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1 UVOD

Kazdy podnik ma svyj cil, ke kterému sméfuje. K jeho dosazeni vyuziva rizné
prostfedky se snahou zvySovat viastni konkurenceschopnost. Jednim ze zakladnich
kamend, na kterém je postaven podnikatelsky uspéch, je organizovani. Existuje nékolik
teorii vysvétlujicich pojem ,organizovani“. Napfiklad je tento proces definovan jako
vytvéreni, rozvoj a udrzeni systému koordinovanych &innosti, v némz jedinci a skupiny
lidi pracuji kooperativné v zajmu spoleéné pochopenych a dohodnutych cild
(Armstrong 1999). Zaroven byva uvadéno, Ze organizovani je nedilnou soucasti
procesu managementu, ktery je povazovan za proces planovani, organizovani,
kontroly a Ffizeni podnikovych zdroji a spravného vedeni lidi, ktefi s témito zdroji
pracuji (Pitra 1998). Dalo by se fici, Ze organizovani slouzi k odstranéni nebo predejiti
chaosu ¢i nahodilych a nechténych jevl v podniku tim, Ze vytvari skupiny pracovnik(
tak, aby pracovni a komunikacni vazby mezi nimi mély smysl a fad. Tim vlastné vznika
organiza¢ni struktura, tedy nastroj managementu pro snadnéjSi a efektivnéjsi fizeni,
pomoci néjz je Iépe mozné stanovenych cili dosahnout. Teorie organizovani byla
soucasti klasické teorie managementu jiz v prvnich desetiletich 20. stoleti, jejimz
zakladatelem byl Henri Fayol. Jesté v dnedni dobé je zmifiovano jeho c&trnact
zakladnich principl managementu, kterymi jsou: délba prace, autorita, disciplina, jedno
pfikazovaci misto, jednota vedeni, subordinace zamul, odména, centralizace,
hierarchie fizeni, pofadek, rovnost, stabilita programu, iniciativa a pocit sounalezitosti.

Zadmérem této prace je popsat a zhodnotit historicky vyvoj organizacni struktury
ve vybraném podniku a posoudit jeho vliv na Fizeni a planovani. Déle se prace zabyva
zhodnocenim soucdasného nastaveni organizacni struktury a posouzenim, zda
provedené zmény v této struktufe pfispivaji k vy$Si konkurenceschopnosti zavodu.
Z prace by mél vyplynout zavér zminujici, jak slabé stranky a rizika nové nastavené
struktury, tak pfilezitosti, které toto nové nastaveni skyté.

Analyzovanym z4vodem je Eaton Elektrotechnika s.r.o., ktery spada do skupiny
Eaton a zabyvéa se vyrobou elektroinstala¢nich pfistroju. Jednim z vyznamnych dudvodu
pro vybér tohoto podniku je ten, Ze jiz od roku 1998 jsem jeho zaméstnancem na
riznych pozicich a v poslednich letech feSime problematiku nastaveni organizaéni

struktury, kompetenci a odpovédnosti.



2 LITERARNI PREHLED

2.1 Organizovani

Organizovani je povaZzovano za zakladnich ¢innost fizeni. Jeho cilem je zajistit
ucelné provadéni veskerych €innosti manazeru tak, aby byly jednotlivé cile organizace
dosazeny a to hlavné pomoci organizacnich struktur, organizaénich princip(,
stanovenim zodpovédnosti a kompetenci a uréenim pracovnich postupa.

Slovo ,organizace” Ize odvodit od feckého slova organon = Ustroj, cozZ je celek,
sestavajici z ¢asti, jez jsou integrovany tak, Ze jejich vzajemné vztahy jsou fizeny jejich
vztahy k celku. Termin ,organizace" se obvykle pouziva ve dvojim smyslu: jednak je to
obecny nazev pro socialné ekonomické systémy, jednak se jim oznacuje €innost,

zabyvajici se uspofadanim (Smrcka Jaroslav, 1982).

2.1.1 Zakladni principy organizovani

Organizacni procesy jsou podle Pitry (1998) postaveny na tfech zakladnich principech,

kterymi jsou

% délba préace;
R/

% pracovni specializace;

« koordinace.

Celkovéa podnikatelska ¢innost se, diky vyuZiti principu délby prace, da rozdélit
do nékolika Castecnych — dil¢ich ukold, které se tim padem lépe provadéji, fidi a
kontroluji. Kazdy ztéchto ukoll, ktery vznikd diky principu délby préce, je
zabezpecovan urcitym pracovnikem nebo pracovni skupinou (transformacnim mistem).

S tim souvisi dalSi ze zmifiovanych principQ, kterym je pracovni specializace.

Zdarné vyuzivani délby prace a na ni navazujici pracovni specializace ma
ddlezitou podminku. Tou podminkou je, aby veskeré dil¢i €innosti souvisely s celkovou
podnikatelskou ¢innosti firmy. Pro jeji spInéni je zapotfebi tfetiho principu, kterym je
koordinace. Zjednodusené feceno, Usili managementu by mélo sméfovat ke koordinaci
v3ech transformacénich mist tak, aby jejich Cinnosti pfispivaly k celku.

Zminované tfi principy organizovani jsou vyuzivany pro jasné stanoveni
pracovnich vazeb, pfi€emzZ koordinace je zde prostfedkem pusobicim pomoci vztahu

.nadfizeny — podfizeny“. Tento vztah slouzi jako tzv. informacni kanaly, kterymi proudi



informace mezi management a podfizenymi pracovniky. Tim vznika organizaéni
struktura podniku, jejiz definice zni: soubor hierarchicky usporddanych vazeb mezi
jednotlivymi  skupinami  pracovnikd, jehoZz uspofadani determinuje prabéh
podnikatelské reakce firmy na vyvoj v jejim okoli. Z toho vyplyva, Ze Spatné nastavena

organizac¢ni struktura byva puvodem chybnych reakci a rozhodnuti.

2.1.2 Hierarchie rozhodovani a organiza €nich vazeb ve firm é

Proces managementu je podle Pitry (1998) tvofen tfemi hierarchickymi
arovnémi majici tvar pyramidy (Obr. 2.1). Zakladnu tvofi tzv. prvni linie, ktera pfijima
kratkodoba operativni rozhodnuti tykajici se jednotlivych &innosti organizace. Dalsim

stupném je stfedni management, jehoZ Ukolem jsou takticka rozhodnuti stfednédobého

charakteru. A pomysinou 3pi¢ku pyramidy pfedstavuje vrcholovy management, ktery

ma zodpovédnost za strategicka dlouhodoba rozhodnuti, jejichZz dopad je do v3ech

oblasti organizace.
Obrazek 2.1 RGzné drovné plsobeni managementu organizace
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Pramen: Pitra, Z., 1998.

Podstatou veSkerych manaZerskych aktivit je proces rozhodovani se. To
znamena, ze od vSech manaZzeru se oekava, Ze jsou schopni spravného a rychlého
rozhodnuti v kazdé situaci. DulezZité je, aby manazer umél analyticky posoudit vSechny

informace, které jsou mu k dispozici.



Pro rozhodovani jsou velice dulezité informace, které by mély svym obsahem
snizovat na nejmenSi moznou miru neurcitost rozhodovaci situace. Sbér téchto
informaci je prvni f&zi rozhodovaciho procesu. Na ni navazuje dalSi faze, kterou je
posuzovani vztahl mezi jednotlivymi slozkami rozhodovaci situace a hledani moznych
vychodisek ztéto situace. Kone¢na féze predstavuje proces vybéru nejvhodné;si

alternativy ze vSech moznych rozhodnuti.

Pitra (1998) popisuje nasledujici faktory, které plsobi na cely proces a které

jsou zaroven urcitym omezenim pro rozhodovani.

% Organizacni struktura a jeji usporadani
% Casové a nakladové limity pro realizaci rozhodnuti
% Socialni klima pracovnich kolektivt

¢ Stres, ovliviujici psychickou pohodu rozhodovaciho subjektu

Nadfizeny ma vzdy pravomoc vstoupit do rozhodovaciho procesu svého
podfizeného a to bud nepfimo pomoci omezeni, kterd& mize nastavit anebo pfimo
zménou rozhodnuti podfizeného. Uspésnost a efektivnost provedeni rozhodnuti
nadfizeného je zavisla na ochoté podfizeného ztotoZnit se s timto rozhodnutim a také
s kvalifikaci podfizeného.

Organizacni struktura by méla zajistit to, aby nadfizeny mohl zcela uplatnit svou
mocenskou autoritu. Ta se opird o legitimitu jeho postaveni uréenou pozici v mocenské
hierarchii organizaCni struktury a statutem jim zastavané funkce. DalSimi pilifi
mocenské autority jsou: opravnéni odmeénovat a trestat své podfizené, informovanost o
smyslu pracovnich ¢&innosti, odborné znalosti o téchto &innostech a pusobivost
osobnosti nadfizeného. Posledni dvé poloZzky pfimo souvisi s osobou manaZera a

zbylé polozky jsou tzv. formalni slozky, které jsou spojeny se samotnou funkci.

2.1.3 Informa éni toky a komunikace uvnit F organizace

Podle Pitry (1998) je mozné informacéni toky a komunikaci uvnitf organizace
rozdélit do nasledujicich skupin:

«» Shora-dold, v souladu se smérem fidicich vazeb

% Zdola-nahoru, proti sméru fidicich vazeb

% Horizontalnég, napfic fidicimi vazbami

% Diagonalné



Pfi komunika¢nim toku shora-dolud je zdrojem zpravy nadfizeny a jejim
pfijlemcem podfizeny. Je vyuZivana pfedevSim pro pfedavani pfikazd, pokynd a
instrukci k provadéni pracovnich €innosti, k vysvétlovani zaméri managementu a jejich
realizaci, kinformovani o vyhodnocovani pracovni vykonnosti, k motivovani
zaméstnancl a v neposledni fadé k jejich pfesvédCovani ke zméné nazoru a postoju.
Iniciativa této komunikace vychazi vzdy od nadfizeného. Proto je to on, kdo uréuje
podminky pfedavani zprav — ¢as, misto a formu. Zakladni déleni formy pfedavani lze
rozdélit na astni a pisemnou komunikaci. Vyhody Ustni Ize spatfovat v jeji operativnosti
a rychlosti. Zaroven je obousmérna a podporuje moznou bezprostfedni reakci
prijemce. M& ovSem i své nevyhody a témi jsou mozné negativni komunikaéni bariéry
a nepfesnosti pfi pfenosu komplikovanych sdéleni. Pisemna komunikace eliminuje
nevyhody Ustni a je navic mozné ji archivovat. Na druhou stranu je mnohem méné
pruzna a malo operativni (Pitra, 1998).

V opacném pfipadé, kdy zdrojem zpravy je podfizeny a pFijemcem nadfizeny,
mluvime o toku zdola-nahoru. PouZivd se zejména pro informovani nadfizeného o
pracovnich postupech, dosahovanych vysledcich &i problémech a potizich pfi plnéni
pracovnich ukold. DduleZitost této komunikace lze vidét i ve v€asné identifikaci
vznikajicich problému, které vyZzaduji manazersky zasah. Iniciatorem této komunikace
je vzdy podfizeny, ale o misté, €asu a zpusobu provedeni komunika¢niho procesu
rozhoduje nadfizeny. Je nezbytné, aby nadfizeny stanovil jasna pravidla (formalni
bariéry) pro tok téchto informaci, slouzicimi jako prevence pfed zahlcenim velkym
mnozstvim nedulezitych informaci. Pokud by tak neucinil, vyznamné& by mohl narusit
svuj pracovni rezim (Pitra, 1998).

TFetim modelem informac¢nich kanalu je horizontélni komunikace. Ta usnadriuje

koordinaci provadéni pracovnich ¢&innosti mezi pracovniky na stejné organizacni
arovni. Dulezita je domluva nejen na stejném postupu, ale i na zpusobu prezentace
dosazenych vysledk(. Cim je organizace vétsi, tim by méla intenzita této komunikace
rst a mél by se na ni klast vétSi daraz (Pitra, 1998).

Diagonalni_komunikace je pouZzivana, jestlize je efektivnéjSi nez ostatni typy

komunikace (napf. zkraceni ¢asu). Pfrikladem muze byt, kdyZz kontrolni organ pozaduje
zpravu pfimo od vedouciho vyroby urcitého vyrobku, pfiéemz obchazi pfimé nadfizené
(informace neprobihaji nejprve nahoru a pak horizontalné). (Rolinek, L.,

http://lwwwz2.zf.jcu.cz)



Velmi dulezitym prvkem v pfenosu informaci je délka pfenosovych cest. Je

potfeba si uvédomit, Ze s kazdym dalSim ¢lankem v toku informaci vznikd riziko
zkresleni informace (Obr. 2.2). To znamena, Ze zprava vydana nadfizenym muaze

doputovat ke kone¢nému pfijemci pozménénd tak, Ze ztrati své informacni jadro.

Obrazek 2.2 Narlst nepresnosti komunikace s délkou pfenosové cesty
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Pramen: Pitra, Z., 1998.

Komunikace je poznamenana dalSimi negativnimi vlivy, tzv. komunikaénimi

bariérami. Tém lIze prfedchéazet pfi dodrzovéani urlitych pravidel: dokonalou formulaci
zpravy, ochranou pfenosovych kandld proti Sumu z okoli, pozornym vnimanim pfijmu
zpravy a vytvofenim organizacnich podminek pro optimalni intenzitu komunikace
(Pitra, 1998).

2.2 Rizeni

Dlvodem organizovani je nutnost délby prace a omezenost rozpéti fizeni.
V fizeni, jako v kazdé jiné c&innosti, musi dojit k délbé prace z davodu rozsahu,
riznorodosti a efektivnosti vykonavani manazerské &innosti. Délba prace je proces,
jimZz je celkova prace rozdélovana do c¢innosti tak, aby jejich realizace byla co
nejefektivnéjSi. Omezenost rozpéti fizeni je pak ddvodem pro vytvafeni vice

organizac¢nich drovni (Synek Miloslav a kol., 2000)



2.2.1 Funk éni rizeni

Vyvoj funkéniho Fizeni byl zapocat a poprvé definovan v roce 1776 Adamem
Smithem v jeho knize O plvodu a bohatstvi narodu. V této praci byla poprvé popsana
a definovana filozofie a z&kladni zakonitosti funkéniho pfistupu. Filozofie tohoto
pFistupu spociva v rozloZeni prace na nejjednodussi ukony tak, aby byly jednoduSe
proveditelné i nekvalifikovanymi pracovniky. Pokud tedy chceme charakterizovat
funkéni pfistup, tak hlavnim jeho znakem je déleni prace mezi funkéni jednotky
vytvofené na zakladé jejich dovednosti (odbornosti). Tomuto ¢lenéni dale odpovida
organizacéni struktura, ktera je zaloZena na Utvarech, kdy urcité Utvary vykonavaji dil&i
¢innosti néjakého procesu (Gkolu / projektu / akce), aniz je sledovan cely tok &innosti

jako celek (Grasseova Monika a kol., 2008).

2.2.1.1 Vyhody funk €éniho Fizeni

Efektivni vyuZziti zdroji (Glohy seskupené na jedno misto Setfi naklady a cas.
Oddéleni specializujici se na jednu ¢innost je schopno vice proniknout do hloubky a
poskytnout vice odbornych znalosti p/i 7/eSeni problému.); jednotny  odborny  vyvoj
dovednosti (pracovnici v jednom Useku se zaobiraji podobnou cinnosti, ktera je pro né
prioritou a maji moznost se specializovat na danou c¢innost ve vétsi mife); zietelny
kariérni postup (je jednoznacné dané jaké aktivity vedou pracovnika k povyseni);
strategické rozhodovani shora (podnik je fizen centralné a vedeni urcuje smér
rozhodovani. Je zajisténo jednotné vedeni sledujici strategii celé organizace.);
dokonalejSi koordinace prace v oddéleni (spoleéné cile zaméstnancu v ramci jednoho
oddéleni vytvafi vétsi kolegialitu a ¢lenové tymu jsou vice ochotni pracovat v tymu a
plnit cile podnik.). (Kello Petr, 2007).

2.2.1.2 Nevyhody funk €éniho Fizeni

Funkce nefeSi problémy ostatnich; rozdilné zajmy (zajmy funkci nemusi byt
vZdy v souladu se strategickymi funkcemi podniku); soupefeni na nespravném misté
(vénovana energie na soupereni uvnitf organizace namisto soupereni s konkurenci);
vétSi byrokracie (informace musi byt prfedavany linearné vzhdru, coz prodluzuje
komunikaci); schazi nadhled (zaméstnanci jsou zaujati vlastni funkci a unika jim
systém jako celek); pfiliSna centralizace; zakaznik neni na prvnim mist&; neexistuje
strategické fizeni funkci; nejasné rozdéleni kompetenci (za jeden proces odpovidéa vice

lidi a rozhodnuti se pfesouva na vrcholového manaZera); neméfitelné naklady; malo



acinna motivace pracovniki (odmény nejsou pfimo zavislé na podilu na vysledku);
komunikaéni a informacni bariéry; vertikalni organiza¢ni struktura (uplatriuji se tvrdsi
prvky pomoci prikazd a kontroly prace); zaméfeni na dusledky jeva nikoliv na pficiny.
(Kello Petr, 2007).

2.2.2 Procesni Fizeni

Z&Kkladni charakteristikou procesniho pfistupu k Fizeni je schopnost reakce na
rozdilné pozadavky zakaznikl a jejich naplnéni. Procesni pfistup umoznuje pruzny
pfechod od jednoho poZadavku zakaznika ke zcela jinému, rozdilnému pozadavku
jiného zakaznika. Procesni pfistup umoznuje pfechod od velkého mnoZstvi jednoho
produktu k velkému mnoZstvi rozmanitych produktd (vystupt), a to pfi zvySeni

efektivnosti, hospodarnosti ¢innosti a procesu (Grasseova Monika a kol., 2008).

2.2.3 Srovnani funk €éniho a procesniho p Fistupu k Fizeni
organizace

Grasseova a kol. (2008) uvadi, Ze oproti funkénimu pfistupu, kde je zékladnim
kritériem organiza¢niho déleni dovednost, je procesni pfistup k fizeni orientovan nejen
na vysledek prace (produkt), ale i na postup jeho dosaZeni. Prace neni vykonavana
separatné v oddélenych funk&nich jednotkach, ale naopak jimi ,protéka“. Cely systém
je pak fizen potfebami zakaznika, zpravidla formou fizeni interakci a rozhrani
(interakce a rozhrani jsou Fizeny mezi Cinnostmi; subprocesy; procesy; skupinami
procesu a oblastmi procesl), coZz znamena fizeni produktl (vysledek procesu) a
meziproduktl (vysledek subprocesu, respektive ¢innosti). Pfi procesnim pfistupu k
fizeni dochazi ke zlepSenim obvykle formou optimalizace a zjednoduSeni celého toku
prace. V tabulce Tab. 1, kde je provedeno srovnani funkéniho a procesniho pfistupu k
fizeni, jsou patrné zakladni rozdily pfedevSim z hlediska zptsobu dosazeni vysledku

prace a odpovédnosti za tyto vysledky.



Tabulka 2.1 Srovnani funkéniho a procesniho pfistupu k fizeni — zakladni rozdily

Funkéni pristup

Lokalni orientace pracovnika.

Problém transformace strategickych
cil do ukazatel(.

Orientace na externiho zdkaznika.
Pracovnici neznaji smysl a propojeni na
interni zakazniky a dodavatele -
minimalni soucinnost s jinymi
¢innostmi.

Problematické definovani
zodpovédnosti na vysledek procesu a
tvorby hodnoty na zakaznika.
Komunikace pres "vrstvy" organizacni
struktury.

Problematické pfifazeni nakladl k
¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potirebami
¢innosti (funkci)

Méfeni ¢innosti je izolovdno od
kontextu ostatnich ¢innosti.

Informace nejsou mezi ¢innostmi
pravidelné sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
pfispéni k dané Cinnosti.

U&ast zaméstnanctl na Fedeni problémd
je nulova nebo je omezena pouze na
jimi provadénou cinnost.

Pramen: Grasseova Monika a kol., 2008.

Procesni ptistup

Globalni orientace prostfednictvim
procesu.

Propojeni strategickych cil(i a ukazatel
procesll. U procesniho pfistupu je
maximalné vystihujici charakteristika:
Myslete globalné, jednejte lokalné.

Existence internich a externich zakaznik(.
Pracovnici védi, jaké vstupy vyuZzivaji pro
provadéné cinnosti a od koho je prebiraji a
jaké vystupy a komu poskytuji k realizaci
navazujicich ¢innosti - soucinnost s jinymi
¢innostmi.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro
zékaznika je urcovana podle procesu.

Komunikace v rdmci prabéhu procesu.

ve

Pfimé pfifazeni nakladl k ¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovdna potiebami
procesu a zakaznik(.

Méreni ¢innosti zohlednuje jeji
pozadovany pfinos a vykon v rdmci
procesu jako celku.

Informace jsou predmétem spolecného
zajmu a jsou bézné sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
prispéni k vykonnosti procesu, repektive
organizace jako celku.

Podstatné problémy jsou pravidelné
feSeny tymy sloZzenymi napfic ¢innostmi (v
ramci procesu) ze vSech urovni organizace.
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2.3 Organiza €ni struktura

Organizacni struktury vyjadfuji formu uspofadani délby prace pro racionalni
zajisténi oCekavané mnoziny fidicich a provadécich cinnosti (Vodacek, Vodackova,
2005).

2.3.1 Typy organiza €nich struktur

Za zakladni charakteristiky klasifikace organiza¢nich struktur podle Vodacka,

Vodéackové (2005) se v soucasnosti obvykle povazuji:

+» seskupovani €innosti vytvarejicich obsahovou naplh jednotek.

o funkcionalni, kdy jde o specializaci podnikovych funkci
o divizionalni, coZ je specializace podle objektu (vyrobky, trhy atd.)

«+ uplatiiovani rozhodovaci pravomoci mezi strukturnimi jednotkami

o liniové
o Stabni
0 kombinované
= liniové-Stabni struktury

= cilové-programové struktury
Za doplnkové charakteristiky klasifikace organizanich struktur se povazuji:

«» mira_delegovani_pravomoci a zodpovédnosti strukturnich jednotek ve

vertikalni hierarchii nadfizenosti ¢i podfizenosti

o0 centralizované
o0 decentralizované

+» Clenitost, resp. pocet podfizenych strukturnich jednotek
o ploché
o0 strmé
o tymové

« Casoveé trvani
o stabilni

o docdasné

Kazdopadné v organizaCni teorii a praxi neni dosud jednotna klasifikace

organizacnich struktur.
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2.3.1.1 Hledisko seskupovani €innosti

SdruZovani &innosti je mozné rozdélovat na funkcionalni, vyrobkové a ostatni
Ucelové organizacni struktury. V redlném prostiedi oviem tyto typy jen malokdy funguji
v Cisté podobé. VétSinou se jedna o jejich rizné kombinace. Oznaceni se potom odviji

z toho, ktery typ pfevaZzuje, nebo se kombinace bliZze specifikuje.

Funkcionalni struktury

Tento typ Vodacek, Vodackova (2005) popisuiji takto: jsou zaloZeny na funkéni
specializaci dil¢ich strukturnich jednotek (Obr. 2.3). Do jednoho organiza¢niho celku se
kumuluji stejné funkéni Cinnosti. Kazdy z téchto samostatnych utvar( pracuje obvykle

usporadani patfi

+ efektivnost zaloZena na spole¢né praci i specializaci odborniku,
+«» jednotné fizeni funkéni oblasti pro podfizené utvary,
+» koncentrace sil na odborny rozvoj funk&ni oblasti,

«» snadnéjSi FfeSeni otazek pravomoci a zodpovédnosti za rozhodovani i

kontrolu jejich realizace.

K nevyhodam funkcionalniho uspofadani patfi

R/
0’0

sklon k uzkému a jednostrannému feSeni komplexné&jSich problémd,

R/
0’0

nezbytnost vétsi koordinace mezi raznymi funk&nimi oblastmi,

+ veétSi pravdépodobnost konfliktd mezi Stabnimi a liniovymi Gtvary,

R/
0’0

nedostate¢na pfiprava pracovnikd funkénich utvard pro praci na vysSich

organizac¢nich drovnich.

Obrazek 2.3 Funkcionalni organizaéni struktura

Vedeni
podniku
| | —_— | |
‘ Konstrukce Zasobovani Vyroba Prode;j Sprava

Pramen: Synek a kol., 2000.
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Divizionalni struktury

Specializuji se podle objektu, jak je vidét na obrazcich 2.4 a 2.5. Do jednotlivych
strukturnich jednotek se kumuluji stejné &i podobné vyrobky, sluzby, technologické
¢innosti, zakaznici apod. Parametrem ¢lenéni miZze byt i region — teritorialni struktury.
Cilem je decentralizovat fizeni a zvySit zainteresovanost jednotlivych divizi na
vysledcich celku (Synek a kol., 2000).

K vyhodam obvykle patfi (Rolinek a kol., 2003):
% schopnost adaptace na zmény v okoli podniku,
«»+ orientace na konkrétniho zakaznika,
“ moznost hodnoceni hospodareni jednotlivych divizi,

% vétSi zameéfeni na finalni produkt a celkové vysledky.

K nevyhodam patfi (Rolinek a kol., 2003):
+ preference zajmu divize nad zajmy podniku jako celku,
¢ snizeni efektivnosti duplicitnim zfizovanim diviznich atvard,
% zasahovani centra do kompetenci divizi s jeho soub&Zznou neschopnosti je

kontrolovat a fidit.
Obrazek 2.4 Divizionalni organizaéni struktura - vyrobkova

Vedeni
podniku

Vyrobkova
skupina 3

| |
Vyrobkova Vyrobkova
skupina 4 skupina 5

| |
Vyrobkova

skupina 2

| |
Vyrobkova
skupina 1

Pramen: Synek a kol., 2000.

Obrazek 2.5 Divizionalni organizaéni struktura — podle trhi

Vedeni
podniku
| | | |

‘ Trh 1 ‘ Trh2 ‘ Trh 3 ‘ Trh 4 Trh 5

Pramen: Synek a kol., 2000.

2.3.1.2 Hledisko uplat fnovani rozhodovacich pravomoci

Toto hledisko se zaméfuje na charakter vztahd mezi jednotlivymi strukturnimi

jednotkami.

-13 -



Liniové struktury

Rolinek a kol. (2003) popisuje tyto struktury takto: jsou tvofeny liniovymi prvky a

liniovymi vazbami s konkrétni odpovédnosti vedouciho pracovnika (Obr. 2.6).

K pfednostem patfi
% jasné kompetence,
% jednoduché vertikalni vazby,
s prehlednost,

% kratké a pfesné informacni vazby.

K nevyhodam patfi

K/

% nutnost specializace vedoucich pracovnikd,
/

% vySSi pocet pracovnikll znamena rlst rozpéti fizeni a tim i zvySovani naroku

na fidici praci.

Obrazek 2.6 Liniova struktura

Pramen: Synek a kol., 2000.

Stabni struktury

PIni pfedevSim poradni funkce k zabezpeceni kvalifikovaného rozhodovani
strukturnich jednotek s liniovou pravomoci. Tyto funkce se tykaji dil€ich specifickych
tloh tvoFicich sougast komplexni ginnosti liniovych Gtvard. Stabni Gtvary tak uplatfuji
své specializované znalosti odbornikd pro urcitou funkéni oblast ¢innosti. Za vyuZziti a
vysledky prace strukturnich jednotek, jeZ jejich znalosti vyuZivaji, zodpovédnost

nenesou (Vodacek, Vodackova, 2005).

Kombinované

Liniové-Stabni struktury

Dle Rolinka a kol. (2003) spojuji slozku liniovou se slozkou Stabni (Obr. 2.7).

Ukolem takové struktury je komplexni fizeni. Stab usnadriuje liniovym vedoucim zajistit
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odbornost v rozhodovani a zajiStuje metodické vedeni. Rozhodovaci pravomoc Stabni

slozky je omezend, na Fizeni se podili zprostfedkované.

Vyhodami jsou:

K/

¢+ specializovani vedouci pracovnici a jejich vysoka odbornost,
% delegace odpovédnosti za podnikatelské strategie blize k jednotlivym

obortiim.

Naopak problémy muze Cinit:

/

% malé adaptabilita na ménici se okoli podniku,
% tézkopadnost, jejiz prFi¢inou je rlst horizontalnich vazeb a prehlizeni
komunikacnich cest,

« zasahovani S$tabu do fizeni.

Obrazek 2.7 Liniové-Stabni struktura

Pramen: Synek a kol., 2000.

Cilové-programové struktury

Kombinuji organizaéni vztahy vyplyvajici z pfisluSnosti k Gtvaru a zaroven
Z UCasti na néjaké kratkodobé akci (projektu). Opét jde obvykle o dvoji a nékdy i
vicenasobnou podfizenost. K rozSifenym strukturam tohoto typu patfi rizné modifikace
maticovych struktur (Vodacek, Vodackova, 2005).

Puvod tohoto modelu je ve snaze spojit vyhody funkéniho a pfedmétového
usporadani. Maticova struktura ovSem poruSuje zasadu jednoho nadfizeného. Tim se
od obou pfedchozich struktur liSi. Z obrazku 2.8 je zfejmé, Ze kazdy pracovnik podléha

podle Pitry (1998) dvoji podfizenosti:
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% Vécné (funkéni) — po vertikalni linii

% Pfedmétoveé — po horizontalni linii

Dale Pitra (1998) uvadi, Ze nadfizeny po vécné linii ma na starosti efektivni
vyuzivani a rozvoj individualnich schopnosti pracovnika v rdmci plnéni pracovnich
dkolt. Nadfizeny vramci pfedmétového uspofadani ma v kompetenci pFidélovani
konkrétnich pracovnich ukolud a jejich nasledné kvalitativni a terminové vyhodnocovani.
Dvoji podfizenost klade zvySené naroky na domluvu vedoucich, protoze pfi vzniku
kompetencnich sporl hrozi zanik vSech vyhod plynoucich z tohoto usporadani. Vyhody
maticové struktury jsou pfedevsim v rychlosti, jakou je moZzné Sifit informace uvnitf
podniku, dale pak ve spolupraci a v pruzném presouvani specialistd mezi jednotlivymi
projekénimi tymy. Vznika zde velmi inspirativni prostfedi, kde je vysoké vyuZiti
kreativity zaméstnanct pro zadané inovace. Tento model je vyuZitelny pouze pfi
specifickych  podminkach, kdy je mozZné pracovat svysoce vzdélanymi a
kvalifikovanymi zaméstnanci, ktefi se nezfikaji zodpovédnosti a samostatné prace na
pfidélenych pracovnich &innostech. Vétsinou je tato struktura nevhodna pro organizaci
jako celek, ale pouze pro nékteré atvary. Zdanlivé zmizeni hierarchického usporadani
rozhodovacich pravomoci je nahrazeno komplexni delegaci rozhodovacich pravomoci
na odliSné urovné managementu. Koordinace je zajiStovana pojetim planu jednotlivych

drovni: strategickych, taktickych a operativnich.

Obrazek 2.8 Maticova organizac¢ni struktura

Funkéni
uspofadanidélby
prace

~ T —————————

‘ Konstrukce ‘ Technologie f-------- | Prodej

| Projekt1 | () e )
Piedmétové |~ T T \I—,/
N < e’
i i i
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
! ] ]
— - "

uspofadani ‘ Projekt 2 | (
délby prace ] h

‘ Projekt N | .

Pramen: Pitra, Z., 1998.
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2.3.1.3 Hledisko miry delegovani zodpov édnosti a pravomoci

Svétovy trend v oblasti organizaci momentalné sméfuje k decentralizaci
kompetenci. Pod timto pojmem zde rozumime rozdéleni kompetenci (pravomoci a
odpovédnosti) na vice mist a jejich pfeneseni na nizsi organiza¢ni stupné. Opacny
postup je centralizace, kdy se tyto kompetence slucuji v mensi pocet mist a posouvaji
se vorganizani struktufe na vy3Si stupné. V dnedni dobé jiz i malé a stfedni
organizace maji snahu uvolnit iniciativu svych zaméstnanci a to vyuzitim

x v s

arovni a zaroven dochazi ke snizovani poctu organizacnich stupriti a k pfechodu na
ploché struktury. Toto zeStihlovani ovSem pfinasi i snizeni kontrolni kapacity v podniku,
ktera musi byt nahrazena jinymi mechanismy. Vyuzivaji se proto systémy komplexniho
fizeni kvality a manazerskych kompetenci. VétSina zaméstnanct proto prochazi
Skolenim, které ma za ukol odhalit a nasledné zruSit zbyte¢né aktivity a najit nove
zpUsoby, jak zlepSit sluzby zékaznikim. ZpUsobem, jak toho dosahnout je zvysit
motivaci zaméstnancl cestou navazani jejich odmén na rizné ukazatele, které zvysuji
hodnotu a vykonnost firmy.

Délby kompetenci je pFfedpokladem wvnitfni strukturalizace a je zalezitosti
dlouhodobégjsi. Pokud mé& mit dlouhodobégjsi smysl, je tfeba presné uréit pravomoci a
odpovédnosti, stanovit Ukoly a oekavané vysledky. Spravné uskuteénéné delegovani

ma tyto pfinosy:

% odleh¢uje vedouci pracovniky od fady fidicich ¢innosti, které mohou zastat
podfizeni
% rozhodnuti jsou pfenesena na mista, kam pfislusi

% pro podfizené ma obvykle pozitivni motivaéni vliv a vede Kk jejich rozvoji
Naopak negativni disledky spojené s delegovanim jsou tyto:

% nezaruCuje jednotny pfistup ve stejnych nebo podobnych aktivitach

¢ 2zvySuje naroky na koordinaci podfizenych sloZek, na které byly delegovany
SirSi plsobnosti

% zvySené naroky na pocCet a kvalifikaci manaZert, na které maji byt

pfeneseny kompetence

Vv s

Nejzavaznéjsim problémem pii délbé kompetenci v organizaci s vice

organiza¢nimi stupni je, jak co nejlépe tyto kompetence rozdélit na jednotlivé Grovné.
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PFi pfendSeni kompetenci na vySSi organiza¢ni Urovné hovofime o centralizaci a pfi
opacném postupu — pfenaseni na nizsi stupné — hovofime o decentralizaci. Je ovSem
treba zdudraznit, Ze Zadny model neni staly, protoZe je ovliviiovany celou Fadou
ménicich se faktord. Proto je nutné nalézt a zhodnotit tyto faktory a vybrat z nich
takoveé, které mohou predstavovat obecna kritéria pfi Uvahach o délbé kompetenci a
tim padem nalézt zpusob, jak tuto délbu optimalné zrealizovat. K takovym faktoram Ize
zafadit zejména: vliv okoli (legislativa, politické a ekonomické podminky), Grover
vrcholového managementu a jeho styl Fizeni, kvalifikace managementu na stfedni a

x v s

jednotlivych Gtvart (Dédina, Maly, 2005).

Faktory ovliviujici miru centralizace v odpovédnostnim fizeni

Hron (2000) uvadi, Ze vyuZiti spiSe centralizovaného nebo decentralizovaného
pfistupu k fizeni konkrétnich vnitropodnikovych utvard je zakladni otazkou
odpovédnostniho fizeni. Jednim z podstatnych faktorG ovliviiujicich pfistup k jejimu

feSeni jsou rozpoznané horizontalni vazby. Ty vyjadfuji na jedné strané rozdéleni

¢innosti, na druhé strané uroven kooperaci pfi zajiStovani kone¢ného predmétu
¢innosti. Vytvoreni a hustota téchto vazeb jsou podminény zejména typem technologie,
vyrobniho zafizeni a organizace podnikatelského procesu. Dulezitym hlediskem je

uskupeni pracovist. Hron (2000) je rozdéluje na tato zakladni usporadani:

% pfedmétné usporadani — zde se objevuji Utvary s relativné uzavienym
kolob&éhem, které nesou odpovédnost za vyrobu celého vyrobku.
Horizontalni vztahy mezi Gtvary jsou tedy méné Casté a pfi jejich fizeni jsou
vyhodnéjsi podminky pro zavedeni decentralizovaného zpusobu fizeni.

s funkéni uspofadani — zde se kazdy utvar specializuje na urcity druh
operace, kterou provadi na vSech vyrobcich, jeZ je potfeba pFisluShym
zplsobem zpracovat. Vyroba kone¢ného vyrobku tedy predpoklada zna¢né
mnoZstvi horizontalnich vazeb a vrcholovou koordinaci jednotlivych €innosti.

Proto se v tomto pfipadé vyuziva spiSe centralizovany zpUsob fizeni.

Uvedené informace plati zejména jako tendence, ktera je ovSem ovlivhéna
dalSimi faktory: jak stély je vyrobni program Utvaru, jedna se o vykony mimo podnik
nebo uvnitf, jsou vstupy do vyrobniho procesu spiSe externi nebo interni, vyuzivaji

jednotlivé utvary spolecna zafizeni, je skladba pracovnikl Gtvart stala, jsou vykony
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poskytované stfediskem volné dostupné na trhu, existuji rizika vedouci k problémdm
pfi zajiStovani vstupd, jak je dulezitd Cinnost stfediska z pohledu dalSiho rozvoje
podniku, jak investicné narocné je vytvofeni podminek pro pribéh konkrétni Cinnosti
v podniku. Dle Hrona (2000) obecné plati, Ze zavedeni decentralizovaného Fizeni je

vhodnéjsi, kdyz:

% je reprodukéni proces utvaru uzavieny a komplexni,

¢ vstupni a vystupni vazby se realizuji s externim okolim podniku,

% na trhu pfisluSného vykonu existuje relativné dokonaléa konkurence,

% vytvofeni podminek pro pribéh ¢€innosti v podniku neni investi¢né naro¢ne,

% pfedmét aktivity Gtvaru je variabilni a nesnadno predvidatelny.

2.3.1.4 Hledisko c¢lenitosti

Stihlé struktury pFestavuji podle Dédiny, Malého (2005) v organiza¢ni
architektufe smér, kterym jsou vytvafeny predpoklady pro decentralizaci fidicich
kompetenci. Jednou z hlavnich podminek pfechodu na Stihlé struktury je zavadéni
plochych struktur, které jsou typické nizkym poctem organiza¢nich drovni, umoZznujicim
optimalni rzpéti fizeni. Rozpéti fizeni vyjadfuje poCet pfimo podfizenych pracovnikd
jednomu nadfizenému. Optimalni rozpéti fizeni je poCet podfizenych, které je schopen
nadfizeny efektivné Fidit. Je to dano limitujici télesnou a duSevni kapacitou vedouciho
pracovnika.

Stanovenim optimalniho poctu rozpéti Fizeni se zabyval jiz poCatkem 30. let 20.
stoleti V.A.Graicunas. Jeho pfistup je zaloZzen na exaktnim vypoétu moznych vztah(
mezi vedoucimi a podfizenymi. Vysledkem jeho prace je matematické odvozeni €isla
pét jako maximalni hranice pro vypocet podfizenych. Zakladem byla mysSlenka, Ze
vedouci k efektivnimu fizeni potfebuje sledovat vSechny druhy vztahl, které se

v Utvaru vyskytnou. Dédina, Maly (2005) rozliSuiji tfi typy vztahu:

s pfimé — mezi vedoucim a jednotlivymi podfizenymi
< skupinové — mezi vedoucim a moznymi skupinami podfizenych

s nepfimé — mezi podfizenymi navzajem, vedouci by mél byt informovan
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Obrazek 2.9 Zavislost mezi poctem podfizenych a poctem vztah(
poéetvztahi

.

pocet
podfizenych

Pramen: Dédina, J., Maly, M., 2005.

Z vypocitanych zavislosti je patrné, Ze od poctu péti podfizenych dochazi ke
strmému narustu vztahl. Na obr. 2.9 je zndzornéno, jak vzroste napfiklad pocet vztahu
v pfipadé, Ze vedouci ma dva podfizené a pfidame mu tfetiho (AV1), ve srovnani
s enormnim naruastem vztah( v situaci, kdy vedouci ma jiz Sest podfizenych a pfidame
mu sedmého (AV2).

Velice brzy se zjistilo, Ze tento vypocet nemuze postihnout veSkeré faktory, na
kterych optimalni rozpéti fizeni zavisi. UrCitym krokem vpfed pfi feSeni tohoto
problému se ukazala metoda mnohofaktorové analyzy, ktera rozSifuje pocet aspektu
ovliviujicich optimalni rozpéti fizeni. Takovymi dodateénymi faktory jsou napfiklad:
sloZitost a druh prace jednotlivych podfizenych, jejich prostorové rozmisténi, systém
informacniho spojeni, kvalifikace podfizenych apod.

Aplikaci optimalniho rozpéti fizeni vznika tzv. pyramida neboli hierarchické
usporadani organizace. KdyZ na nejnizsi urovni po€et vedoucich pfesédhne optimalni
mez, je nezbytné stejny postup opakovat na vy33ich organizaénich arovnich. Cim je
rozpéti vétsi, pfi konstantnim pocltu zaméstnancl, tim je pyramida ploSSi a pocet
organiza¢nich arovni mensi. V opaném pfipadé se jedna o strukturu strméjSi. Podoba
ploché a strmé struktury je graficky zndzornéna na Obr. 2.10 a Obr. 2.11. (Dédina,

Maly, 2005).
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Obrazek 2.10 Plocha struktura

Pramen: Dédina, J., Maly, M., 2005.

Obrazek 2.11 Strma struktura

Pramen: Dédina, J., Maly, M., 2005.

DalSim typem muze byt tzv. tymova struktura, ktera se vyuziva pfi dosahovani
ur¢itého cile, napfiklad pfi feSeni neobvyklého a slozitého Ukolu. Tomu samoziejmé
musi odpovidat jeho pusobnost, sloZzeni a hlavné trvani. Formulace zadani, pfifazeni
zdroji, kontrola plnéni zadani a dalSi ramcové podminky fungovani tym( jsou
stanoveny nadfizenou drovni. Je véci tymu, jak uspofada svoje Cinnosti a jak bude
vyuZzivat zdroje, které ma k dispozici. Znamena to, Zze tym ma vnitfni autonomii, ktera
zfidkakdy odpovida ideadlu samoorganizace. Nejvice se pouZziva jako doplikova
struktura v ramci klasické hierarchie a vytvafi v ni maticovou strukturu. Takovy typ

organizac¢ni struktury je graficky zndzornén na Obr. 2.12. (Dédina, Maly, 2005).

Obrazek 2.12 Organizacni struktura typu ,kvét*

Tym1
Tym8 Tym 2

wm7  \Vedouci = Tms3

Tym6 Tym 4
Tym5

Pramen: Dédina, J., Maly, M., 2005.
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Tymova prace

Efektivnost podnikGl je stdle méné zavisla na organizaCnich formach. Od
tradi€nich oddéleni a atvard se sméfuje k tymové praci a organizacni struktura se
pfizplsobuje potfebam spoluprace. Je to dano rostouci sloZitosti a poZadavkem
specializace na jednotlivé Ukoly, které i velmi schopny pracovnik nemuaze efektivné
vykonavat tak dobfe jako sehrany pracovni tym. Rozhodnuti u¢inéna tymem budou
lepSi, neZ pfi rozhodovani jednotlived (Horalikova, M., 1999).

Dulezitym rozhodnutim pro podnik je, jaky typ tymu bude pro né&j vhodny. Volit
lze z hlediska doby trvani a organizac¢ni identity z nasledujicich typd (Rolinek a kol.,
2003):

< Casové omezené tymy, které jsou soucasti formalni organizace — vétsinou
zfizovany ve vyrobnich zévodech, c¢lenové tymu pochazeji zpravidla
z jednoho Useku. Jejich cilem je vysledovat, analyzovat a feSit problémy,
které se tykaji jejich Useku.

< Casové omezené tymy, které nejsou soucasti formalni organizace — mohou
se skladat z riznych ¢&lenu stejnych nebo rozdilnych hierarchickych rovin.
V Cele stoji vedouci a Ukolem je vyreSit specialni ukol.

< Tymy dlouhodobého charakteru neidentické s organizaci - forma
odpovidajici zejména projektovym tymUm z oblasti vyzkumu a vyvoje Ci
zpracovani dat. Doba existence takovych tym( byva ¢asto dva roky nebo i
vice let.

« Tymy dlouhodobého charakteru identické s organizaci — jsou jednoznaéné
zaméfeny na ekonomické cile s maximalnim ddrazem na zlepSeni
konkurenceschopnosti organizace. Jednd se o kontinualni proces
ZlepSovani a tym se fidi sam a sam také zodpovida za vysledek. Navenek

vystupuje mluvéi.

2.3.1.5 Hledisko ¢asového trvani

Toto doplikové kritérium Klasifikace €leni struktury na doCasné a trvalé. U
doCasnych se predpoklada, Ze fungovani a existence strukturniho usporfadani ma

Casové omezené trvani. U trvalych struktur se naproti tomu oCekava dlouhodobéjsi

existence. Dnes je patrna tendence k vyuzivani doCasnych struktur a to z divodu o
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snahu organizacni pruznosti. Je znama cela fada modifikaci takovych struktur: ucelove

tymy, projektove tymy, rizikové tymy apod. (Vodacek, Vodackova, 2005).

2.4 Ekonomicka struktura podniku

Na uvahu o rozdéleni pravomoci a odpovédnosti navazuje rozpoznani
skute€nosti, zda je motivacné ucinné vyuZzit pfi fizeni konkrétniho vnitropodnikového
Gtvaru hodnotové nastroje a jakou formu, obsah a vazby na jiné nastroje budou mit.
Z tohoto duvodu se tvori hospodarska stfediska (odpovédnostni stfediska), ktera lze
rozdélit do Sesti zakladnich skupin liSicich se zejména mirou decentralizace
uplatnénou pfi jejich fizeni: nakladové, ziskové, rentabilni, investi¢ni, vynosové a
vydajové (Kral a kol., 2008).

Krél a kol. (2008) popisuje ekonomické ¢lenéni podniku nasledovné:

2.4.1 Nakladov é rizené stiedisko

Jedna se o nejniZsi Utvar, za néjz se zjistuji naklady z hlediska odpovédnosti.
Stfedisku je stanoven rozpocet ovlivnitelnych nékladu, ktery podléha nésledné

kontrole. Ta probih& dvojim zpusobem:

s SkuteCné naklady se srovnavaji s pevnym rozpoétem, coZ je typické
zejména pro rezijni utvary spravniho charakteru, jejichZz aktivitu nelze
vyjadFit méfitelnymi jednotkami

s Skute¢né néklady se porovnavaji s rozpoctovanymi, které jsou prepocteny

na skute¢ny vykon stfediska. Obvyklé to byva u stfedisek, u nichZ je mozné

aktivitu méfit. Pfepocet je mozny rozdélit na dva zpUsoby:

o Prepocitavaji se pouze variabilni naklady a fixni se porovnavaji
absolutné ke stanovenému planu. Nakladovy plan je tedy Gtvaru dan
jednak kalkulaci jednicovych nékladu a je pfepocitavan na skutecny
vykon, a ve formé tzv. variantniho rozpoctu reZijnich nakladu. VyuZziti
je predevsim u hierarchicky nizSich stfedisek.

0o Pfedmétem prepoCtu jsou vSechny naklady stfediska. Plan,
respektive rozpocet, je stfedisku dan pro jednicové naklady obdobné

jako v pfedchozim pfipadé a pro reZzijni naklady formou pevného
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rozpoctu, ktery je linearné prepocitavan na skutecny objem aktivity.

Toto se vyuZziva spiSe pro hierarchicky vysSi stfediska.

Hmotna zainteresovanost pracovnikl téchto Gtvar(l je zpravidla vazana na

uspory skuteénych nakladd ve srovnani s rozpoctovanymi.

2.4.2 Ziskové st redisko

Z&kladnim znakem takové stfediska je to, Ze pracovnici odpovidaji jak za
naklady, tak i za vynosy, vynaloZzené, resp. realizované ve vztahu k vnéjSimu okoli
podniku. Pracovnici stfediska musi proto mit pravomoc ovladat faktory, které plsobi na
naklady prodanych vykonu a vynosy z prodeje. Naopak nemaji pravomoci tykajici se
rozhodovani o investicich. Pracovnici jsou zainteresovani na dodrZzovani planovaného
zisku. RozpocCet zisku musi tedy byt ve shodé& s pravomocemi a odpovédnostmi

pracovnikl stfediska.

2.4.3 Rentabilni st fedisko

Pracovnici tohoto stfediska zodpovidaji nejen za naklady a vynosy, ale i za vysi
stfediskem vazaného €istého pracovniho kapitalu. Tento predpoklad je spinén hlavné u
hierarchicky vySe postavenych vyrobnich i jinych Gtvard, kde odpovédni pracovnici
ovliviiuji zejména vySi zasob nebo vySi pohledavek ¢&i kratkodobych zavazka.
Zainteresovanost pracovniku je tedy zaloZzena na dosazeni rentability vazaného

kapitalu, jehoz vysi stfedisko ovlivriuje.

2.4.4 Investi €ni stredisko

Vedouci tohoto stfediska ma pravomoc ovliviiovat pofizovani investic. To mize

vést ke dvéma problémam:

% Soucasny vyvoj v urCité sféfe podnikani neodpovidad budoucim trendim.
Rozhodovani o investi¢nich zdmérech, vedené z Grovné a v zajmu této
sféry podnikani, tak muze konzervovat nezadouci vyvoj v oblastech, které
nemaji perspektivu.

% Zainteresovanost by méla byt vazana k vlozenym prostfedkdm, jejichZ vysi
Gtvar ovliviiuje. Tento ukazatel ma ovSem vypovidajici schopnost pouze

v delSich intervalech. Proto mlzZe byt tento typ zainteresovanosti v béZném
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vnitropodnikovém fizeni, které je charakteristické kratkodobym horizontem,

urcitou brzdou pro realizaci investic.

Kromé atvaru vrcholového vedeni podniku je pfikladem investi¢niho stfediska
zavod odpovédny za finalizaci vy&lenéné ¢asti podnikatelského procesu podniku. Vyse
zminéné problémy s hodnocenim takového stfediska vedou v posledni dobé k tomu, Ze
je snahou vytvafet dcefiné spole€nosti. Vyhodou tohoto feSeni je, Ze matefska
spole¢nost nadale dcefinou spole¢nost ovlada a tim prakticky rozhoduje o zasadnich
koncepCnich a strategickych otdzkach. Dale vedeni se musi soustfedovat i na Fizeni
stfednédobé, nikoli pouze na kratkodobé, jek je tomu v pfipadé tradi¢né hodnocenych
stfedisek. Naopak nevyhodu Ize spatfovat v momenté, kdy vedeni dcefiné spole¢nosti

feSi otazky typu ,jednat primarné v zajmu holdingu nebo dcefiné spole¢nosti®.

2.4.5 Vynosové st redisko

Je urcitou analogii nakladového stfediska, ovSem pro oblast vynosu. LiSi se
tedy tim, Ze ovliviiuje svou ¢innost zejména vysi vynosu z prodeje. Vzhledem k tomu,
Ze stfedisko nema pravomoc uréovat ceny vyrobkl a sluzeb, je jeho primarni zajem
zaméfen na maximalizaci objemu prodeje. Ve vétSiné pfipadl nema toto stfedisko ani
moznost ovliviiovat vySi pofizovacich cen, tedy vySi svych nakladd. Z tohoto duavodu
neni Uc¢elné tyto Utvary koncipovat jako stfediska ziskova. Zainteresovanost pracovniku
takového strediska je tedy zamérfena jednak na rust vynosl z prodeje, jednak na

usporu ovlivnitelnych nakladu.

2.4.6 Vydajové st fedisko

Nékdy byva nazyvano jako rozpoctové stiedisko a mé charakter velmi blizky
nakladovému stfedisku. Pracovnici nejsou v3Sak odpovédni za néklady souvisejici
s béZznym Casovym obdobim, ale za vydaje, u nichz se pfredpoklada, Ze pfinesou
prospéch v budoucnosti. Pracovnici jsou tedy sice zainteresovani na dodrzeni limitu
takovych vydaju, ale hlavné na méfitelnych dlouhodobych efektech, jako napfiklad rust

firemniho podilu na trhu nebo poklesu absence zaméstnancu.

2.5 Davody pro provedeni organiza €ni zmeény

Organizacni zména je primarné reakci firmy na zménu podminek v jejim okoli.

Ale ani v pfipadé, Ze podminky okoli jsou relativné stabilni, se zadna firma nemuze
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dale rozvijet, aniz by ménila usporadani svého vnitfniho prostfedi, kdyz dochéazi ke
zméné charakteru jejich vlastnich zdrojd. Hlavnim ukolem manazer( je zabezpecit
konkurenceschopnost firmy. Proto se snazi vyvijet nové konkurenéni strategie, které
vyZaduji provedeni organiza¢nich zmén, aby bylo mozné zaméfit hlavni pozornost na
efektivnost propojeni jednotlivych procest. Zde je totiz skryt potencidl pro dalSi

zvySovani konkurenceschopnosti (Pitra, 1998).

2.5.1 Vnitni vyvoj firmy

Pitra (1998) charakterizuje vnitfni vyvoj firmy nasledovné:

Kazda firma prochazi od okamziku svého vzniku nékolika vyvojovymi stadii,
v nichz dochazi jak k postupné evoluci, tak krevolu¢nim zménam jejiho vnitfniho
usporadani (Obr. 2.13). Vnitfni podminky organizace jsou ovliviiovany hodnotami dvou

zakladnich charakteristik:

K/

s velikosti firmy

K/

¢ stupném jeji zralosti

Kazda z revolu¢nich organizacnich zmén je dusledkem predchazejici evoluce,
kdy dochazi k dozravani institucionalnich vztahd uvnitf firmy a vnaseni formélniho fadu
a poradku do vykonu jednotlivych podnikatelskych funkci firmy. DalSim znakem
pfedchézejici evoluce je narust objemu prodeje na trhu nabizenych produktd a
zvySovani poctu zaméstnancu, pfispivajicich k provadéni podnikatelskych aktivit firmy.

Obréazek 2.13 Krize ve vyvoji organizace
?

F 3
Velikost organizace '
5 Decentralizace
4 Koordinace
3 Delegace rozhodovani

2 Profesionalni management

1 Iniciativa zakladatel(

A J

Zralost organizace

Pramen: Pitra, Z., 1998.
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Vznik nové firmy je vétSinou vyvolan snahou o realizaci urcitého
podnikatelského napadu a motorem jejiho dalSiho rozvoje i uvadéni do Zivota je

iniciativa zakladateld firmy. Ti vtéto fazi zajiStuji odbyt, vyrobu i zasobovani,

zprostfedkovavaji bankovni avéry, podileji se na inovaci produktd atd. V zajmu udrZeni
dalSiho rozvoje firmy je nutné dosdhnout pracovni specializace zaméstnancu a
zabezpedit ucelnou délbu prace mezi nimi. Koordinace vykonu jejich &innosti jiz
nemulze byt zajiStovana pouhou iniciativou zakladateld a dochazi proto k prvni
vyvojove krizi — krize managementu (1).

Prekonani krize managementu je podminéno oddélenim vlastnikd od pfimého
fidiciho pusobeni na podnikatelské aktivity firmy, které je pfeneseno do plsobnosti

profesionalniho_managementu. Jsou angaZovani pracovnici, plné kompetentni plinit

manazerské funkce v rdmci vétSinou funkéné uspofadané organizacni struktury firmy.
Do vykonu v3ech podnikatelskych &innosti firmy je vnesen nezbytny fad a poradek,
zalozeny na centralizaci rozhodovacich pravomoci vrukou predstaviteltd jejiho
managementu, coz vytvari predpoklady pro dalSi rozvoj organizace az do okamziku,
kdy dojde k dalsi krizi, ozna¢ované jako krize autonomnosti (2).

PFiCinou krize autonomnosti je neumérné vysoka koncentrace rozhodovacich
pravomoci v rukou nékolika jedinct — manazerd. Jeji pfekonéni je umoznéno delegaci

nékterych rozhodovacich pravomoci vykonnym pracovnikim organizace nebo na nizsi

vrstvy hierarchie jejiho managementu. Vrcholovym manaZzerdm to umoZiuje
koncentrovat se pouze na vyznamna, vétSinou strategicka, rozhodnuti. Delegace
tim i dalSi rozvoj firmy. AvSak za cenu ztraty kontroly nad nékterymi rozhodnutimi, coz
ve svém disledku miaze znamenat ztratu jednoticiho podnikatelského cile pro vSechny
provadéné podnikatelské aktivity. Tato ztrata kontroly je neklamnym symptomem
vzniku dalSi vyvojové krize — krize fizeni (3).

Prekonani krize Fizeni zajisti jen dlisledna koordinace vSech podnikatelskych

funkci, tedy nové pojeti centralizace rozhodovani. Tato koordinace je provazena
centralizaci pouhé manazerské kontroly pfi zachovani decentralizace v rozhodovani.
SoucCasnou centralizaci a decentralizaci organizace umozZnilo teprve nasazeni
prostfedk informaéni technologie, doprovazené vznikem moznosti ziskat velké
mnozZstvi potifebnych informaci na jednom rozhodovacim misté. Rozhodovaci subjekt
tak spi$ trpi nadbytkem informaci nez jejich nedostatkem a spravnost jeho rozhodnuti

je pfitom podminéna volbou adekvatni a relevantni informace z celého souboru
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informaci, které ma k dispozici. Vznika tak nebezpeci uviznuti managementu v pasti
informacniho prehlceni, kterou indikuje ,Cervend péska“, symbol ohraniCeni
nebezpecného vykopu na silnici. Odtud také nazev dalSi z krizi ve vyvoji organizace —
krize Cervené pasky (4).

Pfekonéani této krize je spojeno s dalSi vyraznou organizacni zménou, kdyz
dosavadni jednotné fizena firma je nahrazena skupinou autonomnich soucasti, které
spolupracuiji v zajmu dosaZeni jediného a obecné akceptovaného podnikatelského cile.
Vzhledem k tomu, Ze tato spoluprace je dobrovolna a jeji koordinace je vysledkem
delegace nékterych pravomoci jednotlivych souc€asti organizace na management
korporace jako celku, je to ¢asto podminkou pro vznik dalSi krize, oznacené jako krize
dalsiho vyvoje (5).

Pricinou této krize je pfilisna velikost nebo prezralost firmy a pro jeji pfekonani
dosud nebyly vytvofeny univerzalné pouzitelna teoreticka vychodiska- Jednim z dosud
nejucinnéjSich postupu k prekonani této krize se jevi vytvoreni ,jiné“ organizace

postupy vétSinou znamymi pod nazvem business reengineering (Pitra, 1998).

2.6 Rizika organiza €énich zm én

Prfedstava o novém podnikatelském procesu se tyka budoucnosti, tedy stavu
predpokladaného nositelem uréité vize budoucnosti. Rozhodnuti predstavitell
managementu firmy o provedeni organizacni zmény je proto vZdy rozhodnutim do
znacné miry intuitivnim, pfijimanym v podminkach nejistoty.

Nejistota rozhodovani je disledkem nedostatku relevantnich informaci k tomu,
aby rozhodovaci subjekt vytvofil Uplny model rozhodovaci situace. Diky tomu musi
rozhodovaci subjekt pracovat s védomim rizika rozhodovani. V pfipadé rozhodnuti
s védomym akceptovanim rizika je vzdy nutné pfipravit podminky pro pfipadnou

opravu pfijatého rozhodnuti (Pitra, 1998).

2.6.1 Zdroje rizik organiza €ni zmeény

Pfi provadéni organizacnich zmén, které jsou reakci firmy na podnéty
z vnéjSiho prostfedi a jejichZ cilem je zajistit vySSi droven konkurenceschopnosti, je

nutno dle Pitry (1998) respektovat nejistoty spojené s:

a) vyvojem v okoli firmy (oznacované jako komeréni)

b) reakci ve vnitfnim prostfedi firmy (oznaCované jako technické)
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Zdrojem komerc&nich rizik jsou mista kontaktu systému se svym okolim:

a) Na strané vstupu se projevuje nejistota v zajisténi dodavek surovin,
materiall a energii spolu s nejistotou ziskani predpokladanych zakazek.

b) Na strané vystupu se nejistota projevuje ve faktorech konkurenceschopnosti
nabizeného produktu, vtom jak budou predpokladani zakaznici hodnotit
jeho kvalitu, v€asnost dodavky i cenu.

c) Interakce s okolim usnadhuje obménu nezbytnych vnitfnich zdroja firmy,
takZe nejistota na tomto styku je vyvolana nejistotou v disponibilité
potfebnych prostfedkd pro modernizaci vlastniho vnitfniho prostfedi, pro
odstranéni jejich existujicich slabin.

PFiCinou technickych rizik je kvalita vnitfnich zdroju firmy. Pitra (1998) tvrdi, Ze maze
nastat situace, kdy:

a) pracovnici neziskaji potfebné kompetence k plnéni novych pracovnich
akold;

b) technické vybaveni firmy neumoZzni realizovat nové koncipované
podnikatelské procesy v pfedpokladaném rozsahu a kvalité;

c) provedeni organizani zmény prfesahne finanéni moznosti firmy (zejména
tehdy, kdyZ rozpocet projektu této zmény byl podcenén);

d) firma neziska potfebna know-how anebo nedokaze vybudovat adekvatné

(potfebam novych podnikatelskych procesu) fungujici informacni systém.

2.7 Cile organiza éni zmeény

Podle Pitry (1998) je organizacni zména soucasti SirSiho kontextu strategickych
opatfeni managementu firmy sméfujicich ke zvySeni jeji konkurenceschopnosti. Cile
organiza¢ni zmeény proto musi byt shodné s cili dalSich slozek strategickych plant —
delegace rozhodovacich pravomoci, modernizace zdroju a inovaénich programda.

Hodnoceni Uspésnosti zvolené strategie se vztahuje ke standardim kontroly
trhem, které si firma vytyCila ve svych strategickych planech. VétSinou se jedna o

kvantifikaci ukazatelt pro hodnoceni spinéni cile typu:

R/

% Snizeni vlastnich nakladd pfi zlepSeni provoznich a vykonovych parametrd
nabizenych produktd.

% ZvySeni podilu na trhu zvétSenim objemu prodeje nabizenych produktd.
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% Garance smluvnich termind dodavek nabizenych produktd vSem
zakaznikam.

% Nabidka nenapodobitelnych vyhod pro zékaznika pfi prodeji nabizenych
produktd za konkurenéni cenu.

% Zajistit osobni kontakt se zakazniky a Uplnou informovanost o jejich
potfebach, pfanich a poZadavcich ve vSech organiza¢nich utvarech firmy.

% Prenést zodpovédnost za hospodéarské vysledky firmy na kazdého jejiho

zaméstnance.

Cile podstatné a radikalni organiza¢ni zmény jsou stanovovany shora-dold,
tzn., Zze od cild strategickych, které jsou pFedmétem pozornosti predstavitelt
Jejich formulace vychazi vesmés ze zhodnoceni poZadavku vnéjSiho a vnitfniho
prostfedi firmy. Davody pro provedeni organizacni zmeény totiz pfedstavuji vétSinou
pozadavky zakaznik(, zvySujici se Uroven konkurence v oboru, nespokojenost

s kvalitou internich operaci €i s vysokymi vlastnimi naklady apod.
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3 CILE A METODIKA

Cilem préace je pomaoci teorie 0 organizovani, organizacnich zménach a vlivu
téchto zmén na podnik analyzovat konkrétni vyrobni zavod a pokusit se popsat rizika a
pFilezitosti vyplyvajici z provedenych organizacnich zmén a navrhnout pfipadna
opatfeni. Vétsi duraz je kladen na vyvoj organiza¢ni struktury podniku a jeji ovliviiovani
konkurenceschopnosti zavodu a procesu planovani.

Popisovana historie zavodu se tyka doby od samotného zaloZeni v roce 1993
az po situaci na konci roku 2009. Pfi rozborech prostfedi podniku a zmén, které se
v jeho historii udaly, bylo vyuZivano archivu zavodu, informaci zaméstnancu, ale i
vlastnich zkuSenosti, které se v souvislosti s timto zavodem datuji od roku 1998, kdy
jsem do této firmy nastoupil a pracuji v ni dodnes na pozici controllera.

Ze ziskaného rozboru historického vyvoje a souasného stavu konkurenéniho
prostfedi byl vytvofen zavér, jehoz hlavnim smyslem bylo popséani rizik a slabych mist,
kterda do budoucna podnik ohrozuji. Zaroven byly zhodnoceny hlavni vyhody
provedenych zmén a zminény prileZitosti, které ma podnik moznost vyuZzit a tim padem
nenechat lezet ladem jiz vykonanou praci, tykajici se nastaveni nové organizacni
struktury.

Soucéasti prace je i dotaznik, pomoci né&jz se zaméstnanci vyjadfili
k sou¢asnému stavu organizacni struktury a dale posuzovali provedené zmény.
Dotaznik vyplnény zaméstnanci analyzovaného podniku obsahuje tfi bloky otazek,
pomoci nichz se mélo otestovat, zda provedené zmeény v organizacni struktufe
zaméstnanci znaji a jestli je opravdu vnimaji jako cestu smérem k lepSimu a tim bud
potvrdit, nebo vyvratit mé zaveéry.

Timto dotaznikem se tedy podafilo zkompletovat praci tak, Ze obsahuje tfi
nosné casti. Zaprvé literarni prehled, ktery vytvafi teoreticky zaklad pro dané téma a
vysvétluje dilezité zakladni pojmy. DalSi ¢asti je mdj osobni pohled na zakladé, jak
teoretickych poznatk( z literatury, tak na zakladé praktického pozorovani, osobnich
zkuSenosti a informaci pfimo z podniku. A tou tfeti vyznamnou soucésti je zminovany
dotaznik, ktery zachycuje nazory a informace od lidi z praxe, kterych se provedené
zmény pfimo dotykaji.

AZ souhrn vSech téchto informaci dava uceleny obraz, na jehoz zékladé je

teprve mozné vytvorit uceleny zaveér.
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Historie

Spole¢nost vstoupila na ¢esky trh v roce 1993, jako soucast koncernu Felten &
Guilleaume, ktery se vroce 1998 sloucil s koncernem Moeller. Plvodni zamér byl
vytvofit pouze prodejni kancelar, ktera by mohla obsluhovat ¢esky trh. Po zjisténi, Ze
poptavka po produktech firmy je zde vysoka, bylo rozhodnuto, Ze bude zaloZen i
vyrobni zavod, ktery by byl propojen s mistni prodejni kancelafi. Misto vyrobniho
zavodu bylo zvoleno tak, aby bylo v Cechéach, ale zarovern co nejblize matefskému
zavodu v rakouském mésté Schrems. Proto volba padla na méstys Suchdol nad
Luznici, ktery poskytoval komfort pfimého fizeni z Rakouska. Vzdalenost rakouského a
Ceského zavodu je totiz zhruba 15 km. Od roku 1994 je tedy soucasti eského podniku
i tento vyrobni zavod (http://www.eatonelektrotechnika.cz).

Zasadnim problémem bylo, Ze rozvoj tohoto zavodu nebyl hloubé&ji naplanovan
a zamySlena strategie pocitala pouze s tim, Ze by zavod mél zajiStovat montazni a
dokonc€ovaci prace uzkého segmentu produktu. Cil byl jasny, produkce s co nejvysSim
podilem manudlni prace, ktera byla v té dobé nesrovnatelné levnéjsi, nez v sousednim
Rakousku. S dopady téchto rozhodnuti se zavod potyka dodnes, kdy poloha zavodu a
jeho prostorova dispozice silné limituji dalsi rozvoj. Fabrika je rozdélena silnici a dalSi
rozSifeni je prakticky nemozné kvili poloze, kdy ji z jedné strany ohraniuje Zeleznice,
z druhé feka a dalSi nejblizSi okoli je zastavéno rodinnymi domy. S postupem ¢asu
dochazelo k dalSim pfesuniim mezi novymi a stavajicimi vyrobnimi zavody a podnik
v Suchdolu prestava byt uz tou plvodné atraktivni levnou montazni dilnou a pozadavky
na prostor pro strojni vybaveni a automatické linky jsou ¢&im dal vy3Si. Ktomu se
ovSem jesSté dostaneme v detailnim popisu vyvoje vyrobniho zavodu.

Majoritnim vlastnikem koncernu sevroce 2003 stal britsko-americky
primyslovy investiéni fond Advent International Cooperation a vroce 2005 se
majoritnim vlastnikem stala britsk& investi¢ni spole¢nost Doughty Hanson & Co. Tyto
zmény se prakticky vdbec ve vyrobnim zavodé neprojevily a na chod vyroby,
organizac¢ni strukturu a dalSi ¢innosti nemély zasadni vliv. V roce 2008 ziskal koncern
Moeller nového vlastnika - spole€¢nost Eaton Corporation a zahdjil za¢leriovani do jeho
struktur. Ke dni 1.9.2009 doSlo k pfejmenovani spole¢nosti Moeller Elektrotechnika na

Eaton Elektrotechnika. Tato zména vlastnika jiZ je velmi pocitovana i vyrobou a je
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nutné na ni reagovat. Urychlila organizacni zmény a ¢aste¢né korigovala zamyslené
zmény, které byly nastartovany z jinych divodu.

Ceska firma méa nyni dvé obchodni kancelafe. Jednu v Praze, ta je zapsana
jako sidlo spole¢nosti, a druhou v Usti nad Orlici. Vyznamnou roli v ramci spoleénosti
napliiuje také distribuéni a skladové centrum BDC v Pohofelicich u Brna, které
zajistuje dodavky celého sortimentu produktl Eaton - Moeller zakaznikim v Ceské
republice a zemich stfedni a vychodni Evropy.

Moje analyza se zabyva pouze zmifilovanym vyrobnim zavodem. Jedna se o
vyrobce elektroinstalacnich pfistroji pro domovni a primyslové aplikace a rozklada se
na ploSe 30 000 m2, z ehoz vyrobni plocha €ini zhruba 16 000 m2. Se svymi zhruba
1000 pracujicimi se firma fadi mezi nejvyznamnéjsi zaméstnavatele v jiznich Cechéach
a predstavuje vyznamny prvek stability pro cely region.

Vyvoj poc¢tu zaméstnancl ve vyrobnim zavodé Suchdol nad Luznici je zobrazen
vtabulce Tab. 4.1, kde je vidét velmi dynamicky rust zavodu v prvnich letech

existence.

Tabulka 4.1 Vyvoj poctu zaméstnancu ve vyrobnim zavodé Suchdol nad Luznici

Pocet internich zam éstnanc U

rok 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002
pramér / rok 91 317 | 548 | 748 | 889 [1067|1011|1016
rok 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
pramér / rok 1106{1060(1061|{1101|1115|1172|1029

Pramen: Archiv firmy Eaton Elektrotechnika s.r.o.

4.1.1 Vyrab ény sortiment

Zavod zahdjil vyrobu v roce 1994 montazi jistict typu LS. Vyrobni program se
béhem dalSich let dale rozSifoval. Na konci roku 1997 se zacala rozbihat vyroba
rozvadécu, ostatnich pfistroju a pfisluSenstvi, novych typl proudovych chranica a
kombinovanych jisti€u. V sou¢asné dobé probihaji v ramci koncernu projekty, které se

zabyvaji optimalnim rozmisténim produkce do jednotlivych vyrobnich zavodu koncernu

v s

N e

vyspélejsSi vyroby a zaroven odliv prace s vysSim podilem manuélni prace do zemi

s niz8imi personélnimi néklady, napf. Srbsko a Rumunsko.

-33-



Vyroba proudovych chrani€u Fl byla v Suchdole nad LuZnici zahajena v roce
2002. Jedna se o produkty uréené zejména pro ochranu pfed Urazem elektrickym
proudem. Vyrobu kli¢ovych komponent zajiStuje zavod v rakouském Schremsu
(vyrobni zavod koncernu Moeller v Rakousku) a montaz pak probiha v Suchdole nad
LuZnici.

Vyrobu kombinovanych jisti€i se spolecnost Moeller zabyva od roku 2003.
Jednd se o kombinaci sitového jistie s proudovym chrani€em. Nabidka je od
jednopdlovych az po tfipdlova provedeni a s elektronickym spousté&em LD.

Kromé Siroké nabidky proudovych chraniéu, kombinovanych jisti€t, ostatnich
pFistrojl a prisluSenstvi nabizi Moeller i ucelenou nabidku rozvadécd. Rozvadécové
skiiné z ocelového plechu prochazeji v sou¢asnosti generaéni obménou. Tato vyrobni
oblast se vsouCasné dobé stava tézistém veSkerych c¢innosti provadénych ve
vyrobnim zavodé. Oblibeny rozvadécovy systém Profi Line je nahrazovan novym
systémem Profi Plus a rozvadécové skiiné do 2500 A nesou nové oznaceni XVTL.
Vyroba rozvadécovych skfini v Suchdole byla zahajena vroce 1997. Do té doby
probihala vyroba v partnerském zavodu Schrems. Z plvodnich nékolika set kusu tydné
se vyroba nékolikrat znasobila a to na 3500 ks rozvadécu tydné. Do zakladniho
vyrobniho programu zavodu patfi silové (napétové, proudové) rozvadéce, které slouzi
k rozvodu elektrické energie a jako schranky pro proudové chranice, jistice a dalSi
pfistroje. Dale jsou to datové rozvadéce, slouzici k rozvodu a instalaci datovych,
telekomunika¢nich a pocitaCovych siti, pficemz se pfedevSim jedna o 19“ a malé

domovni rozvadéce, které slouzi k rozvodu elektrické energie.

4.1.1.1 Vyrobni proces rozvad écu

Samotna vyroba rozvadécu se sklada z nékolika fazi. Prvni z nich je dérovani,
kdy se ztabulového materialu, kterym muze byt standardni nebo nerezova ocel,
pozinkovany plech, hlinik, méd nebo plast vyseka plochy rozvinuty dil o rdzné tloustce.
Zpracovani pak probih& na specialnich dérovacich CNC lisech. Stroje pro propojeny
pocitacovou siti a jsou centralné programovany specialnim programovacim systémem
JetCAM. Princip dérovani spociva v proradZeni otvord rdznych tvard do tabule materialu
specialnim nastrojem - raznikem do matrice. Raznik je umistén nahofe a je pohanén
hydraulicky. Raznik vysekne pfislusny otvor do plechu, projde aZz do matrice a odpad
propadne matrici, kterd ma presny tvar odpovidajici razniku. Pak nasleduje dérovani,

kdy kazdy stroj ma oto€ny nastrojovy revolver, obsahujici sady dérovacich nastroja.
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Pracovnik obsluhy lisu zaklada tabule plechu a vyjimé hotové vyrobky, méni nastroje,
nahrava programy a obsluhuje samostatné celé zafizeni. Vysekané dilce se pak
ohybaji (ohranuji) na hydraulickych CNC ohranovacich lisech pomoci speciélnich
ohybacich naradi. Vysledny tvar ohybu je dan tvarem néafadi. Poté dochazi ke
spojovani jednotlivych dild a ke vzniku vlastni skfiné rozvadéce. Svafovani se provadi
elektrickym obloukem v ochranné atmosféfe nete€ného plynu. Nékteré rozvadéce se
pouze boduji dohromady, u jinych se vyZaduji nepropustné svary. Zalezi na druhu
vyrobku a na stupni jeho elektrické ochrany pfed venkovnimi vlivy (vihkost, voda).
Vznikly svar se na viditelnych plochach a mistech pfebrousi, popf. prelesti tak, aby po
nalakovani nebyl vibec patrny a celek pusobil jednolité a opticky dobfe. Poté se dily
povrchové oSetfi lakem. V lakovaci lince dochazi k naneseni tenké vrstvy laku
(polyesterové barvy) formou praskovani na vyrobek. Jednotlivé dily jsou navéSovany
na dopravnik a postupné dopravovany do linky. Poté dochazi k odmasténi a oSetfeni
fosfatem (tim se zvySuje odolnost dilid proti korozi). Cely tento proces zahrnuje
odmasténi, dvojnasobné oplachnuti a osprchovani. Ihned po oplachnuti nasleduje
suseni. Poté se nandsi praskova barva na jednotlivé dily a dochazi k vytvrzeni barvy
v horkovzdusné plynové peci pfi vysokych teplotach. Po ochladnuti jsou jednotlivé dily
sejmuty z dopravniku a pfipraveny k dalSimu pouZiti.

Pak jiz nasleduje kompletace a baleni rozvadécu od jednoduchych pfisluSenstvi
(kryci desky, desky pro elektroméry, uchyty, uzavéry, apod.) aZz po zapojovani slozitych
rozvodnych zafizeni podle prani zakaznika.

Kromé& vyroby proudovych chrani€ld, kombinovanych jistiCi a rozvadécu se
vyrobni zavod zaméfuje i na vyrobu pfislusenstvi, které zahrnuje motorové spoustéce,
silové jistice do 125A, svodiCe prepéti, pomocné kontakty, instalacni a impulsni relé,

vypinace, signaliza¢ni kontrolky a dalSi pfisluSenstvi a také vyrobu optickych kabel.

4.2 VnitFni vyvoj vyrobniho zavodu

Bez ohledu na predesly popis historie organizace, je mozné rozdélit vyvoj
vyrobniho zavodu na 3 zakladni ¢asové Useky z pohledu organizacni struktury. Ty se
pfekryvaji se zménou v nejvysSim vedeni a mély z&sadni dopady na zmény
v organizaCni struktufe a s tim souvisejici c&innosti: planovani, organizovani,

personalistika, fizeni a kontrola.
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4.2.1 Faze prvni

Trvala zhruba rok a pual (06/1994-08/1995), vyroba se rozjizdéla a teprve se
organizovala a realizovala stavba prvni montazni haly. Vyrobni proces probihal
v prvnich tydnech v pronajatych prostorach a vedeni bylo tvofeno vtomto obdobi
pouze jednim ¢Elovékem. Ten byl zaméstnan z davodld jeho odbornych znalosti a
technického vzdélani. Zakladnim ukolem byla vyroba produktl v poZadované kvalité a
terminech, organizacni struktura, ktera je graficky zobrazena na obrazku Obr. 4.1, byla
zcela neformalni, styl vedeni byl individualisticky. Planovani v podstaté neexistovalo a
kontrola podnikatelskych c¢innosti se skladala ze zakladnich ukazatell, jakymi je
v€asnost a kvalita dodavek. Zavod mél v té dobé maximalné do sta zaméstnancu, kdy
jeden hlavni vedouci zajistoval veSkeré €innosti sdm s podporou z prodejni kancelare.
Podpurné procesy zajiStovala téz matefska organizace v Rakousku. Pfikladem muze
byt tvorba jednoduchych kalkulaci cen vyrobk( a technickd podpora. Finanéni
Ucetnictvi bylo zajiStovano externi firmou a jedina administrativni pracovnice v zavodé

zajistovala mimo jiné mzdové ucetnictvi.
Obrazek 4.1 Organizacni struktura v letech 1994-1995

Vedouci

| zavodu

|
I I 1

Vedouci
|V\?robniho tseku

‘ Technik Administrativa

Mistr montaie -
sménal

Mistr montaze -
sména 2

Pramen: Archiv firmy Eaton Elektrotechnika s.r.o.

4.2.2 Faze druha

Zacala koncem roku 1995 a trvala dalSich devét let (polovina roku 2004). Dala

by se podle teorie rastu podnikového subjektu nazvat fazi profesionélniho fizeni. Po
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dostavbé prvni montazni haly bylo zapotfebi zajistit jiné Cinnosti, nez jen zakladni
rozbéhnuti produkce a kvalita a v€asnost dodavek.

Technické dovednosti stavajiciho vedouciho prestaly postacovat na ukoly, které
na néj byly kladeny. Bylo zapotiebi najmout profesionélni vrcholovy management, ktery
by byl schopen fizeni podniku o vice zaméstnancich. DalSim velmi dalezitym krokem
bylo vytvofeni stfedniho managementu, na ktery by bylo mozZné delegovat urcité
¢innosti. Podnik se zacal rozristat a na zac¢atku roku 1996 cital jiz 225 zaméstnancu.
Proto byl zaméstnan vrcholovy manaZer s vysokoskolskym vzdélanim ekonomického
zaméreni, ktery mél Fidit vyrobu a veskeré &innosti s ni souvisejici — vyrobni Feditel.
Jako dalSi byl zaméstnan také vysokoSkolsky vzdélany ¢lovék, ktery mél zastavat
pozici personalniho Feditele.

Hlavnim Ukolem zacalo byt zajiStovani efektivnosti vyroby a ukond s ni
spojenych. Zacala se formovat organiza¢ni struktura silné centralizovana, kdy veskeré
rozhodovaci pravomoci byly v rukou jednoho ¢lovéka, jimz byl vedouci pracovnik
Zz matefského rakouského zavodu. Organizacni struktura byla rozdélena do tfech
oblasti: vyroba, personalistika + administrativa a oddéleni kvality, viz obrazek Obr. 4.2.
Styl Fizeni se dal oznadit jako pfimy. Velk& ¢ast procesu, které byly dfive vykonavany
v matefské organizaci, nebo v prodejni kancelafi se pfesunula pfimo do mista
vyrobniho zavodu. Zacalo se uplatfiovat alespor zakladni planovani a kontrola vykonu
a to pomoci zaloZzenych néakladovych stfedisek. Vzhledem ke zménam skladby
vyrabénych produktd béhem této faze je vhodné ji dale roz&lenit. A to na dvé &asti, do
roku 1998 a od tohoto roku.

Z pocatku bylo hlavni napini vyroby pouze montovat a jednoduse dokoncovat
produkty — zkouSeni produktd mechanicky a elektricky plus potisk a baleni vyrobku.
Prakticky existoval pouze jeden nakupci, malé oddéleni udrzby, ucetni a mzdova
uctarna, podpora IT a oddéleni kontroly kvality.
¢innosti, které prestaly byt v Rakousku konkurenceschopné. Tim samoziejmé vznikaly
poZadavky na vétSi prostor a vice specializovaného personalu. Postavila se druhda
vyrobni hala, ale jediny vétSi dopad do organizacni struktury byl ten, Ze kromé montaze
a dokongeni vznikly tuseky s dalSimi vyrobnimi ¢innostmi, které se stejné zahrnuly pod
Usek dokongeni. Jednalo se o drobné meziprocesy jako je jednoduché bodové
svarovani, nytovani, navijeni raznych civek apod. Samozifejmé to mélo za nasledek,

dalSi rast mnozstvi personalu ovdem hlavné vyrobniho. Stfedni management se nijak
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rozdéleni vyroby do dvou hal nebo kvuli rozsifeni nékterych vyrobnich procest na vice
smeén. OvSem dopad na ¢innosti jako planovani, organizovani a fizeni to nemeélo nijak

vyrazny. Organizacni struktura zlstavala tedy az na malé korekce v podstaté stejna.

Obrazek 4.2 Organizac¢ni struktura v letech 1995-1997

reditel kvality administrativy
Logistika / Asistentka -
IT personalistika
oo | Mzdové
— Montaz | uctarna

1.sména Finanéni
interni uctarna
e— —_—

Vyrobni Vedouci ‘ Vedouci

2.sména -Fakturacef

interni celni odd.

externi

—‘Dokonéenl’

— l.sména

— 2.smeéna

— 3.sména

—  Sklad

Expedice

Vozowy park /
doprava

L Udriba

Pramen: Archiv firmy Eaton Elektrotechnika s.r.o.
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Velkd zména probéhla na pfelomu let 1997 a 1998. Na konci roku 1997 se
zaCala do Suchdola presouvat vyroba zcela odliSn&a od té, ktera byla do té doby zde
provadéna. Jednalo se o produkci tzv. rozvadécu, coz uz neni pouze jednoducha
manudlni c&innost, ale z vétsSi casti specializovana vyroba. Pracovni c&innosti se
provadéji na velkych ohranovacich lisech, svafovacich boxech a pro lakovani se
vyuzivéa linka. Zaroven s timto typem produktu se do Suchdola valily dalSi, vyrobenym
mnozstvim malé, skupiny vyrobkud, nasledkem &ehoZz byla vyroba tfiSt€na do vice
malych oblasti a jeji ucelenost tim byla naruSena. Z toho vyplynula potfeba postavit
dalsi vyrobni haly. Znamenalo to i zdsadni zménu v organizovani a fizeni a hlavné
v planovani a kontrolovani. Vrcholovy management byl pofad ve stejném sloZeni, to
znamend vyrobni feditel, vedouci administrativy a vedouci kvality. OvSem stfedni a
to vSe za doprovodu veSkerych komplikaci spojenych s problémem chybéjici strategie
vyrobniho zavodu. Pro pfedstavu: na konci roku 1998 mél zavod jiz skoro 800
zaméstnancU, coz predstavovalo meziro¢ni rust o vice nez 20%. Poprvé se zacaly piné
projevovat jiz zminéné limity vychazejici z dispozice zdvodu a nedostatku prostoru.
Organizacni struktura byla zménéna — rozdélena do oblasti a byly vytvofeny nove
useky, kompetence se presouvaly smérem na stfedni a niZz$i management, viz obrdzek
Obr. 4.3. Zakladnim ukolem bylo zvladnuti prudkého rozSifovani vyroby a efektivnost
operaci pomalu ustupovala do pozadi zajmu. Poprvé byla zaloZena i ziskové stfediska.
Planovani se pfesunulo z matefského zavodu zcela do Suchdolu.

| pfes rozSifenou organizacni strukturu se jevil cely podnik jako ucelen,
kompaktni jednotka. Davod byl celkem jasny a to ten, Ze v podstaté vyrobni feditel
nepfipustil samostatné jednani stfedniho managementu navenek se spfiznénymi
organizacemi a jakékoliv feSeni problému vné podniku se bez jeho G€asti neobeslo. Da
se fFici, Ze veSkeré vstupni, stejné tak i vystupni informace, tykajici se vyrobnich
¢innosti, filtroval pfes svou osobu a sam rozhodoval, co se na jaké Urovni bude fesit a
jakym zplsobem se tak bude dit. Stejné jako vSe ma sva pro a proti, je tomu tak i
vtomto pfipadé. Jasna pro jsou: cely podnik plsobi navenek velmi jednotné a
soudrzné, neni mozné, aby nékteré dulezité informace unikly nejvySSimu vedeni a
zaroven tento manazer mél neuvéfitelny prehled o veSkerém déni v zavodé. Je jasné,
Ze takowyto styl vedeni predpoklada obrovské schopnosti, jak organizaéni,
rozhodovaci, tak i védomostni. Nevyhody tohoto stylu: stfedni a niz8i management

neni za zadnych okolnosti schopen se samostatné rozhodovat a feSit rizné situace,
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neni tim vytvaren tlak na zkvalithiovani dovednosti a schopnosti niz§iho vedeni, cozZ se
samoziejmé prenaSi az na nejnizsi Urovné zaméstnancl. VSichni jsou plné odkézani
na jediného ¢lovéka.

Obrazek 4.3 Organizacni struktura v letech 1998-2001
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— 1
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4.2.3 Faze treti

Pocatek této kapitoly v historii podniku se da spojit se dvéma udalostmi. Ta
prvni se tykala zmény vyrabéného sortimentu. Jednoduché& vyroba jisti€u, kterd celou
vyrobu v Suchdole zahajovala, se pro svij velky podil manualni prace stala déle
v Cechach neudrzitelnou kvali zvySujicim se personalnim nékladim. Byla proto
pFesunuta do nové vystavéného zavodu v Rumunsku. Toto se délo v letech 2002-2003.
Misto jistiCové vyroby se do Suchdolu pfesunula vyroba chranic¢ti a o necely rok pozdéji
i kombinovanych chrani¢d. Zacalo se uvazovat o drobnych zménach v organizaéni
struktufe, ktera byla puvodné nastavena tak, Ze hlavni daraz byl kladen na jisti€ovou
vyrobu, dalSi samostatnou ¢ast tvofila vyroba rozvadécu a malou doplfiujici ¢ast tvofila
vyroba pfisluSenstvi, kter4 organiza¢né spadala do jistiCové oblasti. Nyni se objevily
produkty, které jiz nebylo mozné spoijit pod jedno vedeni, a vyZadovaly si samostatné
fizeni.

Druha udalost, ktera pfiméla podnik k vyraznégjSim zménam, byl odchod
vyrobniho feditele, ktery po deseti letech prace v podniku byl v podstaté spojovan se
vSim, co se zde délo. Vznikla potfeba udélat nikoliv kosmetické upravy, ale zcela
zménit uvazovani a nastavit zcela jiny pohled na fizeni. Zjistilo se totiz, Ze odchodem
Clovéka, ktery vlastné vSe fidil, neni nikdo schopen bez jeho pokynl feSit vyrobni
problémy a komunikovat s partnery vné podniku. Najednou byla vyZzadovéana
zodpovédnost za rozhodnuti po lidech, ktefi na to nebyli zvykli a ani nevédéli, jak
komunikovat a hlavné s kym komunikovat.

Jako rychlé feSeni byl dosazen do uvolnéné funkce vyrobniho Feditele ¢lovék
z vnitiku firmy a to zkuSeny manazer z prodejni kancelare. Rizeni tohoto manaZera se
da tézko popsat jako néjaké organizovaneé Fizeni. Odborné kvality tohoto ¢lovéka sice
byly vysoké, ovSem celkem jasné se projevovalo, Ze nebyl schopen Fidit takto velikou
jednotku. Chybéla mu totiz jedna velmi dllezitd schopnost a to uméni komunikace
s podfizenymi. Tuto slabinu, bohuZel nebyl schopen pFebyt jinymi kvalitami, které
bezpochyby mél. Tim padem nebyl schopen vtisknout svému Fizeni jasnou tvar a
utvorit si, €i vysvétlit, koncepci kam by chtél svymi kroky sméfovat. Vznikla z toho
samoziejmé jakasi anarchie, kdy nebylo zcela jasné, kdo ma jaké kompetence a za co
ma odpovédnost. Po zhruba jednom roce pfiSel zdsah od matefského zavodu a na
pozici nejvysSiho vedouciho zavodu v Suchdole, byl dosazen ¢lovék, ktery se

s podnikem seznamil pfi pfedeslém plsobeni jako konzultant externi poradenské firmy.
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Tim byla nastartovana dalSi etapa vyvoje podniku. Z&kladnim ukolem byla
konsolidace podniku a byla vytvofena organizaéni struktura, kterd kladla diraz na
decentralizaci. Mnohem vice pravomoci bylo pfesouvano na stfedni a nizSi
management, ktery se ¢aste€né obménil. Vétsi diraz se zacal klast na planovani a
kontrolni mechanismy. Organiza¢ni struktura se ménila zptsobem, ktery mél zajistit
schopnost zvySovat konkurenceschopnost podniku. Projevovalo se to decentralizaci a
specializaci useku. Do této doby nikdy planovani nepfeséhlo horizont jednoho roku,
ovSem po organiza¢nich zménéach, které probihaly vtomto obdobi, byly jednotlivé
useky schopné, diky detailnim znalostem svych oblasti, pfinést navrhy Uspor a plany,
které svym dopadem meély mit efekt i v dlouhodobé&jSim horizontu, nez zmifiovany
jeden rok. Soucasnéa podoba organizacni struktury je graficky znazornéna na obrazcich

Obr. 4.4 — Obr. 4.8.
Obrazek 4.4 Organizac¢ni struktura rok 2009 (vyroba)
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Obrazek 4.5 Organizac¢ni struktura rok 2009 (administrativa a technické Useky)
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4.3 Vyvoj planovani

Vliv organizaéni struktury na planovani je ve vyrobnim zavodé v Suchdole
evidentni. V apinych pocatcich vyroby rozpocetnictvi v podstaté neexistovalo a plany
se nevytvarely. Primarnim cilem bylo vyrabét v uréenych terminech a hlavné
v poZzadované kvalité. Jednoduché kalkulace, které zajistovaly kladnou marzi, byly
pocitany v matefském zavodé v Rakousku. Plan byl na bazi vykazu zisk( a ztrata pro

cely zavod, viz obrazek Obr. 4.9.

Obrazek 4.9 Porovnani rozpoctu se skute¢nosti 02/1997
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DalSim krokem z pohledu planovani bylo zaloZeni nakladovych stfedisek a zaloZeni

vnitropodnikového uc&etnictvi. Byl vytvofen post v organizacni struktufe, ktery mél
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pfevzit tvorbu plantd a kalkulaci z matefského zavodu. DetailngjSi propracovani
organizac¢ni struktury dovolovalo ur€it konkrétni zodpovédnost za jednotliva ndkladova
stfediska a tim i moznost planovat, nikoliv od stolu, ale pfimo s lidmi zodpovédnymi za
konkrétni useky. | toto planovani mélo svdj vyvoj, kdy v po¢atcich byly rozpocty tvofeny
pouze pro skupiny nakladovych druhd (souhrn vice G¢td podobného charakteru), jak je
zobrazeno na obrazku Obr. 4.10. Plan byl samozfejmé& délan pouze na jeden rok

dopfedu, aby bylo mozné vytvofit kalkulace cen vyrobku.

Obréazek 4.10 Kryti ndklad(: porovnani rozpoctu se skuteénosti 09/2007

Moeller Elektrotechnika - Tariferrechnung
Stredisko 847 FL - dokonceni
IMeéna: CZH
2007.05 2007 .06 2007.07 2007.08 2007.09 CELKEM
Personalni naklady 1378 282 550 556 1505882 172877s 1535186 5 095 741
Pomocné a provozni 1atky 13 520 20 480 28 098 55 704 16 478 132 279
Udriba -5 185 0 3041 4788 0 1665
Energie 0 0 0 0 0
Cstatni provozni naklady 5414 731 4139 24724
Kalkulagni naklady (odpisy, drelky) 249 053 251 609 247932 1246 637
Sekundarni naklady z nevirchnich str. 722 479 427 243 g16 521 3476 943
Maklady celkem 2 427 954 2545882 | 2710008 | 2472908 2 815 237 12 950 988
Hodnaota opracovani 2578 253 28072628 | 2372784 2893730 2gszon0 (oo folofofo]o|]13 620936
Kryti nakladu 150 389 258285 337 222 414 821 153 663 639 943
Rozpodtovany tarif 208,11 308,11 308,11 208,11 208,11
[ Skuteéné odpracované hadiny | g agd | g 484 | 3035 | FE seto [ [T T T T T aa1m1]
[ Planované hadiny [ 8 358 | 5111 | 7701 | 5352 | sezs | [ [T T T T 44208
[ Tarif podle skuteEnich nakladd [ 290,14 | 279,75 | 351,90 | 253,84 | 2oz 7 [T T T T T 1 29384

Pramen: Archiv firmy Eaton Elektrotechnika s.r.o.

Rozpocetnictvi se standardizovalo a plany se zacaly tvofit pro jednotliva vyrobni
stfediska. Nejdfive se rozpoctovalo pro jednotliva stfediska na bazi vykazu, viz Obr.23.
a vysledovka se rozpoctovala pouze jedna a to pro cely zdvod. OvSem i tak vétSina
planovanych hodnot byla ur€ovana pomoci odhadu a pfibliznych &isel. Napfiklad bylo
znamo jako voditko, Ze u typu vyrobku ,A" je v oblasti prodeje naplanovano o 10% vice
zakazek, nez tomu bylo v roce stavajicim. Pro rozpocet ve vyrobé to znamenalo, Ze
naklady byly rozdéleny na ty, u kterych se skuteénost navysila o rast obratu, tj. v tomto
pfipadé o 10% a na ty, které bud zustavaly na stejné arovni, nebo se pocitaly jinym
zplsobem. U naprosté vétSiny se ovSem pouzivalo pravidla zmény obratu.

Stim, jak se wvyvijela organizaéni struktura: decentralizace a posilovani
stfedniho a niz§iho managementu, bylo mozné zacit planovat jednotliva stfediska na
zakladé vykazu zisk( a ztrat. Planovani se vyvijelo smérem k detailnim polozkam, to
znamena, Ze bylo mozné planovat naklady a vynosy az na arovni jednotlivych G¢&td.

~ v

Rozsah planovani se rozsifil do vice oddélenych kapitol, které se v samém zavéru
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sjednotily. Samostatnymi kapitolami v procesu planovani Ize oznacit: personal a
personalni néklady, investice, obraty a jednicové naklady, externi spoluprace pfi
vyrobé, doprava a dalSi. Vznikla tim mozZnost vytvofit relativné pfesné kalkulace

vyrobka.

4.4 Soucasna situace

4.4.1 Rizika vyplyvajici z organiza €ni zmény

V soucasné dobé vyrobni zavod v Suchdole nejvice ohroZuji rostouci naklady
ve srovnani s dosahovanym obratem. Tim, Ze se masovy typ produkce pfesouva do
zemi s niz§imi mzdovymi naklady, zlstava v Suchdole vice specializovana vyroba,
prostfednictvim niZ neni mozné dosahnout takového vykonu. Relativhé proto narusta
podil fixnich nakladd. RozSifeni organizacni struktury a zkvalitiovani managementu
ma za nasledek rist podilu nevyrobnich personalnich nakladu. Pfitom personalni
naklady tvofi, vyjma materialovych nakladd, vice nez polovinu vSech nakladl. Jejich
podil na obratu tim padem nardsta.

Vysledkem je, Ze naklady na jednu odpracovanou hodinu v Suchdole v posledni
dobé rychle narlstaji (napfiklad na rok 2010 se pocita s podstatnym zdraZenim oproti
roku pfedchozimu) a tim je vytvaren tlak na dalSi mozné presouvani produkce do
levnéjSich zemi. Vznika tak zacarovany kruh, kdy diky nové vytvofené organizacni
struktufe je podnik sice schopen vyrabét velmi kvalitné, rychle a zaroven splhovat
pFisné normy, ale zaroven je vyroba ¢im dal drazsi a konkurenceschopnost zavodu je
z tohoto pohledu velmi ohrozZena.

DalSim rizikem je nedostateCné vyuZiti potenciélu, jenz organiza¢ni struktura a
kapacita vnitfnich zdrojl nabizi. Rozhodnuti o zavedeni zmén totiz nezavisi zcela na
managementu vyrobniho zavodu. Nékteré navrhované zmény a opatfeni, které by
mohly zlepSit stav podniku v Suchdole, nejsou bohuZel podporovany.

Je nutné zminit i nebezpecnou tendenci jednotlivych Usekld nekontrolované se

s s

M viv s

byl vzbuzen dojem, Ze pro kvalitni plnéni zadanych Ukol( je nutné Usek rozSifovat.
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4.4.2 Prilezitosti vyplyvajici z organiza €ni zmény

Jiz prvni vysledky vyplyvajici z nové vytvofené organizacni struktury napovidaji,
Ze neni mozZné posuzovat tuto zménu pouze z hlediska vySe nakladd. Hlavni ziskanou
vyhodou ¢i pfilezitosti je mozné vidét zhruba po jednom roce fungovéni. Specializaci
nékterych Usekud a pfendSenim kompetenci na tyto Useky je dosahovano nékterych
konkurenénich vyhod. Pokud zmifuji konkurenci, je v podniku vniméana hlavné ve
vztahu k jinym vyrobnim zavodim v koncernu, kam jsou pfesouvany jednotlivé vyroby
z dlvodl nizSich vyrobnich nakladd. Detailni odborné znalosti jednotlivych Gsekld se
pIné projevuji v komunikaci vné podniku, kdy oproti minulosti je mozné argumentovat,
obhajovat a vyjednavat na zcela vysSi Grovni. To samoziejmé pfinasi pro vyrobni
zavod v Suchdole velké vyhody. Jiz nezavisi komunikace pouze na nékolika malo
manazerech, ktefi byli odkazani na pfedané informace.

Vyraznou prileZitosti z nové organizacni struktury je mozZnost provadét a fidit
rozlicné projekty, které dfive zajiStovaly rizné externi firmy. Jedna se napfiklad o
zavadéni procest ,LEAN“. Skoleni a nasledny dohled sice probih4 pod hlavigkou
koncernu, ale zavod v Suchdole je schopen veskeré tyto ¢innosti provadét vlastnimi
silami. To znamend, Ze podnik uSetfi v podstaté nékolikrat. Poprvé, kdyz nemusi platit
vysoké castky externim firmam za provadéni projektd a nasledné vzdy pfi vyuzZivani
efektd z nastavenych procest. ZkuSenosti a znalosti takto ziskané navic nahrazuji
draha Skoleni a je mozné do budoucna takto nabyté know-how kdykoliv vyuZzit.

DalSim pozitivnim pfinosem, ktery je pozorovatelny uz dnes, je zavadéni
novych technologii. D& se fici, Ze planovani na rok 2010 poprvé v historii podniku
obsahuje takové investice, které jsou velmi dobfe pfipraveny jak po odborné strance a
ekonomické, ale i po strance strategického planovani. Projevuje se to hlavné v oblasti
vyroby rozvadécu, kdy byly naplanovany investice zajiStujici zefektivnéni vyroby
pomoci robotizace a zaroven vytvarejici ze Suchdola podnik, kde by bylo centrum
s nejvyssi odbornosti na tuto vyrobu. To znamena, Ze by byla tato vyroba jen velmi
téZko prenositelna do jinych zemi.

Priklady téchto investic:

R/

« ohybaci linka: pofizovaci naklady 550.000 EUR, navratnost 2,6 let

K/

¢+ svarovaci robot: pofizovaci naklady 175.000 EUR, navratnost 1,4 roku
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Decentralizaci bylo dosaZeno i toho, Ze odmény zaméstnancu byly navazany
na rizné ukazatele, které jsou zameéstnanci svoji ¢innosti schopni ovliviiovat. Tak jsou
vlastné zaméstnanci vice zahrnuti do kontrolniho mechanismu zavodu.

Existuji i oblasti, kde se diky nové organiza¢ni struktufe a novému nastaveni
kompetenci a povinnosti, dafi efektivné snizovat naklady. Jedna se napfiklad o Usek
logistiky, kde se soustfedénim vSech védomosti a znalosti do jednoho centra povedlo
vyjednat niz§i ceny za dopravné a centralizaci vnitini logistiky snizit i personalni
naklady. Vznik Useku kooperace s externimi dodavateli, umoznil to, Ze intenzivni
jednani a argumentace z pohledu Suchdola, zajistila snizeni nakupnich cen vyrobkd,
které zavod z kapacitnich divodd neni schopen sam vyrobit. Toto snizeni cen se
pohybuje okolo 10% ve srovnani s pfedchozim rokem.

DalSim pfikladem je Usek udrzby, kdy posilenim pozice vedouciho a tim padem
i moznosti pfijmuti ¢lovéka s vysokymi odbornymi znalostmi bylo dosazeno toho, Ze
specializované prace, dfive zajistované matefskou organizaci v Rakousku, je zavod
v Suchdole schopen zajistovat z vétsi ¢asti vlastnimi zaméstnanci. Tim byly naklady
snizeny ro¢né v fadu statisict korun.

Chtél bych zminit i ,politicky” pfinos organizacnich zmén, kdy zaméstnanci jsou
v souCasné dobé& schopni zajistit jednotlivé procesy na tak vysoké urovni, Ze pfi
pravidelném hodnoceni jednotlivych vyrobnich zavodd v koncernu Eaton, vychazi
zatim jako nejlepSi zavod z byvalé skupiny Moeller v Evropé. Vysledky maji vysokou
vahu z pohledu koncernového vedeni, protoZze hodnoceni probihd bodovanim podle
pfedepsanych kritérii, ktera jsou pro vSechny zavody stejna. Proto je zajiSténa
univerzalnost a spravedlivost celého procesu. Probéhly jiz tfi vétSi hodnotici projekty,
z nichz u dvou (MESH - Zivotni prostfedi, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci; LEAN
(Stihla vyroba) — zahrnujici napfiklad 5S, standardizace prace, error proofing, 6sigma a
dalSi) dosahl Suchdol nejlepSich vysledka ze vSech byvalych podniki ze skupiny
Moeller. Tim vétsi to bylo prekvapeni, kdyz i matefsky zavod zlstal v bodovani za

Suchdolem.
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5 ZAVER
5.1 Vyhodnoceni dotazniku

Dotaznik byl pfedan k vyplnéni celkem 28 zameéstnancum, z toho se vratilo
vyplnénych pouze 23 (cca 82%). PredloZzen byl zaméstnancim z nejvySSiho vedeni
(celkem 3, vyplnéno 1), dale stfednimu managementu (celkem 12, vyplnéno 11) a

x v s

profesi dotaznik prfedkladan nebyl. Dotaznik byl pojat jako anonymni.

BLOK 1: Znalost organiza énf struktury ano | SESISPISE | e

Popis bloku otazek:

Prvni ¢ast dotazniku méla ovéfit zakladni znalosti dotazovaného o stavajici
organiza¢ni struktufe. Smyslem bylo zjistit, zda dotyény je schopen posoudit
v nasledujicich odpovédich provedené zmény a zaroven otestovat, jestli informace o
téchto zménéach byly pfedany zaméstnancum a nebyly tudiz provedeny pouze ,na
papire®.

PoloZené otazky:

1) Znate dobfe organizaéni strukturu podniku?

2) Ma podnik jasné stanovenou organizacni strukturu?

3) Vite, kde miZete nalézt organigram, i kde ziskéate informace o organiza¢ni
struktufe?

4) Vite, kdo je V&S primy nadfizeny? (neméte problém s dvoji podfizenosti apod.)

5) Znéte své kompetence a povinnosti?

6) Jsou Vam znamy kompetence a povinnosti ostatnich oblasti? (HR, Logistika,
QS apod.)

7) Pfi problému, ktery pfesahuje VaSe kompetence, vite na koho se obratit.

Vyhodnoceni: ANO = 1, SPISE ANO = 2, SPISE NE = 3, NE = 4

Graf 5.1 Znalost organizacni struktury Z odpovédi vyplyva, viz. Graf

otazka 5.1, Ze dotazovani zaméstnanci maiji

10 &LL6 velmi dobry pfehled o organizaéni

) | otézka struktufe zavodu. Pramérna hodnota
:t_,azlk: 2.0 €.2:1,8 odpovédi na tento blok otazek je 1,5 a to
3,0 odpovida vysledku ,ANO — SPISE

ko ANO". ZpoloZzenych dotazi maji

. zaméstnanci nejmenSi povédomi o
otazka ?t;‘zlk; povinnostech a kompetencich ostatnich
£.6;2,1 €3;1, , , . o . .
¢ oblasti (otazka €. 6). OvSem i odpovédi

otazka otazka
¢5;1,2 &.4;1,0
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na tuto otazku dosahuji pramérné hodnoty 2,1, coZ se blizi odpovédi ,SPISE ANO*.
Zaroven velmi dobfe vi, na koho se v pfipadé problému, ktery pfesahuje jejich
kompetence, obréatit (otazka ¢&. 7). Otazka Cislo 4, tykajici se podfizenosti
zaméstnance, byla hodnocena nejlépe (priumérna odpovéd 1,0), coZz znamena, Ze neni
pocitovan problém s nastavenim org. struktury po vertikalni linii.

BLOK 2 a): Posouzeni organiza €nich zm én ANO | NE

Popis bloku otazek:

Tato ¢ast dotazniku meéla ovéfit, zda posledni provedené organizacni zmény se
ubiraly spravnym smérem a zda, ve srovnani s minulou situaci, jsou podminky pro
manazerské funkce lepsi.

PoloZené otazky:
1) Myslite, Ze hlavné diky provedenym zménam v org. struktufe je mozné plnit
nové ukoly? (LEAN aktivity, planovani, nové smérnice a predpisy apod.)
2) Jsou nyni pracovni Ukoly feSeny kvalifikovanéji? (odbornost zaméstnancd se
zvysila)
3) Je rozdéleni povinnosti spravedlivéjSi z hlediska vytizeni zaméstnancu?
(rozdéleni povinnosti je rovnomeérnéjsi)

s wvrs

4) Umoznuje nova struktura lepsi fizeni firmy? (kvalita informaci, planovani,
kontroly apod. je na vysSi Urovni)

5) Méate pocit, Ze kazdému ve firmé jsou jasné jeho povinnosti? (vladne urcity rfad
v ¢innostech, ukoly nejsou délany bud’ duplicitné, nebo vibec)

6) Je prfedavani informaci plynulejsi? (potfebné informace se dostavaji véas na
spravna mista)

7) Podili se v sou€asné dobé vice lidi na fizeni a rozhodovani? (vice zaméstnancu
ma moznost ovlivnit rozhodnuti nevyssiho vedeni v Suchdole)

8) Vyhovuje nova organizaéni struktura vice sou¢asnym pozadavkim kladenym
na zavod?

Tabulka 5.1 Posouzeni org. zmén
Vyhodnoceni: ANO vs. NE o T NE

Graf 5.2 Posouzeni organiza¢nich zmén a) 1) | 65% @ 35%
2) | 65% @ 35%

S | 3) | 52%  48%
’2 4) | 83% 17%
< 5 61% 39%
S |6 | 48% | 52%
O 7 8% 17%

8) | 78%  22%

T | 67% @ 33%

Z obdrZenych odpovédi 23

dotazovanych vyplyva, Ze ze 2/3 je pro né
nové nastaveni organizacni struktury lepsi

-51 -



ve srovnani se strukturou pfredchozi, viz. Graf 5.2. Vyjimkou, kde vétSina pocituje
zhorSeni stavu, je otazka €. 6 tykajici se pfenosu informaci (komunikace). Zde si 52%
dotazovanych mysli, Ze se situace zhorSila. U otazky €. 3, zda stavajiciho rozdéleni
povinnosti je spravedlivéjsi, je vysledek také velmi tésny, kdyz 11 z 23 (48%)
respondentu je presvédcéeno, ze se stav nezlepsil. Naproti tomu odpovédi na otazky €.
4, jestli nova struktura umoZznuje lepSi Fizeni, a €. 7, zda se v sou€asné dobé podili
vice zaméstnancl na fizeni a rozhodovani, napovidaji tomu, Ze nova struktura je pro
vétSinu dotazovanych vtomto ohledu Iépe nastavena (83% dotazovanych oznacilo
situaci za lepsi). Tyto odpovédi jsou zobrazeny v tabulce 5.1.

BLOK 2 b): Posouzeni organiza €nich zmén VoIné odpovédi

Popis bloku otazek:

Zde bylo poZzadovano po dotazovanych, aby volnou odpovédi uvedli, jaka jsou
z jejich pohledu nejvétsi rizika ¢i slaba mista nového nastaveni organizacni struktury a
co je naopak podle nich jeho nejvétsim pfinosem. Dale v otazce €. 11 z bloku 2 bylo
zjiStovano, co zaméstnanci pocituji jako nejvétsi prekazku plného vyuziti vyhod nové
struktury.

PoloZené otazky:
9) Jaké je podle Vas nejvétsi riziko nebo slabé misto stavajici org. struktury?
10) Co je naopak nejvétsim pfinosem provedenych organiza¢nich zmén?
11) Co podle Vas nejvice omezuje plné vyuzivani vyhod nové organizani
struktury?

Vyhodnoceni:

NejCastéji zmifovanou odpovédi na otazku €. 9 byla ,komunikace" (uvedeno
9x), coz koresponduje s odpovédmi na otadzku &. 6 z bloku 2, kde vyslo najevo, Ze tato
otdzka méla jako jedina nejvice zapornych odpovédi (tj. pfedavani informaci neni
v nové struktufe plynulejsi).

Za dalSi riziko nové struktury je povazovan narGst nakladd (uvedeno 7x) a
nevyjasnéné kompetence (uvedeno 5x).

Nejvétsim pFinosem nového nastaveni organizacni struktury (otazka €. 10)
podle dotazovanych je jednoznacné specializace (uvedeno celkem 11Xx).

To, co nejvice omezuje vyuZiti vyhod spojenych se soucasnou organizani

strukturou je podle respondentd komunikace (uvedeno 8x) mezi oblastmi a
nekvalifikovanost nékterych zaméstnancu (uvedeno 6x).
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BLOK 3: Funk €énost organiza €ni struktury (Skalové hodnoceni: 1 plati zcela - 5

neplati vabec)

Popis bloku otazek:

Posledni blok otdzek mél zhodnotit, jak nova organizacni struktura ,funguje”.
Pro posouzeni byla pouZita stupnice jako ve Skole, kdy 1 = tvrzeni zcela plati, az po 5

= neplati vibec.

PoloZené otazky:

1) spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi funguje vyborné
2) je jasné definovana podfizenost a nadfizenost zaméstnancu
3) mam vzdy dostatecné informace pro mou praci

4) informace jsou relevantni a jasné

(relevantni = obsahuiji vSe, co potfebujeme)

5) je zajisténa zastupitelnost jednotlivych pozic

6) cinnosti jsou organizované, nejsou tedy nahodilé

7) organizagni struktura pfispiva k zabezpeceni manazerskych funkci
(man.funkce: planovani, organizovani, vedeni lidi, kontrola)

8) zvySena specializace Cinnosti je z ekonomického hlediska vyhodna
(ndklady na udrzbu, nové investice, LEAN, apod.)

4 5

Vyhodnoceni: Stupnice 1az5 1 2
Graf 5.3 Funkénost organizaéni struktury
otazka
€.1;2,3
) 1,0
otazka otazka
c.8;2,0 2,0 £.2;1,8
3,0
4,0
otazka / £/ otazka
J,U
¢.7;1,8 €.3;2,2
otazka otazka
¢.6;1,8 . ¢.4;2,1
otazka
¢.5;1,8

Celkové hodnoceni tohoto
bloku otazek je 1,9, coz odpovida
zhruba druhému nejlepSimu stupni
na pétibodové stupnici, viz. Graf 5.3.
Nejhufe je hodnocena spoluprace
mezi jednotlivymi oddélenimi (otazka
€. 1), coz opét odpovida Spatnému
celkovému hodnoceni komunikace
v zdvodé v pfedchozich  blocich
dotazniku. Tohoto problému se tykaji
i odpovédi na otazky ¢. 3 a €. 4,
které posuzuji dostatek a
relevantnost informaci dotazovanych
zaméstnancu. Jako nejlépe

hodnocena lze oznacit tvrzeni, Ze podfizenost a nadfizenost je jasné definovana
(otdzka €. 2) a Ze nova organizacni struktura pfispiva k celkovému zabezpeceni

manazerskych funkci (otdzka €. 7).
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5.2 Shrnuti

Zda se, ze puvodné navrhované zmény v organizaéni struktufe, které jsou
postupné realizovany, pfinasi prvni ovoce. Vyrobnimu zavodu Suchdol se v poslednim
obdobi dafi odrazet nebezpeci vyplyvajici z rostoucich naklad na vyrobu a tim i riziko
presunu dalSich vyrob do zemi s nizkymi vyrobnimi zavody. Podle nazoru samotnych
zaméstnanc, zjisténych pomoci dotazniku, jsou provedené zmény smérem k lepSimu
a vétSinou pfispivaji k jejich kvalitnéjSimu plnéni pracovnich ukold.

Specializace jednotlivych Usekl a odbornost jejich ¢lend umoziuje vyuzivat
pfinosy takto nastavené organizaCni struktury a zvySuje tak konkurenceschopnost
podniku. Je vice nez dfive mozné kompetentné reagovat na pozadavky koncernu a
zmény, které jsou pozadovany. Ze Suchdola se postupné vytvafi odborné centrum,
specializované predevsim na vyrobni innosti, kde je mozné vidét velky potencial
k rozvoji — vyroba zmifiovanych rozvadéci. Takto ziskana odbornost je velkou, mozna
pro Suchdol jedinou, pfilezZitosti, jak pFezit komplikovanou dobu ekonomické krize
navic ve spojeni s procesem integrace do novych struktur koncernu Eaton.

Mezi hlavni nebezpeci pro Suchdol v sou¢asné situaci patfi byrokratizace a
bujeni administrativnich a nevyrobnich tsekd. Nové Ukoly totiz vytvari tlak na stavajici
zameéstnance a ty se snaZzi ulevit si rozdélenim cginnosti tak, Ze jejich argumentace
smeérfuje k rozSifovani poctu nevyrobnich a administrativnich zaméstnanc(. Jako hlavni
problém soucasného nastaveni organizaCni struktury, jak vyplyva i z dotazniku, ktery
byl vyplnén zaméstnanci, je nedostate€na komunikace mezi jednotlivymi oblastmi a
nebezpedi narGstu nakladu. Problém komunikace je zaroven oznacovan i za nejvétsi
prekazku plného vyuzivani vyhod plynoucich z nového nastaveni.

Doporuceni, jak tomuto zabranit se pomalu zacinaji realizovat. Tyk& se
vytvareni tyma mezi jednotlivymi Useky, které maji za Ukol feSit vétSi projekty. Je to
zcela novy prvek v organizaci prace a prvni vysledky se jiz dostavuji. Je tfeba tedy ve
vétSi mife vyuZivat této moznosti, kdy se specializovani pracovnici z jednotlivych Gseku
spolupodileji na jednotlivych procesech. Tim by mél byt i ¢astec¢né eliminovan problém
s pfedavanim informaci (zmifiovand komunikace). V soucasnosti je dokonce jako
opatfeni zaveden jakysi STOP stav, kdy je zak&dzano pfijimat na nevyrobni pozice nové
zaméstnance a vzniklé tlaky na rozSifovani tohoto stavu se FeSi pomoci spoluprace

mezi jednotlivymi Useky.
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Zaroven je potfeba dale rozvijet znalosti a dovednosti soucasnych
zaméstnancu, at' uz Skolenimi a kurzy organizovanymi Suchdolem nebo vyuZivanim
takzvané Eaton University. Aktualné je za nejvétSi nedostatek ve znalostech
zaméstnancl oznacovana neschopnost dostate¢né komunikovat v anglickém jazyce. |
ztoho potom samoziejmé vyplyvaji jiZz nékolikrdt zmifiované problémy
s informovanosti. Pracovnici totiz nejsou schopni dostate¢né vyjednavat vné zavodu
s pracovniky koncernu. Pak samoziejmé dochazi ke zkreslovani informaci a
nepochopeni pozadavkl nebo Spatnému vysvétleni vlastnich problému.

Vysledkem v3ech téchto zmén a opatieni (astéjSi vyuzivani moznosti vytvareni
tymu a efektivni Skoleni zaméstnancl) je zvySovani Urovné konkurenceschopnosti
zavodu, jez byla dfive zaloZzena zejména na nizkych vyrobnich nakladech. Dnes uz

tato cesta neni moznéa a specializace a odbornost se jevi, jako jedna z mala moznosti.
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6 SUMMARY

The first part of my thesis focuses on the theoretical description of terms
related to organizational structures. The following concepts of organization,
management, organizational structure and its typology and the economic structure of
the company are explained subsequently. Described are the reasons for the
implementation of organizational changes to their risk. The last chapter describes the
objectives of such change.

The practical part is based on the use of knowledge from the first theoretical
part as well as of the informations extracted from a particular business subject, Eaton
Electrical Ltd. It focuses especially on the analysis of the development company, along
with its organizational structure from 1994 until the end of 2009. Recommendation
resulting from these analysis is that the company should benefit from creating working
teams in the first place and from usage of thein specialized staff's skills. This all
together will bring a positive economic effect. Once again, it is really necessary to
develop deeper personal knowledge and skills of one's employees. Currently, it is
mainly the ability to communicate in english. Without this capability the company is
losing a lot of important information and employees are not able to explain their

problems.
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9 Prilohy
Priloha 1:

DOTAZNIK « organizacni struktufe ve vyrobnim zavodé Eaton

Elektrotechnika s.r.0. se sidlem v Suchdole nad Luznici. Dotaznik je
soucasti bakalafské prace a jeho cilem je ovéfit znalost organizacni
struktury mezi zaméstnanci a zaroven by mél posoudit spravnost
provedenych organiza¢nich zmén. Je zcela anonymni. Netyka se
osobnich vztahu na pracovisti, ale zabyva se pouze organizaéni
strukturou.

Pro oznaceni odpovédi pouzivejte kfizek, u volnych odpovédi
odpovidejte svymi slovy.

Dékuji za vyplnéni

Ladislav Kincl



Znalost organiza €ni struktury

8) Znate dobfe organizac¢ni strukturu podniku?
SPISE | SPISE
ANO ANO NE NE
9) Ma podnik jasné stanovenou organizaéni strukturu?
SPISE | SPISE
ANO ANO NE NE

10)Vite, kde muzete nalézt organigram, ¢i kde ziskate informace o
organizacni strukture?

SPISE | SPISE
ANO ANO NE NE
11)Vite, kdo je VAS pfimy nadfizeny? (neméate problém s dvoji podfizenosti
apod.)
SPISE | SPISE
ANO ANO NE NE
12)Znate své kompetence a povinnosti?
SPISE | SPISE
ANO ANO NE NE

13)Jsou Vam znamy kompetence a povinnosti ostatnich oblasti? (HR,

Logistika, QS apod.)
SPISE | SPISE
ANO ANO NE NE

14)P¥i problému, ktery pfesahuje Vase kompetence, vite na koho se obratit.
SPISE | SPISE
ANO ANO NE NE

Posouzeni organiza €nich zm én

12)Myslite, Ze hlavné diky provedenym zménam v org. struktufe je mozné
plnit nové ukoly? (LEAN aktivity, planovani, nové smérnice a predpisy apod.)

ANO NE

13)Jsou nyni pracovni ukoly feSeny kvalifikovanéji? (odbornost zaméstnanct
se zvysila)

ANO NE

v,

(rozdéleni povinnosti je rovnomérnéjsi)

ANO NE

15)Umoznuje nova struktura lepSi fizeni firmy? (kvalita informaci, planovani,

kontroly apod. je na vySSi Urovni)

ANO NE




16)Méte pocit, Ze kazdému ve firmé jsou jasné jeho povinnosti? (viadne
urcity fad v ¢innostech, ukoly nejsou délany bud’ duplicitné, nebo vibec)

ANO NE

17)Je pfedavani informaci plynulejSi? (potfebné informace se dostavaji véas
na spravna mista)

ANO NE

18)Podili se v sou€asné dobé vice lidi na fizeni a rozhodovani? (vice
zaméstnancd ma moznost ovlivnit rozhodnuti nevy3Siho vedeni v Suchdole)

ANO NE

19)Vyhovuje nova organizacni struktura vice sou¢asnym pozadavkim
kladenym na zavod?

ANO NE

20)Jaké je podle Vas nejvétsi riziko nebo slabé misto stavaijici org.
struktury? (mdzete uvést az 3 moznosti a to odstupriované, kdy prvni bude

vvvvvv

Odpoveéd:

21) Co je naopak nejvétSim pfinosem provedenych organizacnich zmén?
(mdzete uvést az 3 moznosti a to odstupriované, kdy prvni bude pro Vas ta

v s

Odpoved:

22) Co podle Vas nejvice omezuje plné vyuzivani vyhod nové organizacni
struktury?

Odpoveéd:




Funk énost organiza €ni struktury (skalové hodnoceni: 1 plati zcela - 5 neplati
vubec)
9) spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi funguje vyborné

1 2 3 4 5
10)je jasné definovana podfizenost a nadfizenost zaméstnanc
1 2 3 4 5
11)mam vzdy dostate¢né informace pro mou préci
1 2 3 4 5

12)informace jsou relevantni a jasné
(relevantni = obsahuiji vSe, co potfebujeme)

1 2 3 4 5
13)je zajisténa zastupitelnost jednotlivych pozic
1 2 3 4 5
14)¢innosti jsou organizované, nejsou tedy nahodilé
1 2 3 4 5

15)organizacni struktura pfispiva k zabezpeceni manazerskych funkci
(man.funkce: planovani, organizovani, vedeni lidi, kontrola)

1 2 3 4 5

16)zvySena specializace ¢innosti je z ekonomického hlediska vyhodna
(naklady na udrzbu, nové investice, LEAN, apod.)

1 2 3 4 5




Priloha 2;

Fotografie a obrazky firmy Eaton Elektrotechnika s. r.o.

Eaton Elektrotechnika, s.r. o.
= Praha - prodejni kancelar
« Ustinad Orlici— prodejni kancelar
« Suchdol n.Luz. — vyrobni zavod

« Brno - centralni sklad pro Prans e

Ut n Orlied

vychodni a stfedni Evropu
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