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ABSTRAKT

Ciel'om tejto bakalarskej prace je analyzovat’ systém riadenia v spolo¢nosti Virtual Reality
Media a.s., ktora sidli v Trenc¢ine a navrhnat’ najlepSie mozné rieSenie na zlepsSenie. Spo-
lo¢nost VRM sa zaobera navrhom, vyvojom a vyrobou najmodernejSich simulatorov a
Skoliacich systémov. Praca je rozdelena do dvoch casti. Prva Cast’ (teoretickd) sa sklada z
teoretickych informadcii z oblasti riadenia podniku, stratégie, 'udskych zdrojov a inych.
V druhej casti (praktickej) som zanalyzoval spolocnosti VRM a vyhodnotil ju. Analyza

prebiehala na zdklade vlastného pozorovania a priamimy rozhovormi s kompetentnymi.

V zavere prace som navrhol doporucenia, ktoré by mohli poméct’ spolocnosti k lepsim

vysledkom.

KTIacové slova: Poslanie, 'udské zdroje, motivécia, stratégia, podnikova kultara

ABSTRACT

The aim of this bachelor’s thesis is to analyse Management system in company Virtual
Reality Media a.s., which is situated in Tren¢in and suggest the best possible solution to
improve. The company VRM is engaged in design, development and production of modern
simulators and training systems. The labour is divided into two parts. First part (theoreti-
cal) consists of theoretical informations from bussines management, strategy, human re-
sources and others. In second part (practical) 1 analyzed company VRM and evaluated it.

The analysis was based on own observation and conversations with competent.

In the end of the labour, i suggested recommedations, which could help company for better

results.

Keywords: Mission, human resources, motivation, strategy, corporate culture
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UvVOoD

V sucasnej dobe rychlo sa meniacich trendov je pre spolo¢nosti mimoriadne dolezité, aby
boli schopné na tieto zmeny flexibilne reagovat’. Obzvlast’ technologické spolo¢nosti. Jed-
nou z nich je aj spolo¢nost’ Virtual Reality Media, a.s., o ktorej som sa rozhodol pisat’ tato
bakalarsku pracu. Predmetom jej Cinnosti je dizajnovanie, vyvoj a vyroba réznych druhov
vysoko kvalitnych a sofistikovanych leteckych simulatorov a vycvikovych systémov, ktoré
vyuzivaju vojenski zédkaznici pre zabezpecenie vycviku vzdusnych a pozemnych sil a tak-

tiez aj civilni zakaznici pre zabezpecenie profesionalneho vycviku civilnych pilotov.

Ak chce byt tato spolo¢nost’ Uspesnd, mala by si dopredu stanovit' viziu, poslanie a
stratégiu. To je kI'i¢om k Gispechu na doméacom ale aj zahrani¢nim trhu, v ktorom je vel'ka
konkurencia a presadit’ sa naozaj tazké. Spolo¢nost’ VRM sa snazi celé svoje smerovanie a
stratégiu postavit’ na motte ,,Quality and Satisfaction, ktorim dava jasne najavo, Ze svoje
produkty a sluzby chce poskytovat’ v najlepsej kvalite a uspokojit’ tak potreby svojich za-

kaznikov.

Tato préca sa sklada z teoretickej Casti a praktickej Casti. Teoreticka Cast’ je venovana vy-
svetleniu pojmov ako podnikatel'sky model, ktorého sucastou je vizia,poslanie a stratégia
spolo¢nosti. Dalej st popisané pojmy ako organizaéna Struktura, ktoré sa pre viciu
prehl'adnost’ delia na tradicné a novodobé moderné. Nasleduje kapitola venovana riadeniu
Tudskych zdrojov, ktora sa zaobera riadenim toho najcennejSieho, ¢o spolo¢nost’ moze mat’
— l'ud'mi. V tejto kapitole najdete okrem in¢ho aj systém odmenovania a systém motivova-
nia zamestnancov. Posledna kapitola tejto Casti pozostava z firemnej kultary a hodnot a

noriem spravania v organizacii.

Nasledovat’ bude cast’ praktickd, ktord zacina predstavenim spolo¢nosti VRM. V tejto Casti
budu vSetky nadobudnuté teoretické poznatky aplikované na skimanu spolo¢nost’. Infor-
macie o spolocnosti som ziskal na zdklade osobnych rozhovorov s kompetentnymi a z in-
ternych dokumentov, ktoré mi boli poskytnuté. Cielom tejto Casti bolo n4jst’ nedostatky
v zmietlovanych oblastiach spolo¢nosti a navrhnit’ odporucania na ich odstranenie alebo

zlepSenie. Difam, Ze navrhnuté odporucania budua pre spolo¢nost’ cenné a uzito¢né.
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METODY A CIELE PRACE

Hlavnym cielom tejto bakalarskej prace je analyzovat’ systém riadenia v spolo¢nosti Vir-
tual Reality Media, a.s., zistit’ jeho pripadné nedostatky a navrhnut rieSenia, ako tieto ne-

dostatky odstranit’. Praca je rozdelena na dve Casti — teoreticku a prakticku.

V prvej, teoretickej Casti, som zanalyzoval dostupné literarne zdroje, od ceskych, sloven-
skych ale aj zahrani¢nych autorov, ktori sa zaoberaju rovnakou problematikou. Tieto

zozbierané teoretické poznatky som d’alej zuzitkoval v druhej Casti bakalarskej prace.

Praktickd cast’ zacina predstavim analyzovanej spolo¢nosti — predmetom ¢innosti, jej po-
slanim, stratégiou a viziou. Nasledne je predstavena organizacna Struktura podniku a vy-
medzenie funkcii riadenia v organizacii. Potom sa praca zameriava na riadenie 'udskych
zdrojov v spolo¢nosti VRM, kde st okrem okrem iného rozoberané aj mzdy, motivécia a

systém odmenovania. Poslednou rozoberanou polozkou je firemna kultara.
V zavere praktickej Casti som vSetky poznatky vyhodnotil a navrhol som doporucenia, kto-
ré by mohli spolo¢nosti pomoct’ k lepSim vysledkom.

Informacie do praktickej €asti som ziskaval z rozhovorov s riaditel'om finanéného tseku,
internych dokumentov spolo¢nosti a vlastnym pozorovanim vykonavanym priamo v spo-

lo¢nosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

11

I. TEORETICKA CAST
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1 PODNIKATELSKY MODEL

Pod pojmom podnikatel'sky model rozumieme plan, v ktorom si podnikatel' definuje po-
slanie, viziu a stratégiu svojho podnikania, pretoze vSetky tieto néstroje sluzia na lepSie

pochopenie toho, ako podnik funguje, pre¢o vznikol a kam sa chce uberat’.

Pojem podnikanie ma niekolko definicii. Novy obéiansky zdkonnik Ceskej republiky (§
420) definuje podnikanie ako: ,, ... soustavni cinnost provadena samostatné podnikatelem
viastnim jménem, na vlastni odpovédnost, za ucelem dosazeni zisku a za podminek stano-

«

venych zdakonem.

Oznacenie podnikatel’ sa pouzivalo uz v stredoveku, kedy bolo chapané ako sprostredkova-
tel, prostrednik, osoba zodpovedna za velké projekty. V 17. storoc¢i sa toto oznacenie roz-
$irilo o pojem riziko. Dal’$im posunom v chapani pojmu podnikatel’ nastal v 18. storoéi,
kedy bol podnikatel’ chapany ako osoba nesuca riziko projektu, osoba planujica, kontro-
lujtca, organizujuca a vlastniaca urcity projekt (podnik). Neskor sa tomuto pojmu pridala
aj vlastnost’ inovatora, ktory rozvyja nové neotestované techniky. Dnes mdézeme podnika-
tel'a chapat’ ako hlavného hybatel'a v podnikani a nositel'a podnikavosti. (Srpova, Rehot a

kolektiv, 2010, s. 30-31)

1.1 Poslanie

Porvaznik (2014, s. 127) charakterizuje poslanie organizacie ako rozsah produktov (vyrob-
kov a sluzieb), na ktoré su zamerané pracovné procesy a €innosti organizacie. Poslanie
organizacie byva urcené v planovacich dokumentoch organizacii, ktorymi moéze byt na-
priklad spolecenska zmluva, Zivnostensky list alebo organiza¢ny poriadok. Z praktickych
dovodov sa poslanie organizécie v tychto dokumentoch chape v SirSom rozsahu ako je sku-
to¢ny rozsah produktov. Je to napriklad z moZnosti diverzifikovat’ ¢innosti organizéacie a
pritom sa vyhnit’ poZadovanym normativnym Upravam. Mnoho autorov vSak chéape posla-

nie ako misiu organizacie, teda ide skor o filozofiu podnikania ¢i fungovania organizécie.

Poslanie alebo misiu firmy mdZeme charakterizovat’ aj ako jej prianie, ako by ju mali vni-
mat’ jej zékaznici, obchodni partneri a verejnost’. Je to dolezity nastroj pri strategickom
planovani, pretoZe predstavuje dovod existencie firmy. Poskytuje jasny prehl'ad nielen ma-
jitelom a strategickym riaditel'om, ale aj svojim zamestnancom o tom, kam sa firma ubera.

Zamestnanci sa vd’aka tomu mozu stotoznit’ s firmou a motivovat’ sa. Je dolezité, aby po-
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slanie bolo v pisomnej forme, aby bolo jasne definované a nespochybnitel'né. (Srpova,

Rehot a kolektiv, 2010, s. 130)

Srpova, Rehot a kolektiv (2010, s. 130) d’al’ej uvadzaju, e poslanie mozeme vyjadrit’ po-
mocou vztahu troch veli¢in, tzv. ,,3C*: customer — zadkaznik, company — spoloCnost’ a
competition — konkurencia. Tieto vzdjomné spojenia vytvaraji obecnu predstavu o ¢innosti
firmy, nakol’ko vystihuju typ zakaznika a jeho Specifické potreby (kto je nds zdkaznik a ¢o
si zeld), charakterizuju samotnu spolo¢nost” pomocou vyrobenych vyrobkov, poskytova-
nych sluzieb a technologii, ktoré bude spolocnost’ vyuzivat’ pri uspokojovani potrieb za-

kaznika a ukazuju postavenie spolo¢nosti a jej redlne moznosti v konkuren¢nom prostredi.

1.2 Vizia

Vizia organizécie je druhym pldnovacim dokumentom, v ktorom by mali byt ustanovené
prilezitosti, ciele a poslanie organizacie. Nie obmedzena ¢asovou dimenziou, tzn. ze sa
nestanovuje na konkrétne ¢asové obdobie. Spolu s poslanim sa vytvara pre organizaciu ako
celok, nie pre jednotlivé organiza¢né Urovne ¢i rozlicné prvky a ¢innosti. V sucasnoti nee-
xistuje manazér, ktory by nehovoril o budicnosti svojej organizacie. Pojem vizia chdpeme
ako subor Specifickych idedlov a priorit firmy, obraz jej buducnosti a to, ¢im je jedine¢na a
odli$nd. Jej konkrétny obsah zavisi od konkrétnej organizacie ¢i odvetvia, v ktorom sa na-
chadza. Dobréd vizia by mala podnecovat’ v zamestnancoch organizacie a pracovnikoch
manazmentu pocit spoluvlastnictva a vzdjomnej zhody. Mala by vyvolat’ silny zdujem l'udi
o ucel a zmysel podnikania, ¢iZe mala by byt’ sprostredkovand. To si vyzaduje, aby kazdy
pochopil a prijal svoju ulohu pri jej realizécii. Taktiez by mala posobit’ nielen na rozum
l'udi, ale aj na ich city. Mala by ich inSpirovat’ k samostatnému a tvorivému konaniu, vyvo-
lavat’ v nich predstavu obrovskych moZznosti firmy v ktorej pracuji a budovat’ silna tiZbu
stat’ sa vitaznou a uspes$nou organizaciou. To by malo viest’ k vyvolaniu pocitu hrdosti, Ze
mozZu byt sticastou takejto organizacie. Veduci by mali byt ti, ktori dokézu takto inSpiro-

vat’ svojich 'udi. (Porvaznik, 2014, s. 128)

Porvaznik (2014, s. 128) d’alej uvadza, Ze kazda organizécia, ktora sa chce niekam dostat’ a
mat’ jasno v tom, kam smeruje, musi mat’ viziu buducnosti. Sprdvne vypracovana vizia by

mala:

e Viest’ organizaciu

e Pripominat’ odpovede na otazky ¢o reprezentujeme a ¢o chceme dosiahnat’
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e InSpirovat’
e Oslobodzovat’ od predsudkov, iluzii a fikeii

e Orientovat’ organizaciu na to, ¢o robit’

Ciel’ spolo¢nosti chapeme ako konkrétny stav, ktorého dosiahnutie predpokladame v urci-
tom casovom obdobi. Prostrednictvom ciela sa Siroko a vSeobecne formulovand vizia
transformuje do konkrétnych budtcich vysledkov a tak mozme povedat’, ze ciele predsta-
vujt akysi zavizok dosiahnut’ stanovené vysledky v danom &ase. (Srpova, Rehot a kolek-

tiv, 2010, s. 130)

Idealne stanoveny ciel’ by mal byt SMARTER, tzn.:

e Specific (Specificky)

e Measurable (meratel'ny)

e Achievable (dosiahnutel'ny)

e Result oriented (realisticky, orientovany na vysledok)
e Time framed (Casovo vymedzeny)

e [Ethical (v stlade s etickym pristupom k podnikaniu)

e Resourced (zamerany na zdroje), (Fotr, Vacik, Soucek, Spaéek, Hijek, 2012, s. 36)

1.3 Stratégia

Stratégia je umenim a vedou, ktorej predmetom je vytvaranie a vyuZivanie podnikovych
zdrojov tak, aby sa zaistil zisk a dlhodobé prezZitie podniku. Ked’Ze sucastou stratégie je
vytvorenie nieCoho nového a odlisSného, nemdze byt proces jej vytvarania iba vedou.
Stratégia je vSetkozahfnajica. Nejde v nej o stret kratkodobého pohl'adu s dlhodobym, ani
o Siroky zéaber oproti uzkemu. Nie je centralizovand ani decentralizovand. Stratégia si vy-
zaduje inteligenciu, intuiciu, rozum, emocie, volu a analytické myslenie. Je tiez potrebné

mat’ aj spravnych l'udi, ktori premenia myslienky na ¢iny. (Simon, 2010, s. 307)

Uspech kazdej firmy je zalozeny na jej stratégii. Firma, ktora nema presne a jasne defino-
vanu stratégiu a dobre fungujlci systém strategického riadenia, nemdze v si€asnom svete

plnom konkurencie prezit’. (Soucek, 2003, s. 25)
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Podl'a Porvaznika (2014, s. 128) sa o pojme stratégia v sucasnosti viac teoretizuje ako ko-
na. V najblizSom obdobi budi musiet’ firmy a organizacie prejst’ z abstraktnej roviny po-
nimania stratégie a principov, ktoré je potrebné dodrziavat’ pri jej tvorbe, k praktickej otaz-
ke, ako ju robit. Mnohi odbornici sa domnievaju, Ze principy a metody tvorby organizac-
nej stratégie, budu v najbliz§ich rokoch najnaliehavejSou stcastou funkcii manazmentu.

Tvorbou stratégie by si mali organizicie odpovedat’ na dve otazky:

e Kam sa chce organizécia v buducnosti dostat'”? (¢o chce dosiahnit’ — vecne aj fi-
nancne)

e Ako to, ¢o si urcila, chce dosiahnut™?

Treba mat’ na pamiti, ze vzh'adom na neustale sa meniace podmienky v oblasti organiza-
cii, je potrebné vytvarat’ pruzné stratégie. Jej vypracovanie a naplianie je nepretrZity pro-
ces. Na rozdiel od poslania a vizie, stratégiu charakterizuje aj casova dimenzia a do urcitej
miery aj vecna orientacia (stratégia v oblasti rozvoja produktov, stratégia v oblasti vyroby,
stratégia v obchodnej ¢innosti, stratégia vo finan¢nej a investi¢nej oblsti a d’al'Sich oblasti-
ach). Stratégia sa vypracovava na urcité obdobie, ktoré je ovplyviiované rychlostou tech-
nického rozvoja v prisluSnom odvetvi, zmenami vo vlastnickych vztahoch, zmenami v top

manazmente organizacie a d’al’Simi faktormi.

Typickym prikladom postupu tvorby podnikatel'skej stratégie podl'a Vodaceka (Vodacek a
Vodackova, 2013, s. 187) je devit krokovy plan, ktory pozostava z tychto Casti:

1. Formulécia vizie a poslania organizacie
Analyza vonkajSieho okolia organiza¢nej jednotky
Analyza vnutornej situacie organizacnej jednotky

Vyhodnotenie prednosti a konkuren¢nej pozicie

“wok wN

Analyza zdrojovych moZnosti rozvoja a vytvorenie Specifickych podnika-
tel'skych prednosti organiza¢nej jednotky, pripadne jej Casti

Stanovenie ciel'ov

Zostavenie scenarov a vyber vhodnej stratégie

Formulédcia moZnych ¢iastkovych stratégii

e N

Postupna realizacia podnikatel'skej stratégie
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2 ORGANIZACNA STRUKTURA

Organizacna Struktara slizi na rozdelenie povinnosti a kompetencii zamestnancov v pod-
niku. Existuje mnozstvo druhov tychto Struktur, ktoré sa neustdle menia, upravuji a vzni-
kaji nové. Kazda spoloc¢nost’ si voli takil organiza¢nu Struktiru, ktord jej najviac vyhovuje.
Kazda spoloc¢nost’ je ind a preto plati, ze to, ¢o vyhovuje jednej, nemusi nutne vyhovovat

druhej aj ked’ obe mdzu podnikat’ v rovnakom odbore, mat’ rovnakt vel’kost’ apod.

Klasifikacia organiza¢nych Struktar nie je jednotnd, aj ked’ sa o nich piSe v mnohych kni-
hach zahranicnej literatiry. Postupnym vyvojom spolo¢nosti vznikaji hybridné organizac-
né Struktury, ktord sa nedaju presne charakterizovat’ a roz¢lenit’. NajlepSie je preto vybrat
zakladné prvky tradicnych organizanych Struktir odrézajucich néapln, vzt'ahy, rozhodo-
vacie pravomoci, ¢lenitost’ jednotlivych organizaénych prvkov v danej organizac¢nej Struk-
ture. Do zakladnych charakteristik podl'a ktorych mézeme klasifikovat’ organiza¢né Struk-
tury patri uplatiiovanie rozhodovacich pravomoci medzi organiza¢nimi jednotkami Strukta-
ry a zdruzovanie ¢innosti, ktoré tvoria hlavnu obsahovu naplii organizacnych jednotiek.

(Cejthamr a Dédina, 2010, s. 203)

Jednotlivé organiza¢né Struktiry st charakteristické doplnkovymi charakteristikami ako

napriklad (Cejthamr a Dédina, 2010, s 203):

e Miera centralizacie

o Clenitost’

e Pocet hierarchii riadenia

e Strmost’ a plochost’ organizac¢nej Struktury

e Casové trvanie

Existuje nespocetné mnoZstvo organiza¢nych Struktdr, ¢i uz ide o hierarchické alebo hyb-
ridné, ktoré vznikli dlhym vyvojom, na ktory vplyvali ekonomické, technologické a social-
ne zmeny okolia. V d’alSej Casti sa zameriame na niektoré tradi€né a moderné organiza¢né

Struktury.
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2.1 Tradi¢né organizac¢né Struktiry

Na zaklade uplatiiovania rozhodovacich pravomoci medzi organizacnami jednotkami

Struktary, delime organizacné Struktiry nasledovne (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 203):

e Liniové (linearne)

o Stabne

¢ Kombinované (ide napriklad o liniovo Stabne, liniovo §tabne so ziskovymi stredis-
kami cielovo programovymi, organizacné tymy, maticové, projektové atd’.)

¢ Funk¢éné

e Vyrobkové

2.1.1 Liniové (linearne) organizacné Struktary

Tento typ organiza¢nej Struktiry vznikol ako prvy model utvarovej Struktiry v malych
organizaciach, kde existoval iba jeden riadiaci Utvar nad prevadzkou. Spravidla ho tvorili
vlastnici podniku (obchodnici, remeselnici atd’.). Postupom casu sa organiza¢né Struktiry
vyvyjali a vytvéralo sa viacej stupiiov riadenia. Tento typ organizacnej Struktury ma pria-
mu (prikazovaciu) pravomoc. Veduci liniovej skupiny vykondva tzv. liniové riadenie. Li-

niovy riaditel’ ma najvyssiu zodpovednost’ a pravomoc.

N\
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Obrazok 1 Liniova organizacna Struktara. Zdroj: Cejthamr, Dédina (s. 204)

Struktura je charakteristick pre $tadium vyvoja malého podniku do pit'desiat zamestnan-
cov. Existuje hranica, po ktoru je veduci utvaru schopny riadit’ vSetkych svojich podriade-
nych. Ak sa vSak tato hranica prekroci, je nutné¢ zmenit’ organiza¢nu Struktiru a vytvorit

viacej riadiacich stupniov. (Cejthamr a Dé&dina, 2010, s 204)
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2.1.2 Funk¢né organizacné Struktiry

Funckna organizacna Struktira je najtypickejSim prikladom organizécie, kde pracuju za-
mestnanci s rovnakymi ulohami, schopnostami alebo aktivitami a st zaradeni do rovnake;j
skupiny. Hlavnym cielom tejto Struktiry je teda zoskupenie tychto pracovnikov, pracuju-
cich na rovnakych ulohach v jednom useku. Toto zoskupovanie do jedného useku umoziu-

je vediicemu useku lahsie a prehl’'adnejsie zvladat’ riedenie celého useku.

[ Generalni \‘
reditel Useky
l
e TR | e o —
—— \ T N (2 e
Reditel pro Reditel pro ‘ Reditel pro ( Reditel pro
\vyzkum & rozvoj marketing \_  Vyrobu \_ finance )
Odborna
oddéleni

Obrazok 2 Funkéna organizacna Struktira. Zdroj: Cejthamr, Dédina (s. 214)
Tento typ organiza¢nej Struktiry je bezny v stredne velkych podnikoch, nakol’ko tie dosa-
huj najvyssie vykony pri vyrobe malého poctu vyrobkov a vysokej trovni $pecializécie.
Vo vicsine pripadov ma sklon ku centralizacii procesu rozhodovania na najvys$siu uroven
podniku. Vrcholovy management mé teda okrem iné¢ho funkciu tzv. rieSitel'a konfliktov,

ktoré mozu nastat’ medzi jednotlivymi vediucimi tsekov.

Funk¢na Struktira ma mnoZstvo silnych ale aj slabych stranok. Medzi silné stranky patri

napriklad:

e Efektivne vyuZivanie zdrojov
e Jednotny odborny vyvej zdruénosti
e Strategické rozhodovanie Top managementu

e EfektivnejSia koordinacia prace v ramci jednotlivych tsekov
Naopak, medzi slabé stranky patri napriklad:

e Pomalé rozhodovanie
e Menej inovativna Struktira

e Slaba koordinacia medzi usekmi (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 214-215)
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2.1.3 Vyrobkové organizacné Struktiry

Velké mnozstvo diverzifikovanych spolo¢nosti vytvara svoje tseky na zéklade vyrobko-
vych (oborovych, predmetnych) Specializacii. M6zeme teda povedat’, ze vSetky riadiace
¢innosti sa zoskupuji do spolo¢nej organizacnej jednotky (Gseku, oddelenia, strediska),
ktora ma na starosti jeden typ vyrobku (subor pribuznych vyrobkov, rovnaky vyrobny sor-
timent) a ma ju na starosti jeden manazér. Interné ¢lenenie v jednotlivych vyrobkovych
usekoch moze byt zalozené na funkc¢nej delbe prace. Tento typ organizacnej Struktury
dovol'uje pracovnikom nadobudnit’ maximalnu odbornost’ v oblasti vyvoja , vyroby a pro-
dukcie daného vyrobku. Pre top management je dobrad vd’aka svojej prehl’'adnosti a sluzi
mu k lepSej a jednoduchsej koordinacii. Zasadou tejto Struktury je zodpovednost' vyrob-

nych manazérov za zisk.
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® Finance * Finance = Finance » Finance = Finance
» Personalni e Personalni = Personalni e Personalni = Parsonalni

Obrazok 3 Vyrobkova organizacna Struktura. Zdroj: Cejthamr, Dédina (s. 218)

Medzi silné stranky tejto organizacnej Struktury patri napriklad:

e Schopnost’ rychlejSie reagovat’ na zmeny predaja ¢i poziadavkov zakaznika
e PribliZuje podnikatel’sku stratégiu miestu realizacie vo vyrobe

e Ulahcuje procesy vnutorného ucétovnictva
Do slabych stranok patri napriklad:

e Nekoordinovana politika predaja
e Narocnost’ liniovej rozhodovacej pravomoci vrcholovych vedicich
e Nebezpecenstvo nekoordinovaného superenia o zdroje medzi jednotlivymi

usekmi (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 217-218)
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2.2 Novodobé moderné organizacné Struktury

Organizacia nieje len pevne stanoveny model, ale je to zijici organizmus, ktory sa postu-
pom ¢asu meni a vyvyja. Ak sa chce organizacia rozrastat’ a byt’ schopna reagovat’ na kon-
kurenciu, je potrebné, aby bola schopna identifikovat’ a zareagovat’ na rozne externé a in-
terné podnety. Rozvoj organizécie teda mdzeme definovat’ ako systematicky proces, pocas
ktorého su nové alebo modifikované principy organiza¢ného spravania aplikované tak, aby
viedli k rastucej efektivite nielen celej organizacie, ale aj jednotlivcov. (Dédina, Odchazel,

2007, s. 210)

Dédina a Odchéazel (2007, s. 214) d’alej uvadzaju, ze existuju tzv. spustace zmien, ktoré

donttia organizaciu implementovat prislusné opatrenia. Tieto spistace mozu byt

e Externé — do tohoto druhu zarad'ujeme nové technologie, nové materialy, nové po-
ziadavky zdkaznikov, inovécie konkurentov, legislativne zmeny, globalne zmeny
ekonomiky, zmeny narodnej a medzinarodnej politiky a zmeny kultarnych a soci-
alnych hodnot.

e Interné — tento druh zahfiia nové vlastné produkty, nizky vykon, nizku moralku,
vysoky stres u zamestnancov, nové poziadavky manazmentu organizicie, zmena
pracoviska, zmeny pravomoci v organizicii, inovacie vo vyrobnych procesoch a

nové vlastné myslienky ako lepSie poskytovat’ svoje sluzby zdkaznikom.

Zmeny su nevyhnutné, avSak velakrat prinaSaju so sebou aj nové problémy. Niektoré
z nich mézu mat’ za nésledok totalné zratenie celej organiza¢nej Struktury. Preto je vel'mi

dolezité venovat’ dostatocnll pozornost vSetkym zmendm, ktoré sa vykonajlii v organizécii.

Medzi moderné organizacné Struktiry méZeme zaradit’ napriklad: Sietovu Struktiru a Vir-

tualnu Strukaru.

2.2.1 Siet’ova Struktira

Tento typ Struktiry sa pouziva pre rdzne projekty. Sti€asny vyvoj IT umoziuje, aby rdzne
aktivity boli vykonavané mimo bezného pracoviska. Kontakt je udrziavany pomocou poci-
tacovej komunikacie. Medzi hlavné charakteristiky patria napriklad: Zoskupenie organiza-
cii, ktoré boli vytvorené za ucelom tvorenia hodnot tym, ze budu spolupracovat’ v réznych
usporiadaniach, ako napriklad aliancia alebo joint venture. Taktiez ju mo6Zeme charakteri-

zovat’ ako siet, ktord sa snazi vyvyjat konkurenénu vyhodu v priméarnych alebo podpor-
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nych aktivitach. Dalej to moZze byt’ aliancia niekol'kych organizécii, za ucelom vytvorenia

produktu alebo uspokojenia potrieb zakaznika.
Medzi vyhody patri:

e Vytvaranie kooperacnich vzt'ahov podniku s jeho dodavatel'mi a distributormi

e Zvysuje pruznost a adaptabilitu na rychle zmeny v technoldgiach a medzinarod-
nom obchode

e Znizenie nakladov pri uzatvarani transakcii

e Rychlejsie zavadzanie noviniek

e Ziskanie moznosti vstupu na nové trhy
Naopak, medzi nevyhody tejto Struktiry patri napriklad:

e Vel'ké mnozstvo partnerov
e Naroc¢na koordinacia

e Velké naroky na kvalitu manazérov (Mallya, 2007, s. 154-155)
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Obrazok 4 Siet'ova Struktura organizacie. Zdroj: Mallya (s. 155)
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2.2.2 Virtualna Struktiara

Rovnako ako sietova Struktira, je virtudlna pouzivana pre rozne projekty. Dédina a Od-
chazel (2007, s. 176-190) vnimaji podstatu tejto organizacie v tom, ze sa urcity pocet
mensich organizaci dohodne na vyuzivani informac¢nych kanalov ako na hlavnom komuni-
ka¢nom médiu. V mnohych textoch, ktoré sa venuju problematike virtudlnych Struktur,
najdeme, ze za ,,virtudlnu“ je povazovana kazda organizécia, ktord vyuziva primarne in-
formac¢né a komunikacné technologie pre ¢innost’ a komunikéciu svojich ¢lenov. Virtudlnu
organizaciu mozeme teda definovat’ ako geograficky rozptylenti organizéciu, v ktorej sa
¢lenovia spajaju podl'a dlhodobého zdujmu alebo cielov a komunikuju a koordinuji svoju
pracu prostrednictvom informacnych technologii. Tieto decentralizované organizicie so
skoro nulovou hierarchiou st vel'mi zavislé na komunikdcii a riadeni internych procesov.
Vdaka tomu je jednym z hlavnych predpokladov fungovania virtualnej Struktary pritom-

nost’ technickej infrastruktiry pre podporu komunikacie a spoluprace.
Medzi silné stranky tejto Struktiry mdézeme zaradit’:

e Flexibilitu a pruznost’

e LepSie vyuZivanie zdrojov a nizSie naklady

e Vidsi geograficky dosah

e Pristup k SirSiemu spektru Specializovanych zdrojov
e EfektivnejSia komunikacia

e Samoriadenie

e Jednoduché ukoncenie spoluprace
Do nevyhod m6Zeme zaradit’:

e Obmedzené socialne kontakty
e Jazykové a kultirne bariéry
e Osobné stretnutia

e Precefovanie technologii

e MozZnost’ zneuZitia

e Synchronizacia ¢innosti



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

2.2.3 Organizacia bez pevnej Struktury

Michael Hammer (s. 128) vo svojej knihe Agenda 21 zastdva nazor, zZe organizicia sa da

riadit’ aj bez fixne stanovenej organizacnej Struktiry.

Pise, ze v tradicnych organizacnych Struktirach, maju podnikovy riaditelia a manazéri
tendenciu branit’ svoje vymedzené teritorium. Dovodom je rozdelenie organizacie. Ta je
totizto rozdelené na niekol’ko cCasti a v kazdej z nich ,kral'uje” jeden manazér. Na jednej
strane je toto rozdelenie dobré v tom, Ze poskytuje sluSny prehl'ad a urcité zameranie, na
strane druhej je ale toto zameranie Casto az privel'mi uzko, ¢o uz tak dobré samozrejme nie
je. Pricinou je to, ze manazéri bert Casti podniku v ktorych posobia ako svoje ,,kral'ovstvo
— je zodpovedny iba za svoju Cast, za svoje vysledky, zaistuje si zdroje na dosiahnutie
tychto vysledkov a jedine podla nich je nasledne hodnoteny a odmenovany. Problém je ale
ten, ze ignoruje uplne vsetko, ¢o sa odohrdva za ,hranicou jeho kralovstva®“. Kona len

podl’a toho, ¢o je najlepsie pre jeho Cast’ a nie pre podnik ako celok.

Hammer veri, Ze moderné organiza¢né Struktury by mali skoncovat’ s takymito tradi¢nymi
Struktirami. Veri v to, Ze myslienka striktne a jednoznaéne urc¢enych podnikovych jedno-
tiek s manazérmi konajucimi len pre svoju Cast’ podniku by mala byt nahradend myslien-
kou vnimania manazérov ako zastupcov urcitych trhov, vyrobkov alebo procesov, ktori st
ochotni spolupracovat’ medzi sebou a svojimi ,,kralovstvami* a naucit’ ich pracovat’ pre
podnik ako celok. Takyto typ organiza¢nej Struktiry je mimoriadne flexibilny a schopny
reagovat’ na meniace sa potreby a k efektivnemu fungovaniu potrebuje len vI'mi nizke re-
Zijne naklady na manaZzment. VSetko ma vSak svoje pre a proti. Problém spociva v tom, Ze
v neusporiadanej organizacii bez pevnej Struktiry, maji manazéri ¢asto krat odliSné nazory
ako ich kolegovia a vznikaju tak neprijemné konflikty a nekonecné dohadovania. Predcha-

dzat’ sa tomu dé tak, Ze si organizacia vopred stanovi spolocné ciele pre vSetkych.

Aby mohla takato neStrukturovana organizacia fungovat, je potrebné vybrat’ dynamického
a silného vodcu. Podnik bez Struktiry sa totizto nerovna podniku bez vedenia. Je to pravo
naopak — pokial’ ma podnik vyuzivat' vSetky vyhody nejednoznacnosti, musi byt vopred
uréeny skutocny vodca, ktory dokaze zaistit’ pomocou svojej osobnosti sudrznost’. (Ham-

mer, 2002, s. 128-147)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

3 RIADENIE DUDSKYCH ZDROJOV

Riadenie I'udskych zdrojov je podl'a Armstronga (2007, s. 27) definované ako strategicky a
rozumne premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSiecho, o organizacia moze mat’ —
l'udi, ktori v organizacii pracuju a ktori prispievaju k dosahovani jej cielov individualne ale
aj kolektivne. Domnieva sa, ze riadenie I'udskych zdrojov sa d4 povazovat’ za subor vza-
jomne prepojenych politik vychadzajucich z urcitej ideoldgie a filozofie. Uvadza, ze exis-

tuju Styri aspekty, ktoré tvoria zmysluplnu verziu riadenia I'udskych zdrojov:

1. Zvlastne, Specifické spojenie presvedcenia a predpokladov

2. Strategické podnety poskytujuce informacie pre rozhodovanie o riadeni l'udi
3. Ustredné tlohy liniovych manazérov
4

Spoliehanie na sustavu ,,pak* k formovaniu zamestnaneckych vzt'ahov

Riadenie l'udskych zdrojov ako uvadzaju Kachandkové a Joniakova (2008, s. 12) sa naj-
CastejSie definuje ako Cinnost,, ktorej pozornost sa sustred’'uje na zamestnancov — l'udské
zdroje a ktora sa spolu s ostatnymi funkénymi oblastami manazmentu podiel'a na dosia-
hnuti synergického efektu — splneni cielov zamestnancov a organizacie ako celku. Této
ginnost’ je zaleZitostou vietkych manazérov a veducich timov. Ulohou personalistov je

tato Cinnost’ zdokonalovat’, rozvijat’ a poskytovat’ rady a sluzby.

Zakladnou charakteristikou riadenia l'udskych zdrojov podla Kubaldka (2013, s. 49) je
rozvoj strategického pristupu k riadeniu T'udskych zdrojov v rdmci strategického riadenia
firmy. Za vyznamny mozno pokladat’ aj trend uplatiiovania vypoctovej techniky a novych
technoldgii v personalnej praci. Zaroven je doraz kladeny na zmenu posobnosti manaz¢-

rov a rozvoj timovej prace, ako aj na StihlejSie a pruZnejsie organizacné Struktary.

Hlavnym cielom riadenia l'udskych zdrojov je zaistit, aby bola organizicia schopna
prostrednictvom svojich zamestnancov uspeSne plnit’ svoje stanovené ciele. Ako pozna-
menali Ulrich a Lake (Armstrong, 2002, s. 28) systémy riadenia l'udskych zdrojov mozu
byt’ zdrojom takych schopnosti, ktoré umoznia organizaciam ucit’ sa rozpoznavat’ a vyuZzi-
vat’ nové prileZitosti. PresnejSie povedané, riadenie l'udskych zdrojov sa tyka plnenia
cielov v oblastiach ako zabezpecovanie a rozvoj pracovnikov, oceniovanie pracovnikov a

vzt'ahy medzi pracovnikmi.
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Kochanakové a Joniakova (2008, s. 13) zasa tivadzaju, ze hlavnym cielom riadenia I'ud-
skych zdrojov je dosiahnut’ konkuren¢nu vyhodu a uspech cez strategické rozmiestiiovanie
schopnych a loajalnych zamestnancov, a to na zdklade integrovanej sustavy personalnych a
kultirnych postupov. Je vSak potrebné zdoraznit', ze plnenie tohoto ciela si vyzaduje zo-
hl'adnit’ aj poziadavky a vplyvy spolo¢nosti, v ktorej organizéacia pdsobi, a zaroven mini-
malizovat’ ich mozny negativny dosah. Rovnako sa predpoklada aj pomoc zamastnancom
pri dosahovani ich osobnich cielov, predovsetkym ak tieto ciele moézu mat’ vplyv na ich
vykonnost a spokojnost. Uroveti a néklady jednotlivych &innosti musia byt vzdy primera-

né ku konkrétnym podmienkam v organizacii.

3.1.1 Model zhody

Jedny z prvych vyslovenych formulacii chapania riadenia I'udskych zdrojov vytvorila Mi-
chiganska Skola (Fombrun a kol., 1984). Jej predstavitelia st toho nazoru, Ze systémy l'ud-
skych zdrojov a Struktura organizacie by mali byt riadené sposobom, ktory je v stilade so
stratégiou organizacie — od toho je odvodeny aj ndzov model zhody. Hovorili, Ze existuje
cyklus T'udskych zdrojov, ktory tvoria Styri procesy alebo funkcie, vykonévané vo vsetkych

organizéciach:

e Vyber
¢ Hodnotenie
e Odmenovanie

¢ Rozvoj (Armstrong, 2002, s. 30-31)

——— ——==1 odmé&fiovéni

Vybsr —— Rizeni pracovniho

vykonu Pracovni vykon

Rozvoj ﬂ

Obrazok 5 Cyklus l'udskych zdrojov (Vlastna tvorba). Zdroj: Armstrong (s. 31)
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3.1.2 Harvardsky systém

Inym zakladatel'om chépania riadenia l'udskych zdrojov bola Harvardska Skola (Beer a
kol., 1984). Beer a jeho kolegovia dospeli k zaveru, Ze v suCasnej dobe existuje mnoho
tlakov, ktoré si vyzaduju Sirsi, komplexnejsi a strategickejsi uhol pohl'adu na riadenie l'ud-
skych zdrojov v organizacii. Tieto tlaky vytvorili potrebu dlhodobejsieho hladiska v riade-
ni 'udi a nutnost’ pozerat’ sa na I'udi skor ako na bohatstvo nez len ¢isto ako na natkladovu
polozku. Beer a jeho kolegovia boli tak prvi, kdo zddraznil, ze uloha riadenia I'udskych
zdrojov je zélezitostou liniovych manazérov. Tento model mal na teériu a prax riadenia
I'udskych zdrojov vyznamny vilpyv, a to hlavne pre svoj doraz na skuto¢nost, Ze riadenie
I'udskych zdrojov sa tyka vSetkych manazérov a nielen porsonalneho utvaru a personalis-

tov. (Armstrong, 2002, s. 31)

Zainteresované S“'any: T P P T P PP TP PSSP

= Akcionari
= Management
* Pracovnici :
 Viada — || Doporubované oblast] Vysledky lidskjch
» Odbory politiky lidskych zdroju: zdroji: Dlouhodobé disledky:
* Vv pracovnikd . » Oddanost a » Spokojenost jednatlivel
T * Pohyb lidskych zdroji | —~ 1 angazovanost » Efektivnost organizace
* Systemy odmeriovani » Shoda / soulad » Sociélni pohoda / mir
— * Systémy vykonavani/ * Nékladové efektivnost
Situacni faktory: —» | organizace prace
= Charakteristiky
pracovnich sil A
* Podnikova strategie a :
podminky
* Filozofie managementu
PTIDIACE | e ettt
= Qdbory h
» Technologie dkol(
= Zakony a hodnoty
existujici ve spolecnosti

Obrazok 6 Harvardsky systém. Zdroj: Armstrong (s. 32)

3.2 Systém motivacie

Motivacia pracovnikov patri k hlavnym tlohdm a zodpovednostiam ich nadriadenych.
Dovod je jednoduchy: motivovani pracovnici pracuji intenzivnejSie, su ustretovejsi a
ochotnejsi a dopust’aju sa mensieho poc¢tu chyb. Dosahuju tak lepSich vysledkov a netreba
ich prili§ kontrolovat’ a dohliadat’ na nich. Okrem toho pdsobia aj lepSie na zakaznikov a
partnerov. Motivovat’ pracovnikov si vyZaduje pochopit’ nielen okolnosti, ktoré prispievaju
k ich motivovanosti, ale aj tie, ktoré im v tom brania. Tieto okolnosti mézeme nazvat jed-

nym slovom a to motivacné faktory. Pracovnikov moézeme motivovat’ napriklad k tomu,
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aby sa stali zamestnancami organizacie, aby v nej vydrzali, boli voc¢i nej loajalny, podavali

lepsie vykony a podobne. (Urban, 2017, s. 12)

Armstrong (2002, s. 159) uvadza, ze tedria motivacie skiima proces motivovania a proces
vytvarania motivacii. Vysvetluje, preco sa l'udia pri praci spravaji urcitym sposobom a
preco vyvijaji urcité tsilie v konkrétnom smere. Rovnako popisuje aj to, ¢o mdze organi-
zacia urobit’ pre motivovanie svojich I'udi, aby ti uplatnili svoje schopnosti a vyvinuli tsi-
lie, ktoré podpori splnenie ciel'ov organizacie a uspokoji ich vlastné potreby. Cudia maju
rozne potreby, stanovuju si rozne ciel'e aby tieto svoje potreby uspokojili a podnikaji
rozne kroky, ktoré vedu ku splnenie tychto stanovenych ciel'ov. Je vel'mi chybné mysliet

si, Ze jeden pristup k motivovaniu bude vyhovovat vSetkym.

Americky autori Baye a Prince (2014, s. 231) piSu, Ze existuju 2 mechanizmy ako motivo-
vat’ zamestnancov. Prvym mechanizmom je zdiel'anie zisku. Tento mechanizmus sa pouzi-
va na zvysenia usilia pracovnikov, ktory spoc¢iva vo viazani kompenzacii na ziskovost’ fir-
my. Druhym mechanizmom je podiel na vynosoch. Je pouzivany na zvySenie pracovného
usilia, ktoré je viazané na zdkladné vynosy firmy. Ako priklad moze byt prepitné a pro-

vizia z predaja.

3.2.1 Teorie motivacie

Zékladom tychto tedrii je presvedcenie, ze neuspokojend potreba vytvara napitie a stav
nerovnovahy. K nastoleniu rovnovahy je potrebné, aby sme rozpoznali ciel’, ktory uspokoji
tuto potrebu, a zvolit’ sposob spravania, ktory povedie k dosiahnutiu uvedeného ciela.

Kazd¢ spravanie je teda motivované neuspokojenymi potrebami. (Armstrong, 2002, s. 162)

NajslavnejSou klasifikaciou potrieb je ta, ktoru sformuloval Maslow. Ten sa domnieval, Ze
existuje pét’ hlavnych kategoérii potrieb, ktoré st spolocné pre vsetkych l'udi. Ide o zéklad-
né fyziologické potreby, potreba istoty a bezpecia, socidlne potreby, uznanie a seberealiza-
ciu. Tato teoria tvrdi, Ze ak dojde k uspokojeniu nizSej potreby, stdva sa dominantnejSia
potreba vyssia, a pozornost’ jednotlivca je upriamena na uspokojenie tejto vyssej potreby.
Potreba sebarealizacie vSak nemdze byt nikdy uspokojena. Maslow tvrdil, Ze ¢lovek je
zivocich s prianim a iba neuspokojend potreba modze motivovat’ spravanie a dominantna

potreba je zakladnym motivatorom spravania. (Armstrong, 2002, s. 163)
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Sebeaktualizace

Uznani

SoundleZitost

Jistota, bezpeéi

Fyziologicke potieby

Obrazok 7 Maslowova hierarchia potrieb. Zdroj: Bélohlavek (s. 41)

Na Maslowa nadviazal Frederick Herzberg. Herzberg, ktory je klinicky psycholog, zadefi-

noval jako zéklad ekonomickych potrieb takzvané hygienické faktory, nazyvané tiez jako

faktory udrzby. Ich opakom si motivacné faktory, ktoré sa tykaji hlbsich ambicii. Dobra

»hygiéna®“ prace je nezbytnd, ale sama o sebe nie je dosta¢ujicim motivaénym prvkom.

(Crainer, 200, s. 118)

Dvorakova a kol. (2012, s. 228-231) udavaji, ze Maslowova tedria potrieb a Herzbergova

teoria skupin dvoch faktorov motivacie patria medzi najznamejSie tedrie motivacie.

Herzbergova teoria teda pozostava z dvoch faktorov:

1.

Faktory hygiény (dissatisfaktory) — do tejto skupiny Herzberg zarad’uje peniaze
(mzdu), politiku a riadenie organizécie, personalne riadene, vnitropodnikové vzta-
hy a istotu pracovného miesta. Ich nedostatok alebo tplna absencia v pracovnom
procese vedie k nespokojnosti zamestnancov. Ak sa vSak aj nachadzaju v dobrom
stave, nevstupuju aktivne do procesu motivacie a nevyvolavaji pracovnl nespokoj-
nost’. Ich nedostatky, ktoré vyvolavaji pracovnu nespokojnost, mézu byt’ do urcitej
miery kompenzované v pozitivhom smere a to intenzivnej$im posobenim motivato-
rov (dobré vztahy, vedenie). Podl'a Herzberga je vSak situdcia presne opac¢na - eli-
minovat’ negaticne vplyvy posobenia faktorov hygiény prostrednictvom posobenia
motivatorov tak, aby sa prejavila pracovna spokojnost, ktord je nemozna vzhl'adom
k sposobu ich pdsobenia. Stav a pdsobenie faktorov hygiény je do velkej miery
ovplyvilované vedenim organizacie.

Motivatory vnutornych pracovnych potrieb (satisfaktory) — tieto faktory st tvo-
rené vykonom (dosiahnutie uspechu na zéklade ocenenia pracovného vykonu),
uznanim, obsahom prace, zodpovednost'ou (delegovana v systéme riadenia) a moz-

nosStou rozvoja. Pokial’ s motivatory pozitivne nastavené a pdsobia, st podnetom
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k pracovnému vykonu, aktivitdim zamestnanca a predstavuju najucinnejsiu zlozku
motivacie k praci. Rozhodujuce pre tieto faktory je vnltorné usporiadanie potrieb
zamestnanca a jeho osobnych vlastnosti, pretoze sa da na ne nad’alej motivacne
posobyt’. Okrem pracovnej spokojnosti, ktort tiez ovplyvinuju, veda priamo k zvy-

Seniu pracovného vykonu u zamestnancov.

Douglas McGregor Studoval ndzory manazérov na podstatu ¢loveka, jeho pracovné moti-
vacie a tomu zodpovedajuce spdsoby riadenia I'udi. Doterajsi prevazujuci pohl'ad na ri-
adenie I'udi v organizaciach charakterizoval ako tedriu X. Medzi zédkladné charakteristiky

tejto tedrie patri:

e Ludia su vo svojej podstate lenivi a snazia sa vyhnut’ praci

e PretoZe l'udia neradi pracuji, musia byt k préci prinuteni systémom odmien a tres-
tov a pri praci musia byt kontrolovani.

e Pracovnici sa vyhybaju zodpovednosti a radi sa nechdvaju riadit’

e Existuje mald skupinka l'udi, pre ktorych toto neplati. Ti st povolani k tomu, aby

riadili a kontrolovali ostatnych

Proti tejto tradi¢nej predstave, ktord je dost’ pesimistickd ¢o sa tyka pracovnej moralky a
I'udského snazenia postavil McGregor tedriu Y, ktora je postavend na dovere v ¢loveka a

v jeho pozitivny vztah k praci:

e Pre cloveka je praca rovnako prirodzenou aktivitou ako zdbava alebo odpocinok

e Clovek rad prijma samostatnost’ a zodpovednost’

e Schopnost’ samostatného rozhodovania je medzi 'ud'mi silno roz$irend, nieje to za-
lezitost’ len niekol’kych jedincov

e Sucasné organizicie nevyuzivaji tento potencial jednotlivcov, snazia sa ich skor

kontrolovat a dirigovat’. (Bélohlavek, 2008, s. 5-6)

3.3 Systém odmenovania

Riadenie systému odmenovania sa vyznacuje stratégiami, politikou a procesmi potrebnymi
k zabezpeceniu toho, aby mohlo byt’ uznané a odmenené jednak peniazne ale aj nepenazne
to, ¢im l'udia prispievaji organizécii. Je zamerané na podobu, realizaciu a udrziavanie sys-
témov odmenovania (procesov, metodd a postupov), usilujicich sa o uspokojovanie potrieb
organizacie a osob, ktoré sa podielaju na jej chode. Zakladnym cielom je odmetiovat’ 'udi

sluSne, spravodlivo a dosledne podla ich hodndt a prinosu organizacii, aby to posluZzilo
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budiicemu dosahovaniu strategickych cielov organizacie. Toto riadenie sa netyka len
peiiaznych odmien a zamestnaneckych vyhod. Tyka sa aj nepeniazného a nehmotného od-
menovania, ako je napriklad uznanie alebo pochvala, prilezitosti ku vzdelaniu a rozvoju a

rast pravomoci a zodpovednosti pri vykonadvani prace. (Armstrong, 2009, s. 20)

Kachandkova a Joniakova (2008, s. 160) uvadzaja, ze cielom persondlneho manazmentu je
zabezpecCit', aby zamestnanci pracovali pre svoju organizaciu ¢o mozno najefektivnejsie a
s ¢0 mnozno najvacsim vyuzitim svojich schopnosti. Jednou z ciest ako to dosiahnut’ je
w7 D) I3 J v . , W . k)
pouzivat’ vhodny systém odmenovania, ktory bude zamestnancov dostatocne motivovat’ a
spravodlivo odmenovat. Odmena je kompenzaciou zamestnanca za odvedenu pracu. Ta
moéze mat’ rozne hmotné ale aj nehmotné podoby, no jej zdkladom je penazna odmena,

ktort zamestnanci dostavaju vo forme odmien ku mzde.

Penazné stimuly a odmeny mo6zu motivovat’. Cudia potrebuji peniaze a teda chct peniaze.
Peniaze m6zu motivovat, ale nie su jedinym motivatorom. Peniaze slizia nasledujicim

funkciam odmetiovania:

e Funguju ako ciel’, o ktory sa l'udia usilujt, aj ked’ v r6znej miere

e Fungujt ako nastroj prinaSajuci hodnotné vysledky

e  Modzu byt symbolom, ktory ukazuje prijemcovi hodnotu pre organizaciu

e ModZu byt vSeobecnym upeviiovatelom spravania, pretoZe to je tak Casto spdjané

s hodnotnymi odmenamy, Ze to nadobuida podobu hodnoty samotnej odmeny

Peniaze motivujl, pretoze su priamo alebo nepriamo spojené s uspokojovanim potrieb.
Pokial' je prijem pravidelny, uspokojuju zakladné potreby prezitia, istoty a bezpecia.
Peniazna odmena je ¢asto dominantnym faktorom pri vol'be zamestnavatel'a a vyznamne sa
k nim prihliada aj v momente, ked” sa l'udia rozhoduju ¢i zostat’ v organizacii alebo nie.

(Armstrong, 2009, s. 115)
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4 FIREMNA KULTURA

Kultara podniku alebo tiez firemna kultira, je Casto pokladand za zodpovednl za naj-
roznejsie organizacné neduhy a obc¢asne sa jej pripisuje vytvaranie kladnych vlastnosti. Je
nevyhnutnd, preto sa tento pojem skuma dokladnejSie, aby sa umoznilo pochopit’ spravanie
organizacii a stanovit’ a vysvetlit' rozne organiza¢né problémy a ¢innosti. Jednoducho po-
vedané, podrobné znalosti a povedomie o kulture by mali zlepSit’ nasu schopnost’ analyzy
organizacného spravania, aby sme mohli lepsie riadit’ a viest. Kultara je spolocnym javom
a v pripade firemnej kultury sa toto zdielanie kond na urovni organizacie. (Brooks, 2003, s.
216)

Urban (2014, s. 11-14) udava, Ze kultira sa v uzSom ponati zameriava predovsetkym na
jej vonkajsie prejavy. Toto ponimanie zahfiia predovSetkym vzhl'ad, usporiadanie a materi-
alne vybavenie firemnych priestorov, ako napriklad ich poriadok a ¢istotu, vzhl'ad ¢i §tyl
firemnych dokumentov a prezentacnych néstrojov ako su logo, pouzivané slogany a tak
dalej. VSetky tieto prvky firemnej kultiry a predovSetkym tie, ktoré st vytvarané cielenie,
slizia vi¢sinou ako néstroj marketingu a firemného imidzu. Sir§ie ponatie vnima firemna
kultaru ako charakteristicky spdsob pracovného, riadiaceho a spole¢enského jednania za-
mestnancov vo firme. Dolezitou sucastou si okrem typického pracovného a riadiaceho
jednania aj medziludské vztahy, ktoré na pracovisku firmy prevladaji. Dalej st tu zahrnu-

té aj sposoby, ktorymi forma jedné so zdkaznikmy, obchodnymi partnermi a verejnostou.
Firemnt kultaru tvoria podla Vysekalovej a Mikesa (2009, s. 67) Styri prvky:

1. Symboly — slang, spdsob obliekania (dress code), r6zne skratky, symboly postave-
nia, ktoré su zname len ¢lenom organizécie

2. Hrdinovia — mo6Zu to byt’ skuto¢ni alebo imaginarni l'udia, ktori st brani ako vzor
idealneho spravania, nositel’a tradicii a ako model idedlneho zamestnanca ¢i mana-
Zéra

3. Ritualy — ide o rozne spoloCensky potrebné ¢innosti a prejavy. Jedna sa o nefor-
malne aktivity (oslavy), formalne stretnutia, pisanie sprav a planovanie

4. Hodnoty — predstavuji najhlbsiu troven firemnej kulttry.
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4.1 Hodnoty a normy spravania

V ramci organizacie mozu existovat’ rozne kultiry. Napriklad kultira do vonkajSieho sveta
zahladeného marketingu moze byt podstatne odlisna ako kultira vyrobného utvaru, ktory
je orientovany vnutropodnikovo. M6zu existovat’ urcité spolo¢né podnikové hodnoty alebo
normy, ale tie budu v niektorych ohladoch v réznych pracovnych prostrediach iné. Fi-
remnu kultiru moézeme definovat’ z hl'adiska hodndt, noriem a artefaktov. (Armstrong,

2007, s. 259)

4.1.1 Hodnoty

Hodnoty sa vzt'ahuju k tomu, ¢o je povazované za najlepsie alebo za dobré pre organizaciu
a jej napredovanie. Ststava hodndt organizacie moze byt uznavana len na trovni vrcholo-
vého vedenia alebo ju mdzu zdielat’ vietci zamestnanci vo firme. Cim pevnejsie su tieto
hodnoty zakotvené a ¢im su silnejSie, tym budu viac vplyvat na spravanie. To, ¢o je dble-

zité, su fungujuce hodnoty a teda hodnoty, ktoré vedu k ziadicemu spravaniu.
Hodnoty m6zu byt vyjadrené v nasledujicich oblastiach:

e Vykon

e Schopnost’ a Spdsobilost’
e Inovacie

e Tymova praca

e Kyvalita

Hodnoty sa realizuji prostrednictvom noriem a artefaktov. Vyjadrovat’ sa mo6Zu pomocou

jazyka (podnikovy Zzargon), ritudlov, historiek a mytov. (Armstrong, 2007, s. 260)

4.1.2 Normy

Armstrong (2007, s. 260) hovori, Ze normy st nepisanymi pravidlami sprévania, ktoré po-
skytujii neformdlny navod k tomu, ako sa spravat’. Normy hovoria 'udom to, ¢o sa pred-
poklada, ze budu l'udia robit’, hovorit, v ¢o budu verit’ a dokonca ako sa budl obliekat’.
Nikdy nie st v pisomnej podobe. Predavaji sa ustnou formou. Normy spravania

v pisomnej podobe sa nazyvaju procedudry.

Normy sa mozu tykat’ takych stranok spravania, ako su:
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e Zaobchadzanie manazérov s ¢lenmi svojich tymov (Styl riadenia) a ako tito Cleno-
via reaguju na svojich manazérov

e Postavenie — aky vel'ky vyznam sa mu priklada

e Ambicie — ocakavaju a schval'uju sa otvorené ambicie

e Loajalita — ocakéva sa, ze v zdujme kariéry bude mat’ podobu ,,0d narodenia az po
smrt™*

e Pristupnost’ — od manazérov sa o¢akava, ze budu pristupni a viditeI'ni. (Armstrong,

2007, s. 260-261)

4.1.3 Artefakty

Artefakty (I'udské vytvory) st viditelnymi a hmatateI'nymi strankami organizécie, ktoré
I'udia pocuju, vidia a citia. Artefaktami nazyvame také veci, ako je pracovné prostredie,
ton a jazyk pouzivany v listoch alebo oznameniach, sposob, akym sa l'udia oslovuju na

stretnutiach alebo pfi telefonickom rozhovore a podobne. (Armstrong, 2007, s. 261)

4.2 Typologia firemnych kultar

Rozdelenie firemnych kultir do hlavnych typov dospieva vécsinou k typologiam, ktoré su
zaloZené na Styroch typoch. Dévodom je, ze typologie zvycajne vychadzaju z popisu fi-
remnych kultir na zdklade dvoch vybranych vlastnosti. Jednotlivé typy kultur potom zod-
povedaju urcitej kombinacii vysokych ¢i naopak nizkych hodnot u oboch vybranych vlast-

nosti. (Urban, 2014, s. 40)

Cejthamt a Dédina (2010, s. 255) uvadzaju, Ze boli definované Styri generické druhy kulta-
ry podl'a dvoch faktorov. Prvym faktorom je miera rizika, ktoré je spojené s podnikovymi
aktivitami, a druhym faktorom je schopnost, ako rychlo sa podniky a ich zamestnanci

dozvedaju o G¢innosti a tspesnosti svojich rozhodnuti a zamerov.
Tieto dva faktory d’alej ur¢uju néasledujuce 4 typy kultary:

1. Macho, tough-guy (chlapska, prisna, drsna kultira) — jednotlivci, ktori ¢asto a vel'a
riskujt a rychlo sa dozvedaji o spravnosti svojho rozhodnutia. Typickymi predsta-
viteI'mi su policajti, chirurgovia, zamestnanci stavebného, kozmetického a zabav-
ného priemyslu. Casté zmeny persondlu spdsobuju problémy pri vytvarani silnej a

ucelenej kultury.
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2. Work-hard/play-hard (kultira tvrdej prace a zdbavy) — typické su €innosti s niz-

kou mierou rizika a rychlou odozvou. PredstaviteI'mi su realitni agenti, pocitacovi
experti alebo spolo¢nosti masovej spotreby ako napriklad McDonald.
Ber-your-company (stav svoj podnik, hop alebo trop) — typické je vysokou mierou
rizika a pomalou odozvou, ¢o moze znamenat pre firmu roky neistoty ohladne
ucinnosti prijatych opatreni. PredstaviteImi su naftarske spolo¢nosti, investi¢né
banky a arméada.

Procesna kultira — vyznacuje sa nizkou mierou rizika a pomalou odozvou. Pred-
stavitelmi st napriklad banky, poistovne a Statne sluzby. Nedostatocna odozva
spdsobuje, Ze zamestnanci sa sustredia hlavne na to, ako veci robia, nez na samotny

obsah prace a maju tendenciu ,.kryt’ si chrbat®.

Urban (2014, s. 42-44) hovori, Ze znadma je aj typologia firemnej kultiry, ktord vedie ku 4

typom firemnych kultur oznaCovanych ako kultira mocenska, kultara roli, kultara uloh a

kultara osob.

Mocenska kulttra je charakteristickd pre organizacie, v ktorych je rozhodujuca Cast’
rozhodovacich kompetencii sustredena na jednu alebo niekol’ko malo osdb. Ide o
kultaru typicka pre malé firmy. Autorita osob je tu ¢asto postavena na strachu.
Kulttra roli (funkecii) existuje vo vacsich, hierarchickych a vac¢sinou aj stabilizova-
nych organizéciach, v ktorych jednotlivé osoby zastavaju jasne uréené pozicie, vy-
tvorené k vykonavaniu urcitych pracovnych povinnosti. Hlavny doraz sa kladie na
to, aby osoby, ktoré zastavaju urcité miesta vykonavali ¢innosti zodpovedajuce ich
popisu, a to podl'a urcenych pravidel.

Ulohova kultdra je zamerana predov$etkym na dosiahnutie vysledkov, cielov & na
realiz4ciu projektov. Cielom managementu je vytvarat’ tymy, ktoré budi schopné
plnit’ ciele organizécie. Tato kultara je typicka pre organizacie, v ktorych su k vy-
konavaniu urcitych uloh tvorené tymy.

Kultira osob predstavuje v ramci tejto typologie najindividualistickejSiu formu fi-
remnej kultary. Vztahy v organizécii si partnerské, nikto nema vyrazne silnejSiu
prevahu. Kultara toho typu mdze vacSinou vzniknit’ len vo vel'mi vol'nej organiza-
cii, ako napriklad v silno predajne zameranej spolo¢nosti, kde mézu jednotlivi pre-

dajcovia fungovat’ do vel’kej miery samostatne a nezavisle.
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5 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Teoreticka Cast’ mojej bakalarskej prace bola zamerana na oboznamenie Citatel'a so systé-

mom riadenia spolo¢nosti.

Préca zacina definiciou podnikatela a neskor pokracuje poslanim, viziou a stratégiou orga-
nizacie. Poslanie firmy by malo vyjadrovat, kam firma smeruje, dovod jej existencie a ako
by sme ju mali vnimat’ nielen my — zakaznici, ale aj samotni zamestnanci. Ide o filozofiu
organizacie, ktora ma motivovat’. Pre spravne a efektivne fungovanie je dolezité, aby sa

zamestnanci s poslanim a viziou stotoznili a verili v fiu.

Poslanie a vizia si zakladné prvky, podla ktorych si organizacia voli svoju stratégiu.
Uspech kazdej firmy je zaloZeny na jej stratégii. Firma, ktord nema presne a jasne defino-
vanu stratégiu a dobre fungujici systém strategického riadenia, nemdze v sucasnom svete

plnom konkurencie prezit'.

Zvolena stratégia bude v budicnosti ovplyviiovat’ organiza¢nu Struktiru, ktor si firma
zvoli. Aby vo firme nevladol uplny chaos, je potrebné vopred ur€it’ jednotlivé pravomoci a
presne zadefinovat’ vztahy, ktoré sa vyskytuju v organizacnej jednotke. Medzi zakladné
typy organiza¢nych Struktir patria liniové organizacné Struktary, Stabne, kombinované,

funkcné a vyrobkové.

Aby zamestnanci podavali kvalitné vykony a boli spokojni, nestaci im len podat’ poslanie,
viziu a rozdelit ich podl'a organizac¢nej Struktiry. Zamestnancov musime vediet aj spravne
motivovat’ a odmenovat’. K tomu ndm sluzi systém motivacie, ktory hovori, Ze dobre na-
motivovany zamestnanec poddva ovela lepSie vykony a posobi aj lepSie na zakaznika.
Priekopnikmi v teérii motivovania boli Abraham Maslow, ktory sformuloval svoju hierar-
chiu l'udskych potrieb od najzékladnejSich fyzickych az po seberealizaciu. Druhy priekop-
nik v tejto oblasti bol Douglas McGregor a jeho tedria X a Y. Ddlezitti ulohu zohréava aj
firemnd kultura, ktord je vyjadrenim imidZzu spolo¢nosti, vyjadrenim jej charakteru, celko-

vej atmosféry a vnlitorného Zivota, ktory sa v nej odohrava.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENIE FIRMY VIRTUAL REALITY MEDIA, A.S.

Pre tuto bakalarsku pracu som si vybral spolo¢nost’ Virtual Reality Media a.s.. Spolo¢nost’
sa zaobera dizajnom, vyvojom a vyrobou réznych druhov vysoko kvalitnych a sofistikova-
nych simulatorov a vycvikovych systémov, ktoré vyuzivaju vojenski zakaznici pre zabez-
pecenie vycviku vzdusnych a pozemnych sil a taktiez aj civilni zdkaznici pre zabezpecenie
profesionalneho vycviku civilnych pilotov. VRM bola zalozena v roku 1992 ako hardvéro-
vy a softvérovy vyvojar. V roku 1995 spolo¢nost’ prijala proaktivnu obchodnu stratégiu
zameranu na vyskum a vyvoj, vyrobu a predaj simulacnych technologii. Tato zmena vyus-
tila do prvej zmluvy uzatvorenej v roku 1995 medzi VRM a Ministerstvom obrany Sloven-

skej republiky, ktora sa tykala dodavky kompletného simulatora lietadiel MiG-29.

Obrazok 8 Vojensky letecky simulator MiG-29



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

V stcasnosti VRM zamestnava priblizne 90 vysoko kvalifikovanych pracovnikov, ktori
spolo¢nosti umoziuji poskytovat’ svojim zdkaznikom na celom svete vysokokvalitné pro-
dukty a sluzby. Spolo¢nost’ je odhodlana navrhovat’, vyrabat’ a dodavat’ svoje produkty
prisposobené Specifickym poziaddvkam zakaznikov v sulade s manazérskym systémom
ISO Quality. Okrem toho, v pripade komerénych projektov spolocnost’ dodrziava vsetky
prislusné normy JAA/EASA (Spolo¢né letecké urady/Eurdpska agentiira pre bezpecnost
letectva). Spoloc¢nost’ vo svojich vyvojovych a vyrobnych procesoch vyuziva najmodernej-
Sie technologie, subsystémy a komponenty s cielom poskytnut’ zakaznikovi najpokrocilej-

Sie produkty vratane kvalifikovaného Skolenia a udrzby.
Produktové portfolio:

1. Vojenské simulatory a vycvikové systémy
e Simuldtory s pevnymi kridlami: MiG-29, SU-22, SU-25 a L-39
e Simulatory rotacnych kridiel: Mi-17, Mi-171
e Simulatory protilietadlovych raketovych systémov: S-10, S-2 a IGLA
e Simulatory pozemnych vozidiel: T-72 Tank, BMP-2 pechotné vozidlo

e Tréningové multimedidlne miestnosti a pocitacové Skolenia

2. Simulatory civilnych lietadiel (postavené podl'a noriem JAR)
e Simulator pre sukromné¢ lietadla

e Simulatory lietadiel s jednym motorom

3. Subsystémy a softvérové moduly
e FElektrické riadiace systémy a vibracné platformy
e Softvér Power Vision Image Generator a hardvér Immax Image Generator

e Zobrazovacie systémy od jednokanalového displeja po viackandlovy
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7 ANALYZA PODNIKATELSKEHO MODELU

Spolo¢nost” Virtual Reality Media, a.s. sa riadi mottom ,,Quality and Satisfaction®, ¢o
znamena, ze ide o spolo¢nost’, ktora dba na starostlivost’ o zakaznika, kvalitu svojich pro-

duktov a neustéle sa zlepSovat’ a zdokonalovat’ sa vo vSetkych oblastiach.

7.1 Poslanie

Poslanie spolo¢nosti VRM, a.s. je stanovené v internych dokumentoch spoloc¢nosti a ho-
vori, ze cielom je poskytovat svojim zdkaznikom najpokrocilejSie a najmodernejSie pro-
dukty a taktiez aj kvalifikované Skolenia a udrzby. Aby toho bola firma schopna, je potreb-

né neustale pripominat’ svojim zamestnancom toto poslanie.

Vrcholovy manazment VRM si uvedomuje svoje zavizky za zvySovanie urovne kvality
svojich produktov a sluzieb a taktiez aj spokojnosti zdkaznikov. V zdujme naplnenia tohoto

zavézku a teda celého poslania spolocnosti, si vrcholovy manazment stanovil tieto priority:

1. Produkty a sluzby = na zéklade svetovych trendov v oblasti simulacnych tech-
noldgii a autondémnych zariadeni trvalo poskytovat’ produkty a sluzby, ktoré
splnia poziadavky zdkaznika

2. Spokojny zakaznik = na zdklade doslednej identifikacie potrieb, ocakavani a
spétnej vizby od zakaznikov zvySovat kvalitu produktov a poskytovanych
sluzieb

3. Inovacie = sledovanim vyvojovych trendov a naymodenrejSich technolégii a ich
implementaciou dosahovat’ vysokll konkurencieschopnost’ produktov aposkyto-
vanych sluzieb

4. Vysokokvalifikovany a motivovany personal = cielenym vzdeldvanim, pod-
porou osobného rozvoja a firemnej kultiry, vhodnym syst¢émom odmenovania a
zvySovanim kvality personalnej prace dosahovat’ rozvoj znalosti, vysokt od-
bornu uroven pracovnych timov, vyssiu produktivitu prace a kvalitnej$i vykon
procesov a ¢innosti

5. Dobré meno = plnenim legislativnych poziadaviek, reSpektovanim etickych
principov podnikania a zodpovednou socialnou politikou vytvarat’ pozitivny ob-
raz o VRM v organoch S§tatnej spravy, u odbornej verejnosti a ostatnych zainte-

resovanych stran.
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6. ZlepSovanie = na zaklade vysledkov analyz a hodnoteni trvalo zlepSovat’ vhod-
nost’, primeranost’, vykonnost’ a efektivnost’ systému manazérstva kvality a jeho

procesov.

Tieto priority na dosiahnutie poslania spolo¢nosti st dostupné, udrziavané a komunikované
so zamestnancami VRM a relevantnimi zainteresovanymi stranami. Jej aktudlnost’ a vhod-

nost’ je pravidelne preskiimavana.

7.2 Vizia

Vizia spolo¢nosti VRM nie je pisomne definovana. Na zéklade poslania spolo¢nosti a roz-
hovorov s veducimi pracovnikmi ju vS§ak moézeme definovat’ nasledovne: ,,Nasou viziou je,
aby bola spolo¢nost’ vnimana ako inovacna, pokrokova, taka, ktoréd kladie doraz na kvalitu
a technologicku vyspelost’ svojich produktov a sluzieb a venuje zvySenu pozornost’ svojim

zakaznikom.

Z vizie teda vyplyva, ze kI'ai€¢ovlu ulohu v spolocnosti zohrava zdkaznik. Spolo¢nost’ sa
v buducnosti chce eSte viac orientovat’ na jeho potreby a poskytovat’ tak daleko lepSie
sluzby a produkty. Ak zdkaznik dostane ¢o chce a je s tym spokojny, neboji sa s firmou
pokracovat’ v d’alSich nakupoch a dokonca je schopny o nej aj informovat’ a odporucit’ ju
svojim kamaratom a okoliu. Preto sa spolo¢nost’ usiluje o dodavanie vSetkych svojich pro-

duktov a sluzieb zakaznikom v duchu motta ,,Quality and Satisfaction.*

Vyznamnu Glohu mé aj ziskavanie d’alSich Statnych zékaziek, ¢o by spolo¢nosti zarucdilo
stabilnej$iu poziciu na trhu, zvysilo by to povedomie o spolo¢nosti na vysokych trovniach
a samozrejme by sa aj zvySila konkurenciechopnost’ firmy. K tomu maju slazit’ nové tech-

noldgie a inovacie, na ktorych firma neustéle pracuje a zdokonal'uje ich.

DalSim cielom je rozsirenie pracovného personalu. Aby mohla spolo¢nost’ rast’, rozsirovat’
sa, inovovat’ a poskytovat’ svoje produkty vCas a v potrebnej kvalite, je za potreba mat’ ¢o
najviac kvalitnych a schopnych pracovnikov. To si v spolo€nosti vel'mi dobre uvedomuju a

preto v sucasnosti hl'ada l'udi na pozicie softvérovych vyvojarov a dizajnérov.

Ako moézeme vidiet, vizia spolocnosti je jasne zadefinovand a zamerand na blizku
buducnost’ v rozmedzi par rokov. Jej hlavny zaklad tvoria jednozna¢ne zakaznici, na kto-

rych sa spolo¢nost’ zameriava a ktori hraju ddlezita tlohu v jej buducnosti.
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7.3 Stratégia

V analyzovanej spolo¢nost’ prevlada v sucasnosti ofenzivna stratégia, ale vyuZziva sa aj
defenzivna. VRM sa podla stanovenej vizie snazi o zvysSenie a udrzanie stabilnej pozicie
na trhu, oslovovanie a ziskavanie novych zédkaznikov a prildkanie novych kvalifikovanych
pracovnikov. Co sa tyka defenzivnej stratégie, tak sa spolo¢nost’ snazi udrziavat’ si stalych

zékaznikov prostrednictvom roznych servisov a skoleni.

Overenou a fungujucou stratégiou je ziskavanie Statnych zakaziek a spolupraca s Minister-
stvom obrany Slovenskej republiky. Ta je pre spolo¢nost’ kIicova, pretoze zabezpecuje jej
najvacsie prijmy. Vyhodou tejto spoluprace je aj to, ze zakazky sa dostavaju na urcity cas
dopredu a spoloc¢nost’ je tak schopna naplanovat’ a vymedzit’ potrebné zdroje financovania,
urcit’ plan vyroby, urcit’ ndklady a pripadne, ak by iSlo o velkt zdkazku, pripravit’ konkurz

na spolupracu s roznymi inymi firmami.

Stratégia financovania je pri akciovej spolo¢nost’ jasna — akciondari. Ti investuju svoje fi-
nancné prostriedky do spolo€nosti v nadeji, Ze sa jej vratia maximalne zhodnotené. Spo-
lo¢nost’ VRM sa snaZi prostrednictvom intenzivneho a cieleného marketingového usilia
zabezpecit’ maximalne zhodnotenie finannych prostriedkov investovanych akciondrmi a
spolo¢nostou do vyvoja novych produktov. Spolo¢nost’ riadi marketing prostrednictvom
socialnej siete Facebook, Ui€astou na réznych svetovych veltrhoch, vlastnou webovou
strankou, ktord je pravidelne kontrolované a aktualizovana a v neposlednom rade aj spon-

zorstvom miestneho futbalového klubu.

Doélezitym hladiskom je samozrejme uz niekolkokrat spominana spokojnost’ zakaznika.
Ak chce spolo¢nost’ udrziavat’ spokojnych zédkaznikov, musi neustale sledovat’ a kontrolo-
vat’ meniaci sa trh, aktudlne technologické trendy a konkurenciu a byt schopna na ne vcas
zareagovat’. Preto je potrebné, aby spolocnost’ dbala na kvalitné systémové riadiace proce-

sy a vyhodnocovanie miery efektivnosti a spokojnosti zakaznikov.

Cela stratégia spolocnosti VRM je do znacnej miery ovplyviiovand jej mottom ,,Quality
and Satisfaction®, ktoré je hnacim motorom celej spolo¢nosti. Spéja v sebe kvalitu, ktora
v sebe nosi profesiondlne a odborne vykonanu pracu zamestnancov aZ po spokojného z4-

kaznika, ktory je ochotny vracat’ sa k spolocnosti znova a znova a §irit’ jej dobré meno.
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8 ANALYZA ORGANIZACNEJ STRUKTURY VIRTUAL REALITY
MEDA, A.S.

VRM reprezentuje znacku pre spolo¢né zoskupenie 3 spolocnosti:
- Materskej spolo¢nosti Virtual Reality Media a.s.
- Dcérskej spolo¢nosti Virtual Reality Media (VRM) SA

- Dcérskej spolocnosti VRM Services, s.1.0.

Ciel'om vytvorenia zoskupenia je spolocné strategické smerovanie, vedenie a spolupraca

materskej a dcérskych spolecnosti za i¢elom efektivneho manazovania spolo¢nosti.

8.1 Sucasna Struktara

Sucasna Struktira spolocnosti Virtual Reality Media, a.s., zodpoveda projektovej organi-
zacnej Struktire. T4 je charakteristickd svojim procesnym charakterom. Riadenie v takejto
organizac¢nej Struktire spociva v tom, ze su vytvarané jednotlivé timy, za cielom rieSenia
konkrétneho projektu. Kazdy tim sa sklada z 5-10 €lenov, podl'a ndro¢nosti dané¢ho projek-
tu. Na &ele timu stoji tim lider, ktory organizuje, riadi a kontroluje ¢innosti timu. Clenovia
timu pracuju iba na konkrétnom projekte a po ukonéeni prace na projekte sa tim rozpada.
Spolo¢nost’ v stiasnosti zamestnava priblizne 90 zamestnancov. Podl’a klasifikacie podni-
kov podl'a po¢tu zamestnancov, sa radi medzi stredné podniky. Vd’aka tomu je organiza¢na

Struktara spolocnosti rozsiahla a je uvedana v prilohe P1.

Materské spolocnost’ VRM, a.s. zastreSuje vyskumno-vyvojovo vyrobné aktivity, ktorych
cielom je vyvinut’ a vyrobit’ produkty z produktového portfélia VRM alebo produkty za-
dané na zdklade poziadaviek zdkaznika. VRM, a.s. zabezpecuje navrh a vyvoj,
konStrukciu, technickl pripravu vyroby, vyrobu a montdz, dodavky a servisné sluzby
trenazérov, simulatorov a komplexnych vycvikovych stredisk, vratane poskytovania
softvéru, servisné sluzby a centralizované c¢innosti pre celi spolo¢nost’. Materska

spolo¢nost’ je 100 % vlastnikom dcérskych spolo¢nosti.
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Vykonny

Riaditel
Tim lider Tim lider Tim lider Technicky
pre SW tim pre HW tim pre VM tim manaiér

Softvérovy tim
- programator
- grafik

Hardvérowy tim
- strojny konstruktér
- elektro konstruktér

Vyrobno-montainy tim
- strojny mechanik
- elektro mechanik

- wyvojowy pracowvnik - skladnik
- technik pripravy
wvyroby

Tim technickej
podpory

- metodik
~dokumentarista

Obrazok 9 Organizac¢na Struktira VRM, a.s. Zdroj: Vlastna tvorba

Dcérska spolocnost VRM SA zastreSuje marketingové a obchodné aktivity VRM s

dorazom na zvySovanie efektivity a expanziu dobrého mena a znacky ,,VRM* na o najsir-

Sie svetové trhy. VRM SA prioritne zastupuje spolocnost’ vramci Struktury svetovych tr-

hov, stanovuje strategické smerovanie, zabezpecuje nové rozvojové programy, marketin-

vové aktivity, spoluprdcu s partnermi, nové akvizicie a podobne. Vzhl'adom na Specifické

poslanie tejto spolo¢nosti ju tvoreny iba jeden tim.

Obrazok 10 Organizacna Struktira VRM SA Zdroj: Vlastna tvorba

Prezident
spolocnosti

Viceprezident
spolo€nosti

Marketingovo-obchodny tim
- Sales & Marketing manager
- Contracts & Proposals manager
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Dcérska spolocnost VRM Services s.r.0. zastreSuje servisné ¢innosti a sluzby simulatorov
a vycvikovych zariadeni, poskytuje komplexné sluzby v ramci vycvikového a skoliaceho

strediska pre simuléatory a poskytuje servis a montaz technologii.

Vykonny
riaditel

Manaiér

ManaZér

. tréningového
servisu
/ Qa
Servisny tim Vycvikové stredisko
- servisny technik - lektor/3kolitel

Obrazok 11 Organizacna Struktara VRM Service, s.r.0. Zdroj: Vlastna tvorba

8.2 Rozbor riadenia

Materska spolo¢nost’ ako aj dcérske spolo¢nosti su riadené ako samostatné pravne subjek-

ty. V ramci vnutorného ¢lenenia spolo¢nosti VRM sa uplatiiuje dvojstupiiové riadenie:

e [ stupen — vykonné riadenie: Vykonny riaditel,
e I stupenn — vykonné / projektové riadenie: Manazér timu, Timovy lider /

Projektovy manazér.

Na cele spoloc¢nosti stoji vykonny riaditel’, ktory zabezpecuje vykonné riadenie spolocnosti
a zodpoveda sa Predstavenstvu. Vykonni riaditelia na nizSej Grovni riadia projektovych
manazérov alebo timovych lidrov. Spolo¢nost’ nemé vytvorené presné Struktiry v zmysle

odborov alebo oddeleni, ale vytvara pracovné timy podl'a aktudlnej potreby.
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Zakladné organy a konanie menom spolo¢nosti vyjadruje nasledujtca tabul’ka:

Tabul’ka 1 Zakladné organy a konanie menom spolo¢nosti, Zdroj: Interné dokumentyVRM

VRM, a.s.

VRM SA

VRMS

Najvyssi organ

Valné zhromazdenie

Valné zhromazdenie

Valné zhromazdenie

Statutarny or-
gan

Predstavenstvo

Administrativna rada

Konatel’

Dozorny organ

Dozorna rada

Dozorny organ

Konanie me-
nom spolo¢nos-
ti

Za spolocnost’ konaju a
podpisuju vsetci ¢leno-
via predstavenstva sa-
mostatne a to tak, ze k
obchodnému menu spo-
lo¢nosti pripoji podpisu-
juci svoj podpis

Za spolo¢nost’ kona a
podpisuje prokurista
samostatne. Prokurista
sa podpisuje za spoloc-
nost’ tak, ze k vytlace-
nému alebo napisanému
obchodnému menu spo-
lo¢nosti pripoji svoj
podpis.

Za spolocnost’ konaju a
podpisuju vsetci ¢leno-
via Administrativne
rady samostatne a to
tak, Ze

k obchodnému menu
spolo¢nosti pripoji pod-
pisujuci svoj podpis

Spolocnost’ zastupuje a za
flu podpisuje konatel sa-
mostatne

Vykonné ria-
denie spolo¢-
nosti

Vykonny riaditel’ (VR)

Administrativny prezi-
dent (PS)

Vykonny riaditel’ (VR)

Zastupitel’nost’
VR

Finan¢ny manazér
v rozsahu plnej pravo-
moci VR

VP Business develop-
ment

Manazér servisu

DalSie organy

Valné zhromazdenie
Dozorna rada

Valné zhromazdenie
Dozorny organ

Valné zhromazdenie

Zakladné do-
kumenty

Stanovy spoloc¢nosti

Stanovy spoloc¢nosti

Spolo¢enska zmluva

Najvyssim riadiacim orgdnom v rdmci VRM je predstavenstvo VRM, a.s., v mene ktorého

kona Predseda predstavenstva v rozsahu uzneseni predstavenstva VRM, a.s. Predstaven-

stvo VRM, a.s. strategicky riadi zoskupenie VRM na najvyssej urovni. Poradnym organom

Predstavenstva VRM, a.s. je tzv. Rada riaditel'ov, ucelom ktorej je:
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formulovanie a komunikacia poslania, vizie a hodnét VRM,

strategické (strednodobé/rocné) planovanie a tvorba biznis planov,
strategicky a operativny controlling,

riadenie rizik a prilezitosti, identifikécia a komunikéacia internych a externych
vplyvov,

zdiel'anie informacii a timova komunikacia v ramci VRM,

rieSenie problémov a schvalovanie zmien v rdmci VRM,

kontrola ekonomickej a finan¢nej situdcie v ramci VRM,

hodnotenie efektivnosti a vykonnosti SMK a prijimanie opatreni na zisteny stav.

Predsedom Rady riaditel'ov je Predseda predstavenstva VRM, a.s. Clenmi Rady riaditel'ov

4

Su:

vykonni riaditelia VRM, a.s., VRM SA a VRMS,
prizvani manazéri VRM zodpovedni za riadenie centralizovanych procesov,

prizvani zamestnanci VRM podl’a prerokovéavanej problematiky.

8.3 Analyza organizacnej Struktury

Organizacné Clenenie zodpoveda plochej organizacnej Struktire. SU vytvarané jednotlivé

timy podl'a aktudlnej potreby, ktoré vzajomne spolupracuji. Tim zabezpecuje ucelené ob-

lasti procesov, ¢innosti alebo projektov. Na cele timu je projektovy manazér, timovy ma-

nazér alebo timovy lider.

Pre spolo¢né riadenie a vykon spolo¢nych procesov a ¢innosti st v rdimci VRM zriadené:

e centralizované timy:

o finan¢no-logisticky tim — centralizovane zabezpec€uje: Uctovné sluzby, na-
kupovanie (sklady), kooperacie, spravu majetku, administrativne sluzby (re-
cepcia), upratovacie sluzby, auto-prevadzku, BOZP a OPP, zdravotnu sluz-
bu, telekomunikacné sluzby.

o kancelaria VR VRM, a.s. — centralizovane zabezpecuje: spravu intranetu, IS
Vision32 a firemnej pocitacovej siete a HW/SW prostriedkov VRM, spravu

registraturneho strediska, priemyselnt bezpecnost’ a licen¢né konania.
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e samostatné centralizované pracovné funkcie zabezpecujuce ¢innosti pre celé
VRM:

o Manazér pre obchod a marketing,

o Manazér pre pripravu kontraktov a ponuk,

o Finan¢ny manaZér,

o Senior projektovy manazér,

o Zmocnenec pre Systém manazérstva kvality,

o HR manazér.
Kazdy vykonny riaditel’ ma v ramci organizacnej Struktiry vytvorent Kancelariu vykon-
ného riaditel'a. Tieto kanceldrie zabezpecuju vykon ¢innosti pre bezny operativny chod
spolo¢nosti . Ide o Cinnosti, ktoré nie st priamo zapojené do realizacie projektov
a zakaziek, ale poskytuju podporné a asisten¢né (administrativne) ¢innosti pre pracovné

timy.

Vyhodou takejto Struktlry je moznost’ operativne menit’ zloZenie jednotlivych timov podla
momentalnych potrieb a projektov, pricom pracovnici zabezpecujuci bezny chod organiza-
cie ostavaju stale na svojich poziciach. Cinnosti potrebné pre kazdy jeden tim s zabezpe-

cované centralne, ¢im sa zefektivni a zjednodusi préca.

Predseda Predstavenstva zriad'uje podporné a poradné skupiny — rady a komisie, ktoré na
urovni celej organizacie sluzia na rieSenie Specifickych problémov a uloh zasadného cha-
rakteru, ktoré si vyZaduju vypracovanie odbornych materidlo, posudkov alebo stanovisk

viacerych odbornych timov.

Spolo¢ny pre vSetky organizécie je aj Systém manazérstva kvality. Zmocnenec pre systém
manazérstva kvality zabezpecuje centralizované ¢innosti vybudovania, implementécie,
udrziavania a stdleho zlepSovania systému manaZérstva kvality v sulade s prislusnymi
pravnymi predpismi a medzinarodnymi normami ISO. Prirucka kvality, spolo¢na pre vSet-
ky organizacie definuje spolo¢né ciele a zdmery v oblasti rozvoja, popisuje predmet, hrani-

ce a aplikovatel'nost’ systému manazérstva kvality.
Riadiace pozicie v rdmci VRM predstavuja:

e Predseda predstavenstva VRM, a.s.,

e Vykonny riaditel VRM, a.s.

e Administrativny prezident VRM SA,

e Vykonny riaditel VRMS,
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Finan¢ny manazér,
Technicky manazér,

HR manazér,

ZSMK,

Senior projektovy manazér,
Projektovy manazér,
Timovy lider pre SW tim,
Timovy lider pre HW tim,
Timovy lider pre VM tim,

Manazér servisu

Za ucelom zabezpecenia plynulého plnenia uloh a sprdvneho fungovania spoloc¢nosti su

vydavané zavizné dokumenty:

Uznesenia organov a.s. — uzneseniami sa riadia vSetky zasadné otazky spolo¢-

nosti

Organizacné smernice (OS) - urcuji zakladné pravidla a spdsob organizovania,

vykonavania jednotlivych procesov a ¢innosti na najvyssej riadiacej irovni VRM.

Prikazy (PR) - formou prikazu sa vydavaji dlhodobé riadiace opatrenia, dolezi-
té opatrenia vyplyvajice napr. z rozhodnutia predstavenstva. Prikaz musi obsaho-
vat’ presné definovanie problému, zadanie, podmienky plnenia a jasnu zodpoved-

nost’ za ich vykonanie.

Dokumentované postupy (DP) - sluzia k popisu procesov a ¢innosti, predovset-
kym podrobnejSie popisuju vstupy, vystupy, vdzby, postupnost’ ¢innosti, pozado-
vané zdroje, zodpovednosti a prdvomoci v ramci riadenia a vykondvania procesov

a ostatné nalezitosti procesov
Zapisy / Zapisnice — zapisy / zapisnice z rokovani organov, timov a inych pra-
covnych stretnuti su nastrojmi operativneho riadenia. Zapisy / Zapisnice obsahuju

operativne ulohy s vymedzenim zodpovednosti, formy a terminov splnenia uloh.
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Vsetky ¢innosti zabezpecuje projektovy tim, ktory tvoria

e Marketingovo-obchodny tim,
e Softvérovy tim,

e Hardvérovy tim,

e Vyrobno-montazny tim,

¢ Tim technickej podpory,

e Servisny tim.

Jednotlivé timy st riadené projektovymi manazérmi, v ktorych kompetencii je riadenie
projektu, schvalovanie jednotlivych etap projektu, riadenie a koordinacia projektu, jeho

realizacia, ukoncenie a vyhodnotenie.

Marketingovo-obchodny tim zabezpecuje vyhl'adavanie obchodnych prilezitosti, plano-
vaniea realizaciu marketingovych aktivit, spracovanie zmlav, objednavok, ponuk, komuni-
kuje so zakaznikmi a riesi ich poziadavky, reklamécie a staznosti, aktualizuje webovi

stranku a riadi portfolio zakaznikov.

Softvérovy tim zabezpeCuje planovanie, pripravu, realizciu, testovanie a odovzdanie
softvérového riesenia, Skoli technicky persondl zdkaznika a pripravuje Skoliace materialy

z oblasti softvéru.

Hardvérovy tim zabezpecuje planovanie, pripravu, realizaciu, testovanie a odovzdanie
hardvérového rieSenia,technicku pripravu vyroby — vyhotovuje vyrobni dokumentéciu,

pripravuje konStruk¢nl pripravu vyroby a Specifikuje materialové zdroje na vyrobu.
Vyrobno-montaZny tim planuje a riadi vyrobu a montdz, riadi vyrobné a montazne proce-
sy, zabezpecuje balenie a expediciu vyrobku k zdkaznikovi, riadi vyrobné zmeny.

Tim technickej podpory zabezpecuje spracovanie technického navrhu produktu, poméha

pri spracovani technickej dokumentécie, planuje a koordinuje interné vyvojove ulohy, rea-

lizuje zédkaznicke skusky, sleduje najnovsie trendy v oblasti technologii.

Servisny tim zabezpecuje permanentnu funkénost’ produktov, zaruény a pozarucny servis,

profylaxiu (preventivny servis),aktualizaciu technickej dokumentacie.

Tréningové centrum zabezpecuje vycvik pilotov a leteckého personalu na simulétoroch.

Toto centrum je momentélne v Stadiu pripravy a budovania.
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Jednotlivé timy spolu uzko spolupracuju a v pripade potreby si poskytuju vzajomnt sucin-

nost’. Podporné timy, spolo¢né pre vSetky timy tvoria:

Kancelaria — zabezpecCuje administrativne a operativne ¢innosti

Financ¢no-logisticky tim — riadi finan¢né toky, zabezpecuje financné operacie, vedie Uc-
tovnictvo, zodpoveda za uctovné zavierky, zabezpecuje prevadzku budovy

HR Manazér — jeho zodpovednost'ou je vedenie persondlnej agendy, starostlivost’ o za-

mestnancov, pracovné pohovory, planuje a koordinuje vzdelavanie zamestnancov, vypra-

covava interné smernice

Zmocnenec systému manaZzérstva kvality — zabezpecCuje vyvoj a implementaciu proce-
sov na neustale zvySovanie kvality, vypracovava plan internych auditov, astupuje spoloc-

nost’ vo vzt'ahu k certifikaénym organom
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9 ANALYZA SYSTEMU RIADENIA EUDSKYCH ZDROJOV

Systém riadenia I'udskych zdrojov v spolo¢nosti VRM ma na starosti predovsetkym HR
manazér. Ten je zodpovedny za vyber novych zamestnancov, prijimacie pohovory, adapta-
ciu novych zamestnancov, starostlivost’ o zamestnancov a iné. Je nenahraditelnym ¢lenom
spolo¢nosti. Ak ma zamestnanec nejaky problém, v prvom rade sa vzdy obracia prave na
HR manazéra. Okrem toho na pracovisku pdsobi vel'mi prijemna a uvol'nend atmosféra, co
mozem aj sam potvrdit’, ked’ze som stravil na pracovisku dost’ ¢asu. Zamestnanci si medzi
sebou vsetci tykaju, vratane manazérov a riaditel'ov, maji otvorené dvere na kancelariach a
neboja sa otvorene hovorit’ o tom, ¢o ich trapi alebo kde vidia moznosti na zlepSenie. Spo-
lo¢nost’ sa dlhodobo usiluje o vytvorenie takého pracovného prostredia, ktoré svojim za-
mestnancom zlepsi a zjednodusi préacu a poskytne psychicktl pohodu, aby sa mohli ststre-
dit’ ¢isto na svoju pracu a podavat’ tak ¢o najlepSie a najkvalitnejSie vykony. Zamestnanci
sa vSak musia riadit’ predom stanovenymi predpismi, ktoré su ukotvené v pracovnom po-
riadku VRM. Cinnosti jednotlivych zamestnancov spolo¢nosti, ich zodpovednosti, pravo-
moci a vzajomné vzt'ahy podriadenosti a nadriadenosti su rozpracované v Popise pracovnej
funkcie (PPF). Popis pracovnej funkcie vypracovava HR manazér v spolupraci
s prislusnym nadriadenym zamestnanca. Kazdy zamestnanec je s PPF obozndmeny, ¢oho
dokazom je podpis na uvedenom dokumente. Ulohy, zodpovednosti a pravomoci, ktoré su
uvedené v PPF znamenajui pre zamestnanca zastavajliceho danu funkciu zavézok, podla

ktorého sa musi riadit’ a dodrziavat’ ho.

Spoloc¢nost’ si svojich zamestnancov vazi a vnima ich ako svoje bohatstvo, nakol’ko si je
vedoma toho, Ze zohnat’ vysoko kvalifikovanych vyvojarov, dizajnérov, manazérov, tech-
nikov a inych, nie je vobec jednoduché. Preto spolocnost’ poskytuje svojim zamestnancom
rozne vyhody v podobe napriklad vypozi¢ania osobného automobilu, organizovania firem-

nych vecierkov a eventov, pracovnych ciest a podobne.

9.1 Analyza systému motivacie

Motivaciu v spolo¢nosti tvoria zlozky mzdy. Mzda sa vyplaca zamestnancom v podobe
Casovej mzdy. Ta ich vSak nie vzdy az tak motivuje. Preto musela spolo¢nost’ navrhnut
rieSenia, ktorymi by udrzala svojich zamestnancov motivovanych k podévaniu nejlepsich

vykonov.
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Okrem zdkladného platu a prislusnych priplatkov mozno zamestnancovi vyplatit' nasle-

dovné zlozky mzdy:

e (Osobné ohodnotenie
e Projektova odmena
e Roc¢na odmena

e Mimoriadna odmena

Osobné ohodnotenie sa vyplaca zamestnancom mesacne v plnej vyske, ak si zamestnanec
spolocnosti splni vSetky svoje pracovné povinnosti vyplyvajuce z popisu pracovnych ¢in-
nosti. O vyske vyplateného osobného ohodnotenia rozhoduje manazér prislusného organi-

zaéného strediska.

Projektova odmena sa vztahuje na konkrétny projekt, pricom celkovi vysku projektovej
odmeny schval'uje generalny riaditel’ po schvaleni kone¢ného projektu a predbeznej ceno-
vej kalkulacie. Okruh zamestnancov, kterym méze byt vyplatena projektovd odmena a

pravidla pre jej vyplacanie st uvedené v nasledujticej tabul’ke:

Tabul’ka 2 Projektova odmena, zdroj: Odmenovaci poriadok VRM

Podiel zo schvale-

Cielova Termin

nej vySky projek-

Navrhuje Schval’uje

skupina vyplatenia

tovej odmeny v %

Pracovnici podie-

Manazéri podpor-

lajuci sa nepriamo

Po uspesnom odo-

30-60 S ) ného timu a gene- | Generalny riaditel
na realizicii projek- vzdani projektu o
ralny riaditel
tu
Projektovy mana-
z€r v spolupraci s
) Po uspesnom odo- . o
40-70 Projektovy tim technickym a fi- Generalny riaditel’

vzdani projektu

nanénym manazé-

rom

V pripade, ze dojde k zniZeniu zisku na projekt oproti planovanej vyske o viac ako 5%,
bude projektova odmena kratend alikvotne o sumu rovnajucu sa rozdielu medzi kalkulova-
nym ziskom v predbeznj kalkulacii a ziskom vypocitanym vo vyslednej kalkulacii, pricom

sa bude prihliadat’ na to, kto je zodpovedny za nedodrzanie planu.
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Roc¢na odmena sa vypléca raz za rok, spravidla v 12. mesiaci kalendarneho roka. Jej vyska
je zavisla na vysledkoch hospodarenia spolo¢nosti za prislusny hospodarsky rok. Tato od-
mena sa poskytuje najviac do vysky zakladného platu zamestnanca. Ro¢na odmena sa vSak
nevyplaca zamestnancovi, ktory k poslednému kalendarnemu ditu hodnoteného roka neod-
pracoval aspon 6 mesiacov, dostal vypoved’, sdm rozviazal pracovny pomer alebo s nim

bol okamzite rozviazany pracovny pomer.

Mimoriadna odmena sa udel'uje za mimoriadne vykony, odvedené nad ramec povinnosti
zamestnanca, ktoré vedu k vyznamnému znizeniu nakladov a za aktivity vediuce k pozitiv-
nemu zviditeIiovaniu spoloc¢nosti. Udel'uje ju generdlny riaditel’ a vyplaca sa spravidla

jedenkrat za rok.

Z pohl'adu McGregorovej teorie X a Y, by sa zamestnanci spolo¢nosti VRM radili k sku-
pine Y. Je to predovSetkym pracou v timoch. Pracovnici cheu odvadzat’ dobrt robotu, chcu
byt loajalny, podnecuju ich nové moderné trendy, vyuzivaju svoj dovtip, tvorivost’, napa-
ditost’ a chcu sa naucit’ nie¢o nové. To isté plati aj o manazéroch a tim lidroch. Ti prijimaju
zodpovednost’ za vysledky svojho timu, pracujui viac menej slobodne a vyhl'addvaji nové
napady ako urobit’ pracu zaujimavejSou. Z toho vyplyva, Ze v spolo¢nosti prevySuje malic-
ko dominuje tahovy typ motivacie, teda motivacny faktor — sebarealizacia. Mnohi zo za-
mestnancov si ochotni odmietnut’ lepSie finanéne ohodnotent ponuku konkurencie, preto-
ze je pre nich dolezitd sloboda a moznost’ sebarealizécie, ktorti spolo¢nost” poskytuje.
Okrem toho pouZziva spolocnost’ na motivovanie svojich zamestnancov vysSie uvedené
nastroje. Spolo¢nost’ vyuziva k motivovaniu aj silovy (hygienicky) faktor — peniaze. Mzdy
su pracovnikom vypldcané pravidelne, vztahy na pracovisku st optimalne a pracovnici
maju aj istotu zamestnania. Tieto faktory vSak nemaju Ziadny vplyv na motivéaciu a za-

mestannci ich bert ako samozrejmost’.
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9.2 Analyza systému odmenovania

Kazdy zamestnanec VRM, a.s. ma narok na zmluvne dohodnuti mzdu. Zamestnancovi
nalezi za vykonanu pracu mzda najmenej vo vyske ustanovenej Zakonnikom prace a inter-
nym Odmeiovacim poriadkom. S Odmenovacim podiadkom musi byt zamestnanec
oboznameny pred podpisanim pracovnej zmluvy. Prislusny manazér organizacného stre-
diska spolocnosti je povinny umoznit’ zamestnancovi nahliadnit’ do tohoto dokumentu, ak
o to zamestnanec poziada. Mzdou sa rozumeju penlazné plnenia poskytované za vykonanu

pracu.

Pravidla odmenovania hovoria, ze zamestnancovi sa poskytuje mzda formou zakladného
platu alebo zmluvného platu. Vysku zékladného platu dohodne zamestnavatel’ so zamest-
nancom v pracovnej zmluve podl'a stupnia ndro¢nosti na pracovné miesto a popisu pracov-
nych ¢innosti, ktory je neoddelitelnou stcastou pracovnej zmluvy. Zakladny plat bude
prehodnoteny jedenkrat za rok v zavislosti od finanéného planu spoloCnosti a
s prihladnutim na vyvoj hospodarsko — ekonomickych ukazatel'ov, ako napriklad vySka
inflacie. K zédkladnému platu sa zamestnancovi poskytuju priplatky podl'a podmienok vy-

konavanej prace. Priplatky mézu byt napriklad:

e Zapracu nadcas
e Zano¢nu pracu
e Odmenovanie pocas pracovnej cesty

e Funkény préplatok

Zmluvny plat sa v pracovnej zmluve dohodne s generdlnym riaditelom pripadne s inym
vediicim zamestnancom spoloc¢nosti, ktory zodpovedd za riadeny uUsek. V precovnej
zmluve su definované aj podmienky prace nadcas, prace vo sviatok a no¢nej prace. Pod-

mienky vyplacania tohoto platu s dohodnuté priamo v pracovnej zmluve.

Mzda sa zamestnancom vyplaca formou bezhotovostniho styku zasielanim na ucet
v pefilaznom Ustave. T4 sa pefiaznému Ustavu poukaze v takom termine, aby suma penaz-
nych prostriedkov mohla byt’ na ucet pripisana najneskor 30. kalendarneho dna konkrétne-
ho mesiaca. Tento postup sa so zamestnancom predom dohodne v pracovnej zmluve, pri-
c¢om konkrétny peniazny Ustav oznami zamestnanec najneskor do 1 tyzdiia od podpisu pra-

covnej zmluvy.
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10 ANALYZA PODNIKOVEJ KULTURY

Spolo¢nost’ VRM mébzeme podla klasifikacie podnikov podla po¢tu zamestnancov zaradit’
medzi stredné podniky ¢o znamena, Ze jeho podnikova kultura nieje az taka silnd. Napriek
tomu vladne v spoloCnosti prijemna atmosféra a zamestnanci vzdy chodia do prace
s ismevom na tvari, aj ked su striktne dané pravidla a vyzaduje sa od nich, aby podavali
vzdy stopercentné vykony. Od toho totizto zavisi kvalita produktov a sluzieb, ktoré spo-
locnost’ poskytuje, a ktoré sluzia k uspokojovaniu potrieb zakaznika. Opédt’ tu vyznamni

ulohu zohrava motto ,,Quality and Satisfaction®.

Dolezitym aspektom vo firemnej kultare st teda zamestnanci. Spolo¢nost’ sa snazi udr-
ziavat’ zamestnanecké vztahy ¢o mozno najpozitivnejSie a posililovat’ ich. Ked’ze ide o
matersku a dcérsku spolo¢nost’, niekedy je udrziavanie zamestnaneckych vztahov na vset-
kych trovniach a vo vsetkych spolo¢nostiach naozaj tazké. Avsak spolo¢nost’ s tym bojuje
ako najlepsie vie, dokazom Coho st firemné eventy, ktoré maju za tilohu stmelit’ pracovny
kolektiv. Ide napriklad o firemné grilovacky, kde sa stretadvajii zamestnanci spolo¢ne so
svojimi rodinami, kazdoro¢né viano¢né vecierky na ktorych sa zacastiiuji aj manazéri a
riaditelia a raz za mesiac sa konaji neformalne stretnutia, v podobe piatkového vecera pri

pive alebo kofole.

Z hl'adiska typu podnikovych kultir moéZeme spolo¢nost’ zaradit’ do kultary ulohove;j. Pre
tento typ kultlry je charakteristicka orientdcia na pracu v projektoch. Cielom manaZzmentu
je vytvaranie tymov spojenim najvhodnejSich kandidatov a zdrojov spoloc¢nosti. Ich tilohou
je potom splnenie cielov organizacie. Spolo¢nost” okrem toho vykazuje aj znamky kultury
work hard/play hard, teda kultary tvrdej prace a zdbavy. Znamena to, Ze spolo¢nost’ denne
pracuje na maximum, &oho vysledkom si kvalitné a pokro¢ilé produkty a sluzby. Dalej sa
tu prvky zdbavy, v podobe priaznivej atmosféry pre organizovanie firemnych eventov,
ktoré pomahajii spolocnosti udrziavat zamestnancov motivovanych a v dobrej nalade.
Okrem toho je tu aj prvok toho, Ze sa spolo¢nost’ orientuje predovSetkym na svojich zékaz-

nikov a ich potreby.
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10.1 Hodnoty a normy spravania

Hodnoty a normy spravania sa odvijaja od podnikovej kultiry. V spolo¢nosti, kde je vacsie
mnozstvo zamestnancov je vel'mi tazké, aby si kolektiv osvojil tieto normy a hodnoty
spravania a riadil sa nimi. Nehovoriac o tom, ze spolo¢nost’ je rozdelend na matersku a
dcérsku. Spoloc¢nost VRM sa preto snazi tieto normy a hodnoty pripominat’ svojim za-
mestnancom v kazdej situécii a na kazdej arovni. Normy spravania nikdy niesu fixné, ale
v neustalom kolobehu r6znych zmien. Niektoré spravanie je prijatel'né, iné zase nie. Niek-
tori zamestnanci sa normami riadia a inym st ukradnuté. Vsetko to zavisi od jednotlivcov.

ZdieT'ané hodnoty spolo¢nosti VRM su:

e Zakaznik je pre nas prvorady

e Nasi zamestnanci st na$im bohatstvom

e SnaZime sa vzdy splnit’ poZiadavky zédkaznika
e Sme hrdi na naSe produtky a sluzby

e Spokojnost’ zdkaznika je pre nas dolezita

Obrazok 12 Logo spolo¢nosti
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11 VYHODNOTENIE ANALYTICKEJ CASTI

Pre analyzovanie spolocnosti VRM som zvolil §tyl priamej komunikacie so zamestnancami
spolo¢nosti. Tento Styl som povazoval za najvhodnejsi, kedze som v spolo¢nosti stravil
dostatok ¢asu a komunikéacia so zamestnancami bola vyborna. Osobne som sa presvedcil,
ze v spolocnosti vladne priatel'sk4 atmosféra, I'udia chodia do préace s radost'ou a vzdjomne
sa motivuju k lepSim vykonom. Nielen bezni zamestnanci, ale aj vedenie spolo¢nosti bolo
voc¢i mne ustretové. Okrem cennych rad mi poskytli aj potrebné materidly, z ktorych som

Cerpal pri pisani analytickej Casti.

Spolo¢nost’ Virtual Reality Media a.s. sa zaoberd vyskumom, vyvojom a vyrobou vycvi-
kovych simulatorov pre vojensku aj civilnt techniku. Od roku 2007 je jej neoddelitelnou
stcastou jej dcérska spolocnost’ VRM Services, ktora zabezpecuje servis a od roku 2012
dcérska spolo¢nost’ VRM SA, ktora zastreSuje marketingové a obchodné aktivity. Firem-
nym heslom je ,, Quality and Satisfaction®, teda prioritou je starostlivost’ o zakaznika, po-
skytnutie mu ¢o najlepSieho servisu zohl'adnujiceho najnovsie trendy. O UspeSnosti firmy
a spravnosti jej stratégie sved¢i mnoZzstvo prestiznych oceneni, ktoré firma ziskala. Dnes
patri firma so svojimi priblizne 90 zamestnancami medzi stredné podniky. Okrem starost-
livosti o zdkaznika su pre firmu vel'mi doéleziti aj zamestnanci. Predstavuju obrovsky po-
tencial, zakladny kamen rozvoja a tispechu. Zaroven st vyzvou pre hl'adanie ich motivécie,
vytvorenie podmienok pre ich osobnostny a vedomostny rast. Pre vedenie firmy je dolezité

komunikovat’ vizie, ciele a stratégiu firmy smerom k I'ud’om.

Spolo¢nost” vyvaza simulatory hlavne do zahrani¢ia. NajsilnejSie trhy st Alzirsko, USA,
Afganistan, Irak. V poslednom obdobi sa otvorili nové moznosti aj v krajindch V4 prave v
stivislosti s ndkupmi novej techniky v tychto krajinach a potrebou vycviku personélu. Na
prienik na nové trhy firma vyuziva najmi lokalnych obchodnych zastupcov a agentov,
ktori najlepSie poznaju prostredie a jeho Specifika. Medzi priority firmy patri dobudovanie
servisnej siete a vybudovat’ na Slovensku simula¢né tréningové centrum pre vSetky krajiny

V4 pre vycvik pilotov vrtulnikov.

Najvéacsou konkuren¢nou vyhodou firmy je vysoka flexibilita a inovativnost’ rieSeni. Firma
flexibilne reaguje na potreby zakaznika, pristupuje ku kazdému jednotlivo a preto dokéze

najst’ rieSenie na kazdu poziadavku zékaznika.
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Kazdodennou sucast’ou existencie firmy su inovdacie. Tie su zaroven hybnou silou motiva-
cie pracovnikov. Firma si vazi svojich zamestnancov, jednym z najsilnejSich faktorov pre
zotrvanie vo firme je sloboda. Hoci ma firma aj vzh'adom na svoju velkost stanovenu
pevnu organizac¢nu Strukturu, pravidla, napriek tomu pracovnikom timovy systém pone-
chéava vel'kt mieru slobody tvorit,, inovovat, navrhovat’ a ponukat’ svoje napady, vylepso-
vat’ staré rieSenia a vymyslat’ nové. Aby bola firma vzdy o krok pred konkurenciou, pocita
sa pri kazdom systéme aj s upgradom technologie a programového vybavenia. Vedenie
firmy a akcionari podporuju inovativne rieSenia jednotlivcov alebo timov, ktoré prindsaja

znizenie nakladov alebo skvalitnenie sluzieb a tym konkurenénti vyhodu.

Dal’$im aspektom motivacie zamestnancov je aj dobre nastaveny odmefovaci systém spo-
lo€nosti. Okrem zakladného platu, ktory je im predstaveny na zaciatku pracovného vztahu,
mozu zamestnanci dostavat’ aj bonusy v podobe napriklad r6znych druhov odmien. Najpo-
uzivanejSou a najoblibenejSou odmenou medzi zamestnancami je projektova odmena.
Kedze je spolo¢nost’ svojou organiza¢nou Struktirou zamerana na pracu v projektoch, kto-
rych je v priebehu roka viacero a jednotlivy pracovnici sa mézu podielat’ aj na viacerych
projektoch naraz, je pre nich tdto odmena najzaujimavejSia. Vyska odmeny je totiZto sta-
novena percentudlnym podielom z vysky odmeny za projekt a preto pri velkych a uspes-

nych projektoch je vyska tejto odmeny pre pracovnikov finan¢ne vel'mi motivujlca.

Pre tspesné dokoncenia timového projektu je potrebné, aby spolu zamestnanci a manazéri
dokazali medzi sebou dobre vychadzat' a komunikovat. Aby toho spolo¢nost’ docielila,
nesta¢i zamestnancov len dobre finan¢ne motivovat, ale treba vytvorit' aj vhodné pod-
mienky na pracovisku a nastavit’ prijemnt a uvolnenti atmosféru. K tomu spolo¢nost’ vyu-
ziva rdzne firemné eventy, ktoré maju formu grilovaciek, posedeni pracovnikov spolu s ich
rodinami a d’alSie neformalne stretnutia. To ma pozitivny vplyv na cely pracovny kolektiv.
Zamestnanci su k sebe Gprimny, priatel'sky a neboja sa otvorene hovorit’ o svojich problé-

moch.
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12 NAVRHY NA ZLEPSENIE

Posledna kapitola tejto bakalarskej prace je venovana navrhom na zlepsSenie spolo¢nosti
VRM a ktoré doporucam na zaklade predchadzajicich analyz a rozhovorech s kompetent-
nymi. Navrhy sa hladali pomerne t'azko, nakolko je spolo¢nost’ vyborne rozbehnutd a

takmer vSetko funguje tak ako ma.

12.1 Timova motivacia

Kazda so spole¢nosti ma vytvorené timy. Vyhodou takejto organizacnej Struktiry je vyso-
ka flexibilita. Timy pod vedenim team leadera pracuju jako jeden celok, kazdy z ¢lenov
timu zodpoveda nielen za svoju pracu, ale aj za vykon celého timu. Pracovnici tak maju
dostatok slobody pre tvorivost, ale na druhej strane aj zodpovednost’ vo¢i svojim timovym
kolegom, ¢o ich motivuje k podavaniu lepsich vykonov. Jednotlivé timy spolu tzko spolu-
pracuju, ale byt’ o €osi lepsi ako ten druhy tim je pre pracovnikov zdrava vnutropodnikova
rivalita, ktord poméha k lepSim vykonom. Preto by som spolo¢nosti doporucil vyhlasenie
internej stitaze medzi jednotlivymi timami. Fungovalo by to tak, ze za nejaké obdobie,
povedzme pol roka, by sa vyhodnotil najlepsi tim, podl'a vopred urcenych kritérii hodnote-
nia. Tie by mohli byt’ napriklad nastavené tak, Ze tim, ktory inovaciami zvysil vykon, zni-
zil néklady, nasiel najlepsie rieSenia a podobne by bol odmeneny. Nemuselo by ist’ nutne o
finan¢nt odmenu, ale nieco motivujiice ako den vol'na pre cely vitazny tim, listky do kina,
poukdzky na wellnes, Sportové podujatia a podobne. Vysledkom takéhoto konkurenéného
prostredia vo vnutri firmy by bolo zvySenie efektivity prace, vykonov, lepSia motivacia

zamestnancov a tym padom aj zvysenie zisku.

12.2 Burza napadov

Spolo¢nost’ VRM vyvija a vyraba produkty, ktoré v sebe musia odraZzat' sti¢asny vyvoj
modernych technolodgii. Vo svete tieto technologie napreduji raketovou rychlost’ou a preto
je pre spolo¢nost’ nesmierne dolezité sledovat’ tieto sticasné svetové trendy a pruzne na ne
reagovat. Aby to bolo mozné, je potrebné, aby sa zamestnanci neustale vzdelavali. Preto
by som doporucoval zaviest' povedzme ,,ranné* brainstormingy, kde by sa zi$li nielen za-
mestnanci ale aj manazéry, v kratkosti by prediskutovali tieto suc¢asné trendy a spolo¢ne by
hl'adali nové napady a moznosti ich vyuzitia pre spolo¢nost’. Takéto burza napadov by spo-

locnosti mohla zvysit' inovativnost, pracovnici by sa nebali vyslovit' akykol'vek népad,
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niekedy az na prvy pohl'ad sci-fi, ktory by pri spolo¢nych diskusiach mohol viest’ k nové-

mu napadu. Spolo¢nost’ by vyuzivala kreativity a napaditosti svojich pracovnikov.

12.3 Dén otvorenych dveri

Spolo¢nost’ v sucasnej dobe pracuje na vystavbe vlastného tréningového centra, kde sa
budu skolit piloti z celého sveta na simulatorech vrtulnikov. Hoci spolo¢nost’ planuje tim-
to produktom oslovovat’ predovSetkym odborni verejnost, myslim si, Zze simulatory vr-
tulnikov, lietadiel alebo inej techniky by boli zaujimavé aj pre beznych l'udi a laikov. Do-
stat’ sa do kabiny vojenského lietadla alebo stihacky, aj ked’ len v simulétory, je snom
mnohych malych aj vel’kych chlapcov. Preto by bolo rozhodne zaujimavé, keby spoloc-
nost’ organizovala raz do roka dén otvorenych dveri, kedy by navstevnici mali moznost’
vyskusat’ si v praxi napriklad pilotovanie spominaného vrtul'nika. Okrem toho by sa tymto

mohla spolocnost’ lepsie zviditelnit’.

12.4 Webové stranky pre vSetkych

Moje d’alSie doporucenie opét’ suvisi s laickou verejnostou. Spolo¢nost’ spravuje vlastnu
webovu stranku, ktora je prehladnd, graficky dobre spracovand, zaujimava a pravidelne
aktualizovana. Vzhl'adom k tomu, ze spolo¢nost’ obchoduje na medzinarodnej urovni, je
taito webova stranka vedena vylu¢ne v anglictine. To je problém v pripade, ked’ sa na
stranku dostanu laici alebo beznd verejnost’, ktora po anglicky nevie, ale chce sa o spoloc-
nosti dozvediet’ viac. Pre lepSiu propagaciu spolo¢nosti doma na Slovensku by som teda
navrhoval pridat’ aj mozZnost’ prelozenia stranky do slovenciny. Pripadne aj to d’alSieho

pouzivaného svetového jazyka ako napriklad nem¢ina.
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ZAVER

Kazda spolo¢nost’ pdsobiaca v podmienkach trznej ekonomiky, ma pevne stanoveny svoj
systém riadenia, ktor¢ho sa drzi a ktory sa moze v priebehu rokov zmenit'. AvSak spravne
zadefinovana stratégia moze spolocnosti poskytnut’ dostatocnu konkurencieschopnost’ a
dostat’ tak spolo¢nost’ na popredné priecky. Obzvlast’ v technologickom priemysle, kde je
nesmierne dolezité flexibilne reagovat na neustale sa meniace trendy. Pre vyracovanie

analyzy systému riadenia som sa rozhodol preto, pretoze ma tato téma zaujala.

Cielom tejto bakalarske prace bolo analyzovat’ systém riadenia v spolo¢nosti Virtual Rea-
lity Media, a.s., zistit’ jej suCasny stav a navrhnut’ doporucenia, ktoré by mohli podniku
pomoct’ k lepSim vysledkom. V teoretickej Casti som najskor spravil rozbor literarnych
zdrojov, ktoré mi pomohli lepSie pochopit’ dant problematiku a mohol som tak dané body
lepSie popisat. Praca bola zamerana predovSetkym na rozbor podnikatel'ského modelu.
Podnikatel'sky model tvoria predovsetkym vizia, poslanie a stratégia. Vol'ba spravneho
podnikatel'ského modelu je pre spolocnost” kI'icova, nakol'ko je v nej uvedeny jej ucel
existencie, ciele a prianie toho, ako by spolo¢nost’ mali vnimat’ jej zdkaznici. Od toho sa
neskor odvija stratégia spolo¢nosti, ktord je uzko spita s organizacnou Struktirou. T4 ma
vplyv na odvadzani pracu zamestnancov, ktorych je potrebné motivovat a odmenovat.
Podnikatel'sky model by mal okrem toho v sebe zahfiiat' aj firemnu kultiru a nepisané
normy spravania. VSetky tieto nadobudntité poznatky boli neskor pouzité na analyzu sys-

tému riadenia.

Pre tato analyzu som zvolil metddy priameho pozorovania a osobnych rozhovorov s kom-
petentnymi pracovnikmi. Na zaklade tejto analyzy som zistil, ze cielom spolocnosti je jej
rast a konkurencieschopnost’, ktoré chce zabezpecit pomocou stabilizécie a rozvoja I'ud-
skych zdrojov. Celé4 spolo¢nost’ je ovplyviilovana svojim mottom ,,Quality and Satisfacti-
on“, ktorym dava svetu jasne najavo, kto je a kam smeruje. Organiza¢na Strukura spoloc-
nosti zodpoveda plochej Strukture, v ktorej su vytvarané jednotlivé timy podl'a aktudlnej
potreby, ktoré vzajomne spolupracuju. Tim zabezpecuje ucelené oblasti procesov, ¢innosti
alebo projektov. Na cele timu je projektovy manazér, timovy manazér alebo timovy lider.
Spolo¢nost’ si uvedomuje, Ze zamestnanci su bohatstvom a podl'a toho mé nastaveny aj
svoj systém odmenovania a motivovania. Ked'Ze praca v spolocnosti je vykonavand na

zaklade timov, najzaujimavejSou odmenou je nepochybne projektova odmena.
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Na zaver tejto prace som vsetko zanalyzované poznatky vyhodnotil a vyvodil z nich na-
vrhy na zlepsenie spolo¢nosti. Spolo¢nosti sa vyborne dari, v si¢asnosti pracuje na vystav-
be vycvikového centra pre pilotov z réznych kutov sveta, nad’alej poskytuje kvalitné a pro-
fesionalne produkty a sluzby ¢o potvrdzuji rézne vyznamenania. Na pracovisku panujem
prijemna a uvolnend atmosféra, zamestnanci sa k sebe spravaju slusne a s reSpektom a
vzdy maju na tvarach usmev. Znacny vplyv nato nepochybne ma aj systém odmenovania a
motivacie. V tom vSak vidim eSte priestor na zlepSenie a preto sa moje navrhy na zlepSenie
tykaju predovsetkym motivacie a marketingu. Spolo¢nosti by som doporucil, aby zaviedla
timova motivaciu, ktora by fungovala na principe internej rivality medzi jednotlivymi ti-
mami. Dal’$imi navrhmi s brainstormingové rana, dén otvorenych dveri, ktory ma za tlo-
hu prilédkat’ novych zdkaznikov a doporucil by som spolo¢nosti popracovat’ aj na webovej

stranke, ktord je zatial’ vedena len v anglictine.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK

BOZP

HR

HW

ISO

OPP

PPF

SW

VM

VRM

Bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci
Human recources

Hardvér

Medzinarodna normaliza¢na komisia
Ochrana proti poziaru

Popis pracovnej zmluvy

Softvér

Vyrobno-montazny

Virtual Reality Media

ZSMK Zmocnenec pre kvalitu
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