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5. Funkce organizovani a organizacni projektovani

I

Kazda organizace ma jednoznacny ucel a je vzdy slozena z urcitého
okruhu lidi. Organizovani predstavuje proces tvorby struktury
organizace. Tento proces je velmi dllezity a Uspésné zavedeni jakékoli
struktury je predpokladem efektivné vykonavané prace pracovniku.

Celkovy systém organizovani je ovliviilovan rozpétim a stupném
fizenim spolu s délbou pravomoci. MozZznost delegovani pravomoci
pak souvisi se stupném specializace vykonavanych praci. Je-li prace
seskupovana, je tfeba jeji koordinace a vytvofeni specifické
organizacni struktury — liniové, funkcionalni, liniové stabni

¢i maticové organizacni struktury.

Nékdy je ovSem vhodné vytvaret strukturu i s ohledem na dalsi
okolnosti  ovliviiujici chod organizace — vyrobky, zakazniky
¢i geografické oblasti. V tomto pfipadé je mozné vytvaret vyrobkoveé,
zakaznické Ci geografické organizacni struktury.

Organizacni projektovani pak nabizi voditko pro vybér mezi nékolika

organizac¢nimi alternativami.

Koordinace, pravomoc, odpovédnost, formalni a neformalni organizacni
struktura, rozpéti fizeni, stupné Fizeni, délba pravomoci, specializace,
kvalifikace, liniova organizacni struktura, funkcionalni organizaéni
struktura, liniové stabni struktura, maticova organizacni struktura,
vyrobkova organizacni struktura, zakaznicka organizacni struktura,
geograficka organizacni struktura, organizacni projektovani, klasické
a neoklasické organizacni projektovani.
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5.1 Funkce organizovani

Pozadavek zvySovani produktivity prace, snizovani nakladi a ceny si
v pribéhu historického vyvoje vyzadal ur€itou délbu. Na vyrobé stejného
vyrobku se podili fada pracovniku, ktefi jsou specializovani na vyrobu
jednotlivych soucasti, ze kterych se vyrobek sklada, jini na jeho kompletaci,
dalsi na kontrolu jeho funkce, ostatni na obstaravani vychoziho materialu,
energie ¢i na prodej hotovych vyrobku.

Efektivni vyroba soucasné vyzaduje urcitou koordinaci. NejobvyklejSim
zpusobem zajistovani koordinace je povéreni jednotlivce touto €innosti tak,
Ze je vybaven potfebnou pravomoci k udélovani pfikazli jemu podfizenym
pracovnikim. Zaroven je odpovédny za plnéni ukoll jim vedené skupiny, takze
kromé pfikazd ma odpovédnost vytvaret ve skupiné predpoklady
pro dosahovani stanovenych cild.

< |i Poslanim organizovani je vymezit a hospodarné zajistit planované

i jiné nezbytné c¢innosti lidi pfi plnéni cild a dalSich potieb firmy.

Vyuziva vyhod délby prace, predevsSim specializace. Zajistuje
koordinaci potiebnych €innosti a vztah lidi, kteri je provadéji.

S organizovanim tak Uzce souvisi vytvofeni vnitini struktury firmy, ktera
obecné vyplyva ze dvou zakladnich faktoru, a to:

z télesné i duSevni kapacity ¢lovéka, ktera je omezena,

z délby préace.

< |i Organizacni struktura je systém, ktery umoznuje, aby pracovnici

svou praci vykonavali efektivné. Organizacni struktura vymezuje

role a pozice fidicich a podfizenych pracovnikd, formuluje pravidla
a deleguje pravomoci.
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Formalni organiza¢ni struktura je ta, ktera je dana platnymi predpisy,
smérnicemi, organizacnimi fady a je znazornéna organiza¢nim schématem.

Kazdy zaméstnanec v ni ma presné uréené misto.

Neformalni organizaéni struktura se nekryje s formalni strukturou, nejde
o Utvary, ale volné spojeni lidi z riznych Gtvard, ktefi se kontaktuji a sblizuji
podle zajma, bydlisté, véku atp. Je samovolna, spontanni a hare viditelna. Muze

vS8ak mit pozitivni pfinos pro kooperativni feSeni ukolt podniku (firmy).

Celkovy systém organizovani mimo jiného ovliviiuje:

rozpéti fizeni,
stupné fizeni,

délba pravomoci.

1. Rozpéti Fizeni

S ohledem na limitujici télesnou i dusevni kapacitu vedouciho existuje
maximalni pocet podrizenych, kieré je vedouci pracovnik schopen jesté
optimalné Fridit. Tento pocCet se oznacuje jako optimalni rozpéti rizeni.

Ovliviiuje ho fada faktor(:

kvalifikace a schopnosti vedouciho,

kvalifikace a schopnosti podfizenych,

Cetnost a frekvence vztahu k podfizenym,

druh a slozitost prace podfizenych,

prostorové rozmisténi vedouciho a podfizenych,
aroven informacéniho systému,

aroven komunikaéniho systému,

charakter pracovniho prostiedi atd.
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Velkosklad distribuujici vina vysoké kvality do maloobchodu ma Sest

oddéleni: oddéleni hlavniho manaZera, nakupni oddéleni, oddéleni

velkoskladd, odbytové oddéleni, ekonomické oddéleni a ucetni
oddéleni. U vysSiho stupné rozpéti ridi hlavni manaZer kazZdé

oddéleni. Obrazek ¢. 5.1: Plocha struktura velkoskladu

Hlavpi
manazer
| I | I

Nakupni Oddéleni Ucetni Odbytové Ekonomické
oddéleni velkoskladu oddéleni oddéleni oddéleni

U nizsiho stupné rozpéti ridi hlavni manaZer pouze oddéleni

velkoskladil a ekonomické oddéleni. Obrazek ¢. 5.2: Strma struktura

Hlavni
manazer

velkoskladu

Ekonomické oddéleni
Ucetni oddéleni

Oddéleni velkosklad(
Nakupni oddéleni
Odbytové oddéleni

2. Stupné Fizeni

Stupné fizeni jsou vytvareny v reakci na schopnost manazera Fidit pouze
omezeny okruh pracovnikd. Cim je vét$i rozpéti pfi konstantnim poétu
pracovnikl v jednotce, tim je organizacni pyramida plossi a pocet
organizacnich stupind mensi, ¢im mensi je rozpéti fizeni, tim je organizacni

pyramida strméjsi a pocet stupn vyssi. Pocet stupnu fizeni ovliviuje:

velikost podniku (pocet zaméstnancu),
charakter produkce a typ vyroby ve spojitosti s technologii vyroby,
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Uzemni umisténi (na jednom ohrani€eném prostoru, na nékolika mistech
v jedné obci, v nékolika rdzné vzdalenych obcich),

schopnosti vrcholového managementu.

Obrazek €. 5.3: Schématické znazornéni stupiu fizeni

; 3. stupern Fizeni

2. stupen Fizeni

(

1. stupern Fizeni

( J( )
JUUUE e

Plocha struktura velkoskladu distribuujiciho vina vysoké kvality

do maloobchodu predstavuje pouze jeden stuperi fizeni. U strmé

struktury velkoskladu jsou celkem tfi stupné Fizeni.

3. Délba pravomoci

Pravomoci se rozumi pravo rozhodovat a vydavat pfikazy k provadéni
rozhodnuti bez nutnosti ziskat souhlas jinych ¢lent dané instituce. Pravomoc
ma byt v souladu s odpovédnosti za takio provadéna rozhodnuti. Kdo
rozhoduje, nese plnou odpovédnost za své rozhodnuti. Pravomoc
a odpovédnost byva nazyvana souhrnné také kompetence nebo plisobnost.
PFi pfenaseni pravomoci na vys8i organizacni Urovné hovofime o centralizaci

a pfi prenaseni pravomoci na stupné nizSi hovofime o decentralizaci.
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V pfipadé centralizované struktury velkoskladu distribuujiciho vina,

—J || maji nakupni oddéleni, oddéleni velkoskladli, ekonomické a ucetni

oddéleni povinnost ziskat souhlas hlavniho manaZera pro vSechna
sva rozhodnuti. Nakupni oddéleni nesmi nakoupit nové kartony vina
bez ziskani souhlasu hlavniho manaZera, oddéleni velkoskladt
nesmi vydat ze skladu vina, ucetni oddéleni nesmi prFijimat Seky,
ucetni oddéleni nesmi realizovat platby bez souhlasu hlavniho
manaZzera. Za této situace se vyZaduje kazdodenni trvala pfitomnost
hlavniho manaZera, bez néhoZz firma nemuzZe fungovat. V pfipadé
decentralizace pravomoci ma nakupni oddéleni mozZnost nakupovat
vina podle viastniho uvaZeni a zkusenosti, oddéleni velkoskladt
nepotfebuje souhlas k vydavani vin, ucetni oddéleni mdiZe
rozhodovat o platbach apod. Tim se hlavni manaZer zbavi
odpovédnosti za Fizeni kaZdodennich operaci a takto ziskany cas
vénuje ziskavani informaci o konkurenénim okoli a vypracovavani

strategie do budoucna.

Zadna instituce neni bud’ plné centralizovana, nebo decentralizovana.
Predpokladem efektivnino fungovani organizace a dosahovani uUspéchu je

zabezpecovani optimalni kombinace centralizace a decentralizace.

@ Ve velkoskladu vina muZe prodejce prodavat zakaznikum na fakturu

do K¢ 20.000,-- bez souhlasu hlavniho manaZera, nakupc¢i muZe

nakupovat do vyse K¢ 40.000,-- apod. Tim si manaZer zachova urcity
stuperi kontroly nad celou instituci. K vétsimu ulehéeni prace muZe
vedouci manaZer dale zuZit rozpéti fizeni tim, Ze z puvodni ploché
struktury (viz obrazek ¢&. 5.1: Plocha struktura velkoskladu) vytvori
strukturu strmou, vicestupriovou (viz obrazek ¢. 5.2: Strma struktura
velkoskladu).

Funkce organizovani a organizacni projektovani strana 6



PLANOVANIi A ORGANIZOVANI

5.2 Specializace

Zpusob délby prace zavisi predev§im na pozadované specializaci. Manazefi
rozdéluji celkové Ukoly organizace do specifickych praci, které zahrnuiji
specifikované pracovni ukony. Specifikace Ukonl urcuje, jak maji pracovnici

danou praci provadét.

Cinnosti prace ,podnikové tcetnictvi” mohou byt specifikovény podle

poZadovanych metod a postupl pro provadéni ucetnich operaci,
které musi byt provedeny béhem uréeného casu. Nékolik ucetnich
mdZze pritom vyuZivat stejné metody a postupy pro rizné typy
ucetnich operaci. Jeden ucetni je miZe pouZivat pro zauctovani

pohledavek a jiny pro zauctovani zavazkua.

Z uvedeného vyplyva, Ze prace je mozné specializovat pomoci metod

a zpusobu jejich pouziti.

< |i Ukolem manazeru je specifikovat prace zpiisobem, ktery umozni

pracovnikim provadét spravné ukoly ve spravny c¢as. Vhodné
rozdéleni celkovych ukolii organizace do mensich specifickych
praci je zakladni podminkou pro dosazeni koordinovaného usili
v§ech pracovnikul.

V8echny organizace zabezpecuji své Ukoly pomoci specializovanych praci.
Stanoveni vhodného stupné specializace vykonavanych praci patfi mezi
dulezitd manazerska rozhodnuti. Uzce specializovana délba prace je z ryze
ekonomického hlediska vyhodna. Cim vy$si je stuperi specializace praci, tim je
mozné dosahnout lepSich ekonomickych vysledkd. Od urcitého stupné
specializace vSak zacinaji naklady vynalozené na jednotku produkce opét
nartstat. Pokud jejich pfirastek neprevySuje pfriristek produktivity, Ize

specializaci povazovat za ekonomicky vyhodnou.
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Obrazek €. 5.4: Ekonomické aspekty specializace

naklady pfipadajici :
na jednotku produkce m
m )

stuperi specializace

Stupen specializace, respektive délby prace, lze posuzovat zruznych

vvvvvv

pracovni tempo — ¢im jsou prace méné specializované, tim vice je
zapotiebi kontrolovat tempo jejich provadéni,

opakovanost praci — ¢im méneé je prace specializovana, tim vétsi pocet
Ukonl zahrnuje,

kvalifikacni pozadavek — ¢im méné je prace specializovana, tim vyssi
jsou kvalifikaéni poZzadavky na pracovniky,

pozadavek soustiedénosti — ¢im méné je prace specializovana, tim

veétsi pracovni soustfedéni vyzaduije.

Soudobé organizace usiluji 0 zvysSeni pravomoci zaméstnancu. Tyto snahy se
projevuji pfedevSim v souvislosti se zavadénim komplexnich systému Fizeni
jakosti. Pfitom nelze opomenout fakt, Ze moznost delegovani pravomoci
uzce souvisi se stupném specializace praci.

‘ S rostouci specializaci moznost delegovani pravomoci klesa.
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Obrazek &. 5.5: Specializace a stupern delegovani pravomoci

 oeeee—)

nizky stupen delegovani vysoky

(nizka) specializace (vysoka)

Navzdory obecné Sifenému nazoru nelze efektivné zvySovat pravomoci
pracujicich ve vSech organizacich. Predpokladem uspéchu je pFedevSim
zvySeni jejich kvalifikace, ktera opravnuje nejen k delegovani vy$si pravomoci,
ale i zodpovédnosti. Vyssi pravomoc, spolu s uplatnénim motivaénich faktort
a poskytovanim potfebnych informaci, umozfiuje zaméstnanciim samostatné
rozhodovani i ve znacné rizikovych situacich. Poskytovani vyssich pravomoci
zaméstnancim posiluje jejich vztah k firmé& a je doprovazen vyssi jakosti

produkce, a tak l1épe uspokojuji pozadavky zakaznika.

vvvvvv

(specializaci) a rozhodnuti o delegovani pravomoci (centralizaci). Zbyvajici
dvé organizacni rozhodnuti o charakteru a velikosti organizacnich jednotek

specifikuji podminky a zplsoby zabezpeceni praci v ramci celé organizace.

5.3 Vytvareni organizacnich struktur

Hlavnim ddvodem pro specifické seskupovani praci je potieba jejich

koordinace. S postupnym rustem poctu specializovanych praci nastane

iumalé firmy okamzik, kdy jiz jeden manazer neni schopen efektivhé
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koordinovat vSechny prace. To vede k potfebé seskupit pocty praci do skupin

a priradit jim manazery.

@ Nové vznikla organizacni struktura predstavuje hierarchické razeni

utvara ve smyslu podrizenosti, nadfizenosti a rovhocennosti.

Dulezitost vychodiska pro vytvareni vrcholovych organizacnich struktur spociva
v tom, Ze jejich charakter ovliviiuje zasadnim zpisobem celou organizaci.
PFistupy pro vytvareni organizacnich struktur je mozné rozdélit podle potieb

prostiedi, z néhoz vychazeji:

Obrazek ¢&. 5.6: Rozdéleni organiza¢nich struktur podle potfeb vnitfniho

a vnéjSiho prostredi

I—( POTREBY

VNITRNIHQ VNEJS\IHO’

PROSTREDI PROSTREDI
—(Iiniové organizacni struktury ) vyrobkové organizacni struktury )
—(funkcionélni organizacni struktury ) zakaznické organizadni struktury )
Cliniové Stabni organizacni struktury) geografické organizacni struktury)

—(maticové organizacni struktury )

1. Liniové organizacni struktury

Liniovy typ je nejjednodussi formou organizovani. Podstata spociva v tom,
Ze kazdy pracovnik je bezprostfedné podfizeny jen jedinému nadfizenému
a plni jeho pfikazy. Kazdy nadfizeny vykonava vsSechny funkce fizeni, pficemz
nese uplnou odpovédnost za €innost svych podfizenych. Liniovy typ se ve své

zakladni podobé vyuziva dnes jen zridka.
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Obrézek €. 5.7: Liniova organizacni struktura

[PodFizen{/ AJ [Podl‘izen{/ BJ (Podﬁ'zen{/ CJ (Podﬁ'zen{/ DJ

Vyhody liniového typu jsou tyto:

jasnost ve vztazich odpovédnosti,

podfizeni nemohou dostavat protichadné prikazy,

kazdy liniovy vedouci je plné odpovédny za vysledky své €innosti,
je zabezpecena jednota procesu fizeni shora dold.

Nevyhody liniového typu jsou tyto:

kazdy liniovy vedouci musi mit komplexni znalost o jim fizené oblasti,

ve strukture fidiciho systému chybéji specializovani odbornici,

pfi vétsim poctu podfizenych se fidici cyklus zpomaluje a Fidici systém
reaguje na zménéné podminky se zpozdénim,

¢asto je nadfizeny pretizen.

@ V pocitacové firmé zabyvajici se detailni spravou pocitacovych siti
|

jsou pracovnici spravy, provozu a vyvoje podfizeni jediné rediteli,

ktery dava jasné ukoly a nafizeni.

2. Funkcionalni organizacni struktury

Manazefi mohou seskupovat prace podle jejich funkce z hlediska celkovych
potieb organizace. Aby mohla plnit své Ukoly, musi kazda organizace
provadét urcité druhy praci.

strana 11 Funkce organizovani a organizacni projektovani



PLANOVANi A ORGANIZOVANI

Mezi nezbytné druhy praci vyrobniho podniku patfi: vyroba,

.J

_J || marketing, financovani, ucetnictvi a personalistika. Mezi nezbytné

,,,,,

a investovani. Nemocnice se nemuZe obejit bez chirurgie, interny,

hospodarské spravy, jednotky ARO apod.

Za provadéni jednotlivych funkci zodpovidaji specifické utvary, respektive
oddéleni. Funkcionalni hledisko zabezpe€ovani charakteristickych funkci se
velmi Casto uplatfiuje v relativné malych organizacich, které vyrabéji nebo
poskytuji Uzky sortiment vyrobk( a sluzeb. Je tomu tak i u velkych organizaci,
které produkuji Siroky sortiment vyrobk( nebo sluzeb. Prakticky se funkce
projevuji jako urcité Useky nebo oddéleni, kiera mohou mit odliSné nazvy

i odliSna usporadani.

Obrazek 5.8: Funkcionalni organizacni struktura

Vedouci Vedouci
pro funkeci 1 pro funkci 2

\\\
/\\
(podfeenin)  (zosizenie)

Zakladni vyhodou funkcionalni organizacni struktury je, ze se jednotlivé

Utvary specializuji na provadeéni ur€itych praci (ucetnictvi, marketing, vyroba
apod.). Soustfedéni odbornikl vytvari predpoklad pro efektivni vykonavani
specifickych funkci.

Nevyhodou funkcionalni organizacéni struktury je, Ze specialisté sleduji své
odborné zajmy a cile svych odbornych utvari, které mnohdy nebyvaji
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konzistentni s hlavnimi cili firmy. (Uéetni mohou mit z4jem pouze na Feseni
specifickych ucetnich problému a prehlizet jejich Sirsi vazbu na cile marketingu
nebo vyroby.) Nevyhodou je i skuteCnost, ze lze vétSinou obtizné promitat

hlavni ekonomickeé cile organizace do cilu jednotlivych funkcionalnich atvard.

3. Liniové stabni struktury

Liniové stabni struktura je tvofena dvéma zakladnimi slozkami — liniovou
a §tabni. Ukolem liniové slozky je komplexni fizeni daného Gtvaru. Vedouci
utvaru, ktery patfi k liniové sloZzce, je nadfizenym pracovnikem vSem
pracovnikiim Utvaru vé&etn& pracovnik(i Stabu. Stabni slozka ($tab) vytvari
predpoklady k tomu, aby i se vzrustajici slozitosti Fizeni na vy8Sich stupnich
fizeni bylo mozno dodrzet zasadu jediného odpovédného vedouciho a vyuzit
vS§echny klady, které tento princip zajistuje.

Obrazek 5.9: Liniové stabni struktura

( Vedouci )

I I I
[Podﬁ'zen\'/ BJ [Podﬁ'zen\'/ CJ (Podr"'l'zen\'/ DJ

Liniové &tabni organizacni struktura se snazi prevzit z liniové struktury jeji
hlavni prednosti, ke kterym patfi pfedev§im jasné pravomoce. Liniové Stabni
struktura vyuziva zaroven hlavni klad funkéni struktury, kterym je specializace
funkénich vedoucich — a v dlsledku toho jejich vysoka odbornost. Potlacuje
fadu nedostatkii funkéni organizacni struktury, jako je velka cetnost
a slozitost vazeb mezi jejimi prvky, naruseni principu jediného odpovédného

vedouciho ¢&i kfizeni pravomoci.
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V primyslovém podniku (CA PLAST, s. r. 0.) specializovaném

. ]

__J || na vyrobu gumovych a plastovych podlahovych krytin vypada situace

tak, Ze zatimco mistr na urovni fizeni dilny zpravidla obsahne celou
problematiku komplexniho fizeni dilny sam v jedné osobé (nanejvys
S minimalnim Stabem, napr. pracovnikem vykonavajicim prvotni
evidenci), sloZitost fizeni smérem Kk vyssim organizacnim stupriim
se zvysuje natolik, Ze ji jediny odpovédny vedouci nemuiZze zviadnout.
K reseni tohoto problému si proto vedouci vytvari odborny aparat
(stab), specializovany obvykle na hlavni podnikové funkce (technika,
vyroba, obchod apod.), na jehoZ pracovniky deleguje nékteré z fazi
fidiciho cyklu, pfedevsim ukoly z oblasti planovani, organizovani,
regulace, motivace a kontroly.

4. Maticové organizacni struktury

Maticovy typ organizacni struktury se vyskytuje nejcastéji pfi realizaci projekta.
Je charakterizovan dvoji podrizenosti, nebot pracovnici zucastnéni
na projektu dostavaji pokyny jak od vedouciho projektu, tak od svych

utvarovych vedoucich.

Vedouci projektu odpovida pfimo za dosazeni stanovenych cili a rozhoduje
0 organizacnim a ¢asovém postupu, kdezto funkéni vedouci zajiStuje projekt
po strance odbornosti a metodického vedeni pracovnikd. Pracovnici pusobici
na projektu zastavaji ve svych funkcnich utvarech a jsou pfimo podfizeni svému
vedoucimu. Soucasné dostavaji pokyny, tykajici se projektu, od vedouciho
projektu.

Matice vznika rozdélenim pravomoci mezi funkéni a projektové vedeni.

Funkce organizovani a organizacni projektovani strana 14
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Obrazek €. 5.10: Maticova organizaéni struktura

(_ Reditel )

Stab —_

Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci funkéni
vyzkumu vyroby nakupu marketingu atvary
Vedouci

projektu 1 Technicti Pracovnici Pracovnici Pracovnici o

pracovnici vyroby nakupu prodeje P
Vedouci
projektu 2
- jsou zodpovédni za prostiedky, aby byly k dispozici
Vedouci
projektu 3 J L J L J L

Délba prace podle funkéniho principu

Délba prace podle vécného principu

Charakteristickym rysem tymua maticovych organizacnich struktur je skute¢nost,
Zze Cleny tymu netvofi pracovnici jednoho utvaru liniové Stabni struktury, ale
naopak pracovnici riznych utvard i rdznych organizaCnich drovni véetné
externistd. Tym sdruzuje pracovniky riznych specializaci a rdzné kvalifikaéni
arovné. V tymu vétSinou neexistuje organizacni ¢lenéni ve smyslu nadfizenosti

a podrizenosti jeho €lenl, pouze vedouci tymu ma urcitou formalni pravomoc.

Clenové tymu maji spise funkéni odpovédnost za zadouci trover vysledkd
prace tymu v jejich specializaci. Clenem tymu se pracovnik stava spise
vzhledem ke své odbornosti a zajmu o dany problém nez prostym uréenim.
Rovnéz vedouci tymu je pro svou funkci vybirdn pfedevS§im podle svych

kvalifikacnich pfedpokladu.

=) || Vtextilnim podniku je pfi realizaci projektu na vypoéet procenta

— || nekvalitni produkce (vznikajici diky strojnimu zpracovani latek)

sestaven jednoduchy pocitacovy program. Je ziejmé, Ze by nebylo
rozumné do projektového tymu trvale Zzafazovat potfebného
softwarového specialistu. Je lepsi, kdyZ jsou tito specialisté
soustredéni v jednom oddéleni a podle potreby vyuZivani pfi praci

na jednotlivych dalsich projektech nebo vyrobcich.
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5. Vyrobkové organizacéni struktury

Manazefi velkych spole¢nosti s SirSim sortimentem vyrobkd davaji casto
prednost organizovani prace s ohledem na vyrobkové rady. V zasadé
dochazi k seskupovani vSech praci potfebnych k produkovani jednotlivych

vyrobkovych fad, za které nesou plnou zodpovédnost vyrobkovi manazeri.

Tento pfistup se cCasto uplatiiuje u firem, jejichZz strategicky rozvoj je
doprovazen zavadénim novych vyrobkovych fad. Je-li firma organizovana
funkcionalné, Casto se stava, Zze v prabéhu jejiho rozvoje byva od urcitého
okamziku obtizné koordinovat &innost funkcionalnich Gtvar(d. To také byva

Casto dlvodem k zavadéni vyrobkové organizaéni struktury.

Vyrobkova organiza¢ni struktura umoziuje vyrobkovym manazerim

komplexné ridit cely proces vyvoje, vyroby a prodeje vyrobkovych rad.

@ General Motors dosahl vyrobkové organizaéni struktury diky

vytvoreni svych nezavislych divizi: Chevrolet, Pontiac, Oldsmobil,
Buick, Cadillac atd.

6. Zakaznické organizacni struktury

Vychodiskem pro seskupovani praci mohou byt téz specifické skupiny

zakaznikt nebo klientu.

Prikladem zakaznicky orientované organizacni struktury jsou vysoké

Skoly. Univerzity maji utvary, které zabezpeluji denni studium,
a oddéleni, ktera maji na starosti studium distancéni. Také ucitelé
mohou byt v nékterych pripadech zafazovani vyhradné pro potreby

denniho, nebo distanéniho studia. Jinym prikladem zakaznicky
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orientované organizacni struktury mohou byt specializovana uvérova
oddéleni Komeréni banky, ktera poskytuji uvéry fyzickym osobam,

podnikum, zeméadélskym organizacim a ostatnim klientam.

Zakaznicky orientované organizacni struktury vytvareji lepsi podminky
pro uspokojovani potreb a prani specifickych zakaznickych segmenta.

Obchodni dim Bila labut ma zakaznicky orientovanou organizaéni

strukturu. Jsou zde oddéleni pro prodej damskych, panskych

a détskych odévd i oddéleni odévia pro mladistvé. Oddéleni se lisi

nejen druhem zboZi, ale i stylem prodeje a vysi cenove hladiny.

Obchodni organizace majici zakaznickou organizacni strukturu jsou schopné
|épe uspokojovat zakaznické potfeby nez organizace s jinym typem organizacni

struktury.

7. Geografické organizacni struktury

Dal§im vychodiskem pro vytvafeni organizacnich struktur je geograficka
orientace, spocCivajici v seskupovani aktivit zaméfenych do vyhranénych
geografickych oblasti. Aktivity, které slouzi potfebam urcitého regionu, jsou pak
logicky podfizeny jednomu manazerovi, zodpovidajicimu za vSechny
podnikatelské aktivity v dané oblasti. Geografické organiza¢ni struktury
vyuzivaji ve znalné mife organizace operujici v raznych geografickych
oblastech, které jsou od sebe znacné vzdaleny a kdy centralni koordinace jejich

aktivit by byla znaéné obtizna.

@ Regionalné organizovan je i nadnarodni obchodni retézec Carrefour,

rozmistény v riznych regionech Evropské unie. Skupiny obchodnich

domd v jednotlivych regionech vytvareji relativné samostatné divize,
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Fizené regionalnimi manaZery, ktefi podléhaji vykonnému vedeni
celé spole¢nosti. Napfiklad manaZer obchodniho domu v Berliné je
podfizen viceprezidentovi zapadni divize, ktery podléha pFimo
prezidentovi celé spole¢nosti.

Geografické organizacni struktury poskytuji Siroké moznosti pro rozvoj
manazeri. Spole¢nost ma moznost posilat své manazery do riznych regiond
a sledovat jejich vykonnost. Po nabyti dostateCnych zkuSenosti mohou byt
vyuziti ve vrcholovém vedeni celé spolecnosti, nebo uplatfiovat své poznatky

v jinych regionech.

<; Obecné lze fici, ze funkcionalni organiza¢ni struktury byvaiji vice

formalistické, slozitéjSi a centralizovanéjSi, nez organizacni

struktury regionalné, vyrobkové nebo zakaznicky orientované.

Funkcionalni organiza¢ni struktury vyzaduji vyraznou specializaci prace
avysoky stupen centralizace pravomoci umoznujicich bezporuchové
koordinovat Usili v8ech zaméstnancl. Dusledkem byva znacny pocet
specializovanych organizaénich jednotek a manazerd svazanych formalnimi
predpisy a centralizovanou pravomoci. Naopak organizace vyuzivajici
regionalni, vyrobkové nebo zakaznicky orientované organizacni struktury
poskytuji zaméstnancim vétsi moznost rozhodovani a reagovani na specifické
pozadavky okoli. Jejich organizac¢ni jednotky nejsou pfili§ specializované a maji

i relativné malé mnoZstvi zavaznych predpisu a postupd.

5.4 Organizacni projektovani

Ma-li byt vytvofena spravné fungujici organizace, je zapotiebi ustanovit

takové postupy, které umozni realizovat stanovené cile a pfijaté strategie.
Pfitom situace na trhu a predevS§im zakaznici urcuji, jaky druh strategie firma
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vybere. A je to pravé strategie, ktera nasledné uruje typ podnikové kultury
a hlavni podnikové kompetence. Organizacni struktury, které firma realizuje,

pak jsou uz logickym vyusténim €innosti.

Obrazek €. 5.11: Budovani efektivni organizace

Situace na trhu )
—_——— Strategie
Potreby zakazniku

@ Cilem organizacniho projektovani je poskytnout voditko pro vybér

Organizadni kultura Organizaéni

nastroje

Podnikové
kompetence

mezi nékolika organizacnimi alternativami.

PFi rozhodovani o tvorbé nové ¢i restrukturalizované organizacni strukture

je mozné akceptovat dva pfistupy:

1. Obecny pristup k organizovani

Vychazi z predpokladu, Ze existuje ,nejlepsi zplsob” organizovani bez ohledu

na situaci. Nejlepsi zplsob muze vychazet z princip:

Klasického organizacniho projektovani

Klasické organiza¢ni projektovani se vyznacuje vysokym stupném
specializace (slozitosti), pisemnymi predpisy a postupy (formalizaci)
a nizkym stupném delegovani pravomoci (centralizaci). Klasické organizacni
projektovani je zaméfeno na vytvareni vhodnych podminek pro dosazeni

vysoké efektivnosti a produktivity.
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Neoklasického organizacniho projektovani

Neoklasické organiza¢ni projektovani je charakteristické nizkym stupném
specializace (jednoduchosti), nepsanymi implicitnimi pravidly (neformalnosti)
a vysokym stupném delegovani pravomoci (decentralizaci). Neoklasické
organizacni projektovani klade duraz na adaptibilitu, pruznost a uspokojeni

pracovniku.

2. Kontingenéni pristup k organizovani

Kontingenéni pfistup je opakem obecného pfistupu k organizaénimu
projektovani. Kontingenéni pfistup vychazi z pfedpokladu, Ze nejlepSi zpusob
organizovani zavisi na konkrétni situaci a danych podminkéch. Situace firmy
tak bude neustale ovliviiovat a ménit podobu organizacni struktury.

SoucCasna teorie a praxe managementu dava prednost kontingenénimu

pristupu.

Firmy s kusovou a velkoobjemovou technologii by mély respektovat principy
neoklasického organizaéniho projektovani. Naopak pro hromadnou vyrobu je
vhodnéjsi klasické organiza¢ni usporadani.

Firmy operujici v neurcitém prostredi musi byt adaptibilni a pruzné. Tomuto
pozadavku nejlépe vyhovuji neoklasické organizaéni struktury. Naopak firmy
podnikajici ve stabilnim trznim prostredi by se mély zamérovat na dosazeni
vysoké efektivnosti a produktivity. V tomto sméru jsou nejvhodnéjSi klasické

organizacni struktury.
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5.5 Otazky k zamysleni

P

= © o N O~ 0Dbdp 2

11.

12.
13.

14.

15.
16.

Co je poslanim organizovani?

Z jakych faktord vychazi podoba vnitini struktury firmy?

Co zahrnuje pojem organizacni struktura?

Popiste rozdily mezi formalni a neformalni organizaéni strukturou?
Které prvky ovliviuji celkovy systém organizovani?
Charakterizujte rozpéti fizeni, stupen Fizeni a délbu pravomoci.
Jaké faktory ovliviuji optimalni podobu rozpéti Fizeni?

Co ovliviiuje pocet stupnu Fizeni?

Posudte stupen specializace z vybranych hledisek.

Rozdélte organizaéni struktury podle potfeb vnitfniho a vnéjsiho
prostredi.

Jaka je nejjednodussi forma organizovani. Popiste jeji vyhody
a nevyhody.

Co je vyhodou funkcionalni organizaéni struktury?

Jakymi sloZzkami je tvofena liniové Stabni struktura? Co je jejim
ukolem?

Kdy je vyhodné zavadét vyrobkové a zakaznické organizaéni
struktury?

Definujte geografickou organizacni strukturu.

K ¢emu slouzi organizacni projektovani?
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5.6 Souhrnny priklad

Organizacni struktura Czech Crystal, a. s.

Spole¢nost Crystal Czech, a. s. je ¢lenéna na pét usekl s pusobnosti technického
manazera, finanéniho manazera, manazera vyroby, personalisty a manazera

nakupu.

Obrazek €. 5.12: Funkcionalni rozdéleni spole¢nosti Czech Crystal, a. s.

(Manaier zavodu Czech Crystal, a. s)

| |
Technicky Financni Manazer : Manazer
[ manazer] [manazerj [vyroby j [Personallstaj [prodeje]

Celkovy systém organizovani ve spolec¢nosti Czech Crystal, a. s. je mozné

charakterizovat nasledovné:

existuje plocha struktura zavodu,

je uplatfiovano Sest stupniu fizeni,

kazdy manazer rozhoduje na své urovni fizeni.

S touto strukturou jsou spojeny vyhody i nevyhody.

Vyhody

[

= odborna zpusobilost pracovnikd,

umoznuje dikladnou kontrolu vrcholovému vedeni,

=]

] respektuje princip pracovni specializace,
zjednodusuje pfipravu novych pracovniku, zjednodusuje Skoleni.
Nevyhody
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maly dlraz na cile spole€nosti,
precenovani vlastni odbornosti a nedostatek prehledu o podniku jako celku,

mensi koordinace mezi funkcemi.

Obecnou nevyhodou funkcionalniho rozdéleni je problematika tykajici se zisku. Proto
ve spoleCnosti Czech Crystal, a. s. neni za zisk odpovédny vrcholovy manazer
zavodu, ale spole¢nost je rozdélena na tfi oblasti (odvétvi domacenského,
technického a potravinarského skla). Vykaz zisku a ztrat se sleduje za jednotlivé
provozy vcetné spravy. To umozfiuje stanovit odpovédnost za dosazeni zisku,

zvySuje se zainteresovanost na zisku.

Funkéni organizacni struktura je i pres nékteré jeji nevyhody pro spole¢nost Czech
Crystal, a. s. vhodna, jak z hlediska jeji velikosti co do poétu zaméstnancu, tak
z hlediska jeji €innosti. Ve sklarné si uvédomuji nebezpedi, kiera s sebou tato
struktura nese. Pomoci celé fady opatfeni se snazi tyto nevyhody odstranit nebo

alesponf minimalizovat.

Jednim z pozitivnich krokd byla reakce na rostouci poZadavky v oblasti fizeni jakosti
v roce 2000. Byl rozpustén centralni utvar fizeni jakosti a byly vytvoreny pfiblizné
péticlenné tymy Kkontrolor( jakosti, které byly pfifazeni pfimo do jednotlivych
vyrobnich provozl. V provozech se kontrolofi zaméfili na uplatfiovani preventivnich
opatfeni zabranujicich vzniku nekvalitni produkce. Vysledkem decentralizace Fizeni
jakosti bylo vyrazné snizeni zmetkovosti a zvyseni produktivity prace témér o
30 %.
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