Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni

Podnikové organizacni struktury

Bc. Monika Strnadova

Diplomova prace

2009



Univerzita Pardubice
Fakulta ekonomicko-spravni
Ustav ekonomie
Akademicky rok: 2008 /2009

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pi{jmeni: Monika STRNADOVA
Studijn{ program: IN6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Ekonomika a management podniku

Nézev tématu: Podnikové organiza¢ni struktury

ZAasady pro vyypragovanl:

Uvod

. Organiza¢ni struktury obecné

. Vyvojové tendence

. Informace o podniku

. Analyza organizaéni struktury daného podniku
. Komparace s obdobnymi podniky v CR
Doporuéeni

Zavér

. Literatura

. Prilohy

© 00 N O U W



Rozsah grafickych praci:
Rozsah pracovni zpravy: cca 50 stran
Forma zpracovani diplomové prace: tisténé/elektronicka

Seznam odborné literatury:
1) BUCHTA, M., SIEGL, M. Management. 1. vyd. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2005. 167 s. ISBN 80-7194-828-4.
2) DEDINA, Ji¥i. Podnikové organiza¢ni struktury: teorie a praxe. 1. vyd.
Praha: Victoria Publishing, 1996. 117 s. ISBN 80-7187-029-3.
3) DEDINA, J., MALY, M. Moderni organiza¢ni architektura. 1. vyd.
Praha: Alfa Publishing. 2005. 176 s. ISBN 80-86851-11-7.
4) Moderni fizeni. Economia, a. s. 1996-2008. Praha : ISSN 1213-7693.
5) SENGE, P. M., GRUSOVA, Irena. P4t4 disciplina: teorie a praxe uéici
se organizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2007. 439 s. ISBN 978-
80-7261-162-1.
6) SOUKUPOVA, Jana. Teorie firmy. 1. vyd. Slany: Melandrium, 2003.
126 s. ISBN 80-86175-29-4.
7) TRUNECEK, Jan. Znalostni podnik ve znalostni spole¢nosti. 2. vyd.
Praha: Professional Publishing, 2004. 312 s. ISBN 80-86419-67-3.
8) URBAN, Jan. Tvorba a rozvoj organiza¢nich systému. 1. vyd. Praha:
Management Press, 2004. 162 s. ISBN 80-7261-105-4.
9) Podnikové prameny

Vedouci diplomové préace: doc. Ing. Miroslav Buchta, CSc.
Ustav ekonomie

Datum zadani diplomové préace: 25. €ervna 2008
Termin odevzdani diplomové prace: 1. kvétna 2009

ﬂ /( ’
s LS. i
WA
doc. Ing. Rendta My8kova, Ph.D. doc. Ing. Jolana Volejhikova, Ph.D.
dékanka, vedouci tstavu

V Pardubicich dne 22. zafi 2008



Prohlasuji:

Tuto praci jsem vypracovala samostatné. Veskeré literdrni prameny a informace, které jsem
v préci vyuZzila, jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.

Byla jsem seznamena s tim, Ze se na moji praci vztahuji prava a povinnosti vyplyvajici ze
zakona €.121/2000 Sb., autorsky zdkon, zejména se skute€nosti, ze Univerzita Pardubice ma
pravo na uzavieni licencni smlouvy o uziti této prace jako Skolniho dila podle § 60 odst. 1
autorského zdkona, a s tim, ze pokud dojde k uziti této prace mnou nebo bude poskytnuta
licence o uziti jinému subjektu, je Univerzita Pardubice oprdvnéna ode mne pozadovat
pfiméteny prispévek na uhradu ndkladd, které na vytvofeni dila vynalozila, a to podle
okolnosti az do jejich skutecné vyse.

Souhlasim s prezen¢nim zptistupnénim své prace v Univerzitni knihovné.

V Pardubicich dne 29. dubna 2009

Monika Strnadova



Na tomto misté bych chtéla podékovat vSem, ktefi mi byli ndpomocni pii zpracovani této
diplomové prace, predevsim pak doc. Ing. Miroslavovi Buchtovi, CSc. za pribéznou kontrolu

a za odborné a cenné rady i pfipominky.



ANOTACE

Prace poskytuje uceleny vycet nejen klasickych organizacnich struktur, ale i novych trendu
v této oblasti. Obsahuje analyzu organizacni struktury konkrétni spolecnosti. Nasledné je
organizacni struktura spolecnosti komparovana s organizacnimi strukturami obdobnych

podnikii v Ceské republice. Zamérem prdce je ze zjisténych vuidajii vymezit jista doporucent.

KLICOVA SLOVA

organizacni struktura, organizacni schema; rizeni a styly rizeni; organizovani, rozpéti rizeni

TITLE

Organizational structures of companies

ANNOTATION

The work provides the comprehensive list of classical organizational structures and also the
new trends in this area. The work includes the analysis of organizational stucture of concrete
company. Subsequently, the organizational structure of the company is compared with the
organizational structure of similar companies in the Czech Republic. Intention of this work is

to define some recommendation from the realized informations.

KEYWORDS

organizational structure; organizational schema, management and style of management;

organising; extent of management
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Uvod

Téma ,Podnikové organizacni struktury“ jsem si pro svou diplomovou praci zvolila
vzhledem k mému oboru, ktery studuji (Ekonomika a management podniku). Kazdy dobry
manazer by mé¢l znat styly fizeni organizace, zplsoby tvorby jeji organizacni struktury

a vyhody i nevyhody jednotlivych organiza¢nich forem.

Klasické organizacni struktury proSly dlouhym vyvojem. Doséhly jisté stability, pevnosti,
prithlednosti ve fungovani organizace a vytvofily piedpoklady pro vysokou disciplinovanost
pfi plnéni ukold. Jsou to vSak organizacni ptistupy, které jsou narocné na tidici aparat a Casto
nejsou vysoce pruzné i prizpusobivé. Dnesni doba je vSak plna turbulentnich zmén
a vyzaduje se stémito rychle se meénicimi podminkami neustale vyrovnavat. Rostou
pozadavky na jakost, neustale se rozviji informac¢ni, komunikacni a dalsi technologie. S tim

v§im je potfeba neustale ,,drzet krok*.

Soucasnym trendem fizeni organizace je tedy zajistit pohotovost, pruznost, pfizpisobivost
vici zménam, které nastdvaji na trhu, u konkurence a v globalnim prostfedi. VSeobecné se
rozméaha snizovani organizacnich trovni, nebot’ pravé tento smér umoziuje co nejefektivné;si
a nejflexibilnéjsi fizeni. Také nadndrodni spolecnosti se v posledni dobé stavaji klicovymi
subjekty a hnaci silou svétové ekonomiky a mezinarodniho podnikani. Organizace se tak musi
dennodenné potykat s vlivem nejen nejbliz§iho okoli, ale i s vlivy, které sebou piinasi

globalizace.

Cilem této diplomové priace je analyza organizacni struktury konkrétniho podniku,
nasledné tuto organizatni strukturu komparovat sobdobnymi podniky v Ceské

republice a ze zjiSténych tidaji vymezit jista doporuceni.

K tomuto ucelu jsem si zvolila spolecnost KeyProduct CZ, ktera se zabyva vyrobou a montazi
zamki, zdmkovych systéml a systémd centrdlniho zamykani automobilii. Spole¢nost
KeyProduct CZ jsem si vybrala vzhledem k tomu, Ze je to jedna z mala spolecnosti, ktera se
u nas zaméfuje na vyrobu zamki a zdmkovych systémi pro automobilovy primysl a zaroven
diky tomu, ze je soucasti mezindrodné¢ pusobiciho koncernu KeyProduct AG. Koncern
KeyProduct AG mé dobré postaveni a zaujima 16% celosvétového trhu. Radi se mezi tii
nejvetsi firmy svéta v oblasti vyroby zdmkl pro automobilovy primysl. Tim mi bylo

umoznéno nahlédnout na to, jakym zplsobem je fizena mezinarodni spole¢nost.
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1 Organizacni struktury obecné

Podnikova organizacni struktura ma byt navrZena tak, aby vytvofila co nejlepsi prostiedi
pro dosazeni cili podniku. Neexistuje vSeobecné¢ vyuzitelnd ,,optimalni organizacni
struktura®. Pro kazdy podnik by méla byt ,Sitd na miru“ podle jeho potieb a piedev§im
by méla byt podporou pro realizaci podnikové strategie. Avsak nesmime zapomenout vzit

v uvahu rtizné druhy faktort, které také znaén€ mohou ovlivnit podobu organiza¢ni struktury.

K tomu, aby vrcholovy pracovnik mohl vytvotit vhodnou organiza¢ni formu pro podnik, ktery
fidi, musi znat zplsob tvorby organiza¢ni struktury a vyhody i nevyhody jednotlivych
organiza¢nich forem. Pfi tvorbé organizacni struktury je rozhodujici délba prace, ztoho
plynouci odpovédnosti a tomu odpovidajici délba pravomoci. Organiza¢ni jednotky, které
vznikly délbou prace, jsou pomoci délby pravomoci propojeny vztahy podfizenosti

a nadfizenosti.
1.1 Zakladni pojmy [1]

Organizac¢ni struktura podniku je tvofena useky a vztahy mezi nimi. Hlavnim tkolem

tohoto systému je umoznit efektivni ¢innosti lidi.

Organizac¢ni schéma je zobrazeni organiza¢ni struktury. Toto zobrazeni vSak neni dokonalé,

protoze:

» zobrazuje spojnicemi pouze vztahy nadfizenosti a podfizenosti,
vazby nejsou obsazeny na stejné urovni,
nezahrnuje kolektivni organy,

nezobrazuje vztahy kolektivnich organi s useky,

vV V V V

nezobrazuje informacni vztahy a vazby.

Utvar je spole¢né obecné oznaceni urcitého organiza¢niho celku uvnitt organizacni jednotky,
bez ohledu na rozsah Cinnosti, velikost, dilezitost apod. Plni koordina¢ni ulohu vsech funkci

a ¢innosti. Hlavni podnikové ttvary jsou nasledujici [8]:

» utvar nakupu — plni funkci zabezpeceni vSech procest vstupy kratkodobé povahy
(okamzité spotieby), tzn. surovinami, zakladnimi a pomocnymi materialy,

nakupovanymi vyrobky a sou¢astmi, ptipravky, naradim atd.,

12



» vyrobni utvar — je to zhotovitel, plni funkci transformacni, kdy se vyrobni faktory
pfeméiuji na vyrobky, tj. fidi a zajiSt'uje vyrobu,

» utvar prodeje — zajiStuje dodani vyrobku zékaznikovi,

» marketingovy utvar — zajiStuje ulohu sledovani a utvafeni potieb zakazniki
a nasledné specifikace vyrobniho programu podniku,

» finan¢ni atvar — zajiStuje pro podnik dostatek pottebného kapitalu a sleduje jeho
vyuziti,

» utvar personalistiky — peCuje a obstarava nejdilezitéjsi vstup — pracovniky,

» utvar vyzkumu a vyvoje — vyuziva znalosti a plni funkci tviir¢i a zdokonalovaci -

zabezpecuje zmény vyrobkl a zpisobil jejich vyroby.

Odbor je organizacni usek, ktery ma za ukol zajistovat vykon ¢innosti spojenych s realizaci
Je org y y

jedné nebo vice zékladnich funkci podniku. VétSinou je tvofen nékolika oddélenimi.

Oddéleni je organizacni usek zajiStujici urcitou kompaktni agendu, zaméfenou k jednomu

pfedmétu Cinnosti.

Divize je organiza¢ni celek majici obvykle uzavieny okruh zékladnich funkci. Je to vice nebo
méné¢ nezavisld organizacni slozka, na néz je velkd spole¢nost rozdé€lena pro snadnéjsi

a efektivné;jsi fizeni.
1.2 Pojem organizacni struktura

Organizac¢ni struktura podniku napomahd k dosazeni pldnovanych cili. Pyramidalni charakter
organizacnich struktur prosel dlouhym vyvojem, ktery vSak byl vzdy odvozen z konkrétnich
ekonomickych, technickych a socidlnich podminek okoli. Inadédle wvznikaji inovace

klasickych organiza¢nich struktur.

Organizac¢ni strukturou jsou tedy vytvareny podminky, pfedpoklady a prosttedi pro realizaci
strategie, ktera vede ke zvySovani hodnoty podniku. Organizacni struktury vSak nejsou pouhé
organizani diagramy. Je to sit vztahli a spoluprice, kterd propojuje technologie,
zpracovavané ukoly a lidské zdroje organizace, s cilem zabezpecit realizaci podnikovych
zameri. Organizacni struktura ma dva zdkladni ukoly. Prvnim je zajistit efektivni tok
informaci uvnitf organizace. K tomu je nutné mit jednak kvalitni informacni systém, ktery
pofizuje, zpracovava, uchovava a poskytuje informace, a jednak vhodny komunikaéni systém,
ktery slouzi k preddvani informaci. Druhym tkolem je dosahnout efektivni koordinace

a slouceni riznorodych cinnosti organizace, provadénych jednotlivci, skupinami, tymy
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a oddélenimi. Struktura organizace prezentuje, jaké chovani je ofekavano od jednotlivych
¢lent.

Harold Leavitt, profesor Stanfordské univerzity, expert a autor mnoha knih, tykajicich se
managementu, navrhl model (tzv. Leavittiv diagram), ve kterém je na organizaci nahlizeno
jako na komplexni systém. Leavittiiv diagram se sklada ze ¢tyf vzajemné propojenych, ovSem
nezavislych kategorii: cile organizace, struktura, technologie a lidé v organizaci. Tyto
kategorie jsou ovlivnény prosttedim, ve kterém se organizace nachdzi. Rozdily
v organizacnich strukturdch mohou byt vysvétleny vzajemnymi vztahy uvedenych kategorii.

Leavittliv diagram zobrazuje obr. 1.

Struktura
A

Cile < Technologie

Lidé

Obrazek 1 — Leavittiv diagram [5]

Organizacni struktura ovliviiuje chovani jednotlivci. Obecné zalezi na tom, kterou pozici
jedinec vykonava. Zpravidla ¢im na nizs$i pozici se nachazi, tim mize méné piijimat vlastni
svobodna rozhodnuti. Pracovni pozice vSak nejsou jedinymi znaky organizace. Organizace se
skladé z jednotlivych usektl, organizacnich jednotek, skupin, apod. Jde tedy o urcitou skupinu
pracovnikil vykonavajicich rizné pracovni pozice a usilim jejich spolecné prace je vysledek,
kterého by jedinec nebyl schopen dosahnout sam. Svobodné rozhodovani je zde omezeno
pravidly, pfedpisy a riznymi nafizenimi. Mizeme tedy fici, Ze organizacni struktura podniku
je relativné stdly rdmec jednotlivych pracovnich mist a ¢asti organizace, které ovliviiuji

chovani jednotlivci a skupin tak, aby bylo dosazeno cili organizace [10].
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1.3 Organizovani a rozpéti rizeni

., Organizovdni je cinnost, ktera vede k usporadani prvkii a vztahii mezi nimi. Vede také
k zavedeni urcitého radu v organizovaném objektu. Vnéjsim projevem organizovani je

organizace a jeji vnitropodnikova organizacni struktura [5].

Dtvodem organizovani je nutnost délby prace a omezenost rozpéti rizeni. Délba prace
je v podstaté rozdéleni celkové prace jednotlivym vykonavatelim tak, aby byla realizace
prace co nejefektivnéj$i. Omezenost rozpéti fizeni je pficinou vytvafeni vice organizacnich
urovni. ManaZzer totiz nezvladne fidit rozristajici se podnik sam, protoze jeho rozpéti fizeni
je omezeno. Rozpéti fizeni je pocet osob, které je schopen manazer ftidit efektivné.
Je ovlivnéno mnoha faktory, pfedevSim pak charakterem a cetnosti kontaktii manaZera

s podfizenymi a jeho schopnostmi.

Mimo pojmu rozpéti fizeni se téz pouzivaji vyrazy rozpéti ovladani, pole Fizeni nebo
interval Fizeni. S ohledem na limitujici télesnou i duSevni kapacitu vedouciho existuje jisty
pocet podiizenych, ktery je vedouci jesté schopen optimalné vést nebo fidit. Tento pocet

oznacujeme jako optimalni rozpéti Fizeni [1].
V. A. Graicunas (1933) poznamenal, Ze manazer nemusi kontrolovat pouze cinnost svych
primych podrizenych, ale musi také sledovat vztahy mezi nimi. Také odvodil rovnici, ktera
udava rozpeti vizeni na zdaklade poctu moznych vztahit mezi vicholovym vedoucim organizace
a jeho primymi podrizenymi ve tvaru:

2}’1

N=n(—+n-1),

2

kde ,,N* je celkovy uhrn vztahii mezi vedoucimi a podrizenymi a ,,n* je pocet podrizenych

[3].

Podle zkuSenosti svétovych firem miizeme konstatovat, Zze pocet podiizenych v hornich
urovnich organizace se pohybuje mezi Ctyimi az osmi podfizenymi, v dolnich Grovnich

organizace od osmi do patnacti podfizenych [8].

Pii Sirokém rozpéti fizeni méd podnik méné organizacnich rovni a vzniké plocha organizaéni
struktura. Naopak zuzovani rozpéti fizeni znamena zvySovani poctu organizac¢nich urovni,

v disledku toho je organizac¢ni struktura strma [8].
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1.4 Faktory ovliviiujici volbu organiza¢ni struktury

Pii volbé typu organizacni struktury hraje dtlezitou roli fada faktor. VSechny faktory nikdy
nepusobi samotné, ale vzdy v kombinaci a jejich vliv se v pribéhu casu miize vyrazné ménit.

Faktory, které ovliviiuji volbu organiza¢ni struktury, mizeme rozdé€lit na vnitini a vnéjsi.
1.4.1 Vnitfni faktory

Mezi hlavni vnitini faktory, majici vliv na volbu organiza¢ni struktury, patii velikost podniku,
zvolend strategie, profesni a kvalifikaéni Groven soucasnych a potenciondlnich pracovnika.
Dals§i neméné vyznamné faktory jsou napf. pravni forma podniku, vyrobné technicka

zakladna, neformalni organizace, kultura firmy, etapa rozvoje firmy apod.

S ristem velikosti spolecnosti je zfejmé, ze bude potfeba zménit i jeji organizacni strukturu.
Pracovnici se specializuji, roste délba prace a tim roste i potieba vétsi koordinace a kontroly.
Velké firmy obvykle potiebuji dalsi specialisty, ktefi jsou seskupovani do novych useku.
Ve velkych firméch tak nezbytné dochazi k decentralizaci fizeni, protoze vrcholové vedeni

nemuze jiz zvladnou vSechny druhy rozhodovani.
1.4.2 Vnéjsi faktory

Kazda organizace, kterd chce prezit, musi sledovat své okoli, pfedvidat chovani okolniho
svéta a zjisStovat, jaky dopad bude mit chovani vnéjSitho okoli na vnitini fungovani

organizace.

V souCasné dobé patii mezi nejvyznamnéjSi faktory okoli, které ovliviiuji organizaci,
predevsim:

» proces globalizace,

» rozvoj informacnich technologii,

» socialni a demografické trendy,

» mira stability ekonomického prostiedi.

Globalizaci miZeme definovat jako zintenzivnéni mezistatnich, celosvétovych socidlnich
a obchodnich vazeb, které propojuji geograficky vzdalené lokality. Lokalni déni je znacné
ovlivnéno a formovéano udéalostmi v geograficky oddélenych regionech. Umoziluje mnohem
pruznéji sdilet a poskytovat informace a ideje. Stejné¢ tak umoziuje prosazeni Upln€é novych

forem organizaci.
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Turbulentni rozvoj informacnich technologii je dalSim vyznamnym prvkem v soucasném
svété, ktery ma vliv na chovani organizace. Zavadéni informacnich technologii zvySuje pocet

znalostnich pracovnikd.
1.5 Zpisoby tvorby organizacni struktury

Podle miry stability ekonomického prostiedi miZeme tvorbu organiza¢ni struktury rozdélit
na dva zplsoby, a to na mechanicky a organicky. Mechanicky zpiisob se vyuziva ve stabilnim
ekonomickém prosttedi. Struktura je cClenitéjsi, useky jsou pocetnéjsi, méné vsSak spolu
komunikuji. Druhy zptisob je vhodngj$i pouzivat ve sluzbach s vysokou intenzitou zmén
ekonomického prostiedi (napt. cestovni kancelafe). Dochdzi zde k integraci useku, jejich
pocet je mensi, ale spoluprace mezi nimi je o poznani intenzivnéjsi. Rozdily mezi uvedenymi
zpusoby uvadim nize.
Mechanicky zpusob tvorby struktury:

» ukoly jsou rozdéleny na specializované jednovétvové Casti,
ukoly jsou pevné definovany, probihaji v podstaté beze zmény,

centralizace fizeni a pevna pravidla,

kontrola je centralizovana,

vV V V VY

ptevazuje vertikalni komunikace.
Organicky zpisob tvorby struktury:

» zaméstnanci spolupracuji na spole¢nych ukolech,
» tukoly jsou uréeny pritbéhem plnéni,

» decentralizace fizeni a malo pravidel,

» kontrola je centralizovana podle potieby,

» ptevazuje horizontalni komunikace [10].

Jednou z nejrozsifenéjSich metodik, slouzici k systematickému pozorovéani okoli je analyza
PESTLE. Jeji vyhodou je snizeni slozitosti okoli pomoci zavedeni jednoduché struktury.
Jednotlivé faktory okoli jsou rozdéleny do Sesti oblasti. Poté je zkouman jejich vliv na chod
organizace. Tato metoda se vyuziva také pro odhad budouciho vyvoje a planovani moznych
scénafii. AvSak stanoveni faktort, které jsou relevantni a které jiz ne, mize byt velice obtizné

a vyzaduje velké mnozstvi informaci z riznych obort. Situaci znazorfiuje obr. 4.
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Politické faktory Ekonomické faktory Ekologické faktory
okoli: okoli: okoli:
e Politika vlady, e Ekonomicky riist ¢ Ekologické
ideologie e Chovani zajmové skupiny
e Valky konkurence e Regulace emisi,
¢ Obcanské nepokoje e Chovani dodavateli zneCiSténi
e Terorismus e Ceny materialu e Prevence pied
e Zajmové skupiny e Ménové kurzy katastrofami
e Obchodni politika e Dafovy rezim e Hluk
e Mzdové tarify
Technologické Legislativni faktory Socialni faktory
faktory okoli: okoli: okoli:
e Pouzivani e Zikony dané zemée e Demografické
vypocetni techniky e Harmonizace trendy
e Nové vyrobky, zakonl a dani e Preference
zatizeni e Mezinarodni pravo zivotniho stylu
e Inovace e Mezinarodni e Socialni hodnoty
¢ Internetové obchodni smlouvy e Postoj k praci
obchodovani e Dodrzovani ¢ Diskriminace
e Metody a procesy lidskych prav e Mobilita
vyroby e Mistni vyhlasky pracovnikii
e Logistika e Odbornd pracovni

Obrazek 2 — Analyza PESTLE [5]

PESTLE je zkratka, slozend z pocatecnich pismen nasledujicich faktori, které ovliviiuji okoli:

» politické faktory,
ekonomické faktory,
socialni faktory,
technologické faktory,
legislativni faktory,

V V V VYV VY

ekologické faktory.
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1.6 Klasické organizacni struktury

V této casti se budu zabyvat tradi¢nimi druhy organiza¢nich struktur, nebot’ si myslim, Ze
patii mezi obecnou teorii. Nasledné rozebirdm vyvojové trendy organizacnich struktur.
OvSem je tfeba podotknout, ze vSechny druhy zpravidla vychazeji ze zéakladl téchto

klasickych organiza¢nich struktur.
Klasické organiza¢ni struktury miizeme rozdélit do dvou skupin:
» organizacni struktury vychézejici z délby pravomoci,
» organizacni struktury vychdzejici z ¢innosti nebo jejich vysledk.

1.6.1 Organizacni struktury vychazejici z délby pravomoci

Do této skupiny patii liniova organizaé¢ni struktura a liniové $tabni organiza¢ni struktura,

které jsou zndmé a podrobné jsou popsany v pracich [1, 8, 10].
1.6.2 Organizacni struktury vychazejici z ¢innosti nebo jejich vysledku

Funkcionalni organiza¢ni struktura

Funkcionalni organizacni struktura, zndzornéna na obr. 3, je strukturovana podle seskupovani
pracovniki do tsekl na zakladé podobnosti ukold, kvalifikace a aktivit. Tato organizacni
struktura se vyuziva ve stfedné velkych podnicich, jenz dosahuji nejvysSich vykonl

pfi vyrobé malého poctu vyrobkl nebo sluzeb, které vyzaduji vysokou troven specializace.

Generalni feditel

Vyzkum a vyvoj Nékup Vyroba Prode;j

odborna oddéleni

Obrazek 3 — Schéma funkcionalni organizaéni struktury [3]
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Funkciondlni struktura ma tendenci centralizovat proces rozhodovani na nejvyss§i urovni
podniku, protoze jednotlivé funkce provadéné oddélené¢ vyzaduji celkovou koordinaci.
Vrcholové vedeni fe$i rovnéZz kompetencni spory, které piikoordinaci vznikaji mezi
specializovanymi useky. Rozpéti fizeni je relativné velké, protoze nadfizeni znaji problém

detailn€ a necini jim vétsi problémy spravné rozhodovat.
Divizni struktura

Divizni strukturu organizace volime v piipadé, kdy dojde k pfetizeni a tim i1 ke snizeni vykonu
funkcionalni organizace. Takovato situace nastava, kdyz firma roste, nevyhody funkcionalni
organizaéni struktury zacinaji prevazovat nad jejimi klady, zvétSuje se pocet vyrabénych
vyrobkil ¢i poskytovanych sluzeb, roste pocet zakaznikl a firma rozSifuje svoji piisobnost.
Rostouci pozadavky na koordinaci maji za nasledek vetsi zatéz na centralizované fizeni, které
jiz neni schopno tuto situaci adekvatné zvladnout a hledaji se nové zplisoby, jak zménit

systém fizeni a tomu odpovidajici strukturu.

Divize jsou c¢lenéné podle vystupu, na rozdil od funkéni struktury, kterd klade duaraz
na vstupy. Nejcastéji se divize d€li podle vyrobku nebo sluzby, zédkaznika nebo skupiny

zakaznikl €1 mista ptisobeni. Jednotlivé ptipady jsou zobrazeny na obr. 4 az 7.

H Reditel

Divize A H Divize B Divize C “

LT CIRICET TR

Poznamka:

VV — vyzkum a vyvoj
N - nakup

P — prode;j

V — vyroba

Obrazek 4 — Piechod od funkéni k divizni strukture
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Reditel H

Osobni Nakladni
automobily automobily

| | | | | 1 | | | |
‘VVV\ P \'A% N \% P \A% “N““V“ P

Obriazek 5 — Clenéni divizi podle vyrobki

Motocykly “

Reditel “

Chladni¢ky pro mrazirny

“ Chladnicky pro domécnost H Chladnicky pro restaurace

SLME] ECCE] EGCE]

Obriazek 6 — Clenéni divizi podle zakazniki

Reditel H

Praha “ Pardubice Olomouc “

Obrazek 7 — Clenéni divizi podle mista pisobnosti

L
8
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Hybridni organizaéni struktury

Hybridni organizaéni struktura kombinuje funkéni a divizni struktury. Tato struktura posiluje
klady obou struktur a zdrovenn umoziuje potlacit jejich nedostatky. Hybridni struktura
se skladd z diviznich jednotek, ale zéaroven obsahuje funkéni useky centralizované
u vrcholového vedeni spolecnosti. Poskytuje celkovou koordinaci mezi divizemi a uvnitt
divizi a zvySuje efektivnost Cinnosti tim, ze divize reaguji pruzné na pftilezitosti a piekazky

okoli a to i pfi sledovani celofiremnich cili. Hybridni organiza¢ni strukturu zndzortiuje obr. 8.

Reditel H

“ Personalni manazer Provozni manazer Finanéni manazer

” Manazer prodeje komodity A ” Manazer prodeje komodity B

Obsluha

Nékupci Sekretarka “ Obsluha ” Nékupci ” Sekretarka

Prodavaci Prodavaci ||

Obriazek 8 - Hybridni organizacni struktura obchodniho domu [10]
Maticova organiza¢ni struktura

Maticovd organiza¢ni struktura se vyskytuje nejCastéji pii realizaci projekt.
Je charakterizovana dvoji podfizenosti, protoze pracovnici zucastnéni na projektu dostavaji
pokyny jak od vedouciho projektu, tak od svych ttvarovych (funkénich) vedoucich. Vedouci
projektu odpovida ptimo za dosazeni stanovenych cili a rozhoduje o organiza¢nim a ¢asovém
postupu. Na druhou stranu funkéni vedouci zajistuje projekt po strance odbornosti
a metodického vedeni pracovnikli. Pracovnici pisobici na projektu ziistdvaji ve svych
funk¢nich utvarech a jsou pfimo podiizeni svému vedoucimu. Soucasné dostavaji pokyny,
tykajici se projektu, od vedouciho projektu. Matice vznikd rozd€lenim pravomoci mezi

funkéni a projektové fizeni.
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dle objektii (vyrobki)

r

€ni po

4

Clen

Jelikoz zde dochazi ke kiizeni pravomoci, coz mize vést k nedorozuméni a konfliktlim, musi
se presné stanovit, kdo mé za co odpovédnost. Vedouci projektu méa mit vétsi vliv na to ,,co*
a ,kdy“, kdezto vedouci funkéni oblasti na ,jak* pfi zpracovani Ukold. Tato organizacni
struktura je rovnéZ naro¢na na rozhodovani a porady jsou nezbytné ke koordinaci aktivit [1].

Maticova organizac¢ni struktura je znazornéna na obr. 9.

Vrcholovy vedouci .
Clenéni podle funkci (odborné useky)

Vyrobek A L *— o
Vyrobek B fF——@——— L ________________ T _________________ ® _j
VyrobekC I ‘g i..

Obrazek 9 — Maticova organiza¢ni struktura [1]

1.7 Vyvojové tendence

Dnesni doba vyzaduje nové inovace i v oblasti tvorby organizacni struktury. Je potieba se
neustale vyrovndvat s rychle se ménicimi podminkami trhu, skonkurenci na trhu,

s pozadavky na jakost a s rozvojem informacni, komunikacni a dal$i technologie.

Tradi¢ni ptistupy k organizaci nejsou dostate¢né a vyzaduji zménu. Klasické ptistupy kladou
diraz na urceni pouze jednoho nadiizen¢ho, na pfesné vymezeni ulohy jednotlivce
v organizaci a na jednoznaéné definovani jeho kompetenci. Uloha pracovnika a uréeni jeho
mista v organizaci bylo obvykle specifikovdno jasnymi pracovnimi zdsadami v pracovnich ¢i
provoznich fadech. Takovéto struktury piedpokladaji dobrou urovenn planovani a neméné

ucinnou kontrolu plnéni tkolt.
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Zatina prevazovat trend uvoliiovani hierarchické organizace. VSeobecné se rozmaha
snizovani organizacnich Urovni a tak se organizacni pyramidy zplostuji. Uptfednostiiuje se
dvoustupniové az tiistupniové fizeni. Vrcholové vedeni se jiz nezabyva podrobnostmi, ale
svétuje je niz§im vedoucim prostfednictvim delegovani pravomoci a odpoveédnosti. Dlivod je
ziejmy a to predevsim Ze ti, ktefi jsou vice v terénu, blize akci, mohou lépe posoudit, co se ma
udélat. Decentralizace piindsi fadu vyhod - lep$i rozdéleni poznavaci i rozhodovaci prace
a rozsifeni okruhu angazovanych lidi. Dal§im diivodem muze byt, Ze kdyz jsou vyssi vedouci
pfetizeni, za¢nou rozsah prace pfizpiisobovat sob€, nikoli potfebdm podniku. Pak se mulze
lehce stat, ze aktivita klesne, prilezitosti se promeskaji, a podnik — ptestoze jeho vedeni pada

unavou — se hrouti.

Soucasnym trendem je zajistit pohotovost, pruznost, piizptisobivost vic¢i zménam, které
nastavaji na trhu, u konkurence a v globalnim prostiedi. Dale také piekonat strohé postaveni
usekl a pracovnikll v organizaci, vytvofit pfedpoklady pro spolupraci pracovnikli s riznym
profesnim (funk¢énim) zamétenim, véetné uvolnéni jejich invence ve prospéch rozvoje firmy.
Nemén¢ pak také zabezpecit hospodarny provoz i ekonomii vlastnich fidicich procest. To vse

vede podniky k experimentovani s netradi¢nimi organiza¢nimi strukturami.
Dale se budu zabyvat nasledujicimi netradicnimi organizacnimi strukturami, kterymi jsou:

» procesni struktury,

sitové organizace,

podnikatelské jednotky uvnitt firmy,
améba,

fraktalizace,

vV V VYV V V

virtudlni organizace.
1.7.1 Procesni struktury

Jedna se o aplikaci teorie procesniho fizeni v podminkach organizovani. Dusledné vyuziti
podminek procesniho fizeni vede k zavaznym, casto az radikdlnim zménam dosavadnich

organizac¢nich struktur.

Procesni fizeni je novy zplsob fizeni organizace. Neni zaméfeno na vnitini funkce
organizace, ale soustfed’'uje se zejména na to, co vytvari a pridava hodnotu pro zakaznika.
Zakaznik je pfi¢inou tvorby produkti a produkty jsou pfi¢inou podnikovych procest.

Procesni tizeni se na organizaci diva jako na soubor procesti. Stanovuje odpoveédnost
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za jednotlivé procesy vlastnikim procest s cilem procesy efektivné fidit pro dosaZeni
co nejveétsi pfidané hodnoty zékaznikovi. A samoziejmé pienesené tim pak také dosdhnout

rustu zisku neboli rastu své ziskovosti [7].

Z obecné definice procest vyplyva, ze ,procesem rozumime vzdjemné propojené dilci
cinnosti, které ve sve posloupnosti transformuji vstupy na pozadované vystupy. Je to tok
prdce, postupujici od jednoho cloveka k druhému a v pripade vétsich procesiu i z jednoho
oddeleni do druhého. Vstupy tvori vychozi zdroje (suroviny, material, kapacity stroji,
informace, znalosti) nebo vystupy od dodavateli. Vystupy jsou potom konecné vysledky a jsou

urceny pro zakaznika [9].

Procesni fizeni zavadi plochou organiza¢ni strukturu, kterd vyuziva autonomni organizacni
jednotky. Tyto organiza¢ni jednotky jsou ovSem propojeny silnymi horizontalnimi vazbami.
Snahou je vytvofit organizaci jen s nékolika malo Urovnémi. Takto pojatd organizacni
struktura nabizi podnikim vétsi flexibilitu a umoziuje jim vyjit vstfic specifickym

pozadavkiim zakazniki [6].
1.7.2 Sitové organizace

Sitové organizace vznikaji na zaklad¢ koopera¢nich dohod mezi malymi a stfednimi podniky.
Malé podniky Castéji dosahuji velkych uspéchli v zavadéni novinek, nez vétsi spoleCnosti.
Tato spoluprace piind$i malym podnikim fadu vyhod, mezi které patii napf. sniZovani
vyrobnich nédkladl, rozSifovani piistupu k moderni technologii a informacim, spolecné
vytvareni novych informacnich databank, rychlejsi zavadéni novinek, ziskdvani moznosti
vstupovat na nové trhy. Kooperace v této siti umoziiuje malym podnikiim konkurovat
1 velkym vyrobctim.

Utastnici sité jsou vzajemné spojeni dohodou, ktera jim pfinasi vy$e zminéné vyhody. Tato
sit’ je systémem hodnot, ktery tvoii vzdjemnou davéru, vzijemné zavazky, vzdjemnou
podporou a ochotou jednotlivych ucastniki sité zt'ici se vlastni vyhody v zajmu spole¢enského

rozvoje [3].
., Rozlisujeme dva zakladni typy sitovych organizaci:

» prvnim z nich je sitova organizace s jednim dominantnim partnerem. Tento partner
komunikuje s ostatnimi partnery v siti, zatimco mensi partneri spolu vzdjemné

komunikovat vithec nemusi. Zanikem dominantniho partnera zanika i cela sit. Pokud
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zanikne ¢i vystoupi jedna z malych firem, je nahrazena partnerem jinym a sit’ dale
pokracuje.

» druhym typem sitovych organizaci je sit’ s rovnocennymi partnery. Vyznacuje se tim,
Ze zadny z partnerii neni schopen sam o sobé menit pravidla a cinnost celé sité. Moc

se v ramci sité permanentné meni [5]. "

Obrazek 10 znéazoriiuje sitovou organizaci sjednim dominantnim partnerem (vlevo)

a s rovhocennymi partnery (vpravo).

Obrazek 10 - Sitova organizace s jednim dominantnim partnerem a s rovnocennymi

partnery [5]

Zaroven sit umoziluje zic¢astnénym firmam navzdjem si konkurovat, v nutnych ptipadech

zapojovat nové partnery a zaroven organizovat a koordinovat ¢innost svych ¢leni.

Sitovou organizaci miizeme v urcitém smyslu chapat jako uskupeni firem, které je fizeno
spontanng. V tomto uskupeni tedy neexistuje vrcholovy management, ktery by definoval,

jakou ¢innosti se bude sitova organizace zabyvat.
1.7.3 Podnikatelské jednotky

Podnikatelské jednotky ptedstavuji Gsili posilit angazovanost pracovnikli v organizaci

navozenim situace ,,podnikani uvniti podniku‘ (intrapreneurship).

Podnikani uvnitf podniku je v podstaté praktikovani podnikatelskych zkuSenosti bez toho,
aniz bychom na sebe brali riziko nebo odpovédnost spojenou s podnikatelskymi aktivitami.
Vzdy jde o vnitfni organizani jednotky (které mohou byt rtzné veliké) bez pravni
subjektivity. Toto podnikani vykondvaji zaméstnanci uvnitf podniku. Ti se zabyvaji
specidlnim projektem uvnitt velké firmy, kterd ptedpoklada, Ze se budou chovat jako

podnikatelé, piestoze vyuzivaji jeji zdroje a zkuSenosti. Zaméstnanciim je tak ddna moznost
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vyzkouset si dynamickou povahu podnikatelského managementu (praktikovani metody pokus
- omyl, uceni se znezdarl, atd.), aniz by byli vystaveni odpovédnosti za podnikatelské

nezdary [15].

Pro ,,podnikdni uvnitf podniku“ je charakteristické, Ze jsou vitany a podporovany nové
napady, toleruje se a podporuje metoda pokus — omyl, je povolen netspéch, podporuje se
tymova prace a zdrava soutézivost, je zaveden odpovidajici systém odmén a existuje naprosta

podpora vrcholového vedeni.

Uvnitf organizace mize byt zavedena ,,vnitropodnikova banka®, kterd bude podporovat toto
trzni prostiedi. U této banky lze provadét pruzné zactovani, ukladat volné prostiedky,

pujcovat si financni prostfedky na zajimavé projekty apod.

Delegovana samostatnost by vSak neméla vést k nesoudrznosti, piehnané konkurenci uvnitf
organizace ¢i dokonce k odstfedivym snahdm. V zisad¢ podnikatelské jednotky musi
respektovat strategické zaméry organizace jako celku, ekonomickéd pravidla a neuzavirat se

v oblasti poznani (know - how).

Vykonny feditel
“ Pravni oddéleni ’” Asistent feditele }7 Finance “
| |
SBU SBU SBU
Jihovychod Jihozéapad Severozéapad

mesto mesto mesto

ot : o Styk

“ Personalni Marketing “ Engineering “ s viadow H

— Marketing — Marketing — Marketing
— Prode;j — Prodej — Prode;j
— Finance — Finance — Finance
— Inzenyrské sité — InZenyrské sité — Inzenyrské sité
— Komunikaéni sité — Komunikacni sité — Komunikacni sité
— Vyroba programu — Vyroba programi — Vyroba programi

Obriazek 11 — Organizac¢ni struktura pomoci SBU spole¢nosti Nynex Plannig [4]
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Piikladem spolecnosti, kterd pouziva organiza¢ni strukturu pomoci SBU je soucasna americka
nadnarodni spolec¢nost Nynex — Network Planning. Podnik se specializuje na pfenos signalu
ze satelitnich druzic na povrch Zemé. Signdlem jsou televizni programy a videoprogramy.
Televizni programy se rozvadéji kabelovou siti k zdkazniklim. Pavodni funkciondlni
organizacni struktura se dnes jevi jako nedostacujici z hlediska uspokojovani pozadavkl

zakaznikil [4]. Zobrazeni organizacéni struktury je na obr. 11.
1.7.4 Améba

Ameéba je dalsi bezhierarchickou, tzv. volné svazanou, organizacni sitovou strukturou. Ma
svilj ptvod v Japonsku, konkrétné ve firmé Kyocera Corporation (zalozené v roce 1959).
Obrazek 12 znazornuje mapu Kyocery a jeji uspofadani po celém svété. Améba byla vyvinuta
jednim ze zakladateli Kyocery (Dr. Kazuo Inamori). Jednd se o novy styl fizeni zaloZeny
na autonomii, podnikatelské pruznosti a sebefizeni zaméstnanct. Pojem Améba je uzivan jako
metafora k pfirovnani nezavislych useki k individualnim buinikdm, které se pohybuji a hledaji
potravu v podobé bakterii. Casto jedi tolik a rozmnozuji se tak rychle, Ze vy&erpavaji zasoby

potravy a pfesunuji se jinam, kde objevi néjaky novy zdroj potravy.

Améby funguji jako malé separované a nezavislé spoleCnosti, které maji veskerou
zodpovédnost, jakozto nezavisli podnikatelé. Skladaji se ze tii az sta zaméstnanct (typicka
améba ma pramérné kolem 30 zaméstnanct), déli se o zisk a jsou odpovédné samy za sebe.
Vétsina améb jsou odbytové nebo vyrobni jednotky. Mohou prodavat a nakupovat jak uvnitf

tak 1 vné firmy. Ceny pro vnitropodnikovy obchod jsou zalozeny na bazi transferovych cen.

Ameéby si také vzajemné konkuruji. Kyocera tak podporuje zaméstnance améby, aby rozvijeli

své manazerské schopnosti.

Améby se podle potieby rozsituji, rozdeluji nebo se mohou rusit. Jejich pocet se miize denné
ménit. Pokud spole¢nost vyvine novy vyrobek, vzniknou nové améby. Jedna bude mit za ukol
tento vyrobek vyrabét a druha bude podporovat jeho umisténi na trhu. Améby si ptj¢uji nebo
propijcuji zaméstnance a touto cestou tak eliminuji pfipadné ztraty ¢i nadbytky pracovnich
sil. Persondlni transfery mohou byt docasné nebo trvalé. Améby jsou zruSeny, jakmile dana

ptilezitost zanikne. Tato flexibilita je jednim z diivoda tspéchu Kyocery.

Améba je vedena manazerem, ktery podava zpravy vedoucimu useku nebo divize. Vykonnost

améby je méfena na zékladé mési¢niho piijmu. Avsak je proti filozofii Kyocery motivovat
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zamestnance prostiednictvim finanénich benefiti. Kyocera ocekava, ze kazdy zaméstnanec

pracuje pro sebe, pro jeho spolupracovniky a pro celou japonskou spolecnost.

Kazdy novy zaméstnanec musi absolvovat dvou tydenni orientacni kurz, v kterém tuto

filozofii studuji [13].

Kyocera Indurstrial CeramiCZ Corp. (U.S.A.)

Kyocera Mexicana, S.A. de C.V.

~ Kyocera Asia Pacifik Pte. Ltd.

Kyocera International, Inc, (U.S.A.) 1 (Singapore)
N

Kyocera do Brazil Componentes Industriais Ltda.

Kyocera Precision
Tools Korea Co. Ltd.

~

N\
Dongguan Shilong Kyocera OptiCZ Co., Ltd. (China)

Kyocera Management Consulting Sevice Co., Ltd. (China)

\ Kyocera TYCOM
( Corp. (U.S.A))

Kyocera Trading Co., Ltd. (China)

Kyocera \

Group

yocera EletroniCZ Co., Ltd. (China)

Kyocera Sales & Trading Corp. (China)
}

Kyocera Korea Co., Ltd.

Kyocera FineceramiCZ GmbH 4

Kyocera W1rele°° _ - Y,
Carp. (U.S. A// Kyocera FineceramiCZ Ltd. (UK)

Kyocera chemical 'Y

(Thailand) Ltd.

Kyocera FineceramiCZ
S.A.S. (France)

Kyocera Wirelegs
(India) Pvt. Ltd.

TPC S.A.S. (France)

AVX/Kyocera Singapore
Pte. Ltd. AVX Conp
Kyocera chemical

Kyocera Electromc N Singapore Pte. Ltd.
Device LLC (U.S.A.) AVX AVX

Ltd. (UK) Czech Republic
s.I.0.

jemna keramika a souvisejici obchody

o obchodni segmenty Kyocery

elektronické zatizeni a souvisejici obchody
vybaveni — souvisejici obchody

rozmanité obchodni segmenty

‘ ostatni obchody

Obrazek 12 — Mapa Kyocery [14]
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1.7.5 Fraktalizace

Fraktalizace predstavuje takovou organizacni strukturu, kterd se skladd z né€kolika malych
produkénich jednotek (tzv. fraktaly). Tyto fraktaly feSi samostatné dil¢i ukoly jednoho
celopodnikového cile, atim podstatnym zpisobem redukuji transakéni ndklady uvnitf
podniku. Kazda produkéni jednotka je odpovédnd za dosazeni svych cilli, za objem vyroby,
nakladi a kvality. Kazdy fraktal pfedstavuje v rdmci vyroby v podstat¢ dodavatele
nasledujicim jednotkam, zaroven ale ovSem je i zdkaznikem jednotky pfedchazejici. Timto
zpisobem se vytvaii 1 uvnitt zévodu fetézec vztahli podobnych vztahim dodavatele

k zakaznikovi.

Dtvodem vytvéafeni fraktdlovych struktur je nejen snizeni poctu hierarchickych trovni, ale
itvorba pracovnich tyml - jako produkénich ,,podjednotek®. Prostfednictvim pracovnich
tymll se spolupracovnici mohou zapojit do postupného procesu urceni cile. Fraktdlové
struktury umoznuji zprihlednéni pracovnich vysledki jednotlivych tymi, zvySuji motivaci

jednotlivei, ktefi jsou odpovedni za svou praci.

Integrace dodavatelli miize byt soucasti fraktalizace, coz ma fadu vyhod. Timto krokem se
zavrSuje ucel fraktalizace, nebot dojde k zesileni oboustranné vymény know-how mezi
vyrobcem a subdodavatelem, k zlepSeni kvality produktu a zaroveil je i nejekonomictéjSim
feSenim vyroby. Vyhodou této integrace dodavateli do systému je pfedev§im moznost
dodavatele komponentnich moduld ¢i celych systémt produkovat ¢i alespoii montovat své
vyrobky pfimo v prostordch zdkaznika, piesné podle pozadavkil findlni produkce, tj. bez
nutnosti komplikované logistiky a meziskladi. Dodavatel vystupuje jako ,cizi fraktal®, ktery
je odpovédny za kvalitu, cenu a mnozstvi jim smluvné dodavanych systému. Vysledkem toho
je radikalni snizeni transak¢nich nakladi, coz je logicky vyhodné&jsi pro vSechny ziucastnéné.
Tento princip nazyvame win — win, nebot” dochazi k uspokojeni potteb jak vyrobce, tak

a vyhodné¢jSim cenam [10].

Na obr. 13 je zndzornénd organizaCni struktura fraktdlové organizace firmy TRW Repa
Gmbh. Spolecnost vyrabi zabezpecovaci zatizeni pro vozidla a vnitini prostory. Firma ma
Ctyf1 organizacni Urovné — fraktaly. Nejvyssi uroven — finance a controling — se do nizSich
organiza¢nich Urovni necleni. Zakladem prace je tym. Je sestaven z vedouciho ptislusné

hierarchické urovné a z vedoucich vSech nejblize nizSich hierarchickych urovni. Tim dochazi
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k zajimavé skutecnosti: kazdy pracovnik je zastoupen ve dvou tymech, s vyjimkou §éfa firmy
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Obriazek 13 — Organizacni struktura fraktalové spolenosti TRW Repa [9]
1.7.6 Virtualni organizace

V souvislosti s prudkym rozvojem informacnich a komunikacnich technologii se nékteré
organizace rozhodly vyuZit téchto moznosti pro ziskani urcité konkurenéni vyhody. Podstatou

virtudlni organizace je spojeni urcitého poctu menSich organizaci, které se dohodnou
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na vyuzivani informacnich kanalii jako na hlavnim komunika¢nim médiu. Prostfednictvim
téchto kanali pak komunikuje s ostatnimi ¢leny této noveé vzniklé organizace. Zpravidla se
jednd o docasné¢ vytvorenou sit’ firem, jejimz cilem je rychle a efektivné vyuzit urcité
podnikatelské ptilezitosti. Subjekty, které jsou spojené ve virtualni organizaci nejsou
vlastnicky propojeny, nevytvareji formalni organizacni strukturu, pusobi zcela nezavisle,
kazdy z nich pfispiva k vyuziti ptilezitosti svou specifickou schopnosti a ziskava to, co by
sam ziskat nemohl. V této siti nejsou nadfizené ani podfizené organizace. Seskupeni nutné

nema centralu, nemé zadnou hierarchii, neni ani vertikalni integraci.
Znaky virtudlni organizace jsou uvedeny v tabulce 1.

Jednim z nejCastéjSich divodl vytvareni virtudlnich organizaci je integrace odbornych
znalosti z riznych oblasti, Gispora ¢asu a nakladl na cestovani a budovani vztahti, vzajemného

porozuméni, sdileni identit mezi pracovisti a mezi organizacemi na celém svéte.

Tabulka 1 — Znaky virtualni organizace [5]

Znak Popis

Spontanné vytvarené aliance ¢lend, ktefi se spojuji

Spontanni propojovani i s f et e
P propoj dohromady za Gc¢elem vyuziti trzni ptileZitosti.

Sit’ je definovana jako spoluprace ¢lenil a nikoli jako

Nedostatek fyzickych struktur fyzicky prostor (napiiklad budovy).

Celkova prace je rozdélena mezi jednotlivé ¢leny, kteti
Déleni ukoli do divizi pracuji geograficky oddéleni a vysledky jejich ¢innosti
jsou ve vysledku integrovany v jeden celek.

Ptesun prace z tradi¢nich kancelafi se diky zméné

Mobilni prace povahy prace z vyroby na sluzby d¢je mnohem Castéji.

Jednotlivci jsou typickymi znalostnimi pracovniky,

Znalostni pracovnici . .
ostni pracoviicl jejich hodnota spociva v jejich znalostech.

Clenové ptispivaji svymi kli¢ovym schopnostmi.
Expertnost Vysledkem je aliance, ktera vytvaii vysokou pfidanou
hodnotu.

Klicové aktivity jsou zachovany (naptiklad vyzkum,

Outsourcing vyvoj) a aktivity ne zcela nezbytné jsou najimany.

Pouziti sofistikovanych informacnich a komunika¢nich

Elektronicke propojeni lent technologii umoziuje rychlé propojeni ¢lend.

Zavislost na komunika¢nich Lid¢, napady a znalosti jsou diky technologiim sdileny

technologii mnohem rychleji nez kdykoliv pted tim.

Rychlé prepinani Moznost rychlé zmény dodavateld.

Metamanagement Manage.ment koordinuje outsourcované funkce mezi
riznymi dodavateli a vytvaii tim dodavatelské fetézce.

Pisobeni navenek jako jeden Navzdory tomu, Ze ¢lenové jsou nezavislymi

celek jednotkami, vystupuji navenek jako jedna organizace.
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Jak jiz bylo zminéno vySe, tato spoluprace firem je Cisté ucelova a vaze se na aktualni situaci.
Vybér partnerl je zcela zavisly na kvalitativnich kritériich. Clenem seskupeni se tak ¢asto
stane jen takovy subjekt, ktery je nejkompetentnéjsi. Kdyby se firmy nespojily, nebyly by
dost rychlé, finanéné a technicky silné, schopné vyuzit danou pfilezitost. Kompetence

kazdého zucastnéného podniku jsou posuzovany vzhledem k aktudlni pfileZitosti.

Partnery virtudlni organizace se mohou stat organizace riizné velikosti a stafi, riznych obort
a odvétvi, soukromé i statni, ziskové i neziskové, dokonce i vladni organizace a mezinarodni

instituce, pokud to neni v rozporu s legislativou. Pocet partnerti neni nijak omezeny.

Clenové virtudlni organizace jsou nezavislé subjekty. Jsou to samostatné organizace, které
svym zapojenim ve virtualni organizaci nezanikaji, zachovavaji si svou vlastni organizacni

strukturu a nejsou vlastnicky propojeny [10].

Virtudlni organizace zanikd, jakmile se pfisluSné pfilezitosti podafi vyuzit nebo dana
ptilezitost zanikne. Je otdzkou dalsi ptilezitosti, zda byvali ¢i soucasni partnefi vytvori

takovéto partnerstvi i nékdy v budoucnu [19].

Nicméné virtualni organizace ma také své nedostatky jako kterakoliv jind organiza¢ni forma.
Mezi zakladni nevyhody patii napt. jazykové a kulturni bariéry, omezené socialni kontakty,

obtizna synchronizace ¢innosti, moznost zneuZiti zdroji organizace, atd.
1.7.7 Zhodnoceni novych sméru

Z vySe uvedeného vyplyva, ze nové sméry v organizacnich strukturach jsou v nékterych
spole¢nostech vyuzivany atudiz se nejednd jen o néjakou pievratnou teorii, kterda ma
napomoci k efektivnéjSimu fizeni podniku. Uvedené typy organizacnich struktur maji své
vyhody, jenz lze vyuzit pravé v dnesni dobé neustalého rozvoje spolecnosti, technologii, atd.
Ale jsou to pravé zahrani¢ni spoleCnosti, které s témito novymi sméry pfiSly a které
je vyuzivaji. Na rozdil od zahrani¢nich podnikd, jsou ¢eské podniky pii jakémkoliv zavadéni
novinek mnohem opatrnéjsi a ve vétSiné pripadech nejsou ochotny investovat do novych
projektt pfili§ vysoké castky.

V posledni dobé nejcastéji slychdvame pojem ,,procesni fizeni“. Jiz i pro nase ¢eské podniky
neni tento pojem neznamy a fada spolecnosti se jej snazi zavadét do praxe. Pomoci definovani
podnikovych procest 1ze dosahnout opravdu uc¢inného fizeni a dobrych vysledkii. OvSem jeho
zavadéni neni az tak snadné ani levné a cileného uUspéchu je mozné dosahnout jen tehdy,

pokud jej zaméstnanci na vSech urovnich budou dodrzovat. Procesni fizeni vSak ¢asto nardzi
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na striktné danou organizacni strukturu, kterd je pro efektivitu procesniho fizeni naprosto
neptizpusobiva. Procesni fizeni usiluje o flexibilni organiza¢ni strukturu, ktera bude rychle
reagovat na jeho potieby. SpiSe se snazi rozmistit zaméstnance tak, aby osoby, které spolu

nejvice komunikuji, si byly co nejblize napti¢ jednotlivym utvarim.

Zahrani¢ni zkuSenosti by mély byt pro ceské podniky inspiraci. Slepé kopirovani
a napodobovani nemusi vést k tizenému vysledku, protoze nase i zahrani¢ni podniky pracuji

v rozdilnych podminkéch (ptedevsim z hlediska trzniho hospodafstvi a ekonomiky).
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2 Analyza organizac¢ni struktury KeyProduct CZ

2.1 Informace o podniku

Zvolena spolecnost si nepieje zvetejnéni duveérnych informaci podniku, aby nedoslo k jejich
zneuziti. Z tohoto diivodu jsem si zvolila fiktivni ndzev KeyProduct CZ, ktery budu v rdmci

diplomové prace pouZzivat.

KeyProduct CZ, spolecnost s ruenim omezenym, vznikla dne 1.7.1993 jako dcefina

spole¢nost némecké firmy KeyProduct AG, ktera je i stoprocentnim vlastnikem spole¢nosti.

KeyProduct AG je mezindrodné plsobici koncern se sidlem v malém méstecku Deligenhaus
na zemi Spolkové republiky Némecko. Kromé ¢eské dcetiné spole¢nosti ma KeyProduct AG
dalsi pobocky v rtiznych ¢astech svéta. Koncern KeyProduct ma dobré postaveni a zaujima
16% celosvétového trhu. Radi se mezi tii nejvétsi firmy svéta v oblasti vyroby zamki

a zdmkovych systémil pro automobilovy primysl.

Firma KeyProduct CZ je jeden z nejvétSich zaméstnavateli v Pardubickém kraji. V den
vzniku firma zaméstnavala 125 pracovnikd, na konci roku 1993 uz to byl vice nez
dvojndsobny pocet 259 a 19. Cervna 2000 firma zaméstnala svého 1000. pracovnika.
V soucasné dob¢ firma zaméstnavéa cca 1 700 pracovnikil. Valna vétSina z nich (84%) jsou
pracovnici d€lnickych profesi, zabezpecujici vlastni vyrobni proces. Pracovni pomér je

uzaviran na dobu neurcitou dle Zakoniku prace.

Ve spravé a vedeni organizace pracovalo k 31. prosinci 2008 celkem 58 zaméstnancu
(7 vrcholovych manazerti, 51 ostatnich vedoucich), ktefi pokryvaji veSkeré dalsi ¢innosti,

nutné k provozu spole¢nosti.

Hlavnim predmétem c¢innosti spolecnosti KeyProduct CZ je vyroba a montaz zamkda,
zamkovych systéml a systémil centrdlniho zamykani automobil. Spole¢nost vyrdbi tyto
produkty zejména pro matetskou spole¢nost KeyProduct AG, kterd je posléze na zaklade¢
uzavienych dlouhodobych smluv prodava dale svym zakaznikiim, kterymi jsou jednotlivé
automobilky. KeyProduct AG je nejvétsim svétovym vyrobcem automobilového ptisluSenstvi
tohoto druhu a mezi jeho nejvyznamnéjsi zékazniky patii automobilky Volkswagen, Peugeot,
General Motors, Mercedes, Opel, Seat, Saab, Skoda, Renault a dalgi. Loga zakaznikt

spole¢nosti jsou zobrazeny na obr. 14.
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Vyroba probiha na poloautomatizovanych vyrobnich péasech, vice ¢i méné jednoucelovych,
tedy uréenych ptimo k vyrobé¢ konkrétniho vyrobku nebo vyrobkové skupiny pro konkrétniho

koneéného zakaznika. V sou¢asné dobé plocha arealu spoleénosti predstavuje 43 961 m’.
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Obriazek 14 — Zakaznici spole¢nosti KeyProduct CZ [11]

Firma KeyProduct CZ uplatiluje systém Fizeni kvality podle normy ISO TS 16949 a je
podle tohoto systému certifikovana. Déle firma vlastni certifikdt na systém fizeni v oblasti
zivotniho prosttedi podle normy ISO 14001. Oba certifikdty jsou uvedeny v ptiloze D

a v ptiloze F.

Systém managementu jakosti byl ve spolecnosti vybudovan na zaklad¢ normy ISO 9002:94
a poprvé certifikovan v roce 1998. Nasledovalo G¢inné doplnéni pozadavki VDA 6.1
(predevsim némecké automobilky) a QS-9000 (Ford, Daimler-Chrysler, General Motors)

pro organizace pracujici v automobilovém pramyslu a jejich nasledna certifikace.

V roce 2001 byl systém upraven a certifikovan podle technické specifikace ISO/TS 16949:99,
ktera sjednocuje vySe uvedené piedpisy pro automobilovy primysl. K velmi podstatnym
zménam systému managementu jakosti doSlo v pribc¢hu roku 2003. Systém byl zcela
ptebudovéan podle norem ISO 9001:2000 a ISO/TS 16949:2002 a uzplsoben tak, aby mohl

byt soucasti systému integrovaného managementu. Soucasné s tim byla komplexnim
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zptisobem zménéna forma systémové dokumentace a zpisob jejiho fizeni, které je nyni celé

zabezpecovano pomoci funkci intranetu.

Vznikl tak uceleny integrovany systém, ktery minimalizuje rozsah dokumentace, zvysuje jeji

ptehlednost a snizuje naklady potfebné na tvorbu, zavadéni a spravu systému.

Ke zjednoduseni a zptijemnéni prace se systémem integrovaného managementu je vyuZzivano
kvalitntho vybaveni spolec¢nosti vypocetni technikou a umisténi dokumentace systému

integrovaného managementu na intranetové siti.

K mnoha pfednostem elektronické formy dokumentace patii jeji prehlednost a snadna
dostupnost zaméstnanctim, moznosti riznych zplisobt hledani a pomoci intranetu provadéna
tvorba i zmény dokumentl. Papirovd forma dokumentace je pouzivana jen tam, kde neni

k dispozici pocitacova sit’ nebo kde je papirové vyhotoveni z riiznych diivodli nezbytné.

Tato komplexni pfestavba systému managementu jakosti byla v fijnu 2003 zavrSena
isp&snym recertifika¢nim auditem, ktery provedla certifikaéni spole¢nost TUV Rheinland.
Jedna se o zalezitost velmi vyznamnou, protoZe bez certifikovaného systém managementu

jakosti je aktivni ucast na trzich automobilového primyslu jiz dnes prakticky nemozna.

I v roce 2006 probehl recertifikacni audit a opakované byla prokézana schopnost plnit

stanovené pozadavky na kvalitu a Zivotni prostfedi.

Kvalita je ve vyrobnim procesu pribézné ovéfovana statistickymi metodami fizeni kvality.
Kazdy vyrobek, prestoze denni produkce je cca 150 000 kusi, je pfed expedici ovéfovan
200 % vizualni, piipadné¢ funkéni kontrolou. Navic je realizovana kontrola namatkova
na samém konci vyrobniho procesu. Podstatnym zdrojem pro dalsi zvySovani kvality jsou

také zpétné informace a hodnoceni od zédkaznika.

Kombinaci modernich automatizovanych kontrolnich automatii a prace lidskych rukou se
dosahuje nejvyssi mozné miry kvality. Na prvnim misté v této oblasti pak vzdy stoji zdkaznik,

splnéni jeho ocekavani a jeho spokojenost.
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2.2 Analyza organizacni struktury podniku

2.2.1 Materska spole¢nost - KeyProduct AG

Jak jsem jiz vySe zmiflovala, spolecnost KeyProduct CZ je soucasti mezinarodné ptsobiciho
koncernu KeyProduct AG. Nize uvaddim organizani strukturu matetské spolecnosti

KeyProduct AG na obr. 15 a zaroven popisuji jeji vztah ke KeyProduct CZ.

Spole¢nost KeyProduct AG je dodavatelem ¢asti komponentli pro vyrobu zamki
a centralniho zamykani a zarovenn odbératelem celé¢ produkce KeyProduct CZ. Na tyto
dodavky vyrobkl neni sice uzaviena zddnd komplexni smlouva, ale pro kazdy vyrobek je
uzavirdna samostatnd rdmcova smlouva a dodavky se potom fidi konkrétnimi objednavkami

pro konkrétni ¢asové obdobi (zpravidla tyden).

Vykonny feditel
Styk s vetejnosti a interni komunikace Asistent
| | | |
Zajistovani Prodej a Vyvoj Nakup
kvality marketing produktu
| | ] | ]
Lidské Finance Globalni Préavni Operace
zdroje & IT operace oddéleni v Asii

Obriazek 15 — Organizac¢ni struktura materské spolec¢nosti KeyProduct AG [11]

Organizacni struktura matetské spolecnosti je funkcionalné orientovand a je obdobnd jako
v KeyProduct CZ. OvSem je rozSifena o dalsi useky, a to Globalni operace, Pravni oddéleni
a Operace v Asii. Nema vlastni usek vyroby, protoze veSkerou produkci nakupuje
od dcefinych spolecnosti a také obchoduje se sesterskymi spolecnostmi v zahrani¢i (USA,
Mexiko). Dale na rozdil od dcefiné spolecnosti KeyProduct CZ ma sviij vlastni usek Prodeje
a marketingu a zabezpecuje prodej vyrobkll kone¢nym zékaznikiim. KeyProduct CZ tak

slouzi k vyrob¢. Pro styk s vefejnosti je vy€lenén samostatny poradni organ.

Piima zahrani¢ni investice z Némecké republiky v podobé zalozeni dcefiné spolecnosti

KeyProduct CZ v Ceské republice, piinesla sebou fadu pozitiv. Spole¢nost KeyProduct CZ
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je pfedev§im jednim z nejvétSich zaméstnavateli v Pardubickém kraji. Predstavuje jednu
z mala spoleCnosti, kterd u nas vyrabi tento druh produkce. Je zde také piedpoklad, ze
automobilovy primysl bude neustdle rast, a tim se d4 ocekdvat rlst i vyroby. Spole¢nost
KeyProduct CZ také usiluje o postupné posilovani samostatnosti ve vztahu ke koncovym
zakaznikiim, coz znamena pievod nebo vytvofeni novych organizacnich jednotek, které
budou pokryvat nové aktivity, jez doposud neexistovaly nebo byly pokryty matetskou
spolecnosti. V pfistim obdobi lze prepokladat dalsi rozvoj firmy a to i v oblastech vyroby, kde
se spolecnost snazi o ziskani novych projektti pro nové zédkazniky a to zejména FIAT, Volvo,

Renault a Nissan, ale i pro stavajici zdkazniky GM, Ford, VW vé&etné Skody a Daimler.
2.2.2 Dcerina spolecnost KeyProduct CZ

Spole¢nost KeyProduct CZ ma funkcionalni organizaéni strukturu, kterd se sklada ze Sesti
useki (Zajistovani kvality, Vyvoj produktu, Nakup, Lidské zdroje, Finance & IT, Vyroba).
Spolecnost nemd vlastni tsek prodeje, nebot’ spole¢nost KeyProduct AG je odbératelem
veskeré produkce a zabezpecuje prodej koneénym zdkaznikiim. NejvysSim predstavitelem
KeyProductu CZ je generalni feditel, ktery mé k dispozici asistentku. V cele kazdého tseku
je odborny vedouci pro danou funkci. Schéma organizac¢ni struktury KeyProduct CZ

uvadi obr. 16.

Generalni feditel

G. Klein
Asistent
S. Balaskova
Zajistovani Vyvoj Rizeni Lidské Finance Vyroba
kvality produktu materialu zdroje &IT
Z. Léansky B. Tlapka T. Kralicek P. Horsky L. Noha G. Klein

Obriazek 16 — Organizac¢ni struktura KeyProductu CZ [11]
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Ukolem generalniho feditele je komplexnd Fidit firmu ami plnou odpovédnost
za dosahované vysledky, dodrzovani zakonnych norem, vyhldsek a ptedpist a za plnéni

pozadavkl zainteresovanych stran.

Generalni feditel primo Fidi vedouci jednotlivych tseku, vic¢i kterym uplatiiuje svou

pravomoc.

Jak je z organizacni struktury patrné, generalni feditel zarovent vykonava funkci i vedouciho
useku vyroby. To mu zajistuje plnou kontrolu nad nejvétsim usekem spolecnosti. Otazka je,
jak daleko je schopen se zcela vénovat praci generalniho feditele a zaroven praci vedouciho
useku vyroby. I kdyz v useku vyroby ma pod sebou dalsi vedouci jednotlivych oddé€lni
(vedouci vyrobnich tymtl, Vyrobniho inzenyrstvi a Logistiky), kteti zabezpec€uji jednotlivé
¢innosti useku, pracovni vytizeni a vycet odpovédnosti, vyplyvajici z funkce feditele tiseku, je
tak rozsahly, Ze spole¢né s funkci generalniho feditele nemtze obé funkce vykondvat naplno.
Vysvétleni, jak mize vykonavat obé funkce, je takové, Ze fadu Cinnosti deleguje na své
podiizené. Ti samoziejmé budou delegovanou cCinnost vykonavat, nebot jsou podfizeni
generdlnimu fediteli. V Organiza¢nim fadu by mély byt vzdy jasn¢ definovany jednotlivé
¢innosti, pravomoci a odpovédnosti. Myslim si, Ze generalniho feditele a vedouciho useku

Vyroby by mély vykonavat dvé rozdilné osoby.
2.2.3 Zajistovani kvality

Usek Zajistovani kvality se sklada ze ti1 oddéleni. Oddéleni Systémy a audity je nové ziizené
odd¢leni a momentalné nema odpovédného vedouciho a zadné zaméstnance. Toto oddé€leni
bude dohliZzet na dodrZzovani systému kvality a norem a bude provadét pravidelné interni
audity. Dalsi dvé oddéleni jsou Oddéleni kvality - procesy a Oddéleni kvality - zdkaznici, ty
se staraji o vSechny cinnosti spojené s kvalitou, tzn. udrZzovani norem pro automobilovy

pramysl zdmki, dodrzovani pracovnich procest, dodrzovani vyrobnich procest, atd.

Vysledkem c¢innosti tohoto useku je tvorba, sprdva a aktualizace IMS dokumentace
(Integrovany manazersky systém). Organiza¢ni strukturu Gseku Zajistovani kvality zobrazuje
obr. 17. Uvedené ¢islo v zdvorce predstavuje pocet podiizenych zaméstnanct konkrétnimu

vedoucimu daného oddéleni. Ob¢ oddéleni jsou vyrovnana co do poctu zaméstnancu.
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Zajistovani kvality

Z. Lansky
Systémy a audity Oddéleni kvality — procesy Oddéleni kvality — zakaznici
Neobsazena pozice G. Chylkova (6) L. Sulc (6)

Obriazek 17 — Organizac¢ni struktura useku Zajistovani kvality [11]
2.2.4 Vyvoj produktu

Firma ma k dispozici vlastni usek Vyvoj produktu. Hlavni néplni ¢innosti tohoto useku
je (ve spolupraci s matefskou firmou) zabezpecovat vyvoj a konstrukci téch vyrobki, u nichz
matef'skd firma nedisponuje dostatecnou kapacitou — napt. zamky zadnich dvefti, kufrti, nadrzi,
kapot apod. Usek je slozen ze dvou oddéleni — Systémovy vyvoj produktu a Vyvoj
elektroniky. Systémovy vyvoj produktu zpracovava konstrukéni a vyvojovou dokumentaci
pro nové vyrobky, které budou po schvileni dany do vyroby. VSe by mélo byt v souladu
s obecné platnymi predpisy a normami. Samotnou fyzickou konstrukci provadi oddéleni
Vyvoj mechanickych zatizeni, oddéleni Vyvoj elektronickych zafizeni a Prototypovéa dilna
v useku Vyrobni inzenyrstvi. Vyvoj elektroniky je zaméfen na vyvoj produktli v oblasti
elektroniky a jednd se predevsim o elektronické soucastky slouzici k dalkovému ovladani

zamki. Organiza¢ni struktura useku je uvedena na obr. 18.

Vyvoj produktu
B. Tlapka
Systémovy Vyvoj
vyvoj produktu elektroniky
B. Tlapka (7) B. Tlapka (1)

Obriazek 18 — Organizac¢ni struktura useku Vyvoj produktu [11]
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Usek Vyvoj produktu je délen do dvou oddéleni a to piedevim proto, aby bylo docileno
shodného grafického zndzornéni organizacni struktury s grafickym znazornénim ostatnich
usekd. Z tohoto divodu vedouci tiseku Vyvoje produktu je zde znazornén i jako vedouci obou
oddéleni. Pfitom fyzicky vykonava ,jen“ vedouciho celého useku. Ve skutecnosti se tedy
jedna o jeden Usek ,,bez realnych oddéleni®, ktery ma na starosti veskery vyvoj. Je tak u€inéno
z divodu nezbytné nutné komunikace mezi osobami tohoto useku pii vyvoji novych
produkti. VeSkerou praci v oddéleni Vyvoj elektroniky zabezpecuje jeden zaméstnanec
pod dohledem vedouciho tiseku. Prace v oddé€leni Systémovy vyvoj produktu vyzaduje vyssi
pocet zaméstnancil. Co se tyce rozpéti fizeni, vedouci useku Vyvoje produktu ma pod sebou

celkem 8 podfizenych a je schopen je efektivné fidit.
2.2.5 Nakup

Usek Nakup zabezpetuje veskeré &innosti spojené s ndkupem materialu. Usek je délen
do Sesti oddéleni — Oddéleni mechaniky, Oddéleni kovy, Oddé¢leni plasty, Oddéleni
mechanické dily, Rezijni materidl a Technickd podpora dodavatele. Kazd¢ odd¢leni zajistuje
material, ktery vyplyva zjeho nazvu. Jednotlivd oddéleni pfipravuji ramcové smlouvy
s dodavateli vyrobniho materidlu a dili a jednaji s dodavateli o obsahu téchto smluv. Také
vyhodnocuji a porovnavaji cenové nabidky jednotlivych dodavateli. Provadéji kontrolu

opravnénosti nakupu, reguluji tyto ndkupy ve vztahu ke skute¢né potiebé a skladovym

zasobam.
Nakup
T. Krali¢ek
Oddéleni Oddéleni Oddéleni Oddéleni Rezijni Technickd
mechanické podpora
mechaniky kovy plasty dily material dodavatele
T. Krélicek Neobsazena M. Janova J. Zoufala Z. Novotna P. Janecek
(1) pozice (0) (0) (1)

Obriazek 19 — Organizac¢ni struktura useku Nakup [11]

Obr. 19 zobrazuje organizaéni strukturu useku Nakupu. Z organizacni struktury vyplyva, zZe se

jedna spiSe o konkrétni funkéni mista, nez o jednotlivd oddéleni. Kazdé odd¢lni je zde
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zastoupeno ve vEtSiné piipadl jednim zaméstnancem, popiipadé dvéma. Oddéleni kovy,
v dob¢ zpracovani mé diplomové prace, nemé obsazenou pozici. Tuto funkci musi docasné
zastoupit jini nejbliz§i pracovnici. Jak ztohoto zastoupeni neobsazené pozice vyplyva,
uvedené déleni je spiSe formalni, nebot’ osoby odpovédné za nakup maji diky informacnimu
systému okamzity ptehled o nutnych objednavkach. Tudiz pti potiebé je mozné, aby se osoby
z raznych oddéleni zastoupily navzajem. Oddéleni Technicka podpora dodavatele se pak dale

¢leni do své vlastni organizacni struktury (viz dale).

Vyznamnou pozici v organizacni struktufe tseku Nakupu ptedstavuje odd¢leni Technicka
podpora dodavatele. Oddéleni Technicka podpora dodavatele zabezpecuje dodavky
od dodavateli, aby vyhovovaly technickym pozadavkim na vyrobek, fesi ptipadné
dodavatelské problémy a vstupni kontrolu. Zkratka skupiny Dodavatelsky PPAP pak znamena
,proces schvalovani dilti pro automobilovy primysl“, kde se jedna o jednu ze zékladnich
povinnosti pred dodanim vyrobkl a to o jejich schvaleni zakaznikem. Jednotlivé pozadavky
normy QS-9000 jsou v tomto sméru piesné¢ specifikovany v manuilu PPAP. Oddéleni

Technické podpora dodavatele je uvedeno na obr. 20.

Technicka podpora dodavatele

P. Janecek

Oddéleni dodavatelského , “ . Oddéleni dodavatelskych
v§voje a ZvySovani Dodavatelsky PPAP Oddg¢leni techniky problémi a vstupni

kvality planovani méfeni a analyzy kontrola

P. Janecek (1) J. Klouckova (0) J. Pavelka (5) P. Janecek (5)

Obriazek 20 — Organizac¢ni struktura oddéleni Technicka podpora dodavatele [11]
2.2.6 Lidské zdroje

Usek Lidské zdroje obstarava a pe¢uje o pracovniky. Usek se sklada ze tii oddéleni —
Personalni oddéleni, Mzdova uctarna a Oddéleni péce o zaméstnance a vzdélavani. Persondlni
oddeleni zabezpecuje vSe, co se tykd potfeby pracovnikl, pldnovani poctu zaméstnancii
a jejich pfijimani. Velice uzce spolupracuje s mistnim Utadem prace a také s personalnimi
agenturami. Tato spoluprace byla nutna pfedevS§im pii otvirdni nového provozu, kdy bylo

nutné zaméstnat nékolik stovek zaméstnanci. Mzdova uctarna provadi veskeré prace spojené
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s vyplatami zaméstnancti. Odd¢leni péce o zaméstnance a vzdélavani zabezpecuje projekt

N

,Operaéni program Rozvoj lidskych zdroji*, planuje vzdélavani a rozvoj pracovniki.

Organizaéni struktura utvaru Lidské zdroje je na obr. 21. Cisla v zavorkach opét znazortiuji
pocet podiizenych zaméstnancii konkrétnimu vedoucimu daného oddéleni. Vidime, Zze
nejvytizenéjsi oddeleni je Mzdova uctarna, protoZze vycet tkoni je zde nejrozséhlejsi. Naopak
nejméné¢ vytizené je Oddéleni péfe o zaméstnance a vzdélavani. Z vyctu odpoveédnosti
vedouciho Useku Lidské zdroje vyplyva, ze v ptipadé potieby také zajiStuje Cinnosti

souvisejici s realizaci schvalenych projektu, tykajicich se rozvoje pracovniki.

Lidské zdroje
P. Horsky
Personalni oddéleni Mzdova uctarna Oddéleni pecevo, ze,lmrestnance
a vzdélavani
E. Kréalové (2) M. Kopecka (7) K. Skvarkova (0)

Obrazek 21 — Organizacni struktura useku Lidské zdroje [11]
2.2.7 Finance & IT

Z nazvu useku vyplyva, Ze jeho napln tvoii dvé agendy, a to Finance a IT. Do useku Finance
patii oddéleni Rozpocty a management zmény, Oddéleni ucetnictvi a Oddéleni controllingu.

Usek IT se déle ¢leni na oddé&leni Aplikace a standardy a na oddéleni Systémové inZzenyrstvi.

Z organizacni struktury také vyplyva, Ze vedouci useku Finance & IT je zaroven vedouci
oddéleni Rozpocty a management zmény a Oddé¢leni controllingu. Tvorba rozpocti uzce
souvisi s naslednym controllingem a z tohoto diivodu je vedeni obou oddéleni svéieno jedné
osobé. Z logiky véci vyplyva, Ze ten, kdo tvofi rozpocet ma pii nasledném controllingu

nejvetsi prehled o financ¢nich ukazatelich a sledovanych veli¢indch.

Spole¢nost nepovazuje za ptili§ dulezité, aby oddéleni IT tvofilo samostatny usek. Podle
mych zjisténi v dohledné dobé bude spole¢nost zavadét novy informacni systém, ktery by mél
zlepsit procesni fizeni ve firmé. Jiz z tohoto diivodu by do budoucna bylo adekvatni vytvoteni

samostatného tseku IT v Cele s expertem v oboru.

Organizac¢ni struktura Gseku Finance & IT je zndzornéna na obr. 22.
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Finance & IT

L. Noha
Rozpocty a o o -
management Oddé¢leni Oddé¢leni Informacni
zmeény Ucetnictvi controllingu technologie
L. Noha (2) Z. Vavrova (7) L. Noha (3) P. Stein

Aplikace a Systémové
standardy inzenyrstvi
P. Stein (2) D. Heller (2)

Obrazek 22 — Organizac¢ni struktura useku Finance & IT [11]
2.2.8 Vyroba

Vyroba je nejvétsim usekem spolecnosti KeyProduct CZ a zaroven zajiStuje hlavni predmét
podnikéani. Usek vyroby se sklada ze étyf oddéleni. Dvé oddéleni p¥imo zabezpeduji produkci
a jsou rozdéleny dle znacek automobilu. Zbyvajici oddéleni jsou Vyrobni inZenyrstvi, jenz
zabezpecuji externi zakazky od KeyProduct AG na vyroby technologickych zatizeni

a konstruk¢ni zakdzky, a oddéleni Logistika, které svou ¢innosti obstarava plynulou vyrobu.

Organizaéni struktura seku Vyroby je zobrazena na obr. 23. Clenéni jednolitych oddéleni

nasleduje dale v textu.

Vyroba
G. Klein
Vyroba Vyroba Vyrobni inZzenyrstvi Logistika
Daimler/Ford/ BMW GM/PSA/Fiat
A. Linder J. Nebesky D. Hrudka L. Hegberg

Obriazek 23 — Organizacni struktura useku Vyroby [11]
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Oddéleni vyroby Daimler / Ford / BMW

Odd¢leni vyroby zabezpecuje produkci zamki pro automobily znacek Daimler, Ford a BMW.
Odd¢leni je rozdéleno do dvou vyrobnich tymii o 11 a 12 vyrobnich linkdch. Kazda vyrobni
linka zajiStuje vyrobu zamku konkrétntho typu automobilu. Vyroba probiha
na poloautomatizovanych vyrobnich pasech.. V Cele useku stoji vedouci, ktery piimo fidi

vyrobni mistry. Mistfi se stfidaji dle smén, které jsou dvé (ranni: 5:45 — 14:00,

odpoledni: 15:00 — 23:15). Odd¢leni vyroby je na obr. 24.

Vyroba Daimler/Ford/ BMW

A. Linder

L. Vrana

J. Velar

T. Bélinka

S. Travnicek

Montazni linka
GM Corsa

Montazni linka
GM RWK

Montazni linka
Astra alt

Montazni linka
ZV Epsilon

Montazni linka
FIAT BMPV

Montazni linka
FIAT Griffplatte

Montazni linka
Ford NGL II

Montazni linka
Ford V184

Montazni linka
Ford NGL I

Montazni linka
Volvo V70

Montazni linka
Ford B-Car

Montazni linka
Ford C307

Montazni linka
PSA N3X1

Montazni linka
FL1 - FL5

Montazni linka
Porsche Colorado

Montazni linka
Befettung

Montazni linka
Daimler GL1

Montazni linka
Daimler W220

Montazni linka
GM 2900

Montazni linka
ASTRA alt 2800

Montazni linka
VW Conz UG

Montazni linka
DC

Montazni linka
BGR sonstige

Obrazek 24 — Organizacni struktura oddéleni vyroby Daimler / Ford / BMW [11]

Vedouci oddéleni vyroby ma pifimou odpovédnost za cCinnost a praci podrizenych
pracovnikii na jednotlivych sménach. Organizaci této ¢innosti deleguje na jednotlivé mistry.
Dale je povinen organizovat priaci a technologické postupy na zasadich nejnovéjSich

postuptl v oblasti fizeni ¢innosti vyroby v podminkich KeyProduct CZ a zavedeného postupu
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fizeni jakosti vyroby. Musi také zajistit dodrZovani bezpecnosti prace, poZarnich predpisi
a ergonomie. Jeho Ukolem je zabezpelit hospodiarné pouziti vyrobnich prostredki
a pracovniho naradi. Vytvari zdvazna pravidla pro praci na pracovisti a sleduje jejich
dodrzovani. V piipadé, ze se ve vyrobé vyskytnou problémy, musi urCit prioritu zakazek.
Operativni zakazky pak sleduje formou cCasové omezenych objedndvek odsouhlasenych

zadavatelem.
Oddéleni vyroby GM / PSA / FIAT

Druhé oddéleni vyroby zabezpecuje produkci zdmkl pro automobily znacek GM, PSA
a FIAT. Oddé¢leni tvofi jeden vyrobni tym, ktery ma 10 vyrobnich linek opét rozdélenych
podle vyroby zamku pro konkrétni typ automobilu. Organiza¢ni struktura oddéleni vyroby je

znazornéna na obr. 25.

Vyroba
GM/PSA/Fiat

J. Nebesky

S. Travnicek

L. Dédina

P. Student

Obriazek 25 — Organizacni struktura oddéleni vyroby GM / PSA / FIAT [11]

Montazni linka
PSA 2000

Montazni linka
PSA SSH+X72

Montazni linka
PSA S3M

Montazni linka
Audi B5

Montazni linka
Renault X95

Montazni linka
VW PQ 46

Montazni linka
ZV-VW Mont.

Montazni linka
VW Basisschloss

Montazni linka

VW Konzemschloss

Montazni linka
VW GOLF A3
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I zde vyroba probihd na poloautomatizovanych vyrobnich pasech. V cele tiseku opét stoji
vedouci, ktery ptimo fidi vyrobni mistry. Mistii se stfidaji dle smén, které jsou také dve.
Odpovédnosti vedouciho tohoto odde€leni jsou totozné s odpovédnostmi vedouciho vyse

zminovaného oddéleni Vyroby.

Ve vyrobnich oddélenich pracuje valnd vétSina zaméstnancii (84% z celkového poctu).
Spole¢nost ma své kmenové zaméstnance (délnickych profesi), ale také tfada délnika je
nabirdna prostiednictvim pracovnich agentur. Spole¢nost KeyProduct CZ tak neni v ramci
pracovnich smluv vézand jako jejich zaméstnavatel a to umoZziuje spolecnosti v nutny
ptipadech kdykoliv tyto zaméstnance ,,propustit®. Co poté bude s touto pracovni silou, si musi
pracovni agentura vyfesit sama. Na jednu stranu je toto feSeni vyhodné pro vyrobni podniky
a veétSina téchto podnikd u nds této moznosti vyuzivad. Na druhou stranu je to neetické
pro zaméstnance, ktefi tak ze dne na den mohou pfijit o préci, protoze pracovni agentury
nejsou schopné jim rychle zajistit jiné zaméstnani. Pracovni agentury se chrani tim, Ze
uzaviraji pracovni smlouvy na dobu urcitou, zpravidla na jeden mésic. Vétsina ,,agenturnich*
délnikd jsou bud’ brigddnici nebo lidé jiné narodnosti (pievazné se jedna o Slovaky,

Ukrajince, Vietnamce a Bulhary).
Oddéleni Vyrobni inZenyrstvi

Odd¢leni Vyrobni inzenyrstvi je slozeno ze sedmi skupin (Ndastrojarna, Prototypova dilna,
Udrzba, Oddéleni technologie a vyrobnich procesti, Vyvoj mechanickych zatizeni, Vyvoj
elektronickych zafizeni, Oddéleni nab&hu novych vyrob). Ukolem tohoto oddéleni
je zpracovavat externi zakdzky od KeyProduct AG, zakazky na vyroby technologickych
zafizeni a konstrukéni zakazky. V cele tuseku je vedouci, ktery pfimo ftidi vedouci

podfizenych oddéleni. Organizac¢ni struktura je na obr. 26.

Oddéleni Vyvoj mechanickych zatizeni, oddéleni Vyvoj elektronickych zafizeni a odd¢leni
Prototypova dilna velice izce spolupracuji s usekem Vyvoj produktu. Tato oddéleni maji na
starosti jiz fyzickou konstrukci nového produktu a nasledné vyzkouSeni jeho funkénosti.
V piipad¢ zjisténi nedokonalosti, které se vyskytnou v testovani, se pfipominky k novému
produktu adresuji zpét do useku Vyvoje produktu. Pii uspéSném ovéfeni funkcnosti se

produkt ptesune do Oddéleni nab&hu novych vyrob.
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Vyrobni inzenyrstvi

D. Hrudka
| | |
Nastrojarna Prototypova Udrzba
dilna
R. Fiala (4) R. Fiala (3) R. Fiala (10)
I | | |
Oddéleni Vyvoj Vyvoj N
technologie a mechanickych elektronickych Oddgleni ndbéhu
vyrobnich procest zafizeni zafizeni novych vyrob
V. Kréapnik (10) P. Kalousek (4) P. Kalousek (2) J. Sumec (0)

Obriazek 26 — Organizac¢ni struktura oddéleni Vyrobni inZenyrstvi [11]

Oddéleni Logistika

Oddéleni Logistiky zabezpeCuje vSechny c¢innosti spojené s planovanim, skladovanim

a expedici produkce. Organizacni struktura oddéleni Logistiky je zndzornéna na obr. 27.

Logistika
L. Hegberg
Asistent
G. Pysna
[ |
Planovani materialu Fyzicka logistika
P. Kuchyika R. Dytrich / M. Capek
|
| | | | [ |
Planovani Planovani Planovani Skladové Celni Planovéni Obalové
materialu materialu materidlu
Ford GM/PSA/ VW/DC/ hospodafstvi problematika logistiky hospodafstvi
Fiat BMW
L. Stastna L. Jiroutova M. Lesak M. Dvorak P. Palecek V. Petrich J. Hackova
(7 (12) (6) 2) (7 (0) ®)

Obrazek 27 — Organizacni struktura odboru Logistika [11]
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Je to oddéleni, které na zékladé objednavek planuje velikost dodavek atim zodpovida
za plynulé zasobovani firmy montdznim materidlem. ZajiStuje tok montdzniho materidlu
od pfijmu az po expedici hotovych vyrobkli a udrzuje na svéfenych vyrobnich usecich
optimdlni mnozstvi montdznitho materidlu a dbad na optimalizaci skladovych zasob
a na neptekroceni jeji povolené vyse. V Cele oddéleni stoji opét vedouci, ktery ma k dispozici
asistentku. Oddéleni Logistiky se d€li do dvou oddéleni — Planovani materidlu a Fyzicka
logistika. Jak jiz zndzvu vyplyva, oddéleni Planovani materidlu se zabyva planovanim.
Je délen do tfi skupin a to planovani materidlu dle znacek automobilt. Fyzicka logistika

zabezpecuje doprovodné funkce diilezité pro skladovani, baleni a expedici.
2.3 Vycet nedostatkia v KeyProduct CZ

Jak jiz bylo vySe zminéno, spole¢nost KeyProduct CZ pouziva funkcionalni organizaéni
strukturu, kterd se sklada ze Sesti Usekl (Zajistovani kvality, Vyvoj produktu, Nékup, Lidské
zdroje, Finance & IT, Vyroba). Kazdy typ organizacni struktury sebou nese i své vyhody
a nevyhody. Zavisi jen na spole¢nosti, jak dokaze vyuzit jejich vyhod a potlacit nedostatky.
Spolecnost KeyProduct CZ vyuzivda Organizacni fad, ktery definuje odpovédnosti

a pravomoci vSech vedoucich a zaméstnanct, aby nedochazelo ke kompeten¢nim sporim.
Mezi nedostatky organizacni struktury spole¢nosti zarazuji nasledujici:

» néckterd oddéleni maji vice nez tii organizacni urovné, coz zpomaluje rozhodovani
a fizeni,

» spojeni odd¢leni Finance a oddéleni IT do jednoho useku, zvySuje to vycet
odpovédnosti vedouciho useku, ktery tak musi byt odbornik v obou oblastech,

» nékteré pozice jsou neobsazené, zatéZuje to ostatni zaméstnance, ktefi tak musi
vykondvat préci za jiné,

» generalni feditel vykonava jesté dalsi vedouci funkei a to vedouciho useku Vyroba,

» grafické znazornéni organiza¢ni struktury je v nékterych piipadech matouci, kdy se

ve skutecnosti jednd o funkéni mista a ne o oddé€leni.

Piedposledni kapitola Doporuceni se zabyva navrhem nékterych opatfeni na zlepSeni vySe

zminénych nedostatki.
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3 Komparace s obdobnymi podniky v CR

Pro srovnani organiza¢nich struktur obdobnych podniku jsem si zvolila podnik Toyota
Peugeot Citroén Automobile Czech, s.r.o. (dale jen TPCA, s. r. 0.), ktery se také soustfed’uje
na automobilovy primysl, a spole¢nost SKODA TRANSPORTATION a.s., ktera se
zam¢fuje na vyrobu elektrickych lokomotiv, souprav metra a nizkopodlaznich tramvaji.
Z organizacnich struktur je patrné, ze kazdy podnik, je fizen a organizovan jinym zptisobem.
Pro kazdou spolecnost fizeni a organizovani podniku pfedstavuje urcité know-how, které si
také dikladné chrani a patficné tyto informace utajuje. Z tohoto diivodu se zaméfuji v této
kapitole na tyto spole¢nosti, nebot’ spole¢nost TPCA, s. r. o. mi poskytla organizacni
strukturu, aniz bych musela podepisovat Dohodu o zachovani ml€enlivosti a spole¢nost
SKODA TRANSPORTATION a.s. uvadi svou zakladni organizaéni strukturu
na internetovych strankach. Cilem bylo srovnavat podniky alesponn trochu podobného

zaméteni.
3.1 Toyota Peugeot Citroén Automobile Czech, s.r.o.

TPCA, s. r. o. vznikla jako joint-venture firem Toyota Motor Corporation a PSA Peugeot
Citroén se sidlem v Kolin€. Spojeni téchto primyslovych gigantli umoziiuje vyuzivani
nejmodernéjSich a nejefektivnéjSich technologii automobilového primyslu. Toyota Motor
Corporation je nejvétsi japonsky vyrobcee, ktery sdruzuje znacky Toyota, Lexus, Daihatsu
a Scion. Skupina Peugeot Citroén je také jeden z vyznamnych hraci ve svété
automobilového primyslu. Svoji silu ¢erpa z tradicnich evropskych znacek Peugeot a Citroén,
které jsou sice sdruzené pod kiidly jedné skupiny, ale maji kazda vlastni tvar a styl. Ro¢né
vyprodukuje ptiblizn€¢ 300 000 kust automobilii. TPCA, s. r. 0. 99% produkce exportuje
a zam&stnava kolem 3 500 osob. Vyroba probihd ve 3 pracovnich tymech, které se sttidaji

na dvou sménach [18].

Organizac¢ni struktura spole¢nosti TPCA, s. r. 0. je zobrazena na obr. 28.
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Prezident Lo ] Vykonny viceprezident[l
Yasuhiro Takahashi Bernard Million-Rousseau
|
Vyroba =
Jiti Cerny
I I |
Vyroba karosériH Lakovna d Konecna montaz Styk s vetejnosti Lidské zdroje
| | ——— | = | =
Lisovani Lakovani Montéaz A Medialni Rozvoj LZ
T T T komunikace a T
Svafovani InZenyrstvi Mont4z B sluzby Planovani LZ
T lakovani T I
Inzenyrstvi Montéazni Zamgst. vztahy
svafovani inzenyrstvi T
| Bezpecnost prace
Montazni
Logistika
Kontrola jakosti Rizeni vyroby Informacni systémy Ucetnictvi a finance
el T T 1 ® | I
Kontrola J L Inzenyrstvi Planovani vyroby Aplikace Planovani a tvorba
KJ KJ I | cen
|
Objednavky a Infrastruktura .
logistika Rozpocty a kalkulace
1
I : .
. Ucetnictvi
Nakup a
manipulace s I
materidlem Dan¢

Obrazek 28 — Organizac¢ni struktura spolecnosti TPCA, s. r. o. [12]

Z organizacni struktury spolecnosti TPCA, s. r. o. je patrné, ze jde opét o vyrobni podnik,

ktery se nestard o prodej konecnému zékaznikovi. Tento prodej si zabezpecuji jednotlivé

spolecnosti samy. V cele organizacni struktury jsou prezident a vykonny viceprezident.

Prezidenta spole¢nosti TPCA, s. r. o. zde pfedstavuje japonsky zastupce a vykonny

viceprezident je francouzské narodnosti. Také v Cele useku Informacni systémy je japonsky

vedouci. Péce o ucetnictvi a finance je ponechana na vedouciho francouzské narodnosti.

Veskeré ostatni ¢innosti v podniku jsou zabezpecovany pod hlavickou ceského vedouciho.

Cesky vedouci ma na starosti tsek vyroby, ktery je pomyslné délen do tif Gasti. Jedna &ast se

sklada z vyroby karosérii, lakovny a konecné montaze. Zde tedy dochazi k fyzické vyrobé.
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Dalsi pomyslna ¢ast pecuje o fizeni vyroby a kontrolu jakosti. Tady se zajistuje vSe, co se
tyka planovani, nakupu a manipulaci s materialem. Usek kontrola jakosti zabezpecuje, aby
vse probihalo podle platnych norem a pravidel. Posledni ¢ést predstavuje lidské zdroje a styk
s vefejnosti. Lidské zdroje se staraji o dostatecny pocet zaméstnancii a pée o né. Styk

s vefejnosti komunikuje s médii.

Spolecnost TPCA, s. r. o. je prikladem spolecnosti, kterd uplatiiuje model EPRG, ktery
definoval Howard Pelmutter. Ten vymezil hlavni manazerské styly — etnocentricky,

polycentricky, regiocentricky a geocentricky [2].

Spole¢nost TPCA, s. r. o. uplatiiuje etnocentricky postoj. Etnocentricky postoj pouzivaji
firmy, které vétri, Ze doma trénovany management je schopnéjsi a daveéryhodnéj$i nez
kterykoliv jiny management. Etnocentricky model se vyuziva vSude tam, kde existuje
nedostatek kvalitnich pracovniki ve zdrojich hostitelské zemé a kde je preferovana uzka
koordinace s centralou. Zejména nejvyssi pozice, tj. generalni feditel a finan¢ni feditel, jsou
z matefské firmy, scilem vykonavat co nejpifisnéjsi kontrolu. Nevyhodou etnocentrické
filozofie je zejména omezeni pfilezitosti pro rozvoj lokdlnich manazer, coz mize byt
pfi¢inou snizeni jejich motivace k vy$§im vykoniim a sniZeni loajality k mistni pobocce.
Na druhé strané mtlize soucasn¢ existovat mala snaha zahrani¢nich manazert ptizpisobit se
lokalni kultufe a nedostate¢né promitnuti a vyuziti lokdlnich manazerskych specifickych
dovednosti do firemnich rozhodovacich praktik. Rovnéz neznalost domaciho prostiedi,
nedostatek znalosti obchodnich praktik a nedostatek osobnich kontakti mohou vést az

k netispéchu pobocky.

Polycentricky postoj vychdzi z poznatku, ze domaci kultura je odliSna a lokalni manazefti
védi nejlépe, jak uspét v tvrdé konkurenci. Polycentricky model tak uplatiiuje obsazovani
pozic lokdlnimi manazery. Regiocentricky postoj se zaméfuje na vybér pracovnikl
na regionalni bazi. A konecné¢ geocentricky model vybird pracovniky jakékoliv narodnosti

bez ohledu na zemi, kde je umisténa centréla.

3.2 SKODA TRANSPORTATION a. s.

SKODA TRANSPORTATION a. s. ma sidlo v Plzni. Na zakladnim kapitalu spolednosti
se 100% podili jediny spoleénik SKODA HOLDING a. s. Spole¢nost SKODA HOLDING je

tradi¢ni ¢eskou firmou se silnym postavenim na domacim i svétovém trhu v oboru klasické
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energetiky a dopravniho strojirenstvi. Pramérny pocet zaméstnanci spole¢nosti SKODA

TRANSPORTATION a. s. je 672. Vyrobni program je zaméten na:

» elektrické lokomotivy a jejich modernizace,
» soupravy metra a jejich modernizace,
» nizkopodlazni tramvaje,

» dilezité¢ komponenty kolejovych vozidel a jejich servis.

Historie spole¢nosti SKODA TRANSPORTATION a. s. se datuje jiz od roku 1918, kdy byl
ve Skodovych zavodech zaloZen novy kmenovy obor zabyvajici se opravou a pozdgji
i vyrobou kolejovych vozidel. Vyvoj elektrickych lokomotiv se v Plzni Uspésné rozvijel jiz
od dvacatych let minulého stoleti, prvni elektrické lokomotivy byly vyrobeny a uvedeny
do provozu v roce 1927. Od roku 1993 SKODA TRANSPORTATION a. s. rozsifila své
aktivity také na poli méstské hromadné dopravy. Od roku 1994 probihaji rozsahlé
modernizace souprav prazského metra. V roce 1997 byla zahdjena vyroba modernich
nizkopodlaznich tramvaji, které zahy nasly uplatnéni nejen na domacim trhu, ale i naptiklad
v Italii ¢i USA.

V soudasnosti opét nabyvaji na vyznamu dodavky do zemi vychodni Evropy. Uspé&iné
investice do novych produktovych fad jsou spolu s dlouhodobé zajisténym odbytem
a finan¢ni stabilitou firmy dokladem toho, ze SKODA TRANSPORTATION a. s. se fadi opét

mezi leadry evropského kolejového primyslu [17].

Organizaéni strukturu spoleénosti SKODA TRANSPORTATION a. s. zobrazuje obr. 29.
Nejvyssim organem spolecnosti je generdlni feditel. Organiza¢ni struktura se opét pomysiné
déli do dvou casti. Pro jednu Cast je vymezen samostatny feditel — Technicko — vyrobni
feditel. Ten je odpovédny za jemu podiizené Useky, které se zaméfuji na veSkeré Cinnosti
spojené s vyrobou (nakup, technika, vyroba, atd.). Dalsi ¢ast je pfimo odpovédnd generalnimu
fediteli. Jedn4 se o klasické iseky jako je personalistika, finance, obchod, atd. Tato spole¢nost
na rozdil od TPCA, s. r. 0. a KeyProduct CZ si zabezpecuje prodej sama, proto je zde i usek
Obchod.
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Generalni feditel

T. Krsek
Technicko — vyrobni feditel
M. Kopecky

Obchod Personalistika Realizace Technika
J. Jelinek P. Berchtold M. Herbst V. Maly
Finance Sourcing Vyroba Technologie
P. Cibulka R. Nyvltova A. Jedlicka P. Sedivec

Jakost Servis Nakup

P. Psikal M. Hruby P. Vokoun

Obrazek 29 — Organizaéni struktura spoleénosti SKODA TRANSPORTATION a. s.
[16]

3.3 Porovnani organizacnich struktur jednotlivych podniku

Komparace organiza¢nich struktur zvolenych spole¢nosti nabizi zajimavy pohled na to, jakym
zpusobem jsou organizovany tfi spolecnosti z riznych konct svéta. Jedna spolecnost je ryze
ceského piivodu, dalsi predstavuje dcefinou spole¢nost némecké firmy a posledni podnik je

spojeni japonské a francouzskych spole¢nosti.

VSsechny spolecnosti jsou vyrobniho charakteru a produkuji dopravni prostfedky ¢i jejich
komponenty. Tyto firmy maji také spolecnou orientaci organiza¢ni struktury — pouzivaji
funkciondlni organizac¢ni strukturu. Dal§im spolecnym faktorem je to, Ze ve vSech

spole¢nostech probiha hlavni produkce na montaznich linkéch.

Zajimavé je feSena v TPCA, s. r. 0. odpovédnost, kdy v podstaté téméf za vSechny ¢innosti je
odpovédny feditel vyroby. Reditel vyroby zde piimo odpovida za tsek lidské zdroje a styk

s vefejnosti, coz si myslim, Ze neni az tak obvyklé. JelikoZ se jednd o spojeni tii zahrani¢nich
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spolecnosti, je zde taky patrné troji narodnostni slozeni ve vedoucich funkcich (japonské,

francouzské a Ceské).

Spolecnost KeyProduct CZ ma ve vedoucich funkcich také dvé narodnosti — ceskou
a némeckou. Némeckou narodnost zde zastupuje Generalni feditel. Spole¢nost SKODA

TRANSPORTATION a. s. je ryze Ceska a proto je o rizné narodnostni sloZeni ochuzena.

Jak zuvedenych ptikladi vyplyva, do nejvysSich funkci jsou dosazovani manazeti z cizich
zemli, z kterych spole¢nosti pochdzeji, a nizs§i funkce vykondvaji manaZzeti ze zemi, ve kterych
spolecnost plsobi. Spolecnosti uplatiiuji tzv. etnocentricky model, ktery je zaloZen
na preferenci vlastntho managementu na nejvysSich pozicich a to ztoho divodu, aby

vykonavali co nejptisnéjsi kontrolu.

I ve spoleénosti SKODA TRANSPORTATION a. s. je organizaéni struktura feSena poutavym
zpusobem. Klasické useky (napi. personalistika, finance, atd.) jsou pifimo podfizeny
generalnimu fediteli, ovSem tUseky zaméfené na vyrobu jsou podfizené samostatné
vyclenénému Technicko — vyrobnimu fediteli. Timto zptisobem se tak zajisti ditkkladny dohled

nad vyrobou.

Stejny ucel jako KeyProduct CZ ma i spole¢nost TPCA, s. r. 0., kde z organizacni struktury
vyplyva, Ze jde opét o vyrobni podnik, ktery nezajistuje prodej kone¢nému zdkaznikovi. Lze
tedy fici, Ze zahraniéni investice formou zizeni nového podniku na uzemi Ceské republiky,
méa predevSim funkci jakéhosi zdvodu, ureného k vyrobé a montdzi. Zde je potieba
podotknout, ze spole¢nost KeyProduct CZ usiluje o postupné posilovani samostatnosti
ve vztahu ke koncovym zakaznikiim, coz do budoucna bude mit za ukol vytvofeni nového
useku Prodeje a marketingu. Myslim si, ze je dobré, aby se timto smérem spolecnost
KeyProduct CZ ubirala, nebot’ se stane samostatnéjsi s menSim vlivem matei'ské spole¢nosti.
To bude mit za nasledek i rychlejsi rozhodovani v urcitych strategickych zalezitostech,
protoze nékteré kroky nebude jiz potfeba konzultovat s matetskou spolecnosti
Keyproduct AG. Vyvstava otazka, zda podobného kroku se dockdme 1 u spoleCnosti

TPCA, s. 1. 0., kdy ¢eskym pracovnikiim bude svétena vétsi odpovédnost na rozhodovani.

Na druhou stranu spole¢nost SKODA TRANSPORTATION a. s. si zabezpeduje prodej sama
a zaroven poskytuje nasledné servisni sluzby. Spolecnost TPCA, s. r. o. na rozdil
od zkoumanych spole¢nosti, vlastni Gsek styk s vefejnosti a da se tedy fici, ze je vici
vefejnosti nejotevienéjsi firmou. Je to také dano tim, ze zaméfeni této firmy souvisi

s automobily, kde je nutna propagace danych vyrobkl. Totéz neni nutné u spolecnosti, které
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produkuji zamky do automobilti nebo dopravni hromadné prostiedky. Casto slychavame,
ze z automobilky vyjel tisici viiz. Naopak tézko ze sdélovacich prostfedkt uslySime,

ze spole¢nost vyprodukovala tisici zimek do automobilu.

Spole¢nost KeyProduct CZ jako jedina mé usek Vyvoj produktu, jelikoz matetska spolecnost
m4a zajem na tom, aby se dcefina spole¢nost v Ceské republice podilela na vyvoji produktu.
Je si moc dobfe védoma kvalifikovanych pracovnikd, které nabizi ¢esky pracovni trh a také
mzdové ndklady na tyto pracovniky v porovnani snémeckymi jsou podstatné mensi.
Spole¢nost TPCA, s.r. 0. tento usek nema jednak z dGvodu ndro€nosti vyvoje novych
produkti do automobilového primyslu a jednak tyto vyvojové zaleZitosti teSi kazda

z Gcastnénych spole¢nosti ve svych matetskych centralach.

Ve spole¢nosti TPCA, s. r. 0. plisobi vykonny viceprezident, coz u ostatni zkoumanych
spole¢nosti neni nutné z diivodu, Ze se jednd o spolecnosti majici pouze jednoho vlastnika.
Tato pozice je dilezitd, aby kazda z ucastnénych spolecnosti méla sviij podil na fizeni
a kontrole podniku. Ve spole¢nostech KeyProduct CZ a SKODA TRANSPORTATION a. s.
plsobi ve vedouci pozici pouze generdlni feditel a je tak zodpovédny za fungovani celé

spole¢nosti.

Kazda zkoumana spole¢nost ma organizacni strukturu pfizptisobenou svym podminkdam
produkce a jejich strategii fizeni. Proto ani nelze jednoznacné tici, ktera spole¢nost ma nejlépe

feSenou organizacni strukturu.
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4 Doporuceni

Ze srovnani organizaéni struktury spole¢nosti KeyProduct CZ s organiza¢nimi strukturami
spole¢nosti TPCA, s. r. 0. a SKODA TRANSPORTATION, a. s. nelze vyvodit Zadna
konkrétni doporuceni. Jak jsem se jiz vySe zminovala kazdd spole¢nost ma své specifické
podminky produkce a kazda uplatiiuje svou strategii fizeni. Bylo by nesmysIné doporucit
spole¢nosti KeyProduct CZ, aby ptfepracovala organiza¢ni strukturu podle napt. spolecnosti
TPCA, s. r. o., at’ uz je organizovana jakkoli dobfe. Kazdd spole¢nost pracuje v jinych
podminkach a kazd4 si organizacni strukturu pfizplsobuje pravé tém svym. Jen tak lze
pracovat na zlepSeni organiza¢ni struktury, Ze budeme zkoumat vlastni podminky a v nich
hledat mezery a nedostatky. Jak se organizuji jiné spole¢nosti mtize byt ,,jen inspiraci, ale

zaslepené napodobovani by bylo opravdu nerozumné.

Keyproduct CZ je moderné fizena organizace, kterd uplatituje systém tizeni kvality podle ISO
norem. M4 ziizen vlastni Gisek Rizeni kvality, ktery dohlizi nad dodrzovanim veskerych

norem pro automobilovy primysl, aby se tak dosdhlo co nevyssi kvality.

V posledni dob¢é pievazuje trend snizovani organizac¢nich tUrovni. Upfednostiiuje se
dvoustuptiové az tfistupniové fizeni. I spole¢nost KeyProduct CZ se snazi o uvoliiovani
hierarchické organizace. Zamérem spolecnosti je docilit maximalné tiistupfiového fizeni.
Duvod je ziejmy a to pfedevSim ze ti, ktefi jsou bliZze oblasti fizeni, mohou Iépe posoudit co
se ma udé&lat. Rada tsekil jiz tuto podminku splituje, ale jsou i Giseky, které maji stale jesté
Ctyfi urovné fizeni.

Mezi oblasti, které stale maji Ctyfstupiiové fizeni patii:

» oddéleni Vyrobni inzenyrstvi (isek Vyroby),

» oddéleni Logistika (usek Vyroby),

» oddéleni Technicka podpora dodavatele (isek Nakupu),
» oddéleni IT (tisek Finance & IT).

4.1 SniZeni ¢tyFstupnového Fizeni na tiistupniové rizeni

Ve vyse zminénych oblastech bych tedy doporucila sniZeni <&tyistupiiového Fizeni
na tristupfiové fizeni. Jednou z moznosti jak snizit pocet tirovni je vytvofit napf. z oddéleni
Vyrobni inZenyrstvi samostatny usek. Tento Usek je natolik rozsahly, ze miZze tvofit

samostatny usek. Urychli se tak komunikace s vrcholovym vedenim a zajisti se vétsi
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pohotovost a pruznost fizeni. Zaroven vSak musi byt zachovadna spoluprace v ramci useku

Vyroby, predevsim pak s oddélenim Logistika.
4.2 Rozdéleni Gseku Finance & IT na samostatné useky

Dale bych také rozdélila usek Finance & IT na samostatny usek Finance a samostatny
usek Informacni technologie. Opét timto zplGsobem tak odstranime problém
se Ctyistupniovym tizenim v oddéleni IT. Vedouci useku Finance & IT ma fadu odpovédnosti
jak za oblast Financi, tak za oblast IT. Rozdélenim tohoto tiseku se dosdhne odborngjsiho
dohledu nad podfizenymi oddélenimi. NiZe je zndzornéni organizacni struktury po ptidani
novych usekd.

V nékterych ptipadech by ovSem ani nebylo ucelné pfeménit oddéleni na samostatny usek.
Jedné se napt. o oddéeleni Logistika, ktery zodpovida za plynulé zadsobovani tseku Vyroby
montdznim materidlem. Proto je také potieba, aby toto oddéleni mélo tizky vztah a tésnou

komunikaci s usekem Vyroby. Zde je tedy potieba sniZzeni trovné fizeni jinym zptisobem.

Nasledujici obr. 30 zobrazuje navrh organizacni struktury spolecnosti po pfidani novych

usekd.
Generalni feditel
G. Klein
Asistentka
S. Balaskova
I | | |
Finance Informacni Vyroba Vyrobni
technologie inzenyrstvi
L. Noha P. Stein G. Klein D. Hrudka
[ | I |
Zajistovani Vyvoj Nakup Lidské
kvality produktu zdroje
Z. Lansky B. Tlapka T. Krélicek P. Horsky

Obriazek 30 — Navrh nové organizacni struktury spole¢nosti KeyProduct CZ

Zdroj: Vlastni navrh
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4.3 Obsazeni neobsazenych pozic

Z organizacni struktury spolecnosti Keyproduct CZ je patrné, Ze nékteré pozice nejsou
momentaln¢ obsazené. Jedna se o pozici v useku Zajistovani kvality pro oddéleni Systémy
a audity. Dalsi neobsazena pozice je v useku Nakup pro oddéleni kovy. Tyto pozice bych
doporucila co nejrychleji obsadit, nebot’ funkce spojené s pozicemi musi docasné vykonavat

jini zaméstnanci, coz je ptili§ zatéZuje a nemohou se vénovat své praci naplno.
4.4 Osamostatnit funkci generalniho reditele

Dalsi mé doporuceni se tykd funkce generalniho feditele, ktery zaroveit vykonava funkci
vedouciho tseku Vyroby. Jiz v subkapitole 4.2 Dcefina spole¢nost KeyProduct CZ jsem se
zabyvala vysvétlenim divodu, pro¢ bych doporucila, aby tyto dvé funkce vykonavaly dvé
rozdilné osoby. Nasledné pifi blizSim sezndmenim s organizacnimi strukturami koncernu
KeyProductu jsem zjistila, ze pfevazuje trend obsazeni vedouci funkce nckterého useku
generdlnim feditelem. Napf. generdlni feditel KeyProduct USA je zaroven vedouci useku
Vyvoj vyrobku a tseku Odbyt a marketing. Lze tedy fici, Ze koncern KeyProduct AG
upiednostiiuje toto feSeni, kde generdlni feditel vykonava jesté jednu funkci. Organizacni
struktury spole¢nosti KeyProduct de Mexico a KeyProduct USA jsou uvedeny
v ptilohdch B a C.
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5 Zavér

Pti volbé tohoto tématu jsem netusila jaky problém bude sehnat podnik, ktery by mi poskytl
jeho organizacni strukturu. Organizacni struktura pro mé predstavovala ,,jen* urcité schéma,
vyjadiujici vztahy podfizenosti a nadfizenosti a rozde€leni podniku do jednotlivych useku.
TakZe jsem ani nechdpala, pro¢ jsem se u nékterych podnikl setkala s odmitnutim. Nasledné
jsem pfisla na to, ze pro kazdou spolecnost fizeni a organizovani podniku piedstavuje urcité
know-how, které si také dikladné chrani a patficné tyto informace utajuje. Nakonec se mi
podaftilo sehnat ochotnou spolec¢nost a po podepsani Dohody o zachovani mlcenlivosti jsem
mohla zac¢it analyzovat jeji organiza¢ni strukturu. DalSim tUkolem bylo jest¢ sehnat jiné
spolecnosti pro komparaci jejich organizacnich struktur s organizacni strukturou spolecnosti
KeyProduct CZ. Nakonec se mi podafilo ziskat organiza¢ni strukturu podniku Toyota Peugeot
Citroén Automobile Czech, s.r.o. Aby komparace byla kvalitni, bylo potieba obstarat alesponi
jesté jeden podnik. Na internetovych strankach se mi povedlo nalézt organizacni strukturu
spole¢nosti SKODA TRANSPORTATION a. s. Timto zpiisobem jsem ziskala potiebné udaje

k vypracovani mé diplomové prace.

KeyProduct CZ usiluje o to, aby spolecnost byla fizena modernim zptisobem a proto uplatiuje
systém fizeni kvality podle normy ISO TS 16949 a je podle tohoto systému certifikovana.
Coz také stavi spoleCnost do pozice perspektivniho konkurenta na trhu v oblasti
automobilového primyslu. Spolecnost KeyProduct CZ se také snazi o postupné posilovani
samostatnosti ve vztahu ke koncovym zakaznikiim, to bude mit do budoucna za kol vytvofit
novy usek Prodeje a marketingu.

Jednou z moznosti jak zefektivnit fizeni a organizovani spolecnosti je snizovani poctu
o dané oblasti fizeni a dokdzi Iépe posoudit co se ma udélat. Pfestoze spole¢nost KeyProduct
CZ také usiluje o uvoliiovani hierarchické organizace, stile ve spolecnosti existuji useky,
které dosahuji Ctyf urovni fizeni. Zde je fizeni méné vykonné a pomalejsi, nebot’ strategické
rozhodovéani je provadéno z vyssi Urovné. Proto jsem se v mé diplomové praci na tento

problém zaméfila a navrhla jsem doporuceni, kterd odstranuji ctyfstupiiovou uroven fizeni.

Dalsi mé doporuceni se tykalo funkce generalniho feditele, ktery zarovenn vykonava funkci
vedouciho tseku Vyroby. Zde bych navrhla, aby tyto dvé funkce vykonavaly dvé odlisné

osoby. Diivod, ktery mé vedl k tomuto doporucenti, je predevsim rozsahly vycet odpoveédnosti
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a enormni pracovni vytizeni, vyplyvajici z obou funkci. Splnit tak veskeré povinnosti
generalniho feditele a zaroven vedouciho useku Vyroby je natolik slozité, ze jedna osoba

nemuze obé funkce vykonavat naplno.

Spolecnost usiluje o neustdlé zlepSovani a zajistila zrychleni komunikace mezi jednotlivymi
useky prostfednictvim instalované vnitropodnikové pocitacové sité. Rozvoj informacnich

technologii tak umoznuje firmam oprostit se od papirové dokumentace tam, kde neni nutna.

K naplnéni hlavniho cile spole¢nosti (zabezpecit po vSech strankdch proces vyroby
pro konkrétniho zdkaznika) ma prispét i integrace zaméstnancii do spole¢nosti. Kazdy noveé
ptijaty zaméstnanec je seznamen s Organiza¢nim fadem spole€nosti a také obdrzi informacéni
material nazvany Pomocnik. Tento materidl popisuje politiku a strategii firmy KeyProduct
CZ, systém integrovaného managementu, hlavni principy moderniho managementu jakosti
a systémy environmentadlniho managementu. Spole¢nost ma zdjem na tom, aby se kazdy
zameéstnanec ztotoznil s firmou a pravé k tomuto tcelu slouzi Pomocnik, ktery mé piispét
k integraci zaméstnance do spolec¢nosti. Na tomto misté bych jeSté upozornila na mé dalsi
doporuceni, které se tykalo doCasn¢ neobsazenych pozic ve spole¢nosti KeyProduct CZ. Tyto
pozice bych doporucila co nejrychleji obsadit, nebot’ funkce spojené s pozicemi musi docasné

vykondvat jini zaméstnanci, coz je ptili§ zatéZuje a nemohou se zcela v€novat své praci.

Pokud vrcholové vedeni nepocituje vlivy nedostatkl stavajici organizacni struktury a ani neni
upozornéno niz§im vedenim, muize takovéto fizeni vést az k tragickym dusledkim. Proto,
at’ uz spolecnost vyuziva jakoukoliv organiza¢ni strukturu, vrcholové vedeni by nemélo tuto
oblast podcenovat. Neustalé organizacni zmény, vedouci ke zlepSovani, by se mély stat
béznou rutinou. Spole¢nost by méla nepfetrzité¢ odstraiiovat nedostatky stavajici organizacni
struktury. Pokud se podaii nalézt lepSi varianta organizovani, umozni to spolecnosti ziskat
nejen vyhodnéjsi postaveni na trhu, ale 1 dalsi pozitiva jako je napt. Gspora nékladu atd.

Je tedy zaddouci tomuto sméru vénovat patficnou pozornost.

Uplnym zavérem bych rada zhodnotila piinos zpracovéani tohoto tématu. Pfedevsim mi prace
rozsitila znalosti v oblasti novych trendt organizacnich struktur, nebot’ v ramci studia jsem se
méla moznost seznamit jen s klasickymi organiza¢nimi strukturami. Dale mi prdce umoznila
nahlédnout do organizovani skute¢ného podniku a tim si roz$ifit védomosti v praktické
oblasti. Také jsem si mohla vyzkouSet aplikovat své znalosti pii tvorbé konkrétnich
doporuceni. A v neposledni fadé mi byl poskytnut pohled na to, co m¢ ¢ekd, v jistém slova

smyslu, po absolvovani studia.
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Piiloha A: Anglické vyrazy jednotlivych tsekii v KeyProduct CZ [10]

Nazev useku v angli¢tiné

Nazev useku v c¢eStiné

Accounting Odd¢leni ucetnictvi
Applications/Templates Aplikace a standardy
Commodity Mechatronics Oddéleni mechaniky
Commodity Metal Oddéleni kovy
Commodity Plastics Oddéleni plasty

Commodity Mechanical Components

Oddéleni mechanické dily

Commodity MRO

Rezijni material

Customer Quality

Oddéleni kvality — zdkaznici

Customs and Sales Distribution Section

Celni problematika

Costing/Change management

Rozpocty a Management zmény

Equipment Design Mechanical

Vyvoj mechanickych zatizeni

Equipment Design Electronic

Vyvoj elektronickych zatizeni

Equipment Engineering Néstrojarna

Electronic Engineerign Vyvoj elektroniky
Finance/IT Finance/IT

General Management Generalni feditel
Human Resources Lidské zdroje
Information Technology Informacni technologie
LogistiCZ Logistika

Launch Management Odd¢leni nabéhu novych vyrob
LogistiCZ Planning Planovani logistiky
Material Management Nékup

Manufacturing Engineering Vyrobni inZenyrstvi
Maintenance Udrzba

Material Planning

Planovani materialu

Measurement Technics Analysis

Odd¢leni techniky méfeni a analyzy

Operative Logistics Fyzické logistika
Plant Quality Zajistovani kvality
Produkt Development Vyvoj produktu
Production Vyroba
Prototyping Prototypova dilna

Process and Technology Engineering

Odd¢leni technologie a vyrobnich procest

Packaging

Obalové hospodaistvi

Personal Coordination Department

Personalni oddéleni

Payroll Department

Mzdova uctarna

Plant Controlling

Oddéleni controllingu

Process Quality

Odd¢leni kvality — procesy

Supplier Technical Support

Technickd podpora dodavatele

Supplier Development, Advanced Quality
Planning

Oddé¢leni dodavatelského vyvoje a zvySovani
kvality planovani

Supplier PPAP

Dodavatelsky PPAP

Systems and Audits

Systémy a audity

Supplier Quality Problems, Incoming
Inspeciton

Oddé¢leni dodavatelskych problémil a vstupni
kontrola

Systems Engineering

Systémovy vyvoj produktu




Training Department

Odd¢leni péce o zaméstnance a vzdeélavani

Warehouse

Skladové hospodarstvi

Priloha B: Organizacni struktura spole¢nosti KeyProduct de Mexico

Generalni feditel

R. Pereira
Asistent
R.M. Franco
Zajistovani Nékup Lidské fnance Vyroba Vyrobni
kvality zdroje &IT inzenyrstvi
N. Sanches R. Limon R. Bonilla T. Bonegra R. Pereira F. Sousa
Priloha C: Organizacni struktura spolecnosti KeyProduct USA
Generalni feditel
K. Lambertz
Asistent
D. Baka
I I I |
Odbyt a Finance Vyroba Nakup
marketing
K. Lambertz J. Bound C. Bartley N. Schmidt
| | I |
Vyvoj Lidské Informacni Vyrobni
produktu zdroje technologie inzenyrstvi
K. Lambertz M. Woerner D. Ennis J. Buelow




Priloha D: Certifikat normy ISO TS 16949

CERTIFIKAT

TUV CERT-certifikaéni misto
TUV Rheinland Industrie Service GmbH

potvrzuje dle postupu
TUV CERT, Ze podnik

KeyProduct CZ,s. r. o.

Palackého 23 * CZ — 532 02 Pardubice

& ramobe locations podle prilohy
zaved| a pouZiva systém zarudujici kvalitu v oboru

Zamkové systémy pro automobilovy promysl
zamky, centralni zamykani a jejich komponenty
- & vyvojem vyrobku -

Auditemn,

zprava &. 5147/4 BN
byla prokdzana spinéni poZadavki normy

ISO/TS 16949:2002

Tento certifikdt je platny od 2006-12-04 do 2008-11-30.
Registracni gislo certifikatu 01 111 514773
Certifikat |IATF & 0040148

& -,
Kolin, trg 2006-12-04 gcmr.r.hl.icami m ':a':,

TUW Ahainland Indusira Sanice
GmbH
D=E1106 Kiin

WAL TV, GO



Priloha E: Priloha k certifikatu normy ISO TS 16949

2-1ACOMC-01003

Annex to Certificate

Certificate Registration No. 01 111 5147/4
Page 1 of 1

KeyProduct CZ,s. r. o.

Palackého 23 * CZ — 532 02 Pardubice

Sites with Remote Location Function

SITE REMOTE LOCATION FUNCTION NUMBER
Palicy making 01 111 51471
I.(es_'PrOd.w AG Sales | Marketing
Site: Deligenhaus Deslgn / Development
Hettwiger Strafle 13/ Leser Platz 2 Purchasing
D — 43579 Deligenhaus Inform. Technologles

Calogne, 20061204

g:i i : -
&CEHTDE tmmnéhqr

TUW Aheinland Indusirie Senice
GmbH

D-61106 Kdin

whww tuv.com



Priloha F: Certifikat normy ISO 14001

Kb

Prvni

e 2008-12-18

Silkace v rooe 2004

CERTIFIKAT

TUV CERT-certifikaéni misto
TUV Rheinland Industrie Service GmbH

potvrzuje dle postupu
TUV CERT, Ze podnik

KeyProduct CZ,s. r. o.

Palackého 23 * CZ — 532 02 Pardubice

pro oblast

zamkoveé systémy pro automobilovy pramysl
zamky, centralni zamykani a jejich komponenty

zaved| a uplatiiuje systém fizeni Zivotniho prostiedi.
Auditem,
Zprava ¢, 031961
bylo prokazano spinéni pozadavku normy
ISO 14001:2004.
Tento certifikal je platny do 2010-01-21
Registracni ¢islo certifikatu 01 104 031961
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