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1 Uvod

Uplatnit se vsoucasnych trznich podminkdch vyzaduje neustdly rozvoj
podnikatelské ¢innosti. Podniky se musi pfizptsobit rapidnim a mnohdy neocekédvanym
zménam, ke kterym stale dochazi. Tyto zmény se mohou tykat postojii zakazniki,

konkurentii a dokonce 1 vlastnich obchodnich partnerd.

Podnik lze chapat jako systém, ktery je tvofen jednak mnozinou prvki zahrnujici
vyrobni prostiedky a zaméstnance a jednak vazbami. Tento systém je nutné organizovat.
Aby byl podnik vykonny, je vyzadovano vytvofeni prostfedi pro efektivni spolupraci
pracovnikil, coz je smyslem organizovani. Divodem organizovani je nutnost délby prace,

jinak by podnik nemohl spravn¢ fungovat.

Nezbytnou soucésti kazdého podniku je zavedeni vhodné organizacni architektury,
jeji systém fizeni a ziskani kvalifikovanych zaméstnanc. Vybér vhodné organizaéni
architektury neni jednoduchy. Zavisi na velikosti podniku, na zvolené strategii, druhu

fizeni a v neposledni fad¢ i na kultuie.

Jak organizace postupem cCasu roste a vyviji se, dochdzi béhem této doby ke
zméndm v organizacni architekture. VSeobecné by mél mezi podniky s nastavajici zménou
v architektufe prevladat velmi dulezity cil a tim je zesileni orientace na zakazniky,
piipadné zvySeni miry spokojenosti zdkaznikd. Organizace by se tedy méla snazit
uspokojit zdkaznika, ale zaroven i potieby seberealizace svych zaméstnancti a tim pomoci

k dobrému jménu podniku.

Zaméstnanci patii hned vedle spokojenych zédkazniki k nejcennéj$im zdrojim, jaké
podnik mize mit. Kvalita fizeni lidskych zdrojii se proto stdva rozhodujicim faktorem
uspésného fungovani firmy a prvkem ziskavajicim konkuren¢ni vyhodu viéi okoli.
Uspé&sny podnik by nemél zapominat na to, Ze kromé& ekonomické funkce (produkce
vyrobkil a sluzeb), plni rovnéz vyznamnou socialni funkci, kterou sdruzuje pracovniky
k nutné kooperaci pro splnéni ekonomickych cili podniku a soucasné uspokojuje jejich

zékladni existen¢ni a dalsi socidlni potieby.



V této praci se zabyvam organizacni architekturou ceskobudé&jovické pekarny
Pekast, spol. s r. o., jednoho znejvyznamnéjSich producentli pekdrenskych vyrobkil
v jiznich Cechach. Divodem vybéru byla znamost nékolika zaméstnancti z niz$iho
1 vyssiho organizacniho zafazeni a v jisté mife i kladny vztah k rozmanité nabidce
pekatskych produkt. Cilem prace bylo na zdklad¢ zasad organizacni architektury zjistit
a ohodnotit organizac¢ni a fidici strukturu vybrané¢ho podniku a navrhnout jejich ptipadné

zmeny.



2 Literarni prehled

2.1 Vymezeni pojmi

2. 1. 1 Organizace

Pojem organizace lze definovat nejriznéj$imi zpusoby a je velmi mnohotvarny. Na
organizaci se muze pohlizet bud’ jako na komunikaéni prostiedek, ktery fesi problémy,
nebo jako na prostfedek, ktery umoznuje rozhodovani. Na organizaci je také pohlizeno
jako na socidlni systémy. Sklada se zlidi, ktefi pouzivaji ke své praci nejriiznéjSich
technologii a mnozstvi informaci. Tyto Ctyfi organizacni komponenty musime propojit

organiza¢nim fddem, aby do sebe co nejlépe zapadaly.

Ve vztahu k podniku a podnikani je pojem organizace pouzivan v trojim smyslu:

e podnik je organizace — pojeti organizace jako instituce vzniklé spojenim
jednotlivych osob a skupin,

¢ podnik ma organizaci — organizace je chapana jako organiza¢ni struktura,

¢ podnik je organizovan — organizace je chapana jako proces strukturalizace.

Organizovat podnik je nutnosti, kterd vyplyva z délby prace a je nutna z divodu

rozsahu prace, riznorodosti prace a efektivnosti.

Dédina, J., (1996) povazuje organizaci predevsim za prostiedek, ktery lidem
umoziiuje sdruzit se ke spolecné cCinnosti za n¢jakym tucelem, zejména k Cinnosti

podnikatelské.

Organizace je sdruzeni lidi, ktefi spojili své sily a prostfedky v zajmu dosazeni

urcitého cile (Pitra, Z., 1998).
2. 1. 2 Organizovani
Organizovani je ¢innost, ktera vede k usporadani prvkl a vztahd mezi nimi. Vede

také k zavedeni urcitého fadu v organizovaném objektu. VnéjSim projevem organizovani je

organizace a jeji vnitropodnikova organizacni struktura (Dédina, J., 1996). Smyslem



organizovani je zajistit takovy zptsob uspoidadani hospodaiského systému, aby byly

vytvotfeny podminky pro jeho fizeni.

Organizovat podnik znamena podle Némce, V., (1998) vybavit jej organy
a smérnicemi. Podnik se musi vybavit tak, aby ¢innost vSech jeho slozek byla harmonicky
uspofadana a sledovala ur¢enou firemni strategii. Smérnicemi je rozuméno urceni toho,
kdo a jak ma co délat. Souhrnem je pak organiza¢ni fad podniku. Organy jsou fidici sloZky

-----

provozu a dilen.

Zakladni podstatu procesu organizovani vyjadfuje systém OSCAR. Jak uvadi
Dédina, J., (1996), jedna se o pozadavky, které ma proces organizovani zajistit:
e O - objectives — cile,
e S - specialization — specializace,
e C - coordination — koordinace,
e A — authority — pravomoc,

e R —responsibility — zodpovédnost.

Organizovanim lze v fizeném subjektu podniku vyvolat mnoho riznorodych aktivit
a vztahll jak mezi lidmi, tak i mezi jednotlivymi subjekty. Jednd se predevsim o tyto
aktivity (Dédina, J., 1996):

e organizovani napomaha udrzovat pofadek v organizaci a zabraiuje vzniku chaosu.
Jestlize jsou lidé organizovani, pak védi co, kdy a kde maji ud¢lat, jakou odménu
za praci obdrzi, s kym tu praci budou vykonavat, kdo je jejich vedoucim, jaké oni
sami maji povinnosti a prava.

e vytvaii hierarchické stupné fizeni jednotlivych organiza¢nich jednotek s danym
vedoucim v Cele. Tim se snadnéji definuje nadiizenost a podiizenost jednotlivych
utvard vici vrcholovému managementu.

e organizovanim je mozné zavést do organizace formalni organizacni strukturu, ktera
funguje relativné jako samocinny fidici systém.

e do organizace se vnasi formalnost pomoci organizacnich a pravnich norem, které
upeviiyji oficidlni vztah jak mezi organiza¢nimi jednotkami, tak 1 mezi

zamestnanci.
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e organizovanim se zefektiviiuje fungovani fizenych organizacnich jednotek. Do
organizace se muze vnaset stabilizaCni ucinek, ktery vyvoldva u organizacni
jednotky ucinek setrvacnosti, ktery mtize byt nékdy brzdou organizacnich zmén.

e vorganizaci s formalnim organizovadnim se paralelné¢ utvareji tzv. neformalni
vztahy na zakladé osobnich kontaktii mezi spolupracovniky pod vlivem rtiznych
mocenskych z4jmu a potieb jednotlivct.

e kazdym organizovanim se potlacuje urcita svoboda, volnost v chovani jednotlivce.
Vsechno, co chtéji jednotlivei v organizaci dé€lat, musi byt podfizeno uritému

komplexnimu cili v organizaci.

Podle Dédiny, J., (1996) vyuziva organizovani procesu fizeni fadu prostredk,
z nichZ jsou nejpouzivangjsi organizacni nastroje textové a grafické:

e textové — naptiklad interni ndvody a smérnice, instrukce nebo jind doporuceni
formou pifikazii a norem. Kazdd organizace s vice pracovniky by méla mit tzv.
organizacéni fad, ktery upfesnuje prava a povinnosti jednotlivet i utvart.

e grafické — nejcastéji pouzivanym nastrojem je ndkres organizacni struktury
v podniku, uskupeni jednotlivych ttvari organizace. Z grafického vyjadieni by
mély byt srozumitelné jednotlivé vztahy mezi Gtvary, manaZery a podiizenymi na
jednotlivych trovnich fizeni. Grafickych nastrojii se také vyuZziva jako nositelli
informaci naptiklad v podobé diagramu, grafu, obrazkovych modeld, sitovych

grafli, apod.

2. 1. 3 Organizacni architektura

Organizacni architektury, struktury vyjadiuji formu, ktera pomaha zajistovat
procesy organizovani urCité mnoziny fidicich Cinnosti. Pfispivaji tak k uspofddanému
systematickému zabezpeceni manazerskych funkci, vcetn¢ rdmcového stanoveni
pravomoci a zodpovédnosti za analytické, rozhodovaci a koordina¢ni funkce (Dédina, J.,

1996).
Pti hledani analytickych pfistupti v jinych oblastech lidské ¢innosti dospéli nekteti

teoretici 1 manazefi vyznamnych firem k poznatkiim, Ze projektovani a zmény socialnich

systtmi se metodicky ndpadné¢ podobaji projektovani a zméndm staveb. Jestlize
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architektura je uménim vyplnit prostor zhmotnélym dilem, které uspokojuje lidské potteby
a tuzby, pak organizacni architektura je uménim vytvofit takovy systém vztahil, jednani
a chovani urcité skupiny lidi, aby to uspokojilo jejich aspirace ve spole¢né ¢innosti, at’ jiz

s cilem vytvaret zisk nebo plnit urcité poslani (Maly, M., Dédina, J., 1996).

Architektura staveb bere v vahu spolupiisobeni téchto ctyf hlavnich Ccinitel
(Maly, M., Dédina, J., 1996):

e 1ucel — pro ktery je stavba stavéna, ovliviluje podstatnym zplsobem cely pribéh
projektovani,

e stavebni material — urCuje a limituje napady architekta a parametry stavby,

o styl — jestlize se objevuje potfeba novych funkci stavby, méni se el a jsou
k dispozici zcela nové materidly, pak vysledkem obvykle byva i novy
architektonicky styl,

¢ soudobé technologie — napiiklad bez nového systému rychlovytahii, klimatizace ¢i

protipozarni ochrany by nebylo mozné realizovat vyskové mrakodrapy.

Organizacni architektura pfenesla vSechny tyto hlavni Cinitele do organiza¢niho
projektovani, dale do tvorby novych systémui a nejcastéji do zmén systémda, které jiz

existuji.
2.2 Ugel, pro ktery je architektura vytvaiena

Dle Malého, M., Dédiny, J., (1996) si podnik pottebuje vybudovat vhodnou
organizacni strukturu a informacni sit, kterd bude shromazd’ovat vSechny potiebné
informace pro kvalifikované strategické rozhodnuti. Jak tvrdi Druckner, P. F., (1998) bez
kvalitniho informac¢niho systému nemutize podnik spravné fungovat.

Strategické rozhodnuti musi brat v uvahu vyvoj ekonomického okoli nejen
v ndrodnim, ale i v regionalnim a celosvétovém méftitku, jako je dynamicky se vyvijejici
mezinarodni délba prace, podminky trhu, ménici se pozadavky zakazniku.

Ekonomické podminky vyjadiuji tésnou vazbu mezi finanénimi moZnostmi
podniku, at’ jiz jde o vlastni pfedpoklady pro investice nebo o moznost ziskat volny kapital

ze zahranici, bankovni prostfedky nebo jiné cesty akumulace potfebného kapitalu.

12



Socialni ptedpoklady se zacinaji ukazovat jako Casto rozhodujici pro uspéch ¢i
neuspéch uvazované investice.

Uroveti vzdélani pracovnikil a jejich adaptabilita na zmény profesni naplné préce,
prechod od uzké specializace k SirSi kvalifikaci, rotace pracovnich mist ¢i pfechod na
flexibilni pracovni dobu, moznost kvalitniho Skoleni a pteskolovani, rekvalifikace aj.,
zacinaji hrat vyznamnou roli pti vSech strategickych uvahach.

vvvvvv

znézornén na obrazku 1.

Obrazek 1: Model strategického rozhodovani

TECHNICKE
EKONOMICKE
roli strategické _
1 Ll ’ e r ’
%0 cile SOCIALNI
ORGANIZACNI

Zdroj: Maly, M., Dédina, J., 1996

2. 2.1 Zivotni cyklus organizaci

Podniky jsou dle Tiché, 1., Hrona, J., (2006) v neustalém pohybu a svét kolem
nich také. Vysledkem téchto pohybli a zmén je vznik stadle novych manazerskych
problémt. To, jak budou feSeny, zalezi do znacné miry na tom, v jakém stadiu vyvoje se
podnik nachézi. Zivotni stadium podniku bude jednim z vyraznych determinanti toho,

které z problému budou feseny prioritné a jakym zpiisobem.
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Od zalozeni po dobu své existence az po zanik prochazi podnik riznymi fazemi
zivotniho cyklu. Tyto faze se od sebe odliSuji svymi charakteristikami a naroky na fizeni.

Obvykly Zivotni cyklus podniku je znazornén na obrazku 2.

Obrazek 2: Zivotni cyklus podniku

Vznik Rozvoj Rist/Uspéch Expanze Dospélost/Zanik

v

Velka
Velikost, Kostnaténi
zabér, a strnulost
sloZitost
Mala

v

Mlady Stari podniku Stary

Zdroj: Ticha, 1., Hron, J., 2006

5 stadii zivotniho cyklu podniku:

e stadium 1 — vznik — zékladnim problémem podniku v tomto stadiu je ziskat
zakazniky a dodrzet zavazky vuc¢i nim. Podnik méa velmi jednoduchou strukturu.
Vlastnik ptimo tidi zaméstnance. Systémy a formalni postupy se témét nevyuzivaji.
Vlastnik je podnikem, jednd jménem podniku, vykonavd vSechna rozhodnuti,
urcuje smer rozvoje, zajist'uje finanéni kryti.

e stadium 2 - rozvoj — podniky, které projdou stadiem 1, prokazaly dostate¢nou
zivotaschopnost. Maji dostatek zakaznikli a kvalita vyrobkl nebo sluzeb, které
nabizeji odpovida jejich pozadavkiim. Problémy, kterym ted’ Celi, se tykaji vztahu
mezi naklady a vynosy. Struktura podniku je stale jednoducha, ptibude jeden nebo
vice funkciondlnich manaZerti. Vlastnik je nadale synonymem podniku. Rozvoj
systémi a formalnich postupt je na nizké trovni, omezuje se obvykle na planovani

a predvidani cash-flow. Hlavnim cilem je pieziti.
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stadium 3 — rast/aspéch — podniky se v tomto stadiu tési skutecnému finanénimu
uspéchu. Jejich velikost a podil na trhu jim pfinaseji silnou ekonomickou pozici. Po
dobu, po kterou se nezméni konkuren¢ni podminky na trhu a management neudéla
zadnou podstatnou chybu, mize podnik v tomto stadiu setrvavat. Zodpovédnost za
jednotlivé funkciondlni oblasti podniku ptevzali dal$i manazefi. Na odborna mista
jsou prijimani profesionalové, do zivota podniku jsou uvadény rizné mechanismy
a formalni postupy, ukoly jsou delegovany na ptislusné trovné, apod.

stadium 4 — expanze — pro podnik je velmi dilezité zajistit rychly rist a tento rist
podpofit financnimi zdroji. Podnik zaméstnava kvalifikované fidici pracovniky,
v nékterych ptipadech uz se piivodni zakladatel pouze podili na rozhodovéni, nékdy
uz je zcela nahrazen investory nebo véfiteli. Toto stadium je velmi narocné na
fizeni zejména ve smyslu delegovani a na financni zdroje.

stadium 5 — dospélost — na fidici pracovniky uz jsou kladeny vysoké kvalifika¢ni
pozadavky. Vliv ptivodniho vlastnika byva velmi maly, fizenim podniku je cCasto
povéfen profesionalni management. Pokud si podnik zachova sviij plvodni
podnikatelsky duch, ma nadéji stat se vyznamnou silou na trhu a dosahnout silné
konkuren¢ni vyhody. Pokud ne, je pravdépodobnéjsi, ze dojde ke zkostnaténi

a strnulosti podniku, které ho vrati do nékterého z nizsich stadii.

2. 2.2 Teorie evoluce a revoluce ve vyvoji organizace

Vyvoj organizacni struktury v case Ize chéapat jako stfidani evolucnich

a revolucnich etap. Tyto dva druhy etap se ve vyvoji firmy pravidelné stiida;ji:

evoluce — delsi obdobi rastu, ve kterém se neobjevuji vEétsi otfesy v praktické
¢innosti instituce,

revoluce — obdobi, ve kterém probihaji podstatné zmény v zivoté instituce.

V rozvoji kazdé instituce se objevuje nejméné pét fazi organizacniho rozvoje, kazda

faze v sobé obsahuje etapu evoluce a revoluce. Za zékladni faktory, ovliviiujici podstatnym

zpusobem rozvoj instituce, jsou povazovany (Maly, M., Dédina, J., 1996):

vek instituce,
jeji velikost,

etapy evoluce,
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e ctapy revoluce,

e mira ristu pfisluSného odvétvi.

Obrazek 3 schematicky znazornuje kombinaci v§ech uvedenych zakladnich faktord,
vcetné toho, jak tii faktory (v€k, velikost, mira rastu odvétvi) ovliviuji stfidani evoluce

a revoluce.

Obrazek 3: Model organiza¢niho vyvoje v zavislosti na faktorech organiza¢niho vyvoje

Odvétvi
s vysokou
mirou rustu

Velikost Odvétvi
instituce s prumérnou
mirou rustu

Krize QOdvétvi s nizkou

mirou rustu

v

Vék instituce

Zdroj: Maly, M., Dédina, J., 1996

Jak je patrno na obrazku 4, kazda zuvedenych péti fazi je charakterizovana
hlavnim manazerskym stylem a do jaké krize se tento styl postupem ¢asu dostane.

Vprvni fazi je rozvoj instituce zajiStovan piedev§im tvlircim, novatorskym
pristupem. Zakladatelé spolecnosti jsou obvykle technicky nebo podnikatelsky orientovani
a pohrdaji klasickymi organiza¢nimi a manazerskymi praktikami. Soustfed’uji se na vyrobu
novych vyrobkll a jejich prodej. Pracovnici nehledi na pracovni dobu, pracuji usilovné
a dlouho pfi relativné nizkych platech, ale s nad¢ji na vysoké zisky po GspéSném uchyceni

se na trhu s t€émito novymi vyrobky. Jakmile se ale dostavi uspéchy a vyroba se zvySuje,
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nastupuje problém jeji efektivnosti. ZvySuje se 1 poCet pracovnikli, novi pracovnici jiz
nesdileji nadSeni a obé&tavost téch plivodnich, zvySuje se vlozeny kapitdl, administrativni
prace. V této dob¢é vznikd prvni revoluce, Krize vedeni, proto musi byt nalezeni
manazeii — profesionalové, ktefi ovladaji potfebné manazerské techniky.

Spolecnost, ktera prekond vysSe uvedeny konflikt, pfechdzi do druhé faze. Ta je
charakterizovéana silnym profesiondlnim managementem, za¢inaji se oddélovat jednotlivé
funkce jako je vyroba od marketingovych aktivit a i dalSi pracovni mista se zacinaji
specializovat. Komunikace se stava formalnéjsi a neosobni. Management se za¢ina dé¢lit na
vrcholové fizeni a na niz$i Groven vedoucich. V autonomii nizSich vedoucich se rodi
zarodek dalsi krize, krize autonomie. Manazefi na nizSi urovni se citi omezovani ve své
iniciativé. Citi konflikt mezi tim, Ze oni znaji 1épe situaci na trhu 1 ve vyrobé, ale rozhoduji
jini.

Ve treti tazi zavadéji spolecnosti decentralizovanou organizacni strukturu, ktera je
charakterizovana delegaci pravomoci na niz§i organiza¢ni celky nebo jednotliva teritoria
trhu. Komunikace mezi top managementem a niz§imi jednotkami jiz neni tak cCetna
a upfednostiiuje se pouzivani technickych prostiedkti pied osobnim stykem. Ukolem
vrcholového vedeni je dalsi hledani novych podnikatelskych aktivit. Zdrojem krize v této
etap¢ je ztrata kontroly nad vysoce diverzifikovanymi ¢innostmi takto silné organizacné
roz¢lenéného podniku. Krize nastdva tehdy, kdy se vrcholové vedeni snazi ziskat znovu
kontrolu navratem k centralizaci, coz musi nutné selhat.

Pouze ty spolecnosti, které fesi krizi hledanim novych metod koordinace, ji
piekonavaji a dostavaji se do Ctvrté faze evolucniho rozvoje. Naptiklad decentralizované
jednotky jsou spojovany do vyrobnich skupin, je pfijat vétsi pocet Stabnich specialisti,
kteti zajist'uji pro liniové vedouci kontrolu a hodnoceni podfizenych jednotek. Zpracovani
informaci je centralizovdno, kazdodenni rozhodovani vSak nadadle zistava
decentralizovano. V této etapé se krize projevuje jako narist byrokracie a ztrata davéry
mezi liniovymi a §tabnimi vedoucimi. Liniovi vedouci se nechtéji fidit radami specialisti,
ktefi neznaji konkrétni situaci. Stabni vedouci si pak stézuji na neochotu liniovych
vedoucich spolupracovat. Systém tedy dospél do stadia, kdy jej vzhledem k jeho rozsahu
jiz nelze tidit formalnimi a rigidnimi programy.

V paté fazi je nutné pouzit tymové a interdisciplinarni spoluprace riznych profesi.
Podle nazoru Debnara, R., (2006) je tymova prace cestou, jak podpofit vétsi angazovanost
pracovnikl. Novy systém je charakteristicky vétsi flexibilitou, behavioristickym pfistupem

managementu, spoc¢ivajicim ve vytvafeni tymu, slozenych z pracovnika rtznych profesi
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a rizné¢ho hierarchického postaveni. Pocet Stabnich pracovnikli ve vedeni spole¢nosti se
sniZuje, jejich poslani se méni tim, ze jsou zacleniovani do interdisciplinarnich tymi. Je
vyuzivana maticovd organizace. Porady vedoucich jsou zaméfeny na feSeni hlavnich
problémi. Rekvalifikace vedoucich klade diiraz na fizeni lidskych zdroji a na tymovou
spolupraci. Je vytvoreno zadouci klima pro experimentovani s novymi metodami.

VétSina spole€nosti se nachazi v paté etapé a pfipravuje se na jeji krizi. S krizi
v této fazi nejsou zatim zadné véEtsi zkuSenosti, rlizni autofi se pokousSeji o predpovédi,
jakym smérem se tato krize bude ubirat. Greiner v 70. letech predpovidal, Ze zarodkem
krize bude tzv. psychologické trauma zaméstnance, ktery je vyCerpan intenzitou tymoveé
prace a silnym tlakem na objevovani stale novych feseni.

Soucasné poznatky ukazuji, Ze se vyvoj vtadé piipadli zabyva napf. budovanim
rehabilitaénich zafizeni pro pracovniky, zménami pracovnich mist podle piredem
pripraveného programu, konzultovaného s psychology, zkracovanim pracovni doby,
prodluzovanim dovolené, vytvarenim zaloznich tymul pro montdzni linky, kde jeden tym je

sttidavé mimo vyrobni proces a prochazi dalsim vzdélavanim.

Obrazek 4: Pét fazi ristu s krizovymi piechody

A
Velka
Faze 1 Faze 2 Faze 3 Faze 4 Faze 5
Velikost
instituce Psychicka krize?
Krize byrokracie spoluprdce
Krize kontroly koordinace
Krize autonomie
decenfmlizace
Mala Krize VedeWiondlm’ Fizeni
tvirci ‘
Nova VEK instituce Stara

Zdroj: Maly, M., Dédina, J., 1996
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2. 2. 3 Rozpéti Fizeni

Podle Dédiny, J., (1996) vyjadiuje rozpéti fizeni pocet podiizenych podléhajicich
jednomu c¢loveéku, ktery na né dohlizi. Toto rozpéti bere v potaz limitujici télesnou
a duSevni kapacitu vedouciho. Mlze se jednat o uzké rozpéti, neboli malo podtizenych,

nebo Siroké rozpéti s mnoha podiizenymi.

Argumenty pro a proti velkému rozsahu fizeni lze podle Tysona, S., Jacksona, T.,
(1997) sumarizovat nasledovné:

e argumenty hovorici pro velky rozsah fizeni — je mozno uspofit na manazerskych
platech, ¢imz je velky rozsah fizeni Gspornéjsi. Lze predpokladat, Ze pii menSim
poctu trovni bude pfenos informaci rychlejsi jak smérem nahoru, tak i smérem
dolti. Je mensi riziko piekryvani pravomoci a odpovédnosti. Pokud tatdz prace musi
projit mnoha rukama, dochazi ke snizeni motivace a ke zpozd'ovani prace.

e Argumenty hovorici proti velkému rozsahu fizeni — velky rozsah fizeni
znesnadnuje kontrolu. Mnoho vyzkumnych pracovnikli doporucuje 3 az 6
podfizenych jako maximum. Jinak nastdvaji problémy s nedostatkem pozornosti,
paméti, atd. Tam, kde je prace vzdjemné svdzana i provazana, je obtizné fidit vétsi
mnozstvi lidi. Vzajemna zavislost mezi podiizenymi vzriistd s kombinaci vzajemné

provazanych vztahi.

Hodnota rozpéti fizeni zavisi na pocCtu vazeb, které v podniku existuji.
V. A. Graicunas odvodil rovnici, kterd udava rozpéti fizeni na zékladé poctu moznych
vztahti mezi vrcholovym vedoucim organizace a jeho pfimymi podiizenymi v tomto tvaru

(Dédina, J., 1996):

n

N=n 2—+n-1
2

Kde ,,N* je celkovy thrn vztahti mezi vedoucim a podfizenym a ,,n“ je pocet podiizenych.
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Celkovy souhrn moznych vztahli roste geometricky s nartstem poctu podiizenych.

Ma-li napt. vedouci tfi podfizené, tak mezi nimi vznikd 18 vztahl. U péti podtizenych jiz

vznikd 100 vztaht, u deseti jiz 5210 vztahi.

Existuje osm faktorti, které mohou manazefi pouzit, aby porovnali pifednosti rizné

zavedeného rozpéti fizeni:

profesionalita — ¢im vétsi je odbornost podiizenych, tim méné potiebuji dohledu,
nejistota tkoli — pokud podfizeni fesi Casté a tézko fesitelné problémy, mohlo by
jim bliz§i fizeni pomoci najit néjaka lepsi feSeni a pokud jsou tukoly jasné
a obsahuji zfidka a lehce feSitelné problémy, mize byt pouzito Sir§iho rozpéti,
vyevik — ¢im vice vycviku podfizeny i nadfizeny maji, tim vice budou schopni
vykondavat svoji praci,

fyzické rozlozeni — ¢im roztrouSenéjsi podiizeni jsou, tim uzs§i by méla byt Sife
fizeni,

vyZadované vzajemné piisobeni — ¢im vice je vyzadovdno vziajemné plsobeni
mezi podiizenymi a nadfizenymi, tim uzsi by mélo byt rozpéti fizeni,

podobnost ukoli — jestlize jsou ukoly podobné, miize byt zavedeno S§irsi rozpéti
fizeni,

standardizované procedury — pokud jsou v ukolech podfizenych pouzity stejné

rosr r

a typické procedury, rozpéti fizeni mize byt Siroké,

spojovani ukold — jestlize vyzaduji ukoly podiizenych propojeni, je potieba uzsi

rozpéti fizeni.

2. 3 Faktory ovliviiujici organizac¢ni systém podniku

Pro manazery je velmi tézké poznat, ktery organizacni systém je nejlepsi pro jejich

organizaci. Pfi rozhodovani jim miize pomoci né€kolik dilezitych charakteristik jejich

organizace, mezi které patii prostiedi, strategie, velikost podniku a technologie. Manazefi

pak musi uvazit, jak organizac¢ni systém vyhovuje jednotlivym charakteristikdm.
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2. 3. 1 Prostiedi a organiza¢ni systém podniku

Pii sledovani dvaceti anglickych pramyslovych podnika charakterizovali hloubéji
Burns a Stalker jako prvni vliv prostfedi na organizacni systém. Zjistili, Ze existuji dveé
formy organizacniho systému, mechanicky a organicky.

Mechanicky systém je vhodny pro stabilni prostiedi, kde jsou tkoly pfesné urceny.
Tento systém se podoba byrokratické organizaci. Je kladen diraz na fad a pfesn¢ urenou
praci vrcholovym managementem.

V nestabilnim ekonomickém prostfedi se uplatiiuje organicky systém. Pravidla
a stanovy jsou minimalni, ulohy jsou zadavany spiSe skupinovée nez individualné a vedeni
je decentralizovano. Pracovnici si sami shromazd'uji informace a wurcuji tukoly.
Komunikace probiha spiSe na horizontalni urovni. Ukoly jsou upfesiovany
a predefinovany tak, aby odpovidaly pozadavkiim stale se méniciho prostfedi. Rozhodnuti

jsou provadéna na zaklad¢ bezprostiedni znalosti problémut (Dédina, J., 1996).

Vyzkum Burnse a Stalkera rozvinuli Lawrence a Lorsch. Podotkli, Ze se organizace
podle vlivu prostredi 1isi ve dvou charakteristikach a to v diferenciaci a integraci.

Diferenciace popisuje rozsah, v jakém se organizace rozdéluje do oddéleni liSicich
se manazerskou orientaci a strukturou. Stupen diferenciace pak pfimo Umérné zavisi na
po¢tu téchto oddéleni. Integrace vyjadifuje stupent spoluprace mezi jednotlivymi
oddélenimi.

Pokud je prostiedi organizace velmi slozité, méla by byt organizace diferencovana
tak, aby oddéleni ptizpisobovala své struktury tém castem prostiedi, ve kterych vyviji
svou Cinnost. Integrace je dilezitd zejména v piipadé, kdyz oddéleni museji vzajemné

spolupracovat a prostiedi je nestalé.

2. 3. 2 Strategie a organizac¢ni systém podniku

Alfred Chandler vystoupil s nazorem, zZe ,,struktura nasleduje strategii* (Dédina, J.,

1996). Chandler zjistil, Ze strategie organizace Uizce souvisi s prostfedim firmy a Ze tento

vztah ovliviiuje strukturu organizace. Stejného nadzoru je 1 Soucek, Z., (2005), ktery je
odbornikem na strategické fizeni. S témito mySlenkami souviseji Ctyfi typy strategii:

e obrance (defender) — svym chovanim se orientuje na optimalizaci existujiciho

stavu. Soustfed’uje se na osvédcené vyrobky, respektive sluzby ¢i vykony. Vyrobni
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postupy jsou zlepSovany podle pravidel hospodarskych a technologickych
moznosti. Také se zietelem na zpracovani trhu davétuji ,,obranci® existujicim
vztahim se zdkazniky a jsou UspéSni zejména ve stabilnim okoli. Obranci se
vyznacuji velkou ucinnosti a nezabyvaji se ucelnosti. Jsou to klasicti vyrobei, ktefi
se orientuji na snizovani nakladii a pouzivaji stile stejné tradicni technologie
vyroby. Zisk vykazuji vzriustej G€innosti. Vyhybaji se rizikim a maji velmi dobry
systém fizeni financi. Pouzivaji klasickou funkciondlni organizacni strukturu.
Vyznam jednotlivych druhi organizacnich struktur bude vysvétlen v dalSich
kapitolach.

vyzkumnik (prospector) — vyzkumnici hledaji stale nové moznosti trhu. Pti tuseni
nové Sance se experimentuje s moznymi reakcemi. Takto vyvolané inovace nuti
Casto také konkurenci k jednani. Centralnim kritériem Usp&chu je plsobivost
novych feSeni. Vrcholovy management ptenechdva rozhodovaci kompetence na
decentralizované celky. V idedlnim pfipadé se koncentruje na fizeni procest.
Dostupny know-how by mél byt od zacatku procest analyzovan. Cilem snah je
rozvoj alternativnich strategii pro fizeni efektivnosti vyprodukovanych vykonil.
Inovatofi se zaméfuji na stile nové vyrobky. Vyuzivaji diviziondlnich
organizac¢nich struktur nebo ziskovych stredisek.

analyzator (analyser) — kombinuje oba ptedchazejici vzory chovani, ve kterém
striktné diferencuje mezi riznymi oblastmi podnikani. Zakladni domény se
zpracovavaji se zasadami obrance. K tomu jsou soubézné definovany obory
dortstajici, které¢ se chovaji pruzn¢ a efektivné se orientuji. Zaklady pro urceni
téchto novych domén jsou ¢asto konkurencni pozorovani. Tento typ se podle autori
ukazuje jako tézkopadny, aby reagoval na nové moznosti pfiméiené. Dava diraz na
obchodni odd¢€leni hledajici GispéSné inovace. Vyuzivad maticovych organizacnich
struktur.

zpatecnik (reactor) — chovani zpatecnika se vyznacuje nejistotou. Zmény okoli
jsou sice vnimany, neni vSak schopen efektivné reagovat. Vztahy mezi
organiza¢nimi strukturami a strategiemi nejsou provdzané. To ztéZuje rozvoj
a implementaci dlouhodobych strategii, které jsou nahrazovany opatfenimi podle
kratkodobych pozadavkii. Tim jsou takovéto podniky pro okoli nevyzpytatelné,
jejich vlastni nejistota se pfendsi na okoli. Nemohou se ptizplisobit reakcim na

kratkodobé zmény a vénovat se dalSim tfem strategiim. Jedna se o podniky, které se
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nachazi v krizi. Jsou dezorientovany a pouzivaji klasické organizacni struktury,

liniové $tabni.

Vztahy mezi organizacni strategii a prisluSnym systémem se také zabyval Henry

Mintzberg. Ten zaujimal nazor, ze kazda organizace ma podle vSeobecné¢ pievladajici

ideologie (viz obrazek 5) nasledujicich pét soucasti (Tyson, S., Jackson, T., 1997):

e technické jadro — pro rutinni ¢innosti,

e stifedni management,

vrcholovy management,

technickou podporu,

administrativni podporu.

Obrazek 5: Mintzbergovy soucasti organizace

Tech.
podpora

IDEOLOGIE

Strategicky
vrchol

Stiedni
linie

Admin.
podpora

Provozni jadro

Zdroj: Tyson, S., Jackson, T., 1997

Téchto pét soucasti mize byt spojeno dohromady v Sesti riiznych konfiguracich

sestavenych podle toho, kterd soucést potifebuje byt dominantni, aby organizace fungovala.

Konfigurace jsou popsany takto:

e jednoduché struktury — malé podniky, vrcholovi manaZzeti a pracovnici,

e strojova byrokracie — obrovské velkovyrobni operace, ,,mechanistické®,
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e profesionalni byrokracie — produk¢ni jadro obsahuje odborniky, napt. nemocnice,
university,

e divizionalni forma — velké organizace rozdélené podle potieb trhu,

o adhokracie“ — vytvofend za ucCelem preziti ve slozitém prostiedi, ,jemné*
struktury podporovany silnou kulturou, maticova forma,

e misionaiska — téméf celé operativni jadro, sdilené hodnoty, volné rozdéleni prace,

mala profesni specializace.

2. 3. 3 Velikost podniku a jeho organiza¢ni systém

Velikost podniku mtizeme dle Dédiny, J., (1996) zjistit riznymi zptisoby, mezi
které patii trzni podil, poCet zaméstnancti a obor, ve kterém organizace pusobi. Obvykle se
jako zaklad pro urceni velikosti pouziva celkovy pocet zaméstnancti. Je tieba si uvédomit,
ze né€které organizace, jako reklamni agentury, mohou mit milionové zisky s nékolika
zameéstnanci, zatimco podniky napiiklad v obuvnickém pramyslu s velkym pocétem
zaméstnancll nemaji ani milion. Velikost organizace by tedy méla byt ur€ena vzhledem
k ostatnim organizacim v oboru.

Z Cetnych vyzkumil vyplyva, ze ¢im vétsi je organizace, tim je byrokratictéjsi. Se
zvétsujici se organizaci jsou manazefi nuceni kontrolovat a koordinovat cinnosti.
Vysledkem je riist specializace, odd€lenosti a decentralizace.

o systému organizace, méli by se manazefi sezndmit s vlivy velikosti organizace na jeji
strukturu. To jim umoZni rozpoznat, jaké zmény budou nezbytné pii rozSifovani

organizace.

2. 3. 4 Technologie a organizacni systém podniku

Dédina, J., (1996) charakterizuje technologii jako proces premény, ktery
transformuje vstupy organizace na jeji vystupy. Nejedna se jen o mechanismus, ale proces,
ktery také zahrnuje znalosti, prostfedky, techniky a jednani, které jsou nezbytné
k dokonceni transformac¢niho procesu. Pak mize byt pojem technologie pouzit nejen pro
strojirenské firmy, ale také pro organizace, zabyvajici se informacnimi procesy ¢i pro

podniky sluzeb.
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Vyzkum Joan Woodwardové ukazal zptsob, jak technologie ve vyrobnich firmach
pusobila na organizacni systém. Woodwardova a jeji kolegové zkoumali sto firem v JiZznim
Essexu s plvodnim zamérem zjistit, jaké univerzdlni principy management pouziva
a zméfili takové charakteristiky jako vyrobni procesy, velikost, ekonomicky vykon,

strukturdlni charakteristiky, praktiky a styly managementu.

Woodwardova urcila tfi zdkladni kategorie technologii:

e technologie kusové a malosériové vyroby — organizace vyrab¢ji specialné podle
pfani zakaznika, sméfuji k nizké mechanizaci. Ptikladem mulze byt vyrobce
bizuterie na zakézku nebo kadeinik.

e technologie sériové, velkosériové a hromadné vyroby — charakterizovano
dlouhymi vyrobnimi fadami se standardizovanymi c¢astmi. Vystup muize byt
inovovan, protoze vyrobky nejsou navrhovany podle zakazky. Piikladem jsou
spole¢nosti jako automobilky ¢i lihovary.

o technologie kontinualni vyroby — transformaéni procesy jsou nejvice
mechanizované a automatizované. Vyrobni proces je témét Upln€ ovladan stroji
a Casto dochazi k nepfetrzitému provozu. Velké mnozstvi vyrobki je uskladnéno
k pozdéjsimu prodeji. Piiklady téchto spolecnosti jsou ropné a chemické rafinérie

a zafizeni na elektrickou a jadernou energii.

Za povSimnuti stoji, Ze technologie velkosériové vyroby nejlépe vyhovuje
mechanickému systému, zatimco kusovd a malosériova technologie nejlépe vyhovuji
organickému systému. Technologie velkosériové vyroby vyzaduje vétsi délbu prace
a pracovniky s mensi specializaci nez technologie kusové nebo malosériové.

Zavery vyplyvajici z vyzkuml vedly Woodwardovou k formulaci technologického
Limperativu“. Technologie urcuje systém organizace. Pozd¢&jsi vyzkumy vSak
technologicky imperativ zpochybnily, protoze firmy ve zkoumaném vzorku byly pfevazné

malé a vyrobn¢ orientované.

2.4 Organiza¢ni zmény

V soucasné dobé je celd fada podnikli nucena ke zméné stavajicich zpusobu

mysleni a k novému smérovani podnikového fizeni nebot’ Ize pozorovat mnoho novych
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sméra zefektiviiovani organizace fizeni. Manazeti se musi ucit reagovat na interni i externi
vlivy, které mohou zménu zpiisobit. Spravné provedend zména se netyka jen technického

opatfeni, podstatnd je zména mysleni lidi uvnitt podniku (Hejdukova, K., 2005).

2. 4.1 Duvody pro provedeni organiza¢ni zmény

Dle Pitry, Z., (1998) je organizacni zména primarné reakci firmy na zménu
podminek v jejim okoli, pfedev§im na zménu podminek na trhu, kde firma ptsobi. Ukolem
vSech manazer( souc¢asnych modernich podnikatelskych subjekti je zabezpecit potiebnou
uroven konkurenceschopnosti firmy. Nové konkurencni strategie vyzaduji provést
odpovidajici organiza¢ni zmény, v jejichz disledku je mozné zaméfit hlavni pozornost
managementu na efektivnost propojeni jednotlivych procesl, v niz jsou hlavni zdroje
dalsiho zvySovani konkurenceschopnosti. Tato propojeni predstavuji matici vazeb mezi

produkty, podnikatelskymi ¢innostmi a cilovymi trhy.

Na chovéni firmy ptlisobi fada proménnych faktorii z jejiho okoli a ta na né musi
reagovat provedenim zmén ve svém vnitinim prostedi:

e TUpravami organizani struktury vreakci na dynamiku vyvoje vlastnosti
a charakteru funkci jednotlivych slozek organizace,

e zménami produkce, predstavujici vysledek sortimentni ¢i kvalitativni inovace
v zajmu dosaZeni vyssi arovné konkurenceschopnosti,

e obmeénou vyrobnich technologii soucasné s vysledky védeckotechnického rozvoje
1 se zménou vyrobnich ukolt,

e novymi projevy chovani pracovnikii a zménami v jejich postojich ve vztahu

k novym postuptim i k obméné produkce.
2. 4. 2 Procesy organiza¢ni zmény
Zména organizacéni struktury je vysledkem ur¢itého inovacniho rozhodnuti

managementu firmy. Organizaéni struktura firmy musi byt po provedené organizaéni

zméné dostate¢né pruzna a jednoduse pfizpisobitelna.
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Pti vytyCovani strategickych podnikatelskych zdméri se management firmy
vétSinou fidi tim, co, komu, kde a jak to bude prodavat. Pfi hledani odpovédi na tyto
otazky vznikd prostor pro uplatnéni vizi o novych podnikatelskych procesech, které jsou
vyvolany potiebou (Pitra, Z., 1998):

e adekvatni reakce na potfeby, pfani a pozadavky zakaznika,
e reakce na aktivity konkurentd,

e snizovani vlastnich nékladii a zvySovani produktivity,

e uplatnéni novych technickych principti ¢i technologit,

e vyhovét ptanim vlastnika ¢i akcionait.

Zakaznik pak od organizacni zmény pravem ocekava vysSi hodnotu produkti.
Konkurenti nuti ostatni firmy k takové transformaci vztahli se zdkazniky, ktera jim
zachova stavajici konkuren¢ni vyhody, pfip. umozni jejich posileni. Pfi transformaci
vztahll s dodavateli, vyrobnich procest 1 procesti expedice a prodeje produktl je nutné
zajistit vysokou ucelnost a efektivnost zhodnoceni naklada do téchto procesti vkladanych.
Technicka FeSeni ¢i nové technologie vyZzaduji provedeni potifebné organizacni zmény,
bez které by jejich uplatnéni nebylo efektivni. Vlastnici se snazi prosazovat takové formy
organiza¢nich zmén, které budou piinosem nejen pro efektivnéjs$i hospodateni firmy, ale

také zdrojem navySeni jeji hodnoty na kapitalovém trhu.

Organiza¢ni zména pfispivajici ke zvySeni konkurenceschopnosti firmy, integruje
v jednom komplexnim pojeti usili o (Pitra, Z., 1998):
e zvySeni ucinnosti strategického rozhodovani a planovani ve firmé,
e rozvoj podnikatelskych kompetenci firmy,
e zménu stavajiciho pojeti firemni kultury,

e roz$ifeni tymové spoluprace uvnitf firmy.
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2. 5 Typy organizacnich struktur a jejich ¢lenéni

V odborné literatuie se jiz mnoho autord pokouselo o tfidéni organizacnich
struktur. Dosud ale neni klasifikace jednotnd, nebot’ v organizacich dochdzi k neustalému
vyvoji. Dédina, J., (1996) fadi mezi zékladni charakteristiky klasifikace organizacnich
struktur:

e uplatiiovani rozhodovaci pravomoci mezi organiza¢nimi jednotkami struktury,

e sdruZovani ¢innosti, které tvofi hlavni obsahovou népli organizacnich jednotek.
Za dopliikové charakteristiky klasifikace povazuje Dédina, J., (1996):

e miru centralizace, resp. decentralizace rozhodovaci pravomoci organiza¢nich
prvki struktur pfi jejich umisténi ve vertikalni hierarchii nadfizenosti ¢i
podiizenosti,

e (lenitost, resp. pocet podfizenych organiza¢nich prvkid ve vztahu k nadfazeni
organiza¢nimu prvku,

e Casové trvani, kde jde o to, zda jsou organizacni struktury doc¢asné nebo relativné

stabilni.
2. 5.1 Liniové organizac¢ni struktury

Liniové organizac¢ni struktury (obrazek 6) vznikly jako prvni vyvojovy typ utvarové
struktury v malych organizacich, kde existoval jediny fidici stupen nad provozem. Tyto
struktury maji pfimou (ptfikazovaci) pravomoc. Vedouci liniové struktury vykonavaji

vertikdlni liniové fizeni, tvoti fidici osu struktury.

Obrazek 6: Organizac¢ni schéma liniové organizaéni struktury

Vedouci

| |
[ Spolupracovnik A } [ Spolupracovnik B } [ Spolupracovnik C }

Zdroj: Rolinek, L., 2003
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Liniové¢ struktury jsou typické pro stadium vyvoje malého podniku asi do padesati
zaméstnancl. S pfibyvajicim poctem zamé&stnancli stoupd rozpéti fizeni a vedouci jiZ neni
schopen zvladnout vSechny podtizené. Tuto situaci lze po urcitou dobu fesit vytvorenim
malych osobnich nebo specializovanych $tabt. Pak se jednd o tzv. liniové — Stabni
organiza¢ni struktury. Pitra, Z., (1998) uvadi, ze v liniové — §tdbni organizacni struktute
probihaji rozhodovaci procesy po linii ,nadfizeny — podfizeny“ a maji vétSinou
autoritativni povahu. Podklady pro rozhodnuti pfipravuji $tdby rozhodovacich subjektii
(manazeri) vytvorené z odbornych pracovnikii. Tito pracovnici vSak nemaji zadnou

rozhodovaci pravomoc, tu maji vyhradné manazeti v jejichz Stabech jsou zaclenéni.

2. 5.2 Stabni organiza¢ni struktury

Stab je organizadni jednotka, ktera vykonavéa informacni, poradenské a kontrolni
funkce pro liniové misto. Stab nema opravnéni rozhodovat, ale ma v uréitych ukolech
odlehcit liniovému pracovnikovi, ke kterému je pfifazen. Bez linie nemutze $tab existovat.
Staby jsou piifazeny zejména vy$§im trovnim fizeni, které jsou nejvice zatizeny (Synek,

M., 1997).

Stabni skupina je tvofena specialisty nejriizn&jsich oborti, napt. ekonomy, techniky,
personalisty, Gcetnimi apod. Tuto Stabni skupinu lze rozé¢lenit na osobni §tab liniovych
vedoucich (napt. sekretarky, asistenti, poradci a osobni specialisté liniovych vedoucich)
a odborny ¢i funkciondlni §tdb vykonavajici nepfimé (odborné, funkcionalni) fizeni.
Znalosti pracovnikli téchto skupin jsou v ptislusnych odbornostech hluboké. Maji vSak

zpravidla mensi prehled o celku (Dédina, J., 1996).

2. 5.3 Kombinované organiza¢ni struktury

Do kombinovaného typu organizacnich struktur je mozné zafadit jiz zminéné
liniové — Stdbni organizacni struktury, které mohou byt liniové nebo viceliniové.
Nejrozsitenéjsi strukturou jsou podle Dédiny, J., (1996) viceliniové struktury. Obvykle
vznikaji, kdyz strukturni ttvar s liniovou pravomoci deleguje c¢ast svych rozhodovacich
pravomoci na strukturni jednotky se Stdbnim charakterem ucasti na rozhodovacich

procesech. Z piivodnich stabnich utvarti vznikaji organiza¢ni jednotky s caste¢n¢ liniovou
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a Castecn¢ Stabni pravomoci. Slabinou celkové koncepce liniové — Stabnich struktur je

jejich administrativné ukolova orientace, namisto orientace cilové.

2. 5. 4 Funkcionalni organizacni struktury

Funkciondlni organizaéni struktura (obrazek 7) je zdkladni organiza¢ni formou, kde
jsou zaméstnanci s podobnymi ukoly, schopnostmi anebo aktivitami zafazeny do jedné
skupiny. Zaméstnanci jsou zpravidla zastfeSeni odbornym manazerem, ktery je piimo
podiizen vedoucimu organizace. To umoziuje odbornym manazerim zvladnout podiizené
pracovniky jak po strance koordinacni, tak i odborné. Ve vyrobnich podnicich jsou
nejcastéj$imi  funkciondlnimi oblastmi vyroba, ekonomika, obchod, marketing,

personalistika, technik a udrzba, vyvoj a vyzkum (Zuzaik, R., 2001).

Obrazek 7: Schéma funkcionalni organizacni struktury

[ Generalni feditel ]

| | | |
[ Vyrobni feditel } [Ekonomick}'l feditel} [Obchodni feditel} [Personélni feditel}

Zdroj: Zuzik, R., 2001

Dédina, J., (1996) fadi mezi silné stranky funkcionalni organizace efektivni
vyuziti zdroju, jednotny odborny vyvoj dovednosti, jasnou cestu ke kariéte, strategické
rozhodovéni shora a dokonalejs$i koordinaci prace v rdmci oddéleni. Naproti tomu jako
nedokonalosti uvadi pomalé rozhodovani, mén¢ inovativni strukturu, nejasnou otazku

odpovédnosti a slabou koordinaci mezi Gtvary.

2. 5. 5 Divizionalni organizac¢ni struktury

Jak uvadi Zuzak, R., (2001) dochazelo se zvétSovanim podnikli v historickém

vyvoji k poklesu efektivnosti ve fungovani funkcionalni organiza¢ni struktury. Tento
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problém byl feSen pomoci divizi (viz obrazek 8) v rdmci organizace. Divize predstavuji
prvni rozsahlejsi pokus o decentralizaci fizeni a delegovdni rozhodovacich pravomoci.
Jedna se o relativné samostatné jednotky, které jsou nejcastéji ¢lenény dle vyrobki, druhu

sluzeb, zakaznika ¢i teritorii.

K vyhodam divizionalnich organizacnich struktur patii vétsi adaptabilita na ménici
se vnéjsi podminky, vetsi blizkost k zdkazniklim, znalost jejich potieb a jejich uspokojeni.
Dale k vyhodam patii moznost vyhodnotit vysledky jednotlivych divizi a vét§i zaméteni na
kone¢ny produkt a vysledek cinnosti. Nevyhody divizionalnich struktur lze spatfit
v upiednostiiovani zdjmu divize nad zajmy celé organizace, v duplicité a tim neefektivnosti
nékterych Cinnosti, snaze zasahovani centra do kompetenci divizi a ve ztraté schopnosti

centra kontrolovat a fidit nékteré divize.

Obrazek 8: Organizaéni schéma divizionalni organizacni struktury

Reditel

1 1
[ Divize A } [ Divize B }

[V}'/roba} [obchod] [V}'/Zkum} [ﬁnance} [V}'/roba} [obchod} [V}'/Zkum} [ﬁnance}

Zdroj: Rolinek, L., 2003

2. 5. 6 Projektové organizacni struktury

Pro zvySeni pruznosti organiza¢ni struktury existuje celd ftada projektovych
organiza¢nich forem. Jsou charakteristické tim, Ze v radmci zakladni organiza¢ni struktury
podniku vznikne doc¢asné organizace orientovana na dosazeni urcitého projektu (tzn. tkolu
se zcela specifickymi rysy). Vyznamnou charakteristikou projektové organizace je jeji

interdisciplinarni charakter (Synek, M., 1997).
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Projektové uspotfadani méa dveé zékladni formy (Dédina, J., 1996):

e (CasteCné projektové usporadani — zalozeno na prechodném vytvareni tkolové
orientovaného tymu v rdmci platné liniové — Stabni nebo funkcionalni struktury,

e uplné projektové usporadani — zaloZzeno na tom, ze krom¢ nutnych Stdbnich
utvara jsou hlavni ¢innosti organizace diferencované do tzv. projektovych utvart,

které tesi nosné cilové problémy.

2. 5.7 Maticové organizacni struktury

Synek, M., (1997) uvadi, Ze v maticové organizaci je primarni struktura vytvorena
podle jednoho kritéria maticové propojena (aplikovana soucasné) se sekundarni strukturou
vytvotfenou podle jiného kritéria. Jednoznacnost podiizenosti je porusena a vznika forma
viceliniového systému. Na obrazku 9 je mozné vidét piiklad maticové organizacni
struktury, kde manazer vyrobkovych skupin je odpovédny za vyrobni program své oblasti,
funkéni manaZer je odpovédny za koordinaci ve své odborné oblasti a priseciky jsou

odpovédné za sladéni zajmu vyrobkovych a funkénich manazert.

Obrazek 9: Maticova organizace

[ Vedeni podniku }

[ Zasobovani } [ Vyroba } [ Prode;j }

( )
Vyrobkova skupina
Bilé zbozi

- J
|

( )

Vyrobkova skupina

L Video )

( I )
Vyrobkova skupina
Audio

- J

O—0O—0O—

O—0O—

Zdroj: Synek, M., 1997
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Vyhodami maticové organizace jsou zvySené inovacni schopnosti a pruznost
celkové organizace, moznost feSeni problému v prisecicich a zdiraznéni skupinové prace
a tim sniZeni rizika chyb. K problémum patii ztraty zpusobené znacnou potiebou
komunikace a feSenim konfliktli, zvySené pracovni zatizeni a tim snizeni motivace
prusecikli a rovnéz zvysena slozitost struktury spolu se vznikem prodlev rozhodovacich

procesu.

2. 5. 8 Strategické podnikatelské jednotky

Strategické podnikatelské jednotky (Strategic Business Units — SBU) byly poprvé
zavedeny zacatkem sedmdesatych let u spolecnosti General Electric. Vychazeji ze situace,
kterd vznikla u velkych spolecnosti, které maji slozitou vnitini organizacni strukturu
a slozité propojeni kapitalove vlastnickych vztahii. Rozhodovani v takovych spole¢nostech
je pomalé, rozhodovaci centrum nema dostatek informaci a spolecnosti nejsou schopny
reagovat na pozadavky zédkaznikl a stavaji se nekonkurenceschopné.

SBU jsou zaloZzeny na principu delegovani vymezenych pravomoci na nizsi
vnitropodnikové utvary. Kazda SBU ma zpravidla definovano vlastni poslani, skupinu
vyrobkii a zakaznikl, vlastni strategii a samostatné fizeni zdroji a zaroven nese
odpovédnost za svou €innost. Dillezitym znakem SBU je jejich pifima vazba ve strategické
oblasti na vrcholové vedeni, ¢imz se urychluje komunikace a rozhodovéani (Zuzak, R.,

2001).

2.5.9 Améby

Améba (viz obrazek 10) piedstavuje bezhierarchickou, tzv. volné svazanou,
organiza¢ni sitovou strukturou nové generace. Systém Ameéba je novy styl fizeni zalozeny

na autonomii, pruznosti podnikatelské a sebefizeni zaméstnanct (Dédina, J., 1996).

Tento systém vnitiniho fizeni nalezl své praktické uplatnéni u japonské firmy
Kyocera Co. Améby u firmy Kyocera jsou tvoieny samofidicimi tymy, které maji pét az
dvacet pracovniki a jsou vybaveny pravomocemi udé¢lat vSe pro zdkazniky. Kazda Améba
ma vlastni provozni UCetnictvi, persondlni fizeni (mlize se zvétSovat nebo zmenSovat,
rozdélit), pracovnici jsou zainteresovani na vyprodukovaném zisku. Mezi sebou mohou

spolupracovat, piredavat si vlastni vykony nebo i vzdjemné konkurovat. Vedeni spolecnosti
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se sklada z vlastnika a zastupct jednotlivych Améb a jeho tilohou je informacéni podpora
Améb, rozhodovani o strategii a finan¢ni fizeni. Chovani Améb ve firmé je upraveno
pravidly, kterd stanovuji vznik cClenstvi a postup pro pfijeti, fungovani a postaveni

jednotlived po dobu Clenstvi a zplisoby ukonceni ¢lenstvi (Zuzak, R., 2001).

Obrazek 10: Volné vazana organizacni sit'ova struktura — Améba

.0
L N
0. .0
L top-manag. o0
0. .0
L N L N
o
L

deleguje zastupce

vyrobni jednotka
max. 120 zaméstnancti (USA)
max. 50 zaméstnancii (Japonsko)

1. vyrobek 2. vyrobek

Zdroj: Dédina, J., 1996
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3 Metodika

Cilem této diplomové prace je na zaklad€é zasad organizacni architektury zjistit
a ohodnotit organizac¢ni a fidici strukturu vybraného podniku a navrhnout jejich ptipadné

zmeny.

Pro praci byly zvoleny dalsi dil¢i cile, kterymi jsou popis organizacni architektury
a urceni jejiho typu, vnitini piedpisy organizace, urceni faze Zivotniho cyklu, stanoveni

faze evoluce ¢i revoluce ve vyvoji organizace a SWOT analyza.

Pro tento ucel jsem si zvolil ceskobudéjovickou pekarnu Pekast, spol. sr. o., kterd
patii mezi nejvyznamnéjsi producenty pekarenskych produkt v jiznich Cechich. Tato
firma ma jiz dlouhodobou tradici a béhem svého plsobeni zaznamenava v organiza¢nim

fizeni jisté zmény, at’ uz vétsiho ¢i mensiho charakteru.

Prvnim krokem pfi zpracovani této prace bylo studium odborné literatury, jejiz
seznam je uveden v piehledu pouzité literatury. Charakteristika spolecnosti byla provedena
na zaklad¢ predlozenych materiali zahrnujicich organizacni fad, vyrocni zpravy a vybrané
propagacni materidly. Zdrojem informaci byla také podnikova dokumentace, ktera
zahrnovala pfirucku HACCP, coz je systém fizeni kritickych bodi a dale pak piirucku

kvality ISO 9001:2000.

Jako dalsi zpusob, kterym jsem ziskaval potiebnd data, byly fizené rozhovory
s teditelem spolecnosti Pekast, fediteli jednotlivych tutvarG a s nékterymi dal§imi

zaméstnanci s niz§im pracovnim zatazenim.

Poslednim zptisobem sbéru informaci bylo studium internetovych stranek
zabyvajicich se spolecnosti Pekast, které mi umoznilo vypracovat ptilohy diplomové prace.
Tyto pfilohy mimo jiné zahrnuji i kopie ocenéni nékolika pekatskych vyrobkli znackou
Klasa, kterym Ministerstvo zemédélstvi CR ocefiuje splnéni sedmi nadstandardnich

kritérii.
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Zivotni cyklus organizace jsem posoudil podle metodiky Tiché, I., Hrona, J.,
(2006). Pti urcovani faze evoluce a revoluce ve vyvoji organizace mi pomohly poznatky
Malého, M., Dédiny, J., (1996). Dale jsem zhodnoceni organizacni struktury vypracoval
formou SWOT analyzy, kde jsou zohlednény silné a slabé stranky organizace, jeji
prilezitosti a ohrozeni. Faktory ze SWOT analyzy jsem zkoumal pomoci metody
trojuhelnikové matice, kde se jednalo o parové srovnavani zvolenych faktort a urceni

jejich vyznamu.
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4 Charakteristika vybrané spole¢nosti

4.1 Zakladni idaje o spolecnosti

Nazev spole¢nosti:
Pravni forma:
Datum vzniku:

Sidlo spole¢nosti:

IC:

DIC:

Zakladni kapital:
Obrat za rok 2005:

Pocet zaméstnanct v roce 2006:

Pekast, spol. s 1. 0.

spolecnost s ru¢enim omezenym
15. srpna 1991

Vrbenska 1070/10

370 06 Ceské Budgjovice
14501180

CZ 14501180

40 000 tis. K¢

264 092 tis. K¢

312

Zdroj: Obchodni rejstiik

4. 2 Historie

Ceskobudgjovickd pekarna Pekast je podnik s dlouhodobou tradici vyroby
pekatskych specialit. Stavba pekarny byla zahdjena v prosinci 1955 na plose 28 tisic m®.
Strojni pekarna pod oznacenim S III byla uvedena do provozu 16. prosince 1959 vcetné
administrativni budovy, kotelny, protipozarni nadrze, garaZovych boxt a dvou bytovych
jednotek. V roce 1960 vyrabéla pekarna ptes Sest tisic tun chleba a témeft tii tisice tun
peciva.

V letech 1970 a 1971 byla pfistavéna ¢ast provozni haly pro vyrobu strouhanky
a kostek do knedlikii a byla vyménéna pasova pec za pec typu BN 50 s vétsi peCnou
plochou.

V roce 1975 byla zahajena celkova modernizace pekarny spocivajici ve stavebnich
upravach a modernizaci zafizeni. Roku 1982 byla dokoncena ndstavba administrativni
budovy. V tomto obdobi zde pracovalo 99 zaméstnancl a pekarna zdsobovala 148 tisic
obyvatel z 296 obci.

Vroce 1994 zakoupila pekdrnu v pfimém prodeji v ramci velké privatizace na

zaklad¢ vitézného privatizaéniho projektu soukromd spolecnost Pekast, spol. s r. o.
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V nasledujicich letech postupné dochéazelo k modernizaci vyrobnich provozii, vozového
parku a ke stavebnim Gpravam (Broncova, D., 2001).

V roce 2000 spolecnost rozsifila své vyrobni kapacity zakoupenim budovy skladu
na sousednim pozemku, kam byla po provedeni stavebnich Gprav a po zakoupeni nového
vyrobniho zafizeni a technologie pfesunuta hlavni vyroba strouhanky a kostek do knedlik.
Podaftilo se znacn€ navysit sortiment vyrobkd, rozsifit sit’ firemnich prodejen a ziskat fadu
novych odbératelll véetné vyznamnych fetézci.

V prosinci 2005 doslo k prodeji stoprocentniho vlastnického podilu spolecnosti

Zatkovy mlyny, s. 1. 0.

4. 3 Pfedmét podnikani

Mezi €innosti firmy Pekast, spol. s r. 0. patii dle vypisu z Obchodniho rejstiiku:

e pekafstvi,

e koupé¢ zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje a prodej,

e ubytovaci sluzby v ubytovacim zafizeni v kategorii pension zafazenym do tf. +++,
vcetné provozovani hostinské ¢innosti v tomto zafizeni,

e hostinska Cinnost (bez ubytovacich zafizeni), vyjma prodeje nealkoholickych
napoji, lahvového piva a doplitkkového prodeje potravin na vefejnych
prostranstvich,

e opravy motorovych vozidel,

e pronajem movitého a nemovitého majetku,

e finan¢ni leasing,

e poskytovani technickych sluzeb,

e reklamni ¢innost a marketing.

4. 4 Prodej pekarskych vyrobki

V soucasné dobé nabizi spole¢nost Pekast Siroky sortiment produktt chleba, bilého
peciva a sladkosti, dale pak tradi¢ni ru¢né femeslné zbozi, vyrobky z oblasti racionalni
vyzivy 1 vyrobky pro diabetiky. Na plné automatizované lince je vyrabéno nékolik druhii
kvalitni strouhanky a kostek do knedlikd. Tyto vyrobky jsou dodavany spolu s trvanlivym

pecivem zakaznikim po celé Ceské republice. O kvalité nékterych vyrobki vypovida
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ocenéni znaCkou Klasa (viz ptilohy 1 az 3). Kompletni pfehled vyrobkti produkovanych
firmou Pekast je uveden v ptiloze 4.

V obchodé¢ je patrny jiz n€kolik let trvajici trend ibytku drobnych zakazniki, kteti
jsou vytla¢ovani z trhu diky pfiliva obchodnich fetézcti. Vzhledem k tomu, Ze ptiblizné

2/3 produkce pekarny sméiuji do obchodnich fetézct je 1 zde vliv na skladbu vyrabéného

sortimentu.

V tabulce 1 je mozné vidét prodej vyrobku v letech 2003 az 2005.

Tabulka 1: Prodeje dle druhu produktu v K¢

Druh produktu Rok
2003 2004 2005

Bézné pecivo (bez chlazeného a mrazeného) | 78 615321 | 86 199281 | 84 718 850
Chlazené, mrazené Spar 2 898 895 2 945 482 2366 559
Chléb (bez chlazeného - Spar) 50312003 | 53298604 | 48 784 102
Jemné pecivo (bez chlazené¢ho a mrazeného) | 32 739 851 | 31601406 | 27 864 895
Knedliky chlazené a mrazené 1120411 1 255 964 1223 373
Ostatni nezarazené 300 902 131 402 93 989
Predpecené produkty k dopékani - - 56 140
Slané trvanlivé produkty 2 565 667 2106 790 1561795
Strouhanka,kostky 29583280 | 39694073 | 37374253

Celkem 198 136 330 | 217 233 003 | 204 043 956

Zdroj: Podnikova dokumentace

Do budoucna se ocekava zestihleni sortimentu o nékteré neperspektivni vyrobky.
Zaroven vSak byla zavedena celd fada velmi GspéSnych vyrobki, které v objemech prodeje
zaujimaji stdle dominantnéj$i misto a prosazuji se jak v obchodnich fetézcich, tak i
u mensich zakaznikt. Pfikladem mtize byt napt. pecivo pikant, sladké cerealni bulka Sweet
Corn, Kornspitz atd. Jak je z ndzvu vyrobkt patrné jde o celozrnné a vicezrnné vyrobky,
jejichZ obliba u spotiebitelii obecné nartista.

Vyznamnou ¢ast sortimentu tvoii primyslové vyrabénd strouhanka Spickové
kvality a vysoké trvanlivosti distribuovana v riznych typech baleni a pod rGznymi
obchodnimi znackami na domaci 1 zahrani¢ni trh.

Vlastni fetézec prodejen Pekast odebird pfiblizn€¢ 20% objemu vyrabénych

vyrobkl. Seznam obchodi fetézce Pekast z roku 2006 je uveden v ptiloze 5.
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4.5 Vyrobni technologie

Pouzivana vyrobni technologiec ma ve vétSiné podnikd podstatny vliv na
organiza¢ni strukturu. Cim je technologie modernéjsi, tim méné pracovniki je vyzadovéano

a organizacni struktura pak mize byt jednodussi.

Spolec¢nost Pekast ma vyrobni technologii, ktera technicky odpovida vyvoji v oboru
a poptavce po pekaiskych vyrobcich na naSem trhu.

Nejstarsi jsou vyrobni linky na bézné pecivo s vykonem pftiblizné 13 tisic kust za
hodinu u rohlikti, 10 tisic kusi za hodinu u housek a 2 tisice kusti za hodinu u vek. Zde
dojde v kratkém obdobi k rozsahlé obmén¢ vyrobni technologie.

Vyroba chleba a chlebového sortimentu se provadi na modernéjSim zafizeni z roku
1990. Jedna se o kontinualni vyrobnik tést a délici a tvarovaci linku s pribéznou pasovou
peci. Toto feSeni zvysilo produktivitu prace a kvalitu vyroby.

Vyroba sortimentniho bilého, tmavého a raciondlniho peiva za¢ind u moderni
davkovaci vdhy na mouku a miseni probihd na vysoce kvalitnim hnéta¢i Dosna
s automatickym ovladdnim. Déleni a tvarovani se provadi na nejmodernéjsi lince
Back-Tech s maximalni usporou lidi a provoznich nakladii. Vykon linky je pfiblizné
6 tisic kust za hodinu pfi rozsahlé §iii sortimentu. Linka Back-Tech je doplnéna o boxové
rotacni pece Miwe, které predstavuji nejvyssi kvalitu ve svém oboru. Jedna se o plné
programovatelné pece.

V oblasti vyroby jemného peciva pouziva pekarna Pekast moderni vyrobni linky
Fritsch Rollfix a Euroline s ¢asteCn¢ automatizovanym provozem vyroby s vybornym
pomérem pocet pracovnikll a produktivita prace. Sortiment jemného peciva obsahuje vice
nez 200 druhi pti kazdodenni vyrobg.

Dalsi oblasti vyroby je vyroba knedlikii, kterd probiha klasickym zplsobem
vafenim v pafe.

V ceskobudéjovické pekarné se dale vyrabi strouhanka a kostky do knedlikdi na
moderni technologii, vyvinuté specialn¢ pro tuto pekarnu. Vyroba je soustiedéna do nové
haly a probiha pln¢ automaticky za pfitomnosti minimalni obsluhy.

Vyrobky se expeduji volné a déle jako baleny sortiment. Baleni probihd v nové

opravené balirné na modernich balicich strojich.
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Neékteré nové vyrobky, které firma Pekast uvedla v letech 2005 a 2006 pomoci své

technologie na trh jsou uvedeny v nasledujici tabulce 2.

Tabulka 2: Nové pekaiské vyrobky

Produkt Cislo produktu Rok zavedeni
Chléb vybérovy 1000 g 14031 2005
Minicroissant 60 g 33431 2005
Rohlik vicezrnny se syrem 60 g 26196 2005
Sweet corn s ¢okoladou 60 g 25286 2005
Vital-power sport 38721 2005
Croissant slany sezam,len b 2 ks 33479 2006
Kostky do knedlikt tmavé b 1 kg 28214 2006
Mfizka tvarohovéa b 2 ks 31418 2006
Sweet corn s hruskovymi povidly 60 g 25288 2006
Spi¢ky makové b 220g 31472 2006

Zdroj: Podnikova dokumentace

4. 6 Systém rizeni jakosti

Na kvalitu vyrobki a spokojenost zakaznikl klade firma Pekast velky daraz. Proto
vedeni firmy pfistoupilo k zavedeni systému fizeni jakosti (QMS) podle normy EN ISO
9001:2000 a systému kritickych bodi (HACCP). Oba systétmy ma spolecnost
certifikované od roku 2004 (viz ptilohy 6 a 7).

Systém managementu kvality zahrnuje v§echna funkéni mista organizace. Za timto
ucelem je vytvoiena prirucka kvality, kterd je urCena pro zaméstnance spolecnosti, potieby
auditi externimi organizacemi nebo pro prezentaci Urovné systému kvality spoleCnosti
zakaznikim. O zpusobu a formé poskytnuti pfirucky kvality pro vefejné informovani
rozhoduje vedeni spole¢nosti.

Spravcem vSech organiza¢nich smérnic systému ISO 9001:2000 je manazer
kvality. Konecné znéni organizacni a fidici dokumentace schvaluje generalni feditel
spole¢nosti. O novém dokumentu a zméné dokumentu jsou zaméstnanci informovani na
spolecné porade (nejméné den pired zahdjenim jeho platnosti). Vedouci jednotlivych utvart
a usekd spolec¢nosti jsou povinni seznadmit své podiizené s dokumenty, které se tykaji jejich

prace.
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Revize dokumentovanych postupii se provadéji periodicky jednou za rok nebo vzdy
podle aktudlni potfeby za ucelem ovéfeni, zda jejich ustanoveni jsou v souladu s platnymi
pravnimi pfedpisy, ostatnimi organizaénimi smérnicemi a potiebami spole¢nosti.

Vedeni spole¢nosti Pekast uznava jakost za véc nejvyssi priority. Jakost musi byt
obsaZzena ve vSech Cinnostech, protoze je poklddana za jeden z rozhodujicich prvkl pro
dosaZeni UspéSnosti a prosperity firmy. Snahou celého podniku je vyrdbét a dodavat
vyrobky vysoké jakosti, které splituji pozadavky kvality a zdravotni nezdvadnosti , ale 1
pozadavky zdkaznikli z hlediska vécného a casového plnéni doddvek i oboustranné
ptijatelné ceny.

Cilem podnikatelské Cinnosti spolecnosti Pekast je udrzet a neustdle zlepSovat
kvalitu vyrobkd tak, aby dochdzelo ktrvalému uspokojovani stanovené nebo
ptedpokladané potieby zakaznikd. Politikou kvality a zdravotni nezavadnosti chce podnik
udrzet konkurenceschopnost a dobré postaveni na tuzemském trhu, vytvaret zdroje pro
vhodné pracovni prostiedi, na modernizaci vyrobnich zafizeni a na socialni jistoty pro
zameéstnance.

Zdravotni nezévadnost potravin je zajiStovdna pomoci systému kritickych boda
HACCEP, ktery je pro potravinatsky prumysl velmi dilezity. Zavedeni tohoto systému je
povinné dle platné legislativy. V rdmci organizace je systém uplatiiovan jiz od roku 1998.
Konkrétné se jednd o preventivni systém k zabezpecCeni zdravotni a hygienické
nezavadnosti (bezpec¢nosti) potravin, kde kriticky kontrolni bod je technologicky tusek,
pracovni operace, proces, misto nebo prostor, ve kterych je nejvétsi riziko poruseni
zdravotni nezdvadnosti potraviny v nichz se uplatiiuji ochranné opatifeni k zamezeni nebo

sniZeni tohoto nebezpeci na ptijatelnou miru.
4.7 Rizeni lidskych zdroji

Firma Pekast v souc¢asné dobé zaméstnava v piepoctu 312 zaméstnancl. Jak je
patrné z tabulky 3, do roku 2003 pocet pracovnikii rostl a nasledujici rok zacal pocet opét

klesat. Je to dano zejména zefektiviiovanim vyroby.
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Tabulka 3: Poéty zaméstnanct a pramérny plat v letech 2001 az 2005

Rok Pocet zaméstnanci Primérny plat v K¢
2001 334 12 801
2002 344 12 667
2003 349 12 963
2004 341 13917
2005 333 13 538

Zdroj: Podnikova dokumentace

4.7.1 Systém vzdélavani

Spole¢nost ma vytvotren a udrzovan dokumentovany postup ke zjistovani potieb
Skoleni zaméstnancu, jejichz c¢innost ma vliv na kvalitu realizovanych zakazek
a poskytovanych sluzeb. Nov€ nastupujici zaméstnanec je seznamen s politikou a cili
kvality a s pravomocemi a odpovédnosti dle popisu pracovni funkce.

Ve firm¢ Pekast dochazi k periodickému Skoleni zaméstnanct dle profese, pficemz
se pfedem planuje termin Skoleni, obsah a odpovédnost za provedeni Skoleni.

Vsichni zaméstnanci se zOcastiiuji Skoleni tykajicich se predpist k zajiSténi
bezpec€nosti a ochrany zdravi pii praci, k pozarni ochrané a jsou seznadmeni s pracovnimi
postupy, které musi pfi praci dodrzovat. Jednotlivi zaméstnanci se zucastnuji dle svych
profesi odbornych skoleni zaméfenych napt. na ucetni, danovou a mzdovou problematiku,
nemocenské davky, socidlni a zdravotni pojisténi, problematiku tykajici se systému
HACCP a ISO. Déle pak zamétfeni na proSkolovani fidi¢li z povoldni, obchodni
vyjednavani a podporu prodeje a propagaci vyrobkd, sanitaéni fady, hygienu a sanitaci
v prostiedi vyroby a skladovani potravin, Skoleni internich auditord managementu kvality,
atd. Dals§i moznosti vzdélani jsou jazykové kurzy, svarecské zkousky a obsluha

vysokozdviznych voziki.

4. 7.2 Motivovani

Velmi dileZitou manazerskou ¢innosti je rovnéZ motivovani pracovnikil. Finanéni

odmeéna neni jedinym faktorem, ktery motivuje pracovnika k urcitému jednéni a k pracovni
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vykonnosti. Tato vykonnost je podstatné¢ ovlivnéna spokojenosti zaméstnanc. Na

spokojenost plisobi nejen odménovani, ale i péce organizace o pracovniky.

Obecné péce o pracovniky zahrnuje okruhy (Zuzak, R., 2001):

e pracovni doby a pracovniho reZimu — zdkonnd pracovni doba, pfescasy,
prestavky v praci, rozvrzeni pracovni doby v pracovnim dnu a tydnu, klouzava
pracovni doba, pracovni pohotovosti,

e pracovniho prostiedi — souhrn fyzikalnich, chemickych, biologickych, socialné
psychologickych a dalSich faktori, které pisobi na pracovniky v pribéhu
pracovniho procesu,

e bezpecnosti priace a ochrany zdravi — zahrnujici povinnosti zaméstnavatele a
pravo pracovnikl eliminovat zdroje ohroZeni Zivota a zdravi pracovniki,

e rozvoje pracovniki — vytvafenim podminek pro prohlubovani a zvySovani
kvalifikace,

o sluZzeb poskytovanych pracovnikiim na pracoviStich — v oblasti stravovani
a obcerstveni pracovnikd, ukladani osobnich véci, parkovani dopravnich
prostiedkd, apod.,

e péce o Zivotni prostiedi — predevsim v okoli podniku,

e dalSich sluZeb poskytovanych pracovnikiim a jejich rodinnym prislu$nikim —
moznosti rodinné rekreace, sportu, vyuziti volného casu, péce o specifické vékoveé

skupiny, pijcky na potizeni bytu, studium, atd.

Spole¢nost Pekast motivuje své zaméstnance napf. v oblasti stravovani v aredlu
podniku. Na obéd tak zaméstnanec doplaci pouze 12 K¢&. Vzhledem k tomu, Ze je
v provozu pekarny pomérné vysoka teplota, ktera k tomuto odvétvi nepochybné patii, jsou
zde zdarma k dispozici tfi druhy mineralnich vod pro doplnéni tekutin a minerali.
Vyhodou je také moznost koupé firemnich vyrobkidl s vyraznou slevou. Jedna se
o deputatni prodej, kde si zaméstnanec za kazdou odpracovanou sménu mize vybrat za
20 K¢ standardnich deset rohlikii a jeden chléb, popi. mlze zvolit jinou kombinaci
pekatskych vyrobka. Rovnéz s vyraznou slevou si kazdy zaméstnanec za odpracovanou
sménu muze koupit pted Velikonoci bochének, pfed Vanoci vanocku a pted Silvestrem

¢tyfi chlebickové vecky. Mezi dal$i vyhody lze zaradit nadstandardnich 5 tydnli dovolené,

44



prispévek na dopravu dle vzdalenosti, ceny do tombol ¢i moznost upeceni specialniho

kolace s riznymi motivy.

4. 8 Organiza¢ni a ridici struktura

4. 8. 1 Popis organizacni architektury

Rizeni ¢&innosti podniku Pekast zabezpetuje Feditel spoleénosti, jehoZ pozici
v soucasné¢ dob¢ vykonava Ing. Josef Maska. Mezi jeho Cinnosti patii zejména fizeni
obchodniho vedeni spolecnosti, zajistovani provoznich zaleZitosti spolecnosti, vykonava
zaméstnavatelska prava spolecnosti. Dale teditel spoleCnosti vydavéa interni piedpisy,
navrhuje organiza¢ni uspofaddni a pusobnost organizacnich jednotek spolecnosti,
stanovuje své poradni organy, jmenuje a odvolava jejich cleny, zmoctuje pracovniky
spolecnosti k podepisovani pfislusnych listin pfi béZznych zdlezitostech spadajicich do
jejich kompetence, napt. ndkupnich listkd, dodacich listd, apod. Dalsi ¢innosti je zajisténi
plnéni obecné platnych predpisti vztahujicich se k ¢innostem spolecnosti, zajisténi fadného
vedeni predepsané evidence, Ucetnictvi a ostatnich dokladi spolecnosti a také jedna

jménem spolecnosti.

Na obrazku 11 je znazornéna soucasna organizacni struktura spole¢nosti Pekast,
ktera se sklada z celkem péti utvari. Témito Gtvary jsou ekonomicky, obchodni, vyrobni

a technicko investi¢ni Utvar. Jako paty Utvar je zde utvar feditele spolecnosti.

Obrazek 11: Organizacni struktura spole¢nosti Pekast, spol. s r. o.

[Reditel spoleénosti}

[Utvar reditele spoleénosti}«

v L 2 v
[Ekonomicky feditel} [Obchodni feditel} [ Vyrobni feditel } [Techn. nv. feditel}

Zdroj: Organizacni rad 2006
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Ptipravu jednani a porad feditele spolecnosti zajistuje jeho sekretariat. Porady
vedeni se konaji jednou tydné v délce pfiblizné€ jedné a pil hodiny. Porady na urovni
nizSich usekd se konaji dle potfeby. Dal§imi ¢innostmi sekretaridtu jsou zafizovani
osobniho a pisemného styku s feditelem spole¢nosti, piedavani pokynu feditele adresované
jednotlivym pracovnikim podniku, vyfizovani poSty, zafizovani osobni dopravy pro
feditele. Sekretariat fidi rovnéZ ¢innost zavodni kuchyné a kantyny, zabezpecuje provadéni
uklidu v prostorach administrativni budovy spolecnosti, koordinuje konéani internich akci

spolecnosti vyplyvajicich z predpisi k organizaci a fizeni, apod.
Obrazek 12 zachycuje utvar feditele spolecnosti, ktery zahrnuje administratora
informac¢niho systému, sekretariat a velmi dalezitym orgdnem je zde zejména funkce

manazera jakosti.

Obrazek 12: Utvar Feditele spole¢nosti Pekast, spol. s r. o.

( )
Reditel spolenosti
& J
v 1 v
( )
[ Administrator IS } Sekretariat [ Manazer jakosti }
-

Vydej obédt

J
AD[ UklizeCky }

—

Zdroj: Organizacni rad 2006
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Pracovni ¢innosti ekonomického feditele a jeho utvaru (viz obrazek 13) zahrnuji
vedeni ucetnictvi, vydavani ucetnich vnitropodnikovych smérnic a pokyni, zpracovani
ro¢ni ucetni uzaverky a jeji ptiprava k auditu, vedeni evidence hmotného a nehmotného
majetku, ucetni likvidace cestovnich pifikazii. Déle pak zpracovavani piiznani k dani
z ptijmu pravnickych osob, k dani z pfidané hodnoty a k silni¢ni dani vcetné doruceni
a uhrady dani finanénimu Ufadu. Ekonomicky tutvar provadi agendu ekonomiky préce,
vypracovavd normy spotieby prace a vyhodnocuje jejich Ucinnost, provadi mzdovou
agendu, agendu nemocenskych a socidlnich davek a vyhodnocuje dodrzovani mzdovych
ptredpisti, koordinuje automatizaci administrativnich praci a dalSich cinnosti pomoci
vypocetni techniky. Vykonné zabezpeCuje agendy ucetnictvi a informatiky, véetné obéhu
socialné ekonomickych informaci a ucetnich dokladi, vypracovavd ekonomické rozbory
a koordinuje vykaznictvi v ramci celé spolecnosti a je jedinym vystupnim mistem pro
veskeré vykaznictvi a statistiku. Tento utvar plni téz dalsi tikoly vyplyvajici z internich
a obecné platnych piedpist vztahujicich se k vykonu ekonomickych agend a k zajistovani
ochrany majetku spolecnosti a pozarni ochrany, bezpe€nosti a ochrany zdravi pii praci

a kontrolni ¢innosti.
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Obrazek 13: Organizac¢ni schéma ekonomického utvaru spole¢nosti Pekast, spol. s r. o.
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Zdroj: Organizacni rad 2006

K zastupovani cCeskobudéjovické pekarny Pekast ve vSech zaleZitostech
souvisejicich s ¢innosti firmy, zejména ve vécech obchodnich, ma plnou moc obchodni
feditel spolecnosti. Urcuje obchodni strategii firmy a vsouladu sni méa pravomoc
poskytovat slevy odbératelim. Vede jednani se zastupci odbératela 1 dodavatelti, rozhoduje
o dodavatelich jak surovin pro vyrobu pekarny, tak zboZi pro vlastni prodejny. Obchodni
feditel zastupuje firmu pii obchodnich jednanich v ramci Ceského Pekate, s. r. 0., ktery byl
zalozen vroce 2000 s cilem zajisténi a realizace kompletniho sortimentu pekaiskych
vyrobkii do maloobchodnich prodejnich fetézcti. Dale obchodni feditel spolupracuje
s ostatnimi vedoucimi pracovniky pekarny pfti feSeni tkola tykajicich se obchodni ¢innosti
firmy a vede pracovniky obchodniho utvaru. Obchodni Utvar provadi prizkum trhu,
zabezpecuje zalezitosti spojené s propagaci vyrobktl a navrhuje koncepci obchodni politiky

podniku, zafizuje dovoz surovin, piisad, obalovych a jinych materidli potiebnych pro
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vyrobu. Obchodni utvar spole¢nosti rovné€z fidi ¢innost dopravy, skladl, organizuje
skladovéni, realizuje prodej finalnich vyrobkd a provadi fakturaci prodeje. Vede
reklamacni fizeni a operativné technickou evidenci, vypracovava podklady pro rozbory
a statistiku, podklady pro planovaci ¢innosti a pro vyhodnocovéani obchodnich ¢innosti
spolecnosti. Obchodni Utvar spolupracuje se vSemi ostatnimi utvary podniku v oblastech
ptislusejicich témto Utvarim. S ekonomickym tutvarem spolupracuje na useku personalni
prace a mzdovych otdzek a feSi pracovnépravni vztahy v rdmci obchodniho ttvaru,
s technickym utvarem pfi zabezpecovani udrzby provoznich zatfizeni a hospodarného
vyuzivani energii a v soufinnosti s vyrobnim ttvarem zabezpecuje uspokojovani poptavky
odbératelti co do mnozstvi a sortimentni skladby. Cely obchodni utvar spole¢nosti Pekast

znazoriuje obrazek 14.

Obrazek 14: Organiza¢ni schéma obchodniho ttvaru spole¢nosti Pekast, spol. s r. o.
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Zdroj: Organizacni rad 2006
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Dalsim utvarem organizacni struktury spolecnosti Pekast je vyrobni utvar v Cele
s vyrobnim Feditelem (obrazek 15). Vyrobni feditel provadi pravidelné kontroly hlavni
pekarny, pekarny jemného peciva a haly €. 2. Provadi operativni kontroly useki expedic
obou pekaren, skladii a zasobovani, spoluvytvaii a dodrzuje podminky systému fizeni
kvality, prezkoumava systém kvality. Dale se vyrobni feditel uCastni kontrol externimi
subjekty v oblasti vyroby, techniky, hygieny a sanitace jakosti vyroby. Vyrobni Utvar fidi
zpracovatelské vyrobni procesy podle technologickych a pracovnich postupit v souladu
s normativy vykont, zabezpecuje zhodnocovéni, pfipadné odsun odpadi, spolupracuje
s ¢innosti vlastni laboratote, zabezpecuje hospodarné vyuzivani energii, vody, vyrobnich
zafizeni a ostatniho majetku spole¢nosti. Vykonné zabezpecCuje cenovou agendu,
vypracovavd kalkulace, rozpoCty a pravidla pro stanoveni cen a vede piehled

technickohospodatskych norem.

Obrazek 15: Organizac¢ni schéma vyrobniho ttvaru spolecnosti Pekast, spol. s r. o.
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Zdroj: Organizacni rad 2006
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Poslednim ttvarem organizacni struktury podniku je technicky utvar, ktery je veden
technicko investicnim reditelem. Tento feditel organizuje, vyhodnocuje a uzavird
nabidkova a vyberova fizeni na ndkup materidlu, praci, ndhradnich dili i jinych dodavek.
Zajistuje modernizaci a vylepSovani vyrobniho zatizeni v souladu s technickym pokrokem
a novymi poznatky v oboru. Dalsi ¢innosti technicko investicniho feditele je fizeni
a schvalovani ndkupu nejen investic, investi¢nich celkl spole¢nosti, vyrobnich technologii,
ale 1 pocitact, kancelafského vybaveni, vybaveni prodejen, apod. Spolupracuje pii
opravach a modernizaci strojniho vybaveni pekarny s vyrobnim tGtvarem a vydava pokyny
tykajici se provozu techniky v pekarné. Technicky utvar zabezpecuje bezporuchovy chod
vyrobnich zafizeni, dodavky elektrick¢ energie pro vyrobni technologie a objekty,
pfip. vyrobu pary pro technologické ucely a na otop. Dale zafizuje provadéni revizi
vyhrazenych technickych zafizeni a odstrafiovani zavad zjiSténych pfi revizich a zafizuje
technické zalezitosti spojové sluzby. Technicky utvar spole¢nosti je zachycen na

obrazku 16.

Obrazek 16: Organizac¢ni schéma technického titvaru spolecnosti Pekast, spol. s r. o.
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Cinnost viech vedoucich pracovnikil spoleénosti, jakoz i dal§ich pracovniku, ktefi
jsou zaméstnani na nizSich stupnich fizeni, vyplyva zndzvu pozice v organizacni
hierarchii.

Vedouci pracovnici spolecnosti Pekast jsou povinni zejména fidit a kontrolovat
praci podiizenych pracovniki, pravidelné hodnotit jejich pomér k vykondvanym
pracovnim  Ukonlim a jejich pracovni vysledky, co nejlépe organizovat praci na
podfizenych pracovistich, vytvaret pfiznivé pracovni podminky a zajistovat podminky pro
bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci, vést pracovniky k pracovni kazni, ocenovat jejich
iniciativu, apod.

VSichni zaméstnanci spoleCnosti jsou povinni piedevSim pracovat svédomité
a fadné podle svych sil, znalosti a schopnosti, plnit pokyny nadfizenych vydané v souladu
s pravnimi piedpisy a dodrzovat zdsady vzajemné spoluprace s ostatnimi zaméstnanci
spole¢nosti. Povinnosti zaméstnanci je téz pln¢ vyuzit pracovni doby a vyrobnich
prostiedkl k vykonavani svétenych praci, plnit kvalitn€, hospodarné a v€as pracovni tikoly

a dodrzovat obecné platné a interni predpisy vztahujici se k jimi vykondvané praci.

4. 8. 2 Vnitini predpisy organizace

Zakladnim vnitinim pfedpisem, ktery upravuje organizacné fidici vztahy uvnitt
spoleCnosti je organizatni tad. Pravidla vnitinitho fizeni tvofi soubor internich

organiza¢nich norem.

Mezi interni organizacni a fidici normy spolecnosti patfi (Organizaé¢ni rad 2005):

e Fady (organizacni, provozni, dopravni, skladovy, apod.),

e organiza¢ni smérnice (k zabezpeceni vykonu jednotlivych agend nebo cCinnosti),

e vnitropodnikové ucetni smérnice (syst¢tm zpracovani ucetnictvi, dlouhodoby
majetek, zasoby, ¢asové rozliSovani nakladi a vynosi, dohadné polozky, kursové
rozdily, inventarizace, poskytovani cestovnich nahrad),

e pravidla (pro odménovani, pro bezpecnost, apod.),

e pokyny (k zabezpeceni opakovanych ¢innosti),

e pracovni postupy, technologické postupy a technicko hospodarské normy
(receptury vyrobku),

e pracovni naplné pro jednotlivé pracovni funkce.
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K individualnim aktim fizeni nalezi:
o prikazy,
e rozhodnuti,

e opatfeni.

Mezi smluvni akty fizeni patii:
¢ hospodarské smlouvy,
e kolektivni smlouva,

e ostatni smlouvy.

4. 8. 3 Typ organizaéni struktury

Z organiza¢nich schémat jednotlivych utvarii spolecnosti lze urcit, ze se jedna
o funkcionalni organizacni strukturu. Tuto strukturu lze poznat podle toho, ze jsou
zaméstnanci s podobnymi tkoly, aktivitami a kvalifikaci zafazeni do jedné skupiny. Cely
obchodni persondl se nachdzi v obchodnim utvaru, vyrobni persondl ve vyrobnim tutvaru,
konstrukéni stfedisko a udrzba v technickém utvaru, apod. Seskupeni odbornych
schopnosti do jednoho utvaru umoznuje jednomu vedoucimu, kterému budou nize zatazeni
zameéstnanci jednotlivych oddéleni hlasit vysledky své prace, zvladnout cely ttvar. V cele
takovych utvart stoji obvykle feditel. Funkciondlni struktura je velmi bézna ve stfedné
velkych podnicich, ke kterym spolecnost Pekast patfi. Tento typ organizacni struktury ma

mnozstvi vyhod, ale také nevyhod.

Vyhody funkcionalni struktury:

e moznost vysoké specializace a tim nejlepsi vyuziti odbornych schopnosti,

e cfektivni vykonavani ¢innosti na vysoké odborné urovni v disledku seskupeni
pribuznych ¢innosti,

e jednoduché ptidélovani ukoli ve vertikalnim sméru,

e zlepsSeni koordinace a vymény informaci mezi pracovniky v jedné skupiné¢,

e zvySeni motivace pracovnikil v moznosti postupu v organiza¢ni hierarchii,

e moznost provadét zadvazna strategicka rozhodnuti.
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Nevyhody funkcionalni struktury:

e mala pruznost v jednani a reagovani na zménéné vnéjSi podminky, kterd klesa
s velikosti organizace,

e dochazi k centralizaci rozhodovani,

e niz8i schopnost inovaci a kreativniho jednani pracovnikd, jelikoz se vedouci usekil
zamétuji pouze na cile svého useku a ne na celkové cile organizace,

e niz8i motivace pracovnika v disledku jejich ucasti jen na dil€ich usecich procest,
pracovnici nevidi vysledek své prace,

e komunikace mezi funkénimi oblastmi probihd ptfes vedeni podniku, coz miize

nekdy vést k jeho pretizeni, tzn. nedostatek v koordinaci horizontalné probihajicich

procestl.

4. 8. 4 Faze zivotniho cyklu organizace

V této ¢asti diplomové prace bych se nejprve kratce zaméfil na dva velmi dilezité
roky, které se odehraly v historii spole¢nosti. Prvnim byl rok 1994, kdy zakoupila
spoleC¢nost Pekast, spol. s r. o. vpiimém prodeji vramci velké privatizace nejvetsi
a nejznaméjsi pekdrensky provoz v jihoceském regionu. Druhym rokem byl rok 2005,
ve kterém doslo k prodeji celého vlastnického podilu spolecnosti Zatkovy mlyny, s. r. o.
Oba zminéné roky znamenaly pro pekarnu velky krok souvisejici se zménami vrcholového

vedeni podniku.

Pfi urcovani faze Zivotniho cyklu organizace dle Malého, M., Dédiny, J., (1996) je
nutné respektovat stafi podniku, jeho velikost, strategii, pouzivanou technologii a typ
organizaéni struktury. Spolecnost Pekast fadim na zdklad¢ zminénych charakteristik na

rozhrani mezi tazi expanze a fazi dospélosti.

Podnik v Zivotnim stadiu, nachazejicim se na rozhrani fazi expanze a dosp¢losti,
zacina byt v nékterych oblastech decentralizovany, jsou zde pomérné vysoké systémy na
podporu operativniho i strategického rozhodovani. Vrcholové vedeni se sklada z vysoce
kvalifikovanych pracovnikt, piivodni zakladatel se pouze podili na rozhodovani nebo je uz
zcela nahrazen investory ¢i véfiteli. Informacni systém se za¢ind zam¢efovat na formalizaci

fizeni nékladi, na méfeni vykonnosti a produktivity prace. Je zde snaha dosahnout silné
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konkuren¢ni vyhody. V podniku se vyviji zkuSeni specialist¢ hlavné v oblastech
technického rozvoje, projekce a konstrukce, planovani a sledovani vykonnosti jednotlivych
utvari s cilem pozvednout inovacni Uroven, ktera odpovida potfebam dynamického
a konkuren¢niho trhu. Spolec¢nost Pekast se v soucasné dobé zaméfuje zejména na

management kvality.
4. 8. 5 Teorie evoluce a revoluce ve vyvoji vybrané organizace

Urceni faze ristu v Greinerové modelu vyvoje organizace (obrazek 17) neni rovnéz
jako urceni faze zivotniho cyklu pro spolec¢nost Pekast jednozna¢né. Zde bych organizaci
zatadil do faze 4, konkrétné tedy do revoluce krize kontroly ptechazejici v evoluéni etapu,

kterd predstavuje riist prostfednictvim koordinace.

Obrazek 17: Pét fazi rustu s krizovymi prechody
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Krize byrokracie spoluprdce
Krize kontroly koordinace
Krize autonomie
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Zdroj: Maly, M., Dédina, J., 1996
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Krize kontroly spociva ve ztrat¢ kontroly nad vysoce diverzifikovanymi ¢innostmi
siln¢ organizacné rozc€lenéného podniku. Management stiedni linie, na ktery byly
pfeneseny zna¢né pravomoci, se zafind chovat jako vlastnik a pfestavd mit zajem
o koordinaci plant s ostatnimi provozy spole¢nosti. Krize vnika tehdy, kdy se vrcholové

vedeni snazi ziskat znovu kontrolu navratem k centralizaci.

Pokud se podaii zavést systém vysSi koordinace, podnik roste dale. VSechny
vyrobni skupiny jsou chépany jako investi¢ni jednotky, ve kterych je peclivé sledovana
navratnost investic rozhodujici pro dalsi alokaci investic. Zpracovani informaci je
centralizovano, zatimco kazdodenni rozhodovani zlstdva decentralizovano. Zpusob
koordinace se ukazuje jako uzite¢ny pii efektivnéjSim rozdélovani omezenych zdroji
spolecnosti. Vedouci decentralizovanych jednotek zacinaji uvazovat vice v souladu s cili

vrcholového managementu. Tim, jak se podnik zvétSuje a jeho struktury se stavaji

vvvvv

4.8. 6 SWOT analyza

SWOT analyza ptedstavuje oteviené ohodnoceni podniku a je velmi uziteCnym
a snadno pouzitelnym néstrojem k deskripci celkové situace organizace. SWOT je zkratka
slozena z pocatecnich nazvu ctyfech stranek analyzy v anglickém jazyce. S je zkratka pro
vnitini silné stranky (Strenghts), W pro slabé stranky podniku (Weaknesses), O znamena
piileZitosti (Opportunities) a nakonec T, které je zkratkou pro ohroZeni (Threats). Uéelem
této diagnozy neni urcit jakykoliv druh vySe jmenovanych stranek, ale zaméfit se na
vyzdvizeni téch, které maji strategicky vyznam. Tyto kli€¢ové faktory jsou poté verbalné

charakterizovany ve ¢tyfech kvadrantech, jak je patrné z obrazku 18.
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Obrazek 18: SWOT matice

/ Slabé stranky (W) Silné stranky (S)\

o e WO strategie SO strategie

Prilezitosti (O) _HLEDANI* VYUZITI*

Ohrodeni (T WT strategie ST strategie
roZeni (T) »VYHYBANI* ,,KONFRONTA?

Zdroj: Ticha, 1., Hron, J., 2006

V tabulce 4 je znazornéna SWOT analyza spolecnosti Pekast, kterd je prevazné

zamétfena na organizacni architekturu platnou od roku 2006.

Tabulka 4: SWOT analyza spolecnosti Pekast, spol. s r. o.

Silné stranky

Slabé stranky

1. v soucasné dob¢ dostatek
kvalifikované pracovni sily

2. rozd¢€leni na jednotlivé Utvary

3. kvalitni technologie

4. nizky meziro¢ni nartst platd
5. nedostate¢na vertikalni komunikace
6. motivace zaméstnanci

Prilezitosti

Ohrozeni

7. zvySovani efektivnosti prace

8. vstup na nové trhy a ziskani novych
zakazniki

9. rozsifovani a zkvalitiiovani
nabizenych vyrobkl

10. vysoka konkurence v odvétvi

11. vysoké vyjednévaci sila odbérateli
(obchodni fetézce)

12. odchod nékterych vysoce
kvalifikovanych zaméstnancli
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Pro hodnoceni SWOT analyzy jsem pouzil metodu trojuhelnikové matice, kde jsem
ocisloval 12 faktorti ovliviiujicich podnik. Na zdklad¢ uvedené metody jsou z jednotlivych
faktorti vybrany ty nejvyznamnéjsi, které jsou mezi sebou porovnany dle vyznamnosti jak

je patrné z obrazku 19.

Obrazek 19: Vyhodnoceni faktori metodou trojuhelnikové matice

1 1 1 1 11 1 1 11 1
2 3 4 S 6 7 8 9 10 11 12
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
3 4 S 6 7 8 9 10 II 12
3 3 3 3 3 3 3 3 3
4 5 6 7 & 8 10 11 12

4 4 4 4 4 4 4 4

S 6 7 8 9 10 11 12

5 S S 5 5 S S

6 7 8 9 10 11 12

6 6 6 6 6 6

7 8 9 10 11 12

7 7 1 1 1

8 9 10 11 12

8 8 8 8

9 10 11 12

9 9 9

10 11 12

10 10

11 12

11

12

Zdroj: Autor
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Nasledujici tabulka 5 vypovida o hodnocenych faktorech, jejich absolutni Cetnosti
v matici, potfadi dle vyznamu a o jednotlivych vahach faktorli v procentech. Je zde patrné,
ze nejvyznamnéjsimi faktory tykajici se organizacni struktury jsou motivace zaméstnancti
a nedostatecna vertikalni komunikace. Za velmi dtlezité faktory tykajici se spolecnosti
jako takové lze povazovat rozsifovani a zkvalitiovani nabizenych vyrobku a vstup na nové

trhy a ziskani novych zékaznik.

Tabulka 5: Vysledna tabulka trojihelnikové matice

Absolutni Poradi Vaha
C. faktoru Popis faktoru « faktoru dle faktoru
cetnost , o
vyznamu v %
v soucasné dobé& dostatek
1 . . g 4 7 6,1
kvalifikované pracovni sily
2 rozd¢leni na jednotlivé Gtvary 2 11 3,0
3 kvalitni technologie 4 6,1
4 nizky meziro¢ni nartist plati 4 7 6,1
5 nedosta}tecna vertikdlni ] 4 12.1
komunikace
6 motivace zaméstnancu 9 13,6
7 zvySovani efektivnosti prace 2 11 3,0
] Vstup na nove t,rhoy a ziskani 9 ) 13,6
novych zakaznikl
roz§itfovani a zkvalithovani
? nabizenych vyrobkili 1 ! 16,7
10 vysoka konkurence v odvétvi 5 5 7,6
vysoka vyjednavaci sila
1 odbératelli (obchodni fetézce) 3 10 4,3
odchod n¢kterych vysoce
12 kvalifikovanych zaméstnancii > > 7,6

Zdroj: Autor

Spolecnost Pekast ma silné postaveni na trhu pekarenskych vyrobkd, piesto by se
méla U¢inngji zajimat jaké piilezitosti jsou ji nabizeny a jakych novych trhi by mohla
dosdhnout. Na zakladé provedeného hodnoceni Ize spolecnosti nabidnout nékolik typi

strategii jako jsou soustfedna diverzifikace, proniknuti na trh a strategie rozvoje trhu.
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Soustifedna diverzifikace spociva v zavadéni dalSich vyrobkl a sluzeb, které se
vztahuji k plivodni €innosti podniku. Strategie proniknuti na trh usiluje o ziskani vétSiho
podilu firmy na trhu se stavajicimi vyrobky a sluZzbami na stavajicich trzich za pomoci
zvys$eného marketingového usili. Strategie rozvoje trhu si klade za cil proniknuti na novy
trh ale pouze se sou¢asnymi vyrobky.

Strategie proniknuti na trh a rozvoj trhu jsou cCasto pojmenovavany jako
tzv. strategie intenzivni, nebot’ ke zvySeni konkurenceschopnosti s dosavadnimi vyrobky

vyzaduji intenzivni usili, intenzivni ¢innost.
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5 Navrhy a doporuceni

Vtéto Casti vychazim zvysledki SWOT analyzy, které byly vypracovany
v kapitole 4. 8. 6. Navrhy a doporuceni jsou rozdé€leny na dvé ¢asti tykajici se stavajici
organizacni a fidici architektury spolecnosti Pekast a dale strategii vhodnych ke zvySeni

konkurenceschopnosti podniku.
5.1 Organizacni architektura

Spolec¢nost Pekast pouziva funkciondlni typ organiza¢ni struktury. Vzhledem
k velikosti podniku je tento typ pro spole¢nost piiznivy. Rizeni je logicky rozdéleno na
jednotlivé ttvary, kterymi jsou ekonomicky, obchodni, vyrobni, technicko investi¢ni utvar
a utvar feditele spolecnosti. Jedna se o dobtfe fungujici typ struktury, kde bych ale pro
ptehlednost doporucoval zfidit samostatny Gtvar managementu jakosti, ktery v soucasné

dobé spada do utvaru feditele spole¢nosti.

Podnik by se m¢l hlavné zaméfit na to, co organizace postrada nebo je
nedostacujici. Z provedené SWOT analyzy vyplyva, ze slabymi strdnkami organizaéni
struktury spole¢nosti Pekast jsou zejména motivace zaméestnancii a nedostate¢na vertikalni
komunikace. Za ohrozeni lze povazovat odchod né&kterych vysoce kvalifikovanych
zaméstnanct, ktefi v podniku stravili mnoho let a mize to znamenat nebezpeci odlivu tak

potfebnych zkusenosti.

Jak jiz bylo zminéno, za velmi dulezité povazuji zlepSeni motivace zaméstnanct.
Podnik by mél vice motivovat lidské zdroje, aby mohl 1épe dosdhnout podnikovych cila.
MEéIl by zapojit zaméstnance do jeho rozvoje a vice investovat do lidskych zdroji. Dobfie
motivovani pracovnici pracuji efektivné, protoze maji siln€ vyvinuty pocit povinnosti. Jsou
si pak védomi toho, Ze jejich Usili slouzi jak uspokojeni potfeb organizace, tak jejich
vlastnim z&jmim. Motivace rovnéz slouzi k vytvareni pozitivniho klimatu podniku. Ve
spolecnosti Pekast je nutné zlepsit jak finanéni odmény v podob¢ zvysenych mezd, tak 1
nefinanéni odmény. Vhodnym typem nefinanéni odmény mize byt povzbuzovani
zaméstnancll v moznosti jejich rlstu, zjiStovani nazorli zaméstnanct a podporovani jejich

perspektivnich napadd, odménovani osob s vysokou vykonnosti ale také veénovani se
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osobam s nizkou vykonnosti. Rovnéz staci 1 pouhé ustni podékovani zdarné se vyvijejicim
zaméstnancim podniku za dobfe vykonanou praci ze strany vrcholového managementu.
UspéSnym stimulem by pro zaméstnance spolecnosti byl jist€é rocni piispévek na

dovolenou, urcity pocet pekatskych vyrobkil zdarma, pro nejuspésnéjsi pracovniky volné

vstupenky na kulturni akce, potadani firemnich vecirkl alesponl jednou ro¢né, apod.

Druhym nejzdvaznéj$im problémem v organizacni architektuie je dle mého nazoru
nedostate¢na vertikalni komunikace. Pro spravné fungovani celé spolecnosti je velmi
dilezita komunikace vedeni se zaméstnanci. Bez dobré komunikace nemiize byt vykonana
prace efektivni a spolecnost tak muze ztrdcet krok s konkurenci. Je dulezité, aby
zaméstnanci veédéli, pro¢ vykondvaji svou praci a co je jejich ptinosem. Maji pak tendenci
pracovat 1épe. V podniku by se mély castéji uskuteciiovat porady na riznych Grovnich
fizeni. Dulezité informace by mély postupovat od shora doldi, aby i zaméstnanci na nizsi
urovni v hierarchii fizeni znali aktudlni situaci podniku a citili se tak vice spjati

s podnikem.

5. 2 Strategie podniku

Pti navrhu strategii pro rozvoj spole¢nosti vychdzim ze souCasné vize, kterou je
udrzeni stavajici pozice na regiondlnim trhu, expandovani k vice odbérateliim a rozsifovani
sité prodejen. Za vyznamné faktory, uvedené ve SWOT analyze, 1ze povazovat rozsSifovani

a zkvalitlovani nabizenych vyrobkd, vstup na nové trhy a ziskani novych zékazniku.

Na zaklad¢ hodnoceni uvedenych faktort 1ze spolecnosti Pekast doporucit nékolik
typt strategii jako jsou soustiednd diverzifikace, proniknuti na trh a strategie rozvoje trhu.
Jedna se zejména o tzv. intenzivni strategie, protoze ke zvyseni konkurenceschopnosti se

stavajicimi vyrobky vyzaduji intenzivni Gsili.

Soustfedna diverzifikace je charakterizovana zavadénim dalSich vyrobku a sluzeb,
které se vztahuji k ptivodni ¢innosti podniku. Tato strategie spociva v tom, ze k danému
sortimentu vyrobkil jsou piifazeny jesté dal$i vyrobky, které jsou z hlediska vyrobni
technologie podobné, tzn. je rozSifena dodavka o nové druhy. Nové pekarenské vyrobky

lze témet neustale zavadeét, nebot’ existuje mnoho moznosti v pouziti piisad, naplni nebo
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vytvateni novych tvari. Pekast ma pomérné kvalitni vyrobni technologii, ktera rozsifovani

nabidky vyrobkii umoziiuje.

Druhym typem strategie je strategie proniknuti na trh. Tato strategie se snazi ziskat
vetsi podil podniku na trhu se stavajicimi vyrobky a sluzbami na stavajicich trzich za
pomoci zvySeného marketingového Usili. Strategie proniknuti na trh je jednak uzivana
samostatng, jednak v kombinaci s dal§imi strategiemi. Tato strategie znamena usili zvysSit
zdjem vefejnosti a to zvySenim poctu prodavajicich, zvySenim ndkladi na reklamu,
vytvofenim nabidky prostiedkli prosazujicich prodej vyrobku, apod. Nejdualezitéjsi je
zaméteni spolecnosti spiSe na kvalitu vyrobkl nez na kvantitu. Je lepsi drzet se tradi¢nich
receptur a dodavat vyrobky o néco drazsi, ale zato kvalitngj$i. Novodoby zdkaznik si radéji

pfiplati.

Tietim a poslednim typem strategie, ktery lze spole¢nosti Pekast doporucit je
strategie rozvoje trhu. Strategie rozvoj trhu si klade za cil seznameni novych trhi
s vyrobky firmy. Atmosféra pro rozvoj mezindrodniho trhu se stava stile pfiznivéjsi.
V mnoha oborech zac¢ina byt slozité zvladnout konkurenci, je-li firma zavedena pouze na
domdacim trhu. Pro Pekast je v soucasné dob¢ nejperspektivnéjsi zamétit se na rakousky
trh, na ktery uz nckolik druhii vyrobki nabizi. Ale rovnéz i zde plati upfednostiiovat

kvalitu pted kvantitou. Pfikladem mulze byt jiz nabizena strouhanka, u které se podniku

podafilo splnit i ty nejnarocnéjsi pozadavky kladené na jeji kvalitu.
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6 Zavér

Cilem této prace bylo na =zakladé zasad organizacni architektury zjistit
a ohodnotit organizac¢ni a fidici strukturu vybraného podniku a navrhnout jejich ptipadné

zmeny.

Zam¢fil jsem se na charakteristiku organizacni a fidici struktury spolecnosti Pekast,
spol. s r. 0. nejvyznamngjsiho producenta pekarenskych produkti v Ceskych
Budéjovicich. Hlavnim pfedmétem podnikdni je pekafstvi. Jedna se o vyrobu a prodej
chleba, peciva, jemného peciva a cukrafskych vyrobkd. Tato firma je uspéSnym
dodavatelem do né¢kolika hypermarketti, supermarketii, diskontnich prodejen a smiSenych

prodejen.

Spole¢nost béhem své historie prosla n€kolika organiza¢nimi zménami. Posledni
organizatni zména nastala v prosinci 2005, kdy doSlo kprodeji stoprocentniho
vlastnického podilu spolecnosti Zatkovy mlyny, s. r. 0. Nejvétsi zmeéna se tykala v obméné
vétSiny pracovnikli vrcholového managementu, ktefi pfisli s novymi mySlenkami a napady.
V soucasné dob¢ se spoleCnost Pekast zaméfuje na vstup do novych obchodnich fetézct,
ziskani novych odbératelti a dale na dal$i rozSifovani sit¢ vlastnich a fransizovych

prodejen.

V podniku je velmi dobfe fungujici funkcionalni typ organizacni struktury
skladajici se zlogicky uspofadanych utvarii zaméfenych na ekonomickou, obchodni,
vyrobni a technicko investi¢ni oblast. Neméné diileZitou oblasti je management kvality,
ktery spolecnost Pekast neustdle vyviji. Je drzitelem nékolika ocenéni znacky Klasa za

splnéni nadstandardnich kritérii u vyrobka a rovnéz je drzitelem certifikatu jakosti.

Na zakladé provedeného zkoumdni stavajici organizacni architektury jsem zjistil, ze
se spolecnost pii urceni faze Zivotniho cyklu nachazi na rozhrani fazi expanze a dospélosti.
Snahou spolec¢nosti je dosdhnout silné konkurenéni vyhody a mit viadé svych
zaméstnancli  zkuSené specialisty hlavné v oblastech technického rozvoje, projekce

a konstrukce, planovani a sledovani vykonnosti jednotlivych utvart.

64



Zaroven se podnik nachazi ve fazi revoluce krize kontroly pfechéazejici v evolu¢ni
etapu, ktera predstavuje rast prostfednictvim koordinace. Pokud se tedy podniku podafti
zavést systém vyssi koordinace, tak miize rust dale. Je zde ale velmi dualezitd komunikace
a vedouci decentralizovanych jednotek by méli vice uvazovat v souladu s cili vrcholového

managementu.

Béhem zkoumdéni organizacni a fidici struktury spolecnosti jsem neobjevil zddné
zavazngj$i nedostatky plynouci znevhodné zvolené stavajici struktury. Soucasnou
strukturu povazuji za optimalni. Jist¢é drobné negativni postoje se vyskytuji jen ve
vertikalni komunikaci a motivaci zaméstnanct. Na tyto problémy by se mél podnik vice
zaméfit, protoze spokojenost zaméstnancli znamena stabilnéjsi vnitini prostfedi i celkovy

lepsi dojem na spole¢nost z vnéjsiho okoli.
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7 Summary

The objective of this diploma work is, on the basis of organisation architecture
principles, to detect and evaluate the organisation and management structure of chosen

company and propose relevant amendments.

For diploma work further sectional objectives were chosen as the description of
organisation architecture and determination of its character, internal norms of the
company, the definition of life cycle period, the definition of evolution period or revolution

in development of the company and SWOT analyses.

For this purpose I selected bakery ,,Pekast, spol. s r. 0.“ based in Ceské Bud&jovice
which belongs to the most significant producers of bakery commodities within south of
Bohemia. This company has achieved a long-term tradition. In the course of its activity

either major or minor changes in organisation management have been reported.

During the processing of my work I gathered information from study and resources
of professional literature, web pages, company’s organisation rules, annual reports and
other company’s documentation. Additional required details were obtained during the

interview with the director and other employees.

The result of my work are proposals and recommendation regarding the company’s
organisation structure, where as the most serious problems vertical communication and

motivation of employees were recognized.

Key words:
e organisation,
e organisational architecture,
e organisational structure,
e management structure,
e organisational changes,
e communication,

e motivation.
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Ptiloha 4: Vyrobni sortiment spolecnosti Pekast, spol. s r. o. k 31. 8. 2006

Chléb a béZné pecivo

¢islo vyrobku nazev vyrobku

12042
13010
13015
13028

14001
14002
14003
14004
14005
14006
14011
14012
14013
14014
14016
14021
14022
14023
14024
14027
14033
14036
14037
14043
14044
14045
14046
14047
14048

16020
16601

17007

21101
21102
21104
21105
21107

CHLEB ZITNO-PSENICNY
zitny baleny

moskevsky baleny

moskevsky maly baleny
moskevsky maly krajeny baleny

CHLEB PSENICNO-ZITNY
konzumni

konzumni ptileny baleny
konzumni krajeny baleny
ovesny baleny

konzumni kulaty maly
konzumni kulaty velky

kminovy baleny

veka mala

chlebanek kminovy

konzumni baleny

konzumni plleny krajeny baleny
cerny ¢esnekovy baleny

cerny Cesnekovy

konzumni svacinovy
sedmizrnny

sedmizrnny baleny

Inény baleny

vrbensky bochnicek

vrbensky bochnicek krajeny baleny
konzumni kulaty ptleny baleny
konzumni kulaty baleny
chlebanek kminovy baleny
tmavy baleny

podmaslovy

podmaslovy ptleny krajeny baleny

CHLEB VICEZRNNY
kovaisky baleny
slune¢nicovy Cerny baleny

CHLEB CELOZRNNY
graham baleny

BEZNE PECIVO PSENICNE
rohlik standard

houska razena

rohlik sypany

houska ru¢né pletena

veka tukova

hmotnost (kg)

0,500
0,900
0,450
0,450

1,200
0,600
1,200
0,900
0,900
1,200
0,900
0,650
0,600
1,200
0,600
0,500
0,500
0,250
0,400
0,400
0,500
0,400
0,400
0,600
0,900
0,600
0,500
1,000
0,500

0,400
0,400

0,500

0,043
0,050
0,043
0,065
0,400



Jemné pecivo

21108
21113
21118
21123
21126
21129
21130
21131
21136
21139
21140
21146
21147

21143
21144
21145
21152

24008

26114
26116
26121
26122
26125
26134
26135
26167
26620

41236
274
275

slavnostni pecivo

bageta bila

veka tukova balena
bageta bila se syrem
bageta mlécna s vapnikem
veka tukova krajend balena
houska razena

bageta francouzska
pletynka sypana

rohlik cibulovy

rohlik velky

bageta bila

bageta bila

BEZNE PECIVO SPECIALNI
macek

kopretina

slunecnice

rohlik Vita

BEZNE PECIVO PSENICNOZITNE
dalamanek chlebovy

BEZNE PECIVO VICEZRNNE
bageta vicezrnna

sojové pecivo

pecivo vicezrnné

dalamanek vicezrnny

bageta vicezrnna -syr

bageta vicezrnna velka

bulka sojova s ovesnymi vlockami
vecka sojova

bulka vicezrnna se syrem

OSTATNI

knedlik houskovy chlazeny
drozdi

drozdi FALA 24 kusi

¢islo vyrobku nazev vyrobku

11645
11646

21106
21600

CHLEB PSENICNY
toustovy svétly velky
toustovy tmavy velky

BEZNE PECIVO PSENICNE
bulka pro hamburger
pizza balena-2 ks

0,021
0,120
0,400
0,120
0,120
0,400
0,043
0,250
0,129
0,060
0,086
0,100
0,140

0,060
0,060
0,060
0,056

0,090

0,150
0,060
0,060
0,060
0,150
0,240
0,060
0,120
0,060

0,500
1,000
1,000

hmotnost (kg)
0,400
0,400

0,060
0,200



26656

27639
27640
27641
27663
27664

28627
28638

31301
31303
31304
31313
31314
31315
31316
31320
31321
31323
31324
31325
31326
31327
31329
31333
31335
31339
31341
31353
31356
31357
31361
31370
31374
31378
31396
31415
31470

32502
32506
32508

BEZNE PECIVO VICEZRNNE
trojhranek vicezrnny

PRECLIKY A TRVANLIVE TYCINKY
precliky balené

tyCinky slané

ty¢inky grahamové

tyCinky Fiesta volné

tyCinky Fiesta balené

OSTATNI PECIVO
zelnaky bal.- 4 ks
zelnak volny

JEMNE PECIVO Z KYNUTEHO TESTA
vanocka tukova mala balena
vanocka tukova velka balena
vanocka s um.slad. balena
makovka mala

makovka velka

karlovarsky rohlik

kolac s naplni

kolac¢ chodsky baleny

kola¢ svatebni

zavin makovy baleny

$picky makové balené
buchty ceské balené

kolac¢ vazany tvarohovy
kolacky balené-6 ks

kolac jablkotvarohovy
$picky tvarohové balené
kola¢ chodsky velky
makovec

buchty makové

kobliha

dukatové buchticky

kola¢ vazany-makovy
bavorsky vdolecek

kola¢ moravsky

trojhranek smazeny

kolacek ¢ajovy s tvaroh.naplni
kola¢ merunkovy

kola¢ vazany-marmeladovy
kolacek svestkovy

JEMNE PECIVO Z LISTOVEHO TESTA
listovy Satecek s tvarohem

listovy hieben arasidovy

listovy hieben jablecny

0,070

0,200
0,170
0,170
0,012
0,110

0,120
0,030

0,280
0,400
0,400
0,043
0,080
0,060
0,050
0,250
0,018
0,250
0,200
0,300
0,050
0,150
0,100
0,200
0,850
0,270
0,280
0,050
0,300
0,050
0,090
0,018
0,090
0,110
0,100
0,050
0,050

0,080
0,050
0,050



31425
33330
33375
33401
33426
33430
33432
33433

34607

36740
36749

37745
37746
37772
37773
37755

62514

Strouhanka, kostky do knedlika

JEMNE leCIVO Z KYNUTEHO
LISTOVEHO TESTA

hieben makovy

hieben povidlovy

$vycarka

kolac kyticka

kosicek s vanilko-jable¢.naplni
kapsa plundrova

croissant neplnény

croissant s marmel.naplni

JEMNE PECIVO Z TRENYCH HMOT
biskupsky chlebicek

COKOLADOVE CUKROVINKY
marokanka
marokanky bal.-3 ks

JEMNE PECIVO CAJOVE A LINECKE
linecké vyrobky bal.- 4 ks

linecké vyrobky

linecké tfené bal.- 4 ks

linecké tfené

bananky tfené kakaové

TESTA
listové tésto

¢islo vyrobku nazev vyrobku

STROUHANKA
28206 strouhanka - baleni 4 0,45 kg
28207 strouhanka - baleni & 15 kg

0,090
0,090
0,070
0,080
0,080
0,095
0,055
0,080

0,200

0,080
0,240

0,200
0,050
0,200
0,050
0,055

0,500

strouhanka - baleni 500 kg (BIG BAG)

strouhanka zlata - bal. 4 0,45 kg

28230 strouhanka zlata - bal. 15 kg

strouhanka zlata - bal. 500 kg

(BIG BAG)

28233

28208

strouhanka prazena - bal. 4 0,45 kg
strouhanka prazena -bal. 15 kg

strouhanka prazena -bal. 500 kg
(BIG BAG)

KOSTKY DO KNEDLIKU
kostky do knedlik - baleni 4 0,45 kg
kostky do knedliki -baleni & 15 kg

kostky do knedliki - baleni 500 kg
(BIG BAG)

hmotnost (kg)

0,450
15,000
500,000
0,450
15,000

500,000

0,450
15,000

500,000

0,450
15,000

500,000



Pecivo polotrvanlivé — slané

¢islo vyrobku nazev vyrobku hmotnost (kg)
27109 staroCesky preclicek 0,200
27110 staroCesky preclicek 1,400
27124 preclik KLASIK 0,040
27127 preclik PIKANT 0,030
28627 zelinaky balené 0,120
27639 precliky balené 0,200
27640 slané ty¢inky 0,170
27641 grahamové ty¢inky 0,170
27664 tyCinky Fiesta 0,170
Chléb a béZné pecivo balené
¢islo vyrobku nazev vyrobku hmotnost (kg)
CHLEB ZITNO-PSENICNY
12042 zitny baleny 0,500
13010 moskevsky baleny 0,900
13015 moskevsky maly baleny 0,450
13028 moskevsky maly krajeny baleny 0,450

CHLEB PSENICNO-ZITNY

14002 konzumni ptileny baleny 0,600
14003 konzumni krajeny baleny 1,200
14004 ovesny baleny 0,900
14011 kminovy baleny 0,900
14014 konzumni baleny 1,200
14016 konzumni ptleny krajeny baleny 0,600
14021 Cerny Cesnekovy baleny 0,500
14023 konzumni svacinovy 0,250
14027 sedmizrnny baleny 0,400
14032 konzumni krajeny baleny 0,550
14033 Inény baleny 0,500
14037 vrbensky bochniéek krajeny baleny 0,400
14043 konzumni kulaty ptleny baleny 0,600
14044 konzumni kulaty baleny 0,900
14045 chlebanek kminovy baleny 0,600
14046 tmavy baleny 0,500
14048 podmaslovy puleny krajeny baleny 0,500
14052 tmavy baleny krajeny 0,400
CHLEB VICEZRNNY
16020 kovarsky baleny 0,400
16601 slune¢nicovy Cerny baleny 0,400
CHLEB CELOZRNNY

17007 graham baleny 0,500



Jemné pecivo balené

¢islo vyrobku

11645
11646

21600

27639
27640
27641
27664

28627

31301
31303
31304
31311
31312
31320
31323
31324
31325
31327
31328
31333
31334
31335
31339
31340

21118
21129

26117

41236
274
275
28206
28207
28208

BEZNE PECIVO PSENICNE
veka tukova balend
veka tukova krajena balena

BEZNE PECIVO VICEZRNNE
bageta Sestizrnna

OSTATNI

knedlik houskovy chlazeny
drozdi

drozdi FALA 24 kusi
strouhanka - baleni 4 0,45 kg
strouhanka - baleni & 15 kg
kostky do knedliki - bal. 15 kg

nazev vyrobku

CHLEB PSENICNY
toustovy svétly velky
toustovy tmavy velky

BEZNE PECIVO PSENICNE
pizza balena -2 ks

PRECLIKY A TRVANLIVE TYCINKY
precliky balené

slané tyCinky

grahamové tyCinky

ty¢inky Fiesta

OSTATNI PECIVO
zelnaky bal.- 4 ks

JlgMNE’ PECIVO Z KYNUTEHO
TESTA

vanocka tukova mala balena
vanocka tukova velka balena
vanocka s um.slad. balena
vanocka s roz. bal.

makovka bal. 2ks 446 g
kola¢ chodsky baleny

zavin makovy baleny

$picky makové balené
buchty ¢eské balené
kolacky balené-6 ks

zavin jablecny baleny
S$picky tvarohové balené
kola¢ vazany tvarohovy 2 ks
kolac¢ chodsky velky
makovec

kolac tlac¢eny 2 ks

0,400
0,400

0,150

0,500
1,000
1,000
0,450
15,000
15,000

hmotnost (kg)

0,400
0,400

0,200

0,200
0,170
0,170
0,110

0,120

0,230
0,400
0,400
0,430
0,092
0,250
0,250
0,200
0,300
0,150
0,250
0,200
0,100
0,850
0,270
0,100



31341
31351
31354
31356
31363
31379
31383
31384
31391
31392
31395
31398
31416
31471
31802
31865

32503
32507

33397
33420

34607

35605
35606
35619

36749

37745
37772

62514

buchty makové

kola¢ vazany mak 2 ks

koblihy 3 ks

dukatové buchticky

kobliha 2 ks

buchty ceské tvarohové
makovka loupak

zavin makovy baleny

Stola vano¢ni s ofiskoc¢oko. nap.
kola¢ s naplni T+M 2 ks 4 50g
kolac¢ chodsky

satecek s naplni T+M 2ks 4 50g
kolac¢ vazany 2 ks

kolacek svestkovy 2 ks
vanocka s um.slad. balena
chodsky kola¢ T+M+P

JEMNE PECIVO Z LISTOVEHO
TESTA

Satecek list. tvaroh 2 ks
listovy hieben arasidovy 2 ks

JEMNE le(":IVQ Z KYNUTEHO
LISTOVEHO TESTA

plundra s napl. tvar. 2ks 4 45g
hieben povidlovy 2 ks

JEMNE PECIVO Z TRENYCH HMOT

biskupsky chlebicek

JEMNE PECIVO ZE SLEHANYCH

HMOT

babovka Slehana

babovka $lehana s ¢ok. pol.
babovka s um.slad.

COKOLADOVE CUKROVINKY
marokanky bal.-3 ks

JEMNE PECIVO CAJOVE A
LINECKE

linecké vyrobky bal.- 4 ks
linecké tfené bal.- 4 ks

TESTA
listové tésto

0,280
0,100
0,150
0,300
0,100
0,360
0,046
0,400
0,400
0,100
0,200
0,100
0,100
0,100
0,230
0,400

0,160
0,100

0,090
0,180

0,200

0,380
0,420
0,300

0,240

0,200
0,200

0,500



Priloha 5: Seznam obchodu Fetézce Pekast, spol. s r. 0. k 31. 8. 2006

Cislo Nazev obchodu Adresa Mésto (obec) Typ obchodu
1 Pekast Vrbenska Vrbenska 10 Ceské Budéjovice | vlastni

2 Pekast Dr. Stejskala Dr. Stejskala 1 Ceské Budgjovice | vlastni

3 Pekast Tiebon ul. Svobody 48 Ttebon vlastni

4 Pekast Velesin Nam. J. V. Kamaryta 69 | VeleSin vlastni

5 Pekast Prachatice Velké Namésti 35 Prachatice vlastni

6 Pekast Strakonice U sv. Markéty 79 Strakonice vlastni

7 Pekast Matice Skolské | Matice Skolské 6 Ceské Budéjovice | vlastni

8 Pekast C. Krumlov Hradebni 60 Cesky Krumlov vlastni

9 Pekast Tyn nad VIt. Sakarova 755 Tyn nad Vitavou vlastni

10 Pekast Krajinska Krajinska 26 Ceské Budgjovice | vlastni

11 Pekast Lannova Lannova 20 Ceské Budéjovice | franchising
12 Pekast Pohtirecka Pohiirecka 14 Ceské Budgjovice | franchising
13 Pekast Nadrazni Nadrazni 12 Ceské Bud&jovice | franchising
14 Pekast Jirovcova Jirovcova 50 Ceské Bud&jovice | franchising
15 Pekast J.Opletala J.Opletala 35/1 Ceské Budéjovice | franchising
16 Pekast Lidicka Lidicka 70 Ceské Budéjovice | franchising
17 Pekast Beseda Na Sadech 18 Ceské Budgjovice | franchising
18 Pekast LiSov tf.5.kvétna 138 LiSov franchising
19 Pekast Veseli n. Luz. Nam.T. G. Masaryka 139 | Veseli nad Luznici | franchising
20 Pekast Prazska Prazska 1 Ceské Budéjovice | franchising
21 Pekast Dobrovodska Dobrovodska 82 Ceské Budgjovice | franchising
22 Pekast Trhové Sviny Branka 478 Trhové Sviny franchising
23 Pekast Metropol Senovazné nam.2 Ceské Bud&jovice | franchising
24 Pekast M.Vydrové M. Vydrové 10 Ceské Budgjovice | franchising
25 Pekast Borovany Zizkovo nam.110 Borovany franchising
26 Pekast Rudolfov Trebonska 675/20a Rudolfov franchising




Ptiloha 6: Certifikat — EN ISO 9001:2000

Certifikacni organ CERT-ACO, s.ro. v souladu s akreditaci Ceského institutu
pro akreditaci, o.p.s; uduje

CERTIFIKAT

394-04-03
pro spolecnost:

PEKAST spol. s r.o.

Vrbenska 10
370 06 Ceska Budgjovice
Ceska republika

Spoleénost zavedia a pouZiva systém managementu jakosti
pro oblast:

Vyroba chleba, béiného pediva, jemného peciva, trvanlivého
peciva, knedliki, strouhanky, strouhankovych smési a kostek do
knedliki.

Pii auditu bylo prokdzéno splnénl poZadavki normy
EN ISO 9001:2000

Platnost certifikatu do zafi 2007
Spoleénost je certifikovana od zafi 2004
Datum vydan! certifikatu:  27.08.2004

Cerfikovand spalimos! pooldhd previfaiid foalrals cantifkalnihe crgany, Kagds rmana ve spalainazl
tpkaiici o rozashy caniikii, podidhd ewvideicl @ schvalan cerifikainim orpanem, Plafoost defhaio
covtiTans muda hit pozesiavena neboe rudama v pilpecd porcdend shody s noamol, ne Zakidd kinnd byd

wyslaven.
e,
S o W0 R 5 T T G e Sthikaknl organ &, 3027
CERT-ACO 5.1,
53027 Hut'sha 3753, 272 01 Klacno
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Ptiloha 7: Certifikat — Systém kritickych bodi HACCP

Certifikaini organ CERT-ACO, 5.r.0. v souladu s akreditaci Ceského insfitutu
pro akreditaci, o.p.s, udéluje

CERTIFIKAT

Registratni cislo:
393-04-03
pro spolednost

PEKAST spol. s r.o.

Vrbenska 10
370 08 Ceske Budéjovice
Coska republika

Spoletnost zavedla a pouziva systém kritickych bodl pro- oblast
wyraby:

Vyroba chleba, b&Zného peciva, jemneého peciva, trvanlivého
peciva, knedliki, strouhanky, strouhankovych smési a kostek do
knedliki.

Pfi auditu bylo prokazano spinéni poZadavki na
systém kritickych bodil — HACCP

Flatnost certifikétu do zafi 2007
Organizace je certifikovéna od srpna 2003
Datum vydanl certifikatu:  27.08, 2004

Comifinoeand crgoanizace pod¥ind praviteihnd foniele cerdifvadniho onpano. Kaddd smdna v arganizach
kA’ =a messhy oarifikit, podidhd mathens’ a scinsdlan! comifikednim crrdnmm, Blainost Ishafa
codlivan madda b§T pozmstavens nmbo rredana v paadd penedon’ shody s nermaw, ne zidadd ke byd

'J}'B‘-'Hl"m
A Certifikaini oogdn & 3027
CERT-ACO, =rn.
S 3027 Hutsks 27503, 372 01 Kladra
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