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Anotace

Cilem této diplomové prace je navrhnout novou oiggni strukturu ve
vyrobnim podniku, zasit se hlavi na jednotlivé organizai slozky a specifikovat
cile, které by mily byt touto restrukturalizaci dosazeny. N&vrhémyn organizani
struktury je proveden na zakkadanalyzy sotiasné situace spdieosti, dale dle
poskytnutych informaci a internich mateti@d zan¢stnand a vedeni firmy. V ramci
diplomové prace jsem navrhla novou orga&mastrukturu, ktera ma pro podnik
znamenat zlepSeni efektivnosti jeho chodu, coz amansnizeni naklada zvyseni

produktivity.

Annotation

The aim of this diploma thesis is to suggest neganization structure in the
industry company, the main is to focus on individoanization components and to
specify goals, which would be achieved by this rteture. The proposal of new
enterprise organization structure is made on basianalysis of present situation in
company, provided information and internal sourftem employees and Management
Company. In scope of this diploma thesis | suggesewv organization structure, which

faces to improve of its efficiency — decreasingasts and increasing of productivity.
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Organizovani, organizai struktura, pravomoc, odpé&inost, organizmi
zmeéna, konsolidace, SWOT analyza, Porterova analyza.
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1 Uvod

To co se vdnesSni débprezentuje jako ,jedina spravna organizace” se jiz
n¢kolikrat zmenilo, a hledani jediné spravné organizace stalegiokalo a pokrauje
dodnes. Jako prvni se otazkou podnikové orgé&nizstruktury z&al kolem gelomu
stoleti ve Francii zabyvat Henri Fayol (1841-1928hdy byl $éf uhelné spdieosti,
kterd se ale nachazela v naprostém chaosu. Talgpojenych statech byli prakti
manazé, kteri se zdali priblizné ve stejnou dobu o organizaci zajimat: John J.
Rockefeller st., J. P. Morgan a hlavA. Carnegie, jehoZz dilo si dodnes zaslouZi
pozornost, a ktery zanechal pro dalSi vyvoj nejgjga stopy. O Bkolik let pozdji
aplikoval E. Root organizai teorii na armadu Spojenych sitaa shodou okolnosti
bylo, Ze Root byl tehdy Carnegieho pravnim poradcéieze dob G. Siemens (1839—
1901) pouZil organizmich princig svého pitele H. Fayola k zachramychle upadajici
spol&nosti Siemens Electric Company, kterou zalozil jddratranec W. Siemens.
Z téchto informaci Izeici, Ze nutnost organizai struktury v &échto p@&atesnich letech
rozhodré nebyla kazdému upinjasna. W. Tailor byl vtomto ohledu aplrmimo,
protoZze az do své smrti mluvil o ,vlastnicich adejpomocnicich®. A na stejnych
principech, tedy na neexistenci orgadizastruktury, se snazil také H. Ford (1863—
1947) fidit organizaci, kterd byla velmi dlouho n&$im swtovym vyrobnim
podnikem.

AZ prvni s¢tova vélka jaséh vSem ukazala ptgbu formalni organizai
struktury, a ukazala také, Ze Faylova femkstruktura tou jedinou spravnou organizaci
neni. Po prvni stové valce nejprve P. Du Pont (1870-1954), a pan . Sloan,
vymysleli decentralizaci. A nyni, v poslednich¢kalika letech, jsme dosp
k vyhlaSovani ,tymu“ jako jediné spravné organizpcakticky pro vSechno.

V dnesni dob by ndm uz ovSem &#o byt jasné, Ze nic takového, jako je jedina
spravna organizace, neexistuje. Existuji pourmné organizace, z nichz kazda ma
evidentni pednosti, omezeni a konkrétni moznosti pouziti. gelaz Zejme, ze
organizace neni zadnou absolutni kategorii. Jeagtraj slouzici ke zprodukti¢ni
spolg&né prace vSech zastrenych lidi. Vtomto smyslu pak kazda konkrétni
organizani struktura odpovida &itym ukolim, za uéitych podminek a v @ité doke.

Velmi c¢asto se mluvi o ,padu hierarchie®, ale v instityakéhokoliv typu musi
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N 1

existovat ukitd nejvyssi autorita, tedyejaky ,Séf, ktery @ijima finalni rozhodnuti a
pocitd s tim, Ze se jimi budou ostatni lidiiglit. Jiné situace, které nastanou v téze
instituci, vyZaduji dale velmitkladné zvazeni. Jiné zase vyzaduji tymovou spodipra
atd. Teorie organizace je zaloZena na tom, Zduestisou homogenni, a Ze by se tudiz
cely podnik n&l organizovat stejnym Zgobem. Je vSak nezbytné, aby v kazdé instituci,
pravdEpodobrg i ve Fayolo¥ ,typickém vyrobnim podniku®, vedle sebe existovatda
fada rozdilnych organizaich struktur. Organizace jako celek bylanbyt piihledna, je
nutné, aby lidé znali a chapali orgarima strukturu uvnit podniku, a v niz maji
pracovat. Zni to na jednu stranu jako safaprost, ale neni tomu tak, a#l@ ¢asto se
tento princip ve ¥tSin¢ organizaci porusuje. Logickym principem je i t® kazda
osoba v organizaci by #a mit jen jednoho ,pana“. Je tedy praktické, ndtnejmer
arovni, to znamena vytvib co ,nejploSsi* organizaci uz jen Zidodu, Ze jak nantika
informani teorie ,kazdy penos zdvojnasobi Sum a snizi obsah zpravy na polo\i7]

Ve vztahu k organizacim se lzetals setkat se dma nazory. Dle prvniho plati,
Ze podai-li se vytvait dobré organizéni uspdadani, bude organizace @S fungovat
bez ohledu na to, jaci lidé v ni budou pracovathyrje zaloZzen naipdsta¥, Ze
GspEch ¢i vykonnost organizaci zavisirgrdevSim na osobach, které v nich pracuiji.
Podai-li se organizaci ziskat dobré z&stnance, budou pracovat deltbez ohledu na
to, v jakém organizamim uspdadani budou jsobit. Tak jako je pro usph podniku
nezbytrt dobré vedeni, tak stgjnse uspSny management neobejde bez dobré
organizace.

Organizace rize podporovat motivaci, osobni odgdmost, kreativitu,
vzajemnou spolupraci i rychlou komunikaci. Ale stejtak se niZze stat zdrojem
nepruznosti, prosazovani osobnich Zajamvzajemné rivality. Ve Spatnvytvoreném
organiza&nim uspdadani vykonnost klesa, v extremnifipact miaze byt pro podnik
dokonce obtizné si své pracovniky udrzet. Orgarizactedy prosedkem, s jehoz
pomoci ma byt dosazenocitiého cile. Organizai uspdadani firem i dalSich instituci
pati obecr k natolik dilezitym predpokladm jejich vykonnosti, Ze jeho vyznam byva
piitazovan k zakladnim ekonomickym zdnmj. Tvorba delné organizace, spravné
vymezeni pracovnich mist, jejich vztala vzajemnych pravomoci, i jejich¢€lné
seskupeni do &sSich organizénich jednotek pa#t k zakladnim Ukdim kazdé

spolenosti. [25]
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2 Cile a metodika

Cilem mé diplomové prace je seznameni se s pralieoo organizovani jako
celku, detailgji jsou v praci popsany zakladni pojmy a principganizovanigi jak se
vyviji organizace v trznim a socialnim pihesti. Je zde uvedencoskolik principa
pravomoci a delegovani, bez kterych by rozkodadna spolaost nemohla ddk
fungovat, jelikoz delegovani je zejména v dneSnbédstale vice vyuzivano ip
roz&lovani pracovnich ukélv podniku, a nasledné&gnaseni odpa@dnosti manazera
— vedouciho pracovnika na své fiadné zaréstnance.

Déle jsou v diplomové praci uvedeny konkrétni typrganiz&nich struktur
aplikovanych viiznych podnicich, kde jsou charakterizovany, jaicleyyhody, tak i
jejich nevyhody. Kazdou organiga strukturu je vhodné aplikovat do jiného typu
podniku, a také Ize aplikovat kombinované orgatnzatruktury, kde je mozné vyuzit
charakteristik z vice tyipstruktur podle paeby pro podnik.

Pri vybéru vhodné organizami struktury je nutné brat v avahu i faktory
ovliviiujici samotny vybr, jedna se o vnihi a vrEjSi faktory. Ve své praci dale
seznamujiétende s gipravou a pladnovanim organtrdch zngn, jsou zde uvedeny
konkrétni postupy jak organiga zmenu provadt, a v posledni¢ésti teoretickych
vychodisek je popsan nastin projektu orgadrizanmeny, kde jsou charakterizovany jak
Gcastnici, podilejici se na zZmach v organizai struktde, tak jsou zde uvedena
neiastjSi rizika, kter& mohou nastattipkonkrétnim zavaghi projektu zngny
organiz&niho uspéadani podniku.

Na zaklad analyz a zji&inych pozZadavk je poteba navrhnout takovou
organiza&ni strukturu, ktera bude pro podnik nejefekdgn z hlediska pouZzitych
nakladi, ¢asového trvani organigiaich znén ale i budoucich finodi, jak pro celou
spole&nost tak i pro jednotliva oateni spolénosti a jeji zaréstnance. Je tedy nutné
provézt detailni analyzu stasného stavu podniku, zde se Z#itreejména na stavajici
organizani strukturu a na jeji slaba mista ve vSechétmdch spolénosti, dale si zde
definovat konkrétni cile, kterych chce spwolest timto novym navrhem zmy
organizani struktury dosahnout, a v neposlethd tyto vytyéené cile také nasledma

fadre dosledovat z hlediska efektivnosti celého proagganiz&ni zmeny.
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V praktickécasti diplomové prace je pgeba zjistit, kterou organizai strukturu
by bylo nejvhodyjsSi aplikovat vtomto typu podniku, tedy konkrétmavrZzeni a
nasledna aplikace vhodné orgadiziastruktury do vyrobniho podniku. Zde je velmi
dulezitym krokem jiz zmiané zandfeni se na s@asnou organizai strukturu, hlavni
soustedini celého procesu organizda zmeny snmeiovat na nedostatky a @eapgjsi
problémy spojené sipodni organizéni strukturou, a zagfit se i na aktualni situaci
v jednotlivych Usecich pracovrikilHP. Na zaklaédl zjisttnych informaci dale provét
zmeény v organizani struktae, resp. navrzeni nového orgagizidno uspsadani pro
spol&nost, a tim tak zlepSit nejen chod celého podnéta,i pracovni vztahy mezi
managementem a z&stnanci spolénosti.

V poslednicasti diplomové prace je néji@zitéjSi zhodnotit ekonomickérmosy
pro spolénost, coZz je bezesporu neodmysliteléést celého procesu organina
zmeny. A to jak z hlediska pouzitych naklagrii projektu zngny organizani struktury,
tak i budoucich $inosi, které touto zrnou organizéni struktury nfize spolénost do

nasledujicich let ziskat.
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3 Principy organizovani a typy organizanich struktur

3.1 Princip organizovani

Management by oh usilovat o dosaZzeni co nejvySSi Urévn
konkurenceschopnosti firmy, cozZ je hlavriivdd podnikatelskych ugphi a cili, ke
kterym smétuje kazdy podnikatelsky subjekt. Podnikatelskéédbp jsou vysledkem
piistupu pedstavitel jejiho managementu kdité podnikatelské ifilezitosti, vznikajici
v prostedi, ve kterém {sobi. Postupy kterymi jsou existujici zdroje firsgustediny
na ziskani vznikajiciiflezitosti, jsou obeaghoznaovany jako organizovani. Je to jedna
ze zakladnich slozek procesu managementu, kteppyazovan za proces planovani,
organizovani, kontroly d&izeni firemnich zdrdj, také spravného vedeni lidi, kte
pracuji s &mito zdroiji.

Organizovani je spojeno s vytedim utitych skupin pracovnik nositeti
urgitych planovanych Ukdl a tim jsou do vnihiho prostedi vnaseny pétebné
pracovni a komunikai vazby mezi nimi. OrganiZai struktura podporuje vykon
podnikatelskych aktivit firmy jako celku, je nagem jejiho managementu, a smysl
organiz&ni struktury charakterizuje nalézt co nejlepSi w&déni nositeil
podnikatelského chovani firmy, aby jeji postup kywenym strategickym dim byl
efektivni a smysluplny.

Teorie organizovani podnikatelskych aktivit bylau&tsti klasické teorie
managementu, jehoz zakladatelem je jiz vySe &nyirHenry Fayol. A dodnes je
citovano jeho 14 zakladnich prindipmanagementu. Poprvé byly tyto principy
zveejreny zhruba ped 80 lety, ale ani dnes neztratily nic ze své @kusti. Jejich

interpretace se dnesggee jen trochu odliSuje od interpretace zasad ¥ gigitch vzniku.

Ctrnact zakladnich principt managementu dle Henryho Fayola:
1. Delba prace — pracovni specializace jednotlivce je podminkehoj vyssi
pracovni vykonnosti.
2. Autorita— prdvo manazera vydavatikazy svym zarstnan@m a vyzadovat po

nich jejich gesné a ¥asné spléni.
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3. Disciplina — tzn. respektovani organ&ach pravidel vSemi pracovniky v
organizaci.

4. Jedno pikazovaci miste- kazdy pracovnik jefpmo podizen pouze jedinému
nadizenému, ktera je opra&m vyzadovat plani piikaai.

5. Jednota vederk- Usili vS8ech manazemusi bat vedeno jednotici mysSlenkou
dosaZeni cil organizace a jeho orientaci vymezuje nejvySe pesta manazer
VvV organizaci.

6. Subordinace zaji— individualni zajmy kazdého pracovnika musi kyfpmeéni
pracovnich ukdl podiizeny vySSim zajiim organizace jako celku.

7. Odrena— pracovnik musi hned zgdatku wdét jak bude za sy pracovni vykon
odmenovan a jaké podminky jsou s odinou spojeny.

8. Centralizace — vSechny rozhodovaci pravomoci managementu muysi b
soustedny do jednoho mista v zajmuelné koordinace pracovnigmnnosti v
organizaci.

9. Hierarchie vrizeni— musi byt jednozra¢ vymezeno kdo je komu ptidenci
nadizen.

10.Poraddek — v8e patbné pro vykon pracovnictinnosti musi byt vzdy na
uréeném mist a Was plre k dispozici.

11.Rovnost stejna pilezitost pro kazdeho pracovnika dosahnoutédisp diky
vysledkim svého pracovniho usili.

12. Stabilita programu— znEny ve vedeni organizace nesmi vyvolatéagn ve
strategické orientaci jejickinnosti.

13.Iniciativa — zakladem usgghu jednotlivce a organizace je aktivni samostatny
piistup kazdého pracovnika k pin uloZzenych pracovnich UKol

14.Sounélezitost- asi nejlépe charakterizovano heslem DumasovycBketyi:

,~Jeden za vSechny, a vSichni za jednoho!”. [18]

Dle Weihricha a Koontze je uv&dh celatrada princifi, vztahujicich se
k organizovani, coz i dokresluje proces organizovan to, jak by mila vypadat
efektivni organizéni struktura podniku. Tyto principy nam v3ak vymgzzpisob
uvazovani, ktery jeiporganizovani velmi dale aplikovatelny. Organizai principy

jsou:
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- Ucel organizovani — tzn. vytvéeni smysluplnych ail a gispeni
k efektivnosti spolénosti.

- Princip jednoty cit — jednotlivci maji moznost ispivat k dosazeni
podnikovych cii.

- Princip organizani efektivnosti— organizani struktura je nejefektivjsi
tehdy, kdyZ se vynaloZi co nejmenSi mnozstvi ndklad

- Davod organizovani hlavnim dvodem je dlba prace a omezeni ra#p
managementu.

- Princip rozpti managementy v kazdé manazZerské pozici existuje omezeni
poctu osob, které manazeride pod sebou efektivridit

- Pravomoc- je toc¢lanek organizéni struktury, ktery ji dla funkeni. Pomaha
manaZzerovi v tom, aby mohl v@ipednat a vytvéet prostedi pro jednotlivé
aktivity.

- Princip jednozné@ného girazeni— ¢im je ve firng jasrgjsi linie pravomoci
vedouci od vrcholové pozice managementu kizedé pozici, tim je
jasrgjSi odpowdnost za rozhodovani a tim je komunikace ve dirm
efektivrgjsi.

- Princip delegovani dle @kavanych vysledk — pravomoc delegovana
jednotlivym manazémm by nEla byt adekvatni jejich schopnostem
dosahnout gekavanych vysledk

- Princip absolutni odpaidnosti — podizeni jsou odposdni za svoji praci
svému natlzenému, a ten je pirzodpowdny za jejichéinnosti.

- Princip rovnosti pravomoci a odpesnosti — odpo¥dnost zacinnost by
nentla byt wtSi ani mensi nez delegovana pravomoc.

- Princip jednoty vedeni jednotlivci by se wli fidit jen dle jednoho
nadizeného, tim nebudou vznikat problémy a titsije pocit odpo¥dnosti
za dosahované vysledky.

- Princip arovre pravomoci— udrZovani zamysSlené delegace vyzaduje, aby
byla jednotlivymi manaZery vramci pravomoci uskitevana veSkera
piislusna rozhodnuti, a ne aby byla postupovana r&sivgrganizéni
arovai.

Obr. viz. Riloha 1: 11-1: Rsobeniti zakladnich princifp organizovani.
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Dalsi principy jako seskupovarinnosti v organizaci, princip funkcionélni
definice (tzv. definovani @kéavanych vysled, proces organizovani, princip
vyvazenosti organizai struktury, princip pruznosti a princip usnadhvedeni zde
neni nutné podrol#i rozebirat, jelikoz vSechny tyto principy jsouildzité v oblasti

tvorby organizanich struktur a jereba se jich drzet.

3.1.1 Z&kladni pojmy a proces organizovani

Organizace je jakési sdruzeni lidi, #tepojili své sily a progedky v zamu
dosaZzeni uitého cile. Podstatnou charakteristikou organiz@eecilovost jejiho
pusobeni, a neni-li tato podminka @ha, neniZze byt sdruzeni povazovano za
organizaci. Pray cile organizace jsou v jejim okoli a ma-li orgatie podnikatelské
cile, pak prostorem pro jejich dosazeni je tthirhy, na kterych se snazi nabizené
produkty uplatnit. Existence organizace je podménjeji interakci s okolim, kdyZ toto
okoli je nejen mistem, kam organizace¢tuji své cile, ale je také mistem, kde Ize
nalézt vhodné prostdky pro obnovu, dopbvani a rozgovani vlastnich zdrgj

Poslanim organizovani je€in¢ vymezit a hospodaénzajistit planované i jiné
¢innosti lidi @i plnéni cili a dalSich pdeb organizéni jednotky ¢i jeji c¢asti.
Organizovani je také zaloZzeno na vyuziti vyhod afmwiské dlby prace, a to
piedevsim formou vhodné specializace a sdruzodianbsti. Dale zde hrajeateZitou
roli koordinace pdebnych¢innosti a lidi, jejich vzajemné slad toho co provadi, a
vymezit pravomoc a odpegnost lidi zdastrénych v organizénich procesech.

Formou sdruzovaniinnosti i lidi pro zabezgevani ukol organizovani jsou
organiza&ni struktury. Ty by mly odpovidat pdeke koordinovat ¢innost di€ich
kolektiva lidi pri zaji®’ovani citi. Zaroves maji vytvdet podminky pro spokojenost a
motivaci k dosazeni kladnych vysledispol&né prace. Na proces organizovani a
tvorbu organizénich struktur jsou kladeny &ité poZzadavky. Lze je shrnout, dle ndzoru
amerického odbornika Ernesta Daleho, ktery se a@B8KAR Je to zkratk&ettzce
zakladnich pozadavuk které maji byt procesem organizovani a jeho argamimi
strukturami zajigtny. Jsou to:

1. O - objectives (cile), tj. nutnost zajighi cili organiz&niho celku i cil

jednotlivych di€ich specializovanych strukturalnich jednotek.
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2. S — specialization(specializace), tj. Zisob ekonomicky &elného a &inného
sdruzeni stejnych nebo podobnychinnosti do jednotlivych diich
strukturalnich jednotek,

3. C — coordination (koordinace), tj. nutnost vzajemného slad ¢innosti
jednotlivych di€ich strukturalnich jednotek,

4. A — autority (pravomoc), tj. rozhodovaci prostor ddh specializovanych
strukturalnich jednotek,

5. R — responsibility (zodpowdnost), tj. povinnosti diich specializovanych
strukturdlnich jednotek. [26]

Pri tvorbé a fungovani organizace se uvaZzuji i dalSi poZzagank organizéni
struktury, které jsou zavislé zejména na specifibkgituacich. Jedna se o respektovani
.zasady jediného zodpeésného vedouciho®, fiméfend pruznost, hospodarnost
fungovani, inovani drovéi a moznost snadnych rozvojovych &m piméiena
autonomnost a podnikavostainéfidici rozgti, vhodna mira centralizace pravomoci a
zodpowdnosti pro uité cinnosti, snadna kontrolovatelnost a stabilifigi\personalnim
zmenam. Kazdy zdchto proces vyjadrenych zkratkou OSCAR, a kazdy ze zamiyxch

AR,

doplikovych poZzadavk vyZzaduje bezesporu stanoveirinmgiené miry jejich realizace.

3.1.2 Organizace v trznim a socialnim prostedi

Vnitini uspdddani organizace i vzajemné (horizontalni a vdrtik&ztahy mezi
jejimi ¢leny jsou vzdy ovliveny prostedim, trznim a socialnim ramcem, ve kterém se
organizace nachazi, kdeigmbi. Je-li ekonomick&innost organizace v hromadné
vyrobé zasobujici relativh nengnny trh, opira-li se jeji vyroba o standardizovanou
technologii a velké pay neqiliS kvalifikovanych zamistnand, bude jeji vnitni
koordinace zaloZenaigvazr na vertikalni koordinaci, tedy na direktivniifzeni,
podrobném planovani, kontrole a specializaci. TaklloZena organizace umozni vyuzit
aspor z rozsahu vyroby a dosahnout tak, i sénkéalifikovanymi pracovniky, vysoké
produkce.

Na druhé strahorganizace, ktera budeigobit v prostedi charakterizovaném
rychlymi trznimi zmé¢nami, ¢i bude svoji produkci dodavat na vyr&zdiferenciovany
trh, na trh vyzZadujici inovace a trvalé vyhledavémivych pilezitosti, bude jeji

uspdadani vyuzivat mnohem spontéj&i horizontélni koordinaci opirajici se spiSe o
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obecné pravidla. Zatimco prvni us@dani odpovida organizaci zalozené nsdgckém
fizeni“, druha je zaloZzena ri&zeni spoivajicim v SirSim delegovéani rozhodovacich
pravomoci. Organizai uspdadani odpovidajici druhé situaci bude pegpatiobré
vyuZivat tymové motivace nez individualni, ogfravani bude zaloZzeno spiSe na
dosazeném vykonu nez jen usili. Toto orgatnzaispdadani ale bude znamenat vysSi
casové naklady na komunikaci, povede ¢&s@mm® k Usporam v oblasti prosazovani
piikazi, kontroly a vnitniho vykaznictvi i k dsporam naklkadspojenym s omezenim
dlouhych rozhodovacich cest. Pro vedeni organizacte znamenat pabu \&tSi
duvéry v podizené, jednajici na zakladlastnich znalosti a zkuSenosti, ale i sank
omezeni a kritiku &¢i netradénimu provadni tkol.

Na usp#adani organizace a organiné chovani nejsobi jen trhy samotné, ne
nichZ spolénosti pisobi. Jsou ovlivtny daleko $irSim podnikovym ramcemizeni
zaloZzené naidi¢ie a obecnych pravidlech ma menSidjada Gusgch v prostedi, kde
n¢které instituce nepodporuji poctivost. Poddlio mize vypadat i v podminkach
regulovaného trhu prace, kde je obtizné nabizetoprakim stimuly materialni, které
maji podporovat vzajemny soulad mezi osobnimi a&ikili spol€nosti. Jde o to, Ze
odmenovani vykonnych a nevykonnych z&stnanéd miaze ovliiovat zejména
legislativni opateni a fizné regulace v pravnich oblastech. A to celé vetierki, zda
se zde nejedna o diskriminaci.

V organiz&nim chovani existuji éasté mezinarodni rozdily. Neni nahoda, Ze se
participativnitidici styl se vyraz®inspiroval japonskymi zkuSenostmi, opirajici se o
tradice neformalnich instituci podporujici sebekalnta branici oportunnim sklém —
tymova organizace a nedirektivni management vyghazebecnych kulturnich
charakteristik. Globalizace ekonomiky vede ke glob&onkurenci organizaich
kultur, zc¢ehoz plyne, Ze snadnost a obtiznost, sjakou lré&zngych zemichgi
podnicich zavagt pruzné formy organizaiho usptaddani, charakterizované nizkymi
organiz&nimi ndklady i jak snadno Ize motivovat pracovniky k loajalnidpare cili

firmy.

3.1.3 Dlouhodobé cile organizace

Fungovani organizaich systém se opira o Wité stavebni prvky, konkrétni
podoba &chto prvki byva rekdy nazyvana jako ,architektura organizace”. Vzaem

provazanou skupinu zakladnich piéivkrganiz&niho systému tvd dlouhodobé cil&i
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strategie organizace, @b vnitniho rozaleni jejich¢innosti a pravomoci, tedy jeji

organizani struktura - nastroje i prastlky koordinace€innosti, které jednotlivé osoby

a skupiny v organizaci provéd

Vychozim prvkem organizaiho systému jsou tedy zngimé dlouhodobé cile

organizace, o jejichz dosazeni organizace usilygeibehu nekolika let, ¢i jde o cile

trvalejSiho charakteru. Tyto cilerquistavuji zaklad pro stanovenitcilednotlivych

proces organizace a jejich jednotek, ale i voliddiciho systému a #gobu vnitniho

uspdadani organizace, tedygsrEji organiza&ni struktury.

Ekonomické ale i vyrobni organizace vzniklé sroilehodnotit aktiva svych

vlastnika si za hlavni cile vy®uji tyto pravidla:

Profitabilitu  (ziskovost) organizace tzn. navratnost investovanych
prostedk,

Postaveni organizace na trifuzhledem k jeji konkurenci),

Produktivity tj. vztah mezi produkci zboZi a sluzeb a objenesnotlivych
vstup,

Urovei sluzeb které organizace poskytuje svym gpbiteiim a zakaznikm
(konkrétre jde o jejich kvalitu a schopnost rychle reagovat menici se
poptavku od zékaznika),

Inovace tj vyvoj novych produkt a sluzeb (jejich dodavky na trh),
Spoleenskouci obcanskou odpaidnost tj. snaha o zlepSeni socialniho

okoli organizacg25]

Vedle podnikatelskych il zdaraziujicich vysledky ¢innosti  pati

k dlouhodobym ¢i trvalym cilim organizace i u@ité ,vnitini“ cile souvisejici

s fungovanim organizace jako socialniho a komumiiteo systému. Tyto cile také pro

spole&nost redstavuji dlezity predpoklad jeji usgsnosti. Paf k nim:

Identifikace osopkteré v organizacigsobi, a s organizaci a jejimi cili (jasné
vyjadieni cili organizace a vrcholového managementu organizace) ,
Integrace organizace tj. spojeni individualnich ptgb a cihi scili

organizace,
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- Adekvéatni mira roztleni pravomocia sociélniho vlivu v organizacieSici
problém zatZze vedeni organizace k@&kavanicleni organizace na jejich
hierarchicky nizSich stupnich,

- Spoluprace tj. vytvoreni ugitych mechanisr pro reSeni nevyhnutelnych
vnitinich konflikti v organizaci,

- Adaptace tj. schopnost organizaceénit se v zavislosti na prainach, ke
kterym v jejim vigjSim prostedi dochazi,

- Revitalizace tj. schopnost zem, které nejsou jen reakci na &&i

pozadavky, ale i z&m souvisejicich sistem organizace.

Organiz&ni cile vnitniho okoli nemaji fesr¢ definované priority,ciselné
ukazatele antasoveé terminy. Stanovuji se pouzeitérhodnoty, jejichZ sledovani pat
k dulezitym predpokladm stability a rozvoje organizace. Dlouhodokrvalé cile
organizace jsou &Sinou zah&ovany v jeji dlouhodobé podnikové strategii. Hlavn
z nich mohou byt vyja@ny i v rekterych pisemnostech, ozimwanych jako vize,
neboli poslani organizace, majici vyznam zejménaitzo-organizéniho hlediska,

piipadré z hlediska v§jSi komunikace.

3.1.4 Principy pravomoci a delegovani

Hlavnim cilem spravného fungovani organizace je§astanoveni pravomoci,
tzn. prava osob na &itych mistech organizace rozhodovat a zadavikapy jejich
podizenym na pracovisti. Hierarchické upglavani pravomoci — rozhodovani a
piedavani pracovnichriazi shora dal, vede organizaci k nagini cili, a pomaha ji
koordinovat jeji specializované funkce. [25]

Proces managementu organizovani je podle jednotHiwyovni hierarchie svych
cili rozlerén do ¥ zakladnich arovni, jejichz usfaani je formou hierarchické
pyramidy. V blizkém kontaktu se zdroji se nachazize pedstavitelé managementu
prvni linie. Vliv manazer vy$Siho managementu je pouze zgemkovany, a taktické a
strategické fisobeni managementu vySSi Urdvrhierarchie ovliviuje c¢innost
predstavitel managementu Uro¥mizsi. [18]

Pravomoc a odpa@dnost je v organizaci spojena s mistem, ne s osobou
V soukromych podnicich je vrcholna pravomoc darjehevlastnikim, ktei ji pak

castén¢é nebo Uplg pirenaseji na manazery, ktgsou odpowdni zafizeni spolénosti
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jejich majiteiim. Pravomoc plynouci z postaveni v ramiddiciho fetzce, tzn.
pravomoc jednotlivych manaZgre ozngovana jako liniova pravomoc. Neéia by byt
proto zamnovana s funkcionath— Stabni pravomoci speciafistnag. personalnich
manazei, ktefi maji za ukol pomahat liniovym manaier s jejich odpo¥dnostmi.

Pro vedouci pracovniky je kKbvym problémem jimi vytvienych a vyuzivanych
organiz&nich struktur, co majfeSit a za co maji zodpovidat sami a co maji delagov
na sveé potizené. Podminkou proc¢élnou delegaci pravomoci a zodgdwosti
v organiz&nich strukturach jsou |ist pottebné znalosti, schopnosti, zkuSenosti a
moznosti Ukoly nejenorresit, ale vyesit je, UuspsSre je dokorit a za fijata opakeni
nést odpovdnost. Jde tedy o jakési omezeni delegace pravomamdpo¥dnosti
charakterem prova&dych ¢innosti a jim odpovidajicimi fpdpoklady v profesnim a
kvalifika¢nim profilu pracovnika, ki€ maji tyto vedouci pozice zastavat.

Pravomoc pracovniho mista byla odpovidat jeho odp@&dnosti a opéné. Je-

li v podniku osoba, ktera maditou odpoednost za vysledky, &a by mit odpovidajici
pravomoc k tomu, abyéthto vysledk dosahla. Ma-li ufity pracovnik pravomoc
k urcitému rozhodovani, shby také gijmout odpowdnost za své vysledky.

Za nefastjSi problémy pi rozdklovani pravomoci v organizacich piato, Ze
rozhodovaci pravomoci pracovniho mista neodpovjdagiidici arovni, nebo jsou jen
formalni, takze jednoziaa odpo¥dnost za ufitou oblast neexistuje, tajde o
odpowdnost za nakladyi vysledky ¢innosti, ze pravomoci v jednotlivych oblastech
fizeni organizace nejsou ja&sdefinovany,¢i nejsou dostata¢ odliSeny pravomoci
liniové a Stabni. K jasnému vymezeni pravomoé&Zenpomoci vytvéeni tzv. ,matice
pravomoci a odpadnosti, ktera stanovi liniové, Stabni a vykonn@vmmoci a
odpowdnosti jednotlivych pracovnich mist v podniku.

Princip pravomoci a odpeédnosti Zistava stale zakladnim principer fvorbe
organiz&ni struktury. V modernich organizacich se pojeéivpmoci niiZze v rekterych
bodech od klasického liSit. Na rozdil od tkadch organizaci, ve kterych byli ndzeni
odborr®g seznameni se vSemi Ukoly ve své obladisgbeni, naopak pracovnici
modernich organizaci mohou byt vedeni a trénovaricé& samostatnymiinnostem a
jejich nadizeny nemusi byt se vSemi odbornymi Ukoly své dbkeznamen. iflis
velké zdiraziovani liniovych pravomoci gze byt v &chto podminkach problematické

a diraz na formalni pravomoc by rodnh nenglo vést k potlégeni dalSich faktdr
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manazerského vlivu, zejména jehteg&dcovaci schopnosti. Pravomoc se v dnesni

doke stava jednou ze sdasti konceptu ,manazerského vlivu“. [25]

3.1.4.1 Princip delegovani

Pokud ma byt princip delegovani efektivni, musi Ipjbces zaloZzen na
pienasSeni nejen pravomoci, ale také zoddowsti za plani pracovnich Ukdl na
podizené. Rsobeni manazére vSak zaloZzeno zejména na aplikaci postugdoucich
k preswdc¢ovani pracovnik, aby plnili své Ukoly dle jejich jedstav. Reneseni
odpowdnosti za plani pracovnich Ukdl bezprogstedre na podizené proto znamena
vyrazny gelom v dosavadnim pojeti managementu, jelikozérgj@ k tomu, Ze
pracovnici uskut@uji pracovni ukoly dle jejich vlastnichiqgristav, a mana#iepouze
vyty¢uji obecné&i konkrétni cile, kterych ma byt dosazeno. [26]

Delegovanim se rozumi diré piidélovani nadizeného manaZzera pravomoci
spojenych s vykonavanimdaeho ukolu potizenym. Delegovani jettezité na vSech
fidicich arovnich a fZe k tmu dojit ve vztahu katSiné pracovnich Ukdl. Sowkasré
vSak princip delegovani vyZaduje kontrolu &pajici mimo jiné v tom, Ze pdtteny
pravidelrt podava svému néidenému zpravu o tom, jakigypracovni ukol vykonava.
Dulezitou charakteristikou organizaci a osob v nicpjiaich je, jak velky rozsah
pravomoci je pracovnim pozicim na nizSich arovmicbkytovan.

K tradicnim principim fungovani organizaci pgatto, Ze kazdé rozhodnuti by
mélo byt delegovano na nejnizsi Urdverganizace, na které ma pracovnik zastavajici
pracovni misto k dispozici vSechny podklady k raihati o tom, ktera ze dvou forem
prodeje je efektiv§jSi. Ke spravnému delegovani Ize vyudtiyi zakladnich pravidel:
principi jasnosti, Uplnosti, dostateosti delegovani a princip zachovani odgmnosti.

Jasnost delegovani sfiea vtom, Ze odpasdnost, kterou deleguji na své
podiizené, by se #ta stanovit dostatmé jasrg, aby osoba pa¥ena rjakym ukolem,
piesré védéla co se od ni @ekava. OB z(astrené strany procesu delegovani by si
mely byt védomi, Ze delegovani médu podob, odliSujicich se ve stupni iniciativy,
ktery nadizeny od svého pdtteného dekava. Jasné stanoveni podoby delegovani
Zznamena pro manaZzera to, ze mui&&ts i komunikani problémy, a pokud podoba
procesu delegovani jasna nendtSinou se stane to, Ze gatkny pracovnik pochopi

zadany ukol zcela odligncoz nasledhopst vede k dalSim probléim delegovani.
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Nedostaténé delegovani je v organizaci &&$tji vyvolano tim, Ze se nditeni
obavaji, Ze jejich patkzeni nebudou schopni vykonat praci stejlobie jako oni, coz
zn&i to, Ze jejich natizeni nebudou spokojeni s praci jejich &ddi, a to by mohlo
ohrozit jejich postaveni. Manazeanaji také strach z toho, Ze se na svychijzedych
stanou zavisly, nebo v tom horSitfigact, Ze ztrati pehled o tom, co se v jeho adleni
déje. Tyto obavy mohou byt do &ité miry opodstaténé. Nadizeny, ktery nedokaze
akceptovat riziko spojené s delegovanim, neplni@lglhiou organizai a manazerskou
tlohu. Nedostatmé delegovani e byt i tehdy, pokud manaZer nedokaze gasn
stanovit, co by jeho pditeni né€li vykonat, ¢i nedokdze zhodnotit jeho vysledky
vykonané préce.

Preda-li manazer pdtkené osob ukoly a jim odpovidajici pravomoci, a tato
osoba své povinnosti nedokaze uspokofiplnit, Zistava wi¢i svému natizenému za
jejich neplréni plné zodpowdna. Svoji pravomoc fize ¢ast&né nebo Uplg delegovat
na podizenou osobu, ale svou plnou odpdwost za svoji praci péizenym delegovat
nemize, jeho odpoddnosti wi¢i svému natizenému se zbavit rozhogimemize.
Nepresné delegovani pravomoci nemusi byt vzdy chyboustra® nadizeného
pracovnika. Nktefi podiizeni pracovnici se mohou tomuto delegovani brabdyaji se
neusgchu, nezvladnuti situace v organizacirgppdné kritiky od svého manazera. Jini
naopak reaguji tim, Ze se neustale ub&zpezda maji pesné informace a jestli
postupuji v jednotlivych diich Ukolech sprawn Coz pro jejich naidzené také neni

jednoduché, proto lziéci, Ze proces delegovani vyZzaduje @mau miru trglivosti. [25]

3.2 Organizaéni struktury

Organiz&ni struktury vyjaduji formu usp#adani procesu &by prace pro
zajiseni otekdvané mnozinyfidicich a provégtich cinnosti. Praktickym a
jednoduchym vyjaienim organizénich struktur jsou organizai schémata. Mohou byt
zpravovana pro organizai jednotku nebo pro celek, pro jeji jednotlivé astl i
procesy. \tSinou jsou rozpracovana naizné Urovni podrobnosti i pro stejna
organizani seskupeni. V dnesni dbbe struktury interpretuji na zakkadystémovych
piistupi, jako mnozina witych prvki a vztati mezi nimi.

Anglicky odbornik Mullins ve své praci ,Managemeanhd Organisational
Behavior" upozatuje, Ze misto struktur pro zagsi efektivnosti prace organiaai
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jednotky je nutné chapat vzdy v komplexu s ciliasmgace, Urovni prace disponibilnich
lidi a jejich vybavenim dalSimi zdroji. [26]

Velmi ¢asto ale dochazi Keceaiovani ulohy organizanich struktur, jelikoz se
nebere v Gvahu to, Ze jsou pouze formou freni cinnosti lidi. Red zveléovanim
tlohy organizanich struktur varoval jiz v 70. letech minuléholstb Drucker slovy:
»Organizace je progtdek k dosazeni cile, a ne cilem sama &.sbbbra organizai
struktura je pedpokladem organizaiho zdravi, ale neni se zdravim totoZna. Testem
zdravého podnikani neni krasa, jasnost nebo dokshatganizéni struktury, ale je to
vykonnost lidi“. [7]

Organiz&ni struktury zabezgeji diferenciaci pro kvalifikované a hospodarné
provadni stanoveného okruhdinnosti. Na strah druhé také zabez{pai jejich
integraci k dosazeni spdéleych cili organiz&nich jednotek. Doposud se vyeni
poslani organizmich struktur tykalo zejména formalnich struktute soukzne
s formalnimi organizanimi strukturami existuji i neformalni strukturyy Be vytvdeji
na zaklad sdilenych zajma skupin lidi (osobni fatelstvi, rodinné vztahy, vztahy
dlouhodobé spolupraceélenstvi v organizacich, aj.). SdnvSak ovliviiuji spokojenost
lidi s podminkami na pracovisti, i jejich chovapfacovni moralku, motivaci k praci i

tvarei icast v podnikatelsk&nnosti.

3.2.1 Proces tvorby organiz&nich struktur

Organiz&ni struktury jsou ovlivéiny celoufadou faktoii, nag. cile organizace
ovlivnuji jeji velikost a vnitni uspdadani. Také organizai systémy si vyZzadujiiznou
organizani strukturu, maji odliSny Zgob vnitniho rozaleni ¢innosti ale i pravomaoci.
Vnitini organizéni uspdadani ovliviuje naklady, produktivitu, pruznost i zdkaznickou
orientaci. K nejasgjSim problénim organizaniho uspeadani pai zbyt&na di
nedostaténé vyuZzitd pracovni mista, slozité vimt ¢lenéni bréanici plynulému toku
proces v organizaci, nejagnstanovené nebo vzajemise pekryvajici pravomoci a
odpowdnosti, zbyten¢ dlouhéftidici linie, nadmirna specializace pracovnich mist a
organiz&nich jednotek, nerovna¥fmé rozdéleni organizace do jednotlivych Usek
nedostaténé rozhodovaci kompetence, které neodpovidaji drodin vyznamu
pracovnich mist, atd. Tvorba vimitho uspsadani organizace zahrnuje 3 zakladni

okruhy ukot:
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- stanovenicinnosti a jejich skupin, které organizace musi gadeni svého
cile provadt,

- rozckleni ¢innosti do menSich souligraby kazdy z nich mohla vykonavat
jedna osobasi skupina osob,

- rozhodnuti o tom, do jakych organiméch Gtvafi budou jednotliv&innosti
a jejich soubory, vykonavané osobaitii skupinami osob, v organizaci

z&llereny a ze které urownbudou tyto Gtvaryizeny.

K Ukolim Ize gistupovat d¥¢ma zékladnimi zfsoby, a to skrem shora ddl
nebo zdola nahoru. iP postupu zdola nahoru vychazi tvorba organizaceceni
organizace. Tytainnosti jsou poté postupnzailenovany do ¥tSich organizénich
celki, které jsou na z&v podizeny organizénimu vedeni. Naopakiipdruhém postupu
shora dal se vychazi z vrcholu organizace &iuse hlavni oblasti, které budou
nejvyssSimu vedeni poideny. Ty se pak roztlji do mensSich organiZaich jednotek.
[25]

Pri tvorb¢ a fungovani organizaich struktur se uvazuji i dalSi dakbvé
pozadavky, které jsou zavislé na specifickych sittla Jedna se o:

- respektovani jediného zodpminého manazera,

- primérend pruznost a hospodarnost fungovani organizace,

- inovani Uroveh a moznost rozvoje,

- pfiméfend autonomnost, podnikavostaltéridici rozgti,

- vhodna mira centralizace (decentralizace) pravomacdpo¥dnosti,

snadna kontrolovatelnost a stabilii&vpersonalnim zgnam.

Vytvareni pracovnich mist je zaloZzeno na jejich struktand, tj. vykEru
pracovnich¢innosti a pravomoci, které budowitému pracovnimu mistu v organizaci
pridéleny. Pro ¥tSinu organizaci je typické, Ze tmohi jak vytv&et pracovni mista
existuje mnoho, aipjejich tvorke je dilezité dbat o uita kritéria souvisejici s cili
organizace, ale i s disponibilnimi lidskymi zdrdfizné varianty jsou zpravidla mozné,

i pokud jde o z&élenovani pracovnich mist do vysSich orgatideh celki, a jeho
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sttZejnim Ukolem je #&Sinou vyuZit co nejlépe vzajemnych synergii, ktenézi
vykonem jednotlivych pracovniatinnosti vznikaji.

Dulezitou sodasti tvorby organizani struktury je i ukeni optimalnich
personalnich kapacit jednotlivych orgarimech Utvaf. F¥i stanoveni by mla byt
zohledrgna tato d¢ kritéria: kvalifikované srovnani éthto kapacit s jinymi
organizacemi, fsobicimi ve stejném nebotibuzném oddtvi (benchmarking), a
kritickd analyza opodstatnosti jednotlivych c¢innosti  provadnych v daném
organiz&nim Gtvaru z pohledu jejichiispivku k naphovani cii organizace. Pravy
benchmarking je dobré zadat specializované &irnmaopak analyzu é@lnosti
jednotlivych ¢innosti si nfize organizace provést sama. Jakoéd&ny gistup je
nezavisly pohled a rozba@innosti utitého Gtvaru pracovniky jiného od&dni. Tento
piistup lze aplikovat pouze wipuzném odéni firmy.

K zakladnim ry8m odliSujicim fizné organizéni struktury pat vertikalni
diferenciace — tj. p&et hierarchickych arovnéi vrstev, s jejichz pomoci j€innost
organizaceizena a koordinovana. Jako druhy rys je éwadhorizontalni diferenciace,
spojena s rozsahenxldy prace a specializace. Prostorova diferenciaoeivisejici
s vnitnim rozlenénim organizace do tenych Gzemnich jednotek je dalSi
charakteristickd vlastnost organiméch struktur. Mira formalizace, tedy stupeve
kterém organizacerpdepisuje vykon jednotlivych pracovniéinnosti znai podrobné a
zavazné popisy pracovnich mist a orgatnzeh pravidel.

Obecny pohled na zékladni rysy orgasidastruktury vede ¢kdy k rozliSeni
tzv. mechanickych a organickych orgamizigh struktur. Mechanicka struktura je
charakterizovana vertikalni a horizontalni difeiant; vysokou formalizaci, ztaou
centralizaci rozhodovani a hlavfiormalni komunikaci. Pro organickou strukturu je
typicky nizSi stupg horizontalni diferenciace, vySSi spoluprace memcgvniky
pusobicimi v iznych odbornych Utvarech organizace, menSi formediz étSi prostor
pro vyjadeni vlastnich nazérzantstnand, jak reagovat na tité udalosti, vyssi mira
decentralizace,casgjSi vyskyt SirSich komunikaich siti a neformalnich forem
komunikace mezi pracovniky néznych arovnich aj.

Mechanick& organizai struktura je charakteristickd i pro organizacetsinimi
ukoly s jasg stanovenym zjsobemieSeni, naopak organicka struktura pro organizace,
kde mohou byt Ukoly vykonavanyanymi zpisoby. Z hlediska vyskytwehto struktur
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v odwtvi, prevlada prvni typ struktury ve vyrobnich podnicicloblastech hromadné

vyroby, druhy typ se vyskytuje jako vhagjéi pro podniky s malosériovymi a kusovymi
délby prace, specializace, formalizace a s niZSi mientralizace v organizaci. Jsou
dale spojeny s organizacemi, kde je jejich strategloZzena na inovacich. Mechanické
struktury jsou zase vhod§i tam, kde je strategie firmy zaloZena na radinaei a

snizovani naklail

3.2.2 Typy organiza¢nich struktur

Za zakladni charakteristiky klasifikace orgadizi@h struktur se v sgasnéem
managementu povazuji:

a) sdruzovankinnosti vytvdejicich obsahovou napkstrukturnich jednotek. Jde o
funkcionalni, vyrobkové a ostatnéélové struktury,

b) uplatiovani rozhodovacich pravomoci mezi jednotkami. desi o linio¢ —
Stdbni a kombinované struktury,

c) mira delegace pravomoci a zodpdmosti strukturnich jednotek. Jde o
centralizované nebo decentralizované struktury, egjadiuje co je pro
rozhodovaci pravomod@vaZzujici,

d) clenitost, tedy poet podizenych strukturnich jednotek ve vztahu kizehé
strukturni jednotce. &kdy také ozné&ované jakoridici rozgti. Zejména se
jedna o ploché a uzké organiméstruktury,

e) casove trvani, kde jde o struktury stabilni a diadi® nentnné, tzv. déasné
struktury a trvalé struktury26]

P vytvéreni pracovnich a komunikaich vazeb mezi zdroji chovéani firmy,
mezi jednotlivymi skupinami jejich pracovrikse jako hlavni bod upkatje princip
délby prace. K jednotlivym déim Ukolim jsou pak fitazovany pdebné zdroje dle
principu pracovni specializace, vznikaji samostdtaadsformé&ni mista a organizai
Gtvary spolénosti. Koordinaci jejiché¢innosti je potom zabezpavana hierarchie

jednotlivych drovni managementu nad soustavou fimamscnich mist v podniku. [18]

3.2.2.1 Funkcionalni organizatni struktura

Tento typ organizani struktury se vyvinul jako historicky prvni a Ipeastedre
odrazi jiz vySe uvedené zasady H. FayoldedpvSim jedno nditené misto,
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subordinace zjtha centralizace rozhodovacich pravomoci. Tato dzgami struktura
jasreé vymezuje vztah mezi ,pdtzenym a nakizenym®, tedy mezi vSemi pracovniky
organizace i zjisoby jejich vzajemné komunikace. Toto umani vnitnich vazeb
podnikatelského subjektu vnasi do celé organiztadslisi fad a psadek. Zasadydby
prace, pracovni specializace i koordinace jsotipgot funkéni organizani struktury
uplatreny ve smdru ,vstup -> vystup“. Odtud vyplyva i jeji nazev fudki
(funkcionalni). Toto organizai uspdadani se opira o pracovni tymy, vyiené ze
specialist. Koordinace vykofi vSech podnikatelskycktinnosti organizace je siin
centralizovana a pravomoc nizSich rozhodovacichngtje vymezovana z nsazené
arovre.

Obr. viz. Riloha 1: 11-2: Funkcionalni organtzd struktura

K vyhodam funkcionalniho uspaadani patei:
- efektivnhost zaloZzena na sp&ie& praci i specializaci odborriik pro
jednotlivé druhyinnosti,
- jednotnétizeni funkni oblasti pro potizené utvary,
- rozvoj dikich oblasti,
- relativré snadnd fiprava lidi,
- snadrijSi feSeni otdzek pravomoci a zodpdmosti za rozhodovani i

kontrolu jejich realizace (napkvalita, sladni termini, apod.).

K nevyhodam funkcionalniho uspd@adani patri:
- sklon k jednostrannémi@Seni komplexnich problé&m
- nezbytnost $tSi koordinace meziiznymi funikcnimi oblastmi,
- VeétSi pravépodobnost konfliki mezi Stabnimi a liniovymi Gtvary,
- tézko se odhaluji problémy mezi Utvarycasto se objevuje nedostata
piiprava pracovnik funkénich Gtvafi pro praci na vysSich organtrdch
arovnich,

- minimalni zandfeni na zakaznika.

3.2.2.2 Vyrobkova organizaéni struktura

Vyrobkové organizéni struktury jsou zalozeny na vyrobkové specializac

Vychéazeji z pednmétného nebo oborového principu, tedy olezrpoteby organizovat
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¢innosti spolénosti dle vyrdbnych produki. Uplatiuje se tehdy, kdy produkty
vyzaduji vlastni vyrobni postupy, strategie a saataoy vyvoj. V rékterych gfipadech
spole&nosti prosazuji vzajemnou konkurenci mezi jedngthvprodukty.

Do jednotlivych strukturnich jednotek se sdruztgjre& nebo podobné vyrobky,
poskytuji se podobné sluzby, technologickénnosti atd. Jednou z typickych
vyrobkovych struktur jsou dnes divizionalni struktu nag. divize pro vyrobu
kompresoi, ¢i vyroba jgahi. Jako kazdé organizai uspdadani ma i vyrobkova
organiz&ni struktura sva pozitiva i negativa, a to v z&asl na konkrétnich
podminkéach jako je styidici prace vedoucich pracoviiikebo zasobnik prace, aj.

Obr. viz. Riloha 1: 11-3: Vyrobkova organigai struktura

Vyhody vyrobkové organizani struktury:

ucelenéftizeni navazanych dich proces predvyrobnich, vyrobnich a
podvyrobnich etap,
- podpora jednotlivych segment cilergjSi rozvoj vnitni podnikatelské
¢innosti,
podminek (pilezitosti a zajry zakaznika, aj.),
- prehledrjSi vnitini hospod#eni, moznost sougdit se na vzniklé problémy
konkrétnich produkt,
- rozloZeni rizik,
- specializovana technologie.
Nevyhody:
- tendence k odklaim od celkové strategie spotesti,
- nebezpé& nekoordinovaného saiteni — konkurence mezi diini
strukturnimi jednotkami o zdroje i trhy,
- naranostfidicich proces,
- celkova Spatna spoluprace ngpodnikem,

- duplicita rekterych funkci.

3.2.2.3 Procesni organiz&ni struktura

Tento typ organizai  struktury vychazi z ptdby vnitniho prostedi a

podstatou tohoto ifstupu je, Ze jsou do jednotlivych Utiaseskupovani odbornici
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zabezpéujici uritou fazi celého reproddkiho procesu, fikemz zamistnanci se do
Gtvarii zarazuji na zaklaglsvych kvalifikanich gedpokladi. Vyhody této struktury Ize
spatovat v ekonomicky vyhodné a ighledné formy, v jednodusSim vycviku
zanestnand i v moznosti pouziti specialnich technologii a edwosti. Nevyhodou je
zde velmi obtizna koordinace orgarimich jednotek, odp@dnost za zisk je pouze na
vrcholu a tato struktura je nevhodna pro rozwignych manazér Detailrgji se timto
typem struktury nezabyvam, jelikoz nespada do koad® charakteristik moji
navrhované organizai struktury. [34]

Obr. viz. Riloha 1: 11-4: Procesni organiré struktura

3.2.2.4 Centralizované a decentralizované organiami struktury

Klasifika¢ni znak vyjadluje charakter uplabvani rozhodovacich pravomoci a
nasledd i zodpowdnosti véinnosti strukturni jednotky 8&i podtizenym Gtvaim.

V téchto strukturach jde o to, do jaké miry, jakskkdre a véem manazer svym
podizenym deleguje pravomoc a zodpdmost pro rozhodovani. Jéepmé, Ze oba
piipady odporuji smyslu organiga struktury jako zfisobu zaji&ini spol€enské dlby
prace.

Jako vzdy, kdyz se v ekonomickych procesech nedokbbdr vyjadit mira,
je i tato klasifik&ni charakteristika malo vystizna a také zavisla sudjektivni
zkuSenosti lidi. Miru upl&bvani centralizace, resp. decentralizace jako pomiezi
dvéma protipodly je problematické soudit jen dle podrosti rozhodovani. Rozhodujici
je to, do jaké miry a v jakyckinnostech strukturni jednotka na vySSim stupni
organiz&ni hierarchie deleguje sva rozhodovaci prava a mutonavaznou
zodpowdnost.

Princip delegovani pravomoci jiz v klasické podolpredpokladal, Ze
tradicnich organizaci se vyzéavala pondrné vysokou mirou centralizace rozhodovani,
piechazejici v meznichiipadech az ke koncentracitsiny rozhodovacich pravomoci
na vrcholu organizace. Ti, kdo praci vykonavalk tayli vétSinou oddleni od €ch,
ktefi o ni rozhodovali. Rozhodovaci pravomodéz®a byt na stejné Urovriizeni pro
raizné strukturni jednotky velmi rozdilna. Plati topro miru centralizace nebo

decentralizace, kterou uphaiji vaci podiizenym Utvaim. [26]
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Centralizované organizai struktury umo#uji daleko lepSi koordinaci vykonu
jednotlivych pracovnich¢innosti. Na druhou stranutifiSna centralizace struktury
omezuje samostatnost a iniciativu jednotlivych predki a miZze se stat ,brzdou”
tvarciho pojeti vykonu pracovnich¢innosti. Naopak idliSna decentralizace
organiz&nich struktur nize zase vyvolat u pracoviiilanarchii ve vykonu pracovnich
¢innosti a poté vést ke ztédtospodéské vykonnosti organizace. Vzdy zalezi na dalSich
okolnostech, zda organiga strukturu centralizovat nebo decentralizovatniktiain
by se ndlo fidit dle €chto dvou zasad: @ledr® centralizovat vyuzivani vSech
informanich zdrofi v podniku a zajistit fistup k potebnym informacim pro kazdé
rozhodovaci misto. Vlastni rozhodovaci pravomoccedéralizovat az na Uroke
procesu, kterého se konkrétni rozhodnuti tyka. [19]

Tyto typy organizénich struktur jsou mnohdy ozt@any jako ploché
organiz&ni struktury, resp. s Sirokym ro#fm a Spfaté organizéni struktury —
s Uzkym rozptim. VeétSinou nepat mezi zakladni rozdeni struktur, takZe jsou to spise
dophkové Klasifika&ni struktury. Charakteristickou vlastnosti strukiuednotky je to,
kolik podiizenych utvak ma pod sebou a kolik jednotlivych Grovni a pradkuriidi.
Oznaovano byva i jako hledisko tvaru organimé struktury, pop fidiciho rozpti.
Informuje nejen ctlenitosti struktury z hlediska péidenych uUtvak, ale i o menSim
nebo ¥tSim patu fidicich drovni. Tyto organizai struktury maji tvar hierarchické
pyramidy organizéni struktury v podniku nebo jeli@sti.

Strukturni jednotky sa&sSim rozgtim patu fizenych Gtvar ¢i pracovniki
byvaji spojovany sétSi delegaci rozhodovaci pravomoci, s vySSimi narala
samostatnost a na kvalitu prace lidi, a S‘imeypmi metodamiizeni. To sameé Iz#ci o
fizeni v ramci struktur s uzkym ragpm. V dnesni dobsecastji objevuje rozSiovani
fidiciho rozpti spojeného s&Si autonomii poidzenych Gtvak a pracovnill, coz vede
ke snizovani p&u organizanich drovnitizeni.

Nelze gesre fici, co znamend hodna co malorizené Utvary, vSe zaleZi na
kvalifikacni a profesni natmosti prace wizenych Utvarech, které jsou podina

specifickymic¢innostmi a lidmi schopnymi je zvladnout. [26]

Uzké rozpti znai velky podiléasu natizeného straveny s pidenym a zavisi na:

- malém nebo Zzadném vycviku,
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- nejasné delegaci,

- nejasnych planech pro neopakovatalmiosti,

- rychlé zngné vn¢jSiho i vnitniho prostedi,

- pouzivani nevhodnych a zastaralych postapechnik,
- neefektivni komunikace mezi ndgenym a potizenym,

- neSkoleném manazerovi,

vice odbornil na nizSich pozicich neiici, aj.
Mezi vyhody Uzkého rozpi pati:
- tésné vedeni a kontrola,
- rychla komunikace mezi nidenym a potizenym.
Nevyhody jsou:
- Casta angazovanost rfégkenych pimo v pracovni naplni pdiézeného, coz je
Spatné,
- velky patettidicich arovni, coz vede k vysSim nakladpro podnik.

Siroké rozpti se vyznauje velmi malym podilendasu stravenym s ptidenym, zavisi:

na dikladném vycviku potizenych,
- jasné delegaci pracovnich ukopl
- dukladnych planech pro opakovatelné operace,
- pomalych zninach vnitniho a vejsSiho prostedi,
- pouzivani vhodnych a modernich postupechnik,
- efektivni komunikace i vztahy mezi ndmknym a potizenym,
- efektivni sclizky,
- Skoleném a kompetentnim manaZzerovi,
- jasnych, jednoduchych ukolech a pravidlech, aj.
Vyhody Sirokého roz§ti jsou:
- nadizeny je smfovan k delegovani svych pravomoci naifioehé,
- nutnost jasné arpsre definované taktiky,
- na podizené se kladou vySSi naroky —> chceme kvalifik@évankvalitni
pracovniky.
Nevyhody Sirokého rozii jsou:
- pretzovani vedoucich a nedostaté delegovani na ptidené,

- nadizeny mize lehce ztratitighled o svych pdtzenych,
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- vysoké naroky na vedouci pracovniky — nutna kuadife a praxe.

3.2.2.5 Ostatni U¢elové struktury

Jedna se ipdevSim o sdruzovani dle zakazZnikteritoridlniho nebo
geografického umishi dilcich organizanich jednotek, poskytovanych sluzeb,
technologické uzaenosti obsluznych procksa zd&izeni jako je energetické
hospodéstvi, giprava materid, konstrukce a vyrobaripravki, aj. Lze sem zadit i
dodavatelské, zakaznické a dalSi struktury.

Obr. viz. Riloha 1: 11-5: Zakaznicka organéra struktura;

Obr. viz. Riloha 1: 11-6: Geograficka organtra struktura

3.2.2.6 Trvalé a dotasné organiz&ni struktury

U téchto typi struktur se pedpoklada, Ze existenci a fungovani strukturniho
uspdadani majicaso¥ omezené trvani, napprace tymu na dakém projektu,ci
docasné odlotené jednotky (vyslani tymu na sluZzebni cestu mimmdnik). Neni zde
opét zadné nmniritko, které by jednozraé urilo dobu pouzivani strukturniho
uspdadani. Pesto se v dneSni deébvice casto inklinuje kvyuzivani dasnych
organizanich struktur.

Na druhou stranu je jasné, Ze u trvalych orgamid struktur se d&kava
dlouhodolgjSi trvani, ale obeense v teorii ani v praxi nenasla stale jednotnéiklace
organiza&nich struktur. Existuje celéada organizénich struktur,clenéna dle fiznych
kritérii a charakteristik, ale &Sina znich je kombinovana 2kolika typa
organiz&nich struktur. [17]

Obr. viz. Riloha 1: 11-7: Kombinované organ&a struktury

3.2.2.6.1Liniové — Stabni organizéni struktury

Liniové struktury se obvykle definuji jako organind jednotky, kde se uplatje
piima rozhodovaci pravomoc. Zabeamé tfizeni ,shora ddai“. Svou ¢innosti jsou
piimo zodpo¥dné za plani predem vymezené soustavyicd ukofi, a to etrg jimi
fizenych strukturnich jednotekiifa pravomoc a zodpsanost setasto personifikuje
s vedoucimidchto Gtvafi a ty jsou pak nazyvani jako ,liniovy vedouci®.

Na druhou stranu Stabni struktury pini pedevSim poradni funkci

k zabezp&ovani kvalifikovaného rozhodovani strukturnich jetk s liniovou
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pravomoci. VSechny tyto funkce se tykaji ¢dih specifickych udloh, které tvio
komplexni ginnosti liniovych Gtvall. Stabni Gtvary tak uphagji své specializované
znalosti odbornik pro ukitou oblasttinnosti, nap. pravni zalezitosti. [18]

V kombinaci &chto dvou organizaich struktur hoviime tedy oliniove —
Stdbnichorganizacich, kde jdergdevSim o seskupovani déennosti nebo existenci
vazeb v ramci linie natzenosti a pokizenosti a Stabnich vazbach. \Citg mie tedy
slweuji Stdbni a liniové funkce. Obvykle vznikaji dete@nim ¢asti rozhodovacich
pravomoci liniové strukturni jednotky na Stabnukturni jednotky. Ty pak uplabji
delegovanou liniovou pravomoc a zodpdrost Wici jinym Utvarim.

Jeji rozhodovaci procesy jsou formalizované a dalegrozhodovacich
pravomoci na nizsi organi&ad slozky je zavisla na rozhodnuti fieného o tom,
jakou ¢éast svych rozhodovacich pravomodemese ddl. Tato organizéni struktura
vyuziva vyhod funkni specializace a existence Stalmoziuje poskytovani podpory
v ¢innostech, které neni moznéclmiovat @imo do linie. Je velice fphledna a
jednoducha. [17]

Cilove-programové organiz&ni struktury kombinuji organizai vztahy
vyplyvajici z gisluSnosti k Gtvaru a zarove (Casti na gjaké kratkodobé akci, nap
projektu. Jedna se &po dvoji podizenost a v &kterych ojediglych péipadech mze jit
I 0 vicenasobnou péizenost.

Projektové organiz&ni uspdadani je dalSim typem kombinovanych
organiz&nich struktur. Jeho aplikace jefepevSim pro velké firmy obtiZn
uskuté&nitelna, ale ast&né nevhodna. Bvodem je jeho nevhodna zékladna — femik
uspdadani, od kterého tyto firmy upousti a jejich firg@nkultura se rozviji na zaklad
prednttového usptadani. [26]

Obr. viz. Riloha 1: 11-8: Linio¥ — Stabni organizai struktura

3.2.2.6.2Maticové organizéni struktury

V této organizéani struktue jde o kombinaciigdnetové organizéni struktury a
funkéni organizani struktury. Uplatuje se zde #éba prace sotasré z obou struktur
v tzv. ,maticovém pekryti“. Od ostatnich tyjp organiz&nich struktur se maticova

organizani struktura odliSuje tim, Ze porusuje Fayolovisariu jednoho néiteného.
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Na prvni pohled je vig, Ze kazdy pracovnik je vystaven dvoji pi@agnosti;
funkeni — po vertikalni linii a pedmétové — po horizontalni linii. Natzeny po ¥cné
linii se stara o efektivni vyuziti a dalSi rozvagividualnich schopnosti pracovniké p
plnéni pracovnich Ukdl. PrednEtova podizenost je naopak pro pracovnika spojena
s pidélovanim konkrétnich pracovnich Ukok s vyhodnocovanim arorkvality a
véasnost plani. Vyhody této struktury #ied ostatnimi typy jsou v rychlostiighi
informaci uvnit firmy, funguje zde dobra vzdjemna spoluprace ao¥mosti pruzného
piesouvani speciali&imezi jednotlivymi proje&nimi tymy.

Maticova struktura podporuje rozvoj kreativity a ygsokym inspirativnim
prostedim pro rozvoj inowanich program. Je vyuzitelnd jen pro &ité specifické
podminky pracovnich ¢innosti s vysokym podilem dwiho charakteru. Toto
organiza&ni uspgadani je mozné uplatnit jen pro pracovni kolektbhyZzené z vysoce
vzklanych a kvalifikovanych pracovnik ktefi k pracovnim Ukdim pistupuji
samostaté a zodpo¥dné. Tato struktura se nehodi pro organizaci jakolGedde je
Gcelnd pro uspi@dani jejich #kterych utvail. Vyjimkou jsou pouze inzenyrské
projektové organizace, kde je naopak vhodné uplataticovou organizani strukturu.
K nejwtSim slabinam pét praw princip dvoji podizenosti, na jehoz aplikaci je tento
typ organizé&ni struktury vybudovan. Vyt¥& podminky pro vznik chaosu a ztraty
kontroly nad pitbéhem pracovnicktinnosti vykonavanych jednotlivymi pracovniky.
V pojeti modelu se wvytratilo hierarchické ugpdani rozhodovacich Udrovni
managementu. Dochazi zde k Uplnému &eld rozhodovacich uloh jednotlivych
arovni hierarchie managementu diky komplexni delegezhodovacich pravomoci méa
odliSné urov managementu. [18]

Obr. viz. Riloha 1: 11-9: Maticova organi&ai struktura

3.3 Faktory ovliviiujici vhodny vybér organizaéni struktury

Konkrétni podoba organizai struktury zavisi nagkolika faktorech. Jednak na
velikosti organizace, jejich trznich podminkdch &#&wvaZzujici strategii, dale na
pouzivané technologii, na roddni moci a vlivu mezi jednotlivymi skupinami
v organizaci, které mezi sebou vzajeénsoutzi a prosazuji své osobni zajmy. [25]

Velikost organizace ma na jeji celkové usm#Ani znény vliv, protoze ¥tSi

pocty zameéstnand@ smefuji vétSinou k vysSi horizontélni diferenciaci, tedy #&3fmu
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poctu specializovanycliinnosti a k ¥tSi vertikalni diferenciaci usnadijici koordinaci
specializovanych ail VetSi rozsah organizace vede i&Simu vyznamu a vyuzivani
zavaznych pravidel a redpidi, coz smdfuje k vySSi formalizaci organizace, ale
vzhledem ke slozitosti jédba pouzit i vySSi decentralizadtikeni.

Nevhodné organizai struktury mohou naslednvést kiadd nedostati
v manazerské praci. Typickymi problémy jsou byrai@a neddeSena pravomoc,
zpoafovani rozhodovaciho procesu, vznik konfiikmezi pracovniky, pozdnti
nespravna reakce na wmi prilezitosti a vijSi podnikatelsk&innosti. Mezi zakladni
pravidla, uplaiovana pi volbé spravnych organizaich struktur, pat poZadavek
podiizenosti strukturni formy obsahu manaZerskiosti. Jde o vztah formy a&ené
naplre manazerské pracéquucené podnikatelskou strategii.

Obvykle je uvadn SirSi komplex vninich a vejSich faktofi podnikatelského
prostedi, které fisobi na organizai jednotku i jejicasti a ovlivuji primérenost jeji
organiz&ni struktury. DalSi kroky jsou zéleZitosti projeiia organiz&ni struktury,
aby v konkrétnich podminkach posoudili ¥ybshodnych faktak. Je dobré \ienit

vedouci faktory a nadgnse nejvice sousdit.

3.3.1 Vnit¥ni faktory

Mezi vnittni faktory zahrnujeme:
- poslani a soustavu @ibrganiz&ni jednotkyci jeji uvazované&asti strategie,
- velikost a pravni formu organizace,
- vyrobrg-technickou zakladnu,
- teritorialni rozmisini vyrobnich jednotek,
- profesni a kvalifikani profil zangstnané pro potebnécinnosti,
- zavedeny systédizeni a existujici organizai struktura,
- rozvojovou etapu organizai jednotky,
- moznost vyuziti prosedki moderni techniky a technologie zpracovani
informaci,
- neformalni organizace a jejich vliv,

- kulturu organizani jednotky.

3.3.2 VngjsSi faktory

Mezi vrjSi faktory se zahrnuji:
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- stabilita ¢i promennost podnikatelského okoli organiné jednotky
(jednotlivych oblasti uplatmi podnikatelské strategie),

- vliv technicko-wdeckych pokrok ve vyrobnim programu,

- socialre-ekonomické okoli organizai jednotky a jeho stabilita,

- rozsah a kvalitativni Urowespoluprace s partnery — adatelé, dodavatelé,
banky, aj. [26]

3.4 Duvody pro provedeni organiz&ni zmény

Vnitfni zména v organizaci je vyvolana vzdy vznikentitych konflikta jejichz
piicinou je zejména nesoulad mezi stavemiwniiito prostedi a formalnimi pozadavky
na stav éekavany dle vymezenych pozadavlle teba si ujasnit jednak podnikatelskou
strategii, ze které by &wa spol€nost vychazet ip provadni organizanich znén
v podniku, a také by sedhy nejdiive stanovit podnikové cile, kterych chce spotest
touto novou zrénou dosahnout.

Podstata organizai zmeny sp@iva v tzv. reakci na zému podminek v jejim
vngjSim okoli. Jde zejména o Zmy podminek na trzich, kde spétest gisobi, ale ani
kdyby byla situace v jejim ¥Bim okoli stabilni, nelzdici, Zze by podnik nemusel
menit jejich vnitrni uspdadani, jelikoz i tady dochazi postupéasu vzdy ke zgnam
charakteru jejich vlastnich zdioj
zabezpeéeni konkurenceschopnosti organizace. Na tyto orgami zneny je idealni
delegovat schopné pracovniky (manaZzery), a ti bjn&dezameérovat hlavé na to, aby
spole&nost tuto patbnou Urové konkurenceschopnosti siplvala. Dale by rél kazdy
manazer ve spotaosti usilovat o ziskani novychrilezitosti ke zvySovani igmu
organizace. Ml by své podizené vést ke snaze o inovace ve vSech oblastech
podnikatelskych aktivit 1 uplatiovani synergiedznych inovénich aspeki a £mto
aspeklim zajistit odpovidajici postupy.

Uspesnost konkurenich strategii je podména grechodem od tradiniho pojeti
podnikatelskych aktivit spodeosti, zdiraziujicich efektivnost vyrobnich proaespolu
s elnosti jejich marketingovych a prodejnich aktikinovému komplex$)Simu pojeti

managementu spaleosti, opirajici se spiSe out¢i iniciativu a osobni angaZzovanost
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kazdého pracovnika, z&enou gedevSim na zisk konkur&mich vyhod. B zavedeni
nové konkuredni strategie serpdpoklada provést i odpovidajici orgagiziazmeny.

Na zaklad téchto znEn v organizaci je mozné sfiovat pozornost
managementu na efektivnost propojeni jednotlivycbcesi, ve kterych se nachazi

hlavni zdroje dalSiho zvySovani konkurenceschoprids

3.4.1 Vnit¥ni vyvoj spoleinosti

Pri zaloZeni kazdé spalrosti je teba @ekavat, Zze &hem jejiho vyvijeni se,
projde organizaceéasto kkolika vyvojovymi stadii. Mize zde dojit k postupné evoluci,
ale i k radikalnim znam jejiho vnitniho uspgadani. Tyto zrény jsou ovliviovany
dvéma hledisky — prvni je dano velikosti spsiesti a druhé stugm jeji zralosti.
Béhem tchto revoldnich organizénich zmén dochazi k dozravani institucionalnich
vztahi uvnitt podniku a vnaSeni formalnihdddu do vykonu jednotlivych
podnikatelskych funkci spaleosti. DalSi zmna ¢asto nastava i v néstu objend
prodeje na trhu nabizenych produkt zvySovani p&iu zangstnand, ktefi prispivaji
praw k provaeéni podnikatelskych aktivit pro spd@ieost.

Vznik nové spolénosti je realizovan na zakladurcitého podnikatelského
napadu a jeho dalsi rozvoj je ovlém iniciativou zakladatél (resp. majitel
spole&nosti). Ti by ngli v zacatcich vyvoje spolaosti zajistit odbyt, vyrobu, logistiku,
zprostedkovavaji bankovni @y a podileji se na know-how i inovacich pro jejich
spol&nost. V ramci udrZzeni jejiho dalSiho rozvoje, ktegegy casto spojovan se
zvySovanim pétu zangstnand, je nutné dosahnout pracovni specializace kazdého
zantstnance p vykonu vSech podnikatelskych aktivit a také zaime délbu prace
mezi nimi. V gchto z&atcich se vykon jejicltinnosti koordinuje #Sinou vlastni
iniciativou zakladatel (majiteli spol&nosti), proto je dobré delegovat svoje pravomoci
na vytipované pracovniky - manazery, ikteajitetim spol€nosti pomohou v tomto
fizeni gedejit prvni krizi managementu podniku. ¥pad, Ze k rkjaké krizi
v managementu dojde, a td & menSici vétsSi spolénosti, je teba tyto dopady na
spol&nost urgentd zait feSit a také se je snazit fegit. Rekonani vnini krize
managementu je podn#mo oddlenim vlastnik od gimého fidiciho misobeni na
podnikatelské aktivity spotaosti. Vesnis jsou angazovani didzeni pracovnici, ki
maji kompetence plnit manazerské funkce v ramckdo® uspdadané organizai

struktury spolénosti.

40



Do vykonu v8ech podnikatelskyatinnosti by ndl byt zakomponovaridd a
poradek, zaloZeny na centralizaci rozhodovacich praedbnv rukou managementu
spole&nosti. Tady nize z&it management narazet na dalSi krizi, ktera je @mréna
jako krize autonomnosti.fRina této krize v podniku jéasto zafi¢inéna neumirnou
koncentraci rozhodovacich pravomoci vrukou pragelegovanych manazer
V piipac, Ze jiz k této situaci dojde, je mozné tento visniroblém zvladnout tak, ze
se deleguji &teré rozhodovaci pravomoci vykonnym pracownikorganizace, nebo se
provede proces delegovani na nizsi hierarchick&wmmanagementu v podniku. Tato
zména umozni vrcholovému managementu koncentrovat pée sna dlezite]Si
strategicka rozhodnuti. Samotna delegace sice pogpmiciativu pracovnik i dalSi
rozvoj spolénosti, ale také rize dojit ke ztrdt kontroly nad gkterymi ¢innostmi a
rozhodnutimi uvnit, coZz obec& miZe znamenat ztratu podnikatelského cile pro
vSechny podnikatelské aktivity. Obeécrse tato ztrata kontroly nadékierymi
rozhodnutimi nazyva ,krize fizeni“. Rekonani krize zajisti jenudledna koordinace
vSech podnikatelskych funkci. Tato koordinace jevpeena centralizaci pouhé
matdské kontroly pi zachovani decentralizace v rozhodovani.

Konkrétre nasazeni prosdki informaini technologie, doprovazené vznikem
moznosti ziskavat vetSi mnoZstvi f@ttnych informaci na jednom rozhodovacim mist
umoznilo sodasnou centralizaci a decentralizaci organizace. ¥&leriziko, Ze
rozhodovaci subjekt budeghlcen informacemi. #ekonani &chto rizik je spojeno i
s dalSi organizmi zmeénou, kdy jednot& fizend spoknost je nahrazena skupinou
autonomnich saidsti, které spolupracuji v zajmu dosazeni jedinéhoobecs
akceptovaného podnikatelského cile. Oléder tedytici, Ze Zadna organizace néere
fungovat bez dodrzovani ditych pravidel usrériujicich vykon pracovnickinnosti
jejich zamstnandé. Kazdy manazer by si ¢huvédomit, ze pi vytvaieni pravidel

pracovni discipliny i tkdl, musi respektovat zejména poZzadavky managementu.

3.4.2 Vn¢jSi podnéty

V dnesni dob je dilezité, aby spoknost neztratila svoji konkurenceschopnost
na trhu, a to jednak Kli podminkam stale tvrdSi saifie na swtovych trzich, na
druhou stranu i zidrodu velké konkurence v jeho advi. V zajmu udrZeni stavajici
konkurenceschopnosti spoétesti musi vedeni a management neustale sledoleat ci

organizani zmeny, které snsiuji praw k prizpisobeni se zeémam v okoli podniku.
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Jde o vytvéeni novych typ organiz&nich struktur, mni se zgsoby
probihajicich procési jejich charakteristiky. VSe je ovlivovano zase charakterem
podnikatelské strategie a orgarigédno uspeéaddani uvnit podniku. Pozornost
managementu by seéha soustedit i na vznik novych vazeb i vztahs organizaci.
Hranice mezi organizaimi sloZzkami, podniky, odstvimi i narodni ekonomikou jsou
v posledni dob vice prostup&Si, pozornost je dnovana vice samotnému dosaZzeni
efektivnosti podnikatelskych prodes nez jednotlivym podnikatelskym aktivitam
podniku. | vykon manazérby se mdl pifizptisobovat neustale novym tramd, a na
z&klad¢ provadnych znmén v organizaci, tak zvySovat konkurenceschopnosé ce
organizace. Vedeni spdéleosti by se o vice zajimat o mysleni jejich pracovhik
rozvijet jejich twr¢i schopnosti i znalosti o obor, dale specifikovavicile podniku,
piedevsim se zafrovat na dosahovani vyssigané hodnoty ve vlastnich produktech.
VSechny tyto reakce na 2my v okoli musi byt pruzné, proto by selynspolenosti
nautit reagovat efektivéh na vyvoj v okoli podniku a neupinat se jen na famh a

byrokratické pracovni postupy.

3.4.3 Modely organizaéni zmény

Kazda spolénost by ndla pi zméné své organizéni struktury vychazet
Z uriteho ramce. Kadmto znenam je velice vhodné vyuzit tzv. modebrganizani
zmeény. Tyto modely srfuji k radikalni zmdn¢ vztahi mezi jednotlivymi funknimi
Gtvary, kde se odbouraji vhiti bariéry, které fedstavuji dsledek funknich
organiza&nich struktur ve spodmosti. VrejSi vlivy na provedeni organizai zmény
jsou ve své podstatvyrazem tlaku okoli na zénu chovani podniku, ktery usiluje o
vylepSeni vlastni konkuréni pozice uvnit oboru své fisobnosti na vSech trzich, kde
své vyrobky a sluzby nabizi.

Pt planovani organizmich znén je feba se zabyvat i psychologickymi faktory,
které ovliviiuji cely organizéni proces. Zejmeéna je eba znénit mentalitu kkterych
zanestnand i jejich dlouho pouzivané navyky. Psychologickéridry je mozné
charakterizovattyifmi kategoriemi, je to autorita (kdo je za co zodfmn), ukol (kdo
ma co a jak provad), zajmy (co nam toiimese) a identita (kdo jsme).
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Empirick& pravidla, ktera by #éa byt pi planovani organizéni zneny respektovana:

1. Byt efektivnim pracovnikem znamend uchovat si sobepkritického pohledu
na vedouci osobnost a nebat si &viticky pohled prezentovat.

2. Tymova spoluprace je to, co dokaze &ilspojit lidi odliSnych znalosti,
dovednosti i schopnosti kiggeni spoknych Ukoh a vzajemn zastupovat své
pracovni i tymové role.

3. V piipad existence vnitich spoit je nutné hledateSeni, které je uspokojivé
pro ok® strany, jinak vznika nebezfienespokojenosti ,porazenych®, a to i
Vv pripad, Ze ve sporu pravdu neétn

4. Bariéra identity vznika sdilenim spoéfg/ch hodnotleny relativié uzaweného
kolektivu. Pracovnici by i mezi sebou nachazet soulad v zamech a
hodnotové orientaci, a ne to co je od sebe odliSuje

5. Zadna z psychologickych bariér mezi spolupracovnikyracovnim kolektivu
neexistuje nezavisle, navzajem se awliy (nag. rozdil v hodnotové orientaci

se stira se souladem individualnich 28np18]

Co se tye propojeni strategickych inau@ch zangri spol€nosti s provaghim
organiz&nich zngén se povazuje za logické, jelikoz je neustalaqlm inovovat, tedy
vytvorit adekvatni vnini prostedi v gipac, Ze inovované produkty maji mit realnou
Sanci na usgBny vstup na ciloveé trhy. Tyto ino¥@ postupy by rdi byt podporovany
nejen inovanimi procesy, ale i vhodnou organin&zmenou v podniku.

3.4.4 Ucici se organizace

ZvySovani podnikatelské vykonnosti je zaloZeno nhopnosti zhodnocovat
pozitivré dosavadni zkuSenost, na schopnosti¢pae z chyb i Usfrhia. Je ji mozné
definovat jako podnikatelsky subjekt se schopnostmovednostmi ziskavat, vyied a
vyuZivat znalosti v zajmu zény svého chovaniipreakci na nové podminky. Veskeré
mysSlenky, znalosti, postupy a napady ukmitné podniku jsou nezbytné, ma-li dojit
k u¢eni se a jsou také zdrojem orgadidmezmeny tehdy, pokud jsou vhodruplatreny.

Management spoteosti by se il nawit predevSim rozpoznavat kritické

faktory, které se mohou uvhipodniku objevit. Hlavé by mél podnik reagovat na ty
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faktory, které jsou @lezité pro zvySeni vykonnosti spoiesti a to ve vztahu ke kvaljt

rychlosti odezvy na poZadavky trhu, dale snizoédady a reagovat na &j8i stimuly.

Programy inoveéniho rozvoje by se &y zantfit na posileni schopnosti podniku k:

integraci s externimi partnery, uniagici zvySovani kvality nabizenych
vyrobki,

interni restrukturalizaci,

integraci podnikatelskycktinnosti v zajmu urychleni odezvy na &gi
stimuly a zvySeni efektivnosti vykonu takto vznik&h podnikatelskych
proces,

flexibilit ¢ chovani pinasejici diverzifikaci jejich reakci na peby trhu,
experimentovani, vedouci k trvalému zlepSovaniypisk vytycenym citim
spole&nosti,

radikalni organizéni zmena, coz sr&uje kinovaci podnikatelskych

proces.

Samotny procesdeni je bezesporu Uzce spjat s rozvijerichtio schopnosti a je

jeho neoddlitelnou ¢asti nejen jednotlivig ale i celého podniku. Spaéleost by se @la

rozvijet a byt konkurenceschopna, ale musi setrgnsformovat do tzv. podoby

adaptivniho a ticiho se systému. Spoleost, ktera usiluje o to stat se ¢jci

organizaci“, nerniize posuzovat efektivnost sveho procedenil jen z tradinich nefitek

(vySe vlastnich nakldad a jeho produktivita), ale musi se na tyto ¢am divat

z komplexijSiho pohledu. Procesc¢eni je podporovan dalSimi hledisky, nap

aplikacemi a zavasim novych technologii a postupuvnitt podniku, snaha o zisk

nenapodobitelnych konkur&mich vyhod pi trvalé inovaci nabidky vlastnich vyrobla

poskytovanych sluzeb.

Pro wici se organizace je typicka schopnost:

systémovéhoiistupu kieSeni problérin

experimentovani s novymi postupyesenimi,

tvarciho zhodnocovani a vyuzivani vlastnich zkusenostirulych let,
poweni se ze zkusenosti a &eipi jinych lidi,

nadéle roz$ovat nové poznatky rychle &ian¢ do celého podniku. [25]
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3.5 Planovani organiza&ni zmény

V kazdé organizaci dnem jejiho vyvinu dochézi k&itému vyvoji ve vSech
slozkach organizace, émi se také podnikova strategie. Na kazdou organjzi&obi,
jak jiz bylo fe¢eno v gedchozich kapitolach, cefada faktoi - vnittnich i vrejSich, v
organizaci probihaji organizai zmeny v rozdleni pracovnich odp@dnosti, Ci
rozhodovacich pravomoci, émi se vztahy mezi pracovniky i vztahy waenosti a
podiizenosti na pracovisti a mezi jednotlivymi @tEhimi. VSechny tyto zgny vedou
k tomu, aby se v organizaci provedla tzv. restnétizace. K ¢mto organizénim
zmeénach dochazi zpravidla tehdy, kdyz se sfmbst rozésta, ¢i je néjak vyrazr
ovlivnéna znénami vrgjSiho okoli, ale i vyvinem konkurénich spolénosti. Oltas
muze dojit k organizeni zmené v podniku i diky tomu, Ze nastanou &myg uvnit
spole&nosti, nap. se znéni personalni obsazefidicich pracovnik.

Z dlouhodobého hlediska je néldzit¢jSim divodem organizénich zngn
zvétSovanici redukce velikosti spolmosti. Jakmile se organizacecma rozfistat, je
koordinacec¢innosti a rychlejSi rozhodovani, a zkvatitin celkového chodu podniku.
K hlavnim snérim reorganizaci, ke kterymébem istu podnik negasgji dochazi,
pati decentralizace rozhodovani, rélshi pravomoci mezi pracovniky a dlgréni
novych organizénich Usel. K samotnému tstu organizace fize dojit rkolika
zpasoby nebo jejich kombinacemi, a kazdy ji oviliye jinym zmsobem. NejasgjSimi
piipady istu organizace jeast vyroby vyraknych produki, ¢i rozSieni vyrobniho
programu o dalSi podobné produkty nabizené na poabbtrzich, dale je moznost
rozSteni vyroby o nové vyrobky nabizené na odliSnyckchrz

DalSim divodem k reorganizaci spd@leosti mize byt i giblizenim vyroby
podniku finalnim zakazniim a to smrem dogedu, nebo nakupem jinych organizaici
sloweni s nimi (akvizice). #¢inou restrukturalizace podnikuirbe byt pokles vykaoin
zanestnand spole€nosti, ale i pokles zisku spdleosti ¢i zpomaleni jehotstu, coz
vede k nizSimu zvySovani jeho objemu. Klesajicineknickad vykonnost podniku vede
k centralizaci rozhodovacich pravomoci, a to v zapusileni kontroly a omezeni rizika
Spatnych rozhodnuti. K centralizaci organizaasto dochazi i @innosti podgrnych,
jejichz personalni kapacity nemuseji byt u decéimtr@anych jednotek pkvyuZity.
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V pripact zjiS€ni nekterych nedostatk v organizéni struktde je nezbytné
provést organizai zmény. Jako najasgjSi slabiny se objevuji nedostaté koordinace
a nejasné priority ukal(jednotliva oddleni si stanovuiji cile, které si navzajem mohou
odporovat),¢i nejasné definovani odpéinosti a Spatna delegace pravomoci nizSim
¢lankim organizace. Velméasty je i problém pomalého rozhodovani a neschdpnos
manazei vyuzit novych trznich moznosti, vzhledem k jejimbefektivnimu vytizeni a

nedelegovani pravomoci svym pnym v organizaci.

3.5.1 Cile organizatni zmény

Kazda organizeni zmena by néla byt podmigna ugitymi cily, kterych touto
zmeénou chce spotmost dosahnout, kam chce celou organizaci poténpasuVeskeré
zmeény v organizanim usp#adani by mily byt provagny na zaklad jasnych ciik a
zdavodreni, tykajicich se zejména zékladnich prohiémorganizaci a gla by se
vytvorit analyza konkrétnich problénvyskytujicich se v dané organira struktde a
definovat konkrétni rozhodnuti, kter4 by sélanopirat o jasné stanoveni jejichucil
[26]

Ucelem analyzy je nejen zjistit existenci konkrétnigitoblému uvnit
organizani struktury, ale fedevsim odhalit jiciny téchto vzniklych problém a z&it
je na zaklad informacitesit. Analyza v Urovni systému se zZgnoje na procesy a na
vyhledavani moznosti k jejich inovaci. Naopak amalya nizSich Urovnich se zaobira
podpairnymi ¢innostmi, smdtuje k nalezeni optimélnich postupa zlepSeni échto
¢innosti  podniku. Vysledky analyz vhiiho prostedi organizace ipdstavuji
vychodisko pro vznik vize nové speohesti. Samotny plan provedeni orgadizia
zmeny je idedlni obraz toh@eho a jak k této vizi efektivndosggt. [18]

Vedle stanoveni konkrétnich &ibrganiz&nich znén je teba stanovit i Wit
omezeni. Mohou to byt jak ekonomicka omezeni, kerlajmout &zné specialisty,
ktefi budou tuto reorganizaci podniku podporovatidit, nebo se rize jednat i o
technologicka omezeni (dané povahou pouzivanydimtdogickych metod a posttip
Také mohou zasadrrzaviset na nazorech a rozhodnutfitticich pracovnik, ale i na
jejich rozsahu schopnosti a zkuSenosti, které mapbkovat i organiz&ni zmeng.
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3.5.2 Cile strategické, taktické a operativni

Pri jejich formulovani je uplat@n princip ,shora-dal“. Strategické cile se
vztahuji na Urowe systému, naopak taktické cile &woji k arovni jednotlivych
organiz&nich oddleni a operativni cile k drovni jednotlivych praoiki. Kazda
arovei cila pasobi zcela odlighna podnikatelské procesy a charakteristika jgjizéni

je zobrazena vifloZené tabulce.

Tab. 3-1: Charakteristikyidicich arovni podnikatelského procesu

Strategické Taktické Operativni
Vrcholovy Vrcholovy dohled a] Dohled stedni
Angazovanost management management &dni] arovre
managementu arovrg Management prvnj
linie
Dlouhodoby 1 rok a3 Stredredoby 1 Kratkodoby do 1
Casovy horizont 10 let mesic az 1 rok tydne
Spatré Pomgrng Dobte
strukturovaneé, strukturované a strukturované a
nepravidelné; kazdy] cyklicky se pravidelr® se
Struktura problém je novy, opakuijici cile; opakujici;
problémi s neopakovatelnym | moznost aplikaci | standardizovana
reSenim analogickychreSeni| reSeni
Sumarizovana a Sumarizovana Detailni ve
agregovana,sSinou| v jasreé definované | struktue
prognozy, logické struktiie; odpovidajici
Data pro vétSinou z vni. popisu fyzické
rozhodovani prostedi slozky
jednotlivych
¢innosti; vyhrada
interni
Dopliovani a Optimalizace Ucelné a efektivni
modernizace pridélovani podle | vyuziti
Management stavajicich zdrai priorit v potebach | ptidélenych zdroj
existujicich zdroja | (investeni politika) | jednotlivych
cinnosti

Strategické cile jsou cile v Urovni systéemu a wafiahse Kk atribuim
konkurenceschopnosti firmy obsaZzenym ve vizi novdnikatelské strategie, ke které
jsou ukotveny budouci plany organimd zmény ve vnitnim prostedi podniku. Cile
organiz&ni zmeny jsou jakékoliv cile podnikatelského procesu aujsaphovany
dosahovanim podjpnych cili nizSi arovi (taktickych a operativnich), do kterych jsou

ty strategické zakomponovany.
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Taktické cile nizeme identifikovat v arovni jednotlivych o&léni v organizaci
a vztahuji se katribim &elnosti provadni jednotlivych ¢asti podnikatelského
procesu. Operativni cile jsou cile sledované v girgadnotlivych pracovnik a vztahuji
se k pozadawkn efektivnosti vykonu uitych pracovnich¢innosti. Jedna se o
vymezeni cil zejména na zvySovani kvality prowégch pracovnickinnosti (zvySeni
vykonu a navyseni hodnoty vystupu produktu na reat#m trhu).

Od ®chto definici cili organiz&ni zmeény se také odviji samotné mysleni
pracovniki. Je nutné, aby se 2zmly stavajici zvyklosti jednotlivych pracovnika
jejich postoj k pracovnim podminkdmcamnostem. Tyto stavajici zvyky by se¢n
pomalu odstrgovat a nahradit je novymi zvyklostmi. Na tyto @émy mohou nejvice
pusobit manazé a postups tak nEnit postoj svych padzenych zaréstnand k plnéni
pracovnich uUkdl. P¥i organiz&nich znénach v podniku se také &aaji vyvijet i
pracovni skupiny, coz je proces formalniko neformalniho seskupeni ditlych
pracovniki za ugitym cilem. Dochazi zde ke sjednocenfidibzdého pracovnika s cili
skupiny, kde se musi vymezit jejich pracovni rd&le vznikaji tizné podskupiny a
dochéazi k vnini diferenciaci vyvolané neformalnimi vazbami, Etese mezicleny
skupiny pomalu z&naji vytvéaet.

V dasledku diferenciace vititi skladby skupiny se Zma kolektiv giblizovat
sveé potencionalni pracovni vykonnosti. Role jedwpth pracovnik se vice specifikuji
a objevuji se pewjsi pracovni i komunik&ni vazby uvnit organizace. Pokud se
¢lenové pracovni skupiny podileji na @i spolénych Ukofi, musi se spolu nait
spolupracovat. Pak v této fazicne skupina dosahovat optimalni pracovni vykonresti

.....

Obr. viz. Riloha 1: 11-10: Podnikatelsky z&norganiz&ni zmeny

3.5.3 Postup provedeni organizéni zmény

Jako zakladni bodyip provadni organizanich zneén v podniku je vhodné
nejprve si Wit osobu, ktera bude cely projeidit, dale provest analyzu fungovani celé
organiz&ni struktury a sepsat si jeji hlavni nedostatky egcastji se vyskytujici
problémy ve fungovani a vyt¥ib novou podobu organizaiho uspgadani, resp.
navrhnout novou organizai strukturu v podniku. Jako posledni by se éleropomijet
I vytvoreni kratkodobého a dlouhodobého planu realizovéadadnich zgn, a

v poslednim bog si ziskat pro organizai zménu i podporu podnikovych pracovriik
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VSechny vySe uvedené body by sélynrealizovat postup$) ale co se %§e ziskani
zanestnand, zde by mdlo probihat plgni pribézné pii celém procesu zavédi
organizanich znen.

Nelze pgedpokladat, Ze zavédi nové organizmi struktury v podniku je
kratkodobda zalezZitost. Jde o velmi rozsahly a sjogioces a&asova narénost mize
zabrat i gkolik mésial a to jak v navrZzeni projektu, tak i v ndsledné lengentaci do
organiz&niho usptadani. Je iezité provadt organizéni zmeénu v klicovych
oblastech procesu a zaft se zejména na komunikaci mezi managementem
spole&nosti a pracovniky delegovanymi na projektéasnorganizani struktury. Zde je
potreba, aby se pracovnici podilejici se na proceslemgntace, aktivhzapoijili do
piiprav a vyhodnocovali fb¢h zmen v organizaci, které mohou nastat pavadni.
Samozejme, Ze musi mezi sebou i s managementem &posti aktivie komunikovat,
ieSit aktualni problémy a akceptovat Wgpé ukoly, které se na &ku procesu
stanovily. Vlastni provedeni organéra zmeny zahrnuje:

- identifikace procesa vyker proces pro uskuténéni zmen v organizaci,

- uréeni nositele provedeni organind zmeny,

- specifikace zrny podnikatelské strategie,

- analyza struktury a tdkuvnitt existujicich proces

- vyhodnoceni vykonnosti stavajicich protes

- navrh nového procesu,

- implementace a zprovo&mi novych proces

- komunikace a vyhodnoceni vyslddinovace proces

VySe uvedena kritéria se realizuji v rdmci etaptygms provedeni organizai
zmény. Usgch inovace procesu zavisi na rychlosti provedenipéipad, Ze je navrh
nového procesu nekvalitni, nem& pak velkou Sanciispch. Stejg tak i chybna
aplikace informani technologie mize zn&né ovlivnit tuto organizéni zmenu.

3.6 Projekt organizaéni zmény

Naplanovani konkrétniho projektu orgarima zmeény zavisi na efektivit
managementu a mnohdy se jedna o sloZityaso¥ narany proces. Management
spole&nosti spolu s &astniky projektu musi zadani projektu provedenaoizgnich
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zmeén predem bezpodmikaé schvalit a vytyit urcité strategické plany a cile. Jde o to
vyuzit zejména fundnich a provoznich moZznosti podniku, a za vyuZitbrimatnich
zdroji i pracovniki se zaniiit i na konkuregini vyhody.
nutné na provedeni organémach zngn pouzit. Mnohdy se ip realizaci projektu
organiza&ni zmeny praw podceni naklady afeceni se finosy s tim, Ze v nasledujicich
fazich dojde ke korekci rozp. Fi realizaci by se tedy #ého dodrzovat skolik zasad:

- provadt hodnoceni pogru prinosi a naklad pro spolénost,

- zohlednit trendy fedpokladaného vyvoje finani situace (zvySeni

arokovych ngr, zda ekonomika bude v inflaci, aj.),

- v posledni fazi vyhodnotit vliv ostatnich fakfiatzika realizace projektu.

Pri dodrzeni &chto zasad je mozné dadetailrgji vypracovavat konkrétni plan
projektu organizéniho uspeddani. Na z&tku se tedy specifikujetgtod a cil znény
organizani struktury, a rdla by se také posoudit realnost zadani projektarorgeni
zmeény. Plan je tvéen ¥emi hlavnimicastmi a to harmonogramem postupu projektu,
rozpaitem projektu a fidélenymi zdroji — technické prastdky, lidé, know-how, atd.
organiza&ni zmeny. Nelze jen fecklat stavajici organizai Utvary atinnosti, je teba se
zanefit na celkoveé vylepSeni organtzd struktury i jednotlivych odtleni podniku.

Jak jiz bylote¢eno charakteristické pro projekt orgarizazneny je cilova
orientace. Smyslem realizace projektu je vznik norganizéni struktury, efektivejsi
uspdadani vnitniho prostedi v podniku srtujici k definovanym cflm. Dosazeni
hlavniho cile projektu je samigjm¢ podnicenoradou ditich cili, které se vztahuji
k jednotlivym pozadavikm nového procesu. Je pelba cile organizai zmeny vymezit
hierarchicky na déi cile podniku.

Kazdy projekt vyZzaduje koordinované provedeni Ikgiprovazanycheinnosti.
M¢ly by zde existovat logické vazby mezi jednotlivyminnostmi i oddlenimi
v podniku, jejichZ provazanost se pak projevuiasovych vazbach i ve vykonu &ih
¢innosti. Zéasového hlediska ma projekt vzd§jaky mozny zaatek a je po wité doke
(kratké, ¢i delSi) ukoren, tedy nejpozii piipustny konec jednotlivyckinnosti

projektu. Velmicasto se stava, Ze kamg vysledek projektu neodpovida vychozimu
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zadani projektu. Zpravidla k tomuto stavu docha#ii mepochopeni podstaty vize
nového proceswi Spatnym definovanim zadani projektu, nastedmiZze vést az
k neusgchu vyslednéhoeseni, které fize byt jinak zpracovano kvaliin

Maji-li tedy vSechny kroky a ukoly spojené sec¢mmu organizeéni struktury
probthnout GspsSré, musi se cely projekfidit pracovnim tymem zastupujicim
jednotliva oddleni podniku — a to zejménach, kterych se organizai zména dotkne
nejvice. Vyhodou tymovéhdizeni, kdy Wele stoji manazer projektu je to, Ze se
roz&lenim fizeni projektu mezi vice pracoviilpiredpoklada efektiv)Si pribeh pri
procesu. Jednotlivi pracovnici zddh utvafi spolé&nosti znaji Iépe svojicast
organizace a také mohou analyzovat detpilkonkrétni problémyc¢i nedostatky

v organizaci[18]

3.6.1 Ucastnici projektu organizaéni zmény

Kazdy c¢len projektového fizeni, astnici se procesu zaw#@d znmen
v organizé&ni struktde, by n&l podrobré znat oblast firemniho podnikani a také se
podilet na fizeni jednotlivych procés v podniku. Clenové by nili oteviens
komunikovat s ostatnimi pracovniky néznych drovnich a spaleé¢ se podilet na
realizaci hlavnich cil reorganizace. ®ezitd je i komunikace ¢lend tymu
S managementem spoosti (majitelé) a  fizeni projektu dekavat i od nich witou
podporu. Jde fiedevSim o schvéleni dalSich kéok postupu projektu afip reSeni
spornychasti planu restrukturalizace. [25]

Organiz&ni zmeénu, ktera vede ke zn¢ pojeti managementu prace, viah
rozhrani, neuskut&uje réjaka smyslena organizace, nybrz jeji konkrétni gvatci.
To jak se jednotlivélenové tynii dokazi zhostit svych roli v procesu za#didzmen, od
toho se odviji i vysledny Ugph celého projektu.

Navrh na realizaci organigaich zn&én je obvykle vyvolan domim poteby
jejiho uskuténéni ze strany specialist Prvni kdo formuluje navrh nové organina
strategie jeadvokat zrny. Ten zanalyzuje hlavni nedostatky wpdni organizéni
struktue a ostatnintlenim by mel umét vyswitlit zamér na provedeni organizai
zmeény v zakladnich bodech:

- Jak navrhovana z&na gispeje k ziskani konkuremich vyhod.

- Jakym z@sobem je navrhovana organimd zmena sogasti snahy o

naplreni strategickych za#ni spol€nosti.
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- Jaké naroky bude realizace navrhované orgaémizaneény pozadovat po
pracovnicich, kolik bude realizace stét, jaka azile zde mohou objevit.
- Jak seznamit ostatni pracovniky s navrhovanownmon organizéniho

uspdgadani, aj.

Clen projekniho tymu — advokat zény musi pro schvaleni svého navrhu ziskat
alesp@ jednoho c¢lena vrcholového vedeni (majitele, generalnibeditele,
ekonomickehaeditele), jehoz pozice ho opraye k rozhodovani wthto krocich. Po
ziskani souhlasu vrcholového managementu k provedenrhované organizai
zmeny dochazi ke z#né pozic obou navrhovatiel ¢len vrcholového managementu se
stava sponzor zény a advokat je v pozici Sampiona projektu orgafmzameny. Ml
by také disponovat s odbornymi znalostmi a musadat zodpovidat vSechny dotazy
tykajici se provéaghych znén v organizaci.

Dalsi (tastnik projektu organizai zmeny je tzv.sponzor Tento gedstavitel
vrcholového management&iv navrhované organiZai znmeéné a svoji autoritu mezi
ostatni dastniky dokaze prosadit. dlby byt vedoucintinitelem g navrhovani zrén
v organiz&nim usp#adani. Jeho osobni vliv byéirbyt natolik silny, aby ostatrileny
primél délat to, co je nejefektiw)Si pro cely tym, a Ukolem neni jen to, akyadi vSe
CO Si [feje sponzor, ale Ukolem je, aby&hsami udlat to, co si peje sponzor. A préav
vétSina problém pii realizaci organizénich znén je vyvolana neschopnosti sponzora
zmeény byt dobrym widcem v tymu. Oporou sponzora je bezesporu Sampigeipu a
také tzv.ridici komiseTo je skupina manazestedni linie, ktera jedstavuje v procesu
objekt zngény, kterého se navrhovana orgatizazmena nejvice tyka. Tento organ
hodnoti diti vysledky projektu z pohledu uzivatele.

DalSi neméa dalezity ¢len projekniho tymu je nositel zamy tzv. manazer
projekty ktery se stard o tym projektarda dohlizi na projaini feSeni procesu ziny a
poté zjiSéné vysledky implementuje do vhifiho prostedi podniku. Projedni tym by
mél byt soustedén na jednom misf jednak kwili spolupraci jednotlivyckelena tymu a
také aby manazer projektu mohl cely proces u¢eleoordinovat, pipadré feSit
s dalSimi¢leny vzniklé problémyi zmeény v projektu. Neje¢tSi problémy pro manazera
nastavaji i samotném vyéru vhodnych pracovnikdo jeho tymu, jelikoz ne kazdy

¢len tymu plni svoji tymovou roli tak, jak by si sGmanazer fedstavoval. Proto by se
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mél manazer s ostatnindleny tymu pravidel& schazet na poradach prajekho tymu,
kde by se mly feSit hlave zmeny, kterych se ma v kazdém dalSim éatbsahovat.
Sam manazer nesmi opomenout, Zedma je cely tym zavisly, takze bydhvzdy i tyto

porady tyni urcitym zpisobemiidit. [26]

3.6.2 Rizika projektu organizaé¢nich zmeén

Pfi zavadni zmeén v organizanim usp#adani je nutné @itat i s moznymi
riziky organiz&nich znén. Definice rizika je v mnoha publikacichzrn¢ vyswtlovana,
ale v naSemifipact jde o riziko g navrhovani nové organigai struktury ve vyrobnim
podniku. \EtSinou se mluvi o riziku v souvislosti s podnikatkadu ¢innosti firem, ale
nas zajima zejména nejistota v rozhodovani, zdarhnata zndna v organizéni
struktue je efektivni pro celou spaleost i pro jednotlivé Gtvary a pracovniky
v podniku. Ri analyzovani moznych rizikipzavadni nové organizmi struktury je
dobré vytvdit si tabulku @ekavanych finodi. Jsou v ni zaznamenavany pfav
odhadované hodnoty fiposi plynoucich zd&chto znén. Existuje ®&kolik druhi

rozhodovani.

3.6.2.1 Rozhodovéani v podminkach nejistoty

V tomto gipack je rozhodnuti provedeno s¢itou nejistotou rozhodnuti, jelikoz
nejsou k dispozici vSechny gebné informace o vyskytujicim se problému. VeSkera
manazerska rozhodnuti o pro¢éd znEné jsou jimana v podminkach omezené
racionality rozhodovani. (as dochazi kigceiovani ziskanych informaci, coz je
zjisteni i na zaklad provedenych hypotéz.

Obecrk se rozhodovani v podminkach nejistoty opiraétgii rozhodovaci
strategie:

MAXIMIN — z minim je zvolena alternativa, kde je minimgiihos nejvyssi,
MAXIMAX — jedn&a se o optimistickou strategii, kde je &ryhejvhodrjsi alternativy
ovlivnén volbou nejvyssiho z nejvysSictinodi,

MINIMAX ztrata — zde se rozliSuje strategie vyher a gjmtetrat z nerealizovanych
piilezitosti a volime takovou alternativu, ktera mializuje velikost mozné ztraty,
Nedostdujici zdivodreni - je strategie zagiiena na alternativu nejisiho piimérného

piinosu zavégheé zneny.
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3.6.2.2 Rozhodovani s ¥domim rizika

Kazda z rozhodovacich situaciibe nastat s jistou pragodobnosti. Riziko je
kvantifikovatelné a Ize jej vyj&d jako rozdil mezi jistotou a praggodobnosti vzniku
piedpokladanych podminekijatého rozhodnuti. Riziko fiZeme také minimalizovat a

zmirnit tak negativni dopady nejistoty.

3.6.2.3 Zmény v ieSeni organiz&nich konflikt &

Pri kazdém zavathi organizénich zmén mize dojit k utitym organiz&nim
konfliktim v organizaci. Organizai konflikt je zpisobem dgttem hybnym a
rezisteknich sil v procesu realizace #ny. Hybné sily jsou vyvolany gsobenim
vyvojovych zngn v okoli, poZadavky rozvoje viitiho usptddani a dale jsou
ovlivnény stanovisky a i@nimi majiteti spole&nosti. Naopak rezisténi sily
predstavuji odpor k organizai zméné¢ a vznikaji na zaklad prirozenych obav
zamestnand, ktefi maji strach z negativnichusledki téchto zmén (vySSi pracovni
vytiZzeni, vice pracovnich Ukglobavy ze ztraty za¥stnani, aj.). rezisténi sily se toi

zejména kolem personalnich &mv organizaci.

3.6.2.4 Zdroje rizik organiza éni zmény

Zde mluvime o riziku komeénim, které nize byt zapicinéno na zaklad zmen
ve vyvoji v okoli spolénosti (na stra® vstupu vznika nejistota v zaj$ti dodavek
materialu, zboZzi, atd., a na stéamystupu zase nejistota v konkurenceschopnosti
nabizeného vyrobkdi sluzby) a technické riziko, které nastavaaslédku reakce na
kvalitu vnittniho prostedi (Spatné technické vybaveni a moZznosti, nedgstat

finan¢ni prostedky na organizai zmenu, Spatnd komunikace mezi pracovniky, aj.).

3.6.2.5 Krizovy management

Krizova situace v podniku @ize nastat zagsobeni vijSich rizik a vznikajicich
problémi pii realizaci organizénich zneén. Kazda situace se od sebe odliSuje
pravdpodobnosti svého vzniku, ale i svoji zavaznostlkesti disledk.

Jako nejdinngjSi feSeni proti krizovym situacich se naskyta moznasadni
preventivnich opaéni pro podnik. Na zavagjsi krizové situace je mozné tedjidit
krizové Staby (nejsikjSi ¢clenové managementu spahesti), ki¢i se zabyvaji timto

krizovymiizenim areSenim. [18]
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4 Analyza problému a sogasné situace

4.1 Analyza spolé&nosti

4.1.1 Obecné informace

V roce 2001 se YY, spol. s. r. 0. poigmem vykrovém fizeni stala 100%
vlastnikem kovarny, kteradpobi v oboru jiz od roku 1889. Nosnym vyrobnim
programem spotmosti XX, s.r.o. je vyroba zapustkovych a wwkovanych vykovk,
véetrg tepelného zpracovani a povrchovych Uprav vyiiobk

Uplny rozsakeinnosti Ize shrnout do nasledujicich oblasti vyroby
- zapustkovych vykovk ve vahovych kategoriich 1 — 50 kg,
- volné kovanych vykovk do maximalni hmotnosti 2 500 kg,
- tepelného zpracovéani vykolrka vyliski véetne povrchovych Gprav,
- triskového obrami,

- kovaciho n&adi.

4.1.2 Piedmét podnikani

Spolenost se specializuje na kagévi, vyrobu nastrdj, zamenictvi, brouseni a
leS€ni kowi, kovoobrakni, zprostedkovatelskacinnost, obstaravatelsk&innost,
nakladani s odpady, testovanitani a analyzy.

Vyroba kovarny je dale roz&na i o dodavky vykouk jiz casté&ne
opracovanych ndgklad vrtané otvory nebo obrubovana pouzdra. Vmostech
spole&nosti je i dodavat vykovky ze spec. matdrjdlyto specialni materialy (sochory,
bloky a ingoty) jsou zajivany gimo u vyrobd& hutniho materialu. Dopkovym
programem je vyroba kompensatowrrchliki, tfrmeni, objimek, lisovana vysokotlaka
kulova dna.

V souwtasné dob je kapacita XX, s.r.0. 8000 tdoe, pricemz asi 4000 tipada
na volré kované vyrobky a 4000 t na zapustkové vykovky. oy jsou vyuZzivany
v lehké, stedni a &Zké chemii, vjaderném fimyslu, v automobilovém pmyslu,
v dalnich a tZebnich z#&zenich, vlodnim mmyslu a dalSich specializovanych

odwtvich.
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XX, s.r.o. zamistnavala ped znE€nou organizéni struktury zhruba 120
zamestnand a jeji hlavni zar¥eni je na tuzemsky trh, kde je dodavano zhruba 60%
produkce. Zbyvajicich 40% exportuje hlgvdo Ruska, Anglie, Bmecka, Svycarska,
Francie, Rakouska, Italie, Slovinska a také na &leko. Kovarna vyrabi z mateidal
tiid 11 az 19 (SN), je drzitelem systémové certifikace 1ISO 9000R0vyrobkovych
certifikatih TUV NORD Systéme GmbH&C0.KG, BUREA VERITAS a Lloyd
Register. Vykovky mohou byt dodavanyeiré tepelného zpracovani, povrchovych
Uprav a os¥dceni o destruktivnich i nedestruktivnich zkouskach.

Po prodeji spoknosti matéské firme byla kovarna kompletnzrekonstruovana,
byla vybudovéana vlastni obrobnacend pro vyrobu a opravy fei (zapustek),
obrakEni vykovki a v neposledniact i kooperace. Dale byla vybudovana vlastni
kompresorova stanice a pedily generalni opravy lisu HL 1000 t a dalSichéédiych

stroju a za&izeni. Od roku 2005 byl z&nén nazev kovarny na XX, s.r.o.
Priloha 1: Certifikaty spoknosti

4.1.3 Vyrobni program

Jako hlavni a 8Eejni vyrobni sortiment spaleosti jsou z4pustkové a vein
kované vykovky. Zapustkové vykovky jsou kovany réavych strojich a veSkera
pracovis¢ pro zapustkové kovani jsou organizovana do tedyickych center.
Skladaji se z jfgdkovaciho bucharu, zapustkového buchardihastaciho lisu a pece.
Jako vychozi material je pouzivan sochor a blalev®znacast materialu je dena
stiihem, extréma velké bloky nad 160 mm jsoilényiezanim.
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4.1.3.1 zZakladni tvary zapustkovych vykovki

4.1.3.1.1Vykovky kruhové

- pramér max. 350 mm, hmotnost max. 60 kg,
- dérované i nedrované,

- kruhové s hlavni osou kolmo i rovnidmne se smirem razu.

4.1.3.1.2Vykovky tvarové

nejwetsi délka 700 mm,

hmotnost max. 40 kg,

dérované i nedrované,

s pfimou i lomenou dici rovinou.

4.1.3.2 Volné kované vykovky

Volné kovani se kove na klasickych radzovych sthgjibucharech, tak i na
hydraulickém kovacim lisu 1000 t. PouzZivaji se #vinspecialni kovadla. Jako
polotovary na vykovky se pouzivaji — sochory, B@kkulatina, pro hydraulicky lis —
ingoty a bloky. Okev materialu pro volné kovani je proeadv plynovych pecich.

4.1.3.2.1Hlavni sortiment vyrobk
- krouzky (max. vaha 2800 kg),

- kotowe — pIné i drované (max. vaha 1500 kg),

- kované ty¢e (kruhového pifezu, obdélnikového firezu),

- hridele - osazené a prosazené,

- priruby (do oteveného pipravku, do uzateného pipravku),

- tvarovky (kované dofjpravku),

- dna (vysokotlaka dna, trubkova dna, dnd&igtaveného materialu),
- vika — z pistaveného polotovaru,

- vrchliky — z gristaveného polotovaru,

- kompenzétory — zigstaveného polotovaru.

Vyrobni a podnikatelské aktivity jsou za&meny hlaveé na dodavky
zapustkovych a volh kovanych vykovk z materidh tiid 11:19. Vykovky jsou
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dodavany vetre tepelného zpracovani a povrchové Upravy. Svojidiabspolénost
rozskila i o dodavky vykovk jiz ¢ast&né opracovanych, ndp vrtané otvory,¢i
hrubovana pouzdra. Dodavaji se dale vykovky zeiglmech material, kde se zajidije
jejich vyroba pimo u hutnich prvovyrolicvstupniho materialu, tj. sochoa blok.
Jedna se jiz o @ené odbry v dohodnutych terminech. Sp&hmst je dodavatelem
vykovki zejména pro tyto obory:

- vyroba autobusa traktof,

- vyroba tles ventifi a armatur,

- vyroba girub a T kué pro potrubi dle norem,

- vykovky pro jaderné elektrarny,

- chemicky a potravingky piimysl a dalSi specialni obory.
4.2 Analyza okoli spolé&nosti

4.2.1 Analyza obecného okoli

Analyza obecného okoli (tzv. SLEPT analyza) jecle®na podle metodiky
Jaucha a Gluecka na socioekonomicky, technologackladni sektor. Obeénze fici,
Ze tato analyza mapuje a hodnotijgn prostedi spolénosti. Okoli podniku je tedy

zavislé zejména n&dhto faktorech.

4.2.1.1 Socioekonomicky sektor

V ramci socioekonomického sektoru je nagkitéjSi pisobeni ekonomickych,

klimatickych, ekologickych a sociélnich fakiior

4.2.1.1.1Ekonomické faktory

V dnesni dob je trzni ekonomika ve stadiu, kdy se tzv. odsija plevel od
rostliny. Tato situace Zigobuje, Ze mnohé spdolsti gechazeji do konkurzu a jiné se
rozviji daleko rychleji, nez sergdpokladalo. Tim XX, s.r.o. ziskava nebiochbazi o
potencialni zakazniky.

Spole&nosti [fed konkurzem nebo d&d neprosperujici nemaji obvykle penize
na produkty, které jim jiné spaieosti nabizi. Proto se takovym firmam XX, s.r.o.
vyhyba a nema oénzajem, a jakakoliv spoluprace s nimi by nebyla pspol€nost

perspektivni.
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Firmu XX, s.r.0o. nefimo ovliviiuje v podstat jakykoliv ekonomicky faktor:
ekonomika ovliviuje zakazniky a ti pak vliv ekonomiky némo prenasi na samotnou
firmu. Nagiklad monetéarni politika statu (nabidka penirokoveé sazby, vyvoj kuiizk
jinym meénam) vyrazs ovliviiuje zisk rekterych podnik nebo dostupné finance, a
spole&nosti pak mohou mérti vice investovat v oblasti, na kterériasspbi.

Fiskalni politika - daové zatiZzeni ovliiwje firmu jak nepimo, tak také fimo.
Spole&nost si vyrabi vesys své produkty sama. Stav platebni bilance stdainis
rozpaiet a vliadni vydaje maji na spoiest take ity vliv, jelikoZ se spolénost z 60%
orientuje pedevsim na tuzemské zdkazniky. Situace na kapédavhu firmu nijak

neovliviiuje, jelikoZ neni akciovou spaleosti, ale spolamosti s rdenim omezenym.

4.2.1.1.2Ekologické a klimatické faktory

Ekologické ani klimatické faktory nemaiji vliv négpbeni spoknosti (nakupuje
material, ze kterého vyrabi polotovary, poté hotomgobky, které dal prodava).
Spolg&nost nevytvl Zadné ekologicky Skodlivé produkty. Z4dna z firgah aktivit

neni zavisla na tmim obdobi.

4.2.1.1.3Socialni faktory

Zakaznici spolkénosti XX, s.r.o. nejsou jednotlivci a drobni Sdfitelé, ale
druhé spolénosti. Vliv na zakazniky, z pohledu socialnich @akf neni tedy zadny.
Taktéz zivotni styl, Zivotni Urowea zdravotni stav populace nema na firmu zadny vliv
pokud samozjm¢ bereme v Uvahu to, Ze spatesti nakupuji pro své zakazniky. Ty uz

samozejm¢ jsou ovlivreni riznymi faktory etrg financnich moznosti.

4.2.1.2 Technologicky sektor

Spol&nost XX, s.r.o. vyrabi hmotné vyrobky, tudiZz ma atégbi investovat do
technologického rozvoje. Technologicky sektor méspal€nost také znmy viiv. A
to tak, Ze musi neustale inovovat know-how, aby lme@luzit nejno¥jSich vyrobki a
poznatki v realizaci produktu, tedy navrhu a projekci. ¥pad, Ze by neinovovala a
nevzdlavala se v oblasti novych technologii, mohla biatit konkurergni vyhodu a

tim i své zakazky.
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4.2.1.3 VIadni sektor

Spole&nost XX, s.r.o. nema zakazky z vladniho sektoruy Wbhoto sektoru
tedy neni. Nezdalezi na politické séémezalezi na vyvojitiznych politickych caus,
nebo boje jednotlivych politickych stran. Tyto wiwna firmu negsobi a tudiz je ani

nemonitoruje a nedmi operativniizeni v zavislosti na vyvoji situace.

4.2.2 SWOT analyza

Pro podrobnou identifikaci vritich silnych a v@Sich slabych stranek, a
vngjSich @ilezitosti a ohrozeni se v ramci sknaanalyzy vyuziva také SWOT analyza
(vzaté z prvnich pismen anglickych terfnin Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats). Lze ji provad i jako samostatny krok v ramci podnikového mairigavého
procesu. Podniky ji &Sinou umiguji na za¥r situani analyzy, neb sumarizuje
Zivotneé dilezité silné stranky a vyrazné slabiny podniku v@jgmnych souvislostech
s vyznamnymi flezitostmi a katastrofickymi hrozbami. Pomaha pkdnpiedvidat
pritaZlivost jeho marketingové politiky nebo naopaktidnost, pipadré nemoznost
jejiho provadni a realizace. Vysledky této analyzy zasadninisapem ovlivuji

vytipovani a formulovani marketingovych strategibn strategickych sei.?

Silné stranky +
- Stabilni pozice n&eském trhu
- Kvalitni a ceno¥ dostupné produkty
- Kvalitni technologické zazemi
- Vybudovana siprodejd a odigrateli
- Oweérené know — how a pracovni a technologické postupy
- Rozsahla praxe majitespol&nosti
- Velmi dobra znalost trhu
- Spolehlivy a rychle dostupny servis
- Znalost specifické problematiky vyréti zaizeni
- Obmena opotebenych technologii
- Pouzivantidicich a informénich systém
- Dlouhodoba profesni a ekonomickd stabilita a képitd vybavenost
spolenosti

- Siroka zakladna Ggpre realizovanych projekt
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Flexibilita spol€nosti vzhledem k aktuédlnim gebam konkrétniho trhu
Vysoka Urové vyrobki, odpovidajici EU

Nezavislost na 1 zadkaznikovi

Certifikaty jakosti (1ISO)

Normy EU jsou standardem ve vygogpole&nosti

Slabé stranky —

Nedostaténé zploStna organizéni struktura

Nedostaténa kapacita vyroby

Nedostaténa sf prodejniho a servisniho zastoupeni v zemich EU
Nutnost nakupu novych vyrobnich tzzeni a technologii pro vyrobu
inovativniho charakteru

Nutnost modernizace stioga &elem zvySeni fidané hodnoty vyroby
Zastaraly strojovy park — energeticky narg, malo vykonny

Nedostaténa cizojazyna vybavenost

Piilezitosti *

Navrzeni nové organizai struktury

Ovladnuti novych triav zahrandi (v EU i jinde)

DalSi roz&feni sortimentu

Zvyseni konkurenceschopnosti

Rust poptavky po produktech kovovyroby

Certifikace Enviromentu EN I1ISO 14001

Zavedeni a certifikace ISO/TS 16949

Kooperace s jinymi podniky, tuzemskyiivychodoevropskymi, zakladani
KLASTRU a dalsich sdruZeni

Dodavani mechanicky opracovanych vykavikalnim zakaznikm

Konkurereni tlaky tuzemskych vyrolic
Oteweni trhu po vstupCR do EU
Zmeéna makroekonomického prasti

Rostouci mzdové naklady arsevé zatizeni
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- Nepredvidatelné chovéani sgebitel
- Slaba urove pravniho ¥domi
- Spatna moralka zafstnané

- Spatna platebni moralka ogthtek

4.2.3 Porterova analyza

Portefiv 5-ti faktorovy model popisuje konkurém okoli podniku. O tom zda
bude podnik konkurenceschopny rozhoduje zejmé&sal@gni &chto faktoi:

Odbkératelé mohou vyraznym #pobem ovliviovat ziskovost odstvi tlakem na cenu
nebo kvalitu produkce odtwi. Obdobr jako odkratelé mohou dodavateléémt a

ovliviovat cenu a kvalitu dodavanych surovin (produkCim snadgji je mozné

nahradit vyrabné produkty substituty, tim mé&mtraktivni je dané odivi.

Vaznost hrozby vstupu novych firem na stavajicy i dle Portera ovlivéna
zejména usporami z rozsahu, kapitalovou &@dwsti, stupéim diferenciace vyrohk
nakladovym znevyhodmim  souvisejicim s velikosti  podniku, figtupem
k distribwtnim kanahm a také vliadni politikou.

Rivalita mezi existujicimi podniky je vysledkem &gajednotlivych podnii
vylepsit si své trzni postaveni. Rivalita se zyg&a nasledujicich okolnosti:

- konkurujici si podniky jsou getné, piblizn¢ stejré velké a silng,

- mira stu od¥tvi je nizka a zvySeni trzniho podilu je mozné fenukor

konkurenta,

- fixni nebo skladovaci naklady jsou v pém k realiz&ni cerg vysoke,

- poskytované vyrobky nebo sluzby nejsou diferencéyan

- nové kapacity se buduji ve skocich,

- vystupni bariéry jsou vysoké (souvisi to hap loajalitou managementu

k urCité ¢innosti, s vlastnictvim vysoce specializovanychwaipod.)

4.2.3.1 Vyjednavaci sila odlgratela

Hlavni zangieni XX, s.r.o. je na tuzemsky trh, kde je dodavAmaba 60% jeji
produkce. Zbyvajici 40% exportuje hlavdo Nsmecka, Svycarska, Francie, Rakouska,
Holandska, Itélie, Slovinska a také na Slovenskee 8ejvyznamsi strategicke
odkeratele ma spotamost zejména na Slovensku, kam prodasievsim vola kované
vykovky, naopak zapustkové vykovky prodava spiseirmemiCR. Mezi strategické
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zékazniky pat spol&nosti pisobici v oblasti automobilového a strojnihémyslu a se
spol&nosti XX, s.r.o. maji letité kontrakty, proto jsdujejich smluvni vztahy

garantovany na del8asova obdobi.

4.2.3.1.1Strategiti odk¢ratelé v€R

- Wikow MGI, a.s. Hronov — volhnkované vykovky

- BMT CR s.r.0. Brno — voltakované i zapustkové vykovky

- IGTT, a.s. Zlin — vola kované vykovky

- AR Brno - volr¢ kované vykovky pro jaderny a energetickypysl
- TOS Svitavy — zapustkove vykovky

- Zetor Havltkav Brod — volrg kované vykovky pro strojni pmysi

- PBS Turbo — zapustkové vykovky do turbodmychadel

- AZD Praha — vols kované i zapustkové vykovky

4.2.3.1.2Strategtti odkératelé v zahranti

- STROMAG S. A. S., France — vykovky do turbin

- Pietro Fiorentini S.p.A., Italia — vykovky hydrachiych stroji

- BOKA, s.r.o., Dubnia nad Vahom, SK — vykovky provkobralici n&adi a
hutni material

- Transmisie engineering a.s., Martin, SK — vykovkyp gfevodovek,
mychadel

- MATADOR, a.s., Puchov, SK — vykovky pro automobigsramysl

- Matador Automotive, a.s., Dubnica nad Vahom, SKykovky do stroji a
technologického vybaveni

- T.M.W. s.r.0., Martin, SK — vyroba vypalka svaendi, hutni material

- Indumes b.v., Nederland — vykovky pro vyrobu ngftro

- Miller Gusstechnik GmbH & Co.KG, Chemnitz, Germanywykovky do
odwetvi stroja

- BORSIG Process Heat Exchanger GmbH, Berlin, Germanykovky do
odwtvi termodynamiky
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4.2.3.2 Vliv strategickych dodavatek

Mezi nejvyznampjSi strategické dodavatele spatesti XX, s.r.o. na
tuzemském trhu p#t bezesporu spaleost Moravia Steel, a.s. #ifice, kterd je
dodavatelem véalcovych praiila spolénost DAS, a.s. ze @aru nad Sazavou, ktera
dodava na trh ingoty a bloky. ®lyto spol€nosti jsou jak dodavateli tak i zarave

konkurenty naSi spaleosti.

4.2.3.3 Hrozba substituénich vyrobki

V jihomoravském kraji prakticky neexistuje, podobndéhraditelné vyrobky

najdeme pouze v jinych krajichGR.

4.2.3.4 Hrozba vstupu novych potencionalnich firem

Na trhu jsou ¥tSinou podobné vyrobky od ostatnich kovéren, aleledem
k tomu, Ze kovarna je v jihomoravském kraji jediod se tge tohoto vyrobniho
sortimentu, ktery je specificky z hlediskatgpbu vyroby i technologickych posiup
negredpoklada se, Ze by s&jaka nova spolaost podobné vyroby v tomto krajékdy
objevila.

4.2.3.5 Analyza konkurence uvnitt odvétvi

Konkurenci spolénosti gedstavuji kovarny s podobnym strojnim vybavenim
v celéCeské republice. ZvlaSpak se jedna o kovarny ve stejném regionu, tarigolo
Hulin, ZDAS a. s. &ar nad Sazavou, jejichZdita ¢ast produkce se shoduje s vyrobou
v XX, s.r.o.. Vyhodou kovarny veIZASu je moznost zpracovani materialu inned po
odliti, ktera se projevuje v nizsi hladinenové uci XX, s.r.o. o 10%.

Konkurence se zakila na modernizaci svych vyrobnichizaeni (DAS, a. s.
Zdar n. Sadzavou a spéleost Triangolo Hulin). Tato modernizace firmam zfuktivni
vyrobu a bude mozné vyré&bvykovky v nizSich tolerancich, tzn. Ze dojde kde
materialovych a energetickych nakiadproto by ngla za&it i naSe analyzovana

spole&nost viceresit tuto oblast modernizace.

4.2.3.5.1Volné kované vykovky

V této oblasti ma spod@ost 3 hlavni konkurenty a to Kovarnd'ds, Triangolo

Hulin a ZVU Hradec Kraloveé. Spafeost Triangolo Hulin a ZVU Hradec Kralové byly
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prodany do soukromého vlastnictwied rékolika lety a probiha zde postupna aima
strojniho parku a modernizace jizkolik let. Obdobna situace je i v kov&rZDAS
s tim rozdilem, Ze spaleost DAS je vyrobcem kovacich lisa provadi pravidelnou
modernizaci vlastnimi vyrobky. Rozdil v cenach dpr&XX, s.r.o. se pohybuje

v rozmezi od 10 — 30% v nas nepr&dp

4.2.3.5.2Z4pustkoveé vykovky

V této oblasti je spotmost schopna nabidnout vykovky v rozmezi 2 — 60 kg,
coZz znamena po¥mé Siroky sortiment vyrobk Velka WtSina kovaren se vice
specializuje na @itou oblast zapustkovych vykoukKonkurenci z tohotoi/odu tvai
vice kovéren, napl. brrenskd kovarna a Kovarna Vagoénka Studénka.

Rozdil v cenach oproti konkurenci se pohybuje od-ZD%, u ¥tSich (od 20—

50 kg) od 0 — 15% v nas nepresh. Jelikoz se jedna o sériovou vyrobu a pravidelné

dodavky kladou odiyatelé velky draz na ceny.
4.3 Sowasny stav a jeho nedostatky

4.3.1 Charakteristika prostiedi spol€nosti

Kovarna jako samostatny provoz byla vzdy, a to@Zoku 1889, saiasti YYY
a.s., mvodre Fabriky YYY. Ke znméné doSlo pouze v jejim teritorialnim uméet. Jako
zcela novy provoz byla na stasném mistzbudovana v roce 1950, se vSemi dobrymi i
Spatnymi dsledky vyplyvajicich ze spojeni s YYY, se kterouk pzabezpé&ovala
vyrobu aZz do roku 2001. V tomto roce pak byla sfrudst XXY privatizovana firmou
YY, spol. s. r. 0. a spataost se tak privatizaci stala miateou spolénosti kovarny.

Udalosti kolem YYY a.s., ktera se viehu poslednich 10-ti let potyka se
znasnymi problémy, se velkou &ou podilely i na samotném chodu kovarny. Ubytek
zakazkové naphh z divodu nedodrzovani terminové discipliny, nulové st do
technologického vybaveni v poslednich 25 lete¢bzangstnanost v kategoriich THP
(technicko-hospodati pracovnici) a RD (rezijni éhici), technologickd neka#e
neustale se snizujici pracovni morélka, Ubytekitkalanych pracovnil a z&inajici
generéni problém a tim i pozvolnyipchod k vyroblm s niz8i pidanou hodnotou, je
jen cast hlavnich ukdl, které je teba urychle&tesit. Ne pilis kladnéreSeni, z pohledu

marketingu, bylo i ponechaniipodniho nazvu, jelikoz XX, s.r.o. je neustatgsinou

65



zakaznik vnimana jako saiést YYY a.s. JelikoZz prezentace a propagace Sposti
probihala pouze na neaktualizovanych webovych lshicdn je zcela logické, Ze&tgina
zakaznik nebyla informovana o z&¢nach, které se ve firtrza posledni roky udaly.

Spolenost postradala jakoukoliv koncepci a strategitelzoz by ndlo byt
jednozné&né patrné, jaké misto hodla na trhu zaujmout. Nebyy&odnocovana
aspEsSnost nebo neugpnost nabidek a rowh tak zpracovani technologického postupu
jako postupu vyrobniho v nabidkové faziigpbuje neckiné vytizeni pracovntkTPV.
To hlavre vedlo k nedodrZzovani termiirpro predani nabidky a tim i malou operativu
v ziskdvani novych obchodnich fipadi. Chybi i samostatné ekonomické
vyhodnocovani jednotlivych zakdzek a s tim spojeoéhalovani moznych rezerv pro
vytvareni @iznivych ekonomickych vysledk Zanedbatelnou oblasti rasin neni
vlastni vyroba zapustek v prostorach obrobny. Néekaost s vyrobou uvedenéhdamdi
vede ke snizeni Zivotnosti zapustek oproticdddberou vykazuji konkuremi kovarny.
Pomineme-li zvySené naklady i zde je jedndiZipnedodrZzovani smluvnich terniia
s tim spojeny Ubytek zakaziiik

V souwasné dob je spolé€nost nucena eliminovat veSkeré uvedené nedostatky
predevsim kratSimi dodacimi terminy i kdyZz za cenwSigh naklafl, vysSich
skladovacich zasob, ¥&tnosti a mnohdy i jistych Ustupksmérem k hlavnim
odkerateiim. S ohledem na newm¢ dlouhé dodaci lity materialu je z¥tSeni
skladovych zasob, tim i podstatné zvySeni operativieakce na poptavky, jednou
z moznosti je navySeni objemu vyroby. Tato cestavyak gimo zavisla na
hospodéskych vysledcich a vyt¥eni nutnych finaénich rezerv, coz je v séasné
doke realizovatelné jercasté&né. DalSi cestou by tho byt navySeni zapustkového
kovani ze sotasnych 30% a to u zapustkovych vykévé vySSi hmotnosti, &Si
opakovatelnosti a vysSimidimi objemy. Je zde vSak &ppiima vazba na obnovu
nebo obninu strojového parku, ktery je momentélrfyzicky za svym zenitem.

Vedeni spolénosti je ale peswdéené, Ze obnova nebo nakup nového
technologického zZ#&eni ginese kromi mensi energetické namosti i vzhledem
k podstats presrEjSim vyrobkim i nové zakazniky. Krot postupnych vlastnich
investic hodla spotamost vyuzit i strukturalnich foridz EU a tim vyrazé snizit
prvotni naklady na obnovu stfojVzhledem ke stavajici konkurenci chce spotest

XX, s.r.o. roz§iit spolupraci se stavajicimi velkootthteli a oslovit nové obchodni
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partnery. Spoknost se prezentuje na oborovych prezentacich aujeze odborném
tisku. Aktivré vyhledava nové klienty pomoci adresného e-mailirgsilanim vzork,
katalodi a osobnich jednani s klienty.

Hlavnimi predpoklady k ziskani zakaziile vysoka kvalita vyrobk zavadni
novych a inovace starSich vyrabk v neposlednifac také cenové pobidky. Séasti
firemni strategie spot@osti XX, s.r.o. jsou i dlouhodébpldnované investni akce,
vedouci k trvalému rozvoji spaleosti, nebé diky paizeni modernich technologii
dojde ke zvySeni moznosti na trhu a spabst se tak stane konkurenceschggin
Vyroba na moderjSich strojich je podstatievrejSi a umohuje predevsim zahradmi
konkurenci, ktera tyto nejmodetjgi stroje jizZ ma, nabizet stejné vyrobky za ncasiy i

pies vysSi osobni naklady.

4.3.2 Soutasna organiz&ni struktura

Analyzovana spolaost ma liniovou organizai strukturu a organizaci prace,
ktera je poplatna déb ve které vznikla. V nasledujicich schématech yedena
organiza&ni struktura spolaosti, &etre podrobnéhocleréni jednotlivych Usek a
odckleni..

Jak je vidt z jednotlivych ditich schémat (viz i#loha 2), je organizai
struktura velmi slozitd. Kazdy usek ma pod sebouomon jednotlivych Utvar
(oddéleni), coz komplikuje spolupraci mezi jednotlivynditvary. To se projevuje
urgitymi prvky nevykonnosti, nedosahovani v§gyych citi a tim i snizovani hodnoty
podniku Ehem reékolika poslednich let.

Souwasnou organizai strukturu podniku je nutné zasg&dmmenit. Jiz delSi dobu
se ve spoknosti o patebnych zminach v organizai struktue pouze mluvi. Musi se
z&it disledre sledovat aktivita v jednotlivych odeenich organizace, aby mohl byt
navrhnut program restrukturalizace orgatidho usp#adani. Nova organizai
struktura by mila zplostit zejména odteni obchodu a vyroby, coz bytigpelo
k efektivni ¢innosti organizace a vyuziti zdigja dale by pd¢lilo odpowdnost za
jednotlivé oblasti¢innosti organizace pracovrii spol€nosti. Také by se zlepSila
koordinacetinnosti v oddlenich a pizpasobilo by se zendm v okoli spolénosti.
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Obr. 4-2: Schéma sdasné organizeéni struktury spolénosti

Detailni diki schémata jednotlivych odiéni jsou uvedena vifoze 2.

Obr. viz Riloha 2: 11- 11: Organizai schéma spotaosti — Usek vykieditele
Obr. viz Riloha 2: 11- 12: Organizai schéma spotaosti — Usekizeni jakosti
Obr. viz Riloha 2: 11-13: Organizai schéma spoteosti — Obchodni Usek
Obr. viz Riloha 2: 11-14: Organizai schéma spoteosti — Technicky Usek
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Obr. viz Riloha 2: 11-15: Organizai schéma spotaosti — Vyrobni Usek
Obr. viz Riloha 2: 11-16: Organizai schéma spotaosti — Provozni Usek

Obr. viz Riloha 2: 11-17: Organizai schéma spoteosti — Ekonomicky usek
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5 Navrh zmény organizatni struktury

Tato kapitola rozebiraudody a pozadavky pro znu organizani struktury
firmy. Navrhuje zmdnu jednotlivych Utvar v organizéni struktde, delegovani
pravomoci a zodpa@dnosti atd. Navrh zémy vznikl na zaklad analyzy stavajici
organiz&ni struktury, zapornych hospadg&ych vysledk a strategickych dil
vlastniki. Ke zméné trendu hospodakych vysledku #&etre  zlepSeni
konkurenceschopnosti a pozice na trhu jeéman stavu organiZai struktury ve
spole&nosti nutna.

Vzhledem k zaréreni ¢innosti spolénosti a jeji velikosti bude proveden névrh
restrukturalizace s@asné organizmi struktury, beze zémy jejiho typu. V posledni
casti je zanalyzovana&asova a finatni nar@nost zavedeni zénmy organizéni

struktury.

5.1 Divody a cile znény organizaéni struktury

Spol&nost XX, s.r.o. se posledni roky potykala siflé&p pozitivnimi
hospodéskymi vysledky, které zia¢ ovlivnily celkovy chod spoknosti. Radikalnim
snizenim vykof, ve srovnani s rokem 2004 se v roce 2006 kovaostath do ztraty a
doSlo tak k vy3Si zadluZenostidr dodavateim materidlu. Na zakladvypracované
analyzy hospodékych vysledk se zjistilo, Ze ztrata byla #pobena snizenim vykan
piedevsim ve vyrobzapustkovych vykouk Toto snizeni nasledrvedlo K jiz zmigné
zadluzenosti kovarny.

Vzhledem k tomu, Ze vipdchozich letech &ea kovarna vyrovnanou bilanci a
v podstat nikomu nic nedluzila, vede tento régmivy stav vlastniky spodmosti
k radikalnim zmdnam. V minulosti totiz maiska firma zainvestovala do své tiné
spole&nosti zng&ny kapital, a tudiz igdpokladala, Ze tyto inves&ti prostedky budou
plné vyuzity pri chodu kovarny. Byly provedeny generalni opravddwua jejiho okoli,
ktera dive mohla své zdkazniky svym vzhledem odpuzovadtardby je fitahovala.
Byla vybudovana nova jidelna, zlepSilo se i sodi@azemi a prostdi pro praci a
odpaiinek. Dale se velmi investovalo do technického wdm kovarny, nakupovaly se

nové informani technologie &etné nového informéniho systému, aj.
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Z uvedeného i/odu je tedy nutné neprodierrealizovat dalSi op#&ni, a to
zejména v oblasti lidskych zdioja organizénich struktur. Tato z#ma by ntla
probthnout v co mozna nejkratSiasovém horizontu, aby se spmlest podalo
stabilizovat a tim odstranit ztratovou vyrobu. Radym uUkolem je optimalizace
zamestnand@ THP a reZijnich pracovnikk pracovnikim jednicovym v zavislosti na
objemu vyroby zboZzi.

Hlavnim cilem realizace a navrhu bude snizeni mydowaklad na jednotliva
odkleni a zplodini sokasného organizaiho uspeadani, které by o zlepsSit
celkovou situaci podniku. Dale by sesly zlepSit vztahy meztidicimi pracovniky a
managementem spaleosti, a také vztahy mezi jednotlivymi Gtvary pddni

Nova, jednodussi organiaa struktura by zajistila zjednoduSeni celého systé
fizeni firmy. Stedni management by seilnoprostit od operativnéinnosti, kterou by
pieneslo na niZSi organiga Urovre, a Wnovat se spisgeSenim aktuélnich problém
NejvySSi management a zastupce vlastnika &po#ti je geswdcen, Ze timto novym
organiza&nim uspsadanim Ize dosahnoutdmich Uspor na nakladechr&dech miliori
K¢. Predpoklada se také sniZzeni protaje vyrobnim procesu, ale i v samotné

organizaci prace.

5.2 Resitelsky tym a harmonogram organiz#énich zmén

Samotny projekt organizai zmeny bude realizovan ve stavajicim objektu, ktery
se nachazi v byvalém objektu XXY, s.r.0. Konkeese nachazi v Jihomoravském kraji,
v okrese Brno-rigsto, ulice XXXXX xx. Vzhledem k velikosti firmy bg ukena
¢tyi¢lennd skupina pracovnikz nejvysSiho managementu, #tbudou mit na starost
analyzu pateb podniku, pro zénu a naslednou implementaci orgadidastruktury
spole&nosti. Vybrani pracovnici maji dostat& pravomoci a znalosti pro realizaci
organizani zmeny.

Resitelsky tym:

- vykonnyieditel

- personalista

- vedouci obchodniho Useku

- vedouci vyrobniho useku
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Resitelsky tym by zahéjil projekt, kde by se nejppiipravily veskeré podklady
pro zahjeni realizace, naslédny se projekt z&l realizovat, byla by zde zaj$ia
koordinace vSech zZastrenych pracovnil organiz&ni zmeny a v neposledniac by
projektovy tym nél zajistit usgsné dokoweni projektu.

Celkové trvani projektu organigai zmeny lze odhadnout n&asovy Usek
v rozsahu cca 6 aZ 8&sici od z&atku realizace organizai zmeny do Upiného konce
projektu znény. Vzhledem k tomu, Ze se bude muset propustiaeqvniho poréru
zhruba 1/3 zagstnand, ktei ale dobrovold odejit nechiji, bude nutné piitat
s ukitymi naklady za vypo¥di pro zangstnance ve vysi 3 &icnich plafi. Dale bude
potteba pditat i stim, Ze propoudti zangstnanci ve vypodni Ihit¢ nemuseji
vykazovat dobrou pracovni vykonnost jaktive, jelikoZz nebudou tolik motivovani.
Mohou se zde také objevit j¢Finé vedlejSi nakladygi uslé zisky (v podob kradezi
véci, pracovnich o&i, strojnich nastrdj a vybaveni, apod.). Vedeni spoiesti by
tedy nelo zavést utitd opateni, aby segmto situacim fipadré predeslo.

5.3 Projekt zmény organizaéni struktury

V ramci gipravy programu restrukturalizace byla vykonanakaeh analyza
fungovani a hospodeni spolénosti XX, s.r.o. a byla navrhnuta nova strategie
spole&nosti na zhruba sdredoby ¢asovy horizont. Hlavnim poslanim spiiesti by
melo byt:

- spol&nost musi byt kvalitnim dodavatelem vyréblo celé CR ale i

v zahranti,

- spole&nost musi byt kvalitnim poskytovatelem vyrobnighnosti v oblasti

strojirenského a energetickéhdumryslu.

Na zaklad provedené analyzy externich a internich faktdteré misobi na
spole&nost, byly definované a vyhodnoceny strategické. & nich poté jednoztiag
vyplynulo, Ze je pdtba zé&sadn zmenit organiz&ni strukturu. Nové organiZai
uspdadani bude nevyhnutelndizptsobit znéndm ve vSech odtenich spolénosti, a
také castén¢ prizpasobit i nabizenym sluzbam, které sgolest poskytuje svym
zakaznikm. DalSi nemén dulezitou potebou organizeni zmény je zgehledrni a

zjednoduSeni organigai struktury.
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Z identifikovanych kritickych faktar strategie vyplyva tlak na posileni
dulezitych oblasti jako je obchod a marketing, daevijeni technologické vyroby a
novych technologii, posileni &zeni dodavatelskycltettzci a v neposlednirac
zanefit se i na vyrobni oblast, kde Ize zvysit&my provoz na 3-simny a zamezit
vznikani prostaj ve vyrobnich procesech.

Vize spolénosti je tedy v tom, Ze naplni své poslani a pasitiouci postaveni
na trhu. Stane se stalym dodavatelem zapustkovyeblr& kovanych vykovk do
zahrantnich spolénosti, dale se stane samostapodnikajici a kapitalay silnou
spol&nosti schopnou dasti na mezinarodnich vystavach a veletrzich, avearse
stane pednim dodavatelem vykoiukpro Jihomoravsky kraj.

Projekt znény organizani struktury je mozné ra@ienit na obecnou a dil ¢ast,
kde by se iy dale rozdalit konkrétni Ukoly pro realizani tym. Odpo¥dnost za ddi
Ukoly bude delegovdna nafietini vedouci pracovniky spoteosti, ktgi svymi
odbornymi znalostmi, zkuSenostmi a schopnostmi épejl vyhovuji stanovenym
poZzadavkm na projektovy tym realizace. Kazdy ézhto odpo¥dnych pracovnik
bude pl# seznamen s problematikou projektu a s definovargijiyitéto organizéni
zmeény. Naopak realizaci obecn#ésti projektu budeidit jednatel spoknosti a to
spoleé&né s vykonnymieditelem a uzSim managementem sfodsti.

Nova organizéni struktura by a mit jasné vazby néidenosti a pokizenosti,
méla by byt tedy tvéena liniovymi prvky a gimymi liniovymi vazbami. Jednotlivi
zamestnanci by mili mit odpowdnost za plani svych pracovnich Ukbla meli by mit
vykonavat danowinnost jako sotast vySSi organizai jednotky, ktera takée pini
v podniku utitou funkci. Co se hierarchického uspdani tge, organizani struktura
ma 3 hierarchické stupnLiniova struktura je vhodna pro malé textni spolénosti, a

neni vhodné ji aplikovat do podriils prostorovou rozlehlosti.
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5.4 Navrh nové organiza&ni struktury

Na zaklad analyzy sotasného stavu spd@leosti vyplynul proteSitelsky tym
jednoznény ukol, a to navrhnout do podniku novou orgadmiastrukturu, ktera by
nesla znaky jednoduché #epré definované struktury. Bo by dojit ke sniZzeni stavu
zamestnand z pivodnich 120 na 80 stalych zastnand, coz by pro firmu znamenalo
veliké snizeni naklada odstra#éni i pracovié nevykonnych zagstnand. Pracovnici
THP zaznamenaji propési 15 zamistnané a dlnické profese se snizi o 25
pracovniki. Bude také nutné se zafit na stavajici genetai problém v profesi kova
ktery se jiz gkolik let nevyuwuje. Jelikoz se vSe muisit s mirnym fedstihem, zéala
jiz probihat v tydennich cyklech pravidelna vyrolpraxe kov&i ze SOU v Bra a
now se pipravuje dohoda se SOU v Moravském Krun@lowa obor kovéa obréaks¢
kovi. Z fad absolverit spol€nost planuje v poloviiroku 2008 nabor novych mladych
pracovniki do oboru. Zatim by se jednalo o atewi 4 novych pozic, diky zvySeni
provozu na 3 — sémny provoz.

NejvétSi pozornost musi bygmovana komunikaci s nizSinidnky jednotlivych
odckleni. Diki probléemy se budoteSit nejprve s vedoucimi jednotlivych atkehi, a ti
poté zanalyzovany problémfipadré pirednesou svému nédenému vedoucimu.
Jednotlivd od#&eni budou mit imou vazbu na management sgalesti, coz bude
bezesporu urychlovat vzajemnou komunikaci, a nebzdie dochazet k necmym
komunika&nim Suniim. Timto by se ®lo zajistit to, Ze cesta informaci nebude
postupovat fes vice meziankai, ¢imz je tak garantovana z&mna rychlost aigsnost
informaci. Prioritou managementu spwlesti je co neptSi a nejrychlejsi
informovanost o situaci v podniku.

Kazdé oddleni bude mit svého vedouciho Useku, ktery ma oh dihlizet na
své podizené zardstnance, a také bydaktivné informovat vlastniky a management
spole&nosti 0 vSech problémech vyskytujicich se na jetdéleni. Komunikaci v ramci
spol&nosti mize usnadovat nedavno implementovany ekonomicky infoémiasystém
ESO 9 Profi.
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Obr. 5-1: Schéma néwnavrzené organizai struktury spolénosti

Konkrétni realizace nového organiného uspadani by se #a uskuteénil do
6 meésial od navrhu. Jednotlivé dil zmény v organizani struktue jsou rozvrzeny do

nasledujicich oblasti.
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5.4.1 Zé&sady Utvaroveé organizace

Organiz&ni struktura zabezpeje &elné gidéleni cinnosti, které se ve
spole&nosti uskuténuji do jednotlivych Gtvar a ukuje linii podizenosti funknich mist
organizovanych wthto atvarech. Rozsahugobnosti je stanoven k zabezeei
odborného provaushi cinnosti, snadnéheizeni a motivace vedoucich pracovnika
souhrnné vysledky prace. Pojem ,utvar” p&@iitohoto typu organizaiho uspéadani
znamena obecné ozfemi jakékoliv organizmi jednotky bez ietele na rozsah,
predmet ¢innosti, velikost, dlezitostéi vztah nadizenosti a pokdzenosti.

5.4.2 Zasady dlby ¢innosti

Pracovni nad@l vedoucich atvdr a z ni vyplyvajici povinnosti, pravomoc a
odpowdnost by nila byt stanovena organig@m fadem a dalSimi normami a akty
fizeni spolénosti. Vedouci Gtvdrjsou roviéz povinni sledovat obeé€rzavazné pravni
piedpisy, pipadre jiné technické dokumentace, vztahujici seilgenécinnosti aridit
se jimi.

Pracovni nagi ostatnich zagstnand@ vyplyva z jejich pracovnich smluv se spwiesti
a popisu prace. Vtomto ramci a dléisusnych pracovh pravnich pedpisi urcuje

pracovni napl nadizeny vedouci, do jehoZ Utvaru byl zgstmanec zZiazen.

5.4.3 Puasobnost Utvam

Kazdy atvar plni svoji funkci, pro kterou byfizen tim, Ze vykonava jednak
obecnou fisobnost a také odbornouigpbnost. V ramci obecné&igobnosti vykonavéa
Gtvar zejména tytéinnosti a vedouci Utvaru z& ndpovida:

1. Zabezpeéuje vniffni organizaci provaghi ¢innosti v poZzadovanych terminech a
kontrolu gidélenych cinnosti. V gipadt absence vedouciho uUtvaru i jeho
zastupce bude zafidvat jejich¢innost natizeny vedouci fislusného utvaru.

2. Zabezpéuje planovitou a efektivni personalni praci, hodmdczandstnang,
zvySovani odborné a jazykové kvalifikace zsmand utvam, predklada
navrhy na zéazeni zardstnand do Skoleni, semirta, stazi, jazykove vyuky aj.

3. Zabezpéuje vysokou odbornosginnosti Utvai.

4. Ridi se obeah zavaznymi pedpisy, souborem platnych organiagch fidicich

norem a aktyizeni spolénosti.
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5. Zajistuje vysokou Urovie technickychreSeni &izeni.

6. DodrZzuje pracovni postupy a koordinuje &ounost (tvait s ostatnimi
odbornymi Gtvary z hlediska zajiii kvality a termi veSkeré prace.

7. Vyjadiuje se na pozadani k naurh a dokumeriim jinych atvat.

8. Zpracovéava dle planu nebo na vyzadani rozbory avgpw sv&innosti.

9. Kontroluje spravnost vSechéétnich doklad, které vystavuje, potvrzuje nebo
schvaluje v rozsahu p&keni Gtvaru a odpovida za své hosgeda

10.Odpovida za implementaci systtmu managementu jakagivaru v souladu
s normouCSN EN I1SO 9000:2001.

11.Zachovéava hospotské a sluzebni tajemstvi spitesti.

12. Spolupracuje  zavadni, uzivani a udrzovani inforéaich systén.

13. Spolupracuje $ rozvoji technického a programového vybaveni Givar

14.0dpovida za vyuZzivani informdaich systém v Gtvaru.

15. Sleduje vytiZzenost a spolupracujé ziskani zakazkové nagin

16.Zajistuje vykaznictvi v odpracovanych hodinach ve vara rozpracovanou

vyrobu .

17.Zajistuje agendu sluZzebnich cegetre dokladi a objednavek vozidel.
18.0dpovida za ukladani, archivaci, skartaci materidvaru.

19.PIni ¢innosti v danych terminech.

20. Spolupracuje s ostatnimi Gtvarii plnéni spol€nych ¢innosti.

Odborna fisobnost kazdého uUtvaru je stanovena organimaiadem formou
pridélenych gisluSnych odbornycliinnosti. Odborné&innosti se jednotlivym Gtvam
pridéluji v organiz&nim fadu na zaklat jejich organizaniho ¢lenéni. Rozsah &chto
¢innosti vyjaduje jen zakladni povinnosti utvar které niize @islusny na#izeny

vedouci rozgit podle poteb spolénosti.

5.4.4 Organizaéni ¢lenéni

Organiz&ni uspdadani Gtvar a linii podizenosti jejich vedoucich vyjadie
organiz&ni schéma spodaosti (viz vyse). Organizai uspdadani podniku a seznam
Gtvarii s jmenovitym uvedenim vedoucich zgmtmand vydava a aktualizuje personalni
odctleni.
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5.4.5 Utvary a oddéleni v piimé podtizenosti vykonnéhareditele

Tab. 5-1: Utvary a oddeni spolenosti

1000 Usek vykonnéhdeditele
Oddleni personalni, sekretariat
Odcleni investtné—spravni
Odctleni ORJ a OR

2000 Ekonomicky usek

3000 Vyrobni Usek

4000 Obchodw — technicky Usek

Vykonny reditel — zaji¥uje komplex® fizeni vSechtinnosti spolénosti. Organizuje
¢innost spolénosti tak, aby byl zajigh jeji komplexni rozvoj a neustalé zlepSovani po
strance vyrobkové, vyrokn— technické zakladny, socialni oblasti a jeji aimbhi a
ekonomicka stabilita. Také méa za ukddit ¢innost Utvah vykonnéhoteditele, které
jsou mu organizmé podizeny. Vykonnéhoteditele jmenuje a odvolava jednatel
spolg&nosti, a je vrcholnym vedoucim pracovnikem sfdsti, ktery odpovida
jednateli za provoz &#zeni podniku.

Useky — vykonavaji vice wenych a odborh ucelenychéinnosti, jsou potizeny

vykonnémurediteli a véele jednotlivych Usekjsou nangstci.

Oddéleni — vykonavaji utenou odboré ucelenou ¢innost v Fimé pisobnosti
vykonnéhoteditele nebo nasstki, kterym jsou jednotliva odtkni podizena. Vcele

odcEleni jsou vedouci odtkni.

Utvary — jsou zde skupiny pracovriikykonavajici utenou, odboré ucelenousinnost

v rdmci Useku nebo odkbni.

Dilny — vykonavaji utenou odboré ucelenou vyrobniinnost v fimé pisobnosti

vyrobniho nanastka, kterému jsou provozy pidgeny. Vcele dilny gisobi mistr.

5.4.5.1 Personalni oddleni, sekretariat

Toto oddleni bude v fimé podizenosti vykonnéhdeditele, bude ho tvad

jeden staly zagstnanec na pozici personalisty a jeden &inanec sekretariatu —
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rece@ni nacasteény Uvazek. Pracovnik sekretariatu budesqbit na recepci spravni
budovy, mezi kanceté vykonnéhoteditele a personalisty. Jeho hlavni naplni prace
bude obstaratipdevsim administrativni zalezitosti spoiesti a zajistit provoz Useku
vykonnéhoteditele. Bude mit na starost mimo jiné i chod reeep vSech idehlych
zasedacich mistnosti a bude zodioy za uklid v &chto vSech mistnostech. Vipact
jednani vykonnéheeditele s obchodnimi partnery obstara také&odtveni. Nezbytnou
souasti napla prace na sekretarédbude objednavani veSkerych kanéshkéch poteb
pro vykonnéhoreditele i pro ostatni odteni ve spravni buda@vfirmy. Také bude
aktivreé spolupracovat s ostatnimi Useky spalesti V pozdjSich odpolednich hodinach
jej v piipadt nutnosti zastoupi zafetnanec z personalniho atiehi.

Pracovni naplni personalisty bude vedeni a zpra@miapersonalni agendy
zanestnand, konkrét evidence stalych a dasré pridélenych zamistnané. Povede
si osobni evidenci kazdého z&stmance, bude mit na starost uzavirani a ¢dani
pracovnich porri, bude realizovat nabory novych zgstand, bude komunikovat
s organy statni spravy, posudkovymi lgéka zdravotnimi pojifovnami. Dale zajisti
veSkerou propadai ¢innost spolénosti. V ramci systému managementu jakosti 1ISO
9001:2001 bude pénzodpoedny za personalni zaleZitosti spoiesti.

5.4.5.2 Investi¢né - spravni oddleni

Toto odcleni bude v imé podizenostiteditele a vytvéi ho jeden pracovnik
THP a jeden reZijni pracovnik. \tipad narazové paeby by vyuZival pro své paby
I pracovniky z useku udrzby. V pracovni napini tmhoddleni by byly veskeré sluzby
piimo nesouvisejici s vyrobou. QOdeni bude organizovatfidit, usn€rnovat a
kontrolovat¢innosti organizace v oblasti spravy majetku (najmyeskeré investice),
dopravy, bezpmosti a ochrany zdravitippraci. Zajisti také ostrahu podniku, pozarni
ochranu, telekomunikai sluzby, energetiku a ekologii. Jako hlavni Ukohoto
odctleni bude pehodnoceni vSech smluvnich zavazg& cilem razantniho snizeni
nakladi.

5.4.5.3 Oddéleni Fizeni jakosti

Rovrez tento Gtvar bude vipmé podizenosti vykonnéhdeditele. Oddleni by
bylo tvareno temi pracovniky THP. Jako hlavni nAgduderizeni jakosti, zabezpeni
externich zkouSek materialu, pokud jsaiedepsany, zabezgmvani vSech fejimek,
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pokud jsou pedmétem smlouvy, evidence a fkiyovani veSkerych reklamaci,
metrologie, ktera bylaithe samostatny Utvar, spadajici pod vykonn@ditele. Dale se
zabyva vstupnimi a vystupnimi kontrolamipnostmi OTR, garantuje certifikace ISO a
¢innost interniho auditora 1SO. Jeden z uvedenyciicqguniki bude roveZz jako
koordinator pro informéni systém. Samdejmeé, Ze rEjaké zavaz§si problémy
spojené s IT oblasti, m& na starost externi ITespokt z Olomouce, ktera vEesi diky
vzdalenému fistupu ke vSem PC v podnikuievzetim veSkeré agendy ohledn
certifikace 1SO by odpadla do budoucna nutnostmatjikonzultanta pro tutéinnost.
Pracovnici oddeni ORJ budou umighi v kanceld provozniho oddeni a pracovnici
oddleni OTR v kanceldi spravni budovy.

5.4.5.4 Obchodné - technické oddleni

Uvedeny Usek by #h na starost zpracovavani kompletni agendy poptavek
nabidek, dale by &hv kompetenci marketing spd@leosti, propagaci, akvizni ¢innost,
véetne kooperaci, vystavovani zakazek a fakturace. Tekhniinnost by spoivala
zejména v technologickém zpracovani poptavek, mhbid nasledh i zakazek.
Propojenim d&hto dvou oddeni by n€lo dojit k podstatnému zefektigni jejich
¢innosti, neb6 jsou na sebe Uzce navazanyedpokladany peet pracovnilk by byl
kolem sedmi pracovnik THP (4 THP na obchodnim uUseku a 3 THP na techmické

aseku). VSichni pracovnici by byli umdsi v kanceld spravni budovy.

Ukoly k okamzitémieseni jsou:

- Razants snizit hodnotu pohledavek po splatnosti.

- Nabidnout kapacity v oblasti tepelného zpracovamigsek kaleni — Zihani.

- Navysit objem kooperaci v obr&dd.

- NavySeni ceny materialu promitnout do cen pro ¢oatble a upravit
celora@ni ramcoveé smlouvy, vyuzit tak materialu, ktery loyl nakoupen
jeS€ ve starych cenéach, k ziskani dalSich fimach zdrofi pro snizeni
zavazk spol&nosti.

- Zaveést evidenci poptavek a nabidekisspou kontrolou odesilani nabidek
dle poZzadavku odiatele a sotasré sledovat Ginnost ziskani obchodniho
pripadu.

- Vyhodnocovat dvody, pra@ byla nabidka odmitnuta.
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- Vypracovat navrh zpracovani standardnich nabidpkhtedu technologie
tak, aby byla sniZzena pracnosi pabidkovéntizeni na minimum.
-V technologickych postupech navrhnout zjednodugsgiaby byly popsany

pouze hlavni postupy.

5.4.5.5 Ekonomické oddleni

Cinnost ekonomického odteni by nadale zabezgmvali ti pracovnici THP.
Jejich umisini zistane zachovano v kancéth spravni budovy. Ekonomické adieni
bude mit za ukolizeni, organizaci, usémovani a kontrolu ekonomickéinnosti
s cilem zabezpé jeji maximalni prosperitu. Ekonomické adlehi bude zajifovat
piedevsim mzdovou agendu, provoz pokladny a provozaibtnictvi a inventarizace
majetku spolénosti. Fakturace budergvedena oproti gvodni organizéni struktude
pod obchodni oddeni a naopak ekonomické adeni by nelo byt hlavnim garantem
kalkulaci zakazek. Ve spolupraci s éshim OTU bude zpracovavat kalked list
kazdé zakazky a tento list vyjolvat ve fazi nabidka, smlouva a realizace. Po &doin

zakazky se musi vSe evidovatiskkdre vyhodnocovat.

Ukoly k okamzitémieseni jsou

- Zavést pravidelné tydenni sledovani toku fifrdnoh prostedki a to vzdy
minimalré na dva nisice dopedu a dslednym dodrZzovanim vSech plateb a
inkas zahajit umimvani vzniklych zavaakpro spolénost.

-V terminu do 5. kalendaiho dne misice pedkladat HV a nejpozgi do 14.
kalend#@niho dne vysledky za uplynulydsic.

- 1x ¢étvrtletré vyhodnocovat HV ve vazbna finani plan, a pokud dojde ke
zmeéné organiz&niho schématu, vytid pouze 4 dsediska a rovéZ tak
upravit finaréni plan. Vyhodnocovéna pak budou jednotliiédiska zvlag

- Se spravcem sitdokortit kontrolu funkci a dat tak, aby kazdou dekadu
meésice bylo mozné vyhodnotit{dsézny HV alespa v hrubych rysech.

- Zpracovat nové organizai schéma a nové stavy pracovnik

- Vy¢islit spravni a vyrobni rezie na nové stavy pradiovra fipravit tak

navrh jejich rozpugni do cenovych kalkulaci.

81



5.4.5.6 Vyrobni Gusek

NejvétSi zneny v organizani struktde by nely nastat v tomto odteni, kde
stary systém organizace vyte& prostor pro ospravedini neplrEni planu vyroby.
Vytvoii se zde odéleni zasobovani, které budglit i sklady aifezarnu, sklad rfadi,
expedici, zajisovat kontakt s celnim deklarantem. Vedouci Usekutimamoznost si
operativié koordinovat pisun materialu na pibné terminy a vedouci afleni ziska
kompletni gehled o skladovych zasobéach.

V ¢ele vyrobniho Useku budeigpbit vyrobni narstek, ktery bude umist
v kancel@ spravni budovy a budefimo podizen vykonnémurediteli spolénosti.
Jedna jménem spdaleosti v ramci jisobnosti vyrobniho Gseku, pokud by si vykonny
feditel v ugitych pripadech toto pravo nevyhradil pro sebe. Vyrobnikuseli,
organizuje, usirnuje, provadi a kontroluje vyrobgiinnosti podle planu vyroby zboZi a
prosazuje op#éeni ke zlepSeni kvality produkce a produktivity qga Mezi dalSi
¢innosti pati fizeni, organizace, usmiovani a kontrol&innosti spolénosti v oblasti
zaji¥ovani nakupu materialu a sluzeb a v oblasti exgedic dopravy vyrohk
spol&nosti. Pod sebou bude mit dva vedouci skladnikyiclZz jeden bude mit na
starost také obsluhuifgbu a dale budouiezarrié dva jednicovi pracovnici.

Rovrez tak gesun udrzby podipmé tizeni vedouciho vyroby by &o prinést
sniZzeni prostdj z titulu zlepSeni preventivni Uudris&é cinnosti. Vedouci udrzby by
mél byt rezijni cInik, ktery se kror vedenicety udrzb&: bude podilet i nadinych
opravach. Kromd uvedeného pracovnika by ded uadrzb& nenel presahovat
maximalré 6 — 7 rezijnich &nika. Samostatna dilenskast by byla rozélena nacast
kovarna — kalirna, ktera bydta jednoho mistra THP a dva pracovnikyast obrobna —
potrubarna by &a v ¢ele rovréZ jednoho mistra a 2 spolupracovniky.

Ukoly k okamzitémieseni jsou:
- Duslednou kontrolou vSechigrvyrobnich a vyrobnich etap a teriin
omezit na minimum skluzy vyroby zakézek.
- DodrZzovanim pracovni doby eliminovat practegas, gicemz uplg

vyloucit praci prestas mimo pracovni dny.
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- Ddaslednou preventivniEinnosti 0drzby podstatnomezit p@et prostoj.
Kontroly musi probihat degra mimo vyrobni proces.iPjakékoliv poruse
je poteba opravu zabezgienejpozdji do 24 hodinového rezimu.

- Smennost na pracovisti pracovniho rezimu zvySit nanfamdpoledni a
vecerni sménu. Vyjimka u tepelného zpracovani, kde jede ragpity
pracovni rezim.

- Bude nutné razantnsnizit naklady na energii, jedna se zejména oiglav
hospodarného d@hvu v pecich, usporu el. energie a sniZeni igpgpt

vzduchu uwsrenim vSech moznych zdrojiniku.

VSechny navrZzena ogani jsou spiSe z hlediska kratkodobych tkalSichni
zanestnanci spokénosti majictyficetihodinovy tydenni pracovni fond. Vyjimku budou
tvorit profese kovg kali¢ — Ziha&, kteri budou mititisménny provoz..

Po stabilizaci spotmosti by n&ly byt navrzeny dalSi dlouhodobé ukoly, které

by zefektivnily dalSEinnost vyrobniho Useku organizace.

5.4.5.6.10rganiza’ni ¢lenéni vyrobniho oddleni
- Utvar zasobovanigirna, sklady
- Utvar udrzba
- Utvar planovani
- dilna kovarna a kalirna

- dilna obrobna

Utvar zasobovani, @élirna a sklady

Tento Utvar ma za ukol vést odbornou agendu v tbfekupu jednicového
materialu pro vyrobni Usek, na zakiaglani zaji¥uje provoz vyrobniho Useku
v materialové oblasti, a dale zabeapge distribuci vyrobni dokumentace v ramci

vyrobniho Useku.

Utvar Gdrzba

Zabezpeéuje udrzbu strdj a z&izeni ve spolénosti. ProvadEinnost na zaklatl

planu preventivnich prohlidek a planu oprav.
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Utvar planovani
Vede odbornou agendu vyrobniho Useku, #aje& provoz vyrobniho uUseku

v oblasti administrativni, zabezpge vyrobni dokumentaci v ramci vyrobniho Useku.

Dilna kovarna, kalirna a obrobna
Operativié  zaji¥uje plréni vyrobnich Gkal na strojnich pracovistich

piedepsanych operativnim planem vyroby.

5.5 Navrh kratkodobych a stirednédobych Ukohi

Jak jiz bylo zmigno vySe, vysledky hospotkni spolénosti v poslednich letech
nebylo filiS pozitivni a nezaji®valo pro spolénost ekonomickou stabilitu a ani
nevytv&elo podminky pro jeji rozvoj do budoucich let. Brgé poteba realizovat
v ndvaznosti na uvedené skirtesti dalSi opdéeni obsazena v nize uvedenych ukolech,
jejichz splreni by melo prispét ke zlepSeni s@asné situace v celé organizaci dyrby
se tmito zmeénami vytvdit i podminky pro odpovidajici zlepSeni hmotné

zainteresovanosti pracoviiik

5.5.1 Kréatkodobé ukoly

Splrénim vS8ech niZze uvedenych Ukol dilcich oblastech Ize zajistit okamzity
pozitivni dopad do hospotni spolénosti a snizeni jeji platebni neschopnosti. Ukoly

jsou navrzeny do nasledujicich oblasti:

5.5.1.1 Oblast obchodni

- Zvysit aktivitu pracovnilt prodeje s cilem zajistit #sicni objem trzeb
z vlastni vyroby ve vysi x mil. & Eventuelni kapacitni dispropord¢esit
pievodem schopnych pracoviiika nova pracovist

- Navazat obchodni vztahy se zahtanini firmami a tim zvysit podil
exportniho prodeje na celkovych trzbach.

- Zabezpéit stdlou a opakovanou analyzu vSech zakazek a vijtaorit
podminky pro odstrami jejich ztratovosti.

- Zahdjit komplexni sledovani¢iinnosti ziskavani obchodnichéipadi, ve
které bude uveden pet dorkenych poptavek, vypracovanych nabidek a

ziskanych obchodnichripadi. U obchodnich fipadi neziskanych, nasleédn
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vyhodnocovat dvody, pro které zékaznik nabidku odmitl. Saare
evidovat obchodniifjpady odmitnuté pracovniky prodeje.
Snizit objem hutniho materialu na skiad tim ziskat finagni zdroje pro

snizeni platebni neschopnosti sgalesti.

5.5.1.2 Oblast technicka

Racionalizovat vlastni vyrobni proces a zZ#inse na uspory plynuip
ohtrevu materialu.

Zlepsit trvanlivost zapustek zpracovanim novehbanetogického postupu.
Zanxfit se na zkvaliténi kontrolnich metod i vyrobé zapustek, jejich
predavani, pi vyrob¢ vlastnich vykovk a tim snizit mnozstvi neshodnych
vyrobki, pripadré zvysit efektivni vyuzivani pracovni doby.

ZvySit vyuzivani pracovni doby zlepSenim organizacéce, urychlenim

provadinych oprav a zlepSenim preventivni adisacinnosti.

5.5.1.3 Oblast ekonomicka

Snizit objem pohledavek a u zavazgrojednat moznosti odkladu plateb
proti termirim splatnosti.

Zkvalitnit analytickouc¢innost ekonomického Useku, ktera bude gama na
ekonomické ukazatele, nemocnost praconizdovou politiku a vyuZzival
by se pedevSim novy ekonomicky inforrrai systém.

Dopracovat systém odifiovani vsech pracovnikspol&nosti, ktery bude
obsahovat progresivni a regresivni prvky ve ¥azé hospod&ké vysledky

a plreni konkrétnich zadanych UKol

5.5.2 Stirednédobé a strategické ukoly

Prednet navrzenych Ukal je zangfen na zminy s hlubSim dopadem na chod

spoleénosti v celém rozsahu jejictinnosti. Jedna segdevsSim o nasledujici oblasti:

5.5.2.1 Oblast obchodni

Zpracovat zakladni vizi spaleosti o0 jejim postaveni na trhu kovarenskych

vyrobki v tuzemsku a i na zahr&nim trhu.
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Zpracovat strategii spaleosti na obdobi 5 a vice let pro celé spektrum
podnikatelskétinnosti spolénosti. Strategie musi obsahovat slabé a silné
stranky spolénosti v porovnani s konkurenci, postaveni na tréchnickou
uroveir prodavanych vyrohk pripadré dalSi poznatky ziskané odbornymi
pracovniky spokénosti.

Zpracovana strategie musi zabezpat trvaly positivni hospodsky
vysledek, ktery umozni dalSi rozvoj spaiesti.

V ramci zpracované strategid¢igravit hlavni a rozhodujici podminky pro
strukturaini zmdnu vyrobki vyradbinych ve vyrol, kde hlavnim kritériem
musi byt fist ekonomického potenciélu jako celku.

Zvysit &innost zg@tnych informaci pracovnik vykonavajicich akvizini
pracovni cesty vybudovanim nového systému zpradoeangedavani

informaci.

5.5.2.2 Oblast technicka

Se znalosti stavajiciho vyrobtechnického zdzeni gipravit navrh novych
vyrobki nebo u stavajicich rozgi jejich uzitné vlastnosti s cilem
diverzifikovat riziko vzniku budouci odbytové krize

Vyuziti informaci ziskanych na pracovnich cestagitipravit program pro
snizeni pracnosti vyréhych dild.

Efektivni vyuziti pracovni doby a technologickyclospupi ve vyrok
vykovka.

V navaznosti na zému vyrobki pripravit navrh oprav a modernizace stfojn
technologického vybaveni.

Zpracovat navrh dlouhodobych technickych égait zangienych na Usporu
elektrické energie a plynu.

5.5.2.3 Oblast personalni

V tomto oddleni bude pdtba vramci zvySeni podnikatelské kultury
spole&nosti prohloubit systém permanentniho vycviku pvadki na vSech
arovnich, a tim zvySit profesni zdatnost a kvaditik pro vykonavanou
¢innost. Zejména jde o pracovniky v kovara Zih&i, kali¢i, které bude

nutné vyskolit, togie vyuzivat i na zakladani materialu pro rannérsm aby
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se jiz od 6:00 hod. mohlo && kovat. Tim se jejich pracovni népbyuZzije i
pro ostatni praci.

- Vsouladu se zsmou vyrobkKi pripravit systém rekvalifikace THP
pracovniki s cilem minimalizovat obchody kvalifikovanych poaaiki.

- Pro zvySeni mimiadné aktivity vSech pracovnikpripravujicich strategické
zamery vytvorit cileny systémieSitelskych odrn podporujici  kratké
terminytreSeni.

- Navrhnout novy program benefipro zandstnance dle pracovnich arovni.

5.6 Predpokladany vyvoj spol€nosti

Ke splreéni vSech cil spol€nosti je poteba se zagit i na obchodni aktivity, a
to na oblast volného kovani, coz znamena dodavaivky v hrubovaném stavu. Co se
ty¢e zapustkového kovani je dobré se sedlt pouze na zékazniky sé¢rom odtErem
v fadu reékolika tisic ks, konkrétv oblasti vysSi vahové kategorie zhruba od 20 — 40
kg). Daslednou evidenci a osobni zodpdrosti je nutné snizit materialovou névost,
a to zejména v oblasti zasobovani a skladu materigto zmdna zpmisobu prace by
byla snad nejvyrazisi zmeénou z celého procesu Zm Pdadek na pracovisti a
evidence i manipulaci s materialem by také eliminovala awa ztraty, které
v minulych letech v dané oblasti vznikaly. ieg tuto skuténost bude nutnéénovat
v roce 2008 této oblasti zvySenou pozornogitijenput opateni, ktera by jestvyrazreji
snizila materidlovou nagaost, tzn. diferencovat procenta femi, revize
technologickych postupa metod, aj.

V oblasti udrzby je vhodné vypracovat systém prévaich kontrol a oprav,
¢imz by se snizil pfet prostoji. VySe prostaj by méla i jiné pozadi nez sledovani §ta
stroju a jejich preventivni a drobné opravy. Jednalo byosvysi pamérného platu
kovéau, ktery byl neumirné vysoky oproti sjednané hodinové mézdz divodu
neproplaceni i@adi. Jiz v roce 2007 doSlo k uprakolektivni smlouvy a uplatnil se
zde novy zakonik pracefipproplaceni mzdy v dabprostofi. Toto opateni by n&lo
prostoje vyraz#é ovlivnit. Rovrez i pro pracovniky udrzby by &y tato nova mzdova
pravidla @ snizovani prostdj sehrat svoji pozitivni roli.

Na zaklad vydanych opdeni disledrgji postihnout zmetkovou praci.
Konkrétnim dikazem spravnostiigatych opateni by byly vysledky rozbdrzmetki a
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reklamaci. | kdyZ procento zmetkovosti je pond nizké, ¥tSina zmetk je zpisobena
nedbalosti pracovnikkovarny. Z uvedenéhotdodu je teba v nastoupeném trendu i
nadale pokréovat. Musi se zastavit vyroba ztratovych zakazgkeea v zapustkovych
vykovkach, pokud nelze se zakaznikem dojednainznceny. Hlidat ziskovost zakazek
pied podpisem smlouvy, #si¢né provadt rozbor ziskovosti fakturovanych zakazek
véetns rozboru pipadnych ztrat.

Nadale snizovat materialovou nénost vyrobnich procés Zejména se jedna o
oblast, ktera tvidh podstatnoucast r@nich naklad a vzhledem k povaze pracovni
¢innosti, starsSiho strojniho vybaveni, neustélé Zzmrdni zemniho plynu, nedostatku
kova (tento obor se jiZ nevyuje v jihomoravském kraji) a tim i minimalni grmosti
je velmi obtizné dosahnout vyrazného snizeni nékiedenergii. Jedna z moznosti je
prozatim investice doifmého pipojeni na plynovod, a tim alesp@dbourat rezijni
néklady, které tvid rocné az 700 tis. K. DalSim z opd&eni je operativ§Si vypinani
peci v fiipads poruch a doka¥eni jednani se spaleosti DAS, a.s. ohledhdodavani
teplych ingot.

Z hlediska zlepSeni produktivity prace, by selonpoddit zefektivrenim
piedvyrobnich etap aidledrgjSim vyuzivanim pracovni doby zvySeni vykoPro rok
2008 vsak bude nutnéipravit mimo nového organizaiho usp#adani i nova mzdova
pravidla. Nova mzdova pravidla by¢ha vyrazrji diferencovat mzdu za odvedenou
praci v souladu se mzdovyniigalpisem.

S dodavateli materialu je nutné dojednat vyhodndnpaoky pro cely rok,
pripravit prenos navySeni cen materialu do cen proémtble kovarny, fipravit
informaci pro zadkazniky a projednat ossdlklicovymi odkErateli (celor@ni ramcove
smlouvy). Navysit objem kooperaci v ob&lb pro externi zakazniky. Tyto ukoly
spadaji spiSe do oblasti obchodnich aktivit spuaisti, co se e marketingovych
zélezitosti, je nutné navrhnuti strategie formdasti na veletrhu, dale zkvaldni
webovych stranek a vytveni poptavkového formul@ pro zahragni zakazniky a
okrajow se zanrit i na reklamu v tisku a odborny@asopisech. Vzhledem ke stavajici
konkurenci chce spataost XX, s.r.o. rozsit spolupraci se stavajicimi velkoaithteli
a oslovit nové obchodni partnery. Sglest se prezentuje na oborovych prezentacich a
inzeruje v odborném tisku. Akti¢nvyhledavd nové klienty pomoci adresného e-

mailingu, zasilanim vzotk katalogi a osobnich jednani s klienty. Hlavnimi
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predpoklady k ziskani zakaziiilke vysok& kvalita vyrobk zavadni novych a inovace
starSich vyrobk a v neposlednfads také cenové pobidky. Seasti firemni strategie
spole&nosti jsou i dlouhodabplanované investni akce, vedouci k trvalému rozvoji
spole&nosti, neb6 diky pdizeni modernich technologii dojde ke zvySeni motinus
trhu a spolénost se tak stane konkurenceschggin

Vyroba na moderjSich strojich je podstatnlevnéjSi a umohuje predevsim
zahrantni konkurenci, ktera tyto nejmodejsi stroje jiz ma, nabizet stejné vyrobky za
niZsi ceny i pes vysSi osobni naklady. Domnivam se, Ze uvedeidkioba obchodni
strategie, by rfla byt realizovana do poloviny roku 2008, &lanby ginejmensim
stabilizovat chod kovarny a zpracovani OTS minird&la ti budouci léta a hlawnjeji
naplreni by jiz méla spol€nost postupd zatadit mezi stabilni, seriozni a prosperujici

spole&nosti.

5.6.1.1 Struktura zaméstnanai spolenosti XX, s.r.o.

Nasledujici tabulka obsahuje informaci o stavajicéamplanovaném @tu
pracovnikKi po organizéni zmené. Obsahuje i klasifikaci podle pohlavi, typu

pracovniho porru a podle druhu pracovniho mista.

Tab. 5-2: Struktura za#stnana spolenosti

Stavajici stav| o4 podil | Stav po zn¥n& | % podil

Celkovy potet 120 100% 79 100%
zameéstnanai

Rozdéleni podle

pohlavi

Muzi 110 92% 71 90%
Zeny 10 8% 8 10%

Rozdéleni podle typu
pracovniho pomrgru

HPP 115 96% 77 97%
DPP, DR 5 4% 2 3%
* z toho ZPS 3 3% 4 504
Rozdéleni podle

druhu

Management 4 3% 3 4%
THP 37 31% 19 24%
Délnici 79 66% 57 72%
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5.6.1.2 Rozdéleni zaméstnanai

Rozd éleni podle pohlavi

o Muzi
m Zeny
Stavajici stav Stav po zméné
Obr. 5-2: Graf rozdleni zandstnana: podle pohlavi
Rozd éleni podle typu pracovniho pom éru

mHPP

mDPP, DPC

O * z toho ZPS

Stawajici stav Stav po zméné

Obr. 5-3: Graf rozdleni zangstnanda: podle typu pracovniho pafu
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Rozdéleni podle za fazeni

80+

70+

60+

o Management
B THP
0O Délnici

Stavajici stav Stav po zméné

Obr. 5-4: Graf rozdleni zandstnana podle z@azeni

5.7 Ekonomické zhodnoceni

Ekonomické zhodnoceni obsahujéegevsSim wyisleni naklad, které jsou
spojené s navrZzenim nové orgadidastruktury spolénosti XX, s.r.o. Ekonomickymi
piinosy by ndlo byt sniZzeni celkovych mzdovych nakiaa navyseni vykain

5.7.1 Naklady spojené s novou organizéni strukturou

Néaklady spojené se zmou organizéni struktury budou tvidt zejména naklady
na snizeni ptu zangéstnand (zakonné odstupné).

Realizace projektu byla navrZzena na dobu od 6 €sando Uplného dokafeni
vSech organizanich zngn v podniku. V prvni etaporganiz&ni zmeny se bude muset
pocitat jeSé s ndklady na za#stnance jiz v procesu propo&st, od druhé etapy tedy od
4. - 5. ntsice budou jiz tyto naklady odstimy. Co se tye celkovych naklail
spole&nosti, bude vSe zaleZzet na tom, jak se jednotlariestnanci ztotozni s touto
Zmeénou Vv organizaci, a jak se ragidv jednotlivych oddlenich pracovntinnost mezi
nadizené a pokizené pracovniky.
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5.7.1.1 Vyvoj mzdovych nékladi pied a po organizé&ni zméné

Tab. 5-3: Vyvoj mzdovych naklad

Pocet Hruba | Superhruba mzda Ro¢ni mzdové
Obdobi zaméstnanai| mzda (hruba mzda + naklady
(mésiéni) | odvody stétu (35%))

Pred zménou
THP+managemen 41 20.499,- 27.674,- 13.615.608,
Délnici 79 16.943,- 22.873,- 21.683.604,-
Celkem 120 18.158,- 24.513,- 35.299.212,-
Po zméné
THP+managemen 22 22.469,- 30.333,- 8.007.952,-
Délnici 57 18.577,- 25.079,- 17.154.002,-
Celkem 79 19.661,- 26.542,- 25.161.954,-
Tab. 5-4: Mzdové naklady

Mzdové naklady fed znénou 35.299.212,-

Mzdové naklady po zémé 25.161.954,-

Rozdil ve mzdovych nakladech za rok -10.137.258,-

V souvislosti s planim restrukturalizéniho planu by my byt n¢kterym

pracovnikim vyplaceny motivéni odneny. Tyto odmény nebyly zaneseny do

ekonomického zhodnoceni.
V dusledku pevisu poptavky po pracovni sile nad nabidkou bylyileZzené

tabulce pro obdobi po zmeé organiz&ni struktury upraveny gmérné mzdy tak, aby

nedoslo k destabilizaci ve spah®sti.

5.7.1.2 Jednorazové naklady na propusiné zangéstnance

Naklady na snizeni gtu pracovnik jsou uvedeny v nasledujici tabulce. Jedna

se 0 zakonné odstupné, které bude nuirmmid pracovnikm vyplatit. Celkové naklady

byly urgeny na zakla&g pramérnych hrubych mezd THP &ldickych pracovnik.

Tab. 5-5: Jednorazové naklady

Naklady za propus€né zangstnance (odstupné) ve vysi 3 &i¢énich

plata

THP + management]

19

(3*HM)*19 1.280.733, -

Délnici

20

(3*HM)*20 = 1.226.082,-
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5.7.2 PF¥inosy spojené s organizmimi zménami
Hlavnimi pinosy projektu organizai zmeny v podniku je jednak zvySeni
vykona a produktivity prace, a pak takeé i snizeni mzdbwyékladi. Celkové shrnuti je

v nasledujici tabulce:

Tab. 5-6: Celkovérinosy organizéni zneny

Rozdil ve mzdovych nakladech - 10.137.258,-
Jednorazové naklady 1.280.733 + 1.226.082 = 2.466.8
Celkové prinosy organiza&ni

zmény 7.630.443,-

USetené naklady se budou moci poté pouzit k ndakupu hwwéyrobniho
zaizeni, coz jednozra¢ prispéje k nahstu vykori, trzeb, exportu, zvysi saigana
hodnota vyrobk a zvySeni konkurenceschopnosti podniku coz Iadwlivni
hospodésky rist podniku. Budou se zavéichové technologické postupy, jsou v planu
nakupy novych modernich stéoja vybaveni, které povedou k vySSi efektivnosti a
zkvalitréni vyroby wetné poskytovanych sluzeb.

Je planovan nabor novych perspektivnich pracdyndmlazeni jednotlivych
odctleni, rekteré stavajici pracovniky bude nutné tedgvelet na jina pracovni mista,
apod. B vybéru novych zamsstnané budou zarteny zasady a postupy rovnych
prilezitosti @i zajiS€ni rovné @asti muz a Zen. Je v planu otédvnova pracovni mista
v oblasti @Inickych profesi, coz alespaiast€né prispéje ke sniZzeni nezatstnanosti
v oblasti. Progednictvim &chto organizénich zn&n v podniku dojde i k modernizaci
pracovis¢ na jednotlivych od&enich, budou se zde kupovat nova karnsékh
vybaveni, nové PC i tiskarny, aj. coz byglmprispét k dalSimu socialnimu standardu

pro pracovniky.

5.7.3 Shrnuti

Cilem spolénosti je zvySovat technickou aravevyrobki, a tim i
konkurenceschopnost. ZvySovat objem vyroby, trzebxportu. Z toho d@vodu se
v budoucnu uvaZzuje s dalSi inovacievu a vyndnnou soubar zapustkovych buchar
Tyto dalSi investice by zajistily komplexni navy§émovre spol&nosti, a zarove tyto
investice neovlivni negati¥n hospodéské vysledky celé spaleosti. Spolénost

uvazuje do budoucnu z&iit se hlavi na dodavky vyrobk do Ceské republiky, kde je
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dobra znalost prostdi, dostupnost aétsi moznost uplatmi vyrobki i s wtSimi
piidavky. Dale ma zajem exportovat zejména na Sldwenkde jsou stejnéugdody
jako VCR, konkréti v oblasti zapustkovych vykovikv rozsahu hmotnosti od 10 — 50
kg se zansit na zend jako je Anglie, Francii, Mmecko, Svycarsko a Rusko. Tyto zem
jsou phamyslové, vyhodou je zde znalost jejich norem, maligr certifikati a
poZadavk na kvalitu vyrobk. Aktivity budou smétovat do vyrobk s vySSi pidanou
hodnotou, kde by #ta byt zajiSéna maximalni vertikalni integrace, bude se jednat

piedevsim o opracované vykovkymz se naplini dostates kapacita vyroby.
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6 Zavér

Cilem mé diplomové prace bylo navrhnout novou oizgni strukturu pro
vyrobni podnik. Na zakladanalyzy teoretickych vychodisek z oblasti ekonomik
podnikového managementu, dale dle analyzy gpoki a jejich silnych a slabych
stranek, bylo zji&no rékolik nedostatk v soasném organizaim uspéadani, ale i
samotném personalnim obsazenddilych pozic ve spot@osti. Tato oblast byla jiz par
let nedostatn¢é kontrolovana, a management sgolesti ji ne¥noval dostaténou
pozornost, takze se od této situace nasleddvijely dalSi nedostatky spojené
s organizéni strukturou. Byly specifikovany konkrétni poZakigv které nova
organizani struktura musi spbvat. Proto byla navrZzena nasledujici orgafmzamena
- zjednoduSeni stavajici organiméd struktury a navrzeni nového orgarizino
uspdadani podniku.

Nejprve bylo pateba zanalyzovat stavajici orgariimastrukturu a specifikovat
jak ukoly pro jednotlivda odfleni k okamzitémuieSeni, tak si vy@it nékteré
kratkodobé a sedredobé ukoly. Na zstku procesu byl sestaven reatiaatym, ktery
se bude na celém projektu &my organizéniho usptaddani podilet. Dale bylamovana
zna&n& pozornost jednotlivym oblastem podniku, kde yost dojde k radikalnim
zménam, a to z hlediska sniZzeni stavu &simand, naplreé prace, ale i ostatnich
provoznich zmin v jednotlivych Usecich a o&lénich podniku.

Piavodni organizéni struktura spolaosti se ztypoveého hlediskaftils
neznenila, doSlo pouze k jejimu zjednoduSeni a trvalé@dstragni nékterych znané
rozwtvenych oddleni, které nebyly pro podnik jiz petbné,ci se giradily k jinym
odcklenim. Tato redukce by ¢a novou organizai strukturu pedevsSim zjednodusit a
zpiehlednit. Nej¥tSi vyhodou linio¥ — Stabni organizai struktury je rozhodnto, Zze
liniové ridici pracovnici jsou v organigaim usp#adani rozhodujicimilanky, jelikoz
rozhoduji o cilech, Zysobech jejich realizace i jejich tempu v podniku.

Mezi jednotlivymi pracovniky existuji tzv. liniové&azby, které fedstavuji
informatni tok od vedoucich pracovriikk podizenym v podob prikazi, a naopak od
podizenych k natizenym pracovnikm v urité mire odpo¥dnosti. Zngnou by se
meélo docilit toho, Ze kazdy za¥stnanec bude mit svéhéimého naéizeného a veskeré

pracovni nejasnosti a problémy bu@sit gimo s nim. Naopak kazdydici pracovnik
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v oddleni bude na své péidené zamsstnance delegovat zm@mou miru
zodpo¥dnosti, a bude jim zadavat konkrétni Ukoly. Tim ¢ n€lo predejit jak
komunik&nim nejasnostem, tak i aktualnim nedostatkorganizé&ni struktue, kde
nebyla dostata¢ delegovana pravomoc na jiz zréié podizené pracovniky.

Proces zavami organizénich zngén v podniku rozhodh neni procesem
jednoduchym a usgh organizani zmeény je vymezerradou faktoi, které je dlezité
pii projektu dodrZzovat. Je nutné @t i s hrozicimi nebezpini, které se mohou
VvV procesu objevit a ovlivnit tak chod jednotlivyokddileni ale i celého podniku. Jako
nejwtsi riziko se vidi zainteresovani, ale i zatizeriSho pdtu zangstnand
spole&nosti na procesu organigd zmeny a také bude nutné gtat s¢asovym trvanim
celého procesu zény.

Casové trvani celého projektu orgarizazmsny je predpokladano zhruba na
6-8 mesiol a veSkeré navrhované &ny v diplomoveé praci jsou momentélive fazi
piiprav. Co se e ekonomického zhodnoceni pro sgalest, je nutné v prvnich
meésicich pd@itat se zvySenymi nakladytippropousEni zangstnand, kterym nalezi
financni odstupné ve vysi 3 gaicnich pamérnych vydlka a také Ize gekavat snizeni
vykona na rekterych oddlenich firmy z divodu zagdovani novych zagstnand.

Na z&er Ize tedy podotknout, Ze spoluprace jednotlivycdicpvniki je mnohem
efektivrejSi, jestlize znaji své ukoly vtymové praci a wemany vztah s ostatnimi
pracovniky oddeni. Vytva&eni a udrZovaniéthto systéma je podstatou celého
manaZzerského procesu organizovani, a pokugigmdniky dosadhnout ditého cile,
musi stanovit Ukoly, aby jich mohli pracovnici dbséut, fedevsim je uskutait, dale

je rozcklit do zvladnutelnycktasti a koordinovat tytdasti i celkovy postup.
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Ptiloha 1. Schémata organédch struktur
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Obr. 11-1: Risobeni #i zakladnich princip organizovani
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Obr. 11-2: Funkcionalni organizai struktura
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Obr. 11-4: Procesni organizai struktura
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Obr. 11-5: Zakaznicka organizai struktura
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Obr. 11-6: Geograficka organizai struktura
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Obr. 11-7: Kombinované organiaai struktury
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Obr. 11-8: Liniow-Stabni organizéni struktura
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Manazéi projekti
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Obr. 11-9: Maticova organizai struktura
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Obr. 11-10: Podnikatelsky zamorganiza’ni zneny
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Priloha 2: Diki schémata s@asné organizai struktury spolénosti
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Obr. 11-11: Organizéni schéma spodeosti — Usek vykonnéhiaditele
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jakosti (VURJ)
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Pracovni misto: Pracovni misto: Pracovni misto:

Funkce:Kontrolor Funkce:Kontrolor Funkce:Kontrolor

Obr. 11-12: Organizani schéma spoteosti — Usekizeni jakosti
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Obr. 11-13: Organizéni schéma spaod@osti — Obchodni Usek
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Obr. 11-14: Organizéni schéma spod@osti — Technicky Usek
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Obr. 11-15: Organizéni schéma spod@osti — Vyrobni Usek
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Obr. 11-16: Organizéni schéma spod@osti — Provozni Usek
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Obr. 11-17: Organizéni schéma spaofeosti — Ekonomicky Usek
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Priloha 3: Certifikaty spoknost XX, s.r.o.
Certifikat Lloyd’s Register

Certificate No : MD00/3377/0001/3

has been approved as a manufacturer in accordance with the requirements of
Lloyd's Register for :-

Forgings in carbon, carbon-manganese and alloy steel
{ maximum weight 5.5 tonnes )

This approval is subject to compliance with the Rules for the Manufacture, Testing
and Certification of Materials,

Lloyd's Register is to be notified of any change that may affect the validity of this
Certificate.

This Certificate is issued to the above manufacturer and is valid until the date
given below.

Valid Until : 20 September 2010 -
Date of Issue : 25 October 2007 {/i/ - VM

W Wistance
Senior Metallurgical Specialist to Lloyd’s Register EMEA
A member of the Lloyd's Register Group

Ul ogivor, s ariaces and subsidiaries o s spectivg i, empoyors o agents ore reberzed
' s R

o in thas clags

6 Ragietir e 1o any B
perso for any ot expine cansed b e o i Gmin or Fswseeeves providec apleas ovds
that persan FEas Signid & doneract ¥ the relevant Lioy's Rogister Group eniity 10 the provision of 1his iniaeemasion or adwie and in
that case any responsibility o liability s esclusively on the ternis and conditions set aut (n that contract ster

ety ol
iy na
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Certifikat ABS

American Bureau of Shipping

Founded 1862
CERTIFICATE NO: EFFECTIVE DATE:

08-MMPS-FF&PAC-138 13 DECEMBER 2007

FORGING FACILITY AND PROCESS
APPROVAL CERTIFICATE

BASED ON ENGINEERING REVIEW AND A PLANT SURVEY OF THE FACILITY, IT IS
HEREBY CERTIFIED THAT

IS APPROVED TO PRODUCE STEEL FORGINGS FOR MACHINERY APPLICATIONS, AS OUTLINED
IN ABS PILSEN SURVEY REPORT NO: PS921598 DATED 13 DECEMBER 2007.

THIS APPROVAL IS VALID FOR FIVE YEARS FROM THE EFFECTIVE DATE ON THIS
CERTIFICATE. THE RELEVANT ABS RULES ARE TO BE ADHERED TO IN ALL
RESPECTS, AND PRODUCTION, INSPECTION, AND TESTING OF FORGINGS ARE TO
BE TO THE SATISFACTION OF THE ATTENDING ABS SURVEYOR.

Mike Wheatcroft
Chief Engineer,
ABS Materials, Houston

Ref: MMPS; 5553; OLL: 309846
OPN: 1716714

Note: This certificate evidences compliance with one or more of the Rules, Guides, Standards or other criteria of American Bureau of
Shipping and is issued solely for the use of the Bureau, its committees, its clients or other authorized entities. This certificate is
governed by the Rules and standards of American Bureau of Shipping who shall remain the sole judge thereof.
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Certifikat BUREAU

Certificate number
SMS.W.11/67346/A.0

MARINE DIVISION
17 Bis Place des Reflets - La Défense 2
92400 Courbevoie - France
Tel. 33 14291 5348
Fax 33142912894

BUREAU
VERITAS

RECOGNITION
for BY Mode II Survey Scheme

This is to certify that :

Works address :

Product range (as detailed in the attached Schedule) :

Smith forgings from C, C-Mn and Alloy steels.

is recognized by the Society, as per the provisions of Rule Note NR 320.

The manufacturing and testing facilities, associated procedures and relevant qualifications were found suitable,
in the opinion of Bureau Veritas, for the supervision by Bureau Veritas surveyors of manufacturing, inspection
and testing of above described products in compliance with Bureau Veritas Rules for Classification and the
conditions set in the attached schedule of recognitio VER %

The recognition is valid until : 19.04.2011 For BUREAU VERITAS

e -

At PRAGUE (CZECH REPUBLIC),

—

> gt Y
On': 10.05.2007 PaveT SRR

This certificate is delivered in compliance with the latest applicable Rules and within the scope of the General Conditions of BUREAU VERITAS
Marine Division. Any Person not a party to the contract pursuant which this document is delivered may not assert a claim against BUREAU
VERITAS for any liability arising out of errors or omissions which may be contained in said document, or for errors of judgment, fault or negligence
commited by personnel of the Society or of its Agents in establishment or issuance of this document, and in connection with any activities for which
it may provide,

BV Maod. Ad.E 697 - (03/01)
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Certifikat CLPR

CLPR

CERTIFIKACE

certifika

Timto potvrzujeme, Ze systém managementu jakosti podniku

byl provéfen a uznan akreditovanym certifikaénim organem ¢&. 3016
Ceskym lodnim a primyslovym registrem, s.r.o. ve shodé s normou

CSN EN ISO 9001:2001

Certifikovany systém managementu jakosti se vztahuje na:

Vyvoj, vyrobu a dodavky zapustkovych a volné kovanych
vykovku a vyliska véetné jejich opracovani.

Toto uznani je dale podminéno tim, Ze drzitel bude udrZovat systém managementu
jakosti podle uvedené normy, goi bude sledovano ze strany
GESKEHO LODNIHO A PRUMYSLOVEHO REGISTRU

Cislo certifikatu: C-75590
Certifikat je platny do: 21.08.2009
Datum a misto vystaveni: 16.11.2006, Praha

> VAR

S 3016 J. Dynyby}l F. Schneider
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Certifikat TUV

TUVNORD
ZERTIFIKAT

Qual|tat55|cherungs-8ystem
fiir Werkstoffhersteller
nach Richtlinie 97/23/EG fiir Druckgerate

Zertifikat-Nr.: 07 202 1413 Z 0398/6/H

Name und Anschrift des
Herstellers:

Hiermit wird bescheinigt, dass der Hersteller ein QS-System eingefuhrt hat und dies anwendet.
Dieses QS-System wurde gemaR der Richtlinie 97/23/EG in Bezug auf die im Geltungsbereich
genannten Werkstoffe einer spezifischen Uberpriifung unterzogen.

Gepriift: QS-System nach Richtlinie 97/23/EG Anhang |, Kap. 4.3

Priifbericht-Nr.: 1413 P 0398/6/H

Geltungsbereich: Gesenk- und freiformschmiedestiicken aus ferritischen
Werkstoffen.

Einzelheiten zum Geltungsbereich sind der Anlage zum
Zertifikat AD2000-Merkblatt WO zu entnehmen

Fertigungsstitte:
Der Hersteller verfugt Gber die erforderlichen Verfahren und Einrichtungen zur

qualitatsgesicherten Herstellung und Prifung der im Geltungsbereich aufgefiihrten Erzeugnisse,
sowie Uber das erforderliche sachkundige Personal. :

Prag, den 31.07.2006 e TOV CERT-Zertifizierungsstelle

i fir Druckgerate
&3 q der TUV NORD Systems
" TV NORD / |

\*\. 0045
\Cj 5/ { =

ogp ot & Dipfing. Frantibsk Prochista
Gultigkeitsvermark: Benannte Stelle (notified body), Kennnummer 0045

Glillig bis 31.07.2009

TUV Nord Systems GmbH & Co.KG Tel. 00420296 567 210 Mitglied der
Grofe Bahnstrafie 31 Fax 00420-296 587 240

D-22525 Hamburg = e-mail prochaska@tuev-nord.cz
Germany-

LS

MBS, How_FED. Zaculiat 7. 2006-D ¢ R, 6, 4504

114



Priloha 4: Fotografie z kovarny
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Priloha 5: Fotografie vyramych produki
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