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Navrh organizacni a ridici struktury podnikatelského
subjektu

Souhrn

Diplomové préce je zaméfena na ndvrh nové organizacni a fidici struktury vybrané
spolecnosti — spolecnosti fortell s.r.o. Lanskroun. Pfedmétem prace neni jen problematika
organizovani a navrh nové organizacni a fidici struktury, ale také jeji praktické vyuziti
Vv dané spole¢nosti. Diivody pro organiza¢ni zmény mohou byt: zména velikosti firmy, po-
kles ekonomické vykonnosti, srovnani s konkurenci, piipadné vnéjsi zmény okoli podniku.
Vhodné zvolena organizacni a fidici struktura by méla zajistit spole€nosti dlouhodobou pro-
speritu a konkurenceschopnost.

Prace je rozdé€lena na teoretickou a praktickou ¢ést. Teoreticka ¢ast je zaméfena na
popis zakladnich pojmu a nejc¢astéjSich typa organizacnich struktur. Prakticka ¢ast pomoci
metody bodového hodnoceni obtiznosti postaveni vedoucich pracovnikl hodnoti stavajici
fidici strukturu a na zakladé vysledka této metody je navrzena nova fidici struktura. Organi-
zacni struktura respektuje vysledky zmén v fidici struktufe a soucasné akceptuje pozadované
nové usporadani organizace plynouci z postupného rozriistani firmy. V zavéru prace jsou
uvedeny vysledky a doporuceni, které by mély vést k zefektivnéni fungovani firemnich pro-

cest a k dal$imu rozvoji celé firmy.

Klic¢ova slova: organizace, organizovani, organizacni struktura, fidici struktura



Proposal for organizational and management structure in the
company

Summary

The dissertation deals with the proposal for new organisational and management struc-
ture in a particular company — fortell Itd. It is focused nod only on the organisational prob-
lems and proposal for a new organisational and management structure, but also on the prac-
tical use in the company. The reasons for organisational changes can be a change of the size
of the business, recession, competitive ability, possibly even outdoor environment changes.
Organisational and management structure that has been selected suitably should guarantee
a long-term prosperity and competitive ability.

The dissertation is divided into two parts — theoretical and practical. The theoretical
part is focused on the description of basic concepts and the most frequent kinds of organisa-
tional structures. The practical one evaluates the current management structure is proposed
on the basis of the outcome of the above mentioned method. The organisational structure is
in accordance with results of management structure changes and at the same time it accepts
required new structure of the organisation caused by gradual expansion of the company. The
dissertation is concluded with results and recommendations which should lead to making the

company processes more effective and further development of the whole company.

Keywords: organization, organizing, organisational structure, management structure
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1 UVOD

Kazdy podnik je velice slozity ekonomicky systém a proto je tieba v ném vytvorit
prostiedi pro efektivni spolupraci vSech zaméstnancti. Problematika tizeni lidi v podnicich
soustavné nastoluje otazky, jako napiiklad ,,Kdo co d€la?* nebo ,,Délame vSechno, co by-
chom m¢li délat, a nedélame nic, co bychom neméli délat?* Na tyto otazky nam muiize po-
moci odpovedét organizacni struktura podniku. S jeji pomoci jsou v podniku vytvareny pod-
minky, pfedpoklady a prostiedi pro realizaci strategie, vedouci ke zvySovani hodnoty pod-
niku.

Podnik neni nic statického, zmény soustavné probihaji v ném samotném, v prostiedi,
Vv némz podnik operuje, i u lidi, ktefi v podniku pracuji.

Jednim z pedpokladi uspéSného rozvoje podniku je tedy jeho dobra organizace. MiiZe
byt plochd i strmd, funkcionalni nebo diviziondlni, jednoliniova, viceliniova nebo liniove
Stabni, fraktalova, flotilova ¢i Stihla. Vzdy ale musi zajist'ovat efektivni fungovani podniku.
Tak jako je kazdy ¢lovek original, totéz plati i pro podnik. Kazdy je jiny, ma jiné zdroje,
vstupni podminky a ptedpoklady, jinou geografickou polohu, odlisné zpisoby vedeni ma-
nagementu, rozdilné ptistupy fizeni pracovnikil, specifické vyrobni procesy aj. To v§e ovliv-
nuje podobu podniku a jeho procesy. Proto musi byt podnikova organizaéni struktura vzdy
,,Sitd na miru“ podle potieb podniku tak, aby mohla vytvofit co nejlepsi prostiedi pro dosa-
zeni cile, kterym zpravidla je zvySovani trzni hodnoty firmy nebo maximalizace zisku. Ne-
existuje vSeobecné vyuzitelnd ,,optimalni organizacni struktura®.

Pro diplomovou praci byla vybrana spole¢nost fortell s.r.o. Lanskroun. Volba byla
jednoducha a jasna, zkuSenosti a znalosti pro tuto praci jsou ¢erpany z me¢ vice nez dvaceti-
leté spoluprace s danou spole¢nosti. Moznost podileni se na jejim rozvoji v prvnich letech
a moznost byt i nadale soucasti tak tispésného celku po celou dobu jeho existence umoziiuje
pochopit jednotlivé milniky vyvoje a zasadni okamziky spolecnosti. Jist¢ by bylo moZné
vybirat z vice oblasti, které by mohly byt formou diplomové prace zpracovany. Nakonec
volba padla na téma organizac¢ni a fidici struktury - hlavné proto, Ze soucasné vedeni a za-
kladatelé firmy pravé planuji pfedani svych pravomoci mladsi generaci.

Firma prosla za poslednich deset let dynamickym rozvojem a vedeni firmy citilo, ze

tak rychlému rozvoji se Gpln€ nepfizpiisobil management. Primarnim ukolem vedeni bylo
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zajistit zakazky, finance, vyrobni pracovniky... V tomto kolob&hu je tézké si uvédomit, ze
firma se ,,pferostla®, Ze vedouci pracovnici jsou pfetiZzeni a je nutné se zamyslet nad novou
organizaci prace. Zdanlivé vse funguje a fungovalo, ale Cas a sila na nové moderni procesy
uz nezbyvaly. Ve vyrobé ma v nejbliz§im obdobi dochazet k automatizaci vyrobnich pro-
cestl, zavedeni ¢arovych kodi a k modernizaci expedice a logistiky. Do budoucna vzhledem
k hlavni zméné — odchodu zakladajicich majitelti — je reorganizace nezbytna. Aby byly tyto
zasadni zmény mozné, je nutné, aby vedeni jednotlivych tsekd a oddéleni mélo ,,volné ruce*

na chystané zmény. Nesmi byt pietizené béznou operativou, tak jak je tomu doposud.
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2 CIL PRACE A METODIKA

Cilem diplomové prace je sestavit navrh nové fidici a organizacni struktury pro spo-
le¢nost fortell s.r.o., ktera bude vyhovovat podminkam dal$iho rozvoje firmy, bude pfispivat
k dal$imu rastu firmy a zefektivnéni fungovani celé spole¢nosti.

Hlavniho cile bude dosazeno prostfednictvim dil¢ich cili, predstavujicich analyzu pra-
covnich mist, zhodnoceni soucasné fidici a organizacni struktury a urceni normy fidici ka-
pacity. V praci jsou pouzity nasledujici techniky sbéru dat: pfimé pozorovani, rozhovor, do-
tazovani a analyza dokumentt.

Teoreticka ¢ast je vénovana problematice organizovani, zakladnim organiza¢nim kon-
cepcim a principiim, jako je specializace, centralizace versus decentralizace, délba prace
apod. Prostudovanim odborné literatury a zpracovanim literarni reSerSe jsou vysvétleny or-
ganizacni struktury, jejich funkce a druhy a dale pak faktory ovliviiujici nejcastéji vybér
organizacni struktury. Zavér teoretické €asti je vénovan nejcastéjSim divodim pro organi-
zaéni zmény.

Prakticka cast se tyka vybraného podnikatelského subjektu, pro kterého je nova orga-
nizacni a fidici struktura navrhovéna. Spolecnost je stru¢né predstavena, je definovano po-
slani spolecnosti a jsou zachyceny vyvojové milniky po dobu jeji existence. Graficky je zna-
zornéna stavajici organizacni a fidici struktura a jsou popsana jednotliva pracovni mista,
¢innost a fungovani piislusnych oddéleni.

Popis jednotlivych pracovnich ¢innosti je proveden dvéma zptsoby. Pokud byl u dané
funkce v interni dokumentaci vyhotoven popis pracovni ¢innosti, pak byla data ziskana je-
jich prostudovanim. Pokud popis pracovni ¢innosti nebyl doposud zpracovan (zpravidla
u novych funkci nebo u pfevedeni na jinou praci), byla data ziskana formou polostrukturo-
vanych rozhovori se samotnymi pracovniky nebo s jejich nadfizenymi. Caste¢né standardi-
zovany rozhovor (polostrukturovany) ma jasny zamér a cil zjistit u konkrétni pracovni
funkce presné provadéné ¢innosti, potfadi a formulace otazek vsak zistava volné. Otazka,
ktera byla polozena pii polostrukturovaném rozhovoru vzdy, znéla: ,,Jaké je Vase napln
prace? Tim je definovana népln prace pracovnika, jeho povinnosti a odpovédnosti. Vztahy
K ostatnim pracovnikim, vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou zachyceny prostiednictvim

stavajici fidici struktury spole¢nosti.
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Soucasné schéma fidici struktury je zhodnoceno pomoci metody bodového hodnoceni
obtiznosti postaveni vedoucich pracovniki. Jde o syntetickou metodu, jejiz pomoci je mozné
stanovit normy fidici kapacity za urcitych podminek. Pro kazdého vedouciho pracovnika je
vypracovana tabulka obsahujici sedm kritérii — podobnost ¢innosti podiizenych jednotek,
rozmisténi podiizenych pracovniki, slozitost a naro¢nost ¢innosti podfizenych, planovani,
organizovani, vedeni a kvalifika¢ni Groven podiizenych. Témto kritériim je pfifazen stupen
obtiznosti a jemu odpovidajici vaha prostiednictvim analyzy pracovni ¢innosti konkrétniho
pracovnika. Soucet jednotlivych vah je zanesen do hodnotici tabulky, v niz jsou vysledky
zahrnuty podle charakteru fidici ¢innosti od vyssiho a stfedniho stupné fizeni po niz$i stupen
fizeni. Nizsi stupen se predevsim tykd manudlné pracujicich délniki, vyssi a stiedni stupeni
pak zpravidla duSevné pracujicich zaméstnanct. Vysledky, tedy optimalni fidici kapacita,
jsou porovnany se stavajici fidici kapacitou a na zdklad€ srovndni jsou navrhnuta fesSeni
u fidicich pracovniki s ptekrocenou fidici kapacitou. Poté je navrzena nova tidici struktura.
Nova organiza¢ni struktura je navrzena jednak v souladu s vysledky metody bodového hod-
noceni obtiznosti vedoucich pracovniki a jednak v souladu se zaméry a predstavami sou-
¢asného vedeni. Do vyslednych navrhti byl rovnéZ zahrnut dotaznik spokojenosti zamést-
nancu (viz pfiloha 2), ktery firma uskute¢nila za¢atkem roku 2017. Dotaznik provadélo od-
déleni marketingu a do prace byly pouzity odpovédi na volné otazky €. 11: ,,Je néco, co Vam

na pracovisti vadi nebo co byste chtéli zménit?* a €. 12: ,,Néco navic, co byste chtéli napsat.*

V zavére€né Casti prace jsou obsaZeny navrhy, které by mély piispét k efektivnéjSimu

a konkurenceschopnéjsimu fungovani celé spole€nosti.
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3 LITERARNI RESERSE

3.1 Pojem management

Problematika fizeni pfedstavuje v soucasné dobé znacné specializovanou ¢innost, bez
které se neobejde zadny vétsi organizacni celek. Nutnost fizeni je pocitovana nejen v pod-
nicich, ale také v armad¢, na univerzitach, v cirkvich, v nadacich, ve sportovnich organiza-
cich, v obcich apod.

Management Ize chapat jak proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnik, realizo-
vany bud’ jednotlivecem, nebo skupinou lidi za téelem dosazeni vysledki organizace.! Rizeni
je jedna z nejdulezitéjsich lidskych ¢innosti. Postupné, jak se lidé v minulosti zacali slu¢ovat
a vytvaret skupiny, aby dosahli svych cild, které nebyli schopni naplnit jako jednotlivci, se
fizeni stalo nezbytnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a zaméteni Gsili jednotliveil
potfebnym smérem. Postupem Casu se spoleCnost rozvijela a zacala spoléhat na skupinové
usili, na specializaci ¢innosti a na délbu prace. Zcela ptirozenym disledkem tohoto procesu
byl vzristajici vyznam lidi zamétenych na koordinaci tohoto Gsili jednotlivc nebo mensich
skupin — manazert.?

V soucasné dobé se mizeme setkat s celou fadou definic pojmu managementu. Jsou
zaméteny na jednotlivé stavebni kameny podniku — podle toho, které dany autor uptednost-
fluje. Podle Vebera 1ze management (z anglického ,,to manage* — fidit, vést, spravovat, vlad-
nout, ovladat, zvladat, uspét, dosdhnout) nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech ¢in-
nosti, které je tfeba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace.® Ugelem organizace je vy-
tvaret organizace, které funguji. Management ptedstavuje soubor poznatkii — teorie i metod
—z vice v&dnich disciplin — ekonomie, matematiky, psychologie, sociologie, statistiky apod.
Tyto poznatky déle rozviji v konkrétnich podminkéch dané organizace. Management ale
V sob¢ obsahuje i prvky uméni, které souviseji s individualnimi schopnostmi manazert. Jde
predev§im o organizaéni schopnosti manaZera, o umeéni jednat s lidmi, o vystupovani,

o spravny tah na branku, o intuici...* Ti nejlepsi manaZefi maji tyto vlastnosti vrozené a dal

1 Srov. DONNELLY, J., Management, s. 24.
2 Srov. CEITHAMR, V., a DEDINA, J., Management a organizacni chovani, s. 17.
3 Srov. VEBER, J., Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita, s. 19.

4 Srov. VEBER, J., Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita, S. 22.

14



jerozvijeji. P. F. Drucker zastava nazor, Ze management neni v pravém slova smyslu védou,
je to spise praktickd ¢innost. Management pfirovnava k medicin€. Napiiklad v tom, ze pro
peclivé stanoveni diagnozy je tteba zvazit fadu rtiznych okolnosti nez pouzit standardni po-
stup. Usp&§nym lékafem je ten, kdo svého pacienta vylééi.® Podle Blazka je management
fizenim v organizacich, nejen proces fizeni, ktery je pojmem podstatné $irSim, nez pojem
management. Blazkova vlastni definice managementu je: ,,Management je procesem, ktery
probiha mezi jednotlivcem, resp. skupinou, ktery(4a) fidi, tj. fidicim subjektem, a jednotliv-
cem ¢i skupinou, ktery(a) je fizen(a), tj. fizenym objektem. V ramci tohoto procesu fidici
subjekt vytyCuje cile a prostfednictvim vzajemného plsobeni fidiciho subjektu a fizeného
objektu je z variety disponibilniho chovani fizeného objektu vymezeno takové chovani, kte-
rym jsou vyty&ené cile efektivné dosahovany.“® Vodacek a Vodackova se pozastavuji nad
tim, zda je management véda nebo umeéni. Uvadéji, Ze se dnes v pragmaticky orientované
literatute obvykle sdili ndzor, Ze manazerska préce je jak védou, tak uménim. Zalezi na cha-

rakteru feSenych uloh.’

5 Srov. VEBER, J., Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita, s. 22.
e BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, oviliviiovani, s. 12.

7 Srov. VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 13.
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3.1.1 Koncepty manaZerskych funkci

Pojmem manazerské funkce se chapou typické ¢innosti, které by mél vedouci pracov-
nik (manazer) ucelné a ucinn€ vykonavat k zajisténi uspéchu své manazerské prace. V ma-
nagementu plati, Ze dosazeni cili organizace a tim vlastn¢ naplnéni hlavniho smyslu mana-
zerské prace predpoklada vzajemny soulad pfi vykonavani manazerskych funkci. Jedno-
strannost v realizaci nékteré z nize uvedenych manazerskych funkci a to na ukor plnéni
funkci dalsich, je $kodliva.®

Hron chape fizeni jako cilové usmérnénou koordinaci ¢innosti. Koordinaci je nutné
rozdélit na urcité diléi procesy, které probihaji v ¢asové sekvenci. Témito procesy jsou ob-
vykle planovani, organizovani, operativni Fizeni + vedeni.’

Pro orientaci jsou nize uvedena néktera vyznamna pojeti klasifikace manazerskych

funkeci:

8 Srov. VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 65.
9 Srov. HRON, J., a MACAK, T., Teorie rFizeni, S. 17.
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Tab. 1 — Piehled manazerskych funkci

Autor manaZerskych funkei Manazerské funkce

Henri Fayol

Lyndal F. Urwick

Lugher Gulick

Peter F. Drucker

John A. Pearce, Richard B. Robinson

Americka manaZerska asociace

Planovani
Organizovani
Ptikazovani
Koordinace
Kontrola

Planovani
Organizovani
Ptikazovani
Koordinace
Kontrola
Zkoumani

Komunikace

Planovani

Organizovani

Personalni zajisténi
Prikazovani

Koordinace

Evidence a podavani zprav

Rozpoctovani

Planovani (stanoveni cil)
Organizovani
Integrovani

Méfeni

Planovani
Organizovani
Ptikazovani

Kontrola

Planovani
Organizovani
Personalni zajisténi
Ptikazovani

Kontrola

Zdroj: VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi.



Z vyse uvedené tabulky je patrné, Ze nejvice shody vykazuji manazerské funkce pla-

novani, organizovani, prikazovani a kontrola.

3.2 Organizace a organizovani

Co je to vlastn¢ organizace? V organizaci se nepochybné vyskytuji lidé, tito lidé pra-
cuji, ke své praci pouzivaji nejriznéjsi technologie a mnozstvi informaci. Tyto ¢tyfi za-
kladni komponenty mizeme propojit dohromady, musi do sebe co nejlépe zapadat a pak
miizeme prohlésit, Ze vytvareji organizaci.’® Podle Urbana je termin organizace ¢asto pou-
zivan v riiznych vzajemné se doplnujicich a piekryvajicich vyznamech — nejéastéji jako sou-
hrnny pojem pro podnik ¢i instituce, ¢i jako synonymum pro zajiSténi ur¢itych ¢innosti. Spo-
lecné pro vSechny tyto vyznamy je pojeti organizace jako strukturované ¢innosti skupiny
osob vedené uréitym cilem.!* Obecné plati, Ze nejvyssim cilem organizace je maximalizace
uzitku. U podnikatelského subjektu jde o maximalizaci uzitku pro vlastniky projevujici se
zpravidla v maximalizaci dlouhodobého zisku, resp. zhodnocovani vlozeného kapitalu.

Organizovani a jemu odpovidajici organizacni struktury patii k zédkladnim piliftim
znalosti managementu. Zpravidla byva povazovano za samostatnou manazerskou funkci —
viz kapitola 3.1.1. Z hlediska sv¢é kvality se s 0statnimi funkcemi navzajem siln¢ podminuje.
Peter F. Drucker prohlasil, Ze ,,organiza¢ni struktury jsou nejstarsi a nejpodrobnéji studova-
nou oblasti managementu®.*2

Podle JaniSové a Kiivanka je organizovani uspofadani prvka do organizace jak z hle-
diska organiza¢ni struktury, tak z hlediska jednotlivych komponent vykonu, stejné jako
uplatnéni jednotlivych definovanych roli v organizaci, styld fizeni a postuptl inicializace vy-
konu.®

Vysledkem organizovani je vytvofeni organizace, v niZ jsou urceny role, pracovni

mista, relativné trvalé vztahy nadfizenosti a podfizenosti a stanoveny pravomoci a zodpo-

védnosti. Organizovani je spojeno s vytvaienim skupin pracovniki a vazeb mezi nimi.

10 Srov. CEJTHAMR, V., a DEDINA, I., Management a organizacni chovani, s. 23.

11 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, s. 12.

12 Srov. VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 90.
13 Srov. JANISOVA, D., a KRIVANEK, M., Velkd kniha o Fizeni firmy, s. 324.
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Veber definuje organizovani jako cilevédomou cinnost, jejimz kone¢nym cilem je
usporadat prvky v systému, jejich aktivity, zajistit koordinaci a kontrolu tak, aby pfispély
v maximalni mife k dosaZeni stanovenych cili systému.*

Jak uvadi Daft, organizovani obvykle nésleduje po planovani a odrazi, jak se organi-
zace snazi dosdhnout stanovenych cilii. Organizovani zahrnuje ptidéleni ukoll jednotlivetim
nebo jednotlivym oddélenim, povéieni vedoucich &lentl, poptipadé uréeni vedeni skupin.™

Donnelly uvadi, Ze zplisob organizovani prace ma vyznamny vliv na jeji efektivitu.
Smyslem organizovani je vytvorit podminky pro koordinovani usili pomoci vytvateni struk-
tury procesu a struktury vztahii mezi pravomocemi. Setkdvame se tu se dvéma pojmy: se
strukturou procest a strukturou vztahti. Pod pojmem vytvareni struktury procesti chapeme
cilevédomé usili manazert zaméfené na urceni zpisobi, jak maji pracovnici vykonavat dané
prace. Struktura vztahii vyjadiuje relativné stabilni organiza¢ni strukturu. Rada odbornik@i
chéape organizaéni strukturu jako patet organizace, poskytujici zdkladnu pro jeji fungovani.
Pomoci funkce organizovani je mozné rozlozit celkové tikoly na jednotlivé prace spojené
s ur¢itymi povinnostmi, delegovat pravomoci pro jejich plnéni a ptitazovat jednotlivé pra-
covni ¢innosti do specifickych oddé€lni a Gtvart. Takto lze charakterizovat funkci organizo-
vani jako ¢lenéni pracovnich ukoll na diléi pracovni ukony, delegovani pravomoci, vytva-
feni specifickych organizaénich jednotek a uréovani jejich vhodnych velikosti.1®

Vysledkem organizovani jsou nejruznéjsi formy organizacnich struktur, které vznikaji
kombinaci manazerem vybranych moznosti a jsou vyrazem zvolené organizacni ,,architek-
tury“. Podle Synka existuji dva zakladni ,,architektonické styly*, resp. dvé skupiny forem
organizacnich struktur:

— Organizace zaméfena na trh a vyrobky (viz obrazek 1),

— Organizace zaméfené na technologii a vyrobni proces (viz obrazek 2).
Organizace zaméfena na vyrobky a trhy vyhovuje v ptipadech, kdy je dulezita predevsim
pruznost. Vyhovuje piredevs§im obortim s méné slozitymi a kapitalové méné intenzivnimi

technologiemi.

14 Srov. VEBER, J., Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita, s. 218.
15 Srov. DAFT, R., KENDRICK, M., a VERSHININA, N., Management, s. 8.
16 Srov. DONNELLY, J., Management, s. 257.
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Organizace zaméFena na vyrobni proces je vhodna zejména v ptipadech vyrob vyuzivaji-

cich uspor z rozsahu danych hromadnosti produkce. Je vhodna pro obory se slozitymi a d¢-

litelnymi vyrobnimi procesy, které jsou kapitalove intenzivni.

17

Volba formy organizacni struktury zalezi tedy zejména na oboru podnikani, ale také

na velikosti podniku a stafi podniku.

Usttedi podniku

Vyrobek A

Vyrobek B

Vyrobek C

Obr. 1 — Organizace zamé&fena na trhy a vyrobky

Zdroj: SYNEK, M., a KISLINGEROVA, E., Podnikovd ekonomika.

Usttedi podniku

Vyrobni

proces A >

Vyrobni
proces B

l

Vyrobni
,| proces C

Trh kone¢ného

produktu

Obr. 2 — Organizace zaméfena na technologii a vyrobni proces

Zdroj: SYNEK, M., a KISLINGEROVA, E., Podnikova ekonomika.

17 Srov. SYNEK, M., a KISLINGEROVA, E., Podnikovd ekonomika, s. 172-173.
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3.3 Zakladni organizacni koncepce
3.3.1 Klasicky pristup k organizaci
Tradi¢ni ptistup k tvorbé organizace se sklada z nékolika prevazné logickych principti
a pravidel. Tyto principy byly po fadu desetileti povazovany za neménnd organizacni pravi-
dla platna pro vSechny firmy. K hlavnim z nich patii principy fidiciho fetézce, principy pra-
vomoci a delegovani, princip specializace a princip oddéleni exekutivnich a poradenskych

&i $tabnich odpovédnosti.*®

3.3.1.1 Principy Fidiciho Fetézce

Vztahuji se k hierarchickému uspofadani organizaci a jejich ,,geometrii. Patii k nim
principy nepterusené¢ho fidiciho fetézce a jednotného fizeni a principy vztahujici se k roz-
sahu fizeni a délce fidiciho fetézce. Uplatnéni téchto principt vede ke zndmému tvaru orga-
nizac¢ni pyramidy tvofené fadou fidicich linii spojujicich jednotlivé ¢lanky organizace od
nejnizsi organizacni urovné az po nejvyssi.

Princip nepreruseného ridiciho retézce konstatuje zakladni organizacni fakt, ze kazdy
¢len organizace by mél mit svého nadtizeného, kterému je odpovédny. Spolu s principem
jednotného fizeni vytvari v organizaci nepierusené vertikalni fidici linie vzdjemné nadtize-
nosti a podtizenosti, které jsou dulezitym faktorem vykonnosti hierarchickych organizaci.

Princip jednotného rizeni mizeme chapat v rovin€ vécné a v roving€ osobni. V roving
veécne tento princip usiluje o to, aby kazda skupina ¢innosti majicich spole¢ny cil byla fizena
Z jednoho mista a na zaklad¢€ jednotného planu. V roviné osobni tento princip znamena, Ze
kazda osoba v organizaci by méla své piikazy dostavat jen od jednoho nadiizeného a méla
by byt za svou ¢innost odpovédna pouze jemu.*®

Rozsah Fizeni je dan poctem osob, které jsou ptimo odpovédny spole¢nému nadtize-
nému. Primérny pocet osob piimo podifizenych jednomu manaZerovi je dulezitym rysem
organizace odrazejicim se v jeji vertikalni diferenciaci — uzky rozsah tizeni vytvaii vysokou,
hierarchickou organizaci s fadou fidicich tirovni, §iroky rozsah tizeni tvoti plochou organi-

zaci s mén¢ urovnémi odpovédnosti. Uzky rozsah fizeni vyzaduje vice vedoucich a je proto

18 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, S. 43.

19 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, S. 44.
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drazsi. Usnadnuje ale fidici koordinaci. Ve prospéch vyssiho rozsahu tizeni hovofti i snaha
brénit pfili§ velkému poctu vnitinich organizacnich a informaénich rozhrani organizace. To
znamend minimalizovat Casty piechod Cinnosti, které spolu uzce souviseji nebo na sebe
pfimo navazuji mezi organiza¢nimi jednotkami spadajicimi pod rtzné fidici pravomoci.
Casty vyskyt organiza¢nich rozhrani zvy3uje naroénost na fizeni a komunikaci. Casto brani
i i¢innému sledovani a koordinaci celého vzajemné spjatého pracovniho procesu.?

Pti urCovani rozpéti fizeni je tfeba brat v ivahu nejen pocet pracovnikl podfizenych
manazerovi, ale i dal$i pracovniky, ktefi k nému maji piistup. Manazer vzdy zodpovida za
bezprostiedné¢ podiizené pracovniky, ale soucasné byva clenem tady odbornych komisi
a specialnich tymii, které prakticky predstavuji uréité rozsireni jeho rozpéti ¥izeni.?*

Faktory ovliviwjici rozsah rizeni
Ke klasickym organiza¢nim principiim patii pozadavek na to, aby rozsah fizeni jednotlivych
manazeru byl ,,anosny“. V minulosti byl za to povazovan pocet Sesti ¢i sedmi osob. Ani
tento rozsah vSak nemusi byt nutné optimalni, mél by hlavné odpovidat povaze tkold, na
které nadiizeny dohlizi. Ke snizeni rozsahu fizeni dochazi v podminkach slozitéjsi prace,
novych pracovni tkold, niZsi standardizaci prace, pii vétsi fyzické vzdalenosti podiizenych,
pti mensi méfitelnosti vysledkil a pti veétsi vzajemné zavislosti ukoll, které podifizeni vyko-
navaji. Naopak vykonavaji-li podfizeni praci, ktera je jednoducha a opakovana, jsou-li si
pracovni mista podobna, jejich vykonova kritéria pibuzna a snadno méfitelna (prace je stan-
dardizovand), jsou-li podfizeni zamé&stnanci dobfe zaskoleni a nevyzaduji €asté konzultaci
S manazZerem, muZe byt rozsah fizeni pomérné znacny. Za hranici tinosnosti, za kterou nej-
vysSimu vedeni hrozi ztrata kontroly ve vztahu k jeho pfimym podfizenym, je zpravidla
tfeba povazovat Giroven 14 — 15 pfimo fizenych osob.?

Délka ridiciho retezce
Rozsah fizeni mé neptimy vztah k poctu hierarchickych trovni ¢i vrstev, s jejichz pomoci je
¢innost organizace fizena a koordinovana. To znamena, Ze ¢im uzsi je rozsah fizeni, tim vice
vrstev manazerské hierarchie organizace vyzaduje. Délka fidiciho fetézce je tedy dana po-

¢tem manazerskych mist, vedoucich v jednotlivych ¢astech organizace od jejiho nejvyssiho

20 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémi, S. 45.
21 Srov. DONNELLY, J., Management, s. 280.
22 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, S. 48.
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vedeni az po nejnizsi (operativni) troven. Jednim z tradi¢nich organizacnich principti je, Ze
délka tidiciho fetézce by méla zajistit co nejkratsi dobu pienosu informaci z divodu usnad-
néni komunikace, kvalitnéj§iho a rychlejSiho rozhodovéni (v dusledku kratsi vzdalenosti
mezi osobou provadéjici rozhodnuti a jeho vykonem a diisledky), mensich rezijnich nakladt
(v dtsledku nizsiho poctu vedoucich), dale z divodu lepsiho ptehledu vrcholového vedeni
0 situaci organizace a z divodu mensiho prostoru pro snahu osob budovat si v ramci orga-

nizace sva impéria.?3

3.3.1.2 Principy pravomoci a delegovani

Zakladem fungovani organizace je jasné stanoveni pravomoci — prava osob na urcitych
mistech organizace rozhodnout a davat pracovni piikazy svym podfizenym. Rozhodovani
a predavani pracovnich ptikazii shora dolti vede organizaci k naplnéni jejich cili a pomaha
ji koordinovat jeji specializované funkce.

Prostiednictvim d€lby pravomoci jsou definovany vztahy mezi nositeli ¢innosti. Pra-
vomoc je pojivem pii vertikdlnim a horizontalnim provazani jednotlivych organizaénich jed-
notek do organizaéni struktury.?

Délba kompetenci je zpravidla zalezitosti dlouhodobégjsi. Mé-li byt uskute¢néna smys-
luplng, je tfeba vymezit kompetence (itvaru, pracovnika) a jim ptifadit piislusné pravomoci
a odpovédnosti, urcit tkoly nebo formu zadavani ukold, stanovit, jaké vysledky jsou na da-
ném misté ocekavany. Vymezené plisobnosti a stanovenym tkoliim musi byt pfifazeny pii-
slugné pravomoci, které musi byt v souladu s odpovédnostmi.?®

Pravomoc je v organizaci spojena s mistem, nikoli s osobou. Pravomoc plynouci z po-
staveni V ramci fidiciho fetézce, tj. pravomoc jednotlivych manaZzeri, je oznacovéana jako
liniova pravomoc. Ta by neméla byt zaménovana s funkcionalni pravomoci Stabnich speci-
alistdi, naptiklad personalnich manazert, jejichz ulohou je pomahat liniovym manazerim
s jejich odpovédnostmi.

Pravomoc pracovniho mista by méla odpovidat jeho odpovédnosti a naopak. Je-li

osoba Vv organizaci odpovédna za urcité vysledky, méla by mit odpovidajici pravomoc

23 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, S. 48.
24 Srov. SYNEK, M., a KISLINGEROVA, E., Podnikovd ekonomika, s. 166.

% Srov. VEBER, J., Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vvkonnost a prosperita, S. 223.
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Kk tomu, aby jich dosahla. Ma-li naopak urcity pracovnik pravomoc k danému rozhodovani,
mél by piijmout i odpovédnost za jeho vysledky.?®

K nejcastéjSim problémim stanoveni pravomoci v organizacich patfi, ze rozhodovaci
pravomoci pracovniho mista neodpovidaji jeho fidici Grovni, ¢i jsou jen formalni, Ze neexis-
tuje jednoznacna odpovédnost za urcitou oblast, at’ jiz jde o odpoveédnost za néklady ¢i vy-
sledky ¢innosti (piekryvani pravomoci), ze pravomoci v jednotlivych oblastech fizeni orga-
nizace nejsou jasné a jednoznacné formulovany nebo ze nejsou dostate¢né odlisSeny pravo-
moci liniové a §tabni.?’

Delegovani a jeho pravidla

Delegovanim rozumime pfidéleni pravomoci spojenych s vykonavanim urcitého
ukolu podfizenym. Delegovani je dilezité na vSech fidicich Grovnich a mize k nému dojit
ve vztahu k vétsing pracovnich tkold. K tradiénim principiim fungovani organizaci patii, Ze
kazdé rozhodnuti by mélo byt delegovano na nejnizs$i kompetentni Groven, tj. na nejnizsi
uroven organizace, na které ma pracovnik zastavajici pracovni misto k dispozici veskeré
podklady k rozhodnuti a kde 1ze vysledky rozhodnuti plné zhodnotit. Ke spravnému delego-
vani lze vyuzit ¢tyf zékladnich pravidel: principi jasnosti, Uplnosti (v ptipad€ rutinnich
a stalych ukoli) a dostateénosti delegovani a principu zachovani odpovédnosti.?®

Dobte uskute¢néné delegovani ma fadu piinosti — zbavuje vedouci pracovniky reali-
zace tfady fidicich Cinnosti, které mohou zastat podiizeni, rozhodovéani je preneseno do téch
mist, kam pfislusi, kde pro né¢ maji operativni informace, zkusenosti, pro podtizené pracov-
niky ma obvykle pozitivni motivaéni vliv a vede K rozvoji jejich manazerskych dovednosti.?®

K negativnim dasledkiim, kter¢ jsou s delegovanim spojeny, patii, Ze nezarucuje jed-
notny pristup ve stejnych ¢i obdobnych aktivitach, zvySuje naroky na koordinaci podtize-
nych slozek, kterym byly delegovany $irsi plisobnosti a zvySuje naroky na pocet a kvalifikaci

manaZertl, na které maji byt pfeneseny kompetence.*

2 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémi, S. 50.

27 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémi, s. 51.

2 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, . 51-52.

2 Srov. VEBER, J., Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita, S. 224.

%0 Srov. VEBER, J., Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vyvkonnost a prosperita, s. 224.
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Centralizace a decentralizace

K souhrnnym charakteristikdim podmiiiujicim miru delegovani patii mira centralizace,
resp. decentralizace organizace. Stupen centralizace i decentralizace je odrazem urovné, na
které se v organizaci rozhoduje. Rozhodovani o odpovidajici mife centralizace a decentrali-
zace by mélo byt vzdy zaloZeno na hledani rovnovéhy mezi pottebou koordinace (posilujici
centralizaci) a potfebou pruznosti (opirajici se o decentralizaci). Centralizace umoziuje lepsi
vyuziti vzacnych zdroji (napf. schopnych a zkusenych pracovniki), lepsi predpoklady ke
koordinaci ¢innosti organizace a integraci jejich jednotlivych ¢asti v zajmu organizace jako
celku, centralizace mize také prispivat k vyS$$imu zabezpeceni citlivych informaci. Ve pro-
spéch decentralizace hovoti zpravidla nemoznost fidit velké a slozité organizace zcela cen-
traln¢. Decentralizace rovnéz umoziuje, aby pravomoci byly co nejblize vykonu jednotli-
vych &innosti.®! Zadny z argumentii pro centralizaci ¢i decentralizaci neplati absolutng — op-
timalni stupen centralizace odpovida vzdy konkrétni situaci, ve které se organizace nachézi.
Mira centralizace ve vyvoji organizaci navic zpravidla kolisa v zavislosti na hospodaiské
situaci: vyssi centralizace byva spojena s obdobimi zhorSeného ekonomického vykonu or-
ganizace, s poklesem zisku a potiebou uspor. Vyssi decentralizace naopak s obdobim hos-

podatského vzestupu, expanze na nové trhy a posilovani pruznosti a zakaznické orientace.*

3.3.1.3 Princip specializace

Princip specializace si klade za cil usnadnit vykon sloZitych tkold, které organizace
vykonava, a to tim, Ze je rozloZi na tkoly uzsi ¢i méné slozité, jejichZ naroky lze zvladnout
snadné&ji. V klasické koncepci organizace jsou organiza¢ni jednotky vytvafeny na zakladé
specializovanych funkci. V modernich organizacich znamenaji zpravidla skupinu piibuz-
nych a vzdjemné¢ odborné spjatych €innosti, k nimZ patii napiiklad vyroba, prodej, finan¢ni

funkce, personalni funkce apod.

31 Srov. RAO, M. G., a RAO, V. S. P., Organization Design, Change and Development, s. 96
32 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémi, S. 56.

33 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, S. 57.
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Podle Vebera je tikolem specializovani nalézt optimalni specializaci ¢lovéka v daném
systému. Specializace na jedné stran¢ zvySuje obecné produktivitu prace jednotlivce
a usnadiiuje kontrolu vysledki jeho prace. Na druhé strané zvysuje naroky na koordinaci.®*

Blazek rozdéluje princip specializace na funkéni a predmétny. Podle principu
funkéni specializace se vytvari utvarova struktura tak, ze se do jejich jednotlivych utvart
seskupuji ¢innosti dle miry podobnosti, bez ohledu na charakter ¢i uréeni vysledku téchto
¢innosti (tj. vyrobku a sluzeb). Hlavnim cilem je sloucit provadéni ¢innosti za ucelem zvy-
Seni produktivity prace. Podle principu pfedmétné specializace se vytvari relativné samo-
statné subsystémy, slouzici k produkci vyrobki nebo poskytovani sluzeb urcitého charakteru
nebo uréeni. Hlavnim cilem je zjednoduseni ¥izeni v dtisledku snizeni kooperace.®

Specializace v modernich organizacich ma své vyhody, soucasné také nevyhody. Za-
kladni ekonomickou vyhodou specializace je, Ze pracovnici, ktefi opakované vykonavaji
stejné tkoly, je mohou vykondvat rychleji, efektivnéji a kvalitngji. Specializace zpravidla
umoznuje zvysit produktivitu i tim, Ze usnadnuje uplatnéni technologii a trénink pracovnikd.
Seskupeni ptibuznych ¢innosti do funkéné specializovanych jednotek usnadnuje i jejich ve-
deni a kontrolu — zuzuje mnozstvi informaci, které vedouci organizaéni jednotky musi k je-
jimu Gspésnému fizeni ovladat, a umoziiuje snadnéji posoudit, zda zaméstnanec vykonava
svou praci spravné. To potvrzuje Donnelly, ktery popisuje, ze ikolem manazeri je specifi-
kovat prace zpisobem, ktery umozni pracovnikiim provadét spravné tkoly ve spravny cas.
Vhodné rozdéleni celkovych tkolll organizace do mensich specifickych praci je zékladni
podminkou pro dosazeni koordinovaného usili viech pracovnikii.

K nevyhodam vysoce specializované prace patii, Ze jeji ukoly mohou byt znaén¢€ mo-
noténni a rutinni. Urcité ¢asti pracovnikd to mize i vyhovovat, ale u jinych to ¢asto vede
k poklesu pracovni motivace a s ni i vykonu.®” Vy&si specializace také vede k nizsi vzdjemné
zastupitelnosti a tito zaméstnanci jsou zpravidla méné schopni vidét SirSi souvislosti své
prace. To celé pak miize vést ke komunika¢nim potizim mezi jednotlivymi useky organizace.

Cestou, jak omezit nedostatky spojené s nadmérnou specializaci jednotlivych pracovniki, je

3 Srov. VEBER, J., Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita, s. 221.
3 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, S. 56.
% Srov. DONNELLY, J., Management, s. 260.

37 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, S. 58.
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zavadéni tymové pracovni organizace, V jejimz ramci je kazdému z tymu pridélovan $irsi

okruh pracovnich tikol?.%®

3.3.1.4 Linie a $tab

Vétsina organizaci (s vyjimkou velmi malych) zahrnuje dva druhy ¢innosti: ¢innosti
liniové a ¢innosti $tabni. Liniové funkce a organizacni jednotky, fizené liniovymi manazery,
jsou ty, které ptimo pfispivaji k zisku spolecnosti, at’ jiz produkovanim vyrobka ¢i sluzeb
nebo jejich prodejem. Jsou tedy zapojeny do plnéni primarnich tikoli organizace.®® Stabni
funkce a odpovidajici pracovnici praci liniovych pracovnik napomahaji nebo ji usnadnuji,
poskytuji jim sluzby, poradenstvi ¢i informace a jejich praci v nékterych ptipadech kontro-
luji. Tradi¢ni organizaéni zasada tikd, ze Stabni funkce a jednotky organizace by nemély mit
pravomoci k samostatnému rozhodovani. Jejich pravomoc by méla byt pouze poradni.*°

I Armstrong uvadi, Ze organizace typu ,linie a $tab* byla typem organizace, ktery
upiednostiiovali predstavitel¢ klasické teorie. Ackoliv se tento termin dnes uz tolik nepou-
ziva (vyjimku tvofi, mluvi-li se o liniovych manaZerech), stale jeSté charakterizuje mnohé
struktury.

Stabni pracovni mista lze rozdélit do tii kategorii: osobni §tab, specializovany §tab
a vieobecny §tab.*2

Osobni $tab je nejjednodussim druhem $tabu. Poslanim osobniho Stabu je plnit bez-
prostfedni, obvykle operativni tikoly vedouciho (ve smyslu ,,byt vedoucimu k ruce*) a pe-
ovat o optimalni prostiedi pro jeho &innost.**Cinnosti do n&j spadajici maji za cil usnadiio-
vat praci manazert. Osobni §tdb nema sdm o sob& zZadné pravomoci. Jeho nejcastéjSim pii-
kladem jsou funkce sekretarky ¢i asistentky, vykonavajici ukoly podle pokynii nadtizeného

manazera.**

38 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, S. 59.

3 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, s. 247.
40 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémai, s. 59.

41 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy, S. 247.
42 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, s. 59.

43 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 73.

4 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, s. 60.
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Specializovany §tab plisobi v urcitych odborné specializovanych oblastech — naptiklad
V oblasti finan¢ni ¢i persondlni, v ndkupu, v oblasti informacnich technologii apod. Ve srov-
nani s osobnim $tabem je jejich ptsobeni zpravidla podstatné komplikovanéjsi. Specializo-
vany Stab pracuje relativné samostatné, podle dlouhodobé stanoveného programu a v pevné
vymezené oblasti.*® Pro piijeti specialisti na ndkup, personalistiku, planovani vyroby apod.
hovoti zpravidla nejen ekonomické diivody, ale i snaha organizace o odbornéjsi provadéni
specializovanych funkci.*®
blémi tvorby organizace. Patii i K nejCasté€jsim pficinam osobnich i skupinovych konflikt,
se kterymi se 1ze v organizacich setkat. Problémy vznikaji na obou stranach: zatimco liniovy
manazefi si st€Zuji na to, Ze rady ¢i doporuceni §tabu jsou nepouzitelné, Stabni specialisté
naopak na to, ze liniovi manazefi jejich doporuceni nerespektuji nebo je bez znalosti hlub-
Sich souvislosti odmitaji. Pfes casté problémy vztahu mezi liniovymi a §tdbnimi pracovniky
piitom role §tabi, zejména ve velkych organizacich, maji tendenci riist. Reenim téchto pro-
blémi je odpovidajici a jasné vymezeni vzajemnych pravomoci a odpovédnosti liniovych
a §tabnich funkci.*’

Vseobecny §tab pomaha vrcholovému vedeni organizace s ukoly, které nemohou byt
delegovany na jejich liniové podfizené. K hlavnim ukolim pracovnikd vSeobecného $tabu
patii pfedevsim koordinovat ¢innost specializovanych Stabnich funkei a fesit jejich vzajemna
nedorozuméni, analyzovat postupy a doporuceni navrzené specializovanymi Stabnimi funk-
cemi a hodnotit je z hlediska jejich pouzitelnosti. Dale v§eobecny §tab sbira a analyzuje od-
borné informace z vnéjsiho prostfedi firmy.*® Vieobecny §tab se vyskytuje zpravidla jen na
nejvysSim stupni fizeni velkych organizaci, jako naptiklad §tab generalniho feditele velkého
podniku nebo v tfadech centralnich organu statni spravy, jako naptiklad §tab premiéra na

tGtadu vlady.*

4 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 73.
4 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, s. 61.
47 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, s. 63.
4 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, s. 66.

49 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovdni, rozhodovani, ovliviiovani, s. 73.
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3.3.2 Socialné psychologicky pristup k organizaci

Tradi¢ni piistup k tvorbé organizacnich systémt je zhruba od poloviny minulého sto-
leti doplinovan a modifikovan pfistupem behavioralnim, zduraziiujicim vyznam pracovni
motivace pfi tvorbé pracovnich mist a jejich vzajemnych vztaha. Jeho vychodiskem je tvr-
zeni, ze klasické zasady tvorby organizace Casto brani plné motivaci pracovnikil, a tim sni-
7uji jeji produktivitu.®® Behavioralni kritika vychézi z predpokladu, Ze organiza¢ni systém
opirajici se o tradi¢ni principy omezuje ulohu zaméstnance na provadéni ¢innosti, které mu
jeho nadfizeny urci. K této ¢innosti je pak zaméstnanec motivovan jen nad¢ji na financni
odménu nebo obavou z trestu. Chape tak tradi¢ni organizaci jako usporadani odpovidajici
tak zvané teorii X°!: predstavé, Ze lidé jsou od pfirozenosti lini a neochotni pracovat a maji-
li vynaloZit ur€ité pracovni usili, je tfeba je k tomu pfimét finanéni motivaci, strachem nebo
psychologickou motivaci. Manazefti, kteti vychazeji pti vedeni svych lidi z ptedpokladu te-
orie X, povazuji za dulezitou velmi tésnou kontrolu nad tim, co jejich podtizeni délaji, a véii,
7e je vzdy tieba najit vinika a potrestat ho.%? Teorie X kontrastuje s tak zvanou teorii Y, podle
které je prace ¢lovéku stejné ptirozena jako hra a schopnost ¢i ochota piebirat odpovédnost
za svou vlastni ¢innost.>® Manazefi, ktefi vnimaji své zaméstnance podle teorie Y, jsou ote-
vieni ve vztazich k zaméstnanciim, vytvareji prostredi vzajemné diveéry a umoznuji zamést-
nanctim vyuzit své schopnosti.>* Jsou-li zaméstnanci pfi praci pasivni nebo neodpovédni, je
to dano pouze jejich nedostateénou zkuSenosti v organizaci. Vzhledem k tomu, Ze schopnost
odpovédné pracovat pracovnici sami maji, je zakladnim Ukolem managementu vytvofit
V organizaci pro vykon prace takové podminky, aby pracovnici mohli svych vlastnich cilt
dosahovat nejlépe tak, ze své Usili zaméfi na cile organizace. Jinak fe¢eno — dilezitym prin-
cipem organizace by méla byt snaha nabizet zaméstnanclim préci zajimavou a umoziujici

seberealizaci.®®

%0 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémi, S. 67.

51 Douglas McGergor popsal v 60. letech minulého stoleti dvé kontrastni formy motivace a ¥izeni zamést-
nanct, které jsou zaloZeny na tom, jak manazer své zaméstnance vnima.

52 Srov. JANISOVA, D., a KRIVANEK, M., Velkd kniha o Fizeni firmy, s. 342.

%3 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémi, S. 68.

5 Srov. JANISOVA, D., a KRIVANEK, M., Velkd kniha o fizeni firmy, s. 342.

55 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémi, S. 68.

29



3.3.3 Procesni pristup k organizaci

Klasické principy tvorby organizace se v poslednich desetiletich 20. stoleti staly pied-
métem kritiky 1 ze strany procesniho pfistupu k tvorbé organizacnich systémt. K hlavnim
zasadam procesniho pfistupu patii snaha podfidit tvorbu organizace pozadavkim hladkého
pribéhu procesti ptinasejicich pidanou hodnotu.>®

Diulezitym prvkem procesné orientované organizace je stanoveni cili jednotlivych
procest vychazejicich z potfeb zakazniku i zakladnich cili organizace. Jsou-li stanoveny
cile hlavnich procesi, Ize stanovit odpovidajici cile 1 pro jednotlivé organizacni utvary, které
se na téchto procesech podileji.

Organizace musi identifikovat a fidit mnoho vzajemné¢ souvisejicich a vzajemné¢ na
sebe plisobicich procest, musi sledovat vstupy a vystupy procesu a vyhodnocovat jejich
efektivnost a uCinnost v z4jmu optimalizace pribéhu procesi. Musi téZ urcit vzajemné
vazby, vztahy a ucinky procest. Zasadni je stanoveni jasnych zodpovédnosti a pravomoci
pro Fizeni procesi.®’

Mezi ptinosy procesniho piistupu patii rychld, pruzné a individualni reakce na zakaz-
nické pozadavky, coz je velmi pfinosné pro organizace, u kterych zakaznické orientace tvoii
dilezitou ¢ast jejich konkurenénich vyhod. Jeho pifinosem je zpravidla i vytvafeni méné hi-
erarchickych organizacénich struktur, posileni principu delegovani pravomoci a jasného sta-
noveni odpovédnosti, uplatitujiciho se prostiednictvim fizeni podle cilli, a odbouravani zby-
teCnych a duplicitnich pracovnich ¢innosti a mist, sniZujici personalni a dal$i naklady fi-
rem.%® Procesni organiza¢ni struktury vytvareji velmi dobé predpoklady pro efektivni pro-

vadéni specifickych praci.>®

3.4 Organizaéni struktura
Hlavnim divodem pro specifické seskupovani praci je potieba jejich koordinace. Spe-

cifické préace predstavuji vzajemné souvisejici samostatné ¢asti celkového tikolu, jehoz spl-

néni je podminéno jejich provedenim. Tyto prace vSak museji byt provedeny pozadovanym

% Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémi, S. 72.
57 Srov. VOCHOZKA, M., a MULAC, P., Podnikovd ekonomika, s. 372.
%8 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, S. 73.

% Srov. DONNELLY, J., Management, s. 271.
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zpusobem a v dobé vymezené manazery. S postupnym ristem poctu specializovanych praci
nastane 1 u malé firmy okamzik, kdy jiz jeden manaZer neni schopen efektivné koordinovat
viechny prace.®® Tvorba vhodné organiza¢ni struktury pro konkrétni organizaci je ryze in-

vree

dividualni zalezitosti. Neexistuje Zzadnd univerzalné pouzitelna ,,nejlepsi organizacni struk-
tura. Organizaéni struktura musi byt ,ita na miru® podle situace konkrétni organizace. Uzce
totiz souvisi s podnikovou strategii. Musi byt pro realizaci strategie podporou, nikoli svéraci
kazajkou.%! Hovotime-li v terminologii teorie managementu o organizaéni struktufe, pak
mame na mysli strukturu systému fizeni organizace.®

Organizac¢ni struktury jsou formou sdruzovani ¢innosti i lidi pro zabezpecovani ukolt
organizace. Maji odpovidat potfeb¢ koordinovat ¢innost dil¢ich kolektivt lidi pii zajist'ovani
cilti organiza¢ni jednotky nebo jeji ¢asti. Zaroven maji vytvaret ptiznivé podminky pro spo-
kojenost a motivaci k dosahovani dobrych vysledkt spoleéné prace. Na proces organizovani
a tomu odpovidajici tvorbu struktur jsou kladeny urcité pozadavky. Nazorné je shrnuje sice
star§i, ale dodnes platny ndzor amerického odbornika Ernesta Daleho, oznaCovany jako
OSCAR. Jde o zkratku fetézce zakladnich pozadavkd, které maji byt procesem organizovani
a jeho organiza¢nimi strukturami zajistény. Jsou to:

— O -—objectives (cile), tj. nutnost zajisténi cilti organiza¢niho celku i cilti jednotlivych
dil¢ich specializovanych strukturdlnich jednotek (vznikajicich utvari),

— S —specialization (specializace), tj. zpisob ekonomicky Géelného a ¢inného sdru-
zeni stejnych nebo podobnych ¢innosti do jednotlivych dil¢ich strukturdlnich jedno-
tek,

— C—coordination (koordinace), tj. nutnost vzajemného sladéni ¢innosti jednotlivych
dil¢ich strukturalnich jednotek (prvki), jez svoji spravnou navaznosti (kompletaci)
V prostoru a ¢ase vytvareji konecné vysledky (vyrobky, sluzby),

— A -—authority (pravomoc), tj. rozhodovaci prostor dil¢ich specializovanych struktu-

ralnich jednotek,

60 Srov. DONNELLY, J., Management, s. 268.
61 Srov. SYNEK, M., a KISLINGEROVA, E., Podnikovd ekonomika, s. 166.

62 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 44.
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R — responsibility (zodpovédnost), tj. povinnosti dil¢ich specializovanych struktu-
ralnich jednotek.®

Veber to popisuje jednoduse jednou vétou, ze v souvislosti s organizovanim nestaci

jen usporadat prvky organizace do organizac¢nich struktur, ale je nutné vymezit népln jejich

ginnosti, zabezpegit jejich koordinaci a kontrolu.%

sady:

Dedouchové klade diiraz na to, ze organizacni struktura musi obecné spliiovat tii za-

musi byt adaptabilni a flexibilni,
utvarova uskupeni v rdmci organizaéni struktury musi nastolovat atmosféru osobni
a skupinové tvotivosti, vysoké vykonnosti a seberealizace,

musi byt co nejjednodussi.®

3.4.1 Typy organizac¢nich struktur

a)

b)

c)

d)

€)
Body

Vodacek a Vodackova rozdélili klasifikace organizacnich struktur dle téchto hledisek:

sdruzovani ¢innosti vytvarejicich obsahovou napli strukturnich jednotek (jde o funk-
ciondlni, vyrobkové a ostatni ucelové struktury);

uplatiiovani rozhodovaci pravomoci mezi strukturnimi jednotkami (jde o liniové,
Stabni a kombinované struktury);

mira delegace pravomoci a zodpovédnosti strukturnich jednotek (jde o centralizo-
vané a decentralizované struktury, oznaceni vyjadiuje, co je pro rozhodovaci pravo-
moc pievazujici);

Clenitost, také se toto hledisko oznacuje jako fidici rozpéti (jde o ploché nebo uzké
struktury, podle toho, co je pievazujici);

Casové trvani (jde o struktury stabilni, tzn. dlouhodobéji neménné a docasné).

Cc) — e) se povazuji za doplikové charakteristiky klasifikace organizacnich struktur.

K charakteristice organizacnich struktur se obvykle pouziva soubézné vice klasifikacnich

hledisek (napt. funkcionalni uspotadani se zna¢nou pravomoci jednotlivych strukturnich

jednotek, fizenych s velkym fidicim rozpétim apod.). Navazné uvedeni vice znakl z rliznych

63 Srov. VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 91.

% Srov. VEBER, J., Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vvkonnost a prosperita, s. 217.
8 Srov. DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku, s. 139.
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klasifika¢nich hledisek pomaha k vystiznéj§imu oznaceni struktur i odhadu jejich ptedpo-
kladaného fungovani.®®

Donnelly definuje funkcionalni strukturu jako vychazejici z vnitiniho prostfedi organizace
spolecné s procesni strukturou. Naproti tomu vyrobkova, zakaznicka a geograficka respek-

tuje pozadavky vnéjsiho prostredi.®’

3.4.1.1 Funkcionalni organiza¢ni struktura

Funkcionalni struktury jsou zalozeny na specializaci dil¢ich strukturnich jednotek
(atvarti) podle jejich poslani, resp. funkci. Do jednoho organiza¢niho celku (odboru, oddé-
leni) se kumuluji stejné funkéni ¢innosti. Proto se také nékdy v praxi tyto funkcionalni struk-
tury oznaduji jako funkéni.®

Funk¢ni organizacni struktura je nejzakladnéjsi formou organizace, kde jsou zamést-
nanci s podobnymi tkoly, schopnostmi nebo aktivitami zafazeni do jedné skupiny. Funkéni
struktura je velmi béznd ve stiedné velkych podnicich, protoze ty dosahuji nejvyssich vy-
kont pfi vyrobé malého poctu vyrobkl a vysoké urovni specializace. Funkéni struktura ma
tendenci centralizovat proces rozhodovani na nejvyssi tirovni podniku. Rozhodnuti o koor-
dinaci aktivit v jednotlivych usecich vychazeji z nejvyssi urovné podniku. Top management
hraje kromé¢ jiného také tlohu fesitele sport, které mohou vzniknout interakci mezi jednot-
livymi fediteli tisekd.®

Vyhody funkcionalniho uspotradani:

— efektivnost zaloZena na spole¢né praci i specializace odborniki pro jednotlivé druhy
¢innosti,®

— jednotné tizeni funk¢ni oblasti pro podiizené utvary,

— koncentrace sil na odborny rozvoj funkéni oblasti a jeho jednotné fizeni,

8 Srov. VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 94.
67 Srov. DONNELLY, J., Management, s. 268.

%8 Srov. VODACEK, L.,a VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 95.
8 Srov. CEJTHAMR, V., a DEDINA, I., Management a organizacni chovani, s. 214.

0 Srov. SYNEK, M., a KISLINGEROVA, E., Podnikovd ekonomika, s. 167.

33



— snadngjsi feSeni otdzek pravomoci a zodpovédnosti za rozhodovani i kontrolu jejich
realizace (napf. kvalita, sladéné terminy).’*

Nevyhody funkcionalniho usporadani:

nedostateény prenos informaci pies hranice jednotlivych oddélent,

— sklon k tzkému a jednostrannému feSeni komplexnéjSich problémi, zejména pak
u strategickych tloh,

— nezbytnost vétsi koordinace mezi riznymi funkénimi oblastmi,

— nedostateCna ptiprava pracovnikii funk¢nich ttvart pro praci na vyssSich organizac-

nich tGrovnich a pro komplexni fizeni.”

Prodej
Marketing

Finance

Obr. 3 — Funkcionalni organizaéni struktura

Zdroj: DEDOUCHOVA, M., Strategie podniku.

3.4.1.2 Vyrobkova organizacni struktura
Vyrobkové struktury jsou zalozeny na vyrobkové specializaci. Vychazeji tedy z pred-
métného ¢i oborového principu. Do jednotlivych strukturnich jednotek se sdruzuji stejné ¢i

podobné vyrobky, sluzby, technologické ¢innosti apod.”

1 Srov. VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 96.
72 Srov. SYNEK, M., a KISLINGEROVA, E., Podnikovd ekonomika, s. 167.

3 Srov. VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 96.
7 Srov. VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 96.
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Jednou z typickych vyrobkovych struktur jsou dnes ¢asté divizionalni struktury. Mize

jit napf. o divizi pro vyrobu kompresort, divizi pro vyrobu jefabt viz obr. 4.

Reditel

[

[

Naftové motory

Kompresory

Elektrické motory

Jefaby

—Technicky Usek
—Vyrobni Usek

— Ekonomicky Usek
—Obchodni usek

— Technicky Usek
— Vyrobni usek
— Ekonomicky Usek

— Obchodni Usek

— Technicky Usek
— Vyrobni tusek

— Ekonomicky Usek
— Obchodni Usek

— Technicko-vyrobni
usek
— Ekonomicko-

-obchodni Gsek

Obr. 4 — Vyrobkova organizacni struktura
Zdroj: VODACEK, VODACKOVA, Moderni management v teorii a v praxi.

Synek tyto struktury nazyva objektovée orientované organiza¢ni jednotky, které se spe-
cializuji na ur€ity objekt — vyrobek, trh, region, projekt. Kazda objektove orientovana orga-
niza¢ni jednotka tvofi divizi, kterd mé svou vnitini organizacni strukturu tvofenou vlastnimi
funkéné specializovanymi organiza¢nimi jednotkami. Divize ma svijj cil, svou strategii pro
jeho dosazeni a proces, ktery piispiva k dosazené tohoto cile.”

Vyhody vyrobkové (divizionalni) struktury:
— Ucelené fizeni (pfedevsim koordinace) navaznych dil¢ich procesti piedvyrobnich,
vyrobnich a povyrobnich etap,
— cilenéjsi rozvoj vnitini podnikatelské ¢innosti, a to ve vazb¢ na potieba vnéjsi pod-
nikatelské aktivity,
— schopnost rychlejsi a aktivnéj$i reakce na zmény trznich podminek, podnikatelské
strategie,
— lepsi a prehlednéjsi vnitini hospodateni.
Nevyhody vyrobkové (divizionalni) struktury:
— nebezpeéi nekoordinované konkurence, resp. soutézeni mezi dil¢imi divizemi

0 zdroje a trhy,

5 Srov. SYNEK, M., a KISLINGEROVA, E., Podnikovd ekonomika, s. 168.
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— tendence k odkloniim od celkové podnikatelské strategie firmy,
— naroc¢nost fidicich procest u vrcholovych liniovych vedoucich,
— snaha o rozli$né fizeni v té mife, ze vznikaji potiZe pfi integrovanych informacnich

a fidicich systémech.®

U organizacnich struktur podle hlediska rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti
vlastné nejde o struktury ve smyslu usporadani prvka a vazeb. Jde spise o ucelovy pohled
na charakter vztahl mezi strukturnimi jednotkami (zejména jejich vzajemné pravomoci pfi

rozhodovacich procesech).

3.4.1.3 Liniova organiza¢ni struktura

Liniova struktura (t€Z jednoliniova struktura) je nejstarSim typem utvarové struktury.
Je zalozena na disledném uplatiiovani principu jediného odpovédného pracovnika. Kazdy
pracovnik mé vzdy pouze jednoho nadtizeného, ktery vykonava veskeré tidici ¢innosti po-
ttebné pro fizeni jemu pfimo podfizenych pracovnikl. Vedouci ma nedélitelnou pravomoc
viiéi jemu svéfenému utvaru a zarovef také nese za tento utvar nedélitelnou odpovédnost.”’

Liniova struktura je typickd pro stadium vyvoje malého podniku asi do padesati za-
méstnancil. Za urcitou hranici velikosti rozpéti fizeni jiz vedouci neni schopen zvladnout

vSechny podiizené.’

6 Srov. VODACEK, L.,a VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a praxi, s. 97.
" Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 70.

78 Srov. CEJTHAMR, V., a DEDINA, I., Management a organizacni chovani, s. 204,
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DEDOD UDODE O0DEE

Obr. 5 — Liniova organizac¢ni struktura

Zdroj: BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani.

3.4.1.4 Stabni struktury

Problematice §tabu je v této praci vénovana kapitola 3.3.1.4. Staby plni pfedev§im po-
radni funkce a pfi jejich tvorbé musi organizace dbat na to, aby se pod zaminkou odbornosti
nevytvaiely nabubfelé byrokratické $tabni tGtvary, které — na rozdil od liniovych — prakticky

nepfispivaji k podnikatelské prosperit¢.

3.4.1.5 Liniové §tabni organizacni struktury

Patii mezi kombinované struktury, mohou byt liniové nebo viceliniové. Obvykle vzni-
kaji, kdyz strukturni utvar s liniovou pravomoci (naptiklad vedouci pracovnik) deleguje ¢ast
svych rozhodovacich pravomoci na strukturni jednotky se $tabnim charakterem ucasti na
rozhodovacich procesech. Z ptivodnich $tabnich Gtvart vznikaji organiza¢ni jednotky s ¢és-
te¢né liniovou a ¢astecné Stabni pravomoci. Je tfeba vymezit, pro které ¢innosti plati jedna
nebo druhd pravomoc. U podiizenych jednotek pak vznikd piipadné nebezpeci existence
vice liniovych vedoucich a tim i nekonzistence ve vedeni.”® Je v sou¢asné dobé nejrozsite-

n&jsim typem tutvarové struktury.®

7 Srov. CEJTHAMR, V., a DEDINA, I., Management a organizacni chovani, s. 206.

8 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 71.
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liniové uUtvary

stabni utvary

Obr. 6 — Liniové-stabni struktura

Zdroj: BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovéni.

3.4.1.6 Maticové organizacni struktury

Dalsim typem kombinovanych struktur je maticova struktura. Kombinuje organizacni
vztahy vyplyvajici z ptislusnosti k Gtvaru a zaroven k ucasti na n¢jaké kratkodobé akci —
projektu.8! Je kombinaci liniové-§tabni struktury a projektové struktury, snazici se vyuZivat
kladné stranky obou téchto utvarovych struktur. Pro maticovou strukturu je typicka dvoji
podiizenost. Kazdy pracovnik je podfizen jednak vedoucimu svého kmenového utvaru, jed-

nak vedoucimu projektu, na kterém pracuje. Pfislusnost daného pracovnika ke kmenovému

81 Srov. VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi, s. 98.
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utvaru a z toho vyplyvajici podfizenost vedoucimu tohoto utvaru je vztahem relativné sta-
lym, pfislusnost k projektovému tymu a z toho vyplyvajici podfizenost jeho vedoucimu je
vztahem dodasnym.®?

Maticové organizacni struktury jsou vyhodné pro organizace, které potiebuji rychle
reagovat na zmény ve vice prostfedich, jako je naptiklad prostiedi technologické a trzni.
Maticova organizac¢ni struktura umoziuje efektivné vyuzivat vysoce specializovany perso-
nal a drahda moderni zatizeni. Kazdy projekt, respektive kazdy vyrobek, se mtize tcelné po-
dilet na vyuzivani omezenych zdroji. Spolecné vyuzivani zdroji, materidlnich, lidskych
a finan¢nich, byva velmi usporné a snizuje naklady. Je mozné racionalné ptidélovat Spickové
specialisty na nékolik projekti soucasné a v maximalni mife vyuzivat jejich pracovni kapa-

citu.8s

Vedouci organizaéni

jednotky
I

| I |
Technici Vyroba Prodej

il - 3

Projekt 1 - Tym 1

e WY
] Projekt 2 Tym 2

Obr. 7 — Maticova organiza¢ni struktura

Zdroj: VODACEK, L., a VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praxi.

8 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 79.

8 Srov. DONNELLY, J., Management, s. 276.
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3.5 Faktory ovlivitujici vybér organiza¢ni struktury

Organizacni strukturu ovliviiuje celd fada faktori, které manazer ovlivnit muze
(vnitini) a zaroven cela fada faktort, které manazer nemize ovlivnit viibec (vnéjsi). Mezi
vné&jsi patii napiiklad zmény v chovani konkurentii, nové pozadavky zédkaznika apod. — pro-
stfedi organizace. Mezi vnitini faktory patii strategie organizace, jeji kultura, vnitini efekti-
vita a technologie, které organizace vyuziva k produkci. Organizaéni struktura konkrétni or-
ganizace je vzdy unikatnim feSenim. Neplati totiz, Ze existuje jedina spravna organizacni
struktura pro jakoukoliv organizaci a pro jakékoliv podminky. Jedna a tatdz struktura mize

byt v jednéch podminkéch vysoce efektivni, naopak v jinych podminkéch zcela nefunkéni.

3.5.1 Prostredi organizace

Ke zméné organizace mohou vést pti¢iny nachdzejici se mimo ni: zmény v chovani
konkurentti ¢i nové pozadavky zékaznikl. Impulsem ke zméndm mohou byt i udaje srovna-
vajici organizaéni strukturu firmy s podobnymi organizacemi ¢i porovnavajici relativni po-
¢ty zaméstnancl v riiznych utvarech (napiiklad poc¢ty manazert ve vztahu k celkovému po-
¢tu zaméstnanct, podily administrativnich a manudlnich pracovniki, vyrobnich a adminis-
trativnich zaméstnancti, vyvojovych zaméstnanct k pracovnikiim ve vyrobé nebo prodeji,
pracovnikl udrzby a vyrobnich ¢i provoznich zaméstnanctli, zaméstnanci liniovych, §tab-
nich apod.). 3

Prostfedi organizace je i teritorium. Jeho vliv je vyznamny zejména v ptipadech, kdy
povaha daného produktu a jeho technologie vyZaduje bezprostfedni kontakt s osobami, pro
které je urcen. To je typické pro vétSinu sluzeb. Sluzba by méla ,,jit za zadkaznikem*. Vliv
tohoto faktoru je proto tieba zvlasté zvazovat pfti organizaci sit¢ zdravotnickych, vzdélava-

cich, kulturnich, sportovnich & rekrea¢nich zatizeni, sité¢ maloobchodnich prodejen apod.®

3.5.2 Strategie organizace
Strategie pfedstavuje urceni zdkladniho sméru ve vyvoji organizace a stanoveni zpl-

sobl a cest, jak se k vytyCenym strategickym cilim dostat. Neni pochyb, Ze mezi uréenim

8 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, S. 135.

8 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 83.
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spravnich strategickych cilii a prosperitou firmy je velmi uzky vztah. Strategicka rozhodnuti

maji zpravidla zadvazné disledky pro prosperitu firmy, nebot’ se mohou tykat:

zmén vlastnické ¢i majetkové struktury organizace,

— zapojeni do globaliza¢nich procesl, expanze na zahranic¢ni trhy,

— budoucich zmén portfolia produkce a tim i budouci konkurenceschopnosti firmy,

— investic do vyvoje, technologii, rozsifeni vyrobnich kapacit atd., které¢ ve svém du-

sledku maji nezanedbatelny vliv na ekonomiku firmy.

Pti koncipovani strategickych zdméra hraje klicovou roli invence jejich tvirci (podnikatel-
sky népad). Podnikatelsky napad by mél ptindset to, v ¢em firma v nadchéazejicim obdobi
bude lep$i, nez byla v minulosti, ¢im ziska navrch vici konkurenci, co poskytne vyssi hod-
notu zdkaznikiim. Podnikatelské napady se mohou tykat ptipravy novych produktii, novych
doprovodnych sluzeb nabizenych zdkaznikiim, zptisobu distribuce, zmén v provoznich ¢in-
nostech, zmén v zabezpedeni vstupti apod.®® Je zfejmé, Ze tyto podnikatelské napady mohou

znaén¢ ovlivnit skladbu organizaéni struktury.

3.5.3 Velikost organizace

Vliv na organizacni strukturu méa nepochybné velikost organizace. To lze objasnit na
stadiich jejiho rstu. Na pocatku, kdy je organizace mala, je fizeni spiSe neformalni. Pocet
utvart je nevelky, délba prace je mala. Stupen organizovanosti je velmi nizky. Komunikace
mezi zaméstnanci je neformalni, kontakty jsou bezprostfedni. Vliv organizacni struktury na
efektivnost organizace neni pfili§ vyrazny.

Pokud je organizace Uspé$na, roste. ZvétSuje se objem produkce, zvysuje se pocet za-
méstnancl. Z malé organizace se stava organizace stiedni velikosti. Délba prace se prohlu-
buje, tmérné tomu roste pocet Utvaril. Lidé se uz v fad¢ ptipadi nedostavaji do bezprostied-
nich, neformalnich kontaktid. Mezilidské vztahy se formalizuji. Vliv organiza¢ni struktury
dané organizace na jeji efektivnost nabyva na sile. Tomu musi odpovidat riist stupné orga-
nizovanosti, coZ znamena vyuzivani vice podrobnéjsich ptedpist. Pokud zlistava produktové
portfolio pomérné Uzké, je vhodné aplikovat princip funkéni specializace, vedouci k funkéni

organizac¢ni struktufe.

8 Srov. VEBER, J., Management: zdklady, moderni manaZerské piistupy, vykonnost a prosperita, s. 662-
663.

41



Pti pokracujicim riistu se organizace dostava z kategorie sttednich organizaci do kate-
gorie organizaci velkych. Kvalita organizacni struktury a jeji adekvatnost danym podmin-
kam se stava jednim z nejdulezitéjsich faktori jeji efektivnosti. Pfi zachovani ptivodni orga-
niza¢ni struktury a ji odpovidajiciho zptisobu fizeni se organizace stava tézkopadnou. Od
urcité velikosti je navic pravdépodobné, ze dojde k teritoridlni expanzi, vytvareni pobocek
mimo sidlo organizace. Dale 1ze pfedpokladat, ze bude dochéazet k rozsifovani a diverzifikaci
produktového portfolia. To jsou diivody pro zpruznéni fizeni. Za dané situace je proto nutné
uptfednostnovat aplikaci principu pfedmétné specializace, vedouci k autonomnim organizac-
nim celkiim — divizim. Dochdazi k decentralizaci fizeni a zvétSovani rozpéti fizeni za icelem

i fizeni. 8’

zachovani pfijatelného poctu stup
3.5.4 Kultura organizace
Je zfejmé, Ze technické vybaveni si na trhu miZe koupit ¢i pronajmout prakticky
kazdy, kdo disponuje ur¢itym kapitalem. To, co se neda tak snadno nakoupit, je kultura
firmy, ktera izce souvisi s pracovni silou. Kultura firmy je jakési respektovani hodnot a za-
sad chovani a jedndni, které byly ptijaty vedenim firmy.
I kdyZ navenek 1ze ucinit fadu zmén, které signalizuji posuny firemni kultury, pfeména
lidi, jejich kazdodenni zadouci vystupovani, jednani, prezentace profesionalniho pfistupu,
uznavani hodnot atd., je asové znané narocnd. Zalezi na vedeni organizace, jaké zaméry
ve sméru formovani firemni kultury stanovi a jak je za¢ne naplnovat. Ke kli¢ovym bezesporu
patii:
— zmeéna vztahu k zdkaznikovi, vnimani zdkaznika jako tstfedniho subjektu, k némuz
se vztahuji ¢innosti firmy,
— sounalezitost s firmou — ,,kdyz se bude dafit firm¢, bude se dafit i mné*,
— prekonavani konzervatismu a ochota ucit se novému, nést odpoveédnost za svou praci,
— proaktivni pfistup, vile nebyt pouze vykonavatelem piikazi, ale pfichazet s naméty,

napady na zlepSeni.

8 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 83.
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Ackoliv kultura firmy patii mezi ,,mekké faktory managementu®, a tak neni snadné
posuny v kultuie méfit, nelze tento faktor prosperity podcenovat. I kdyz je nenajdeme v ko-
lonce ucetni zavérky, postoje a chovani pracovnikl firmy mohou firmu podrzet zejména
V problémovych situacich.

Neni pochyb, ze vytyené priority, hodnoty a zasady firmy vyznamnym zplisobem
determinuji firemni kulturu, nicméné jeji udrzovani a kultivovani ptredstavuje trvaly pro-

ces.B8

3.5.5 Technologie vyuZivané k produkci

Kazdé odvétvi ma svoji specifickou technologii. Technologii chapeme jako zpracova-
telsky proces, ktery organizace pouziva pro transformaci vstupl na pozadované vystupy.
V dané souvislosti je tfeba pfipomenout, Ze technologie se nevztahuji pouze k procesiim ma-
teridlni vyroby, ale 1 k nejriznéjSim sluzbam. Nejde tedy jen o technologii t€Zby nerostd,
vyroby pocitacl, obuvi nebo potravin, ale téz napiiklad o technologii bankovnich sluzeb,
vykonu vetejné spravy, osetfovani pacientt ¢i vzdélavani studentt.

Nékteré technologie vyzaduji kontinualni proces, v némz by jakakoliv prekazka vedla
bud’ ke znehodnoceni realizovaného produktu, nebo ke sniZovani efektivnosti jeho realizace.
Jiné technologie naopak toleruji pretrzitost tohoto procesu, resp. ji pfimo vyzaduji. Nékteré
technologie nejsou narocné na vybaveni technikou, jiné naopak vyzaduji naro¢né a specia-
lizované technické zabezpeceni. Jsou ptipady, kdy dané ¢innosti je nutno z technickych
a ekonomickych divodu realizovat na velkokapacitnich zatfizenich, tedy ve ,,velkém roz-
sahu®, protoze realizace v ,,malém rozsahu* je bud’ neefektivni, nebo z technickych divodi
neni vilbec mozZna.

V tomto smyslu technologie vytvari prvotni strukturu ¢innosti, kterou je nasledné tieba
dale strukturalizovat z hlediska organiza¢niho. Zde ptichazi na tadu aplikace principu
funk¢ni a pfedmétné specializace. Pokud technologie vyzaduje kontinuitu, je tfeba aplikovat
princip piedmétné specializace. Pokud je naopak Zadouci, s ohledem na kapacitu vyuzivané

techniky, produkci slougit, je vhodné aplikovat princip funkéni specializace.®

8 Srov. VEBER, J., Management: zaklady, moderni manaZerské piistupy, vykonnost a prosperita, s. 664.

8 Srov. BLAZEK, L., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 82.
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4 DUVODY PRO ORGANIZACNI ZMENY

Kazda organizace podléha vyvoji — méni se pfi zménach firemni strategie, promeénach
jejiho vnéjsiho prostiedi, pii ristu firmy i v souvislosti s jeji racionalizaci. Privodnim jevem
organiza¢nich zmén jsou zmény v rozdéleni pracovnich odpovédnosti, rozhodovacich pra-
vomoci a vztahll mezi jednotlivymi pracovnimi misty ¢i organizacnimi utvary. Nenastavaji-
li zmény pfili§ Casto, patii k nezbytnym a zddoucim projeviim organiza¢niho vyvoje.

Zmény vedouci k reorganizaci mohou mit fadu pfi¢in. Dochazi k nim pod vlivem fi-
remniho ristu, v reakci na pokles vykonnosti ¢i mnozici se projevy slabin organizace, pod
vlivem promén vné&jsiho okoli 1 ptikladd jinych firem. Obcas jsou vyvolany i subjektivnimi

okolnostmi — nastupem novych manazert nebo vlivem médnich #idicich trendf.*

4.1 Ruist firmy

Rastu firmy miize byt dosazeno ziskanim nového projektu nebo nastartovanim vyroby
nového produktu. Pfikladem organiza¢nich zmén pfi ristu firmy miize byt vyroba nového
typu automobilu, na niZ potfebujeme presunout nékteré stavajici zaméstnance z provoz,
V hichz se vyroba star$iho typu jiz pomalu utlumuje.

Rust spolecnosti miize byt spojeny s pfijimanim vétsiho poctu novych zaméstnancti
v disledku zvySené poptavky po stavajicich produktech. Tyto zaméstnance je tieba organi-
zacn¢ zafadit, ale pokud chceme udrZet optimalni pocet zaméstnancl v organizac¢nich jed-
notkéch, je tfeba Casto vytvaret nové Utvary.

K castym zménam spojenym s rastem firmy dochazi také pti diverzifikaci vyroby, kdy
ke stavajicim produktim piidavame jesté dalsi, novou produktovou vétev, nebo pfi vertikalni
integraci, kdy stavajici pfedmét podnikani rozsifujeme o zdrojové ¢i navazujici podnikéni.
(Ptikladem této vertikalni integrace muize byt rozsifeni piivodniho chovu krit o masokom-

binat, do kterého miizeme dodavat vlastni produkty).®

% Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, s. 133.
9% Srov. JANISOVA, D., a KRIVANEK, M., Velkd kniha o fizeni firmy, s. 349.
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4.2 Klesajici ekonomicka vykonnost
Dtivodem k reorganizaci mize byt i pokles zisku firmy ¢i zpomaleni jeho rtistu neod-
povidajici zvySovani objemu prodeje. Klesajici ekonomicka vykonnost vede vétSinou k cen-
tralizaci rozhodovacich pravomoci — v zajmu posileni kontroly a omezeni rizika nesprav-
nych rozhodnuti i v diisledku Gspor spojenych s omezenim personalnich nékladu, které cen-
tralizace pfindsi. K centralizaci (spojené s redukci zaméstnancti) dochazi ¢asto i u podpiir-
nych ¢innosti, jejichz personalni kapacity nemuseji byt u decentralizovanych jednotek plné

vyuzity.9

4.3 Slabiny organizace

Ke zménam organizace by mélo dochézet i pod vlivem mnozicich se nedostatkti dosa-
vadniho organiza¢niho uspotfadani a jeho nedostatecné efektivity. K castym slabindm fi-
remni organizace patii nedostate¢na koordinace (symptomem muize byt, Ze jednotlivé tseky
firmy pracuji na cilech, které si vzdjemné odporuji, Ze nové vyrobky jsou zavadény do vy-
roby pfili§ pozd¢ apod.), nejasné stanoveni ¢i rozptyleni odpovédnosti, nejasné priority
ukold, ptichazejicich naptiklad od liniovych a $tabnich vedoucich. K projevim organizac-
nich probléml muze patfit i pomalé rozhodovani (¢i mnoZstvi nespravnych rozhodnuti)
a neschopnost vyuzit novych trznich moznosti. Ne neadekvatnost organiza¢niho uspotadani

miize poukazovat i p¥ili$né pracovni zatizeni nékterych manazert.%

4.4 Vnéjsi priciny a srovnani s jinymi firmami
Ke zméné celkového uspotradani mohou vést nové pozadavky zékaznikli nebo porov-
nani nasi vlastni organizaéni struktury se strukturami konkurentd. * Impulsem ke zménam
mohou byt i porovnavajici pocty zaméstnancl v rliznych tvarech (naptiklad po¢ty mana-

zeru ve vztahu k celkovému poctu zameéstnancti, podily administrativnich a manualnich pra-

%2 Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, . 134.
% Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, S. 135.

% Srov. JANISOVA, D., a KRIVANEK, M., Velkd kniha o Fizeni firmy, s. 349.
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covnikd, vyrobnich a administrativnich zaméstnancti, vyvojovych zaméstnancti k pracovni-
kiim ve vyrob¢ nebo prodeji, pracovnikli udrzby a vyrobnich ¢i provoznich zaméstnanci,

zaméstnanci liniovych a §tabnich apod.).%

4.5 Zmény ve vedeni firmy a ménici se manaZerské trendy
Zmény organizace prichazeji ¢asto 1 s novym vedoucim piedstavitelem firmy. Diivo-
dem muze byt, Ze existujici struktura neodpovida jeho fidicimu stylu, ale 1 jeho presvédcenti,
Ze zménami organizace 1épe upozorni na své schopnosti.
Je-li trendem urcitého odvétvi (de)centralizace, procesni, divizni, tymova ¢i maticova
organizace, za¢ina o zméné uvazovat znacna ¢ast firem c¢asto jen proto, ze nechtéji byt po-
vazovany za zaostalé. Divodem zmén miiZze vSak byt i ndzor, Ze organizacni uspofadani je

obcas vhodné zménit prosté proto, aby se zabranilo nezadouci rutiné &i stagnaci manazer. %

% Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémii, S. 135.

% Srov. URBAN, J., Tvorba a rozvoj organizacnich systémit, S. 135.
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5 PRAKTICKA CAST

5.1 Charakteristika spolecnosti fortell s. r. o.

Nazev: fortell s.r.o.
Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym
Datum vzniku: 8. 8.1995

Zapis v obchodnim rejstiiku: C 8404 vedena u Krajského soudu v Hradci Kralové

Identifika¢ni ¢&islo: 642 561 97

Sidlo: Nadrazni 1111, Lanskroun
Organy spolecnosti: Valné hromada, jednatelé
Zakladni kapital: 184 000 K¢

Spolecnost fortell s.r.0. byla zaloZzena v roce 1995 jako konstrukéni a obchodni kance-
lat, postupné rozsifila své portfolio sluzeb o vlastni lisovnu kovii, néstrojarnu a vsttikovnu
plastii. Nabizi svym zakaznikim pomoc pii vyvoji libovolného dilu. Vyhodou spole¢nosti
je vysoce kvalitni konstrukce v€etné zpracovani konstrukéni dokumentace forem a nastroja.
V piipadé plastovych dild nasleduje vyroba formy, v ptipadé kovovych dilu lisovaciho na-
stroje ve vlastni nastrojarné s moznosti provadét potiebné upravy na formach a nastrojich
a zajiStovat jejich kvalitni a v€asné dodavky. Dle z4jmu zdkaznika mize nasledovat i vel-
kosériova vyroba plastovych a kovovych dilt. K vyrobé plastovych dili slouzi vstfikovna
plastil, vybavena poloautomatizovanymi i1 plné automatizovanymi lisy, umoZznujicimi piiji-
mat zakazky s nejvyS§imi naroky na kvalitu a ptfesnost zpracovani finalniho vyrobku. Ko-
vové dilce spolecnost lisuje ve vlastni lisovné kovli na excentrickych lisech a lisovacich
automatech a dodava je zédkaznikovi véetné povrchové Gpravy a piipadné montaze.

Viechny vyrobni procesy podléhaji systému environmentu a fizeni kvality.®’

5.1.1 Hlavni pfedmét podnikani
Spolecnost mé zapsany v Zivnostenském rejstiiku tyto predméty podnikani: Vyroba,

obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az 3 Zivnostenského zékona.

% Srov. O spolecnosti fortell, <http://www.fortell.cz/o-spolecnosti>.
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Obory ¢innosti:
— vyroba plastovych a pryzovych vyrobkii,
— vyroba kovovych konstrukci a kovodé€lnych vyrobkd,
— velkoobchod a maloobchod,
— ptiprava a vypracovani technickych navrht, grafické a kresli¢ské prace,
— Vvyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich a technickych véd nebo spolecenskych véd,

—  zamecnictvi, nastrojaistvi.%®

5.1.2 Struéna historie a sou¢asnost

Spolecnost byla zalozena Vv roce 1995 se zaméfenim na konstrukéni a obchodni €in-
nost. V zakladajicim roce méla 5 zaméstnancii a obrat ¢inil 0,7 mil. K¢. Dva roky poté spo-
lecnost zah4jila vyrobu kovovych vyliskli — vznikla lisovna kov1, kterd byla vybavena ex-
centrickymi lisy a lisovacimi automaty.

Prvnim milnikem ve vyvoji firmy byl rok 2000, kdy byla zalozena vlastni nastrojarna
a spole¢nost ziskala certifikat jakosti CSN ISO 9001. V roce 2003 je ziizena vstiikovna
plastii a o rok pozd¢ji spolecnost vitézi v soutézi DHL o nejlepsiho exportéra roku mezi
mensimi a stfednimi firmami v ramci celé CR. Environmentalni certifikaci CSN ISO 14001
spole¢nost uspésn¢ obhajuje od roku 2006.

Druhym milnikem byl rok 2008 a s nim spojené dokonceni vystavby nového vyrob-
niho zavodu. Spolecnost sidli po 13 letech své existence vyhradné ve vlastnich prostorach.
V roce 2011 probéhly vyznamné investice do vyrobnich technologii — byly potizeny rych-
lobézné lisy do lisovny kovii, nova dratova fezacka do nastrojarny a vstrikovaci lisy na vy-
robu vétsich dilt pro vstiikovnu plasti véetné robotizace.

Tfetim milnikem je rok 2016, kdy bylo dokonceno rozsiteni zavodu o skladovou
a montazni halu, investice za 80 mil. K¢. Od roku 2016 az do roku 2018 firma plni a bude
plnit podminky investi¢ni pobidky od statu, kdy musi béhem sledovanych tii let proinvesto-
vat 190 mil. K¢ do novych technologii a stavby budovy. V zati roku 2016 firma ziskala titul
FIRMA ROKU 2016 Pardubického kraje. Vitézové krajskych kol postoupili do celore-

publikového findle, kde se spole¢nost umistila na krasném patém misté.

%8 Srov. O spolecnosti fortell, <http://www.fortell.cz/o-spolecnosti>.
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Z vyse uvedené historie je patrné, Ze spole¢nost se progresivné vyviji a roste. V grafu
1 je zachycen vyvoj poctu zaméstnanct a v grafu 2 vyvoj obratu.

Graf 1 — Vyvoj poctu zaméstnancti

Vyvoj poctu zaméstnancl fortell s.r.o. v letech 1995 - 2016
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Zdroj: vlastni zpracovani.

Graf 2 — Vyvoj obratu spolecnosti

Vyvoj obratu spolecnosti fortell s.r.o. v letech 1995 - 2016
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49



5.1.3 Poslani a strategie spole¢nosti

Spolecnost fortell nabizi svym zakaznikiim spolupraci na vyvoji dilu, soucastky -
obecné toho, co zakaznik chce vyrobit. Poté vypracuje konstrukéni dokumentaci, vyrobi na
zadavany dil nastroj pfipadné formu a ve vlastni vsttikovné plastti nebo lisovné kovl zajisti
zakaznikovi velkosériovou vyrobu na vstupu zadavaného dilu. Proto poslanim spole¢nosti
fortell je:

., Vsechny sluzby pod jednou strechou. “

Zakazniky firmy fortell jsou firmy z odvétvi elektrotechnického (35 %), automobilo-
vého (25 %) a spotiebniho (25 %), ostatni pramysl tvoii zbylych 15 %.

Jak je vySe uvedeno, spolecnost se v poslednich letech dynamicky rozvijela. Po napl-
néni pozadovanych investic v programu investi¢ni pobidky by se spole¢nost chtéla stabili-
zovat na urcité velikosti a rozvoj by mél probihat jen na trovni inovaci a novych technologii.
Spolec¢nost usiluje o poskytovani sluzeb takovym zpisobem, aby byly optimalné uspokojeny
pozadavky stavajicich a budoucich zdkaznikti na shodu, spolehlivost a bezpecnost vyrobkd,
dale na kvalitu, kone¢nou cenu a termin dodani, na rozsah sluzeb a v neposledni fad¢ na
minimélni dopady na Zivotni prostfedi. Tyto pozadavky chce spolecnost fortell s.r.o. napl-
flovat s maximalnim vyuZitim znalosti a zkuSenosti svych pracovniki, zkuSenosti zakazniki
a dodavatelt, s hledanim a vyuzitim novych produktt na trhu.

Spole¢nost hodla investovat do vzdélavani pracovnikl zvySovanim jejich environmen-
talniho povédomi s cilem zajistit vétsi stabilitu zavedeného integrovaného systému ma-
nagementu — management kvality a management Zivotniho prostfedi (v souladu s novym
vydéanim norem CSN EN ISO 9001:2016 a CSN EN ISO 14001:2016).

Spole¢nost je zakaznicky orientovana, a proto je jeji hlavni strategii usilovat o maxi-
malni spokojenost zakaznika spole¢né s Setrnym pristupem k Zivotnimu prostiedi, ¢imZ

bude zajiSténa dlouhodoba prosperita spole¢nosti.

5.2 Stavajici Fidici struktura
Cinnosti, které je spole¢nost schopna zabezpegit a zrealizovat pod jednou stfechou
V souladu se svym poslanim, jsou velmi odlisné. Pod jednou stfechou probihéd vyvoj, kon-
strukce, vyroba nastroje/formy a v neposledni fad¢ opakovand vyroba - vstiikovani plasti
nebo lisovani kovil. Pokud zakaznik poZaduje, je zajisténa i montdz, Casto se jedna o zakazky

s kombinaci plastovych vyliska a kovovych dilii. Vyroba je tedy znacné diverzifikovana. Jak
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je patrné z historie firmy, jednotlivé ¢innosti ptibyvaly do portfolia firmy pribézné za vice
nez 20 let. K tomu postupné vznikala stiediska, ktera jednotlivé ¢innosti realizovala. Od toho
se jednoznacné odviji stdvajici organizacni struktura, ktera je podle hlediska sdruzovani ¢in-
nosti funkcionalni (viz kapitola 3.4.1.1) a z hlediska rozhodovacich pravomoci a zodpovéd-

nosti liniova (viz kapitola 3.4.1.3). Spolecnost tvoti celkem 6 stfedisek:

stiedisko 100 — sprava, vedeni, administrativa,

sttedisko 200 — lisovna kovii — automatické lisy,

— stiedisko 300 — lisovna kovti — excentrické lisy,

— stfedisko 400 — nastrojarna,

— stredisko 500 — vsttikovna plasti,

— stfedisko 600 — montaze.
Diavodem jejich vzniku byl fakt, Ze vyvstala potieba sledovat oddélené ekonomické vy-
sledky téchto stiedisek. Proto ekonomicka struktura kopiruje strukturu organizaéni, ve firmé

existuji Ctyii druhy vyrob (nastrojarna, lisovna kovu, vstfikovna plastli a montaze).

Stfediska nemtizeme nazvat divizemi, byt by to pro ucely organizace a vedeni prace bylo
nejlep$im fesenim. Nemaji totiz vlastni ekonomicky, technicky ani obchodni usek. Vzhle-
dem k velikosti firmy jsou tyto useky centralni. Ekonomické hledisko sledovani rezijnich

a spravnich nékladi jednotlivych stfedisek je feSeno vnitropodnikovym ucetnictvim.

51



Valna
hromada
Jednatelé

Finagni a obchodni feditel Vyrobnia technicky
feditel
Vedouci Vedouci Manazer ZP, Obchodné- Manazer . Vedouci strediska { ct¥adi Vedouci Vedouci
obchodniho | |ekonomicke spravce administrati kvality “VZ'd(l)(ucleOO 2002300 Vedoucistrediska 500 vyvojové strediska
gseky ho useku nemovitosti| | ni referent strediska Konstrukce 600
- Techolog, Planovac Vedouci
Projektovy| T — Metrolog | | zkuéebngl' [Technolog] e cialista pro | wiroby I wiroby —
manazer g Administra | ZkUSEb‘"' automatizaci Vivojovy Montaze,
ucetni P technik technik yvojovy )
tivni 7 = s |=] baleni
o f Kontrolor Vyrobni Kkonstruktér Weobk
Ménazer - — referent kvality persondl Vi
nakupu Mzdova Uklizecka
ucetni/Persot

persondl vyroby Konstruktér,
- kresli¢
Udriba

= nastroja,
nastrojaf

Marketing kvality

logistik
persondl
Vedouci pfijmu
zbozi,expedice a SH

P
oy
g
3
2

Obr. 8 — Stavajici tidici struktura firmy fortell s.r.o.

Zdroj: vlastni zpracovani.

5.3 Analyza stavajici Fidici struktury

5.3.1 Financni a obchodni Feditel — jeho organizace price a pravomoci

Financni a obchodni reditel dle stavajici fidici struktury zodpovida za Cinnost ob-

chodu, ekonomiky, spravy nemovitosti, administrativy a kvality.
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Obchodni usek — 11 podfizenych

Vedouci obchodniho
useku (11)

Vedouci pfijmu zbozi
a expedice, skladové
hospodarstvi (1)

Projektovy manazer

(3)

Referent logistiky a

Marketing (1) MTZ (1)

Manazer nakupu (1)

Referent pfijmu zboZi
— a expedice, skladové
hospodafstvi (1)

Referent prodeje a
nakupu (1)

— Skladnik (2)

Obr. 9 — Ridici struktura obchodniho oddéleni

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vedouci obchodniho tuseku:

zodpovida za fizeni prodeje vSech produkti,

— zodpovida za tizeni nakupu materiald, sluzeb,

— Zodpovida za strategii marketingu,

— zodpovida za ¢innost obchodniho tseku a skladu,

— aktivné se ucastni veletrhli v tuzemsku a zahranici,

— aktivné vyhledava nové, potencidlni zakazniky,

— vyhodnocuje nové potencialni zakazniky — do okamziku sepsani smlouvy o novém
kontraktu po pfedani projektovému manazerovi,

— odpovida za fizeni elektronickych dat pfedepsanym zptsobem,

— odpovida za spravu software firmy,

— zajistuje software pro vSechna odd¢€leni firmy,

— odpovida za marketing a propagaci firmy,

— odpovida za spravu webovych stranek firmy,
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— provadi zakazkovou napln pro stfedisko nastrojarna (nové zakazky, rezervace kapa-
cit, terminy),

— zodpovida za uzaviené obchodni smlouvy,

— schvaluje zakazkové listy (interni terminy jednotlivych etap nové zakazky — zvlast

pro konstrukci, vyrobu a vzorkovani).%

Marketing:
— provadi marketing a propagaci firmy,
— provadi spravu webovych stranek firmy,
— organizuje a zajist'uje ucast firmy na tuzemskych a zahrani¢nich veletrzich,
— spolupracuje na kulturnich a sportovnich akcich pro zaméstnance,
— odpovida za vydavani firemniho ¢asopisu,

—  zaji$tuje reklamni a propaga¢ni predméty. %

Projektovy manazer:
— odpovida za projekt ve vSech jeho fazich,
— definuje projektovy tym,
— Tidi projektovy tym,
— vypracovava plan projektu — zakazkovy list,
— projekt fidi, monitoruje,
— vyhodnocuje celkovy vysledek projektu,
— komunikuje se zakaznikem (poptavky, nabidky, objednavky),
— kontroluje dil¢i terminy,

— sleduje ekonomické vysledky projektu.1%t

ManaZzer nakupu:
-~ komunikuje s dodavateli,

- koordinuje jednotlivé nakupy,

% Dle rozhovoru s vedoucim obchodniho useku.
100 popis pracovni ¢innosti marketing — interni dokumentace fortell s.r.o.

101 Dle rozhovoru s vedoucim obchodniho tseku.
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jedna se stavajicimi i novymi dodavateli,

je zodpoveédny za optimalizaci zasob,

vyhledava dalsi potencidlni dodavatele,

piipravuje smlouvy a vyjednéva obchodni podminky,

usiluje o neustdlé snizovani nakladu,

realizuje objednavky vyrobniho a rezijniho materialu,

realizuje objednavky investic,

odpovida za dodrzeni minimalnich hodnot zasob na sklad¢ materialu,

odpovida za fadné a vcasné objednani a zajisténi pozadovaného zbozi (plnéni poza-
dovaného terminu dodani zbozi v souladu s objednavkou),

odpovida za spravnost pritvodni technické dokumentace zbozi i ucetnich dokladii,
spolupracuje na reklamaénim fizeni neshodnych dodavek,

vede seznam dodavatell a realizuje jejich hodnoceni,

spolupracuje na organizaci piepravy objednaného zbozi,

spolupracuje pii feseni/odstrafiovani neshod pii dodavkéach zbozi.1%

Referent prodeje a ndkupu:

realizuje objednavky vyrobniho a rezijniho materialu,

realizuje objednavky investic,

odpovida za fadné a v€asné objednani a zajiSténi poZadovaného zboZi (plnéni poza-
dovaného terminu dodani zbozi v souladu s objednavkou),

provadi ¢innost v oblasti pfijmu objednavek doslych pro sériovou vyrobu (pfezkou-
mani - potvrzeni vyroby, odeslani potvrzené objednavky zékaznikovi),

zajiStuje komunikaci mezi firemnim informa¢nim systémem a zdkaznickymi portaly
véetné hlidani stavu konsignac¢nich skladd,

realizuje zapis objednavek doslych do informacéniho systému (vyrobni plan),
zajistuje piepravu zbozi z a do tuzemska/zahranici,

provadi/zajistuje vyvozni a dovozni dokumentaci pii dodavkach z/do tfetich zemi
ado EU,

spolupracuje na reklamac¢nim fizeni neshodnych dodavek,

102 ple rozhovoru s vedoucim obchodniho tseku.
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odpovida za nakup dilfi pro stiedisko montaze.1%

Referent logistiky a MTZ:

odpovida za oblast dopravy firemnimi prosttedky,

provadi ¢innost v oblasti legislativy provozu firemnich automobild,

odpovida za nékup, zajistovani a ptidélovani osobnich a ochrannych pomicek,
odpovida za obsah dilenskych 1ékarnicek,

odpovida za nakup rezijnich materiald,

odpovida za oblast benefitll v socialni oblasti,

odpovida za kulturni a sportovni akce pro zaméstnance. %

Vedouci piijmu zbozi a expedice, skladové hospodatstvi:

je nadfizen referentu pfijmu zbozi a expedice, skladového hospodaistvi a skladni-
kum,

je podtizen vedoucimu obchodniho tseku - plni jeho pozadavky a tikoly,

odpovida za vedeni centralniho skladu,

odpovida za ptfijem a vydej materidlu, polotovart a vyrobkil v centrdlnim skladu,
odpovida za inventuru skladovych polozek v centralnim skladu a majetku,

provadi manipulaci v centralnim skladu pomoci vysokozdviznych prostredki,
provadi narokovani potfebnych rezijnich materialii pro ¢innost skladu,

odpovida ve spolupraci s planovaci jednotlivych stfedisek za skladovani a vydej ma-
terialu, polotovard a vyrobkt dle zasad FIFO,

spolupracuje pii evidenci obratii mezi jednotlivymi sklady.%®

Referent pfijmu zboZi a expedice, skladové hospodaistvi:

provadi pfijem a vydej materidlu v centralnim skladu v¢etn€ vedeni potifebné doku-

mentace a zapisu do informacniho systému,

103 Dle rozhovoru s vedoucim obchodniho tseku.

104 Popis pracovni ¢innosti referent logistiky a MTZ — interni dokumentace fortell s.r.o.

105 Dle rozhovoru s vedoucim obchodniho tseku.
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— provadi piijem a vydej polotovarti v centralnim skladu vcetné vedeni potiebné do-
kumentace a zapisu do informac¢niho systému,

— provadi pfijem a vydej vyrobkl v centralnim skladu véetné vedeni potfebné doku-
mentace a zapisu do informac¢niho systému,

— provadi ptijem dodévek od vnitropodnikové dopravy a externich prepravci,

— predava vnitropodnikové dopravé a externim piepravnim sluzbam dodavky k ode-
slani,

— spolupracuje pfi inventuie skladovych polozek v centralnim skladu,

— provadi inventuru majetku.%®

Skladnik:

provadi manipulaci S materialem, polotovary a hotovymi vyrobky V centralnim

skladu,

— provadi manipulaci s materidlem, polotovary a hotovymi vyrobky pomoci vyso-
kozdviznych vozikt pfi jejich piijmu,

— provadi manipulaci s materidlem, polotovary a hotovymi vyrobky pomoci vyso-
kozdviznych voziki pti jejich expedici,

— zajistuje presun materidlu na zaklad¢ pozadavku z vyroby z centralniho do vyrob-

niho skladu,

— spolupracuje pii inventurach. %’

106 Dle rozhovoru s vedoucim obchodniho tseku.

107 Dle rozhovoru s vedoucim obchodniho tseku.
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Ekonomicky tisek — 3 podfizeni

Vedouci
ekonomického
useku (3)

Mzdova

Sy Ucetni/Personalistka
Finanéni uéetni (1) (1)

Uéetni (1)

Obr. 10 — Ridici struktura ekonomického Gseku

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vedouci ekonomického tiseku:

— zodpovida za ¢innost ekonomického useku,

— provadi mési¢ni vyhodnoceni ekonomickych vysledku celé firmy i jednotlivych stie-
disek,

— spolupracuje na ucetni uzavérce,

— odpovida za ucetni zavérku,

— provadi bézné bankovni operace,

— provadi dokladovou inventuru,

— vypracovava vnitropodnikové smérnice,

— odpovida za danova ptiznani (DPH, silni¢ni dan, dail z piijmt PO),

— realizuje Ucetni odpisy,

— odpovida za pojisténi majetku firmy,

— spolupracuje pii devizovych operacich,

— vypracovava ekonomické analyzy pro banky a ostatni subjekty,

— spolupracuje pfi zajisténi cash-clow,

— komunikuje s finan¢nim ufadem,

— usiluje spole¢né s ostatnimi odd€lenimi o ziskani dotacnich titulti, u jiz ziskanych
participuje na jejich naplnéni a monitoruje jejich vyvoj a stav,

— realizuje a zabezpecuje penzijni pfipojiSténi zaméestnanct,
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Finanéni ucetni:

vede pritkazné Gcetnictvi,

vyhotovuje faktury vydané,

provadi statisticka hlaSeni,

spolupracuje pti komunikaci s finan¢nim ufadem,

kontroluje pokladnu a jeji zauctovani,

provadi zauctovani faktur doslych,

odpovida za skladové uzavérky,

aplikuje zmény v informa¢nim systému do praxe,

vyhotovuje podklady k fyzickym inventuram,

aktivné spolupracuje pfi zavadéni novych informacnich systémii a pii aktualizaci sta-

vajicich.

Mzdovy ucetni/personalista:

administrativné zajistuje nastupy a vystupy zaméstnancli, zmény Vv pracovnich
smlouvach, pfestupy a ptfevody zaméstnanctl,
provadi evidenci zaméstnancil,
provadi a odpovida za zakonné povinnosti firmy v oblasti danové (vyuactovani dané
Z piijmu ze zavislé ¢innosti apod.),
vyhotovuje evidenéni listy diichodového zabezpecenti,
zajiStuje provoz stravovaciho elektronického systému,
zajiStuje provoz dochazkového elektronického systému,
zajistuje provoz pristupového elektronického systému,
realizuje a odpovida za vypocet mzdy zaméstnance dle dodanych podkladd,
odpovida za vypocet a odvod zadkonnych odvodii z mezd (dan z piijmd, socidlni po-
jisténi, zdravotni pojisténi, zdkonné pojisténi zaméstnancl a povinny odvod za ZPS),
spolupracuje v oblasti péce o zaméstnance,
realizuje a zabezpecuje vzdélavani zaméstnanci,
realizuje a zabezpecuje povinna skoleni zaméstnanct,
provadi vypocet a vyplatu davek z nemocenského pojisténi véetné agendy s tim spo-
jené,
realizuje ro¢ni zuctovani dani zaméstnanct,
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Ucetni:

Sprava

realizuje a zabezpecuje evidenci 1ékatskych prohlidek,
realizuje a zabezpecuje penzijni pfipojisténi zaméstnanct,
realizuje agendu spojenou s uchazeéi o zaméstnani,
realizuje agendu spojenou s pracovnimi urazy,
spolupracuje v oblasti pijéek zaméstnancum,

realizuje statistickd hlaseni.

realizuje zauctovani pokladny,

odpovida za dochézky zaméstnanci,

organizacné zabezpecuje vzdelavani zaméstnancil,
organiza¢né zabezpecuje povinna Skoleni zaméstnanci,
provadi administrativni operativu,

vyhotovuje kvalifika¢ni profily zaméstnanct

realizuje a zabezpecuje penzijni pfipojisténi zaméstnanct,

nemovitosti — 6 podfizenych

Manazer ZP, Spravce
nemovitosti, Technik
PO (6)

Uklizecka (4) Udribat (2)

Obr. 11 — Ridici struktura Spravy nemovitosti

Zdroj: vlastni zpracovani.

ManazZer Zivotniho prostfedi:

odpovidd za vytvoifeni, zavedeni a udrzovani systému

nagementu ve shodé s pozadavky normy CSN ISO 14001,

environmentalniho ma-

odpovidd za zpracovani zprav o vykonnosti systému environmentadlniho ma-

nagementu K prezkoumani véetné doporuceni pro zlepsSovani,

odpovida za komunikace s externimi zainteresovanymi stranami,
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— vyhotovuje environmentalni profil organizace,

— kontroluje plnéni environmentalnich cila,

— odpovida za kontrolu plnéni opatieni k napravé a preventivnich opatieni,

— je povinen pocinat si pii praci tak, aby piedchédzel znecistovani nebo poskozovani
zivotniho prostredi,

— sleduje a zajistuje dodrzovani platné legislativy v oblasti ochrany zivotniho pro-

stiedi.

Spravce nemovitosti:

sleduje spotiebu elektrické energie, plynu a vody,

— zajistuje smluvné dodavky elektrické energie, plynu a pitné vody,

— zajiStuje U externich firem pravidelny servis - kontrolu a idrzbu provozniho zaftizeni,
— zaji$tuje u externich firem Gdrzbu venkovnich ploch aredlu firmy,

— zajistuje pravidelnou udrzbu nemovitého i movitého majetku firmy,

— zasila hlaSeni statni sprave o produkci odpadu, obald, elektrické energie a plynu,
— zajistuje smluvné likvidaci odpadt s externimi firmami,

— objednéava provozni materidl a ndhradni dily, provozniho zatizeni,

— sleduje a zajistuje dodrzovani platné legislativy v oblasti bezpec¢nosti prace,

— provadi vstupni skoleni bezpe¢nosti ochrany prace pro nové zaméstnance,

— zajiStuje komunikaci s pracovniky statni spravy,

— sleduje a zajist'uje pravidelné revize provozniho zatizeni.

Technik pozérni ochrany:
— provadi pravidelna Skoleni zamé&stnanct z hlediska poZarni ochrany,
— sleduje a zajistuje dodrzovani platné legislativy v oblasti pozarni ochrany,

— zajistuje pravidelnou kontrolu vSech zafizeni protipoZarni ochrany.
Uklizecka:

— provadi pravidelny tklid dle uklidového planu,

— spolupracuje na nédkupu rezijnich uklidovych prostredkd.
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Udrzbat:

provadi pravidelné denni kontroly ¢innosti kompresori,

— provadi pravidelné denni kontroly ¢innosti strojniho chlazeni,

— provadi pravidelné denni kontroly ¢innosti plynovych kotli a vytapeni,
— provadi pravidelné denni kontroly elektroinstalace,

— provadi opravy zjiSténych zavad strojniho zatizeni,

— provadi drobnou udrzbu stavebniho charakteru,

— provadi pravidelnou udrzbu a opravy elektroinstalace,

— provadi pfipojeni elektroinstalace do vsttikovacich forem,

— provadi venkovni drzbu zpevnénych ploch,

—  zaji§tuje servis vyrobnim stiediskim.%®

Obchodné — administrativni referent — 1 podiizeny

Obchodné
administrativni
referent

Administrativni
referent (1)

Obr. 12 — Ridici struktura Administrativy

Zdroj: vlastni zpracovani.

Obchodné — administrativni referent:

— odpovida za Cinnost sekretariatu,

asistuje jednateli spolecnosti,

— vytvafi dle objednavek nové zakazky strediska néstrojarna a eviduje je,

— realizuje naroky firmy vyplyvajici z obchodnich smluv (diléi, zalohové fakturace,
danové doklady),

— realizuje vystaveni dodaciho listu a zajist'uje jeho potvrzeni,

108 Dle rozhovoru se spravcem nemovitosti.
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realizuje pripravu podklada k fakturaci do ekonomického tiseku (tizce tedy spolupra-
cuje s obchodnim tsekem),

provadi statisticka hlaSeni (napf. Intrastat),

provadi archivaci veskeré firemni dokumentace a skartaci dokumentt,

eviduje vzorky a rozmérové protokoly a zajisSt'uje jejich odeslani zakaznikovi (uzce
tedy spolupracuje s oddélenim kvality),

odpovida za celni formality v rdmci EU,

zpracovava pokladni doklady pro ekonomicky tusek,

provadi zapis mezistfediskovych pievodl a zakazek do ekonomického SW,
kontroluje rozpracovanou vyrobu stiediska nastrojarna,

zajistuje vydavani fidici dokumentace,

zajistuje prepravu.l%

Administrativni referent:

provadi evidenci doslych faktur,

vyftizuje telefony,

pfijima navstévy a zajist'uje jejich obcerstveni,

provadi zapis odpracovanych hodin stfediska néstrojarna na ptislusné zakazky,
provadi oznaceni evidované¢ho majetku firmy pfislusnym inventarnim ¢islem,
provadi zapis mezistfediskovych zakazek do ekonomického SW,

provadi archivaci dafiovych a ucetnich dokladl pro ekonomicky tsek,
zajiSt'uje odesilani faktur,

kontroluje pojisténi pohledavek,

zajistuje zakladani dokumentd do slozek zakazek, slozek dodavateld a zakaznikd. 1

109 Dle rozhovoru s obchodné-administrativnim referentem.

110 Dle rozhovoru s obchodné-administrativnim referentem.
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Rizeni kvality — 19 podiizenych

Manazer kvality (19)

Metrolog (1) Kontrolor kvality (16) Technik kvality (2)

Obr. 13 — Ridici struktura oddéleni kvality

Zdroj: vlastni zpracovani.

Manazer kvality:

zodpovida za zavedeni a udrzovani systému Fizeni kvality dle norem CSN EN ISO 9001,
spolupracuje v manazerem zivotniho prostiedi v rdmci integrovaného sytému ma-
nagementu,

zodpovida a spolupracuje v oblasti pfezkoumani zdkaznickych smluv/dohod o kvalité
dodavek a jejich plnéni,

organizacn¢ a metodicky tidi pracovniky oddéleni kontroly kvality na vSech pracovis-
tich,

zodpovida a spolupracuje v oblasti kontroly, méfeni a zkousent,

zodpovida a spolupracuje v oblasti fizeni neshodného vyrobku,

zodpovida a spolupracuje v oblasti ndpravnych a preventivnich opatfeni k zamezeni
vzniku neshod,

zodpovida a spolupracuje s internim auditorem v oblasti internich, certifikac¢nich a za-
kaznickych auditt,

zodpovida a spolupracuje pfi zjiSt'ovani pfi¢in nedostatkl a deleguje zavadéni naprav-
nych opatieni na jednotlivé zodpovédné pracovniky a kontroluje jejich plnéni v daném

terminu (0 plnéni napravnych opatieni z auditd informuje vedeni spole¢nosti),
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— roz$ifuje povédomi o pozadavcich zakaznikli ve spole¢nosti a tyto pozadavky zpraco-
vava,

— Zodpovida a spolupracuje pii zavadéni, pouzivani a kontrole jednotlivych prvki sys-
tému dle norem CSN EN ISO 9001 a CSN EN ISO 14001,

— zodpovida a spolupracuje pfi fizeni dodavatelskych a zakaznickych reklamaci (zpraco-
vava a eviduje agendu 8D-reportit),

— provadi evidenci, analyzy a vizualizaci vysledkli dodavatelskych a zakaznickych rekla-
maci a vicenakladu na né,

— Zzodpovida a spolupracuje pii procesu uvolnéni novych dilti u zdkaznika dle procesu
PPAP nebo VDAZ,

— zodpovida a spolupracuje pii tvorbé PPAP dokumentace (dle pfirucky PPAP a poza-
davku zakaznika) — Flow Chart (procesni diagram), FMEA procesu (analyza mozného
vyskytu a vlivu vad), Kontrolni plany, MSA analyza métici metody kritickych znaka,
SPC (statistické fizeni procesu) analyzy zpisobilosti procesu, zaznamy materialového
slozeni vyrobkii do IMDS systému, Protokoly prvnich vzorkt, Atesty materialu, Part
Submission Warrant (privodka piedlozeni dilu),

— komunikuje se zakazniky za ucelem zvySovani kvality vyrobkd,

— Vyhledava a seznamuje se s novymi nastroji a metodami umoziujicimi dalsi zefektiv-
néni prace oddéleni kontroly kvality,

— zavadi a kontroluje pouZivani statistickych metod fizeni a regulace procest (statisticky
SW),

— Ve spolupraci s Metrologem iniciuje modernizaci a dopliiovani technického zazemi od-
dé€leni kontroly kvality (nova métidla, PC technika, apod.),

— zodpovida a spolupracuje pii vytvafeni a aktualizaci fidici a kontrolni dokumentace,

—  zodpovida za dodrzovani BOZP, PO a ochrany ZP na svém pracovisti,

— Vvykonavé ukoly v souladu s platnymi organiza¢nimi pfedpisy a smérnicemi,

—  zajistuje dalsi ukoly dle pokyni jednatele spolecnosti. 1!

111 Popis pracovni ¢innosti manazer kvality — interni dokumentace fortell s.r.o.
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Metrolog:

zodpovida za oblast fizeni kvality na vyrobnim stfedisku 400 a spolupracuje pfi fi-
zeni kvality s vedoucim kontrolorem na vyrobnim sttedisku 300/500,

tidi kolektiv pracovnikli odd¢€leni fizeni kvality na vyrobnim stiedisku 400,

vytvaii EMPB protokoly prvnich vzorkt dle normy VDA 2,

zajisStuje provadéni SPC vyhodnoceni zédkaznikem stanovenych znakl vcetné zajis-
téni tvorby protokolt (v piipadé pozadavku zakaznika véetné MSA analyz méf. me-
tod),

spolupracuje s manazerem kvality v oblasti pfezkoumani zakaznickych smluv/dohod
o kvalité dodavek,

spolupracuje s manazerem kvality v oblasti fizeni neshodného vyrobku, reklamac-
niho fizeni, tvorby 8D reportt,

spolupracuje s manazerem kvality v oblasti napravnych a preventivnich opatieni,
k zamezeni vzniku neshod,

spolupracuje s manazerem kvality v oblasti internich dodavatelskych a odbératel-
skych auditd,

rozsifuje povédomi o pozadavcich zdkaznikl ve spole¢nosti,

spolupracuje pii zavadéni, pouzivani a kontrole jednotlivych prvka systému dle no-
rem CSN EN ISO 9001 a CSN EN ISO 14001,

spolupracuje s manaZzerem kvality pfi procesu uvolnéni novych vyrobka do sériové
vyroby dle PPAP nebo VDA2,

komunikuje se zdkazniky za icelem zvySovani kvality vyrobkii,

vyhledava a seznamuje se s novymi nastroji a metodami, umoziujicimi dalsi zefek-
tivnéni prace v oddéleni kontroly kvality,

optimalizuje métici metodiky, podili se na vytvareni 3D méficich programil,

zavadi a kontroluje pouzivani statistickych metod fizeni a regulace procest,

vytvari a udrzuje systém metrologie, zajist'uje pravidelnou kalibraci métidel, iniciuje
modernizaci a dopliiovani technického zazemi oddéleni kontroly kvality (nova meé-
tidla, PC technika, apod.),

iniciuje modernizaci a dopliiovani technického zazemi oddéleni kontroly kvality

(nova méfidla, PC technika, apod.),
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spolupracuje s manazerem kvality pii vytvareni kontrolni dokumentace (Kontrolni

plany),

zajist'uje dalsi ukoly dle pokynti manaZera kvality nebo jednatele spole¢nosti.**?

Kontrolor kvality:

provadi ¢innost v oblasti kontroly a zkouseni kvality vyliskii z vyrobnich stiedisek
200/300/500/600, se zaméfenim na jejich vzorkovani — tj. provadéni vizualni a roz-
mérové kontroly, v€etné vypracovani protokola prvnich vzorki,

spolupracuje ¢i provadi ¢innost v oblasti produkce stfediska 400 nastrojarna - kon-
troly a zkouseni kvality lisovacich/stfiznych nastrojii, vsttikovacich forem a jejich
¢innych casti, dale pak elektrod apod.,

provadi ¢innost v oblasti identifikace a zpétné sledovatelnosti vyrobku,
spolupracuje pfi vstupni kontrole podle potteb spolecnosti,

spolupracuje v oblasti fizeni kontrolniho, méficiho a zkusebniho zatizeni,
spolupracuje a provadi ¢innost v oblasti fizeni neshodného vyrobku,

spolupracuje a provadi ¢innost v oblasti opatfeni k napravé a prevenci,

provadi zdznamy a archivaci dat o kvalité vyrobkil - zpracovéni dat a tvorba proto-
kold, jejich archivace na firemnim serveru a dle potieby interni zasilani v rdmci spo-
leCnosti,

spolupracuje a provadi ¢innost v oblasti fizeni kontrolnich procesi. ™

Technik kvality:

spolupracuje s manazerem kvality pfi udrZzovani systému fizeni kvality dle norem
CSN EN ISO 9001,

spolupracuje s manazerem ZP v rimci integrovaného sytému managementu,
spolupracuje v oblasti pfezkoumani zakaznickych smluv/dohod o kvalité¢ dodavek
a jejich plnéni,

metodicky fidi pracovniky odd¢€leni kontroly kvality na vSech pracovistich,

112 Popis pracovni ¢innosti metrolog — interni dokumentace fortell s.r.o.

113 Popis pracovni ¢innosti kontrolor kvality — interni dokumentace fortell s.r.o.
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spolupracuje v oblasti kontroly, méteni a zkouseni,

spolupracuje v oblasti fizeni neshodného vyrobku,

spolupracuje v oblasti napravnych a preventivnich opatfeni, k zamezeni vzniku ne-
shod,

spolupracuje s manazerem kvality a internim auditorem v oblasti internich, certifi-
kac¢nich a zdkaznickych audita,

spolupracuje pii zjistovani pti¢in neshod a deleguje zavadéni napravnych opatieni
na jednotlivé zodpovédné pracovniky a kontroluje jejich plnéni v daném terminu
(o plnéni napravnych opatfeni z auditli informuje vedeni spolecnosti),

rozsifuje povédomi o pozadavcich zakaznikii ve spole¢nosti fortell a tyto pozadavky
zpracovava,

spolupracuje pii zavaddéni, pouzivani a kontrole jednotlivych prvki systému dle no-
rem CSN EN ISO 9001 a CSN EN 1SO 14001,

spolupracuje pfi fizeni dodavatelskych a zakaznickych reklamaci (zpracovava a evi-
duje agendu 8D-reportit),

provadi evidenci, analyzy a vizualizaci vysledkli dodavatelskych a zdkaznickych re-
klamaci a vicenakladu na né,

zodpovida a spolupracuje pfi procesu uvolnéni novych dilti u zékazniki dle procesu
PPAP a VDA2,

zodpovida a spolupracuje pii tvorb€ PPAP dokumentace (dle ptiru¢ky PPAP a poza-
davku zakaznika) — Flow Chart (procesni diagram), FMEA procesu (analyza moz-
ného vyskytu a vlivu dat), Kontrolni plany, MSA analyza métici metody kritickych
znaki, SPC (statistické fizeni procesu) analyzy zptsobilosti procesu, zdznamy mate-
ridlového sloZeni vyrobki do IMDS systému, Protokoly prvnich vzorki, Atesty ma-
teridlu, Part Submission Warrant (pritvodka ptedlozeni dilu),

komunikuje se zakazniky za uc¢elem zvySovani kvality vyrobki,

vyhledava a seznamuje se s novymi nastroji a metodami umoziujicimi dalsi zefek-
tivnéni prace odd¢leni kontroly kvality,

zavadi a kontroluje pouzivani statistickych metod fizeni a regulace procest (statis-
ticky SW),

ve spolupraci s metrologem iniciuje modernizaci a doplilovani technického zazemi

oddéleni kontroly kvality (nova méfidla, PC technika, apod.),
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— zodpovida a spolupracuje pii vytvareni a aktualizaci fidici a kontrolni dokumentace,
— zodpovida za dodrzovani predpisti v oblasti BOZP, PO a ochrany ZP na svém pra-
covisti,

— vykonava ukoly v souladu s platnymi organiza¢nimi piedpisy a smérnicemi.*'4

5.3.2 Vyrobni a technicky Feditel — jeho organizace prace a pravomoci

Vyrobni a technicky reditel dle stavajici fidici struktury zodpovida za ¢innost vyrobnich stie-

disek - lisovny kovil, nastrojarny, vstiikovny plastii a montazi a dale také za vyvojovou kon-

strukci.

Vyrobni stfedisko nastrojarna — 35 podfizenych

Vedouci
strediska
nastrojarna (35)

Tzea,cshtr;m:eg' Technolog Vyrobni personal
P nastrojarny (1) (33)
vedouciho (1)

Obr. 14 — Ridici struktura stiediska Nastrojarna

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vedouci stiediska Nastrojarna:
— rozhoduje o vybéru novych zaméstnanci,
— navrhuje zvySeni mezd zaméstnanciim stfediska,

— upravuje m&sicni prémie zaméstnanci,

114 Popis pracovni ¢innosti technik kvality — interni dokumentace fortell s.r.o.
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odpovida za organizaci a fizeni prace na stiedisku,

odpovida za zpracovani podkladi ke mzdam,

odpovida za fizeni potiebnych kooperaci,

odpovida zejména za plnéni terminu jednotlivych zakazek,

odpovida za servis strojového parku a objednavani ndhradnich dila ke strojim,
odpovida za objednani nastrojii na zakazky,

odpovida za objednani rezijnich skladovych polozek,

odpovida za technologii zaformovani a za technologii dalSich operaci véetné korekci
elektrod,

odpovida za plnéni ostatnich tkolt ulozenych vedenim spolecnosti,
spolupracuje v oblasti pfezkoumani smlouvy a odpovida za plnéni smluv,
spolupracuje v oblasti nakupovani, ve vybéru subdodavateld,

odpovida za oblast manipulace, skladovéni, baleni a ochrany dodéavek,
spolupracuje v oblasti internich provérek jakosti,

spolupracuije v oblasti $koleni a vzdélavani zaméstnanci. ™

Technolog, zastupce vedouciho:

odpovida za organizaci a fizeni prace na stiedisku za nepfitomnosti vedouciho,
odpovida za tizeni potiebnych kooperaci,

odpovida za plnéni terminti jednotlivych zakazek,

odpovida za vytvoreni technologie zakazek,

odpovida za objednavani materidlu a normalii na zakazky,

odpovida za externi a interni kooperace,

odpovida za metodické vedeni ru¢nich néstrojaiti pfi montazi forem,

odpovida za dodrzovani technologickych postupt,

odpovida za plnéni ostatnich tikoli ulozenych vedenim spole¢nosti.!!®

115 Dle rozhovoru s vedoucim stfediska nastrojarna.

116 Popis pracovni ¢innosti technolog, zastupce vedouciho — interni dokumentace fortell s.r.0.
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Technolog:

odpovida za fizeni pottebnych kooperaci,

odpovida za plnéni termini jednotlivych zakazek,

odpovida za technologii zakazek,

odpovida za objednavani materidlu a normalii na zakazky,

odpovida za externi a interni kooperace,

odpovida za metodické vedeni ruCnich néstrojaiti pfi montazi forem,
odpovida za dodrzovani technologickych postupii,

odpovida za plnéni ostatnich tikolii uloZzenych vedenim spole¢nosti.!!’

Vyrobni stfedisko lisovna kova — 32 podfizenych

Vedouci lisovny
kovi (31)

Technolog (2) L A . Asic e o
L . Planovac vyroby Vyrobni persondl Udrzbaf nastroja,
ZkUS(’Ebnl Fevchnlk - () (24) nastrojar (2)
nastrojar (1)

Obr. 15 — Ridici struktura stfediska Lisovna kovii

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vedouci strediska Lisovna kovu:

— je nadfizen vSem pracovnikim lisovny a je podfizen vyrobnimu a technickému fedi-

teli firmy fortell s.r.o. - plni jeho pozadavky a ukoly,

odpovida za tydenni planovani vyroby - optimalni a efektivni vyuziti vSech stroju,
zafizeni a dosazeni maximalni produktivity prace vSech podfizenych pracovnikd,
zodpovida za plnéni dodacich terminii zakézek, dodrZzovani predepsané kvality vy-
lisk®i, dohliZi a kontroluje veskeré vyrobni Cinnosti lisovny kovli a dba na soulad

¢innosti se schvalenym systémem spolec¢nosti,

117 Popis pracovni ¢innosti technolog — interni dokumentace fortell s.r.o.
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— vyhodnocuje ziskovost zakazek a dle jejich vysledki rozdéluje a kontroluje tikoly
souvisejici s trvalym internim meziro¢nim rastem efektivity na stanovené tirovni,

— schvaluje veskera inovativni opatfeni pro zvyseni efektivity prace,

— zodpovida za rozsifovani kvalifikace a Skoleni pracovnikd,

— velmi uzce spolupracuje s vedoucimi projektli pii posuzovani nové vyroby,

— vypracovava vyrobni postupy nové vyroby a kontroluje kompletni vyrobni doku-
mentaci novych vyliska,

— z technického hlediska kontroluje navrhy zkusebniho technika, technologt a nastro-
jaft pii schvéleni ¢i neschvaleni konstrukce novych nastrojt, ptfipravkl a zafizeni
uréenych pro lisovnu kovt,

— pfi feSeni reklamaci ma funkci vedouciho tymu a spolupodili se na navrhovani na-
pravnych opatieni, vedoucich k trvalému zabranéni vzniku neshod a zvySovani tech-
nického rozvoje vyroby,

— vybira nové zajemce pii rozsifovani pracovniho kolektivu,

— kontroluje a popt. koriguje dochazku svych podtizenych,

— navrhuje odméiovani a pfipadné personalni zmény,

— kontroluje a zajist'uje servis a periodické kontroly strojl a zatfizeni lisovny kovi,

— predklada pozadavky na ndkup vybaveni a technického zafizeni lisovny kovi. 8

Technolog stfediska Lisovna kovii:
— zastupuje vedouciho lisovny v oblasti technické,
— je podtizen vedoucimu lisovny kovi,
— vypracovava kompletni vyrobni dokumentaci novych vyliskd,
— pfti feSeni reklamaci navrhuje napravna opatieni,
— plni ukoly, vedouci k trvalému meziro¢nimu rastu efektivity a produktivity prace,
— Skoli pracovniky dle vyrobni dokumentace,
— uzce spolupracuje s vedoucimi projektu pii posuzovani nové vyroby,
— provadi schvaleni ¢i neschvéleni konstrukce novych nastrojii, ptipravkll a zatizeni
urcenych pro lisovnu kovi,

— objednava nahradni dily k nastrojam,

118 Dle rozhovoru s vedoucim stiediska lisovna kovi.
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sleduje zivotnost ndhradnich dilti k nastrojim a testuje alternativni materialy pro vy-

robu nahradnich dila,

predklada pozadavky na ndkup vybaveni a technického zafizeni, investiéni rozvoj.**®

Planovac vyroby:

zastupuje vedouciho lisovny v oblasti planovani vyroby,

provadi periodické planovani vyroby,

provadi evidenci rozpracované vyroby,

provadi elektronicky ptijem a vydej vyrobniho materialu,

provadi tisk privodnich dokumenti pro expedici vyrobki

provadi zajisStovani administrativni agendy stfediska lisovny kovi,
provadi ¢innost podle pokynt vedouciho stiediska a spolecnosti,
odpovida za skladovou zdsobu vyrobniho materialu,

odpovida za dodrzeni dodacich termint jednotlivych zakazek,
odpovida za evidenci vyrobki pii kooperacich,

spolupracuje pii inventarizaci majetku a materialu.*?°

Zkusebni technik — nastrojat:

provadi a zodpovida za fyzické i protokolarni piebirani a testovani upravenych a no-
vych néstroju, piipravki a zafizeni pro lisovnu kovll a néstroji po generalni oprave;
z technického hlediska spolupracuje a ddva nadvrhy vedoucimu stediska na schvaleni
¢i neschvaleni konstrukce nastroji, ptipravki a zatizeni urcenych pro lisovnu kovii;
navrhuje zmény pro zvyseni efektivity prace;

ve spolupraci s technologem vyroby piedava zkuSenosti z nové realizovanych vyrob
a to takovym zpusobem, aby ndstrojafi a sefizovaci tuto vyrobu samostatné zvladli
v nejkrat$si mozné dobg;

Vv pripad¢ predavani zkuSenosti z nové realizovanych vyrob je v§em nastrojaitim, se-

fizovaclim a obsluham lisovny kovll pfimo nadfizen;

119 Dle rozhovoru s vedoucim stiediska lisovna kovi.

120 popis pracovni ¢innosti pldnovag vyroby — interni dokumentace fortell s.r.0.
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— po dohodé¢ s vedoucim stiediska ve vyjimecnych ptipadech zastupuje setizovace, na-
strojate ¢i technologa lisovny kovii;

— provadi ¢innost podle pokynti vedouciho stiediska a vedeni spoleénosti.*?

Udrzbét nastrojt, nastrojai:
— provadi pribézn¢ udrzbu a ostfeni nastroju,
— doporucuje zhotoveni novych nastroja,
— sleduje stav opotifebeni nastrojii a jejich Zivotnost,
— navrhuje zhotoveni ndhradnich dilti do néstroja dle opotiebent,
— muze byt podle potfeb vyroby zapracovavan jako sefizova¢ automatickych list
na stfedisku lisovna kovl (vzdjemna zastupitelnost),

— provadi ¢innost podle pokynii vedouciho stfediska a vedeni spole¢nosti.??

Vyrobni stfedisko vstfikovna plastti — 6 podfizenych (34 vedouci vyroby)

Vedouci stiediska
vstfikovna plastl (6)

|

| ] ]

Technolog - zkuSebni
technik (1)

Specialista pro
automatizaci (1)

Planovac vyroby (3) Vedouci vyroby (1)

Vyrobni personal (34)

Obr. 16 — Ridici struktura stiediska Vstiikovna plasti

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vedouci stiediska Vstfikovna plastl:
— spolupracuje s obchodnim oddélenim ohledné stanoveni cen vyrobk, cenovych kal-

kulaci,

121 Popis pracovni ¢innosti — interni dokumentace fortell s.r.0.

122 popis pracovni ¢innosti — interni dokumentace fortell s.r.0.
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spolupracuje s obchodnim oddélenim pfi strategickych rozhodnutich (vyrobni kapa-
city, ceny),

zpracovava rocni kapacitni plany pro vyrobu,

rozhoduje na zaklad¢ informaci z obchodniho oddé€leni o investi¢énim rozvoji stie-
diska,

zpracovava a vyhodnocuje ekonomickou stranku celého strediska,

vyhodnocuje mezirocni porovnani ekonomickych vysledk,

monitoruje produktivitu prace a podili se na jejim zvySovani,

vyhodnocuje vyrobni plén,

sleduje mésicni vykony (pomér prace — mzdy),

monitoruje trzby dle jednotlivych zdkaznikii za poslednich 5 let,

rozhoduje o vybéru novych zaméstnanci,

navrhuje zvySeni mezd zaméstnanciim stfediska,

upravuje mésicni prémie zaméstnancu,

provani rozbor vynosii/nakladua sttediska ro¢n¢, mési¢né,

monitoruje zisk stiediska,

vyhotovuje plan investic,

vyhotovuje cenové poptavky novych investic, jejich parametry a specifikace,
provadi vybérova fizeni pfi realizaci investic,

planuje rozmisténi novych stroj,

vyhotovuje plan vyrobni haly, rozmisténi lisi ve vyrobni hale v¢etné kapacitnich
rezerv do budoucna,

pfipravuje a vede vyrobni porady celého strediska,

rozhoduje o zaSkolovéani novych zaméstnanct a o odborném Skoleni personalu,
participuje na novych projektech vstfikovny plasti (od prvnich navstév zakaznika az
do realizace automatizované vyroby),

koordinuje vyvoj nového vyrobku,

vede agendu novych projekti,

fesi technologické problémy,
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konzultuje s konstrukénim oddélenim koncepci novych forem a ptipominkuje jejich

konstrukci.'?®

Vedouci vyroby stiediska Vstiikovna plasti:

zodpovida za fizeni vyroby vstiikovny plastt,

zodpovida za dodrzovani termint jednotlivych zakézek,

zodpovida za dodrzovani pracovni a technologické kazné€ svych podtizenych pracov-
niku,

zodpovida za kvalitu svéfené vyroby (vyrobky),

zodpovida za zapracovani pracovnikli a provadéni jejich Skoleni pro jednotlivé vy-
robni operace,

spolupracuje pfi pfijimani novych pracovnik,

spolupracuje pfi ozivovani novych nastroji a vyrobkl, zejména pak v dob¢ jejich
predavani do vyrobniho procesu,

provadi rozdéleni prace na jednotlivé stroje a pracovniky v souladu s jejich kvalifi-
kaci a zajist'uje jejich vytizenost,

kontroluje plnéni vykonovych a kapacitnich norem a kvalitu prace podtizenych pra-
covniku,

rozdé€luje podiizené pracovniky pro plnéni pracovnich tkola,

zpracovava navrhy na hodnoceni a odmeénovani podiizenych pracovnikd,
zpracovava plany udrZzby vyrobnich stroji a zafizeni,

zajistuje udrzbu a pravidelné prohlidky svéfenych strojt, nastrojii a zafizeni,
zajiSt'uje operativni ukoly uloZené vedoucim vsttikovny plasti,

zpracovéava kratkodobé kapacitni plany (tydenni, mésiéni).1?*

Planovac vyroby:

vyhotovuje na zakladé zakazek plan tydenni vyroby,

zapisuje zakazky do vyrobniho planu dle zakézkovych list,

123 Dle rozhovoru s vedoucim stiediska.

124 Dle rozhovoru s vedoucim stiediska.
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vystavuje pozadavky na pfesun materidlu z centralniho skladu do vyroby dle jednot-
livych zakazek,

provadi ptijem hotovych vyrobku na sklad,

vyhotovuje privodky a vyrobni Stitky,

zajiStuje expedici hotovych vyrobkd,

spolupracuje na zajisténi dopravy hotovych vyrobkt zdkaznikovi,

eviduje objednavky,

eviduje karty forem a nastroji.?®

Technolog — zkusebni technik:

provadi zkouSeni forem pro externi zdkazniky,

provadi zkouSeni forem pro stfedisko néstrojarna,

zajistuje technologické podklady,

zajiStuje zkouSeni novych néstrojd,

zajistuje vyrobni protokoly 0 zkousce formy,

zajist'uje pripravu technologickych podkladl pro sériovou vyrobu (technologicka na-
bidka, balici pfedpisy a sefizovaci listy),

zadava vyrobni podklady do informac¢niho systému,

vyhotovuje vyrobkové normy novych dild,

zadava technologické informace do informaéniho systému (lis, ndsobnost, ¢as cyklu
apod.),

spolupracuje pii vyvoji a odstranovani nedostatkd, zjisténych pii zkouskach, s kon-
strukci a nastrojarnou,

spolupracuje se sefizova¢em — konzultace pfi problémech a odchylkéch,

schvaluje sefizeni lisu pii zmén¢ nad rdmec stanovenych toleranci,

spolupracuje ve vyrobé pfi odstranovani poruch, snizovani zmetkovitosti, prostoji

apod.1?

125 Popis pracovni ¢innosti pldnovag vyroby — interni dokumentace fortell s.r.0.

126 Popis pracovni ¢innosti technolog — zkusebni technik — interni dokumentace fortell s.r.o.
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Specialista pro automatizaci:

je zodpoveédny za automatizaci, robotizaci vyroby, predklada navrhy automatizace
a robotizace,

vytvaii programy pro tiiosé manipulatory na odebirani a odkladani vyrobkd,
provadi zkouseni forem pro externi zakazniky,

provadi zkouseni forem pro stfedisko nastrojarna,

zajistuje technologické podklady,

zajist'uje zkouseni novych néstroju,

zajistuje vyrobni protokoly o zkousce formy,

zajiStuje ptipravu technologickych podkladi pro sériovou vyrobu (technologicka na-
bidka, balici pfedpisy a sefizovaci listy),

zadava vyrobni podklady do informaé¢niho systému,

vyhotovuje vyrobkové normy novych dili,

zadava technologické informace do informaéniho systému (lis, ndsobnost, ¢as cyklu
apod.),

spolupracuje pii vyvoji a odstranovani nedostatkl, zjisténych pii zkouskach, s kon-
strukci a néstrojarnou,

spolupracuje se sefizovatem — konzultace pfi problémech a odchylkach,

schvaluje setizeni lisu pii zmén¢ nad rdmec stanovenych toleranci,

spolupracuje ve vyrob€ pii odstrailovani poruch, snizovani zmetkovitosti, prostoju

apod.127

127 Popis pracovni ¢innosti specialista pro automatizaci — interni dokumentace fortell s.r.o.
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Vyvojova konstrukce — 9 podfizenych

Vedouci vyvojové
konstrukce (9)

Vyvojovy konstruktér

Konstruktér, kreslic (4)

(5)

Obr. 17 — Ridici struktura Vyvojové konstrukce

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vedouci Vyvojové konstrukce:

zajistuje zadavani a kontrolu prub&hu jednotlivych etap zhotovovani konstrukéni do-
kumentace pro zadané zakazky,

zodpovida za bezpecné uchovavani této dokumentace v elektronické podobé,
zodpovida za uchovavani a evidenci vSech vstupnich informaci — vykrest poloto-
vart, podkladi k lisiim, podkladt ke konstrukei od zdkaznikd, technickych norem,
zajistuje pristup k platnym technickym normam, knihovndm normalii, smérnicim
a predpistim zakaznikd,

zajiStuje prubeh poptavky, zadavani a kontrolu zhotovovani konstrukéni dokumen-
tace u externich konstruktéru,

spolupracuje na identifikaci ¢innosti, které je mozno povazovat za ¢innosti spadajici
do rdmce Vyzkumu a Vyvoje (VaV) dle zdkona o dani z piijmi,

zodpovida za legalnost instalovaného softwaru, bezpecn€ uchovava certifikaty o pt-
vodu softwaru a licence,

spolupracuje s obchodnim usekem pfti zpracovani cenové nabidky forem a nastrojd,
spolupracuje s vyrobnimi tseky pfi zajistovani zvySovani efektivnosti vyroby v ob-
lasti nastroji,

zajistuje Skoleni podiizenych v odborné-technické oblasti, v oblasti pouzivaného
softwaru, bezpeénosti prace a systému jakosti dle norem CSN ISO 9001:2001,
14001:2005,
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zajistuje tkoly vyplyvajici ze systému jakosti dle norem CSN ISO 9001:2001,

14001:2005,

provadi plnéni ukolii, ulozenych nadfizenym pracovnikem.?8

Vyvojovy konstruktér:

provadi projek¢éni nebo konstrukéni prace, vypocty nebo navrhy slouzici k vyvoji
nebo inovaci vyrobkil nebo vyrobnich procest,

spolupracuje na identifikaci ¢innosti, které je mozno povazovat za ¢innosti spadajici
do ramce Vyzkumu a Vyvoje (VaV) dle zdkona o dani z pfijm,

spolupracuje na zpracovani projektu, ve kterém se vymezi ¢innost ve VaV
vyjasiiuje technické zalezitosti tykajici se zakazky,

ucastni se zkouSeni néstroju a forem,

spolupracuje na detailovani konstruk¢ni dokumentace kreslicem, organizuje tuto ¢in-
nost,

zajist'uje aktualizaci technickych norem, piedpisii a vyhlasek,

provadi ¢innost s elektronicky uloZzenymi daty pfedepsanym zplisobem,
spolupracuje s obchodnim usekem pii zpracovani cenové nabidky forem a nastroju,

provadi plnéni tikolti, ulozenych nadiizenym pracovnikem.!?

Konstruktér, kreslic:

provadi konstrukéni prace slouzici k vyvoji nebo inovaci vyrobkli nebo vyrobnich
procest,

provadi konstrukéni ¢innost v oblasti detailovani néstroji, forem a ptipravka,
vyjasiiyje technické zaleZitosti tykajici se zakazky,

provadi ¢innost s elektronicky uloZzenymi daty predepsanym zptisobem,

provadi plnéni ukolt1, ulozenych konstruktérem odpovédnym za zakéazku.*°

128 Dle rozhovoru s vedoucim konstrukce.

129 Popis pracovni ¢innosti vyvojovy konstruktér — interni dokumentace fortell s.r.o.

130 Popis pracovni ¢innosti konstruktér - kresli¢ — interni dokumentace fortell s.r.o.
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Stiedisko Montaze — 8 podfizenych

Vedouci stiediska
Montaze

Montaze, baleni
vyrobku (8)

Obr. 18 — Ridici struktura stfediska Montéaze

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vedouci stiediska Montaze:
— rozhoduje o vybéru novych zaméstnanci,
— navrhuje zvySeni mezd zaméstnanciim strediska,
— upravuje mési¢ni prémie zaméstnanci,
— planuje vyrobu,
— vytvari cenové nabidky na montéze,
— vytvari technologické navodky,
— vytvafi vyrobni ndvodky,
— sefizuje ultrazvukové svarecky,
— sefizuje montazni piipravky,

— obstarava persondlni zaleZitosti podfizenych.

Obsluha lisu — baleni vyrobku, montaze:
— provadi montéz finalnich vyrobk,
— provadi montaz podsestav (komponentil),
— provadi svafovani na ultrazvukové svarecce,
— provadi meziopera¢ni kontrolu véetné provedeni zdznamu do vyrobnich privodek,
— manipuluje s polotovary, které jsou soucasti montazi,

— provadi uklid pracoviste.
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5.3.3 Zhodnoceni soucasné Fidici struktury

Pro zhodnoceni soucasné fidici struktury byla zvolena metoda bodového hodnoceni
obtiznosti postaveni vedoucich pracovnikii a ur¢eni normy fidici kapacity. Pomoci sedmi
kritérii C¢innosti a stupiii obtiznosti vykonavani téchto ¢innosti je jednotlivym cinnostem

ptifazena vaha. Souctem jednotlivych vah je zjistén celkovy pocet bodl obtiznosti. Pomoci

hodnotici tabulky uvedené v pfiloze 1 je stanovena fidici kapacita vedoucich pracovnikd.

FINANCNI A OBCHODNI REDITEL — CELKEM 50 BODU

Tab. 2 — Bodové hodnoceni: Financni a obchodni reditel

Kritérium

Stupeii obtiznosti

Viha

Hodnoceni

1)Podobnost funkei (¢innosti)
podtizenych jednotek

a) shodné

b) velmi podobné
¢) podobné

d) obsahove odlisné
e) zasadng odli§né

2)Rozmisténi podiizenych pra-
covniki

a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
b) stejna OJ uzemné sousttedéna

¢) rizné OJ uzemné soustiedéné

d) riizné OJ izemné odd€lené

e) ruzné OJ velké izemni rozptyleni

3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti
podfizenych

a) jednoduché, opakovatelné
b) rutinni

¢) slozité, vyrovnané

d) slozité, rozdilné

e) velmi slozité, rozdilné

[y

10

4)Planovani

a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) stiedni rozsah a sloZitost

d) naro¢né

e) velmi naro¢né

[y

10

5)Organizovani

a) minimalni pocet vazeb

b) jednoduché vazby

¢) stfedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby

e) slozité a neopakovatelné vazby

[y

10

6)Vedeni

a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) casty dohled

e) staly dohled

[EEN

7)Kvalifikaéni uroven podfize-
nych

a) prevysujici kvalifikace

b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita

OO BRANOOOOO ANOOOO BANOOOO BAEADNOOOOOOBEANOORRWNDREROIEA WDN P

[ERN

Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cviceni, vlastni zpracovani.

V soucasnosti fidi vedouciho obchodniho tseku, vedouciho ekonomického useku, manazera

pro Zivotni prostiedi (a spravce nemovitosti a technika poZarni ochrany v jedné osob¢), ob-

chodné-administrativniho referenta a manazera kvality.
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Vedouci obchodniho tiseku a vedouci ekonomického tseku jsou ve firmé nové ziizené
funkce (srpen 2016), jejichz ztizeni jednoznaéné prispélo K lepsimu fungovani oddéleni. Do
té doby mél finanéni a obchodni feditel 13 podiizenych. Reditel byl pietiZeny a situaci bylo
nutné fesit vznikem nové fidici trovné. Nyni vychazi pocet podfizenych piesné jako opti-
malni pocet podle metody bodového hodnoceni postaveni vedouciho pracovnika. Oddéleni
je stabilizované a na této pozici neni v soucasnosti nutné provadét zmény, jez by se tykaly

fidici kapacity.

VYROBNI A TECHNICKY REDITEL — CELKEM 45 BODU

Tab. 3 — Bodové hodnoceni: Vyrobni a technicky reditel

Kritérium Stupeii obtiznosti Viaha Hodnoceni
1)Podobnost funkei (¢innosti) a) shodné
podiizenych jednotek b) velmi podobné
¢) podobné
d) obsahové odlisné
e) zasadné odlisné
2)Rozmisténi podfizenych pra- a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
covniki b) stejna OJ uzemné sousttedéna
¢) rizné OJ uzemné soustiedéné
d) riizné OJ izemné oddélené
e) rizné OJ velké izemni rozptyleni
3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti a) jednoduché, opakovatelné
podfizenych b) rutinni
¢) slozité, vyrovnané
d) slozité, rozdilné
¢) velmi slozité, rozdilné
4)Planovani a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) sttedni rozsah a slozitost
d) naro¢né
e) velmi narocné
5)Organizovani a) minimalni pocet vazeb
b) jednoduché vazby
¢) stfedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby
e) slozité a neopakovatelné vazby
6)Vedeni a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) casty dohled
e) staly dohled
7)Kvalifikaéni troven podfize- a) prevysujici kvalifikace
nych b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita
Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cvi€eni, vlastni zpracovani.

[EEN

10

[y

[ERN

[EEN
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[ERN

I zde vychazi fidici kapacita v normé. Vyrobni a technicky feditel ma na starosti VSechny

typy vyroby ve spolecnosti, které jsou znacn¢ diverzifikované. Prvotni zadani od zékaznika
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je zpracovano obchodnim oddé€lenim. Na zaklad¢ vykresové dokumentace z vyvojové kon-
strukce nastrojarna vyrabi formy a nastroje. Nasledné na form¢ vyrobené nastrojarnou vstii-
kovna plasti lisuje finalni vyrobek pro zakaznika. Lisovna kovu zase lisuje kovové dily pro
zékazniky na nastrojich vyrobenych nastrojarnou. Logicky vznikaji spory mezi jednotlivymi
stiedisky pii nedodrzeni rozmérti vyrobkl, pii nedodrzeni terminu, ptipadné pfi nedodani
vyrobkd v pozadovaném mnozstvi. Nastroje a formy je nutné odzkouset, ozivit, uvést do
provozu. Toto vSe koordinuje a fidi vyrobni a technicky feditel. Musi byt spojovacim ¢lan-
kem mezi jednotlivymi vedoucimi stiedisek a problémy, které vyvstanou, fesit zejména ve

prospéch zdkaznika.

VEDOUCI OBCHODNIHO USEKU — CELKEM 36 BODU

Tab. 4 — Bodové hodnoceni: Vedouci obchodniho vseku

Kritérium

Stupeii obtiznosti

Viha

Hodnoceni

1)Podobnost funkci (Cinnosti)
podftizenych jednotek

a) shodné

b) velmi podobné
¢) podobné

d) obsahove odlisné
e) zasadné odlisné

2)Rozmisténi podiizenych pra-
covniki

a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
b) stejna OJ uzemné soustredéna

¢) razné OJ tizemné soustiedéné

d) rizné OJ uzemné oddélené

e) ruzné OJ velké tizemni rozptyleni

3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti
podtizenych

a) jednoduché, opakovatelné
b) rutinni

c) slozité, vyrovnané

d) slozité, rozdilné

e) velmi slozité, rozdilné

[ERN

4)Planovani

a) minimdlni rozsah a slozitost
b) omezeny rozsah a sloZitost
¢) stfedni rozsah a sloZitost

d) naroc¢né

¢) velmi naro¢né

[EEN

5)Organizovani

a) minimalni pocet vazeb

b) jednoduché vazby

¢) sttedni rozsah a slozitost vazeb
d) slozité a opakované vazby

e) slozité a neopakovatelné vazby

[EEN

6)Vedeni

a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) Casty dohled

e) staly dohled

[ERN

7)Kvalifika¢ni uroven podfize-
nych

a) prevysujici kvalifikace

b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita

OO B NOOWMO BANOOO BAANODOO A~ANODOO BENOOA~AWNDREROIEAWN PR

[y

Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cviceni, vlastni zpracovani.
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Z ptedchozich udaju vyplyva, ze se jedna o novou funkci ve firm¢. Na tuto pozici byla pie-
sunuta vétsina obchodni ¢innosti, kterou piivodné fidil finan¢ni a obchodni feditel. Prioritou
této pozice je zajisStovani novych zakazek, respektive zakaznikli. Dale jsou nové jeho pii-

mymi podiizenymi pracovniCi nakupu, prodeje (projektovi manazeti), skladu a logistiky.

VEDOUCI EKONOMICKEHO USEKU — CELKEM 38 BODU

Tab. 5 — Bodové hodnoceni: Vedouci ekonomického useku

Kritérium Stupeii obtiZnosti Vaha Hodnoceni
1)Podobnost funkeci (¢innosti) a) shodné
podfizenych jednotek b) velmi podobné
¢) podobné
d) obsahove odlisné
¢) zasadné odlisné
2)Rozmisténi podfizenych pra- a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
covniki b) stejna OJ uzemné soustredéna
¢) ruzné OJ tizemné soustiedéné
d) rizné OJ uzemné oddélené
e) rizné OJ velké izemni rozptyleni
3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti a) jednoduché, opakovatelné
podiizenych b) rutinni
¢) slozité, vyrovnané
d) slozité, rozdilné
e) velmi slozité, rozdilné
4)Planovani a) minimdlni rozsah a slozitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) stfedni rozsah a slozitost
d) naroc¢né
¢) velmi naro¢né
5)Organizovani a) minimalni pocet vazeb
b) jednoduché vazby
¢) sttedni rozsah a slozitost vazeb
d) slozité a opakované vazby
e) slozité a neopakovatelné vazby
6)Vedeni a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) Casty dohled
e) staly dohled
7)Kvalifika¢ni uroven podtize- a) prevysujici kvalifikace
nych b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita

Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cvi€eni, vlastni zpracovani.

[ERN

[EEN

[EEN

[ERN

OO B NOOO BANOOO BAANODOO S~ANODOOOOBEENORAWNEREROEAWNDPE
[e2}

[EEN

Jedna se rovnéZ o novou funkci. Od finanéniho a obchodniho feditele na tuto pozici byly
presunuty financni zalezitosti, Konkrétné veskeré pojisténi majetku firmy a jeho sprava
a aktualizace. Dale pak komunikace s bankou, ptedkladani vykazi, controlling, provadéni

devizovych operaci, Sprava uvera a jejich monitoring, participace na zadostech o dotacni
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tituly, jejich ziskani a jejich monitoring. Pracovni napli byla navySena k piivodni pozici ve-

doucti Gctarny.

MANAZER 7P, SPRAVCE NEMOVITOSTI, TECHNIK PO — CELKEM 29 BODU

Tab. 6 — Bodové hodnoceni: Manazer ZP, sprdvce nemovitosti, technik PO

Kritérium Stupeii obtiznosti Viaha Hodnoceni
1)Podobnost funkei (¢innosti) a) shodné
podtizenych jednotek b) velmi podobné
c¢) podobné
d) obsahoveé odlisné
¢) zasadné odlisné
2)Rozmisténi podiizenych pra- a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
covnikil b) stejna OJ uzemné¢ soustiedéna
¢) rizné OJ uzemné soustiedéné
d) riizné OJ izemné oddélené
e) ruzné OJ velké izemni rozptyleni
3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti a) jednoduché, opakovatelné
podfizenych b) rutinni
¢) slozité, vyrovnané
d) slozité, rozdilné
¢) velmi slozité, rozdilné
4)Planovani a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) sttedni rozsah a slozitost
d) naro¢né
e) velmi naro¢né
5)Organizovani a) minimalni pocet vazeb
b) jednoduché vazby
¢) stiedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby
e) slozité a neopakovatelné vazby
6)Vedeni a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
c) periodicky dohled
d) Casty dohled
e) staly dohled
7)Kvalifikaéni troven podiize- a) prevysujici kvalifikace
nych b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita
Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cviceni, vlastni zpracovani.

[EEN

[ERN

[ERN

[EEN

OO B NOOOANOOLOODAEANOOO BANOOOBENOORAWNREROOPRAWDNPE
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Kumulovana funkce byla zfizena v obdobi vystavby prvni nemovitosti firmy — rok 2007.
Zajistuje bezpecny chod firmy od zivotniho prostiedi pfes bezpecnost prace az po pozarni
ochranu. Zaroven dohlizi na technicky provoz strojii a zafizeni a jejich pravidelné revize.
Podle metody je zde jesté potencial mozného zvyseni poctu podfizenych, coz je podle roz-

hovorli s manaZerem ZP a jeho nadfizenym srovnatelné se skutecnosti.
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OBCHODNE-ADMINISTRATIVNI REFERENT — CELKEM 29 BODU

Tab. 7 — Bodové hodnoceni: Obchodné-administrativni referent

Kritérium Stupeii obtinosti Viaha Hodnoceni
1)Podobnost funkci (¢innosti) a) shodné
podfizenych jednotek b) velmi podobné
c¢) podobné
d) obsahoveé odlisné
e) zasadné odlisné
2)Rozmisténi podfizenych pra- a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
covnikd b) stejna OJ izemné soustfedéna
¢) rizné OJ uzemné soustiedéné
d) riizné OJ izemné oddélené
e) ruzné OJ velké tizemni rozptyleni
3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti a) jednoduché, opakovatelné
podfizenych b) rutinni
¢) slozité, vyrovnané
d) slozité, rozdilné
¢) velmi slozité, rozdilné
4)Planovani a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) sttedni rozsah a slozitost
d) naro¢né
¢) velmi narocné
5)Organizovani a) minimalni pocet vazeb
b) jednoduché vazby
¢) stiedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby
e) slozité a neopakovatelné vazby
6)Vedeni a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) Casty dohled
e) staly dohled
7)Kvalifika¢ni troven podtize- a) prevysujici kvalifikace
nych b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita
Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cviceni, vlastni zpracovani.

[EEN
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[ERN

[EEN

OO BRANOOOPANOOOOAEANOOOOAEANOOOBENOGEARWNRERIOORWNLPE
S

[ERN

Ve skute¢nosti toto oddé¢leni plni funkci sekretariatu firmy. Je zde vyrazné volna fidici ka-
pacita. ReSenim by mohlo byt zfizeni §tabu sekretariat, kde by podet dvou osob mohl byt pro

firmu velikosti fortellu dostacujici.
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MANAZER KVALITY — CELKEM 37 BODU

Tab. 8 — Bodové hodnoceni: Manazer kvality

Kritérium

Stuperi obtiznosti

Viha

Hodnoceni

1)Podobnost funkci (¢innosti)
podfizenych jednotek

a) shodné

b) velmi podobné
c¢) podobné

d) obsahové odlisné
e) zasadné odlisné

2)Rozmisténi podfizenych pra-
covnikll

a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
b) stejna OJ uzemné¢ sousttedéna

¢) rizné OJ uzemné soustiedéné

d) riizné OJ tizemné oddélené

e) ruzné OJ velké tizemni rozptyleni

3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti
podtizenych

a) jednoduché, opakovatelné
b) rutinni

¢) slozité, vyrovnané

d) slozité, rozdilné

¢) velmi slozité, rozdilné

[EEN

4)Planovani

a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) sttedni rozsah a slozitost

d) naro¢né

¢) velmi narocné

[ERN

5)Organizovani

a) minimalni pocet vazeb

b) jednoduché vazby

¢) stiedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby

e) slozité a neopakovatelné vazbhy

[ERN

6)Vedeni

a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) Casty dohled

¢) staly dohled

[EEN

7)Kvalifika¢ni troven podtize-
nych

a) prevysujici kvalifikace

b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita

OO BRANOOO PANOWOOMOOANOOMO ADNOOO BADNOORERWNRERPIOORARWN P

[ERN

Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cvi€eni, vlastni zpracovani.

U této pozice vychazi vyrazné pietizeni fidici kapacity o 12 osob. Podle rozhovor tomu

odpovida i situace na odd¢leni, manaZer kvality je schopen vykonéavat svou ¢innost jen za

cenu mnoha pres€asovych hodin. ReSenim nové fidici struktury je utvofit dalsi organiza¢ni

uroven S novymi pozicemi vedouci kontroly pro jednotliva vyrobni stiediska. Manazer kva-
lity by se tak dostal na optimalnich sedm podtizenych (metrolog, technik kvality 2x, vedouci

kontroly nastrojarna, vedouci kontroly vstfikovna plastl, vedouci kontroly lisovna kovl

a vedouci kontroly montaze).
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VEDOUCI VSTRIKOVNY PLASTU — CELKEM 44 BODU

Tab. 9 — Bodové hodnoceni: Vedouct vstrikovny plastii

Kritérium Stupeii obtinosti Viaha Hodnoceni
1)Podobnost funkci (¢innosti) a) shodné
podfizenych jednotek b) velmi podobné
c¢) podobné
d) obsahoveé odlisné
e) zasadné odlisné
2)Rozmisténi podfizenych pra- a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
covnikil b) stejna OJ uzemné¢ soustiedéna
¢) rizné OJ uzemné soustiedéné
d) riizné OJ izemné oddélené
e) ruzné OJ velké tizemni rozptyleni
3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti a) jednoduché, opakovatelné
podtizenych b) rutinni
c) slozité, vyrovnané
d) slozité, rozdilné
¢) velmi slozité, rozdilné
4)Planovani a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) sttedni rozsah a slozitost
d) naro¢né
e) velmi narocné
5)Organizovani a) minimalni pocet vazeb
b) jednoduché vazby
¢) stiedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby
e) slozité a neopakovatelné vazby
6)Vedeni a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) casty dohled
¢) staly dohled
7)Kvalifika¢ni troven podtize- a) prevysujici kvalifikace
nych b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita
Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cvi€eni, vlastni zpracovani.

[EEN
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Ridici kapacita zde vysla optimalni. Problémy se piesto tomuto stiedisku nevyhybaji. Jeho
podiizeny - vedouci vyroby vsttikovny plastl - je o 16 osob fidici kapacity pietizen. Tento
fakt se odrazi i na pozici vedouciho vsttikovny plastii. ReSenim problému je rozlozeni ¥idici

kapacity vedouciho vyroby na vice urovni — viz niZe vedouci vyroby.
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VEDOUCI VYVOJOVE KONSTRUKCE — CELKEM 37 BODU

Tab. 10 — Bodové hodnoceni: Vedouci vyvojové konstrukce

Kritérium

Stuperi obtiznosti

Viha

Hodnoceni

1)Podobnost funkci (¢innosti)
podfizenych jednotek

a) shodné

b) velmi podobné
c¢) podobné

d) obsahové odlisné
e) zasadné odlisné

2)Rozmisténi podfizenych pra-
covnikll

a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
b) stejna OJ uzemné¢ soustiedéna

¢) rizné OJ uzemné soustiedéné

d) riizné OJ izemné oddélené

e) ruzné OJ velké tizemni rozptyleni

3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti
podtizenych

a) jednoduché, opakovatelné
b) rutinni

¢) slozité, vyrovnané

d) slozité, rozdilné

¢) velmi slozité, rozdilné

[y

10

4)Planovani

a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) sttedni rozsah a slozitost

d) naroc¢né

e) velmi naro¢né

[ERN

5)Organizovani

a) minimalni pocet vazeb

b) jednoduché vazby

¢) stfedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby

e) slozité a neopakovatelné vazby

[ERN

6)Vedeni

a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) Casty dohled

¢) staly dohled

[EEN

7)Kvalifika¢ni troven podtize-
nych

a) prevysujici kvalifikace

b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita

OO BRANOOOEANOOOANOOOOOANOOOO BN WNRERPIOORRWN PR

[ERN

Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cvi€eni, vlastni zpracovani.

Podle metody bodového hodnoceni vychazi fidici kapacita o dva vice. Vzhledem k néaroc-
nosti ukolll a zodpoveédnosti celého oddéleni je tato situace v soucasnosti nejbolavejsim mis-
tem celé firmy. Dobie a spolehlivé vymyslend konstrukce, postup vyroby u formy ¢i néstroje
je alfou a omegou celého obchodu. Je to hlavni know-how firmy, jeho znalostni potencial.
V zajmu vedeni firmy je tomuto odd€leni vénovat maximalni zajem. Takze piekroceni fidici
kapacity o 2 osoby zde mliZze byt obrovsky problém. Ten se také ukazuje v dotazniku spo-
kojenosti zaméstnanct provedeny v lednu 2017. Na nejvice systémovych problémi a Spat-
nou koordinaci ¢innosti poukazuji pravé zaméstnanci vyvojové konstrukce. Resenim by

rro W

mohlo byt vytvoteni nové fidici urovné, na které by vznikl vedouci konstruktér - koordina-
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tor, ktery by hlavné fesil zalezitosti s obchodnim odd¢lenim a projektovym manazerem. Za-
stfeSoval by celé projekty po technické strance, ucastnil se jednani a schiizek a informace
predaval svym podiizenym — konstruktériim. Ti by nebyli ruseni od své prace a dostavali by

pfesné a relevantni informace, které, jak vyplynulo z dotazniku, nyni pracn¢ shanéji sami.

VEDOUCI NASTROJARNY — CELKEM 34 BODU

Tab. 11 — Bodové hodnoceni: Vedouci ndstrojarny

Kritérium Stupeii obtiznosti Viha Hodnoceni
1)Podobnost funkeci (¢innosti) a) shodné
podfizenych jednotek b) velmi podobné
c¢) podobné
d) obsahové odlisné
¢) zasadné odlisné
2)Rozmisténi podfizenych pra- a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
covniki b) stejna OJ uzemné¢ soustiedéna
¢) rizné OJ uzemné soustiedéné
d) rizné OJ uzemné oddélené
e) rizné OJ velké izemni rozptyleni
3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti a) jednoduché, opakovatelné
podiizenych b) rutinni
¢) slozité, vyrovnané
d) slozité, rozdilné
¢) velmi slozité, rozdilné
4)Planovani a) minimdlni rozsah a slozitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) sttedni rozsah a slozitost
d) naroc¢né
¢) velmi naro¢né
5)Organizovani a) minimalni pocet vazeb
b) jednoduché vazby
¢) sttedni rozsah a slozitost vazeb
d) slozité a opakované vazby
e) slozité a neopakovatelné vazby
6)Vedeni a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) Casty dohled
e) staly dohled
7)Kvalifika¢ni uroven podtize- a) prevysujici kvalifikace
nych b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita

Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cvi€eni, vlastni zpracovani.
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Metodou bodového hodnoceni vysel znaény pievis podiizenych — o 19. I zde vysla z dotaz-
niku najevo znacena nespokojenost zameéstnanct stfediska. To mliZze pramenit z pietiZenosti
fidiciho pracovnika. ReSenim by mohlo byt ztizeni novych fidicich trovni - mistrf, vedou-

cich vyroby nebo vedoucich smén. To by celou situaci na stfedisku mohlo vyfesit.
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VEDOUCI LISOVNY KOVU — CELKEM 36 BODU

Tab. 12 — Bodové hodnoceni: Vedouci lisovny kovii

Kritérium

Stuperi obtiznosti

Vaha Hodnoceni

1)Podobnost funkci (¢innosti)
podfizenych jednotek

a) shodné

b) velmi podobné
c¢) podobné

d) obsahoveé odlisné
e) zasadné odlisné

2)Rozmisténi podfizenych pra-
covnikll

a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
b) stejna OJ uzemné¢ soustiedéna

¢) rizné OJ uzemné soustiedéné

d) riizné OJ izemné oddélené

e) ruzné OJ velké tizemni rozptyleni

3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti
podtizenych

a) jednoduché, opakovatelné
b) rutinni

c) slozité, vyrovnané

d) slozité, rozdilné

¢) velmi slozité, rozdilné

[EEN

4)Planovani

a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) sttedni rozsah a slozitost

d) naro¢né

¢) velmi narocné

[ERN

5)Organizovani

a) minimalni podet vazeb

b) jednoduché vazby

¢) stiedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby

e) slozité a neopakovatelné vazby

[ERN

6)Vedeni

a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) Casty dohled

¢) staly dohled

[EEN

7)Kvalifika¢ni troven podtize-
nych

a) prevysujici kvalifikace

b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita

OO BRANOOOOANOOMOOANOOMO ADNODOOOO BN WNRERIOOERWNPEF
(o2}
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Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cvi€eni, vlastni zpracovani.

I zde metodou bodového hodnoceni vyslo vice podfizenych neZ je optimalni vyse a to cel-

J4 rror W

kem o 16. Vedouci stiediska uvazuje o ztfizeni nové fidici rovné

potieby pfi dvou nebo tfisménném provozu.

92

- vedouci smény podle



VEDOUCI VYROBY VSTRIKOVNY PLASTU — CELKEM 30 BODU

Tab. 13 — Bodové hodnoceni: Vedouci vyroby vstrikovny plastit

Kritérium

Stuperi obtiznosti

Viha

Hodnoceni

1)Podobnost funkci (¢innosti)
podfizenych jednotek

a) shodné

b) velmi podobné
c¢) podobné

d) obsahové odlisné
e) zasadné odlisné

2)Rozmisténi podfizenych pra-
covnikll

a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
b) stejna OJ uzemné¢ soustiedéna

¢) rizné OJ uzemné soustiedéné

d) riizné OJ izemné oddélené

e) ruzné OJ velké tizemni rozptyleni

3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti
podtizenych

a) jednoduché, opakovatelné
b) rutinni

¢) slozité, vyrovnané

d) slozité, rozdilné

¢) velmi slozité, rozdilné

[EEN

4)Planovani

a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
C) sttedni rozsah a slozitost

d) naro¢né

¢) velmi narocné

[ERN

5)Organizovani

a) minimalni pocet vazeb

b) jednoduché vazby

¢) stfedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby

e) slozité a neopakovatelné vazby

[ERN

6)Vedeni

a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) Casty dohled

¢) staly dohled

[EEN

7)Kvalifika¢ni troven podtize-
nych

a) prevysujici kvalifikace

b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita

OO BRANOOOEAEANOOMOPANOOMO ADNOLOOBENOGPERWNRERIOOER WNPEF
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Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cvi€eni, vlastni zpracovani.

Metodou bodového hodnoceni byla stanovena jako unosna turoveni 18 podiizenych. V sou-

Casné dobé je tento pocet 34. ReSenim by mohlo byt rovnéz ztizeni novych fidicich urovni -

mistrli, vedoucich vyroby nebo vedoucich smén.
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VEDOUCI STREDISKA MONTAZE — CELKEM 27 BODU

Tab. 14 — Bodové hodnoceni: Vedouci stiediska montaze

Kritérium

Stuperi obtiznosti

Viha

Hodnoceni

1)Podobnost funkci (¢innosti)
podfizenych jednotek

a) shodné

b) velmi podobné
c¢) podobné

d) obsahové odlisné
e) zasadné odlisné

2)Rozmisténi podfizenych pra-
covnikll

a) pohromadg, jedna JOP nebo RJ
b) stejna OJ uzemné¢ sousttedéna

¢) rizné OJ uzemné soustiedéné

d) riizné OJ izemné oddélené

e) ruzné OJ velké tizemni rozptyleni

3)Slozitost a naro¢nost ¢innosti
podtizenych

a) jednoduché, opakovatelné
b) rutinni

¢) slozité, vyrovnané

d) slozité, rozdilné

¢) velmi slozité, rozdilné

[EEN

4)Planovani

a) minimalni rozsah a sloZitost
b) omezeny rozsah a slozitost
¢) sttedni rozsah a slozitost

d) naro¢né

¢) velmi narocné

[ERN

5)Organizovani

a) minimalni pocet vazeb

b) jednoduché vazby

¢) stfedni rozsah a sloZitost vazeb
d) slozité a opakované vazby

e) slozité a neopakovatelné vazby

[ERN

6)Vedeni

a) minimalni dohled
b) omezeny dohled
¢) periodicky dohled
d) Casty dohled

¢) staly dohled

[EEN

7)Kvalifika¢ni troven podtize-
nych

a) prevysujici kvalifikace

b) odpovidajici kvalifikace — iniciativa
¢) odpovidajici kvalifikace — pasivita
d) neodpovidajici kvalifikace - pasivita

OO BRANOOOOPANOOOANOOMO PADNOOOO BN WNREIORWNPRE

[ERN

Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cvi€eni, vlastni zpracovani.
Metodou bodového hodnoceni zde vychazi volna fidici kapacita v poctu 10 osob. Vzhledem

k dynamice celého stiediska a predpokladanému ristu je v poradku, Ze je mozno do bu-

doucna pocty podtizenych navySovat.
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Tabulka 15 sumarizuje jednotlivé vysledky vychazejici z metody bodového hodnoceni ob-
tiznosti postaveni vedoucich pracovniki, ve sloupci 2 je uveden optimalni pocet pracovnikti
vychazejici z metody bodového hodnoceni a ve sloupci 1 je uveden skuteény pocet podrtize-

nych

Tab. 15 — Vysledky metody bodového hodnoceni postaveni vedoucich pracovnikt

Skutecny Optimalni
pocet podfi- pocet podle

Funkce ridiciho pracovnika zenych metody bo-
dového
hodnoceni
Financni a obchodni feditel 5 5
Vyrobni a technicky feditel 5 6
Vedouci obchodniho useku 7 8
Vedouci ekonomického useku 3 7
Manazer ZP, Spravce nemovitosti, Technik PO 6 18
Obchodné-administrativni referent 1 9
Manazer kvality 19 7
Vedouci stiediska vstfikovny plastti 6 6
Vedouci vyvojové konstrukce 9 7
Vedouci nastrojarny 35 16
Vedouci lisovny kovti 31 16
Vedouci vyroby vstfikovny plastd 34 18
Vedouci stiediska montaze 8 18

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Graf 3 — Prehled fidici kapacity u vedoucich pracovniki

Prehled ridici kapacity u vedoucich pracovniku
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Zdroj: vlastni zpracovani.
Graf 3 znazoriiuje vysledky metody bodového hodnoceni obtiZnosti postaveni vedoucich

pracovnikl v grafické podob¢.

5.4 Stavajici organizacni struktura

Stavajici organizacni struktura firmy fortell s.r.o. ma dvé trovné. Prvni je tvofena
dvéma fediteli firmy, z nichZ jeden ma v kompetenci finance a obchod a druhy vyrobu
a technicky tsek. Na této urovni probihd fizeni a chod celé firmy, formuluje se strategie
a feditelé uddvaji smér, jakym se firma bude v nasledujicim obdobi ubirat. Je to uroven za-
sadnich strategickych rozhodnuti.

Druhou uroven tvoii deset samostatnych oddéleni. Financni a obchodni reditel ma na
starosti tato odd¢leni: Obchod, Ekonomika, Sprava nemovitosti, Administrativa a Kvalita.
Vyrobni a technicky reditel zodpovida za oddéleni Néstrojarna, Lisovna kovii, Vstfikovna
plastti, Konstrukce a Montaze.

Soucasna organizaéni struktura je funk¢ni vzhledem k rozd€leni Cinnosti do oddéleni.
V nich se pracovnici zabyvaji podobnymi ukoly, jejich schopnosti a aktivity jsou zafazeny

do jedné skupiny. Hlavni myslenkou funkéni struktury je seskupit pracovniky, kteti pracuji
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na podobnych ukolech, v jednom oddéleni ¢i useku firmy. V oddéleni Obchodu jsou sdru-
zeni pracovnici nadkupu, prodeje, skladového hospodaistvi a logistiky. Pracovnici zabyvajici
se financemi a zodpovidajici za ekonomické vysledky firmy pracuji v oddéleni Ekonomika.
Sprava nemovitosti soustied’'uje vSechny, ktefi se podileji na spravé a udrzbé budov, jejich
bezpecném provozu a udrzbé a upraveé okoli. Administrativa a jeji pracovnici zajist'uji po-
ttebny kancelatsky servis celé firmé, predevsim pak nejuzsimu vedeni. Oddéleni Kvality
zodpovida zejména za jakost finalnich vyrobkt pro zakazniky firmy, ale také za kvalitu
vSech vstupnich materiali. Oddé€leni Néstrojarny a jeho pracovnici se specializuji na slozitou
vyrobu forem a nastroja, kde vychazeji z izké spoluprace s oddélenim Vyvojova konstrukce.
I zde je funk¢ni struktura patrna — v oddéleni se vyviji konstrukéni feSeni jednotlivych forem
a nastrojii dle specifickych pozadavkt zdkaznikd. Vyrobni oddéleni Lisovna kovl a Vstii-
kovna plastt jsou specializovana dle druhu vyroby. Oddéleni Montaze provadi jednoduché
ukony — skladani a svarovani dili.

Podle poctu tidicich stupni 1ze soucasnou organizaéni strukturu oznacit za plochou.
Ta je charakteristicka Sirokym rozsahem fizeni s méné tirovnémi odpovédnosti. Vyhodou
ploché struktury je mensi pocet vnitinich organizaénich a informacnich rozhrani organizace,
coz umoziuje snazsi fizeni a komunikaci. Nevyhodou ploché organizaéni struktury Casto
byva hlavné pietizeni vedoucich pracovnikli. MoZnosti ¢lovéka nejsou neomezené, a proto
vedouci nemohou zvladnout fizeni libovolného poctu lidi. Pfekroceni limitu podfizenych
vede k pretizeni vedoucich pracovniku. To je situace, za které fidici pracovnik svym podfi-
zenym nemuze vénovat dostatek ¢asu, coz zhorSuje kvalitu fizeni v kratkodobém i v dlou-
hodobém horizontu a v krajich pfipadech muze zpusobit degradaci ¢i dokonce zhrouceni
celého systému fizeni. Naproti tomu hlavnimi nevyhodami uzké organizaéni struktury jsou
jeji finan¢ni naro¢nost a to, Ze fidici fetézce, tj. komunikacni kanaly po link4ch nadfizenosti
a podiizenosti, jsou dlouhé. Rizeni je t&Zkopadné, prenos informaci je zdlouhavy a dochazi

ke zkreslovani pfendSenych informaci.
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Obr. 19 — Stavajici organizacni struktura firmy fortell s.r.o.

Zdroj: vlastni zpracovani.

5.4.1 Analyza jednotlivych oddéleni stavajici organiza¢ni struktury

Hlavni funkéni oddé€leni firmy (obchod, marketing, ndkup, G€etnictvi, finance, perso-
nalistika, vyroba) museji spolupracovat na dosazeni strategickych cili. Kazdé funkéni od-
déleni tak jedna s jinou cilovou skupinou, aby ziskalo prosttedky jako penize, pracovni sily,
suroviny, inovacni napady a vyrobni procesy. Naptiklad oddéleni ndkupu obstarava suroviny
a material nezbytny pro provoz a vyrobu, oddéleni personalistiky doda kvalifikované pra-
covniky. '3

Ve vyspélych trznich ekonomikéach neni problém cokoliv vyrobit, ale problém je to
prodat. Obchod a marketing maji za kol zjistit neuspokojené potteby zdkaznikli a prodejem
vyrobki a sluzeb je uspokojit. K nejdiilezitéj$im ¢innostem patii prizkum trhu, komunikace
se zdkaznikem, tvorba cen, propagace, logistika aj.

Hlavni funkci ndkupu je zabezpecovani zakladnich, pomocnych, obsluznych 1 nevy-

robnich procest surovinami, zdkladnimi a pomocnymi materialy, nakupovanymi vyrobky

181 Srov. KOTLER, P., Moderni marketing, s. 107.
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a soucastkami, naradim, ptipravky apod. Nakupni utvar, jemuz je tato funkce svétena, vy-
konava celou fadu ¢innosti zahrnujicich zjistovani potieb, prizkum ndkupniho trhu, rozho-
dovani o velikosti dodavek a zasob, volbu dodavatele a zajistovani nezbytnych logistickych
procest.

Rizeni firmy vyzaduje dostatek kvalitnich a aktualnich informaci. To mu poskytuje
firemni Gcetnictvi, jehoz hlavnimi sloZzkami je finan¢ni U€etnictvi a vykazy, vnitropodnikové
G&etnictvi a kalkulace, rozpodetnictvi, statistika a rozbory. Ugetnictvi, vykazy, vysledna
kalkulace a statistika se zamétuji pfedevSim na minulost, rozpocetnictvi a piedbézna kalku-
lace na budoucnost.

Jiz k zalozeni firmy je potfeba zna¢nych penéznich prostredki, stejné je tomu ve fun-
gujici firmé€. Ziskat penize na provoz i rozvoj podniku je jednim z hlavnich ukolii finan¢niho
managementu. Ten rozhoduje o tom, z jakych zdroju bude firma financovana, musi zajisto-
vat likviditu a solventnost firmy, udrzovat finan¢ni rovnovéhu a finan¢ni zdravi firmy. To
vse se zietelem na plnéni cili firmy.

Lid¢ jsou nejdilezitéjSim vyrobnim faktorem. Proto jejich fizeni — personalni prace —
patii ke kliCovym ¢innostem ve firmé. Jejim cilem je vést pracovniky k vysoké aktivité,
ovliviiovat jejich kvalitu a strukturu tak, aby odpovidala rostoucim narokiim trzniho okoli
firmy. Personalistika vychazi z toho, Ze nestaci, aby firma dosahovala pouze ekonomické
efektivnosti, ale ze musi zabezpecit i plnéni socidlnich cild a utvareni spokojenosti pracov-
nikd.

Dominantou vyrobni firmy je jeji vyrobni €innost, tj. pfeména vyrobnich faktort ve
vyrobky. Vyrobce zpravidla fesi ti1 zakladni otazky — co, jak a pro koho vyrabét. Firma
fortell je zdkaznicky orientovand firma, zabyvajici se vyhradné zakazkovou vyrobou. Uz
v momenté zadani zakazky je zodpovézeno, o se bude vyrabét a pro koho. Otazka jak je
vSak hlavni naplni vyrobniho oddé€leni, je nutné optimalné stanovit strukturu vyroby tak, aby

co nejlépe uspokojovala zdkazniky a jejich pozadavky. Hlavnim omezenim je vyrobni ka-

vvvvv
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5.5 Navrh nové organizacni struktury

Nova organiza¢ni struktura by méla respektovat vysledky metody bodového hodno-
ceni obtiZznosti postaveni vedoucich pracovnikii pfi stanoveni fidici kapacity. Zaroven se
vice prizplsobi pozadavkim a narokiim soucasného chodu firmy. Zmény jsou nutné hlavné
Z toho duvodu, Ze organizaéni struktura vznikla v po¢ate¢nich letech existence firmy a jeji
vyvoj byl pouze v tom, Ze se ptidavaly nov¢ vznikajici odd€leni a tiseky. Béhem dvaceti let
fungovani firmy doslo k vyrazn¢ progresivnimu vyvoji, viz grafy 1 a 2, jemuz se organizac¢ni
struktura nedokazala odpovidajicim zptisobem pfizpusobit. Proto je nejvyssi ¢as navrhnout
zmeény vedouci k harmonizaci potieb firmy a jeji organizacni struktury.

Prvni zménou by mélo byt vytvofeni nového organizacniho stupné Generalni feditel —
nahrada za dva teditele — financni a obchodni a vyrobni a technicky. Tato Groven by byla
zrusena a fizeni celé firmy by se centralizovalo. Na dalsi fidici urovni by ztistala oddéleni
Ekonomika, Obchod, Kvalita, Vyroba a Technicky usek. Doslo tedy k rozdéleni Vyroby
a Techniky na dva samostatné tseky. Tim by se mélo zlepsit postaveni Technického tseku,
hlavn¢ oddéleni vyvojové konstrukce. Soucasti Technického oddéleni noveé bude i oddéleni
Sprava nemovitosti. Jeho ptivodni umisténi pod vedenim financniho a obchodniho reditele
bylo dano pouze historickou setrvacnosti z doby rozvoje firmy, kdy by samostatné technické
oddéleni nemélo pracovni vytiZzeni. Soucasné by bylo vhodné ztidit nové oddéleni informac-
nich technologii, které je v soucasné dob¢ zajiStovano outsoursingem. Pfi nynéjsi velikosti
firmy je nutné zabezpecit minimalné vlastni uzivatelsky servis software a hardware. Stre-
disko Nastrojarna je vyrobni, nicméné je moznost, Ze by do budoucna spadalo pod Tech-
nicky usek. Hlavnim divodem je jeho Gzké propojeni s Vyvojovou konstrukei. Technicky
usek by mél spojenim nastrojarny a konstrukce do jednoho oddé€leni spole¢ny cil — efektivni
vyrobu nastroju a forem dle pozadavkl zakaznika s co nejvyssi ptidanou hodnotou. Predpo-
kladem dosazeni vySe uvedeného je spolecné vedeni kvalitni konstrukce a vyroby.

Dalsi vyraznou zménou organizaéni struktury je vytvofeni dvou novych §tabl — spe-
cializovaného (Personalistika) a osobniho (Sekretariat vedeni firmy). Soucasna personalis-
tika je ptili$ zatizena operativou a mzdovou agendou. Z toho diivodu neni v silach pracov-
niktl v této oblasti dosahnout co nejvétsi efektivity v oblasti personalni a v oblasti péce

o zamé&stnance. Stru¢né feceno se provadi jen to nejnutnéjsi. Novy specializovany §tab by to
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mél zménit. Je nutné zaméfit se hlavné na spokojenost pracovnikl a na jejich socialni za-
zemi. Déle také vyrazné podpofit oblast vzdélavani a odborného rozvoje. Ve firmé doposud
samostatna funkce personalista nebyla vytvotena. Vzdy byla kumulovana a podilelo se na ni
vice osob, feditelem pocinaje pfes vedouci stiedisek a mzdovou ucetni konce. Centralizace
této cinnosti by méla vést k vétsi spokojenosti zaméstnanct, k jejich osobnimu a profesnimu
rastu a k zabranéni nadmérné fluktuace.

Dalsi novy stab Sekretariat by nahradil nynéjsi usek Administrativa. Vyhodou trans-
formace na §tab je hlavné vznik podpory pro generalniho feditele. Spoc¢iva v odborném po-
radenstvi, pfipravé rozhodovani a v kontrole plnéni ukolt a pIni funkci asistenta generalniho

feditele. Smyslem §tabu je plnit bezprostiedni, obvykle operativni tkoly feditele a peCovat

o optimalni prostiedi pro jeho ¢innost.

Valna
hromada

Jednatelstvi

Generalni
feditelstvi

Personalistikaf4- Sekretariat

Technicky
Usek

Obchod Ekonomika Vyroba Kvalita

Vyvojova
konstrukce

= Prodej [—=| Finance [—{ Lisovna kov(

Informacni

- Marketing |- Mzdy Lisovna plastd| = technologie

Sprava

- Logistika | Ucetnictvi |l Montéze || o
nemovitosti

= Sklad — Nastrojirna

— Nakup

Obr. 20 — Navrh nové organizaéni struktury firmy fortell s.r.o.

Zdroj: vlastni zpracovani.

5.6 Navrh nové ridici struktury
Néavrh nové tidici struktury firmy fortell s.r.o. musi brat v ivahu nejenom vysledky
metody bodového hodnoceni obtiZnosti postaveni vedoucich pracovnikd, ale zaroven novy

navrh organizacni struktury uvedeny v kapitole 5.5.
101



V kapitole 5.3.3 doslo ke zhodnoceni stavajici fidici struktury metodou bodového hod-
noceni obtiznosti vedoucich pracovnikli a ur¢eni normy fidici kapacity. Analyzou bylo zjis-
téno, ze u péti fidicich pracovnikil byla norma fidici kapacity piekrocena. Konkrétné je to
Manazer kvality, vedouci vyvojové konstrukce, vedouci nastrojarny, vedouci lisovny kovii
a Vedouct vyroby vstiikovny plastu. Navrh nové fidici struktury je sestaven tak, aby tyto
vysledky akceptoval a aby navrzend nova fidici struktura odpovidala normam fidici kapa-

city.

Manazer kvality — optimalni podet podfizenych 7, skuteény pocet podiizenych 19

Reditel kvality

Metrolog (1)

Vedouci kvality {  |Vedouci kvality -|  [Vedouci kvality - Technik kvality
nastrojarna (1) plasty (1) kovy (1) (2)

Kontrola kvality Kontrola kvality Kontrola kvality

(4) (3) (7)

Obr. 21 — Navrh nové tidici struktury oddé€leni kvality

Zdroj: vlastni zpracovani.

Piekroceny pocet podifizenych v oddé€leni kvality byl vyfeSen jednak zfizenim specia-
lizovaného §tabu Metrolog a jednak vytvotrenim funkci vedouci kvality se zamé&tenim podle
vyroby, ktera bude pfedmétem kontroly, tzn. plasty, kovy nebo néstroje a formy.

Metrolog zajist'uje kalibraci a udrzbu slozitych, technicky naro¢nych a vysoce pres-
nych pfistrojii. Samostatné provadi typové a specializacni zkousky, zpracovava slozité ex-
pertizy, zpracovava navrhy kalibracnich postupii, zajistuje dozor¢i ¢innost a vede k tomu
souvisejici dokumentaci. To vSe zajistuje pro celou firmu, musi spolupracovat se vSemi
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druhy vyroby, jeho ¢innost by méla byt centralizovana. Proto je nejlepSim feSenim ziizeni
specializovaného Stabu.

Ziizeni nové fidici arovné vedoucich kvality podle diverzifikace vyroby piinese ma-
nazerovi kvality odpovidajici poCet podiizenych a moznost pln¢ vénovat sviij odborny zna-
lostni potencial této pro firmu velmi dulezité ¢innosti. Je znamo, ze trend posledni doby se
projevuje v ¢im dal vice se zvySujicich narocich na kvalitu a efektivnost systému fizeni do-

kumentace.

Vedouci vyvojové konstrukce — optimélni pocet podiizenvch 7,

skuteény pocet podiizenych 9

Zde nedochazi k tak vyraznému pirevyseni fidici kapacity fidicich pracovnikd, jak je
tomu u ostatnich vedoucich pracovnikii. Zaroven vznikla nova pozice feditele tohoto oddé-
leni, viz nova organizacni struktura. Tim padem by mohlo celé fizeni zlstat v ptivodnim
stavu. Vzhledem k naro¢né dusevni praci vyvojovych konstruktérl, na které zavisi aspéch
celého projektu, je vSak v navrzené koncepci transformace pracovniho mista vedouciho vy-
vojové konstrukce na pracovni pozici vedouci konstruktér — koordindtor. Jeho tikolem by
bylo tidit praci konstruktéri po odborné strance, participovat na obchodnich podminkach
celého projektu, Gizce spolupracovat se zdkaznikem, obchodnim oddé€lenim a projektovym
manazerem a vyrobou. Byt jakousi spojnici mezi konstruktérem a okolim a tim zajistit, aby
konstruktér mél prostor na nadro¢nou vyvojovou konstrukéni ¢innost. Cely navrh je hlavné
opfen o odpovédi v dotazniku, ktery zaméstnanci firmy vypliiovali zZ poc¢atku roku 2017. Zde
jednotlivi konstruktéfi kritizuji nadmérnou fluktuaci v oddé€leni konstrukce zaptic¢inénou ne-
spokojenosti z trvalého pfetizeni pracovnikll a z toho plynouci problémy (neustalé zaSkolo-
vani...). Dal$i kritikou bylo zaddvéani zakazek, kde konstruktéti dostdvaji netplné infor-
mace, chybi jim pfi zadani ptesny popis formy nebo nastroje, chybi jim informace o podrob-
nostech dohodnutych se zakaznikem. Tyto informace pak museji zjistovat sami a vynalo-
zeny €as jim chybi pro zvladnuti zakdzky v terminu. StiZznost také sméfovala na nedostatek
konstruktért, ktery v kombinaci s pietizenim vedouciho pracovnika mize vést k celkové

Spatné situaci v tomto odd¢leni.
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Technicky reditel

Vedouci vyvojové
konstrukce -
koordinator

Konstruktér,
kreslic (4)

Vyvojovy
konstruktér (5)

Obr. 22 — Navrh nové fidici struktury konstrukce

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vedouci néstrojarny — optimalni pocet podiizenvych 16, skuteé¢ny podet podiizenych 35

I toto oddéleni ma z vystupu navrzené organizaéni struktury nového feditele. Reseni
ptetizené ftidici kapacity vedouciho stfediska Néstrojarna je ve zfizeni dalSiho fidiciho
stupné na pozici vedouciho smeény - mistra. Nové vznikne samostatna pozice programator,
ktera ptuvodné byla souc¢asti vyrobnich profesi. V souvislosti se vznikem pozic mistrd by uz

nebylo vhodné pozici programatora zachovat na urovni jim podfizené.

Technicky
feditel

Vedouci
nastrojarny (7)

Technolog, Vedouci smény -|  [Vedouci smény -
zastupce Technolog (1) mistr (1) Y mistr (1) Y Programator (3)
vedouciho (1)
L Vyrobni L Vyrobni
personal (14) personal (14)

Obr. 23 — Navrh nové fidici struktury nastrojarny

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Vedouci lisovny kovi — optimalni pocet podiizenych 16, skuteénvy pocet podiizenych 31

V nové organizacni struktuie ma oddéleni ziizenu funkci vyrobniho reditele. Zde je

nutné vyfesit fizeni vyrobniho personalu. Jednou z moznosti je pro potieby tfisménného pro-

VOzU vytvofit tfi nova pracovni mista: vedouci smény — mistr. Ostatni pozice jsou vyhovujici.

Vyrobni feditel

Vedouci lisovny
kov( (10)

Technolog (2)

Zkusebni technik -
nastrojar (1)

Planovac vyroby

()

Vedouci smény -
mistr (3)

Udribér nastroja,
nastrojar (2)

Vyrobni personal
(21)

Obr. 24 — Navrh nové fidici struktury lisovny kovt

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vedouci vyroby vstiikovny plastd — optimalni pocet podiizenych 18, skuteé¢ny pocet podii-

zenych 34

Stejné jako lisovna kovi 1 vstfikovna plastii ziskala reorganizaci vyrobniho reditele.

Resenim pfetizené kapacity vedouciho vyroby je ztizeni novych pozic — vedouci smény. Pro-

toze provoz je tiisménny, bude tomu stejné jako v lisovné kovii odpovidat pocet mistra.
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Vyrobni feditel

Vedouci stiediska
vstfikovna plastd (6)

|
| | |
Technolog - zkusebni
technik (1)
Planovac vyroby (3) Vedouci vyroby

Specialista pro
automatizaci (1)

Vedouci smény - mistr (3)

Vyrobni personal

Obr. 25 — Navrh nové fidici struktury vsttikovny plasti

Zdroj: vlastni zpracovani.

V zavéru této kapitoly uvadim komplexni navrh feseni nové fidici struktury firmy

Valnd hromada -
spoleénici firmy
fortells.r.o.

Jednatelé

Generalni feditel

- Obchodné-
Persondlni s -
5 - administrativni
manazer
referent
I I T I 1
Obchodni Feditel Ek‘;;‘gi’;‘e"cky Vyrobnifeditel | |Technicky teditel Reditel kvality
Projektovy N Vedouci lisovny |J—JVedouci vyvojovd
m;naie\:‘l Finanéni Gcetni Kovii Y konstrukce Metrolog
zer nakupu Mzdova ucetni | = V'Veduucl < |F=1 [T specialista Vedouci kvality
vstiikovny plastd
Spréavce
=] Marketing Vedouci itosti Technik kvality
Manazer ZP
Vedouci

nastrojarny

|_[Referent logistik
aMTZ

Vedouci pfijmu
—zbozi, expedice a
SH

Obr. 26 — Navrh nové fidici struktury spole¢nosti fortell s.r.o.

Zdroj: vlastni zpracovani.
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6 VYSLEDKY A DOPORUCENI

V kapitole 5.3 byla provedena analyza jednotlivych pracovnich pozic. Tato analyza
byla podkladem pro zhodnoceni soucasné tidici struktury uvedené v kapitole 5.3.3 pomoci
metody bodového hodnoceni obtiznosti postaveni vedoucich pracovniki a urceni jejich
normy fidici kapacity. Vysledky analyzy umoznily pfifadit ¢innostem fidicich pracovnikl
jednotlivé vahy podle sedmi kritérii — podobnost funkci podtizenych jednotek, rozmisténi
podiizenych pracovniki, slozitost a narocnost Cinnosti podfizenych, planovani, organizo-
vani, vedeni a kvalifika¢ni Groven podiizenych. Vahy jsou ptifazeny podle stupné obtiznosti,
Skala stupiiti obtiznosti je zpravidla v rozmezi od jedné do péti. Vysledkem je pocet bodd,
kterym Ize pomoci hodnotici tabulky uvedené v piiloze 1, urcit optimalni pocet podiizenych
pracovnikl. V hodnotici tabulce jsou pro uréeni normy optimalniho poctu podtizenych pra-
covnikli uvedeny dvé skupiny. Prvni pro vyssi a stiedi stupeii fizeni a druhé pro nizsi stupeii
fizeni. Pokud pifimi podtizeni fidiciho pracovnika vykonavaji duSevni a tvurci praci, pak
bylo v hodnotici tabulce pro vysledek uréeni normy fidici kapacity vyuzito sloupce vyssi
a stfedni stupen fizeni. Jedna se o funkce financni a obchodni reditel, vyrobni a technicky
reditel, vedouci obchodniho useku, vedouci ekonomického useku, obchodné — administra-
tivni referent, manazer kvality, vedouci stiediska plastit a vedouci vyvojové konstrukce. Na-
opak oznaceni nizsi stupen fizeni bylo pouzito u funkci sprdvce nemovitosti, vedouci ndstro-
Jjarny, vedouct lisovny kovii a vedouci vstrikovny plastii. Divodem tohoto zatazeni byla sku-
te¢nost, ze u téchto profesi dochazi k fizeni ptimo vyrobnich délniki, Které nevyzaduje ta-
kovou slozitost a naro¢nost provadéné ¢innosti, jako je tomu u dusevni tviréi ¢innosti.

U péti vedoucich pracovniki vySlo metodou bodového hodnoceni postaveni fidich
pracovniki, Ze ve skuteénosti fidi vice pracovnikd, nez je jejich optimalni pocet. Z toho mo-
hou pramenit rtizné problémy ve firmé zdanlivé s tim nesouvisejici.

Manazer kvality, navrhem nové fidici struktury nyni feditel kvality, mél o 12 vice pod-
fizenych pracovnikii neZ je optimum. ReSenim této situace je navrhované ziizeni nové po-
zice vedoucich kvality, ktefi jsou v navrhu rozdéleni dle vyrobniho portfolia spole¢nosti
—vedouci kvality vstiikovny plastii, vedouci kvality lisovny kowii, kteti zodpovidaji za kvalitu

findlnich vyrobkd, a vedouci kvality nastrojarny, ktery bude rucit za kvalitu forem a nastrojt.
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Jednotlivi vedouci kvality budou mit 3, 4 a 7 podfizenych, coz podle vysledkii metody bo-
dového hodnoceni postaveni vedoucich pracovnikl vyhovuje, optimalni pocet byl stanoven
na 7 podtizenych. Reditel kvality nové ziska 6 podiizenych, coz také odpovida optimalnimu
poctu. Zaroven byl navrhnut ke zfizeni specializovany $tab metrologic. Metrolog zajistuje
pro vSechna stfediska kalibraci a udrzbu méficich ptistroji. Tuto ¢innost bude nejlépe pro-
vadét centralizované prostifednictvim navrzeného specializovaného Stabu.

Pocet podiizenych u vedouciho vyvojové konstrukce je prevysen pouze o 2 pracovniky.
Pokud by v tomto oddéleni bylo vSe v potadku a nedochazelo k problémim, pravdépodobné
by s takto nizkym pievysenim nebyla koncepéni zména nutna. Situace je zde vSak jina. Vy-
sledky firemniho dotazniku prizkumu spokojenosti zaméstnanci ukézaly, ze v oddéleni na-
rastaji problémy hlavné po profesni strance. Konstruktéfi si stézuji na vysokou fluktuaci,
kratké terminy na zpracovani konstrukéni dokumentace, nepiesné informace pti zadani za-
zovaného §tabu personalistika — viz kapitola 6.1. K dosazeni optimalizace vykonu kon-
struk¢éni ¢innosti je navrzeno ziizeni nové pozice Vedouci konstruktér — koordinator. Celé
oddé¢leni zménou organizaéni struktury ziska nového nadtizeného — technického reditele.
Diky tomu muze pievzit ¢ast povinnosti vedouciho konstrukce a zahrnout do naplné prace
¢innost pracovné nazvanou koordindtor. Jedna se o oblast zabezpeceni kvalitnich, uplnych
a aktuélnich dat pro konstruktéry, které s trochou nadsazky mizeme nazvat mozkem firmy.
Cinnosti, které by nové centralné zabezpe¢oval koordinator, by konstruktéry neodvadély od
naro¢né a soustfedéné konstrukéni prace. Vzhledem k specifikim této prace, pfi niz jsou
kladeny vysoké naroky zejména na tvir¢i, vyzkumny a inovacni potencial, je feSena oblast
velmi citliva a je nutné o ni fadn€ pecovat a nespokojené hlasy nebrat na lehkou vahu.

U tiech vedoucich pracovniki ve vyrobé¢ (vedouci néastrojarny, vedouci lisovny kovli
a vedouci vyroby vstiikovny plastit) dochazi K vyraznému ptetizeni tidici kapacity, vznik-
lému nendpadnym postupnym rozvojem firmy. Kdyz v roce 2000 stfedisko ndstrojarna
vzniklo, jeho vedouci mél na starosti 10 podiizenych. Od té doby se stale navySuje pocet
pracovnich mist v nastrojarné, za 17 let existence nastrojarny je to nyné¢jSich 35 podiizenych.
Narust byl pozvolny, roéné vedouciho pracovnika nezatizil. V globalnim souctu je vsak Si-
tuace jiz netinosna. Diky postupnému rozvoji firmy doslo u zbylych dvou stiedisek — Li-

sovna kovi a Vstiikovna plasti — ke stejnému efektu: jeden vedouci a stale se zvySujici pocet
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podiizenych. Navrzena tidici struktura nevyhovujici situaci fesi, v navrhu je novy fidici stu-
peit — vedouci smeény — mistr.

K zasadni zméné v navrhu nové fidici struktury doslo v nejvyssim stupni vedeni. Byly
zruSeny pozice financni a obchodni reditel a technicky a vyrobni reditel. Doslo k tomu po
dohodé se stavajicim vedenim — tyto dvé pozice v soucasné dob& vykondvaji jednatelé
a zaroven spolecnici a zakladatelé firmy. Za 22 let trvani firmy ze skromnych zac¢atka vybu-
dovali bez jakychkoliv pobidek a vyhod moderni zdvod na Spickové urovni, poskytujici praci
180 lidem. Po dlouholetém pracovnim vytizeni nyni pfemysleji o odchodu na zaslouzeny
odpocinek. Zmény takto zasadniho vyznamu je nutno fesit S dostateCnym ¢asovym predsti-
hem a kvalitni vizi. Tyto dvé pozice by nebyly zruseny bez nahrady, nové vznikaji pozice
0bchodni reditel, ekonomicky reditel, technicky reditel a vyrobni reditel, mezi néz by byla
dle navrhu fidici struktury rozdélena pracovni napli nynéjSich dvou feditelii. Ideélni je pte-
davani cennych zkusenosti mentorovanim.**? V soucasnosti je ve spole¢nosti mentorem fi-
nancni a obchodni reditel a mentorovani jsou Vedouci obchodniho oddéleni a Vedouci eko-
nomického oddéleni.

V organizaéni struktufe a v fidici vzniklo nové centralizované misto — generdlni redi-
telstvi/generalni reditel. Po odchodu zakladatell firmy z aktivniho pracovniho poméru bude
nejlepSim feSenim strategicka rozhodnuti centralizovat.

V ramci restrukturalizace dédle dochézi k piesunu persondlni prace z ekonomického
oddéleni do vznikajiciho samostatného oddéleni Personalistika. Je navrzen specializovany
Stab, ktery bude zajistovat pro celou spolecnosti ziskavani kvalitnich pracovniki. DalS§im
ukolem je pracovniky hodnotit, motivovat a analyzovat jejich vykonnost. To doposud pro-
bihalo v kompetenci vedoucich stiedisek. Navrzené feseni vznikem $tabu Personalistika by
tyto ¢innosti vyjmulo z pisobnosti vedoucich jednotlivych stiedisek, centralizovalo by je

a zaroven by tim doslo k objektivizaci podminek zaméstnancti. Nikdy totiz nelze vyloucit

132 Mentorovani (anglicky Mentoring) je metoda vzd&lavani na pracovisti. Jde o pomérné neformalni zpii-
sob vzdélavani. Vzdé¢lavajici se pracovnik si zvoli vedouciho svého vzdélavani - mentora - a voli si také inten-
zitu a formu vzdélavani. Mentor funguje jako pomocnik a privodce po celou dobu vzdélavani, motivuje vzdé-
lavajiciho se pracovnika a poskytuje mu také zpétnou vazbu.

Srov. Mentorovani (Mentoring) [online]. Dostupné na www: < https://managementmania.com/cs/mentoro-
vani>. [2017-03-05].
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pti hodnoceni pracovnika subjektivni hodnoceni a osobni sympatie ¢i antipatie. Spole¢nost
je zavisla na lidech, protoze pravé jejich prostfednictvim dosahuje svych cilt. Po celou dobu
fungovani firmy bylo nedilnou soucasti firemni politiky piesvédceni, Zze prvotni zarukou
uspéchu je spokojeny a tudiz loajalni zaméstnanec.

V neposledni fad¢ je navrzen vznik osobniho $tabu — sekretariat. Zajisti centralizovany
servis generalnimu tediteli I ostatnim feditelam. Ten bude spocivat hlavné v jednotném vy-

stupovani firmy navenek — korespondence, e-maily, telefonaty, asistence apod.
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7 ZAVER

Dobfe nastavenou organizaéni a fidici strukturu lze povazovat za jeden z kli¢ovych
faktorti uspéchu firmy. Pokud jsou vnitropodnikové procesy efektivni a kvalitné nastavené,
1ze je oznacit za konkuren¢ni vyhodu, ktera firme prinasi nejen lepsi ekonomické vysledky,
ale predevsim s sebou nese pratelskou atmosféru mezi zaméstnanci a podiizenymi, zabrani
nespokojenosti podfizenych, omezi fluktuaci a je vybornym motivacnim nastrojem. Zamest-
nanec totiZ vi, co ma d¢lat, zna smysl své prace a je si védom, Ze jsou vztahy ve spole¢nosti
spravedlivé.

Cilem této prace bylo vytvofit navrh organizaéni a fidici struktury podniku tak, aby
navrzené feseni vedlo k zefektivnéni fungovani procesti v dané spole¢nosti a k dalSimu roz-
voji celého podnikatelského subjektu. Konkrétné se diplomova prace vénuje spole¢nosti for-
tell s.r.o., Lanskroun.

V teoretické Casti je popsano, jak je pro podnik jedna z funkci managementu — orga-
nizovani — dulezita. Diky ni je vytvofena organizace, v niz jsou ureny role, pracovni mista,
vztahy nadfizenosti a podfizenosti a stanoveny pravomoci a zodpovédnosti. Organizovani je
tedy spojeno s vytvarenim skupin pracovniki a vazeb mezi nimi. Vysledkem organizovani
jsou potom nejriznéjsi formy organizacnich struktur, které ovliviiuje zejména velikost pod-
niku, staii podniku, obor podnikani a manazerské znalosti a dovednosti vedoucich pracov-
nikidi. Ve tvorbé organizace existuji tyto pristupy: klasicky, socialni psychologicky a pro-
cesni. Cilem tvorby organizac¢ni struktury je to, aby byla co nejjednodussi, adaptabilni a fle-
xibilni a aby navrZené utvary a oddéleni v rdmci organizacni struktury byly schopny nastolit
mezi sebou atmosféru osobni a skupinové tvofivosti, vysoké vykonnosti a seberealizace.

v

Mezi nejastéj$i typy organizacnich struktur patii funkciondlni, liniova, S§tabni, liniové-
Stabni a maticova, které jsou v teoretické ¢asti popsany a vysvétleny. Faktory ovlivijici
vybér organizacni struktury jsou: prostfedi organizace, strategie organizace, velikost orga-
nizace, kultura organizace a technologie vyuzivané k produkci. Divodem pro organiza¢ni
zmény pak muze byt rast firmy, zmény ve vedeni firmy a ménici se manazerské trendy,
klesajici ekonomicka vykonnost, slabiny organizace, vnéjsi pfiiny a srovnani s jinymi fir-
mami.

Dutvodem organiza¢nich zmén ve firmé fortell je predevsim rast firmy, K potfebé re-

organizace vede i chystana radikalni zména ve vrcholném managementu firmy. Ta je dana
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planovanym odchodem stavajiciho vedeni — zakladateli firmy. Mlzeme ji téZ nazvat gene-
ra¢ni vyménou. Faktorem ovlivitujicim vybér organizacni struktury ve firmé fortell pak za-
jisté bude velikost firmy a ménici se strategie.

Uvodem praktické asti byla provedena charakteristika zvoleného podnikatelského
subjektu — spole¢nosti fortell s.r.o. Lanskroun. Svou velikosti a charakteristikou se dle kate-
gorizace ucetnich jednotek fadi mezi stfedni podniky.'®® Dale byla popsana stavajici fidici
struktura a bylo znazornéno jeji schéma. Pomoci studia interni dokumentace firmy fortell
(zejména popist pracovnich ¢innosti) a dale pak pomoci rozhovoru, realizovanych s vedou-
cimi pracovniky, byla provedena analyza jednotlivych pracovnich pozic. Tato analyza slou-
zila jako podklad ke zhodnoceni soucasné fidici struktury pomoci metody bodového hodno-
ceni obtiznosti postaveni vedoucich pracovnikli. Vysledkem bylo zjisténi piekro€eni fidici
kapacity u péti vedoucich pracovniki. Po zhodnoceni stdvajici organiza¢ni struktury a jejim
grafickém zndzornéni byla provedena analyza jednotlivych funkénich oddé€leni a to na za-
klad¢ vlastni dvacetileté Cinnosti ve firm¢, na zaklad¢ studia interni dokumentace (pfedevsim
firemniho dotazniku z ledna 2017) a na zakladé¢ rozhovoru s feditelem spole¢nosti.

Navrh nové organiza¢ni struktury musi respektovat jednak vysledky metody bodového
hodnoceni postaveni vedoucich pracovniki a dale také vizi soucasného vedeni o budoucim
vyvoji a sméfovani spolecnosti fortell s.r.o. To je zejména genera¢ni obména managementu
a disledky z ni plynouci (zruseni funkci reditele financniho a obchodniho a technického
a vyrobniho a jejich nahrazeni, spojené s organizacnimi zménami jednotlivych odd¢leni).
Dalsi zmé&nou Vv organizaéni struktufe bylo vytvoreni dvou specializovanych $taba — Perso-
nalistika a Metrologie a jednoho osobniho $tabu — Sekretariat. Vysledky metody bodového
hodnoceni postaveni vedoucich pracovnikii vedly ke zmén€ organizacni struktury predevsim
vznikem novych pozic — vedouci smény — mistr. Navrzena nova fidici struktura uz tedy vy-
chézi z navrhu nové organizacni struktury a obsahuje také feSeni pro pét vedoucich pracov-
nikd, u nichz bylo diky metod¢ bodového hodnoceni zjisténo pietizeni v postaveni vedou-

ciho pracovnika a jeho tidici kapacity.

133 Stiedni ucetni jednotka je subjekt, ktery k rozvahovému dni nepiekraduje alespont dvé z t&chto tif kritérii:
aktiva celkem 500 000 000 K¢, ¢isty obrat 1 000 000 000 K¢, praimérny pocet zaméstnanct béhem ucetniho
obdobi 250.
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Véiim, ze predlozené navrhy nové organizaéni a fidici struktury povedou k dalsimu

rozvoji spole¢nosti fortell s.r.o. a k zefektivnéni stavajicich vnitropodnikovych procesi.
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Pfiloha 1 — Hodnotici tabulka

HODNOTICI TABULKA
Ridici kapacita vedoucich pracovniki
Celkovy pocet bodu Vy$$i a stifedni stuperi ii- NIiZSi stuperi Fizeni
obtiznosti zeni Velikost JOP
Velikost RJ
55-60 4 8
49 —54 5 10
43— 48 6 12
3742 7 14
31-36 8 16
25-30 9 18
19-24 10 20
1218 11 22

Zdroj: Hron, Teorie fizeni — podklady ke cviceni.
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Ptiloha 2 — Dotaznik spokojenosti fortell s.r.o.

DOTAZNIK SPOKOJENOSTI

aneb jak to vidite, fortellaci....

Jméno a pfijmeni:

1. Prosim ohodnotte nasledujici aspekty

akce' Vynikajici Dobré Promémé  Ne mocdobré  Spatné

PROGRAM, ZABAVA
OBCERSTVENI(
TOMBOLA
KOSTYMY

2. VANOCNI KOSTYM

Jak se Vam libil ndpad s vanocnimi kostymy?
Vynikajici

Dobré
Prdmeérné

Ne moc dobré
Spatné

3. Chtéli byste akci s kostymy zopakovat?

ANO

NE

Je mi to jedno
Jiné:

4. Co se Vam na akci nejvice (nejméné) libilo?

5. Méli byste zajem pristé zajistit mikrobus
na odvoz do LA, napf. 2 - 3 x po hodiné?
O ano

ONE

Zdroj: Interni dokumenty firmy fortell s.r.o.

6. Jak byste celkové ohodnotili akci
VANOCNI VECIREK?
1 2 3

poskry O O O

4 5

O O

SPATNY

7. Mate néjaké navrhy, napady na nové firemni
akee? v pripads, ze méte nijaké napady, napiét je prosim do kolonky , Jiné”
O ANO

NE

8 Jiné:

8. Jak jste spokojeni s nynéjSim stavem parkovani?
8 SPOKOJEN

NESPOKOJEN
9. Chtéli byste néco zlepsit v pracovnim
prostiedi? Chybi néjaké vybaveni? v pripad, ze

ano, napisté to prosim do kolonky ,,Jiné”

ANO

10. Méli byste zajem o dalsi firemni ,,den
otevienych dvefi?

O aNo
ONE

11. Je néco, co Vam na pracovisti vadi nebo co
byste chtéli zménit?

A 6 1.2017

a vhodte do schranky u vchodu do VH
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Ptiloha 3 — Aredl spole¢nosti fortell s.r.0.
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Zdroj: Archiv firmy fortell s.r.o.
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