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Anotace

Bakalatskd prace se zabyva vyvojem organizacni struktury ve spole¢nosti RENOKAR
—CNC, s.r.o. vobdobi let 2009 — 2019. Cilem této prace je zmapovat aktudlni situaci
vV rodinném podniku RENOKAR — CNC, s. r. 0. pomoci vyvoje organizacnich struktur
v prib¢hu 10 let a navrhnout novou organiza¢ni strukturu, kterd zpiehledni celé tizeni
spolecnosti a eliminuje moznost vzniku konflikth. V prvni ¢asti je zpracovana resSerSe
zamé&fena na specifikace rodinného podnikani, pfedev§im se zaméfenim na problematiku
nastupnictvi a konfliktd v rodinnych firmach. Déle se tato ¢ast zaméfuje na druhy
organizac¢nich struktur s popsanim jejich vyhod a nevyhod. V druhé ¢asti préace je predstaven
podnik, uvedeny uvahy o planu nastupnictvi a dale je provedeno zhodnoceni tii
organizacnich struktur v obdobi let 2009 — 2019. Na zaklad¢ teoretickych poznatkd
a zhodnoceni stavajiciho stavu je zpracovan navrh zmén pro tvorbu nové organizacni

struktury, ktera je vytvofena v zavéru této prace.
Kli¢ova slova

rodinné podnikani, rodinny podnik, organiza¢ni struktura, organigram, nastupnictvi,

konflikty



Annotation
The organizational structure assessment with a specific family enterprise.

The bachelor thesis deals with the development of organizational structure in the company
RENOKAR — CNC, s.r.0. over the years 2009 — 2019. The target of the thesis is to map the
current situation in the family business RENOKAR — CNC, s.r.o. through the development
of organizational structures during 10 years and to propose a new organizational structure
that makes the entire management of the company more transparent and eliminates the
possibility of conflicts. The first part looks into the definition of a family enterprise,
especially focusing on the issue of successorship and conflicts in a family enterprise. Further,
this part is focused on the types of organizational structures with the description of their
advantages and disadvantages. In the second part of the thesis is introduced the company,
considerations of the plan of successorship and further is made evaluation of the three
organizational structures from 2009 to 2019. Based on theoretical knowledge and evaluation
of the current situation is processed proposal changes for creating a new organizational

structure, which is created in the final part of this thesis.
Keywords

family enterprise, organizational structure, successorship, conflicts
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Uvod

Rodinné podniky pfispivaji ke stabilit¢ hospodaistvi daného statu a predstavuji nejveétsi zdroj
pracovnich mist v soukromém sektoru. (AMSP CR, 2019) Rodinné podniky maji sva
specifika, vyhody i nevyhody. Mezi tskali patii piedev§im rodinné konflikty a nastupnictvi.
Pro pfedejiti t€émto problémim je dulezité stanoveni rozhodovaci pravomoci a vymezeni
usekt, za které je kazdy rodinny Clen odpovédny. Z téchto divodi je spravna organizacni
struktura nezbytnou soucasti nejen rodinnych podnikd. Jak uvadi Synek (2015, s.166)

., Organizacni struktura definuje funkcni role a vztahy v podnikovych procesech.

Tuto skuteénost si uvédomuje i spole¢nost RENOKAR — CNC, s. r. o., ktera zatim
nevénovala tvorbé organizacni struktury potifebnou pozornost. Cilem této prace je zmapovat
aktudlni situaci vrodinném podniku RENOKAR — CNC, s. r. o. pomoci vyvoje
organizacnich struktur v prabéhu 10 let a navrhnout novou organizaéni strukturu, ktera
zptehledni celé fizeni spolecnosti a eliminuje moznost vzniku konfliktt. Pfi zpracovani
navrhi na zefektivnéni organizac¢ni struktury se bude vychazet z odborné literatury,
Z internich materialti a také z fizeného rozhovoru s jednatelem spolecnosti. Autorka této
bakalaiské prace je dcerou jednateld, ktefi tuto spole¢nost vybudovali. Znalost vztahi v této

spole¢nosti tedy bude pfi vytvareni nové organizaéni struktury velkou vyhodou.

Prvni ¢ast této prace bude vénovana teoretickym vychodiskiim rodinného podnikani a s tim
spojenymi specifiky. Déle je zde vénovana pozornost problematice nastupnictvi, které je pro
udrzeni rodinného podniku po generace velice dulezité. S tim tGzce souvisi konflikty, které
jsou v rodinnych podnicich velice obtizné feSitelné s ohledem na dualni vztahy. Dale tato
Cast vystihuje podstatu organizace podniku, jaky je smysl organizovani a pro¢ je dulezité se
tim zabyvat. V zavérecné Casti jsou uvedeny typy organizacnich struktur a shrnuty jejich

vyhody a nevyhody.

Druha aplikac¢ni ¢ast se bude zamétovat na charakteristiku vybrané spole¢nosti. V této ¢asti
budou pifedstaveny Uvahy o planu nastupnictvi a popis vyvoje organizacnich struktur
v obdobi 2009 — 2019. Ke konci této casti bude vytvofena nova organizacni struktura
vychazejici z nedostatkti predchazejicich organizac¢nich struktur, internich materialt
a z dotaznikového Setfeni, které bude provedeno s jednatelem spole¢nosti RENOKAR —

CNC, s. 1. 0. Sbér dat bude provadén ustné za pomoci otevienych otazek, které by mély
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pfinést informace o pozadavcich a potfebach jednatelt pro novou organizacni strukturu. Na
zavér bude provedeno vyhodnoceni nové organizacni struktury a budou formulovéna

doporuceni pro podnik.
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1 Definice, vyznam a charakteristika rodinného

podnikani

V této kapitole je blize vysvétlena definice rodinného podnikani, ktera je rozsifena
0 historické souvislosti vyvoje rodinného podnikani. Dale je ptiblizen vyznam rodinného
podnikéni pro Ceskou republiku a zakladni rozdil mezi nerodinnym a rodinnym podnikanim.
Celou kapitolu poté uzavira problematika fizeni rodinného podniku a jeho mozné formy

fizeni.
1.1 Definice rodinného podnikani

V Ceské republice je vyzkum v oblasti rodinného podnikani na samém zagatku. Dikazem
je, ze az do roku 2019 neexistovala jednoznac¢na definice rodinného podnikani. Do kvétna
roku 2019 existovalo nepieberné mnozstvi definic a defini¢nich kritériich vystihujici rodinné
podnikani. (Machek, 2017) Naptiklad jak uvadi Leach (2007) pokud ¢lenové rodiny vlastni

nejméné 50 % podniku, 1ze ho povazovat za rodinny podnik.

Od kvétna roku 2019 je v obc¢anském zakoniku vymezen pojem rodinny zavod. Dle zakona
¢. 89/2012 Sbh., Obcanského zakoniku o rodinném zavod¢ ,, Za rodinny se povazuje zavod,
ve kterém spolecné pracuji manzelé nebo alespon s jednim z manzelu i jejich pribuzni az do
tretiho stupné nebo osoby s manzely sesvagiené az do druhého stupné a ktery je ve vlastnictvi
néekteré z techto osob. Na ty z nich, kteri trvale pracuji pro rodinu nebo pro rodinny zavod,

se hledi jako na cleny rodiny zuicastnéné na provozu rodinného zavodu. “
1.2 Historicky vyvoj rodinného podnikani

Rodinné podnikani ma v Ceské republice svoji historii a tradici, ktera v Geskych zemich
existovala jiz pted 2. svétovou valkou. Mezi zndmé rodinné podniky patfily znacky jako
Bat'a, Skoda, Petrof nebo Tatra. Obdobi po roce 1948 zaznamenévalo spie istup rodinného
podnikani, nebot’ byl soukromy sektor znarodnén a de facto doslo k jeho likvidaci. Nekteré
zahrani¢ni pobocky znarodnénych podnikl vSak fungovaly dal, jako naptiklad globalni

podnik Bat’a, ktery je dnes povazovan za kanadsky rodinny podnik. (Machek, 2017)
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Za novy zac¢atek rodinného podnikani v Ceské republice 1ze povazovat 90. léta. Po padu
komunistického rezimu v roce 1989 bylo opét obnoveno trzni hospodafstvi, které bylo

vstticné ke vzniku soukromého podnikani. (Petrt, 2018)

Kazda firma si zvolila svou cestu dal$iho vyvoje. Po sametové revoluci pokracuji ptivodné
rodinné podniky, napiiklad Skoda, dile jako nerodinné podniky. Né&které podniky byly
odkoupeny pivodni rodinou a navazaly tak na rodinnou tradici stejné jako podnik Petrof.
Jiné rodinné podniky fungujici pied 2. svétovou valkou byly pievzaty ,,novou rodinou®,
napiiklad Pivovar Svijany. Velky nariast pfiSel kolem roku 1990, kdy se mnoho podnikti
chtélo postavit na vlastni nohy a zacinaly ,,na zelené¢ louce®. Tyto firmy se nyni potykaji

S problémem néstupnictvi, kterému se budou vénovat dalsi kapitoly (Machek, 2017)
1.3 Vyznam a charakteristika rodinného podnikani

Rodinné podnikéni z hlediska ekonomiky tvoii dilezitou ¢ast kazdého statu, vyznamné se
podili na tvorbé hrubého domaciho produktu (dale jen HDP) a také vyvoji a rozvoji
zaméstnanosti. Rodinné podniky tvofi téméf 85 % vsech podnikli v Evropské unii (déle jen
EU). V Ceské republice se da hovoiit o podilu 30 % rodinnych podnikii ze viech
podnikatelskych subjektt. (Vacek aj., 2017) Jak fekl byvaly piedseda Asociace malych
a stfednich podniki a Zivnostnikd v CR (dale jen AMSP CR) Zden&k Tomigek (2019, 13. 5
17:45): ,, Vnimdame rodinné podnikani jako zdklad a pater ekonomiky, které ji drzi i v tézkych

3

casech, kdy velkeé korporace odejdou pryc.*

Rodinné podniky se od nerodinnych odlisuji pfedev§im svymi cili. Zaméfuji se predev§im
na socioekonomické cile (zaméstnavani CEleni rodiny, dobra reputace firmy, socio-
emocionalni bohatstvi naptiklad v podob& zachovani rodinné dynastie) oproti nerodinnym
podnikiim, jejichz cile jsou pouze ekonomického charakteru, jako napf.: maximalizace
zisku, trzni hodnota €1 ukazatele rentability. Zda je to spravné i ne, je t€zké soudit, podle
slov Michaela Jensena (2002) mit vice cilti znamena nemit zadny cil. Mezi dalsi atributy
rodinnych podnikd patii dlouhodoba orientace, jednd se o prostfedek, jak dosahnout
nefinan¢nich cila. Jako naptiklad piedani podniku dal$i generaci, tento proces se bez
dlouhodobého planovani neobejde. Rodinné podniky maji mnohem vétsi snahu o navazani
dlouhodobéjsich zaméstnaneckych vztahli (o tom vypovidd nizka fluktuace zaméstnanct

vV rodinném podniku) kvili zajisténi potfeb pro budouci generace. Ne vzdy ma vsak
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dlouhodoba orientace kladné¢ dopady, v nékterych situacich se ukazuje jako znacéné

problematicka, napft. v ptipad¢ nutnosti uc¢inéni rychlého rozhodnuti. (Machek, 2017)
1.4 Silné, slabé stranky a inovace rodinného podniku

Pro vytvoreni komplexniho nahledu na rodinny podnik je zde vytvoiena Tabulka 1: Silné a
slabé stranky rodinného podnikani, kterd vystihuje tfi silné a slabé stranky rodinného podniku.

Tyto silné a slabé stranky jsou vybrany ndhodné€ bez stanoveni jejich vlivu na podnikani.

Tabulka 1: Silné a slabé stranky rodinného podnikani

Silné stranky Slabé stranky
Efektivni vedeni Problémy s nastupnictvim
Lepsi vyuziti zdroja Omezeni zdroju

Averze k riziku (neochota

Dlouhodoba orientace ver o ...
vyuziti ciziho kapitalu)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Zellweger (2017)

Mezi slabé stranky patii jiz zminéné omezené zdroje. S tim je uzce spojena schopnost
inovace rodinnych podnikd a udrZeni konkurenceschopnosti na trhu. Zajimavy postieh
v problematice inovace rodinného podnikani pfinasi studie, ktera uvadi, ze rodinné podniky
sice mén¢ investuji do inovaci, ale provadéji je vice efektivng. Vyssi efektivitu lze
opodstatnit unikatnimi vlastnostmi rodinnych podniki, dale dlouhodobou orientaci
a kvalitou socialnich vazeb (Machek, 2017). Pravé kvtli omezenym finanénim prostiedkim,
musi podnik pro zprovoznéni ur€ité vyrobni linky maximalné vyuzit své know-how, které

je pro rodinné podnikani specifické.
1.5 Rizeni v rodinnych podnicich

Forma fizeni rodinného podniku zavisi na jeho velikosti a podilu ti€asti rodin na jejich fizeni.
Dle vlivu dané rodiny na fizeni daného podniku lze specifikovat management vlastnikd,
partnersky management, management rodiny a Cisté fizeni prostfednictvim externich
manazert. Prehled téchto forem fizeni je uveden v Tabulka 2: Formy fizeni v rodinném

podniku.

Pro blizsi specifikaci jednotlivych forem fizeni je zde uvedena jedna vyhoda a jedna
nevyhoda vybraného stylu fizeni rodinného podniku. Mezi vyhodu fizeni rodinného podniku

prostfednictvim externich manazeri je omezeni konfliktu uvnitt rodiny. Rodina je v pozici
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vlastnikt a fidici funkce je sv€fena managementu podniku, ktery muze rodina kdykoliv

odvolat. Jako nevyhodu managementu rodiny lze uvést problém se ziskavanim kvalitnich

zameéstnancy, kteti jsou jiz piedem limitovani faktem, Ze nepatii k rodin€. (Korab aj., 2008)

Tabulka 2: Formy rizeni v rodinném podniku

Rizeni
Management Partnersky . prostrednictvim
oo Management rodiny .
vlastniku management externich
manazeru
e Vsechny e Pokud podnik e Pokud se vice e Odd¢leni
pozice ve fidi vice ¢lent podili vlastnické
vrcholovém vlastnika. na a fidici
vedeni e Je dulezité vrcholovém funkce.
podniku vymezeni fizeni e Rodina
jsou odpovédnosti podniku. V pozici
obsazeny a pravomoci. e Spada sem vlastnikd.
vyhradné e Nazory nesmi sourozenecky
vlastniky. byt prilis management.
odli$né. v" Podnik fidi
e Vice spole¢né
zkusenosti, sourozenci.
rozdilné v" Hrozba
nézory konﬂiktﬁ,
mohou tvofit rivalita.
vyhodu ¢&i v Nutné
nevyhodu. vymezeni
e S vice oblasti, za
pistupy kterou je
k feseni odpovédny
problému -> kazdy z nich.
tendence
inovace
podniku.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vacek (2017)

Rizeni rodinného podniku se mize zdat ponékud obtizné, v kazdé z vySe uvedenych variant

je n&jaké riziko pro budouci fungovani podniku. Jak uvadi Drucker (1998), chceme-li

zaméstnat v podniku rodinného pfislusnika, musi byt alespon tak schopny, jako kterykoli

z ostatnich zaméstnanci podniku. Toto je vhodné si uvédomit piedevSim v otdzkach

tykajicich se nastupnictvi €1 fizeni podniku prostfednictvim externich manazert.
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1.6 Vybér externich manazert

Mensi rodinné podniky nemaji s vybérem externich manazert velké zkusenosti nebo nejsou
naklonéni naboru externich kvalifikovanych manazert. Jednim z divodd je neustalé
soutézeni s nerodinnymi podniky v oblasti odménovani. Nejedna se pouze o vysi mzdy, ale
také o nespocet benefiti, které manazeti ocekavaji. Naptiklad flexibilni pracovni dobu, podil

na zisku, firemni automobil atd. (Machek, 2017)

Pokud se vsak spole¢nost rozhodne piijmout externiho manazera za vidinou pfinosu
potifebnych novych znalosti, je dobré si uvédomit, ze neni manazer jako manazer. Jak uvadi
(Scandura, 2017) manazery je mozné rozdélit do dvou zakladnich skupin: pesimistické
(teorie X) a optimistické (teorie Y). Manazefi ,,typu X neradi pracuji, upfednostiiuji fizeni
a kontrolu préce, je nutnd motivace v podobé odmen a trestli. Oproti tomu manazefi ,,typu
Y radi pracuji, neboji se odpovédnosti a zvladaji tidit své podfizené pracovniky. Pokud
podnik pfijima nového externiho manazera, neni ucelem presné¢ definovat typ manazera,
spiSe mit na védomi, Ze ne kazdy manazer dokdze vést a fidit skupinu pracovnikd. Poté je
nutno najit jinou pozici nebo ptizplsobit ndpli prace tak, aby nam novy pracovnik pfinesl

ten spravny uZzitek.

Kwvili opatrnosti rodinnych podniki s ndborem kvalifikovanych manazert, je pro rodinné
podniky dilezité se zaméfit na vzdélavani stavajicich zaméstnancli. UmozZnit jim ziskat

manazerské dovednosti ¢i rozvinout dovednosti stavajici.
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2 Problematika nastupnictvi a konflikti rodinnych

podnikit

V této kapitole je pfiblizena problematika nastupnictvi a konflikti. Jedna se o uskali
predevsim rodinnych podniku, které se odviji od spravného organizovani v podniku. Toto

téma je popsano v nasledujici kapitole 3.
2.1 Nastupnictvi

Proces nastupnictvi lze definovat jako strategické nahrazeni osob na klicovych pozicich
V podniku. Timto procesem prochazeji jak rodinné, tak nerodinné podniky. V rodinném
podniku je tento proces ztizen o neekonomické cile rodiny. Jako kritickym faktorem, ktery
rozhoduje o pieziti rodinného podniku, se uvadi pravé nastupnictvi. Az téméf 70 %
rodinnych podnikii nezvladne tento proces, konkrétn¢ bud’ zkrachuji nebo jsou prodany.

(Machek, 2017)

Néstupnictvi neni pouze jednim okamzikem formou pfedani podniku dal$i generaci. Tento
proces se sklada z n¢kolika fazi, jak je vidét na Obrazek 1. Pro srozumitelnost jsou uvedeny
téi zakladni faze (Machek, 2017):

1) V prvni fazi jsou vybrani potencialni naslednici.

2) Ve druhé fazi jsou vyhodnoceny schopnosti jiz pfedem vybranych potencialnich
naslednikl a je jim umoznéno vzdélani a poskytnuty informace o jejich budouci
funkci v podniku.

3) Ve tieti fazi, po provéfeni a vybrani naslednika, zakladatel opousti fidici funkce

podniku a pfedéava fizeni naslednikovi.

VYBER VYHODNOCENTI PREDANT
NASLEDNIKA SCHOPNOSTI RIZEN]

Obrazek 1: Faze vybéru nastupce
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Machek (2017)
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Tyto faze velmi obecné popisuji celkovy proces nastupnictvi. Ve skutecnosti nastupce
nemusi ihned nastoupit do vrcholového vedeni podniku, lepsi a zadanéjsi je profesni
postupny rast. Timto nastupce ziskd potfebné zkusenosti a respekt ostatnich manazera ¢i
pracovniki. Vznika zde vSak poné¢kud dulezitd otazka, jak pfipravovat nastupce. Dle
Duckera (1998) a jeho pravidla tykajiciho se nastupnictvi je dobré, aby otazky tykajici se
nastupnictvi fesil nékdo z externiho okoli, tedy kdo nepatii k rodinné a ani v daném podniku

nepracuje. Timto zplisobem se da snizit riziko konfliktu mezi jednotlivymi ¢leny rodiny.
2.2 Pfiprava nastupce

Pokud néktery ¢len rodiny ukazuje schopnosti, zajem v oblasti podnikani urc¢itého podniku
nebo jen o podnik jako takovy, méla by rodina zvolit vhodny postup, jak tohoto
potenciondlniho néstupce pfipravit na prevzeti podniku. Zakladem neuspéchu je nuceni
¢lena rodiny do této funkce. Néktefi ambicidzni vlastnici, kteti podniku vénovali cely Zivot,

si v§ak nedovedou piedstavit pfedat podnik nékomu mimo rodinu. (Zellweger, 2017)
Pro usnadnéni zaclenéni do podniku lze pouzit ,.téi paky* jak uvadi Zellweger (2017):

1) Dulezité je podporovat pocit autonomie, aby nastupce nabyl dojmu, Ze za néj
nerozhoduji jini.

2) Pocit kompetence je velmi dulezity. Nastupce by si mél projit splnénim naro¢nych
ukolu a vzdy by mé ziskat zpétnou vazbu.

3) A jako posledni ,,paka“ jak zaclenit nastupce do podniku je pocit sounalezitosti.
Nastupce by mél mit pocit podpory a sdileni znalosti nejen od své rodiny, ale také

od svych kolegi.

Nastupnictvi ve vztahu otec-dcera se ukazuje v poslednich letech jako velice problematické.
Neni zde problém V nezdjmu dcer o rodinné podniky, ale o nediivéru otcti v manaZerské
schopnosti dcery. V nékterych piipadech mtize z dcery vzniknout vyborny nastupce, nebot’
se bude snazit otci dokazat svoji schopnost fidit podnik. Na druhou stranu dcera nemusi ustat
natlak ze strany otce a podnik zistane bez rodinného nastupce. Problematika tohoto typu
nastupnictvi je nejspiSe poznamenana historickym vnimanim zen, jako ¢lena rodiny, nez
jako potencidlni naslednice. To vSak neznamend, Ze nastupnictvi mezi jinymi ¢leny rodiny

jako otec-syn je bezproblémovy. (Machek, 2017)
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Tabulka 3: Mozné zpiisoby nastupnictvi pfedstavuje mozné zpusoby nastupnictvi pomoci
dvourozmérné matice, jedna se o ptevod vlastnictvi a fizeni. Je zde uvedena faze likvidace,
ktera je povazovana za vysledek netispésného nastupnictvi. Nékdy je vSak likvidace ¢i prode;j

lepsi variantou, nez vynucené pokracovani existence podniku.

Tabulka 3. Mozné zpiisoby ndstupnictvi

Rizeni
Uvnitr rodiny Smisené Vné rodiny
g Rodinné v, | Profesionalni
Uvniti rodiny , D SmiSené fizeni
nastupnictvi management
Partner nebo i o
o , SmiSené fizeni Finan¢ni
Smisené soukromy L . -
s, o a vlastnictvi Investice
Vlastnictvi kapital
Prodej,
. ] Pokracujici zapojeni rodiny po likvidace,
Vné rodiny J1¢1 Zapo] yPp y
predani firmy pfevod na
zamgéstnance

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Zellweger (2017)

Pokud ¢lenové rodiny nemaji zajem o pokracovani v rodinném podniku, je vhodné uvazovat
o vybéru externich manazeri. Ptistup rodinnych podniki k této varianté je velice specificky,

jak bylo uvedeno v piedchozi kapitole.

S problematikou vybéru vhodného ndastupce tUzce souvisi téma Zz personalniho
managementu, kterym je generace daného nastupce. Je zde uvedena generace Y, ktera je
také oznaCovéna jako generace milenidlové, nebot’ se jedna o lidi narozené v rozmezi
1982 — 2004 a téma nastupnictvi se jich bude brzy tykat. Pro kazdou generaci jsou typické
vlastnosti, charakteristiky chovani. Generace Y si zakldd4a na profesnim rlstu a vybéru
zamé&stnani, které je bavi. Déle kladou velky diraz na rovnovdhu mezi pracovnim
a soukromym Zivotem. Tyto pozadavky se vSak vzdy nemusi ztotoznovat s politikou
rodinného podniku. Toto je velice individualni véc, ale je vhodné se nad ni zamyslet pii

vybéru vhodného nastupce. (Nucharee, 2020)
2.3 Konflikty v rodinnych firmach

Konflikty existuji a budou existovat jak v rodinnych, tak i v nerodinnych podnicich.

vvvvv

dualnich vztahtt — vztahu rodinného a zaroven vztahu pracovniho (Obrazek 2). Tyto
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konflikty mohou poskodit jak rodinny podnik, tak i samotnou rodinu. Proto je dilezité

vénovat této problematice pozornost.

RODINA PODNIKANI

HA-ETZ OR

Obrdzek 2: Rizeni dudlnich vztahii
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Petrti (2018)

Vznik konfliktu mezi rodinnymi prioritami a podnikovou strategii je velmi pravdépodobny,
a proto je dulezité¢ se otazce rodinnych vztahl detailné vénovat i v priabéhu planovani
nastupnictvi. Pfi¢iny vzniku konfliktu mizou byt naptiklad rivalita sourozencu ¢i nesoulad

pozadavki rodinnych pfislusnik S prioritami spolecnosti. (Havlic¢ek, 2014)
2.4 Typologie konfliktl

Konflikt vyjadiuje neshodu nazori mezi jednotlivci ¢i skupinami osob a mtize vzniknout

mezi riznymi ¢leny rodiny.
a) Konflikt mezi rodi¢em a potomkem

Nejcastéjsi pricina konfliktu mezi zakladatelem a néslednikem byva jiz zminéné
nastupnictvi. Jak ze strany zakladatele, ktery nedokéaze opustit rodinny podnik a neustale ma
pripominky k jeho néstupci. Nebo naopak potomek nechce vést rodinny podnik, coz je dalsi
divod ke konfliktu s ambiciéoznim zakladatelem. S tim nepfimo souvisi absence uznani
a vzajemného respektu, jak ze strany potomka, tak ze strany zakladatele. Zakladatel Celi
strachu ze ztraty celozivotniho dila, potomek ¢eli pfekondni zakladatelova stinu. Z diivodu

ptedejiti tohoto konfliktu je dilezité byt schopny fidit dualni vztahy. (Machek, 2017)
b) Konflikt mezi sourozenci

Sourozenecké vztahy jsou oznaCovany za jedny z nejtrvalejSich rodinnych vztaht. Mezi

sourozenci hraje velkou roli rivalita, ktera se objevuje jiz v détstvi. U pocetnéjSich rodin je
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rivalita vyssi neZ mezi dvéma sourozenci, vyzkumy vSak ukazuji, Ze rivalita S postupné
pribyvajicim vékem klesa. Na mnozstvi konflikth ma vliv také vékovy odstup mezi
sourozenci, méné konfliktt vznika pii vétsim vékovém rozdilu. Tento typ konfliktu muze
ptredstavovat preferovani prvorozeného syna ¢i majetkové vyporadani, pokud se nékdo ze

sourozencu rozhodne z rodinného podniku odejit.

Za piirozeného nastupce je tradicn¢ povazovan zakladateliv nejstarS$i potomek, i kdyz
V dnesni dob¢ se ndstupcem stava zpravidla potomek, ktery ma nejlepsi dispozice na vedouci

pozici. (Puklova, 2017)
¢) Konflikt mezi manzeli

Konflikty mezi manzeli mohou nastat, pokud je jen jedna strana (manzel ¢i manzelka)
zaméstnan v rodinném podniku nebo pokud jsou zamé&stnani oba. Mezi hlavni pti¢iny tohoto
konfliktu patii nejasnd hranice mezi praci a rodinnym zivotem, nejasné vymezeni
rozhodovacich pravomoci, absence osobniho prostoru atd. Zde uvedené konflikty se netykaji
pouze rodinnych podnik, ale také manzelskych podnikd, které jsou nejCastéji povazovany
za podmnozinu podnikli rodinnych. Pokud tyto konflikty vyusti az v samotny rozvod,

nachdzi se rodinny podnik az v ohrozeni jeho existence.
d) Konflikt mezi ¢leny a necleny rodiny

Neni vyjimkou, Ze v rodinném podniku pracuji zaméstnanci, ktefi nejsou rodinnymi
ptislusniky, coz velmi Casto vytvaii dalsi zdroj konflikti. Zpravidla se jedna o odlisné cile,
nebot’ rodinni pfislusnici maji snahu maximalizovat socioekonomické bohatstvi a jejich
dlouhodoba strategie se neshoduje s nerodinnymi zaméstnanci. Umoznéni kariérniho posunu
bez zasluh jen z divodu piislusnosti k dané rodiné¢ vytvari negativni atmosféru mezi
zamestnanci a neptispiva k budovani respektu svych podiizenych. Nékdy mize byt problém
Vv upfednostiiovani zajmu rodiny pied zajmem podniku, jako naptiklad v oblasti investovani

¢i dalsiho rozvoje. (Machek, 2017)

Ptedejit vSem vySe uvedenym konfliktiim je nemozné. Odd¢lit profesni a rodinny zivot je
velice obtizné, v piipadé rodinného (manzelského) podniku se tyto svéty, a¢ chceme ¢i ne,
prolinaji. Proto je dilezité tesit vznikly konflikt hned v poc¢atku, nebot’ pii jeho opomindni

a vyusténi az v budoucnu mutze vést jak ke krachu rodinného podniku, tak k rozpadu
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rodinnych vztaht. Jak uvadi Kubicek (2016) fesenim je vzdy zlepSeni komunikacnich

dovednosti v celé rodiné.
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3 Specifika organizac¢ni struktury

V této kapitole budou uvedeny zéakladni prvky organiza¢nich struktur a dale typy
organizacnich struktur, které jsou rozdélené z hlediska sdruzovaci €innosti a rozhodovaci
pravomoci. Celou kapitolu uzavira Tabulka 4, ktera obsahuje souhrn vyhod a nevyhod

danych organizac¢nich struktur.
3.1 Zékladni prvky organiza¢ni struktury

Organizacni struktura vznikd v procesu organizovani podniku. Smyslem organizovani je
vytvoreni prostfedi pro efektivni spolupraci vSech zaméstnancti. Organizacni struktura je
tedy vysledkem organizovdni a vytvaii prostor pro realizaci strategie, kterd vede ke

zvySovani hodnoty podniku. (Synek, 2015).

Vhodna organizac¢ni struktura podniku je diilezita nejen pro naplnéni strategie podniku, ale
také pro spravné delegovani pravomoci a rozdéleni pracovni naplné jednotlivych
pracovnikl. Diky tomu lze ptedejit ptipadnym konfliktim mezi jednotlivymi pracovniky.
S ohledem na rodinné podniky je toto téma velice dilezité, nebot’ konflikty v rodinnych
podnicich spole¢né s nastupnictvim jsou nejéastéjSimi piipady neuspéchu podniku. Déale ma
také organizacni usporadani silny dopad na pocit angazovanosti a spokojenosti se zZivotem

jednotlivcu. (Tolbert, 2016)

V této podkapitole jsou uvedeny zakladni prvky, které je dulezité si uvédomit pii tvorbé

a vybéru typu organizacni struktury.

a) D¢lba prace

Jedna se o proces rozdélovani prace v podniku s ohledem na co nejvétsi efektivitu prace.
Vzhledem k vybranému podniku Vv praktické ¢asti je dobré uvést piiklad podle Dédiny
(1996, s. 37) ,, Technologie velkosériové vyroby vyzaduje vétsi délbu prace a pracovniky

s mensi specializaci nez technologie kusové nebo malosériove.
b) Model pravomoci

Pokud ma ¢len podniku pravo rozhodnout se bez jiného ¢lena, Ize mluvit o pravomoci.

Rozlozeni pravomoci mize vést k centralizované ¢i decentralizované organizacni struktufe.
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Pokud pravomoc na rozhodovani maji pouze manazetfi na vysSich urovnich, vznika
centralizovana organizacni struktura. Pokud vSak pravomoc na rozhodovani ma stiedni
stupent vedeni (naptfiklad mistfi na diln€¢) je aplikovédna decentralizovana organiza¢ni

struktura. (Dédina, 1996)
c) Rozpéti fizeni

Rozpéti fizeni sd€luje pocet pfimo podiizenych pracovnikd, které podléhaji jednomu
nadfizenému. Jako optimalni rozpéti fizeni se definuje maximalni pocet podiizenych
s ohledem na omezenou schopnost Fidit vS§echny zaméstnance v podniku. Aplikaci tohoto
optimalniho rozpéti fizeni vznika organiza¢ni pyramida. V piipad¢ uzkého rozpéti (malo
podiizenych) vznika strmd organizacni struktura s vétSi kontrolou nad podfizenymi.
V opacném ptipadé, tedy pii Sirokém rozpéti (mnoho podfizenych) vznika plocha

organizacni struktura, kterd zté¢zuje dohled nad podtizenymi. (Dédina, 2005)
d) Velikost podniku

Pii rozhodovani o struktufe podniku je velice dileZitd velikost organizace. Jednd se
0 kvantitativni hledisko déleni podnikli, které mulze byt vyjadieno dle rGznych
ekonomickych kritérii (obrat, aktiva), ale také pomoci celkového poc¢tu zaméstnanct.
Podniky dle velikosti jsou fazeny na mikropodniky, které¢ zaméstnavaji méné nez 10 lidi.
Dale na malé podniky, které zaméstnavaji méné nez 50 zaméstnanct. A pokud podnik
zamé&stnava méné nez 250 zaméstnanci a jeho ro¢ni obrat nepiesahne 50 milionii EUR,
rozhodovani o druhu organizaéni struktury, ale je nutné si uvédomit, Ze s ristem organizace
spada na manazery nutnost kontroly, koordinace a rist specializace. Proto je nutné zohlednit

schopnost manazerli v dané spolecnosti, zda tyto pozadavky splituji. (Dédina, 1996)
3.2 Typy organizacnich struktur a jejich ¢lenéni

Tato podkapitola se vénuje pouze zakladnim organiza¢nim strukturam se zaméfenim na malé
a stfedni podniky, jejichZz podil na celkovém poctu aktivnich podnikatelskych subjektt
v roce 2017 byl 99,8 %. (Ministerstvo pramyslu a obchodu, 2018). U téchto podniku je

primarnim cilem jasné vymezeni rozhodovaci pravomoci. Neni tedy potfeba zminka
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0 vyvojovych trendech v organizacnich strukturach, jakou jsou napiiklad podnikatelské

sitové struktury v podob¢ améb, procesni fizeni ¢i strategické podnikatelské jednotky.

3.2.1 Hledisko sdruzovaci ¢innosti

Dle hlediska sdruzovaci ¢innosti Ize vymezit dva typy organizacnich struktur, funkcionalni

a vyrobkovou.

a) Funkcionalni organizac¢ni struktury

Jednd se o elementdrni formu organizace, kterd spocivd ve sdruzovani zameéstnancl

s podobnymi schopnostmi ¢i tikoly a poté jsou zatazeny do jedné skupiny (Obrazek 3). Tento

typ organizac¢ni struktury je velmi bézny ve stfedné€ velkych podnicich, které dosahuji vysoké

urovn¢ specializace. (Dédina, 1996)

" Generdlni
reditel Useky
P (_l— PR ey
Reditel pro Reditel pro W Reditel pro Reditel pro W
\'{y:kumarozvoj marketing 2, L vyrobu finance
Odborna

oddéleni

Obrdzek 3: Fukncionalni organizacni struktura
Zdroj: Businessinfo.cz (2010)

b) Vyrobkové organizaéni struktury

V této organizacni struktufe se vesker¢ fidici ¢innosti sdruzuji do jednoho odd¢leni, které je

zodpovédné za jeden typ vyrobku (Obrazek 4). Pokud se podnik rozrista je vhodné pouzit

tento typ organizac¢ni struktury a zaméfit se na fizeni spole¢nosti podle jednotlivych vyrobki.

K modifikacim vyrobkovych struktur patfi divizionalni uspotadani. (Dédina, 1996)
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Obrazek 4: Vyrobkova organizacni struktura
Zdroj: Businessinfo.cz (2010)

3.2.2 Hledisko rozhodovaci pravomoci

Dle hlediska sdruzovaci ¢innosti lze vymezit tfi typy organizacnich struktur, liniovy, Stabni

a kombinovany.
a) Liniové organizaéni struktury

Tento typ organizacni struktury je typicky pro vyvoj malého podniku a ma pfimou
ptikazovaci pravomoc (Obrazek 5). Liniovi vedouci maji veSkerou pravomoc a
odpovédnost, proto tento typ organizacni struktury narazi na rozpéti fizeni, které je urcity
liniovi vedouci schopen fidit. V pfipadé pfekroCeni tinosného rozpéti, 1ze vyuzit moZnost

vytvoreni §tabu, jedna se vSak pouze o kratkodobou situaci. (Dédina, 1996)

Reditel zavodu

Vedouci provozu
N

I 1 1
’ (" Mistr Mistr \’ (" Mistr
L \dilny A Ldilny B) Ldl‘lny Cc

Obrazek 5: Liniova organizacni struktura
Zdroj: Businessinfo.cz (2010)

) Stabni organiza¢ni struktury

Stabni tvary tvoii pouze poradni funkci k rozhodovani liniovych vedoucich. Stabni skupina

je tvotena specialisty riznych oborl naptiklad ekonomy ¢i techniky. Je diilezité si uvédomit,

32



Ze Stabni organizacéni struktura nemize existovat samostatné¢, pouze v kombinaci s liniovou

nebo jinou organizacni strukturou. (Dédina, 1996)
d) Kombinované organizacni struktury

Kombinované organiza¢ni struktury se dale d€li na dvé zakladni struktury, liniové-Stabni

a maticovou.
1) Liniové-§tabni organizacni struktury

Tato kombinace organizacnich struktur vznika, pokud utvar s liniovou pravomoci deleguje
¢ast svych rozhodovacich pravomoci na $tabni utvar, jak jiz bylo vysvétleno v piedeslych
odstavcich. Linioveé-§tabni struktury mohou nabyvat dvou podob liniové nebo vice liniové,

pticemz vice liniové struktury jsou nejrozsifenéjsi (Obrazek 6). (Dédina, 1996)
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Obrazek 6: Vice liniova liniove-stabni organizacni struktura
Zdroj: Businessinfo (2010)

2) Maticové organizacéni struktury

Maticova organizacni struktura je kombinaci liniové a funkéni organizacni struktury
(Obrazek 7). Pii tomto usporadani vznikaji dva druhy vedoucich — funkcionalni manazer,
ktery zastava pozici specialisty a divizni manazer, ktery tvoti ukolové orientované ttvary.

Maticovd organizacni struktura neni vhodna pro vSechny organizace z divodu velké
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komplikovanosti. Pouziti se nabizi ve spole¢nostech s velkym mnozstvi projektt, které

probihaji soucasné. (Dédina, 2005)
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Obrazek 7: Maticovad organizacni struktura
Zdroj: Businessinfo.cz (2010)

Neexistuje zadna nejvhodnéjsi a univerzalné pouzitelnéd organizacéni struktura. Tvorba dané
organizacni struktury pro urcity podnik je velice individualni zalezitost, nebot’ organiza¢ni
struktura by méla byt podporou pro podnik v realizaci podnikové strategie. (Synek, 2015)
Jako inspiraci €i podporu pifi tvorbé organizacni strategie lze vyuzit zakladni modely

organizacnich struktur, které byly rozebirdny v této kapitole.

Organizac¢ni struktura ma své grafické vyjadieni v podobé organigramu. Pro jeho tvorbu
musi byt dodrZzeno nekolik zésad. Jednad se o prihlednost, pravo kone¢ného rozhodnuti
Vv konkrétni oblasti, snazit se o co nejméné Urovni, a také aby mél kazdy pracovnik jednoho
vedouciho. (Drucker, 2000) Neopomenout, Ze organigram ma za ukol jasné vymezit
nadfizenost a podfizenost, ne komunikaci mezi jednotlivymi useky. Organigram by mél
tvofit ten, kdo zné chod a strategii podniku. Pfi jeho tvorbé by se mélo dodrzet zasady, Ze
ten, kdo je uveden vlevo pod svym podiizenym zastoupi nadiizeného. Cerpat je vhodné

Z internich materiali v podob¢ pracovniho fadu a popisu pracovnich pozic.

Z vyse uvedenych typl organizac¢nich struktur jsou shrnuty jednotlivé vyhody a nevyhody

v Tabulka 4: Vyhody a nevyhody organiza¢nich struktur
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Tabulka 4: Vyhody a nevyhody organizacnich struktur

Typ organizacni Vyhody Nevyhody
struktury
Vétsi odbornost Mensi inovativnost
V jednom odvétvi. (zaméfeni pouze na
. Efektivni vyuzivani urcity usek).
Funkcionalni o .
zdroju. Ztrata ochoty
kompromisu mezi
useky.
Ptehlednost pro top Nebezpeci soutézeni
management. 0 zdroje mezi
Moznost ziskavani jednotlivymi
Vyrobkové velké odbornosti oddélenimi.
v oblasti produkce
konkrétniho
vyrobku.
Jednoznacnost Nevhodna pro veétsi
pravomoci a slozit&jsi podniky.
., odpovédnosti.
Liniove Jednoduchost
organizac¢nich
vztahd.
Zvyseni odbornosti. Neschopnost
Stabni existovat samostatneé.
Odleh¢enti linii. Administrativni
C v Zlepseni kvality naroc¢nost.
Liniove-Stabni rozhodovani. Neschopnost
vyuzivani §tabu.
Maticové PruZn_ost celé Slozitost struktury.
organizace.
SniZeni zatiZeni. Vétsi pocet
nejvyssiho vedeni. administrativnich
Divizni Flexibilita viici mist.
poZadavkiim Riziko ztraty vedeni
zakaznika. nad divizemi.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dédina (1996)
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4 Zhodnoceni organizaéni struktury spole¢nosti

RENOKAR - CNC, s. r. 0.

V této kapitole je charakterizovana spole¢nost RENOKAR — CNC, s. r. 0. a nasledn¢ jsou
definovéna jeji specifika rodinnosti. Déle tato kapitola obsahuje tvahy o planu nastupnictvi

a Vv zavéru je predstaven vyvoj organizac¢nich struktur od roku 2009 do roku 2019.
4.1 Charakteristika spole¢nosti RENOKAR — CNC, s. r. 0.

Pro aplikacni ¢ast byla vybrana spole¢nost RENOKAR — CNC, s. r. 0., ktera podnika
v automobilovém pramyslu jiz 15 let. Tato spole¢nost vznikla 20. 9. 2005 s pfedmétem
podnikadni obrabécstvi, nastrojaistvi a vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az
3 zivnostenského zakona. Statutarnimi organy spolecnosti jsou 2 jednatelé, Lenka a Kamil
Kostalovi (Justice.cz). Spole¢nost se specializuje se na CNC obrabéni hlinikovych
tlakovych odlitki. Kroku 2019 spolec¢nost vlastnila vice jak Sedesati vertikalnimi
frézovacimi centry, sedmndcti soustruznickymi centry, tfemi soustruznickymi centry
s automatickymi podavaci tyCoviny s protivieteny, jedendcti automatickymi nafezovymi
pilami a nékolika mycimi linkami pro zaji§téni vystupni Cistoty obrobkii. V roce 2019
spoleCnost zavadela kompletni automatizaci vyroby, zamefenou na roboticka pracoviste.
K datu 15. 12. 2019 jsou jiz v provozu ¢tyfi takto osazené vyrobni linky. Vyrobni program
je zaméfen prevazné na sériovou vyrobu. Spole¢nost k datu 20. 12. 2019 zamé&stnava 150
zaméstnancd, dle charakteristiky podniku v kapitole 3.1, 1ze usoudit, ze se jedna o stiedni
podnik. Velice zajimavé je logo spole¢nosti, které obsahuje znak zraloka, ktery symbolizuje
predatora na trhu (Obrazek 8). (KOSTALOVA, Lenka. 2019. Interview s jednatelem
spole¢nosti RENOKAR — CNC, s.r.o. Straz pod Ralskem 20.12.)

Za zminku z historie podniku stoji fakt, ze podnik byl zalozen v roce 1995 jako sdruzeni
podnikateld pod nazvem Renokar. Tehdy se zabyvala vyrobou a renovaci kardanovych
htideli pro automobilovy primysl. V pribéhu roku 2005 vznikla samostatna spole¢nost
zamétena na oblast obrabéni pod jménem RENOKAR — CNC, s.r.0. a v roce 2009 se firma
piestéhovala do nové moderni vyrobni haly o velikosti cca 3.000 m? s moznosti dalsich
rozsifeni ve mésté Straz pod Ralskem. Ke konci roku 2019 doslo k rozsifovani vyrobni haly
a jeji rozloha ¢&ini témét 8.000 m2. (KOSTALOVA, Lenka. 2019. Interview s jednatelem
spole¢nosti RENOKAR — CNC, s.r.o. Straz pod Ralskem 20.12.)
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Renokar

Obrazek 8: Logo spolecnosti RENOKAR - CNC, s.r.o.
Zdroj: Renokarcnc.cz (2020)

4.1 Specifika rodinnosti spole¢nosti RENOKAR — CNC, s. r. 0.

Ptedchozi kapitola stru¢né piedstavila, co tvoii a C¢im se zabyva spoleCnost
RENOKAR - CNC, s.r.o. Pro blizsi specifikaci, zda se jedna o rodinny podnik, budou
vyuzity kritéria uvedena v kapitole 1.1 a 1.3. Ve vedeni spole¢nosti stoji manzelé Lenka
a Kamil Kost'alovi, ktefi tuto spole¢nost vybudovali od prvopoc¢atku a fizeni této spoleénosti
se tedy da povazovat za partnersky management. Dle zakona ¢. 89/2012 Sbh., Obc¢anského
zakoniku o rodinném zavod¢ lze tedy hovofit o rodinném podniku. Dal$i charakteristikou
jsou socioekonomické cile v podobé zaméstndvani cElent rodiny, ¢i nizka fluktuace
zaméstnanci. Naplnéni téchto kritérii je zahrnuto v hodnoceni vyvoje jednotlivych
organizacnich struktur spolecnosti. Jako posledni kritérium pro naplnéni definice rodinného
podniku je dlouhodoba orientace, ktera slouzi jako prostfedek pro dosazeni nefinan¢niho
cile, naptiklad v podobé piedani podniku dalsi generaci. Problematikou néstupnictvi se

zabyva nasledujici kapitola.
4.2 Uvahy o planu nastupnictvi

Jak jiz bylo zminéno, nastupnictvi v rodinnych podnicich neni jednoduchd a kratkodoba
situace. Manzelé Kostalovi zacali tuto problematiku fesit s predstihem. Maji dvé dcery,
které jiz ve spolecnosti zastavaji mensi role, a soucasné studuji vysoké skoly se zaméfenim
na jejich budouci odvétvi fizeni ve spole¢nosti. Konkrétné se jedna o Ekonomickou fakultu
Technické univerzity v Liberci a o Strojni fakultu Technické univerzity v Liberci. Dle

Tabulka 3 Ize tedy hovofit o rodinném nastupnictvi.

Spolecnost mé tedy potencialni nasledniky vybrany, je jim umoznéno vzdélavani, ale jesté
nemaji pfesné informace o jejich budouci funkci v podniku. Jednatelé spolecnosti maji

predstavu, Ze jejich dcery zaujmou jejich pozice, tedy jedna bude mit na starosti oblast
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financi a druha vyrobu. Aktualni mista jednatelli v organiza¢ni struktuie jsou vyznacena
cervené na Obrazek 9: Ukazka budouci pozice naslednikt. V souvislosti s dilezitosti procesu
nastupnictvi by bylo vhodné zpracovat pfesny plan a harmonogramem jednotlivych krokt

nastupnictvi.

Pred pievzetim spolecnosti nastupci bude potieba dokoncit druhou fazi nastupnictvi, tedy
predani informaci néstupci. To pfijde v okamziku nastoupeni naslednik do spole¢nosti po
ukonceni studia. Na Obrazek 9: Ukazka budouci pozice naslednikii jsou vyznaceny

Sipky, které predstavuji zafazeni nésledniki do organizacni struktury pied prevzeti

spole¢nosti.

[ —

—p

Dcera 1 ? 7 | Vyrobnifednell Decera 2

Personaini Od('iélem Oddéleni Oddélen| Oddéieni Oddéleni Oddélent Oddéleni
oddéleni logistiky spravy budov: nakupu technologie kvality vyroby konstrukce

Obrazek 9: Ukazka budouct pozice nasledniki
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle kapitoly 2.1 Ize nazvat zaujmuti pozice jednatelti jako posledni krok nastupnictvi, tedy
pfedani podniku néstupci. Rizeni spole¢nosti by se tedy mé&lo zménit z partnerského
managementu na management sourozenecky. Z této zmény vyplyvaji moznosti konfliktd,

které jsou rozebrany v kapitole 6.2.
4.3 Vyvoj organizac¢nich struktur spole¢nosti RENOKAR — CNC, s. r. 0.

Pfed uvedenim ndvrhu na optimalizaci organizacni struktury spole¢nosti RENOKAR
—CNC, s.r.o. je nutné¢ zachytit vyvoj jednotlivych organiza¢nich struktur spolecnosti,
zhodnotit nedostatky, které bude snaha odstranit v nové organizaéni struktuie. Pro zachyceni
vyvoje byly vybrany tfi organiza¢ni struktury ve zlomovych situacich spole¢nosti. Jedna se
o prest¢hovani do jinych prostor v roce 2009 a zapojeni dalSiho ¢lena rodiny do vrcholového
fizeni spolecnosti v roce 2014. Tieti organizacni struktura je jiz roku 2019, tedy aktudlné

pouzivana organizac¢ni struktura.
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Uplné organigramy jednotlivych organizaénich struktur jsou uvedeny v Piilohdch A - C,
U kazdé popisované organiza¢ni struktury je potom obrazek zachycujici kliGovou oblast,

ktera je popsana.

4.3.1 Organizacni struktura spole¢nosti RENOKAR — CNC, s. r. 0. z roku
2009

Jedna se o prvni organizaéni strukturu, ktera byla vedenim vytvoiena (Obrazek 10).
V organiza¢ni  struktufe neni jasné rozdéleni rozhodovaci pravomoci, tedy
nadfizenosti/podiizenosti. Jsou zde uvedeny pouze pozice tykajici se vyroby, jako vedouci
pracovnik frézovny ¢i soustruzny. Nejsou uvedeny zadné administrativni pozice, prestoze
v roce 2009 jiz byly vytvofeny. Je zde pouze naznacCena pozice ucetni, jednalo se vSak

0 externiho pracovnika, ktery se do organiza¢ni struktury neuvadi.

Valna
hromada

Jednatel 1} _{ Jeduatelll

Obrazek 10: Organizacni struktura 2009
Zdroj: Renokarcnc.cz (2020)

4.3.2 Organizacni struktura spolecnosti RENOKAR — CNC, s. r. 0. z roku
2014

V roce 2014 bylo rozsiteno vedeni spolecnosti o nového ¢lena rodiny, konkrétné 0 pozici
vyrobniho feditele, na kterou nastoupil bratr Jednatele 1. Je zde vidét snaha o roz$ifeni
administrativnich pozic a zavedeni oblasti planovani ¢i kvality (Obrazek 11). Velkym
minusem této organizacni struktury, je nejasné vymezeni fizeni vyrobniho feditele (pozice
oznacena cCervenou Sipkou), ktery je fizen ob&ma jednateli a neni nadiazen ostatnim

pracovnikim.
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Obrazek 11: Organizacni struktura 2014
Zdroj: Renokarcnc.cz (2020)

4.3.3 Organizacni struktura spolec¢nosti RENOKAR — CNC, s. r. 0. z roku
2019

Jedna se o aktualné pouzivanou organiza¢ni strukturu, ktera vznikla v roce 2019. Na
Obrazek 12: Top management 2019 je vidét, Ze pozice vyrobniho feditel je nadfizena ostatnim
pozicim, ale jeho fizeni je stale nejasné. Z organigramu vyplyva, Ze ma vyrobni feditel dva
nadfizené, tedy oba jednatele. Toto miiZze zplisobovat jednak pietizeni ¢i vznik konfliktii

z disledku rozdiln¢ zaddvanych tkola.

Majitel a jednatel
Planovani a finance

Majitel a jednatel
Technologie, obchod a vyvoj

| —— | | |
robni reditel |
Kvalita, obchod a vyvo) I
_| | — I | Vedouel technologie, vyvoj ne

Obrazek 12: Top management 2019
Zdroj: Renokarcnc.cz (2020)

Obrazek 13: Narist poctu pracovnich pozic pochazi také z aktualni organizacni struktury,
pouze se jedna o spodni ¢ast organigramu. Je zde vidét nardst pracovnich pozic, a tedy i
poctu zaméstnancl. Lze hovofit o ptechodu z ploché na strmou organiza¢ni strukturu, nebot’
se zde vytvaii jednotlivé pracovni pozice, které fidi urcitou skupinu zaméstnancu. S jiz
zminénym nartstem pracovnich pozic dochdzi k nepfehlednému fizeni ve spolecnosti

a jednotlivé oblasti postradaji logickou strukturu.
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Obrazek 13: Narist poctu pracovnich pozic

Zdroj: Renokarcnc.cz (2020)

Manipulanti

Z vyse uvedeného vyvoje jednotlivych organiza¢nich struktur je vytvoiena Tabulka 5, ktera

obsahuje souhrnné srovnani nedostatkti a posunti kazdé organiza¢ni struktury.

Tabulka 5: Souhrn nedostatkii a zmén vyvoje organizacnich struktur
Nedostatky

e Nejasné rozdéleni

rozhodovaci
Organizacni struktura pravomoci.

2009 e Absence

administrativnich
pozic.

e Existence
organizaéni
struktury.

e RozSifeni
administrativnich
pozic.

e Zavedeni oblasti
planovani a kvality.

e Nejasné fizeni

Organizac¢ni struktura vyrobniho feditele,
2014 ktery neni nadfizen

ostatnim pozicim.

e Stéle nejasné fizeni
vyrobniho feditele
Organizacni struktura obéma jednateli.
2019 e Nepiehlednost kviili
velkému naristu
pracovnich pozic.

e Pozice vyrobniho
feditele je nadfizena
ostatnim.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uvedené nedostatky, pfedevSim z organizacni struktury roku 2019, budou vyuzity v navrhu

na optimalizaci organiza¢ni struktury v dalsi kapitole.
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5 Navrh na optimalizaci sou¢asné organizacni struktury

Tato kapitola obsahuje souhrn veskerych poznatkt a pozadavki na tvorbu nové organiza¢ni
struktury, ze kterych je vytvoien ptehledu zmén. Tyto zmény jsou vyuZity pro tvorbu nové

organizac¢ni struktury, kterd uzavira tuto kapitolu.
5.1 Sumarizace ptehledu zmén pro tvorbu nové organizaéni struktury

Ze souhrnu nedostatkt predeslych organizaénich struktur (Tabulka 5) vyplyva jako nejvétsi
problém neptehlednost kvali velkému narGstu pracovnich pozic, Stim spojené
nejednozna¢né tizeni a vztahy podfizenosti/nadiizenosti ve spolecnosti. Tento fakt znaci
riziko vzniku konfliktt. Dale situaci komplikuje problematika nastupnictvi, se kterou se
spole¢nost zacina od roku 2019 zabyvat. Pro ziskani dalSich informaci a pohledu jednateld,
s jakymi problémy se nejvice potykaji, byl uskutecnén kratky fizeny rozhovor s jednatelem

spole¢nosti panem Kost'alem dne 23.03. 2020 ve Strazi pod Ralskem.

Doslovny ptepis celého fizeného rozhovoru je uveden v ptiloze D. Dle slov pana Kost'dla se
nepotykd se vznikem konflikti na pracovisti i ptes nepiehledné fizeni. Jako velkou slabinu
vSak vidi nejasné vymezeni odpovédnosti za jednotlivé tikoly. S tim izce souvisi o¢ekavany
pfinos nové organizaéni struktury, tedy moznost piesnéjsiho definovani popisu pracovniho
mista a vymezeni odpovédnosti. Dllezitym zjiSt€énim z fizeného rozhovoru byla informace
0 zpusobu vedeni vyrobniho feditele, které je od roku 2014 nejednoznaéné vymezeno. Bude
snaha zachytit vétSinovou spolupraci s Jednatelem 2, jelikoZ s Jednatelem 1 probiha pouze
komunikace. Ke konci rozhovoru vyjadfil pan Kost'al sviij skepticky nédzor na externi nabor
kvalifikovanych pracovnikl. Z tohoto diivodu nebudou v nové organizaéni struktuie
vytvateny pozice pro nové manazery, pouze prob&hne restrukturalizace pozic stavajicich
zaméstnancl. Na samy zavér pan Kostal podotkl, ze by se v nové organizacni struktute chtél
drzet hesla: jasng, stru¢né, vystizn€. Z tohoto diivodu se bude vychazet bud’ z funkcionalni
¢i liniové organizaéni struktury. (KOSTAL, Kamil. 2020. Interview s jednatelem spole&nosti
RENOKAR — CNC, s.r.0. Straz pod Ralskem 23.03.)

Po uceleni potfebnych informaci z organizacnich struktur, dotaznikového Setfeni a internich
material®, byl vytvoten piehled zmén (Tabulka 6), kterych by mélo byt primarné docileno

pii tvorbé nové organizacni struktury. Z internich materiali byly vyuzity pfedevSim popisy
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pracovnich mist, ze kterych vyplynulo pfetizeni vedoucich pozic spolecnosti

a nerovnomérné delegované pracovni tkoly.

Tabulka 6: Prehled zmén

Piehled zmén
vymezit jasné fizeni jednotlivych pracovniki
odstranit externi podniky z organigramu
vytvofit oddéleni pro zpiehlednéni situace
vytvorfit organigram, ktery bude pfipraven pro riist poctu
zaméstnancu a pracovnich pozic
posun dlouholetych pracovnikii na vedouci pozice
delegovat vice odpovédnosti na vedouci pracovniky a tim odstranit
pietizenost vedeni spolecnosti

AN NI NN

AN

Zdroj: Vlastni zpracovani
5.2 Tvorba nové organizacéni struktury

Po uvazeni vSech zmén, které maji byt dle Tabulka 6 a potieb jednatelti spolecnosti
provedeny, byla zvolena funkéni organiza¢ni struktura zaloZzena na funkcné
specializovanych oddélenich, které dodavaji organigramu ptehlednost a logickou
provazanost. Nove vznikla odd€leni umoznuji piesné definovani odpovédnosti, pravomoci
a naplni prace. Zptehlednéni a ujasnéni naplné prace jednotlivych pracovnikli by mélo
umoznit ptipadné delegovani prace na jednotlivé pracovniky. Z divodu tvorby oddéleni,
byla zvolena funkéni organizacéni struktura, pro kterou je typické sdruzovat zaméstnance
s podobnymi schopnostmi ¢i tkoly a poté je zaradit do jedné skupiny. Volba tvorby oddéleni

byla zvolena také kvili predpokladanému ristu podniku.
Nyni budou popséany jednotlivé kroky tvorby nové organizaéni struktury.
a) Vedeni vyrobniho feditele

Nejprve bylo nutné vymezit v organigramu pozici vyrobniho feditele, ktery bude fizen pouze
jednim jednatelem a zaroven bude nadfizen ostatnim zaméstnanctim. Z divodu primarni
spoluprace s Jednatelem 2 a odpovédnosti za oblast vyroby, byla zvolena varianta
podiizenosti Jednateli 2, jak je patrné z Obrazek 14: Vyfez nové organizacni struktury. Timto
krokem se organigram “rozdé€lil* na dve casti, zamétenou na finance a oblast vyroby. Tento

zam&r m¢éli jiz jednatelé v organigramu z roku 2019, ze kterého tento zamér vSak neni
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viditelny. Pro zdtraznéni nadiizenosti/podiizenosti byly pouZity barvy. Cervena barva

oznacuje jednatele, fialova vyrobniho feditele a Zlutou bravu maji jednotliva odd¢leni.

Jednatel 1 Jednatel 2 I

y// Vyrobni feditel
i N
Personalni Oddéleni Oddéleni Oddeéleni Oddéleni Oddéleni Oddéleni Oddéleni
oddéleni logistiky I spravy budov! nakupu technologie kvality vyroby |_konstrukce |
}\ X AN N \

Obrazek 14: Vyrez nové organizacni struktury
Zdroj: Vlastni zpracovani

b) Personalni oddéleni

Toto oddé€leni bylo vytvoteno z diivodu potieby rozvoje tohoto oddéleni, nebot’ je zde pouze
jeden pracovnik, ktery je odpovédny za persondlni ¢innosti. V jeho naplni prace chybi
odpovédnost za néabor, rozvoj zaméstnancti, ktery nyni vykonava Jednatel 1. Naopak se
V jeho naplni prace objevovaly ¢innosti spojené s evidenci nahradnich dilt. Z tohoto divodu

bylo vytvoreno oddéleni nakupu.

¢) Oddéleni nakupu

Toto odde€leni by mélo byt odpoveédné jednak za ndkup kanceléaiskych potieb, tak ndhradnich
dilt do vyroby. V budoucnu je moznost delegovat na oddéleni ndkupu ¢innosti ohledné

nakupu novych stroju a zafizeni, které ma v soucasné dobé¢ na starosti Jednatel 2.

d) Oddéleni logistiky

Toto odd¢leni zahrnuje vedouciho logistu, ktery komunikuje s Jednatelem 1 a zaroven vede
fadové logisty, kteti komunikuji se zdkazniky. Dale vedouci logistického oddéleni
komunikuje s vedoucim skladu, ktery dohlizi na spravné a v€asné naskladnéni/vyskladnéni
vyroby. Toto oddéleni bylo vytvoteno jiz Vv organizacni struktuie 2019, které je velmi
efektivni a vykonné. Struktura tohoto oddé€leni tedy slouzila jako ptedloha pro strukturalizaci

ostatnich oddéleni.
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e) Oddéleni spravy budov

Odd¢leni spravy budov je s ohledem na stavbu nového zavodu velice dilezité, nebot
pracovnik ztohoto oddé¢leni dohlizi na stavbu a feSi veSkeré problémy. Zaroven je

odpovédny za bezpecnost prace na pracovisti.

V oblasti vyroby dochéazelo pouze k uspoiadani do jednotlivych oddéleni, nedoslo vSak

Kk tvorbé Zadného nového oddéleni.
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6 Vyhodnoceni navrhu nové organiza¢ni struktury

Hlavnim pozadavkem na novou organizacni struktur dle Tabulka 5 bylo jednoznacné
vymezeni vedeni vyrobniho feditele, které se pomoci informaci z fizeného rozhovoru
podafilo vymezit. Tento krok spole¢né s tvorbou oddéleni dodal organigramu piehlednost
a logickou strukturu. Dale nova organizac¢ni struktura umoziuje delegovat vice ¢innosti na
jednotlivé vedouci pracovniky, nebot’ pii prostudovani popisu pracovnich mist autorka
bakalaiské prace nabyla dojmu, ze jednatelé dohlizi na veSkeré Cinnosti, coz tvofi jejich
pretizenost. Jelikoz efektivita podniku uzce souvisi s dobfe sestavenou organizaéni
strukturou, méla by se spole¢nost nadale touto problematikou zabyvat. V neposledni fadé
spliiuje nova organizacni struktura pozadavek Jednatele 2, tedy wvyuZzit povySeni

dlouholetych pracovnikli bez naboru externich manazerd.
6.1 DalSsi navrhy vyplyvajici z navrzené organizacni struktury

S tvorbou novych oddéleni vznikd potieba vétsi kvalifikace jednotlivych pracovniki.
Néktefi zaméstnanci byli dle ndvrhu povySeni na vedouci pozice urCitého oddéleni bez
znalosti nastroji managementu, proto by bylo vhodné podstoupit vzdélavaci kurzy
s ohledem na personalni fizeni. To by vSak nemél byt problém, nebot’ v pribehu roku 2018
spoleénost RENOKAR - CNC, s.r.o. zacala klast velky diiraz na vzd¢lavani svych

zameéstnancul a uprednostiiovani dlouholetych pracovnikd.

Nov¢ vznikly navrh organizacni struktury s prehlednym fizenim spolecnosti je dileZity pro
vystavbu nového zavodu, ktery ma byt v prubéhu dvou let postaven, z divodu vize plné
automatizované vyroby. Kvili finan¢ni nakladnosti pofizeni specializovanych pracovist
spolecnost zah4jila vlastni vyzkum a vyvoj. Zde je naznak konkuren¢ni vyhody predev§im

pomoci know-how, které stoji za celym ristem spole¢nosti.

Doporuceni s ohledem na zvladnuti procesu nastupnictvi, je tvorba planu néstupnictvi
S presnym harmonogramem. JelikoZ si autorka této bakalatské prace uvédomuje dilleZitost
tohoto procesu, rozhodla se pro vzdélavaci kurz od nakladatelstvi FORUM na téma Jak
predat Zezlo v rodinné firmé a neposkodit byznys (certifikat v Piiloze F). Tento kurz se konal
8. 4. 2020 prosttednictvim zivého vysilani s lektorkou Mgr. Michaelou Riedlovou. Cilem
tohoto vzdélavaciho kurzu bylo seznameni s Vvariantami bezproblémového pievodu

rodinného majetku na dalsi generaci. Tento kurz ptivedl autorku na myslenku problematiky
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rozdéleni podild, nad kterou by se méla spole¢nost zamyslet. Zda spolecnost RENOKAR
—CNC, s. r. 0. napiiklad rozdé€li podily jiz pti prichodu néstupci do spolecnosti, ale
vetsinovy podil si prenechaji jednatelé. S timto tizce souvisi ochrana osobniho majetku, ktera
je v ramci spole¢nosti s ruéenim omezenim nastavena, ale pii poruSeni povinnosti fadného
hospodare, ruci jednatel celym svym majetkem. Kvili pomérné velkym investicim spojenym
s vystavbou nového zavodu, by bylo vhodné zvazit omezeni tohoto rizika, napiiklad
vytvoienim holdingové spolecnosti. Také aktualni situace s nejasnou predikci odbytu

z divodt pandemie COVID — 19 je ditvodem pro eliminaci rizik.
6.2 Navrh organizaéni struktury jako prevence vzniku konfliktti

Omezeni vzniku konflikti vypovida o spravné zvolené organizac¢ni struktute. Ve spolecnosti
RENOKAR - CNC, s.r.o. zatim k zadnym velkym konfliktim nedochazi. Ve vedeni
spole¢nosti stoji manzelé Kost'alovi, ktefi jiz pres 20 let velmi dobie ovladaji dudlni vztahy.
Otazkou vsak je, zda tuto “rodinou idylku* nepfekazi rodinné konflikty spojené s blizicim
se nastupnictvim. Hrozbou je konflikt mezi sourozenci, a také konflikt mezi potomkem
arodi¢em. Stimto by vSak méla spoleCnosti pomoci nova organiza¢ni struktura, ktera
piipravila prostor pro zafazeni dcer do vedeni spolecnosti, a tedy jasné vymezeni jejich
postaveni a rozhodovaci pravomoci. Poté uz bude zaleZet jen na nich, jestli budou chtit
pokracovat v rodinném podniku, anebo budou vyznavat trend work-life balance, ktery se

v o¢ich mladych lidi neztotoznuje s pojem podnikanim.
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Z.aveér

Cilem této prace bylo zmapovat aktualni situaci v rodinném podniku RENOKAR — CNC,
S.r. 0. pomoci vyvoje organiza¢nich struktur v priabéhu 10 let a navrhnout novou
organizac¢ni strukturu, kterd by zpitehlednila celé fizeni spolecnosti a eliminovala moznost
vzniku konfliktii. Prvni ¢ast prace byla vénovana teoretickym vychodiskiim rodinného
podnikani, problematice nastupnictvi a moznosti vzniku konfliktim. Dale byl v této ¢asti
vénovan prostor specifikim organizacnich struktur a shrnuti jejich vyhod a nevyhod. Druha
cast této prace se zabyvala charakteristikou vybrané spolecnosti a vyzdvihovala znaky
rodinnosti této spolecnosti. Dale byl vytvofen vyvoj organiza¢nich struktur od roku
2009 — 2019, z nedostatkii téchto organigramil, popisu pracovnich mist a pfedev§im
z dotaznikového Setieni, byl vytvofen piehled zmén pro tvorbu navrhu nové organizacni
struktury. Za typ nové organizaéni struktury byla zvolena funk¢ni organizaéni struktura
zaloZena na funkcné specializovanych oddélenich, kterd byla vytvotfena v grafickém editoru
OpenOffice Draw. V zavéru této prace je vyhodnoceni navrhu organigramu, byly uvedeny
navrhy vychazejici z navrzené organizacni struktury a zhodnocena moznost vzniku konflikti

v dané spolecnosti.

V navrhu nové vzniklé organizacni struktury se podafilo vyfeSit nejednozna¢né vedeni
vyrobniho feditele, pomoci vzniku oddé€leni zptehlednit celé fizeni ve spolecnosti a piesnéji
vymezit odpovédnost jednotlivych pracovnikti. Vedeni spole¢nosti by nemélo byt tak
pfetizeno a miZe se zabyvat rozvojem jednotlivych oddéleni, které nyni obsahuji pouze
jednoho pracovnika. Po vymezeni odpové&dnosti nyni bude snaz$i definovat pozadavky na

nového pracovnika, popis nové pracovni pozice a urceni naplné prace.

Do budoucna by méla spolecnost klast diraz na vzdé€lanost, a to nejenom svych
zaméstnanci, které bude neustale proskolovat, ale i budoucich néstupct. Ti by méli znat
dobfe oblast, ¢innosti a personal, ktery fidi. Tohoto vSak docili pouze postupnym kariérnim

rustem, ktery spole¢nost vyznéava a aplikuje.
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1) Mate potize se vznikem konfliktli na pracovisti?

., Nejednd se primo o konflikty, ale kwviili neprehlednému rizeni dochdzi k poklesu
moralky mezi jednotlivymi pracovniky a kvality spoluprdace. Neni jasné vymezena
odpovédnost za jednotlivé uikony, a proto dochdzi casto k vyuziti situace a vymlouvani

se na jiného pracovnika. *
2) Domnivate se, ze pocitite zmény po zpiehlednénim fizeni ve spole¢nosti?

,,Rozhodné ano. Pokud se zprehledni celé Fizeni spolecnosti, vytvori se prostor na nové
potencialni pracovni pozice, anebo naopak se néjaké pozice ukdazou jako zbytecné. Poté
bude jednodussi vybér nového zaméstnance, urceni jeho napliné prace a pozadavky, které

I3

musi spliovat. A také nebude dochdazet k prehlceni jednoho oddéleni oproti druhému.
3) Jaky typ organiza¢ni struktury byste chtél pro novou organiza¢ni strukturu zvolit?

,,Ja bych se chtél drzet hesla: jasné, strucné, vystizne. Néjakou jednoduchou formou

zprehlednit celou situaci.
4) Nevidite jako problém nejasné fizeni vyrobniho feditele?

,,Z mého pohledu neni nejasny, jak se miize zdat z organigramu. Delegovani jednotlivych
tkolu prichazi ode mé, komunikujeme spolu ohledné celé oblasti vyroby. S manzelkou
resi pouze nejasnosti ohledné pozadavkii zdkaznikiu, a proto bylo naznaceno
V organigramu vizeni od nas obou. Velkou vyhodou je, Ze si vesSkeré potrebné informace
muzeme s manzelkou sdélit i mimo pracovni prostredi, takZe zde nevznikaji Zadné
konflikty. V podstaté vyrobni reditel je manzelcin bratr, takze komunikace je zde trochu

«

odlisna nez s ostatnimi zaméstnanci.

5) Nepiemyslite o naboru kvalifikovaného manazera, ktery by piinesl do spole¢nosti

nov¢ znalosti a napady?

,Jd osobné jsem ktomuto trendu ndaboru externich manazeru skepticky, predevsim
Z osobnich negativnich zkusenosti. Manazeri maji vysoké pozadavky, dostanou se ihned
na vysoké pracovni pozice bez znalosti daného podniku. Jejich casto pouze teoretické
znalosti poté mohou odradit a znechutit dlouholeté pracovniky. Proto se spolecnost

zaméruje na “vychovu“ svych dlouholetych pracovnikii.
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