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ABSTRAKT

CSENGER, Adrienn:. — Zdokonalovanie organizacnej Struktury a delby rozhodovacej
pravomoci v podniku. Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového
manazmentu; Katedra manazmentu. - Veduci zaverecnej prace: prof. Ing. Cuboslav Szabo,

CSc. — Bratislava: FPM EU, 2012, 79 s.

Cielom diplomovej prace bol na zaklade skimania a zovSeobecnenia
zhromazdeného suboru poznatkov navrhnit’ zdokonalent organizac¢nu Struktiru a pripadné
zmeny v rozhodovacej pravomoci podniku FaxCopy a.s. Praca pozostava z piatich kapitol.
Obsahuje 22 obrazok, 13 grafov, 2 tabulky a 4 prilohy. V prvej kapitole su
charakterizované jednotlivé typy organizanych Struktir, centralizacia a decentralizacia
rozhodovacich prdvomoci a organizacné zmeny. V d’alSich kapitolach je uvedeny ciel
prace a metddy a metodika skiimania problematiky. V Stvrtej kapitole je charakterizovana
skiimanéd spolo¢nost’ a su vyhodnotené vysledky dotaznika. V poslednej kapitole su
navrhnuté mozné rieSenia na organizacné problémy, nova del’'ba rozhodovacej pravomoci

a ¢asovy horizont realizacie.

KPucové slova:
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ABSTRACT

CSENGER, Adrienn: [nnovating organizational structure and changes of competent
authority in a company. — University of Economics in Bratislava. Fakulty of Business
Management.; Institute of management. — Leader of study: prof. Ing. Cuboslav Szabo, CSc.

— Bratislava: FBM, 2012, 79 p.

The purpose of this study was an information retrival of organizational structures,
competent authority, change of organizational structures and prepare a proposal to change
the organizational structure of analyzed company. The study is divided into 5 chapters.
Contains 22 images, 14 charts, 2 tables and 4 attachments. The first chapter characterizes
different organizational charts and it’s advantages and disadvantages, types of competent
authority and organizational change. The next chapters contain the main purpose and the
methods of research. The last chapters analyzes the company and the results of the

research.

Key words:

Organizational structure, competent authority, organizational change
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Uvod

Témou diplomovej prace je zdokonalovanie organizacnej Struktiry a zmena
rozhodovacej pravomoci v skimanom podniku. Pre tito tému sme sa rozhodli preto, lebo
zédkladom fungovania, organizovania ariadenia spoloc¢nosti je dobre vypracovana
organizac¢na Struktura a pevne stanovend pravomoc zamestnancov a vlastnikov organizacie,
poznanie tychto skutoCnosti nam umozni osvojit’ napriklad ako delegovanie pravomoci

mdze motivovat’ I'udi a ako zle postavend organizacna Struktura znicit’ spolocnost’.

Zakladnym cielom prace je objasnit’ problematiku organizacnych Struktur, vyhody
a nevyhody ich zavedenia v spolo¢nostiach, d’alej vysvetlenie delegovania pravomoci
a organizacnych zmien. Hlavnym cielom je navrhnut' zdokonalent organiza¢nu Struktiru

a zmenit’ pravomoc na potrebnych pracovnych poziciach.

Praca pozostava zpiatich kapitol. V prvej casti sa zaoberdme popisanim
organizovania a podstaty organiza¢nej Struktury. Organizac¢na Struktura je zakladom kazde;j
spolocnosti, a preto je potrebné premysliet ¢i je v stlade so zvolenou stratégiou. Nové
pristupy k rieSeniu problémov organizaénych Struktir ndm umoznia zdokonalovat
nefungujuce organizacné Struktiry a pravdepodobne aj spolo¢nosti. V podkapitolach prvej
Casti si charakterizované rozne typy organizanych Struktur, ich vyhody anevyhody
zavedenia, problematika del'by rozhodovacej pradvomoci a organizacné zmeny.

V druhej Casti je vysvetleny zakladny, hlavny ciel’ diplomovej prace a nasledne aj
¢iastkové ciele jednotlivych kapitol.

V metodikdch a metddach skiimania vymenujeme metddy ziskania informaécii
o skimanej téme asposob vyhodnotenia ziskanych informécii  z dotaznikov
0 zamestnancov skiumanej spolo¢nosti.

V Stvrtej Casti diplomovej prace sme najprv charakterizovali skimant spolo¢nost’.
V nasledujticich castiach sme vysvetlili predo§lé organizaéné zmeny, ktoré nastali
v spoloCnosti. V druhej casti vysledkoch prace sme vyhodnotili udaje ziskané
z dotaznikoch.

V poslednej casti, v diskusii, sme si navrhli zdokonaleni organiza¢nt Struktiru

a s tym spojené pripadné zmeny pravomoci zamestnancov spolo¢nosti.



1. Sucasna situacia rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1. Podstata organizovania a organizacnej Struktury

1.1.1. Organizovanie

Organizovanie je jedna zo zakladnych funkcii manazmentu, ktoré¢ho ulohou je
tvorba a zdokonalovanie organizacnej Struktiry. , Tvorba organizacnej Struktiry je
formalny systém, ktory umoziluje delbu prace, zabezpecCit pracovnu Specializiciu,
koordinovat’ ¢innosti a delegovat’ pravomoci v zdujme efektivneho dosiahnutia tychto
cielov.*!

Organizovanie utvdra podmienky na koordiniciu uUsilia, a to pomocou vytvarania
Struktiry procesov a Struktiry vzt'ahov medzi lohami, prdvomocami a zodpovednostou.
Organizovanie zohl'adiiuje skuto¢nosti, ako:

— stratégia, ciele a plany podniku,

— vyjadruje prdvomoc manazmentu,

— vplyvy ekonomicko-obchodného, technologického, socidlneho a pravneho okolia.
Délezitou funkciou organizovania je premena planov na €innosti pri spravnom riadeni,
predpokladom toho je vytvorenie organizacnej Struktiry a stanovenie pravomoci. Poslanim
je urcenie uloh jednotlivcov alebo skupin.

Ciel'om organizovania je dosiahnutie najvyssieho stupiia organizovanosti systému.
1.1.2. Organizacnd Struktura
,Organiza¢na Struktura je formalny systém vztahov v ramci organizicie, ktory

umoziuje diferencovat’ a stcasne aj integrovat’ Cinnosti a pracovnikov vykonavajlcich

tieto &¢innosti do jedného celku.<?

"MAJTAN, M. a kol. 2009. Manazment. 5.doplnené vydanie Bratislava. Elita, 2009. 184 s.ISBN: 978-80-
89393-10-7 .
2 MAJTAN, M. a kol. 2009. ManaZment. 5.doplnené vydanie Bratislava. Elita, 2009. 184 s.ISBN: 978-80-
89393-10-7 .
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Organizacnd diferencidcia ndm umozni vytvorit’ utvarovu Struktru, kde atvarom mozu byt
divizie, zavody, prevadzky, oddelenia atd’. Jednotlivé utvary s prepojené vertikalne alebo
horizontalne, kde vztahy medzi utvarmi st informacné vazby. Kazdy tvar ma vymedzent
funkciu alebo ulohu.

Predpokladom efektivnej koordinicie Cinnosti je organizacnad Struktira, ktord
integruje zdroje podniku (l'udské, materidlne a informacné zdroje) k dosiahnutiu
stanovenych cielov a definuje pravomoc a popis pracovnej ¢innosti.

Podniky pri zdokonalovani organizacnej Struktiry musia vziat do uvahy
nasledovné aspekty: °

o Specializacia — vyjadruje celistvost’ jednotlivych pracovnych &innosti,

e Hierarchia — znazornuje rozloZenie organizacnej Struktiry a jej dopad na
¢innost’ podniku,

e Zoskupovanie — konkretizuje kritérid, podla ktorych st pracovnici
zarad’'ovani do jednotlivych utvarov,

e Integracia — vyjadruje stupenl integracie, ktory sa ma dosiahnut, aby
podnik fungoval najefektivnejsie,

¢ Riadenie — urc¢uje mieru centralizicie a decentralizacie, a mieru formalnosti

vzt'ahov medzi pracovnikmi.

Ciele organizaénej §truktuary:*
» Ekonomické a efektivne fungovanie organizacie
= Kontrola aktivit organizacie
» Zodpovednost’ za vSetky oblasti kde pdsobia timy a jednotlivci organizéacie
» Koordinacia kazdej Casti organizacie
» Flexibilita v pripade budicej zmeny dopytu a technoldgie, prispdsobit’ sa
zmendm okolia organizacie

= Spokojnost’ zamestnancov.

3 Spracované podrla: MAIJTAN, M. a kol. 2009. Manazment. 5.doplnené vydanie. Bratislava, Elita 2009,
ISBN: 978-80-89393-10-7 184 s.

4 Spracované podl'a: MULLINS, L.J. 2005 Management and Organisational Behaviour. 7. Vydanie. Pearson
Education, 2005. ISBN: 0 27368876 6 5.596-597.
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1.2. Vztah organizacnej Struktary a stratégie firmy

Preco potrebuje organizacia dobrt organiza¢nu Struktaru?

Podla Petera Druckera spravny organizany dizajn je najvyznamnejSim
determinantom pri ureni organizacného spradvania. Dobra organizacnd Struktira sama
dobry vykon neprodukuje, avSak zI4 Struktira ani nie je schopnd vyprodukovat’ dobry
vykon — ani vtedy, ked’ disponuje najlepSimi manazérmi.

Alokacia zodpovednosti, zoskupenie funkcii, rozhodovanie, koordinécia, kontrola
a odmenovanie — su zakladnymi predpokladmi kontinudlneho fungovania organizacie.
Kvalita organizacnej Struktury ovplyviiuje ako st splnené tieto predpoklady.

Organizacna Struktara ovplyviiuje nielen produktivitu a ekonomicku efektivitu, ale
aj moralku a spokojnost’ pracovnej sily. Urobit’ spravnu Struktiru je prvym krokom pri

organizacnej zmene.

Podla Alfreda Chandlera zmeny v podnikovej stratégii spOsobia vznik
administrativnych problémov. Tieto problémy sa daju vyriesit’ zmenou alebo tvorbou nove;j
organizacnej Struktury a takto odstranit’ prekazky uspesnej implementacie. Chandler na
zéklade Studia odhalil, Ze organiza¢néd Struktira ma sklon sledovat’ rastovl stratégiu
podniku.

Jeho vyskum poukazoval na to, Ze vol'ba organiza¢nej Struktury mé vel’ky vplyv na
prosperitu podniku. Organizatnd Struktira by sa mala prehodnocovat’ pri akejkol'vek
zmene stratégie. Nové stratégie vzdy obsahuju nové naroky a kl'icové aktivity. Absencia
takychto informacii otvara priestor vzniku problémov. Chandlerova téza znie: ,,Struktiira

sleduje stratégiu“.’

> SLAVIK §. 2005. Strategicky manazment .Sprint. 2005. ISBN: 80-89085-49-0 334 s.
12



1.3. Typy organizacnych Struktur
1.3.1. Klasické typy organizacnych Struktur

1.3.1.1. Funkcionalna organizacna Struktiura

Funkciondlna organiza¢na Struktira vychadza z del’by prace a Specializacie na
ur¢ity usek podniku. Useky s zoskupené podla uréitej rovnosti a pribuznosti uloh
a Cinnosti. Vytvori priestor pre pracovnikov na efektivne vykondvanie Specifickych
¢innosti. Pracovnici si navzajom vymenia nazory a skusenosti. Tento spdsob zoskupovania

uloh je najstar§im a vyuziva sa aj pri tvorbe inych typov organiza¢nych Struktir.

Vyhody tejto Struktary:
* jasne definovana pravomoc,
» generalny riaditel’ je v priamom kontakte s podriadenymi,
» zjednoduSen¢ vzt'ahy,
» v kazdom useku su $pecializovani na jednu oblast,
* jednoduché kontrola,
= duplicita vykonanych tloh je obmedzena.
Nevyhody:
= zanedbavanie strategickych rozhodnuti manazérom,
= vysSie postaveni manazéri su zatazeni rutinnymi tllohami,
= zvySena miera centralizacie,

= problémy koordindcie medzi jednotlivymi usekmi.

Generalny
riaditel
Usek Usek Usek vyroby Usek Usek
technického marketingu a ekonomicky Pudskych
rozvoja predaja zdrojov

3 . ’ . v v ;6
Obrazok 1 Funkcionalna organizacna Struktira

8 VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organiza&nych 3truktur. In Podnikovd revue : vedecky casopis
Podnikovohospoddrskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v Kosiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v Kosiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 75.
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1.3.1.2. Procesna organizacna Struktura

Do jednotlivych utvarov sa zoskupuju odbornici, ktori zabezpecuju niektort fazu
reprodukéného procesu. Zamestnanci sa zaraduji do jednotlivych utvarov podla

schopnosti a kvalifikaénych predpokladov.

Vyhody procesnej organizacnej Struktiry:
= v kazdom utvare sa zabezpecuje ina faza vyrobného procesu,
= kontrola je individudlna,

= zodpovednost’ je jasne definovana.

Nevyhody:
= firma neméze fungovat’ do plnej miery efektivne,
= vysSie postaveni manazéri rieSia operativne ulohy,

= obtiazna koordinacia funkcii.

Riaditel’
Utvar- Utvar — Utvar —
Préaprava Spracovanie povrchové
materialu materialu upravy

’ ’ . v ’ 7
Obrazok 2 Procesna organizacna Struktura

"VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organiza&nych struktar. In Podnikovd revue : vedecky casopis
Podnikovohospoddrskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v Kosiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v Kosiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 76.
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1.3.1.3. Objektova (diviziondlna) organizacna Struktura

Organizacia sa primarne rozdeluje na tutvary podla objektov. Najmd podla
vyrobkov, oblasti, uzemia, zékaznika. Organizacia je objektovo Specializovand a ma
relativne uzavreté vnutropodnikové organizacné jednotky. Su multifunkéné organizaéné
celky, lebo sa zaoberaju v jednotlivych utvaroch aj s riadenim, nakupom, personalistikou
a d’al8imi funkciami.

Tento typ organizacnej Struktary boj pouzity v roku 1920-1921 v USA vo firme
General Motors a Du Pont.

,Objektovd organizacnd Struktura prevysSuje funciondlnu organizacnu Strukturu
najmé v tom, ze spaja tzv. staticku efektivnost’ s prispdsobivostou okolia. Preto je jednou

. .. v - ’ . VY . 8
z ciest v rozvoji pruznej a efektivnej organizacnej Struktury.*

Vyhody objektovej organizaénej Struktiry:
= prisne orientovana na vysledky podniku,
= veduci utvaru zodpoveda za dosiahnutie vysledkov,
* manazment sa nezaobera operativnou ¢innost'ou,
= zodpovednost’ na niz§ich urovniach,
= lepSia komunikacia s lokalnymi zaujemcami,

= velky doraz na zédkaznika.

Nevyhody :
* naro¢na koordinacia ¢innosti vzhl'adom na protichodné poZiadavky,
= vyzaduje viac vSestrannych manazérov,
= 7z]ozita kontrola manazérom,
= duplicita ¢innosti,

= zdkaznicke skupiny nemusia byt vzdy vymedzené.

¥ VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organiza&nych 3truktur. In Podnikovd revue : vedecky casopis
Podnikovohospoddrskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v Kosiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v Kosiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 76.
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Vyrobkovy model organizacnej Struktiry

Riaditel’
+
I I I
Vyrobkovy Vyrobkovy Vyrobkovy
utvar A utvar B utvar C

Uzemny model organizaénej $truktary

Riaditel
I I
Uzemny Uzemny Uzemny
utvar A utvar B utvar C

Obrazok 3 Objektovd (diviziondlna) organizacnd Struktira’

1.3.1.4. Multidivizna organizacna Struktira

Multidivizna organizacna Struktira rozdeluje organizaciu do jednotiek (divizii).
Tieto divizie sa definuji na zaklade produktu, sluZieb alebo geografickych oblasti.

Spolo¢nosti si zvolia tento typ organizacnej Struktury pri konfliktoch funkénych
Struktir a diverzifikdcie vyroby. Kazda divizia sa sustred'uje na problémy a moZnosti

urcitého obchodného prostredia.

Vyhody multidiviznej organizaénej §truktury: "
= koncentracia na jednu obchodnu oblast’,
= moZnost’ merania vykonu jednotiek,
= lahkost’ zluCenia a rozdelenia jednotiek,

= moznost’ sustredenia vySSiecho manazmentu na stratégiu.

’ VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organizaénych $truktar. In Podnikovd revue : vedecky casopis
Podnikovohospodarskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v Kosiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v Kosiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 78.

" VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organiza&nych $truktar. In Podnikovd revue : vedecky c¢asopis
Podnikovohospoddrskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v Kosiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v Kosiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 79.
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Nevyhody:
= mozné znizenie centralnej zodpovednosti,
= konflikt medzi jednotlivymi diviziami,
= nakladovost,

= pri velkom pocte divizii zloZitost’ kooperacie.

Vedenie

Centréalne spolo¢nosti

sluzby napr.:

Financie
Divizia A Divizia B Divizia C Divizia D Divizia E
T T i ——— ' '

[T T 1 [T T 1

Funkcie Funkcie Funkcie Funkcie Funkcie

’ . ge . v ’ 11
Obrazok 4 Multidivizna organizacna Struktura

1.3.1.5. Struktira holdingovej spolocnosti

,Holdingova spolo¢nost’ je kapitalovou spolocnostou, ktora sustred’'uje baliky akcii
samostatnych akciovych spolo¢nosti a pomocou kontrolného balika akcii ovlada
a kontroluje ich cinnost. Holdingova spolo¢nost’ vystupuje voci spolo¢nostiam, ktoré
ovlada, ako materska spolo¢nost’ a podriadené spolo¢nosti vystupuju voci nej ako dcérske
podniky. Holdingova spolo¢nost’ sa chape ako vyjadrenie ovladania inych firiem pomocou
kapitalu.«'?

Holdingova Struktira organizacie spaja vyhody decentralizacie so synergickymi

efektmi kapitalového riadenia.

""VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organizaénych §truktar. In Podnikova revue : vedecky casopis
Podnikovohospoddrskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v Kosiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v Kosiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 79.

2 KOLENBUS, A. 2005. Pravne Gétovné a dafiové postavenie holdingu. In Dane a uctovnictvo. ISSN: 2005. &.7

s. 40.
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Vyhody holdingovej struktiry:
= kompenzacia straty od materskej spolo¢nosti,
= rozdelenie rizika,
* moznost’ lacnejSieho financovania,

= jednoduchsie delegovanie pravomoci.

Nevyhody:
= duplicita uloh a funkeii,
= nedostatok synergie,

= problémy centralizovanej kontroly.

Ustredie materskej

spolo¢nosti
|
I I I I I
Spolo¢nost” A Spolo¢nost’ B Spolo¢nost’ C Spolo¢nost’ D Spolo¢nost’ D
(Gplné (Gplné (90% podiel) (75% podiel) (25% podiel)

vlastnictvo) vlastnictvo)

Obrdzok 5 Struktiira holdingovej spolocnosti®

1.3.1.6. Maticova organizacna Struktura

Maticovi organizacnl Struktiru vytvorime rozSirenim existujicej Struktiry
o projektovt Struktaru. Takato Struktura sa sklada z liniovych, funkénych a projektovych
utvarov. Obsahuje vertikalne, horizontalne, resp. diagonalne siete.

Funk¢ny vedici ma pravo apovinnosti zodpovedného veduceho, zabezpecuje
nevyhnutné sluzby, servis a vycleniuje zariadenia na realizaciu projektu. Veduci projektu
urCuje obsah atermin vykondvania projektovych prac, koordinuje a kontroluje vedecko-
technické aspekty projektu a ndklady na jeho realizaciu.

Clenovia projektovych timov v ramci existujiicej organiza¢nej §truktary zostan(i vo

svojich funkénych poziciach.

3 VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organizaénych §truktar. In Podnikovd revue : vedecky casopis
Podnikovohospoddrskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v Kosiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v KoSiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 80.
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Vyhody maticovej organiza¢nej Struktiry:
= efektivne vyuzitie Specialistov,
= zamestnanci zostavaju sucastou povodnej organizacnej Struktury,
= vyuzitie Specialistov vo viacerych projektoch,

= efektivnejsie vyuzitie disponibilnych zdrojov.

Nevyhody:
* mozné konflikty,
= vysoké naroky na organiza¢nt a intelektualnu Groven zamestnancov,
= zvySovanie administrativnych nékladov,

= zloZitost’ pridelenia finanénych zdrojov.

Vrcholovy manazment organizacie

Stabne utvary organizacie

Stredny Stredny Stredny Stredny
manazment manazment manazment manazment
] A B C D
Projektovy
manazment

Manazment

T ® O
Manazment
projektu B .
Manazment

s e O

’ . ’ . v v r 14
Obrazok 6 Maticovad organizacna Struktira

14 MAIJTAN, M. a kol. 2009. Manazment. 5.doplnené vydanie. Bratislava. Elita, 2009. ISBN: 978-80-89393-
10-7 s.201.
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1.3.1.7. Projektova organizacna Struktura

V pripade, ked’ podnik musi prekrocit’ beznu ¢innost’ a vyhoviet' Specifickym
poziadavkam, podnik zmeni organiza¢nu Struktiru a vytvori projektové timy.

Clenovia timu maji jedného nadriadeného — projektového manazéra. V pripade
fungovania viacerych timov stcasne, vo vrcholovom manazmente musi existovat’ utvar,

ktory koordinuje timy.

Vyhody projektovej organizacnej Struktary:
= neexistuje dvojitd podriadenost’,
= zvySend pravomoc projektového manazéra,
= vysokda motivécia pracovnikov,

= dobra koordinacia.
Nevyhody:

= strica sa kontakt s kolegami,

= strach zamestnancov zo straty pracovného miesta po ukonceni projektu.
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Generalny riaditel

Utvar Utvar Utvar Utvar Utvar Veduci
vyvoija nakupu vyroby odbytu ekonom projektu

Zavod ‘ Zavod ‘ Zavod ‘

Projektova
organizacia

Tradi¢na organiza¢na Struktira

Obrdzok 7 Projektovd organizacnd Struktiira’

1.3.2. Nové pristupy k rieseniu problémov organizacnych Struktur

Medzi nové pristupy patri aj novy pohl'ad na zvySenie vykonnosti a efektivnosti
podnikov, ale aj nepodnikatel’skych celkov. Podniky hl'adaji moZnosti na usporadivanie
vztahov s inymi subjektmi a nielen v internom, ale aj v externom prostredi. V dnesnej dobe
sa najviac roz§iruju vzt'ahy s okolim. Novym trendom je, Ze firmy hl'adaji rezervy a nové

prilezitosti na zabezpecenie fungovania neaktivnych Casti podnikania. Preto sa objavili

'S VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organiza¢nych $truktir. In Podnikovd revue : vedecky casopis
Podnikovohospoddrskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v Kosiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v Kosiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 84.

21



»alternativne organizacné Casti“ mimo podniku, to znamend, Ze pracu vykonaji mimo
podniku, sem patri outsourcing, insourcing, combi-sourcing.

Pri budovani organiza¢nych Struktar sa vyuzivaji nové pristupy, lebo v dnesnej
modernej dobe tradi€né organizané Struktury nie su schopné zabezpecit vyuzivanie
novych moznosti, na zéklade ktorych v sucasnom svete funguje vécSina globalne
orientovanych subjektov.

,Zatial’ Co skoro sto rokov bola organizujicim principom hierarchickd byrokracia,

;v . % . v . 1
v stcasnosti sa fiou stava vzdelanost’, vy§sie poznanie, veda. '

Tradi¢né organizacné Struktiry ako Struktiry linearno-funkéného typu su zalozené
na vztahoch podriadenosti a nadriadenosti. V sucasnych globalizacnych podmienkach st
novsie maticové a projektové organiza¢né Struktiry malo uplatnitel'né. Klasické typy sa
nahradzuju flexibilnymi Strukturami ako su sietova, virtudlna a fraktdlova organizacna
Struktura. Pri tvorbe novych organiza¢nych Struktur je potrebné odporucat’ sa od klasickych
organiza¢nych Struktar, dolezité je aby nové organiza¢né Struktiry boli schopné dynamicky

A . . 1
sa prisposobit’ meniacim sa podmienkam.
1.3.2.1. Sietova organizacna Struktura

»olet predstavuje dostatoCne pruznii organizanu Struktiru, ktord umoZznuje
zuCastnenym firmam navzajom si konkurovat, v nevyhnutnych pripadoch zapéjat’ novych

partnerov a zarovei organizovat' a koordinovat’ &innost’ svojich &lenov.«'®

V tomto pripade
hranice medzi Struktirnymi c¢lankami nie st také zretelné ako pri inych formach
spoluprace. Zakladom st informacna infrastruktura a informaéné siete, na zaklade ktorych
vznikajl industridlne siete. Vytvaraji sa pruzné usporiadania, kde pomerne malé riadiace

centrum moze zabezpecit’ rozsiahle spektrum ¢innosti.

Vyhody sietovej organizacnej Struktury:

' JIRASEK A. 2010. Na obzoru pfevrat managementu? In Moderni iizeni: 2010.ISSN &.2 s. 18.

'7 Spracované podl'a: PORVAZNIK J. a PORVAZNIKOVA B. 2010. Nové pristupy k utvaraniu a vyuzivaniu
organizac¢nych Struktir. In Manazment podnikania a veci verejnych - dialogy : vedecko-odborny casopis
Slovenskej akadémie manazmentu. - Bratislava : Slovenska akadémia manazmentu, 2010. ISSN 1337-0510,
2010, ro¢. 5, €. 13, s. 7-16.

8 VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organizaénych §truktar. In Podnikova revue : vedecky casopis
Podnikovohospoddrskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v Kosiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v Kosiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 85.
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= pruznost a adaptabilita technologickych zmien,
= koncentracia na vlastné schopnosti,
= zniZovanie nakladov.
Nevyhody:
= ¢im viac partnerov, tym viac tazkosti,
= vysoka Specializacia na jednu cast' hodnotového retazca ariziko straty

identity.

Samostatné vyskumné, vyvojové Reklamnd agentura
a poradenské centrum

Vyrobné zavody Predajcovia

’ . ’ . v 19
Obrdzok 8 Sietovad organizacna Struktura

1.3.2.2. Virtudlne organizacné Struktury

Organizacia funguje nielen na zaklade formalnych Struktur a fyzickej pritomnosti
l'udi, ale aj na zéklade partnerstva, spoluprace a vytvorenia sieti. Tak4to forma organizacie
vo vztahu k zdkaznikom sa vidi ako reédlna, ¢lenovia su nezavisli, ale navonok vystupuji
ako jedna organizicia.

Clenov spaja dlhodoby ciel, ktory sa vytvori za uelom vyuZitia prileZitosti

pontukanych trhom. Aby sme mohli vyuzit' vyhody takej organizacie, treba venovat

' VAVRINCIK, P. 2010. Vyhody a nevyhody organizaénych §truktir. In Podnikovd revue : vedecky casopis
Podnikovohospoddrskej fakulty Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v KoSiciach. - Kosice :
Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v Kosiciach,. ISSN 1335-9746, 2010, ro¢. 9, ¢. 18, s. 86.
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pozornost’ viacerym faktorom ako su dovera, sudrznost’ organizéacie, komunikacia, riadenie

zmien a komunikacia.

Vyhody virtualnej organiza¢nej Struktary:
= flexibilita a posobivost’,
= pri efektivnejSom vyuziti zdrojov sa naklady znizia,
= neformalne vzt'ahy umoziuju lepSiu komunikaciu,

= teleworking.

Nevyhody:
= socidlne kontakty st obmedzené, zvysi sa riziko vzniku konfliktov,
» problémy synchronizacie,
* jazykové a kulturne bariéry,

» problematickd modernizacia z dovodu, Ze pracovnici pouzivaju vlastny

pocitac.

~ Vi ~N 7 /7 N
? N 5K R 7~ e ., "
' > “a X /~~<Virtualne timy
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1 / SS \
’ SA

P Rl S
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Obrazok 9 Virtudlna organizacna Struktiura

2 MAJTAN, M. a kol.2009. Manazment. 5.doplnené vydanie. Bratislava. Elita, 2009. ISBN: 978-80-89393-

10-7 s. 205.
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1.3.2.3. Fraktalovad organizacna Struktura

Najnovsi pristup pri tvorbe organizacnych Struktir. Takyto typ organizacie nam
dovoluje kontinualny prud informdacii z,o0kraja organizacie (tj. od jednotlivych
funkénych oblasti ako vyroba, distribicia a customer care ) do centra organizacie, kde
manazéri a lidri zhodnotia situaciu arozdelia dostupné zdroje v redlnom case spédt’ do
,okrajov organizacie* v zavislosti od aktudlnych informécii. Takymto sposobom vznika aj
tok informacii, ktory umoznuje organizaciam aby sa prirodzene prispdsobili meniacim sa
podmienkam. Mozeme konStruovat’ definiciu: Fraktalnd organizacnd Struktara je
komplexny adaptivny systém, ktory sa riadi sim a uspeje, lebo cela skupina zamestnancov
ma spolo&nu viziu a ciel’. Je to dokonalé $truktura.”!

Na vytvorenie takychto organizécii treba oslovit’ agentlru, ktord sa Specializuje na

tvorbu organizacnych Struktir tohto typu. Charakteristiky tejto Struktiry vyuzival aj Tomas

Bata.

Obrazok 10 Fraktdlovd organizacnd Struktira®™

2! hitp://www.strategems.com/fractalorgcharts.htm
22 hitp://www.strategems.com/fractalorgcharts.htm
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1.4.Del’ba rozhodovacej pravomoci

Podl'a casopisu Moderni fizeni musi spravny manazér prejavovat’ svoju doveru
podriadenému, ato pri dostatocnej kontrole. Treba v dostatocnej miere delegovat
pravomoc, ato nie v kazdej oblasti (napriklad: ceny a marketing). Ich postavenie
v organizacnej Struktire musi podnik vnimat’, napriklad v pripade sporov dvoch stran plati
to, o povie v hierarchii vyssie postavena osoba.

Vyber tychto 'udi je ve'mi naro¢na tiloha. Manazér nemoze delegovat pravomoc
na kazdého podriadeného, musi si vytipovat’ tych najschopnejSich. Je potrebné si vypocut
ich nazor a ¢asom rozvijat' ich schopnosti. Mozno, Zze ich pohlad na prvy krat nie je
spravny, ale casom mozu poukazovat’ na také kazdodenné problémy, s ktorymi sa stretli len
oni. »*

Jeffrey Pfeffer, profesor Stanford University, v ¢asopise Harvard Business Review
pise: Ked’ niekto chce dosiahnut’ svoj ciel’ , potrebuje sa naucit’ budovat’ a pouzit’ politicka
¢i organiza¢nl moc. Stratégie sa nerealizuju sami od seba. Nie kazdy z vplyvnych ¢lenov
organizacie ma na to rovnaky nazor. VSetci rozhodujeme podla informadcii, ktoré méme
k dispozicii a sledujeme takisto aj ciel. Tieto ciele a informécie su roznorodé, lebo aj
manazérske pozicie st rdzne.

Treba sa zmierit’ s existenciou moci. Pre viacerych manaZérov je politickd moc
v organizacii neprijemnd. Politika sa spravidla povaZuje za temnu stranku organiza¢ného
chovania. Niektoré vyskumy ukazuju, Ze pokial’ su presvedceni, Ze politika v organizacii
dominuje, ich uspokojenie z prace klesa a takisto klesa aj pracovné zaujatie.

Organizacia sa na rozdiel od minulosti stava menej hierarchicky ¢lenenou, preto
v takychto ,,plochych® organizaciach treba k Gispechu viac politického ovplyviiovania nez
v tradi¢nych.

Empiricky vyskum naopak dokazuje, Ze umenie dobre zvladnutej politickej moci sa
modZe manazérovi vyplatit. David McClelland a David Burnham sktmali korela¢nu
zavislost medzi motiviciou manazéra ajeho uspeSnostou. Niektori manazéri st
motivovani potrebou udrziavania priatel'skych vztahov — byt obl'ibenym u l'udi. Inych

motivuji vysledky — dosiahnutie vytycenych cielov a ziskanie uznania. Dalsi st zase

3 Spracované podl'a: FRANEK, P. 2011Vlastni manazerské fizeni. In Moderni Fizeni. 2011. ISSN 0026-
8720, biezen 2011, ro€. 46, ¢. 3, s. 31-33.
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motivovani zdujmom o moc, chci ovplyviiovat' ostatnych. Studia poukédzala na to, ze

najefektivnejsi boli ti manazéri, ktori boli motivovani tazbou po moci.**

1.4.1. Centralizacia a decentralizacia rozhodovacich pravomoci

Vo svete sa vSeobecne presadzuje trend decentralizovat’ pravomoc. Pod pojmom
decentralizacia rozumieme rozdelenie kompetencie na viaceré miesta a ich prenesenie na
nizSie organizacné stupne. Opakom je centralizacia, ktora chapeme ako ststredenie
kompetencie na mensi pocet miest a ich posun na vyssSie organiza¢né stupne.

Dokonalé centralizécia, alebo decentralizacia v skuto¢nosti neexistuje. Existuje iba

ich kombinacia.

Uplna centralizcia Uplna decentralizéacia
Delegovana
pravomoc
Nedelegovana
pravomoc

, . N ., .05
Obrazok 11 Tendencie centralizacie a decentralizacie

Podl'a miery centralizacie a decentralizacie rozliSujeme dva typy organizacnej
Struktiry:*®
* Centralizovany typ — vrcholovy manaZzment nerozhoduje iba o strategickych
otazkach, ale ma na starosti aj taktické a operativne otazky riadenia.
= Decentralizovany typ — manazment deleguje rozhodovaciu pravomoc niZ$im

urovniam riadenia.

** Spracované podl'a: Pouzivani moci v organizacich . In Moderni Fizeni : mési¢nik vydavatelstvi Economia. -
Praha : Economia, 2011. ISSN 0026-8720, biezen 2011, ro¢. 46, ¢. 3.

» MAJTAN, M. a kol. 2009. Manazment. 5.doplnené vydanie. Bratislava. Elita, 2009. ISBN: 978-80-89393-
10-7 s. 209.

26 Majtan, M. a kol.: ManaZment. Bratislava. Elita 2009 5.doplnené vydanie, ISBN: 978-80-89393-10-7.
209.s
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Ked ich miera je vsulade s podmienkami centralizcie a decentralizacie, vtedy
mozeme hovorit, Ze su primerané, ale mézu byt aj neprimerané. V praxi sa neda
jednoznacne urcit’ ich stav.

Mieru centralizacie a decentralizacie mozeme posudit podla kvalitativneho a
kvantitativneho hl'adiska koncentrovania alebo podla hibky delegovania.?’

Kvalitativne hladisko — ur¢i druhy pravomoci aich vyznam, ide o rozhodovanie
oroznych cinnostiach ako je prijimanie zamestnancov, platy a odmeny, materidlové
hospodarstvo.

Kvantitativne hladisko — rozsah prav ur¢itého druhu, ktoré su delegované alebo
koncentrované. Pravomoc moézeme vyjadrit’ aj v penaznej forme — ¢o je konkrétnym
ukazovatelom stupiia centralizacie alebo decentralizacie. Rozhodovanie o personalnych
otazkach sa vyjadrit’ takto neda.

Trend k decentralizacii sleduje uvolnenie iniciativy a motivacie pracovnikov na
niz8ich organiza¢nych stupnioch, ktori boli doteraz zainteresovani predovsetkym na plneni
uloh odkazanych zhora. Nielen velké spolo¢nosti, ale v dnesnej dobe aj stredné a dokonca
aj malé podniky uvolfiuju iniciativu svojich zamestnancov, totiz prili§ silna centralizacia
by podobne zamedzovala iniciative ako je to pre nds zname z centralne planovanej
ekonomiky.

Delegovanie je predpokladom vnutornej Strukturalizacie. Mala by byt uskuto¢nena ,
je treba presne vymedzit' kompetencie a im priradit’ prislusné pravomoci a zodpovednosti,
ur¢it’ ulohy alebo formu zaddvania Ulohy, stanovit' vysledky, ktoré st na danej pozicii

v ’ ;s 2
ocakéavané.?®

1.4.2. Delegovanie ako nastroj rozvoja ludi

ManaZzéri Casto zabudnl na jeden nastroj, ktory mdze vyrazne podporit’ rozvoj l'udi.
Tym néstrojom je delegovanie. VacSinou na delegovanie hl'adime ako na ndstroj, ktory
nam sluzi na zefektivnenie Casového manazmentu. Odstivame ulohy pre nds menej
zaujimané, ktoré vieme, Ze aj nas podriadeny zvladne. Takym spdsobom ziskame ¢as na

ulohy, ktoré vieme rieSit’ iba my. Vieme, Ze nas§ podriadeny ndm poskytne oCakavany

27 SEDLAK, M.: Manazment. 3.vydanie Bratislava, EKONOMIA, 2007. ISBN: 978-80-8078-133-0. 222 s.
% Spracované podla: DEDINA J. —- MALY M.: Moderni organizacni architektura. Praha: Alfa Publishing,
2005.s. 55. ISBN:80-86851-11-7.
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a bezchybny vysledok. Ak v time nie je kompetentnd osoba, ktord by vedela splnit’ tilohu
excelentne, tak nedelegujeme. Spravime ulohu sami.

Tento pristup je vSak jednorazovy. Zadame ulohu, vysvetlime, ur¢ime termin
odovzdania. Nemusime ni¢ kontrolovat’ a zéroven ani opravovat. Tento pristup ndm
dovoluje delegovat ulohy, na ktoré mame podriadenych s potrebnymi vedomost’ami
a zruénostami.

Co mame spravit' s ostatnymi ulohami? Ked’ ndm ostane na stole x uloh, ktoré
nemodzeme delegovat, zajtra ich bude x+5. Musime uz dnes delegovat, a naucit’ nasich
podriadenych ako ich zvladnut, aby sme mali uvol'nené ruky na d’alSie ulohy, ktoré vieme
spravit’ iba my.

Delegovanie ako nastroj rozvoja. Ked’ delegujeme pracovnikom ulohy, ktoré dnes
eSte nevedia samostatne spravit’ — zac¢iname delegovanim ako s procesom. Tento pristup uz
nie je jednorazovy. Musime s nimi prebrat’ hlavné a Ciastkové ciele prace, prekonzultovat
priebeh a kontrolovat’ ich pracu. Casto krat sa stane, Ze pracovnik nedostane potrebné
informacie a inStrukcie na vykonéavanie prace. Ostane neStastny a odchadza demotivovany.

Preto je potrebné, aby sme prepojili delegovanie s rozvojom pracovnika.

Ako spojit’ delegovanie a rozvoj?

= Spolu s pracovnikom zadefinujeme jeho silné stranky, potreby rozvoja
a stanovime priority.

= Pozrieme sa na Ulohy, ktoré dnes vykonadme a ktoré by sme mohli a chceli
delegovat’.

* Ngjdeme taku ulohu, ktord& pomoze pracovnikovi rozvinit zadefinované
priority.

= Dbajme na to, aby uloha bola vyzvou, ale bola zaroven aj pre daného
pracovnika zvladnutel'na.

* Prepojme delegovani ulohu s potrebami rozvoja pracovnika ajasne mu to
komunikujme.

=  Monitorujme tlohu a bud’'me pre pracovnika podporou.

= Nevzdavajme sa pri prvom neuspechu, poskytnime pracovnikovi spétnt vazbu.

= Nezabudnime na ocenenie Uspechu.
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=  Vyhodnotme priebeh procesu aspolu s pracovnikom vyhodnotme aj jeho

pokrok v rozvoji zadefinovanej priority.”’

Vvyhody centralizacie:

= [ahS$ia implementacia obchodnej politiky v organizacii ako celku.

= Vytvorit’ konzistentnu stratégiu v celej spolo¢nosti.

= Predist’, aby sa nizsie organizacné jednotky stali samostatnymi.

= [ahSia koordindcia a nasledné kontrola.

= Uspory z rozsahu.

= Redukcia nakladov.

= Lepsia vyuzivanost $pecializacie, pouzivanie lepSich strojov a zariadeni.

= Zdokonalené rozhodovanie, ktoré by inak bolo pomalsie.

Vyhody decentralizacie:

* Umoziuje rozhodovanie na operativnej Grovni.

= ZniZena.

= Lepsia aroven customer service-u.

=  Podpora sluZieb, ako administracia.

=  MozZnosti rozvijania schopnosti pomocou tréningov.

=  Podporuje zamestnancov, zvySuje sa ich miera motivovanosti.

¥ Spracované podla: SEBESTOVA, L. 2010 Delegovanie podporuje rozvoj I'udi. In Zisk : riadenie -
marketing - podnikanie. - Zilina : Poradca podnikatela, 2010. ISSN 1337-9151, 2010, &. 1, s. 6-8.
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1.5. Zmena organizacnej Struktiary

., V tomto vesmire existuje iba jedna konstanta a touto konstantou je ... zmena.

Albert Einstein

V dnesnej dobe moézeme v tedrii 1v praxi pozorovat mnoho novych smerov
zefektiviiovania organizacného riadenia, trend sleduje trend. V par progresivnych
podnikoch uz zaviedli japonské principy riadenia vo svojom podniku, prichddzaju ini
experti s novymi metdédami. Je vSak zrejmé, ze tieto nové podmienky nutia rad podnikov
k zmene sp6sobu myslenia a k novému smerovaniu podnikového riadenia.

Manazéri sa musia naucit’ reagovat’ na externé a na interné vplyvy, ktoré mézu
sposobit’ zmenu. Vplyvy spdsobujuce zmeny, vychddzaju z tol'ko faktorov, ze mnoho
manazérov stravi dlhy ¢as planovanim alebo reagovanim na dané zmeny. Aby sa manazéri
predisli neziaduce nasledky, musia rozumiet jednotlivym krokom procesu zmeny,
dévodom- pre€o mézu mat’ 'udia odpor k zmene, technikam - ktoré mézu byt aplikované
pri rieseni.*

Znaky organizaénych zmien v dne$nej dobe:’'
= Zmenu neiniciuju konzultanti personalnych ttvarov, ale veduici pracovnici.
V minulosti to bolo opacne.
= Nie su iba otdzkou organiza¢ného §tylu, ale je uzko spojené so zmenou
podnikovej stratégie.
= Vicsina zmien zavisi od externych faktorov ako su: deregulécia a pravne
predpisy, nové technoldgie a zdroje, konkurencia, zmena v zékladnej
Strukttre trhu.
= Zmeny sa netykaju iba jednotlivych vnutropodnikovych jednotiek ale
podnik ako celok.
= Zmeny su zavazné pre podnik, lebo ovplyvnia jeho organiza¢né hodnoty ako

konkurenciu, zdkaznikov, zamestnancov alebo vyrobkov.

%% Spracované podla: DEDINA J. — MALY M. 1996. Organizacny architektura. Praha: Victoria Publishing,
1996.s. 131. ISBN: 80-7187-064-1

3! podla: THOMASOVA, E. 2010. Organizovanie. 2. preprac. a dopl. vyd. Bratislava : Vydavatel'stvo
EKONOM, 2010. ISBN 978-80-225-2914-3.
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Typy zmien organiza&nej truktiry:>>

Zmeny podl'a rozsahu:
= Ciastkové (inkrementalne) zmeny — zameraji sa iba na jednotlivé
vnutropodnikové utvary, zachovaju stlad. Zmeny sa uskuto¢iuji v ramci
suCasnej stratégie. Netykaju sa zakladnych zmien.
= Strategické zmeny — tykaju sa celej organizéacie. Napomahaju vytvorit’ Gplne

novu organiza¢nu Struktaru.
Zmeny podl'a vzt'ahu zmeny k vonkaj$im udalostiam:
= Reaktivne zmeny — zmeny reaguju na nijaka udalost’ alebo sériu udalosti.

= Anticipativne zmeny — predvidaji vonkajsie udalosti.

Vztahy medzi dimenziami zmeny st uvedené na obrazku.

Ciastkové Strategické
Anticipativne Zosuladenie Preorientovanie
Reaktivne Adaptacia Pretvorenie

Obrazok 12 Typy organizacnych zmien®

Zosuladenie (optimalizacia) — je to ¢iastkova zmena pri predvidani buducich udalosti.

Nereaguje na zmenené podmienky, ale hl'add spdsoby zvysenia G¢innosti.

32 Spracované podla: THOMASOVA, E. 2010 Organizovanie. 2. preprac. a dopl. vyd. Bratislava :
Vydavatel'stvo EKONOM, 2010. ISBN 978-80-225-2914-3.

3 THOMASOVA, E. 2010 Organizovanie. 2. preprac. a dopl. vyd. Bratislava : Vydavatel'stvo EKONOM,
2010. ISBN 978-80-225-2914-3 5.212.
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Preorientovanie (reorganizacia) — Strategickd zmena uskutocnend v dostatocnom
predstihu, organizacia predvida mozné zmeny vonkajsich faktorov. Zmena sa uskutocnuje
bez preformovania organizacnej Struktury.

Adaptacia (prispdsobovanie sa) — je to ¢iastkova premena reagujica na vonkajsie udalosti.
Pretvorenie - strategicka zmena, ktora reaguje na zmenené vonkajsie udalosti, ktoré by

ohrozovali existenciu podniku.

Typy zmien rozliSujeme aj podla intenzity. Intenzita zavisi od: stupfia stresu,
prudkosti zmeny a traumy vzniknutej v organizacii. Strategické zmeny st ovela

intenzivnejsie ako Ciastkové zmeny, tiez reaktivne zmeny st intenzivnejsie ako

anticipativne.
Vysoka e Pretvorenie
intenzita
-1 Preorientovanie
e Adaptacia
T Zosuladenie
Nizka
intenzita

Obrdzok 13 Intenzita organizacnych zmien™

 THOMASOVA, E. 2010 Organizovanie. 2. preprac. a dopl. vyd. Bratislava : Vydavatel'stvo EKONOM,
2010. ISBN 978-80-225-2914-3 5.213.
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2. Ciel prace

Zakladnym cielom diplomovej prace je na zdklade skimania a zovSeobecnenia
zhromazdeného suboru poznatkov navrhnit’ zdokonalent organizac¢nu Struktiru a pripadné

zmeny v rozhodovacej pravomoci podniku FaxCopy a.s.

Prvym cCiastkovym cielom je na zdklade domadcich a zahrani¢nych zdrojov
vysvetlenie zékladnych pojmov problematiky organiza¢nych Struktur, del’'by pravomoci
a organizacnych zmien, typoldgia jednotlivych klasickych a modernych organizacnych
Struktar podl'a slovenskych a zahrani¢nych autorov a rdéznych publikacii. Zdoraziiovanie
dolezitosti delegovania rozhodovacej pravomoci v spolo¢nostiach a jeho pouzitie na rozvoj
a motivaciu zamestnancov. V poslednych kapitolach prvej casti vysvetlime podstatu

organiza¢nej zmeny a typy zmien.

Druhym ¢iastkovym cielom je vytvorenie jasného pohladu na sucasnu situiciu
v podniku ako predmet cinnosti, obchodnu politiku, stratégiu a rieSenia v oblasti
kancelarskej a vypoltovej techniky. Dalej vysvetlenie vyvoja organizacnej Struktury,
organiza¢nych zmien aich pri¢iny, analyza problémovych oblasti a identifikdcia
nedostatkov a porozumenie situdcie v skumanej spolocnosti sposobom rozhovoru
s produktovym manazérom a pomocou dotazovania zamestnancov podniku. Nasledne
navrh mozného rieSenia na vzniknuté problémy vo forme vytvorenia novej organizacnej
Struktary, ndvrhu zmeny rozhodovacej pravomoci zamestnancov spolo¢nosti FaxCopy a.s.

a jeho postup implementacie a Casovy interval jeho realizacie.
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3. Metodika prace a metody skiimania

Teoreticku cCast’ diplomovej prace sme vypracovali podla vlastnych poznatkov,
najaktualnejSich odbornych casopisov a publikacii v odbornych zbornikoch a podla
autorov domacich a zahrani¢nych kniznych publikécii. Pri spracovani literarnych zdrojov
sme uplatiiovali metddu analyzy a syntézy, ktorym sme vyjadrili rézne ndzory mnohych
autorov.

Poznatky o historii, produktového portfolia, o uskutocnenych zmenach
v organizacnej Strukture pocas vyvoja podniku, nedostatkoch organiza¢nej Struktiry
arozdelenia rozhodovacej pradvomoci skimanej spolo¢nosti sme ziskali v prvom rade od
produktového manazéra, zvyroénych sprav podniku a zinternetovej stranky.

Manazérovi spolo¢nosti sme pripravili jasne na seba nadvézujice otazky, aby vedeli
identifikovat’ a vyvodit’ nedostatky podniku.

Na skiimanie ndzorov zamestnancov sme vytvorili dotaznik s najnovSou metdédou v
programe Googledocs, bol rozoslany formou e-mailu pre firemny mail kazdého
zamestnanca. Odpovedal 65 zamestnancov. Dotaznik sme zostrojili na zdklade naSich
cielov, aby sme vedeli vytvorit' jasny obraz o ndzoroch zamestnancov o organizacnej
Struktare a rozhodovacej pravomoci spolo¢nosti FaxCopy a.s.

Pri spracovani literarnych zdrojov sme uplatiovali metédu analyzy a syntézy,
ktorym sme vyjadrili rézne nazory mnohych autorov.

Metddu indukcie sme pouzili pri zovSeobectiovani poznatkov z teodrie a pri
uplatnovani teorie v praxi. Dedukciu naopak sme pouzili, ked sme postupovali od
vS§eobecnych poznatkov k jednotlivym castiam.

Kompara¢ni. metédu sme vyuzili pri vyhodnoteni dotazniku, kde nazory
zamestnancov boli rozlicné. S ekonomickym porovnavanim sme porovnali rozne
hospodarske obdobia po¢as posobenia spolocnosti.

Abstrakciou sme vyc€lenili vlastnosti ktoré ovplyvnili predmet skumania, CiZze
spoloc¢nost’ FaxCopy.

Pri vyhodnoteni dotazniku sme pouzivali $tatistické metody.

35



4. Vysledky prace

4.1. Charakteristika ¢innosti spolo¢nosti FaxCopy a.s.

V praci budeme charakterizovat, analyzovat’ a hodnotit’ obchodny podnik FaxCopy
a.s. so sidlom na Domkarskej 15, v Bratislave, zaoberajuci sa dovozom kancelarskej
techniky, predajom koncovym zakaznikom, servisom zariadeni a pontka komplexné

sluzby a rieSenia pre firmy a iné subjekty.

Spolocnost’ bola zalozena v roku 1991, teda ma bohatu historiu na slovenskom trhu.
Na zaciatku pdsobenia sa Cinnost’ podniku sustredila na dovoz kancelarskej techniky
znacky Canon. Neskor pribudol predaj koncovym zékaznikom a logicky aj servisna
starostlivost’ o predané zariadenia. Fax Copy ma dodnes uzke vztahy so spolo¢nostou
Canon. FaxCopy je najvyznamnejSim partnerom tejto znacky na slovenskom trhu a pysi sa
certifikdtom autorizovaného obchodného a servisného partnera, ako aj certifikdtom
partnera selektivnej distribucie profesionalnych tlatovych rieSeni. Obchodnou stratégiou
podniku nie je iba predaj sprostredkovatelom, ale aj priamo koncovym uzivatelom. Na
zaklade tejto stratégie postupne pribudli dalSie znacky ako Hewlett Packard, 3M,

Panasonic a d’alsie.

Ako konkuren¢nt vyhodu mézeme zdoraznit', Ze Fax Copy chce byt o najblizsie
k zdkaznikom, ktorym sa snazi sa poskytnit’ komplexné sluzby arieSenia. To bolo
hlavnym dévodom, Ze v priebehu niekol’kych rokov vybudovali siet’ vlastnych predajni
v ramci celej SR. V predajniach nie je dostupnéd len kancelarska technika samotna, ale

samozrejmost’'ou je spotrebny material a kancelarske potreby.

NajdolezitejSiu Cast’ trzieb predajni tvoria sluzby. Predajne maji denne viac ako 6
tisic platiacich zakaznikov, z ktorych stale vacsi podiel tvoria ti, ktori sa rozhodli nielen pre
obsluzné, ¢i samoobsluzné kopirovanie a tlac, ale si v predajni nechaju vytvorit’ aj svoje
firemné dokumenty, vyro¢né spravy, katalogy, vizitky, kalendare, hlavickové papiere,
stojany, putace atd’. Spolo¢nost’ pontika aj graticky navrh az po tla¢ a finalizdciu. Tomu ma
podnik prispdsobené technologické vybavenie prevadzok ako grafické stanice, kvalitné
tlaCiarenské zariadenia a finalizatné zariadenia znamych znaciek od spolahlivych
dodéavatelov. Kvalitni pracu vSak nemoéze zarucit' bez kvalifikovanych zamestnancov.

Preto vynalozi vela Usilia a prostriedkov na neustdle zvySovanie odbornej kvalifikacie
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a zlepSovanie komunikacnych schopnosti zamestnancov s cielom uspokojit’ poziadavky

zakaznikov.

Charakteristika oblasti podnikania: FaxCopy podnika v troch na seba nadvézujicich

oblastiach

o kancelarska a vypoctova technika
e potreby pre kancelariu

o grafické a reprografické sluzby

Fax Copy cez svoje sluzby apontkané produkty chce byt odborne zdatnym,
profesionalne spolahlivym a flexibilnym partnerom pre poskytovanie rieSeni v oblasti
vypoctove] a kancelarskej techniky atiez univerzdlnym doddvatel'om kancelarskych
zariadeni, spotrebnych materidlov, papiera a kanceldrskych potrieb s dobrou logistikou,
cenami a regiondlnou dostupnostou. Chce sa stat’ poskytovatelom grafickych a

reprografickych sluzieb, dostupnym aj pre malych a strednych podnikatel'ov a ob¢anov.

Pre spolo¢nost’ FaxCopy st vel'mi dblezité hodnoty, ktoré vyznéavaju, lebo cez tieto
hodnoty buduje dlhodobé partnerstvo zo zdkaznikmi a dodévatelmi aich vernost

v obchodnej znacke FaxCopy.

Partnerstvo- vztahy zaloZzené na vzdjomnej vymene informécii, Co zabezpecuje
zvySovanie kvality ponukanych sluzieb na zéklade stratégie win-win. Zaujem o myslienky

a ndzory zdkaznikov moze vytvorit’ lojalitu zo strany zakaznikov.

SpoPahlivost’- dodrZanie terminov dodania alebo servisu umoZni dalSiu spolupracu

s klientmi. Otvorena komunikacia je d’al§im nastrojom vytvorenia dlhodobych vzt'ahov.

Flexibilita- v rychlo sa zmeniacom podnikate'skom prostredi, je nevyhnutnou
poziadavkou byt flexibilnym, pripravit’ viac moznosti pre zékaznikov, produkty §ité na

mieru, zakaznikom pripravit’ rieSenia podl’a ich potrieb.
Inovativnost- technologické zmeny a novinky na narodnych a nadnarodnych trhoch tlacia

aj spoloc¢nost’ FaxCopy k neustadlej modernizacii predajni a strojov, k zmene pristupu

k zakaznikom, ponuka rieSenia zalozené na aktualnych poznatkoch v obore.
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Profesionalita- jedna zkonkurenénych vyhod spolocnosti, lebo pontka efektivne,
komplexné a ekonomicky vyhodné rieSenie, ktoré v maximalnej miere odbremenia
zékaznika, umoznia mu naplno venovat’ sa vlastnému biznisu a poskytni mu konkurencnt

vyhodu.

Dovera- pre spolocnost’ FaxCopy je vel'mi dolezita dovera zakaznikov, preto sa snazi
ponukat’ profesionalne sluzby nielen pred kupou ale aj po kupe, kvalitou a pristupom si

ziskavat’ doveru zédkaznikov, mé perfektne fungujici CRM.
Stratégia spolocnosti
RieSenia v oblasti kancelarskej a vypoctovej techniky

o Poskytnutie Spi¢kovych rieSeni — spoluprica na vysokej Grovni s poprednymi
vyrobcami kancelérskej a vypoctovej techniky umozni ponukat’ bezkonkurenéné
ceny a vyhodné akcie prenesené na zakaznikov.

o Identifikovanie potrieb zdkaznikov — analyza trhu a sicasnych zakaznikov,
ich predchadzajuce potreby anasledné monitorovanie budtcich potrieb.
Analyzu uskuto¢nia profesiondlne zdatni, zakaznicky orientovani a silne
motivovani obchodnici.

e Zabezpecenie maximalnej spol’ahlivosti rieSeni — prevadzkovanie centralneho

dispecingu, spolupracuje s kvalitne vyskolenymi servisnymi technikmi.

e Komplexny partner so zakaznikmi — okrem zdkladnych tovarov, rieSeni
a sluzieb poskytuje aj doplnkové sluzby, od projektu, cez financovanie
poskytnutych rieSeni, prevadzkovanie zariadeni formou outsourcingu az po

zhodnocovanie a likvidaciu stivisiacich odpadov.
Predajne a Copy Shopy
Dovody vytvorenia predajnych sieti FaxCopy:

e Aby spolocnost’ bola blizko k svojim zdkaznikom — bude nad’alej otvarat
predajne aj s cielom vytvorenia lepSieho vztahu.
e Byt zdkaznikom ¢o najviac k dispozicii — firma ma najdlhSie otvaracie hodiny

v regione.
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e ZjednoduSeny nakup- vytvorenie samoobsluznych zon v predajniach (tlacenie
a fotokopirovanie dokumentov).
e ZjednoduSeny proces niakupu- elektronické objednavky a faktiry. Dovoz je

zabezpeceny na uréené miesta.

Partnerstva spolo¢nosti

Pre FaxCopy je neskutocne dolezité partnerstvo s dodavatel'mi, lebo cez tieto
partnerstva vie zabezpeCit' najvysSiu kvalitu sluzieb aj vyrobkov aich bezkonkurenénu

cenu na slovenskom trhu.

Najdolezitejsim faktorom hospodarskych vysledkov v predchadzajicich rokoch je
uzSia spolupraca s hlavnym dodavatelom Canon pri priprave obchodnych pontk. Tato
spolupraca priniesla jednoznacne pozitivne vysledky v pomere vitaznych a stratenych
vyberovych konani na inStaldciu tlaCovych rieSeni pre stredne velké spolocnosti.
Spolo¢nou aktivitou oboch spolocnosti bolo zorganizovanie uspeSnej prezentacie
produktového portfélia pod ndzvom FaxCopy & Canon Day. Je predpoklad, Ze tato
spolupraca by sa mohla v buducom obdobi eSte zintenzivnit' a kvalitativne posunit’ na

vyssiu uroven.

e Canon Accredited partner
e Canon Business Center
e Canon Premier Partner 2012

e HP Designjet Elite Club

Spolocnost FaxCOPY a.s. je oprdvnend pouZivat ochrannii znamku , Zeleny bod".

Znatka ZELENY BOD je ochrannou zndmkou. Oznalenie E-’!"'-%:E
obalu znatkou ZELENY BOD znamen4, e za tento obal bol
uhradeny finan¢ny prispevok organizacii zaistujlicej spitny
odber a vyuzitie obalového odpadu v stlade so Smernicou ES

94/62 o obaloch a odpadoch z obalov.
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http://www.faxcopy.sk/content/docs/partnercanon2011.pdf
http://www.faxcopy.sk/content/docs/Canon-Business-Center-2012.pdf
http://www.faxcopy.sk/content/docs/zelenybod.jpg

4.2.Hospodarske vysledky spolo¢nosti a hodnotenie odvetvia

Rok 2007 bol na jednej strane rokom vyznamného ekonomického rastu slovenského
hospodarstva, na druhej strane vSak FaxCopy vytazila z toho globalneho rastu len malo.
Musela celit’ viacerym vnutornym problémom, ale aj okolnostiam, ktoré boli spdsobené

vonkaj$im prostredim.

Rok 2008 sa do historie zapisal ako rok zacinajucej svetovej krizy — financnej a
nasledne aj hospodarskej. Kriza viac ¢i menej zasiahla vSetky odvetvia a nevyhla sa ani
oblastiam, v ktorych podnikd FaxCopy, a.s. Prejavila sa najméd v obmedzeni investi¢nych
aktivit obchodnych partnerov spolo¢nosti, teda v priamom poklese predaja najmi
kancelarskej techniky. ViacSie podniky, ale aj drobni Zivnostnici prehodnocovali svoje
plany na obstaranie novej techniky a zamerali sa len na nakup skuto¢ne nevyhnutnych

komponentov.

Rok 2009 bol zamerany na rozsirenie reprografickych sluzieb s cielom poskytovat
kvalitné a komplexné sluzby — od grafického spracovania ndvrhu az po finalizaciu
produktu. Reprografické sluzby boli podporené investiciami do novych technoldgii a
rozSirenim portfolia poskytovanych sluzieb vo vSetkych predajniach. Napriek poklesu
predaja v segmente kancelarskej a IT techniky, obrat v reprografickych sluzbach vzrastol o

13% vo¢i roku 2008.

Rok 2010 bol prioritne zamerany na zastavenie poklesu trzieb vo vSetkych
tovarovych skupinach a pri sluzbach na rozsirenie a skvalitnenie poskytovanych sluzieb. Z
tovarovych skupin sa podarilo zaznamenat’ nérast trzieb v IT technike a v skupine Foto-
Video. Mierny pokles mali skupiny: spotrebné materialy a kancelarske potreby. NajhorSie
dopadla skupina kancelarska technika s medziroénym poklesom trzieb o 19%. Vdaka
zameraniu sa na nové segmenty (darcekova potlac, komerc¢na reklama), dosiahla skupina
reprografické sluzby medzirocny narast trzieb az 25% aj napriek poklesu vyroby v priamej

reprografii (tla¢, kopirovanie), ¢im sa podarilo eSte zvysit’ celkovy minulorocny nérast.
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Graf 1 Trhové podiely a trzby podla segmentov (udaje v tis. Eur.)
Zdroj: Vyroéna sprava FaxCopy 2010%°

Rok 2010 bol prioritne zamerany na zastavenie poklesu trzieb vo vsetkych
tovarovych skupinach a pri sluzbach na rozsirenie a skvalitnenie poskytovanych sluzieb. Z
tovarovych skupin sa podarilo zaznamenat’ nérast trzieb IT technike a v skupine Foto-
Video. Mierny pokles mali skupiny spotrebne materialy a kancelarske potreby. NajhorSie
dopadla skupina kanceldrska technika s medzirocnym poklesom trzieb 19%. Vdaka
zameraniu na nove segmenty (daréekova potlac, komercna reklama) dosiahla skupina
reprografické sluzby medzirocny narast trzieb az 25% aj napriek poklesu vyroby v priame;j

reprografii (tla¢, kopirovanie), ¢im sa podarilo eSte zvysit’ celkovy minuloro¢ny nérast.

3 http://www.faxcopy.sk/content/docs/vyrocna_sprava_2010.pdf
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Podiel na trzbach podla typu produktu

B Kanceldrska technika

W IT technika

[ Foto.videotechnika

W Spotrebné materialy

M Kanceldrske potreby a pepier

[ Prenajom a servis Kanceldrskej
techniky

@ Reprografické sluzby

Graf 2 Podiel na slovenskom trhu v znacke Canon

Zdroj: Vyroéna sprava FaxCopy 2010°°

V predaji CBS sortimentu znacky Canon dosahuje FaxCopy na Slovensku
vyznamny podiel vo vSetkych sortimentnych skupinach, okrem skupiny dokumentovych
skenerov. V celkovom predaji CBS sortimentu znacky Canon, dosahuje FaxCopy na

slovenskom trhu v roku 2010 podiel 41%.

Podiel predaja FaxCopy sortimentu CBS znacky Canon
podla produktov na Slovensku za rok 2010 spolu

H FaxCopy

M Ostatny

Graf 3 Podiel predaja FaxCopy sortimentu CBS znacky Canon podl’a produktov na
Slovensku za rok 2010 spolu
Zdroj: Vyroéna sprava FaxCopy 2010°7

3 http://www.faxcopy.sk/content/docs/vyrocna_sprava 2010.pdf
37 http://www.faxcopy.sk/content/docs/vyrocna_sprava_2010.pdf
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4.3.Vyvoj spolocnosti a organizacnej Struktary

Pocas 20 rokov fungovania spolo¢nosti Fax Copy boli uskuto¢nené rézne zmeny
v organizacnej Struktire spolocnosti. Tieto zmeny boli odévodnené hlavne zmenou
hlavnych akcionarov, fuziou s inou spolo¢nost'ou a vytvorenim alebo zrusenim oddeleni.
Zmeny boli uskuto¢nené intuitivne, Cize bez dokladného skiimania situdcie a vztahov
v spoloCnosti a planovania procesu zmeny. Po identifikovani potreby zmeny bola

uskutoénena zmena.

Zaciatky (od 1991)

ZakladateI'mi povodnej spoloc¢nosti Fax & Copy, s.r.o. boli Richard Sulik, Jan
Achymsky. Pévodny podnik sa zaoberal iba nakupom a predajom tlaciarni, ktoré zaobstaral
priamo od spoloc¢nosti Canon CZ. Na Slovensku eSte neexistovala spolo¢nost’ Canon
Slovensko.

Existoval d’alsi podnik, ktory mal za ulohu servis tlaciarni. Zakladate'mi tohto podniku

boli Karol Dittinger a Vladimir Ondrej¢ék.

XY Podnik na Servis

Fax & Copy s.r.o. Uzka |

“~u— spolupraca ’—/

Obrazok 14 Povodna §truktara spoloénosti*®

Zo zaciatku mal podnik iba jeden centralny sklad v PetrZalke, odstupom ¢asu zacali
otvarat’ prvé pobocCky na celom Slovensku. Tieto pobocky fungovali ako samostatné firmy.
Kazdy maly podnik(pobocka) mal vlastného riaditel’a, technikov, obchodnikov a predajcov.
Predajne mali napriklad vo Zvolene, KoSiciach, PreSove a v inych mestach. Podnik sa
rozhodol rozvijat’ predmet Cinnosti, pobocky zacali samostatne vyrdbat’ tlacivd na novych

strojoch.

3% Vlastné spracovanie
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Fax & Copy s.1.0. servis

/| Zvolen

—_—

Samostatné Kosice
podniky <
~———

Presov

N

~—
9

Obrazok 15 Prva zmena v $truktire’

Spojenie spolo¢nosti a vytvorenie akciovej spolo¢nosti (1997)

Zakladatelia povodnych spolocnosti sa rozhodli vytvorit novu spolocnost
FaxCOPY a.s., ale Fax & Copy funguje dodnes ako samostatny podnik a ako konkurencia
spolo¢nosti FaxCOPY a.s. Riaditelia samostatnych podnikov mali moznost’ si zakupit’
akcie spolocnosti a tym sa stali tiez sucastou novej akciovej spolocnosti. Niektoré podniky
sa nespojili s FaxCOPY a.s. aostali samostatné, fungujo dodnes ako malé podniky
a konkurencie spolo¢nosti FaxCOPY a.s.

Hlavou spolo¢nosti bol povodny zakladatel’ spolo¢nosti Fax & Copy, ktory bol aj
rozhodovacim orgdnom. Pobocky fungovali nadalej decentralizovane, rozhodovaciu
pravomoc mali riaditelia poboCky. Len niektoré veci boli centralizované a riadené

centralou.

3% Vlastné spracovanie
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Finan¢ny riaditel’ Generalny riaditel Riaditel
obchodnikov
Sprava majetku IT, servis
e
- N
Pobocka 1 Pobocka 2 Pobock® Pobocka N

Obrazok 16 Nova organizaén4 $truktura v akciovej spolo¢nosti FaxCOPY™ (1997)

Odchod hlavného akcionéra, d’alSie zmeny v organizacnej Struktare (2004)

Hlavny akcionar predal svoje akcie d’alSim ¢lenom spolo¢nosti, ktori sa stali
hlavnymi akciondrmi spolo¢nosti.

Novou stratégiou spolo¢nosti bola vicSia centralizacia, z toho dovodom bolo
cielom vytvorenie centralneho skladu v Bratislave. Kvoli tomu bola vytvorena nova divizia
— Produktovy Manazment (PrMa), PrMa mé na starosti Skolenia obchodnikov, technikov,
predajcov ariaditelov prevadzok, vyber produktov, vytvorenie cien, porovnanie cien
s konkurenciou. Nakolko mali zamestnanci spolo¢nosti moznost kariérneho rastu, po
vytvoreni novej divizie sa na poziciu produktovych manazérov nasadili zamestnanci, ktori

predtym vykonavali funkciu prevadzkového riaditel’a.

4 e .
9 Vlastné spracovanie
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Generalny
riaditel’

Oddelenie Obchodnici Technici Finan¢ny PrMa
Foto Video manazér

Ekonomické
— > Oddelenie

A

Mzdy a
— personalistik

Sprava
L» maietku

A
= N

Pobocka 1 Pobocka 2 Pobocka 3 Pobocka N

Obréazok 17 Organizacnd Struktura po odchode hlavného akcionara*' (2004)

Organizacné problémy a zmeny v spolo¢nosti (2006 - 2007)

Riadenie spolo¢nosti malo problém s kontrolou a riadenim pobociek. Pobocky boli
samostatné, az moc decentralizované. RieSenim problémov bolo vytvorenie pozicie
regionalneho manazéra. Zacala sa éra kontrolovania a centralizcie. Dalsim dovodom
centralizacie bolo, ze niektoré poboCky nevygenerovali dostato¢ny alebo ziadny zisk,
a vedenie nevedelo kontrolovat’, kde robili chybu a preco pobocky nefunguji. Pobocky
nenakupovali také vyrobky a od tych dodédvatel'ov, ktoré odporucala PrMa, ale vSetko robili

podrla svojich predstav.

41 r .
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Do roku 2006, mala kazda pobocka v Bratislave vlastnych technikov, ale rozhodlo
sa, ze technici budi mat’ vlastné sidlo v centrale. Ked’ vSak pobocky potrebovali technikov,
napriklad lebo mali pokazené stroje, museli najprv zavolat na centrdlny dispecing.
Centralny dispecing poslal technika na pobocku, on opravil stroj anasledne vystavil
vnutropodnikovu fakturu. Kazda pobocka ma vlastny mesacny rozpocet, ¢ize ma presne
stanovené aku sumu mdze minat’ na opravu strojov. Ciel'om tejto organizacnej zmeny bolo,
aby si pobocky premysleli, ¢i naozaj potrebuji technikov a ¢i ide o zavazny problém.
Prostrednictvom tejto zmeny sa pobockdm podarilo usSetrit’ vel'a financnych prostriedkov,

ktoré moli nasledne vyuzit' na odmenovanie alebo inovéciu pobocky.

Centréla
Pobocka | 1._k1_ro_k _____ > Dispecing
DT P gl
|- /4.1(1'01( |
P !
- |
Ekonomicky - E 2.kr Okl __, Technici
usek | 3.krok
|

Obréazok 18 Postup pri technickych problémoch™

V roku 2007 finan¢ny riaditel’, jeden z akcionarov sa stal hlavnym akcionarom spolo¢nosti
a zaroven aj generalnym riaditel'om.

42 r .
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Obchodny Hlavny Riaditel’ pre
riaditel’ a riaditel akcionar — servis a sluzby
useku PrMa, Foto generalny
video riaditel
Personalne
oddelenie [ Sklad ‘J
Ekonomic Technici
ké +— <
oddelenie
IT Dispecing
— —
\ 4
Regiondlny Regionalny Regionalny Regionalny Regionalny
manazer manazér manazér manazér manazér
Poboc¢ Poboc¢ Poboc¢ Poboc¢ Poboc¢ Poboc¢ Poboc¢ Poboc¢ Poboc¢
ka ka ka ka ka ka ka ka ka
4 € 4 v 4
Poboc¢ Pobo¢ Poboc¢ Poboc¢ Pobo¢ Pobo¢
ka ka ka ka ka ka

Obréazok 19 Organizaéna §truktura v roku 2007%
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Organizac¢na Struktara v roku 2008

Odchod jedného z akcionarov z funkcie riaditel'a obchodnikov spdsobil zmenu vo
vedeni. Po jeho odchode vymenovali riaditela technikov za prevadzkového riaditel’a.
Generalny riaditel’ prevzal riadenie PrMa a novovytvoreného oddelenia PrMa sluzby. Ako
je to aj ilustrované v organizacnej Struktire, riadenie funguje vel'mi centralizovane.

Nové oddelenie PrMA —sluzby sa zaobera ndvrhom novych sluzieb, vyrobou
prototypov, skolenim pracovnikov, vytvorenim cennikov a nakupom materidlov. Vytvorili
sa nové produktové skupiny ako fotodaréeky a komeréna reklama. Dalej FaxCopy pontika

sluzby ako oprava fotografii, vyroba kataldégov pomocou najnovsich programov.

Generalny
Obchodny riaditel el Prevadzkovy
a reprezentant riaditel’
spolo¢nosti
1T Sklad
l ‘—>
Obchodnici
PrMa Ekonomic
al ‘—> ké
oddelenie
L, IT Technici
PrMa >
PrMa-
sluzby < BOZP
-
HR
Regionalni manazéri a
pobocky

Obrazok 20 Organizaéna truktara v 2008*
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4.4. Analyza sucasnej organizaCnej Struktury a del’by rozhodovacej

pravomoci

V nasledujtcich c¢astiach diplomovej prace opiSeme sucasny stav organizacnej
Struktary spolo¢nosti FaxCopy a.s., zhodnotime situaciu zo strany produktového manazéra
podniku a vymenujeme nedostatky organizanej Struktary adelby rozhodovacej

pravomoci.

4.4.1. Organizacna Struktura a organy spolocnosti od roku 2010

Predstavenstvo

Ing. Karol Dittinger, predseda
Ing. Vladimir Ondrejcak

Ing. Miroslav Bartovi¢

Ing. Cubica Brozmannova (od 06/2010)

Dozornd rada
Ing. Janka Babarikova, predseda
Anton Kost'ov

Lubomir Rohon (zvoleny zamestnancami)

Vykonné vedenie

Ing. Karol Dittinger, generalny riaditel

Ing. Vladimir Ondrej¢ak, obchodny riaditel

Ing. Miroslav Bartovi¢, riaditel’ pre servis a prevadzku

Ing. Cubica Brozmannova, riaditel’ka pre retail (predajne)

Ing. Katarina Hrn¢arova, veduca produktového manazmentu (do 08/2010)

Ing. Robert Simonides, vedutci produktového manazmentu (od 09/2010)

Podla typoldégie mé organizacnd Struktura spolocnosti FaxCopy, a.s.
charakteristické znaky maticovej a multidiviznej organizac¢nej Struktary. Maticova
organizacna Struktra umoziuje vyuzitie Specialistov v kazdej divizii. Vyhodou
multidiviznej organizacnej Struktiry je, Ze manazment sa moze sustredit’ viac na stratégiu
a riadenie, kontrolu ponecha na vedenie oddelenia. Prave tieto rozsiahle vyhody spolo¢nost’
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nevyuziva nasledkom ¢oho su nedostatky a problémy. Manazment neumozni samostatné
fungovanie jednotlivych divizii okrem obchodného oddelenia.

V novej organizatnej Struktire je riadenie maximalne centralizované.
Rozhodovaciu pravomoc v sektore obchodnikov mé obchodny riaditel’, ostatné pravomoci
ma v rukéch generalny riaditel’, ktory si preveruje vsetky procesy v prevadzkach. Riaditel
pre servis a prevadzku, ako aj riaditel’ka pre retail su sice ¢lenmi predstavenstva, napriek
tomu maju len minimélnu rozhodovaciu pravomoc. Kvoli nadmernej kontrole (kontrola zo
strany riaditel’ky pre retail, generdlneho riaditela, mistery shopping) je fluktuacia

zamestnancov vysoka.

4.4.2.Divizie a poddivizie spolocnosti FaxCopy a.s

Divizia generalneho riaditel’a
e Divizia maloobchodného predaja
o Riaditelka retailu
= Regiondlny manazment
o Oddelenie IT
o Referat vycviku
o Produktovy manaZzment
* Produkty
=  Sluzby
= Foto, Video
e Divizia obchodného riaditel’a
o Oddelenie predaja centralnym a sietovym zakaznikom
o Oddelenie propagacie
o Produktovy manazér CBS
e Divizia prevadzkového riaditel’a
o Centralny servis
* Dispecing
=  Servisni technici
o Ekonomické oddelenie
o Hlavny sklad
o Hospodarska sprava
o Manazér kvality

o Referat BOZP
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Generalny riaditel’ —
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predstavenstva
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Obrazok 21 Stcasna zjednodusend organiza¢na $truktira spolo¢nosti FaxCopy a.s.*’
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4.4.3.Nazor produktovéeho manazéra manazmentu o predchddzajucich
organizacnych zmendch a sucasnej organizacnej Strukture aich

subjektivne hodnotenie

Pre produktového manazéra spolocnosti FaxCopy sme si pripravili otazky (dotaznik
je v prilohe), na ktoré odpovedal v rozhovore a svoje odpovede aj zdovodnil. Tymto sme
ziskali komplexny prehl'ad o fungovani podniku.

Riadenie v spolo¢nosti FaxCopy ma absolitne centralizovany charakter. Po
zalozeni spolo¢nosti generalny riaditel’ planoval vytvorit’ samostatne fungujici podnik, aby
bola riadiaca prdvomoc decentralizovana. Sucasny generdlny riaditel preferuje
centralizdciu. Pravo na rozhodnutie o zvysSeni platov pracovnikov pobociek nema veduci
prevadzky, ani regiondlny manazér, ale ani riaditel’ka retailu, tymto pravom disponuje
generalny riaditel’.

Spolo¢nost” okrem kontrolnych pravomoci, rozhodovaciu pravomoc nedeleguje na
niz8ie urovne. Ako priklad méZeme uviest’ regionalnych manazérov, ktori zodpovedaju za
kontrolu pobociek, sicasne su vSak kontrolovani riaditel’kou retailu.

Predoslé organizacné zmeny boli zrealizované z dovodov zmien vo vedeni, zmien
¢innosti (zmena koncentracie z tovarov na sluzby), fuzie a spojenia s inym podnikom (na
zaCiatku rozvijania podniku), vzniku nového oddelenia alebo casti podniku a kvoli
vonkajS$im vplyvom (konkurencia, zmena dopytu na trhu ).

Predoslé zmeny sa zrealizovali na irovni top manazmentu a strednych manazérov.
Napriklad z riaditel’a technikov sa stal ¢len predstavenstva a prevadzkovy riaditel’.

Po vzniku spolo¢nosti pobocky fungovali samostatne bez vyraznych zésahov
centrdly, problémy ktoré nastali, riesili pobocky intuitivne. V roku 2004 bola uskutonend
zmena vo vedeni asucCasne sa zmenil aj S§tyl riadenia. Prechod Stylu riadenia
z decentralizovaného na centralizovany zmenil aj pravomoci pracovnikov. Zamestnanci
stratili vac¢Sinou pravomoc rozhodovat’ aj o zdkladnych veciach, od tejto doby ma
rozhodovaciu pravomoc len generalny riaditel’.

Po uskutocneni organizacnych zmien sa z podriadenych stali nadriadeni. Priklad
kariérneho rastu: technik — veduci prevadzky — regionalny manazér.

Tieto zmeny ovplyvnili spolupracu pozitivne, lebo ked’ sa stal zveduceho
prevadzky regiondlny manaZzér apotom riaditel retailu, ziskal prehlad o tGlohach,
tazkostiach jednotlivych funkcii, zistil ktoré €asti procesu si Ziadaju kontrolu, aby pobocka

fungovala najefektivnejSie.
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Nastala vSak aj situacia, kedy sa z nadriadenych stali podriadeni. Tieto zmeny mali
negativny vplyv na d’alSiu spolupracu. Vznikli konflikty medzi zamestnancami a nésledne
boli podané vypovede.

O implementacii organizaénych zmien boli zamestnanci informovani osobne,
v niektorych pripadoch aj pisomne. Zmeny boli vyhldsené na stretnutiach, kde sa zucastnili
regiondlni manazéri, ktori spravu nasledne oznamili zamestnancom pobociek, ktorych sa
zmeny tykali. Pri informovani zamestnancov o zmene pouzival manazment pomocné
materialy ako napriklad prezentacie a vynovené pracovné poriadky.

Na planovani zmeny sa zucastnil top manazment podniku a manazment prisluSnych
oddeleni, na ktorych sa zmena mala uskutoCnit. V pripade vzdialenostnych bariér,
napriklad ked’ ide o zmeny v regiénoch KoSice a Humenné, rozhoduje sa bez pritomnosti
veducich predajni. Ako priklad mézeme uviest’ presunutie hranic regiénov (ur¢ité mesto
predtym patrilo do jedného regionu, ateraz do druhého). Regiondlny manazér sa na
planovani takejto zmeny nezucastnil, ale o zmene, ktord sposobila rozsirenie alebo zizenie
jestvujiceho regionu o d’al§ie mesto, bol informovany.

Pri organizaénych zmenach nastali aj urCité problémy. NajcastejSie to boli
vypovede zo strany zamestnancov, lebo mali averziu k zmendm. Dalsie problémy boli
konflikty medzi zamestnancami a administrativne problémy ( po zmene identifikacnych
¢isel pobociek).

O uskuto¢neni organizacnych zmien nebol rozdany Specialny pracovny poriadok so
zmenenou organizacnou Struktirou a pravomocou, nakol’ko spolo¢nost’ FaxCopy disponuje
vnutropodnikovym portalom, ktory slizi aj na zverejnenie vnutropodnikovych zmien.
Problémom vsak je, Ze spominany portal je spristupneny len pre vrcholovy manazment.

ManaZzér hodnotil sucasnu situaciu v podniku negativne, nakol’ko boli vzt'ahy medzi
zamestnancami a top manazmentom pred uskuto¢nenim organizac¢nej zmeny, ktord suvisela
so zmenou vo vedeni, viac priatel'ské. Sicasny generalny riaditel’, ktory pred uskuto€nenim
zmeny vykonaval funkciu finanéného riaditel'a, kontroloval pobocky a pomahal
zamestnancom pri rieSeni kazdodennych problémov. Teraz tito funkciu plni riaditel’ka
retailu, ktord neuznava priatel'ské vzt'ahy a nepomédha ani pri rieSeni problémov.

Ako rieSenie sucasného negativneho stavu manazér navrhuje vytvorenie
marketingového oddelenia, ktoré uz od zaciatku fungovania spolo¢nosti chyba. Okrem
toho, by zmenil aj prdvomoc veducich predajni, regiondlnych manazérov a tiez top

manazmentu.
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4.4.4. Problemy  a nedostatky organizacnej  Struktury a rozhodovacej

pravomoci

e Absencia marketingovej divizie — vedenie nepodporuje marketingové cinnosti
a vybudovanie znacky

e Extrémna centralizacia riadenia a kontroly — kontroluje sam generalny riaditel,
riaditel’ka pre retail, mistery shopping

e Vysoka fluktuacia zamestnancov

e Motivacia zamestnancov je skoro nulova

e Nizka alebo Ziadna pravomoc veducich predajni

e Ocakavaju sa rovnaké vysledky v kazdej casti Slovenska, aj bez poznania
konkrétnych podmienok na trhu

e Vela administrativnych pracovnikov, méalo zamestnancov produkujicich zisk

e Veduci predajne nema kompetencie rozhodovat’ o tom, aké tovary a sluzby budua
pontkané — ponuka sa tvori na zdklade nariadeni centraly

e Chyba jednoznacné delegovanie pravomoci podriadenym

Po skumani stcasnej organiza¢nej Struktiry a del’'by rozhodovacej pravomoci sme
zistili, Ze ma nedostatky, ktoré je potrebné eliminovat’ aspont do urcitej miery. Spolo¢nost’
by mal zvazit’ konflikty medzi zamestnancom a ostatné organizacné problémy, ktoré moézu

sposobit’ v najhorSom pripade aj zanik spoloc¢nosti.
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4.4.5. Vysledky dotaznikového prieskumu

Na vyskum spokojnosti zamestnancov so sucasnou organiza¢nou Strukturou
a pravomocou v spolo¢nosti bol vytvoreny dotaznik v programe Googledocs, ktory bol
nasledne rozoslany zamestnancom podniku. Otazky boli vytvorené a formulované tak, aby

sa jednoznacne zistil ndzor zamestnancov. Vyskum mal anonymny charakter.

Prvé otdazky mali informativny charakter a boli zamerané na pracovnu funkciu
a dobu zamestnanosti respondentov v skimanom podniku.

Percentudlne zastipenie respondentov zodpoveda priblizne aj percentualnemu
zastipeniu funkcii zamestnancov v spolo¢nosti. MoéZeme teda skonStatovat, Zze
disponujeme reprezentativnou vzorkou zamestnancov podniku. Z opytanych maji
najvacsie zastipenie veduci predajne (33%) a grafici (33%), produktovy manazéri
(16,67%) anajmenS$ie zastipenie vo vyskume maji servisny technici a grafik-tlaciari

(8,33%).

Percentudlne zastupenie respondentov podla
pracovnej pozicie

8,33%

16,67%

B Produktovy manazér
B Veddci predajne

= Grafik

M servisny technik

33,33% 33,33% m grafik - tlaciar

Graf 4

Otézka, ktora sa zameriavala na dlzku pracovného vzt'ahu bola vytvorend za icelom
posudenia hodnovernosti nazoru jednotlivych zamestnancov na fungovanie podniku,
predpokladdme, ze ¢im dlhSie pracovnik v spoloc¢nosti pdsobi, tym detailnejSie pozna

situdciu v podniku.
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Z respondentov 85% pracuje v FaxCopy, a.s. viac ako 5 rokov, do tejto
skupiny patria zamestnanci vo vysokom postaveni v hierarchii podniku, napriklad veduci
predajne a produktovy manazZér. Viac ako dva roky v spolocnosti pdsobi 25% opytanych,
na pozicidch veduci predajne a grafik. Z opytanych 8% je v pracovnom vztahu so

spolo¢nostou jeden az dva roky.

Respondenti podla dlZky pracovného vztahu
so spoloénostou

0,00% 8,00%

8,00%

25,00% B menej ako 6 mesiacov
1 rok
M 2 roky
B Viac ako 2 roky

85,00% W Viac ako 5 rokov

Graf 5

Na otdzku, ¢i boli poCas zamestnania premiestneni na vyssiu poziciu, odpovedalo
33% respondentov kladne a76% zaporne. Ztoho modzeme vyvodit, Ze vicSina
zamestnancov, ktori st v spolocnosti zamestnani viac ako 5 rokov, od zaciatku pracovného

pomeru pdsobia na tej istej pracovnej pozicii.
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Odpoved zamestnancov na otazku: Boli ste
pocas vasho zamestnania v spoloCnosti
FaxCopy a.s. premiestneny na vyssiu poziciu?

W ano

M nie

Graf 6

Z respondentov 67% si mysli, Ze §tyl riadenia a del'by rozhodovacej pravomoci je

centralizovany. Iba 1/ 3 z opytanych si mysli, Ze pravomoc je Ciastocne delegovana.

Nazor na sStyl riadenia a delby rozhodovacej
pravomoci

0%

33%

M Centralizovana

B Decentralizovana

1 Pravomoc Ciastocne delegovany

0% H Neviem

Graf 7

Negativny vplyv nadmernej centralizécie ovplyviiuje 75% z opytanych.
Respondenti, ktori si tato odpoved’ vybrali st v pracovhom pomere so spolocnostou uz
dlh$iu dobu, maju vysoké postavenie v hierarchii podniku. Zamestnanci, ktorych takyto

Styl riadenia a kontroly motivuje (17% z dotazovanych), si zamestnanci, ktori pracuju
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v podniku kratSiu dobu. Iba 8% sa vyjadrilo, ze ich to vobec neovplyviiuje a spolocnym

znakom tychto respondentov je nizSie postavenie v hierarchii podniku.

Ako ovplyvnuje nadmerna centralizacia a
kontrola pracu opytanych?

17% 8%

M pozitivne
M negativne

I Ziadne

75%

Graf 8

Podla vyskumu az 33% z respondentov rozmysl'alo nad tym, Ze spolo¢nost’ opusti.
Spolo&nym znakom tychto respondentov je dizka pracovného pomeru v podniku, 2 roky a
negativny vplyv nadmernej kontroly prace. Respondenti ktori nad vypovedou eSte
nerozmyslali, 67%,vacsinou su zamestnancami spolo¢nosti len kratku dobu a centralizicia

vplyva na ich pracu pozitivne alebo vobec.

E Ano

H Nie

Graf 9
Az 42% opytanych sa vyjadrilo tak, ze organizac¢nu Strukturu spolocnosti je
potrebné zmenit’ a rovnaké percento sa k tejto otdzke nevedelo vyjadrit. Iba 17% zvolilo
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moznost’, Ze nie je potrebné zmenit’ organiza¢nl Struktiru. Zamestnanci, ktori by zmenili
organizacnu Strukturu maji vedlce postavenie v podniku a nadmerna centralizacia ich
ovplyviiuje jednoznacne negativne. Spolo¢nou charakteristikou tych, ktori odpovedali
»heviem* je, ze ich centralizacia vobec neovplyviiuje. Respondenti, ktori oznacili odpoved’

nie, su pozitivne ovplyvneni centralizaciou.

Nazor respondentov na otazku, Ci je potrebné
zmenit organizaént Struktaru

H Ano
M Nie

= Neviem

17%

Graf 10
Polovica opytanych, vysoko postaveni zamestnanci, sa vyjadrila, Ze delegovanie

pravomoci by bolo prospe$né pre fungovanie spolocnosti. Iba 17 % si mysli, Ze by to

nebolo prospesné a 33% respondentov sa nevedelo vyjadrit k tejto otazke.
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Nazor opytanych na otazku, ¢i delegovanie
pravomoci na nizSie urovne riadenia by bolo
prospesné pre fungovanie spolocnosti

33%
® Ano
50% ® Nie
= Neviem
17%

Graf 11

Vyznamny podiel, az 58% z respondentov sa priznalo, ze viac pravomoci by ich
motivovalo. Jedna tretina z opytanych nevie, ¢i by ich takdto zmena motivovala. Iba 9%

z dotazovanych uviedlo moZnost’, Ze by ich to nemotivovalo.

Odpoved respondentov na otazku, Ci by ich
viac pravomoci motivovalo

m Ano
M Nie

58% ® Neviem

Graf 12

61



Dotazovani zamestnanci majl prevazne pozitivny pristup k zmendm, tato moznost’
oznacilo 83% opytanych. Ostatnych 17% nema Ziadny postoj a nikto z respondentov nema

negativny pristup k zmenam.

Postoj respondentov k zmenam

0%
17%

m Negativny
B Pozitivny

m Ziadny

83%

Graf 13

V poslednej otazke respondenti mali moznost’ vyjadrit’ vlastné ndzory, dotazy a
navrhy ohl'adom organizacnej Struktiry a pravomoci.

Podl'a nich, najviac problémov spdsobuje centralizdcia a prili§ vela nariadeni
z centraly.

,Myslim si, ze Struktira plne vyhovuje, ale dal by som vicsiu pravomoc vedicim
predajni, nakol’ko legitimne konanie niekedy vel'mi dlho trva* — veduci predajne

,Je tu prili§ vela nariadeni z centraly, riadenie firmy si neuvedomuje, Ze nemoze
kazda predajiia fungovat’ rovnako na rdéznych miestach Slovenska. Takisto si centrdla
neuvedomuje drobné problémy a funkénost predajne apracu so zakaznikmi. Casto
teoreticky abez praktickych skusenosti musime vykonavat rdzne Ccinnosti spojené
s koncovymi zékaznikmi a vela veci sa neda tymto spdsobom realizovat’. *“ - grafik

»Mal by sa zmenSit' pocet administrativnych pracovnikov a mozno zvysit' pocet
priamo zarabajucich pracovnikov. Pobo¢ky by mali samé rozhodovat’ aké sluzby a tovar
budu poskytovat, najlepSie by mali veduci vediet ¢o u nich je ako sluzba a tovar
pozadované a Co je zbytocné. To Co je obratkové na jednej pobocke je mozno Uplné

zbyto¢né prevadzkovat’ na inej.” — servisny technik
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5. Diskusia

Podl'a viacerych autorov, ked’ organiza¢na Struktura nie je v stlade so stratégiou
alebo obchodnou politikou spolo¢nosti, méze to spdsobit’ na zaciatku problémy a konflikty
medzi zamestnancami, ale Casom tieto organizacné problémy vyvrcholia do zaniku
podniku. Presne to bolo cielom aj nasej prace, upozornit’ skimani spolo¢nost’ na chyby
a nedostatky systému a obist’, vyriesit' tieto problémy restrukturalizaciou, Cize zmenou

v organizacnej Strukture a v riadiacej pravomoci.

Na zaklade rozhovoru s produktovym manazérom a vysledkov dotaznika mézeme
konStatovat, Ze je nevyhnutné zmenit organizacni Struktaru, hlavne kompetencie
a pravomoc vysSiecho manazmentu. NajvaznejSie problémy si: vysokd aZz nadmerna
centralizdcia a znizena az ziadna pravomoc veducich pobociek. Vysledky dotaznika, ako aj
nazor 42% opytanych, nam evokuju, ze ma spolo¢nost problémy s organizacnou
Struktirou, ktort je potrebné zmenit'.

Z dotazovanych 67% oznacilo, Ze spolocnost’ mé centralizovany charakter, 75% sa
priznalo, ze nadmerna kontrola a centralizacia ma negativny vplyv na ich pracu a 33%
z opytanych sa uz nad tym zamyslal, ze kvoli nadmernej centralizacie a kontrole ukonci
pracovny pomer. Presne preto sme navrhli, aby sa riadenie zmenilo z centralizovaného na
decentralizované, ¢iZe aby zamestnanci na niz$ich Grovniach organizac¢nej Struktiry mali
viac pravomoci pri rozhodovani o pontkanych tovaroch a sluzbach a o spdsoboch
vyrieSenia zakladnych problémov

Jadro organiza¢nej Struktury spoloCnosti by sa nezmenilo. Bolo by vytvorené
marketingové oddelenie. Obchodné oddelenie by fungovalo nad’alej samostatne, iba
novovytvorené marketingové oddelenie by bolo spolocné s maloobchodnym predajom.
Struktiira prevadzkového oddelenia by ostala nezmenena.

V novej organizacnej Struktire plne vyuzivame vyhody maticovej organizacnej
Struktiry a vyhody multidiviznej organizacnej Struktury. Marketingové oddelenie, HR,
a produktovy manazment by fungovali ako podpora, Specialisti pre ostatné oddelenia ako
st obchodné, maloobchodné a technické oddelenie.

Riadenie sa z centralizovaného meni na cCiastocne decentralizované, zvySi sa
pravomoc veducich predajni. Veduci predajni budi mat’ pradvomoc rozhodnutia ohl'adom

predaja alebo ponuky produktov podl'a vlastnych Statistik, navrhu nového produktu alebo
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sluzby podl'a potrieb zdkaznikov v prislusnom regioéne alebo v meste. Regiondlny manazér
nad’alej kontroluje prevadzky a navySe zbiera navrhy a vysledky od veduacich predajni.
Riaditel’ka pre retail nekontroluje priamo prevadzky, iba cez regionalnych manazérov.
V pripade nedorozumenia, riaditel’ka retailu vyriesi dany problém s vedicim prevadzky
a spolone sa navrhne rieSenie. Cielom je delegovanie prdvomoci pre regionalnych
manazérov, ¢o aj podla vyskumu motivuje pracovnikov. Riaditel’ka kontroluje iba
odovzdané vysledky a vyhodnocuje navrhy veducich, ale nekontroluje a nezasahuje priamo

do ¢innosti vedtcich. Cielom delegovania pravomoci je motivacia pracovnikov a zvysenie

obratu/zisku.
Funkcia Pravomoc pred Pravomoc po zmene
zmenou
Veduci predajne Skoro Ziadna Rozhodovanie o predanych
tovaroch a ponukanych sluzieb
Riaditel’ka retailu Prisna kontrola Nekontroluje pobocky iba
a riadenie pobociek v pripade nedorozumenia
s regiondlnym manazérom.
Oficidlna kontrola raz za 2
mesiace.
Regionalny manazér Kontrola pobociek Preberie pravomoc castej kontroly

od riaditel’ky retailu.

Tabulka 1 Zmena pravomoci v jednotlivych funkciach

. Vytvorenie oddelenia marketingu a propagacie. Je potrebné vytvorit pracovné
pozicie ako veduci oddelenia, grafik, marketingovy Specialista pre sluzby a produkty.
Spolupraca s obchodnym  oddelenim, s regiondlnymi  manazérmi  a produktovym
manazmentom musi byt’ vel'mi uzka.
Népln prace oddelenia marketingu a propagécie:
o Priprava propagacnych materidlov pre obchodnikov, pre oddelenie Foto-
Video.
o Spolupraca s dodavatel'mi vo vytvoreni spolo¢nej reklamy.
o Komunikécia sreklamnymi agentirami o moznej propagacii obchodnej
znacky FaxCopy a vybudovanie silnej znacky na trhu.
o Komunikécia s odbornymi ¢asopismi a propagacia znacky.
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o Priprava reklamnych letdkov pre pobocky. Vybudovanie znacky aj v oblasti
Foto-Video.

o Vytvorenie a pravidelna aktualizacia Facebook stranky, priamy kontakt so
zakaznikmi, organizacia r6znych udalosti, sut’azi, nielen pre podniky, ale aj
pre priamych zakaznikov.

o Propagacia e-shopu na internete aj v predajniach.

Umiestnenie oddelenia v organizacnej Strukture:

Na tej istej urovni ako Produktovy manazment, s cielom uskuto¢nenia spoluprace
medzi s marketingovym oddelenim, pobockami a obchodnikmi.

Mozny navrh: presunutie oddelenia propagicie obchodného oddelenia, prijatie
novych potrebnych zamestnancov arozsirenie predmetu cCinnosti o propagaciu

maloobchodného predaja a Foto-Video a d’alSich spominanych ¢innosti.

Pri predoslych zmendch organizacnej Struktiry a delby rozhodovacej pravomoci
spolo¢nost’ neuplatnila urcité pravidla a presny proces implementicie zmien, lebo tie
zmeny boli vac¢Sinou neplanované, vzdy sa vykonali podl'a potreby — intuitivne.

V tejto Casti si navrhneme ¢asovy a akény plan navrhnutych zmien.

Akény plan zmeny organizacénej Struktary:

Po naplanovani poctu potrebnych zamestnancov na marketingové oddelenie, by
malo nasledovat’ premiestiiovanie uz existujucich zamestnancov oddelenia propagécie
z obchodného oddelenia a nastup novych zamestnancov do spolo¢nosti.

Implementéacia novej Struktury by mala mat’ rychlej$i priebeh ako delegovanie

pravomoci, ktoré je Casovo naroc¢nejsie.

Ulohy suvisiace so zmenou Cas na vykonavanie

urcitych uloh

Proces vyberu a prijimania zamestnancov 1 mesiac
ZaSkolenie zamestnancov o produktov a sluzbach 1 tyzden
Premiestiiovanie zamestnancov uz z existujucich oddeleni 2-3 dni
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Oprava oficidlnej organiza¢nej Struktary v pracovnom [ tyzden
poriadku a oznamenie pracovnikov o zmene

Oprava pracovnych napliov v zmluvach o vykonavani 1 tyzden
pracovnej ¢innosti uz existujicich zamestnancov.

Vytvorenie pracovného miesta pre novovzniknuté oddelenie 1 mesiac

Tabul’ka 2 Ulohy stvisiace so zmenou a ¢as na ich vykonavanie

Zmena pravomoci a prechod organizécie z centralizdcie na decentralizaciu, by sa
malo zacat’ oficidlnou vyhlaSkou a ku ktorej by mal mat’ pristup kazdy zamestnanec.
Nakolko je mozné pri akejkol'vek zmene takéhoto typu vSeobecny odpor zo strany
niektorych zamestnancov, prechod z centralizdcie na decentralizaciu by mal byt
uskuto¢neny v dlh§om ¢asovom horizonte . Hoci vyskum nadm ukazal, ze zamestnanci maju
pozitivny pristup k zmendm, musime brat’ do uvahy aj skuto€nost’, Ze pracovnici, ktori
nevyplnili dotaznik, m6Zu mat’ negativny pristup a spolocnost’ sa musi pripravit’ r6znymi
opatreniami.

Takato forma zmeny je inkrementalna (evolu¢na), lebo priebeh zmeny zdihavy, ale
rozsah zmeny nie je aZz taky vyrazny. Pri takejto zmene moZzu mat’ zamestnanci bud’ nizky
alebo vysoky odpor a taktiez miera nalichavosti je dolezita. Pri kazdej kombinacii tychto

skutocnosti spolo¢nost’ mdze uplatnit’ rozne stratégie.

Odpor
Nizky Vysoky
Mala Rozsirena Pre
Naliehavost’ e y .
ena ucast PresvedCovanie
alebo donucovanie
Velka

Obrazok 22 Pristupy k inkrementalnej zmene
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Zaver

V sucasnej dobe je urCenie presnych pravomoci zamestnancov a spravna
organiza¢na Struktura zadkladom kazdej uspesSne fungujucej organizicie. Ked’ chybaju
uréené kompetencie zamestnancov, resp. nie su si vedomi svojej pozicie v organizacnej

Struktare, mdze to Casom spdsobit’ kolaps celej organizacie.

Zakladnym cielom diplomovej prace je na zaklade skimania a zovSeobecnenia
zhromazdeného stiboru poznatkov navrhnut’ zdokonalenti organiza¢nu Struktaru a pripadné

zmeny v rozhodovacej pravomoci podniku FaxCopy a.s.

Vo vysledkoch prace sme charakterizovali ¢innost’ skimanej spolo¢nosti, vyvoj
spolocnosti a organizacnej Struktiry a s tym spojené zmenené pravomoci zamestnancov,
suCasnu organizacnu Struktiru a rozdelenie spolo¢nosti po diviziach, vyhody a problémy
spojené s organizatnou Struktrou adelbou rozhodovacej pravomoci. Najvicsie
nedostatky, ktoré podmienili vznik najvaznejSich problémov v spolo¢nosti su: vysoka az

nadmernd centralizdcia a znizena az ziadna pravomoc veducich pobociek.

Po analyze stcasného stavu spolocnosti a vysledkov dotazniku sme zistili, Ze je
nevyhnutné vytvorit' marketingové oddelenie a zmenit' prdvomoc zamestnancov. Zmena
pravomoci by sa mala uskuto¢nit’ na nasledovnych funkciach: veduaci predajne, riaditel’ka
retailu, regiondlny manazér. Po navrhnuti zmeny sme vytvorili akény plan, ¢ize plan
¢innosti s casovym planom. Cely proces zmeny organiza¢nej Struktury, od naplanovania az
po implementdciu, by mal prebehnit maximalne do 2 mesiacov. Zmena delby

rozhodovacej pravomoci je dlhsi proces, ktory moze trvat’ aj jeden rok.

Po implementacii navrhnutych zmien, by mala spolo¢nost’ odstranit’ nedostatky

a problémy spojené s organiza¢nou Struktirou a del'bou rozhodovacej pravomoci.
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Prilohy

Priloha é. 1

Dotaznik pre ostatnych zamestnancov spolocnosti FaxCopy o

organianych zmenach a zmene rozhodovacej pravomoci

Dobry den! Volam sa Adrienn Csenger, som Studentka 5.-ho ro¢nika Ekonomickej
Univerzity. Mojou témou diplomovej praci je Zdokonalovanie organiza¢nej Stuktury a
rozhodovacej pravomoci v podniku FaxCopy. Poprosim Vas aby ste mi vyplnili tento
dotaznik, aby som vedela navrhnut’ novili, zdokonalent organiza¢nll Struktiru a pripadne
navrh zmeny pravomoci v spolo¢nosti FaxCopy. Vyplnenie dotaznika trva asi 5-7 minut a

je anonymné. Dakujem pekne!

Vasa pracovna pozicia vo firme FaxCopy: * (predavaé, technik, veduci, riaditel’, atd’)

—

Ako dlho pracujete vo firme? *
menej ako 6 mesiacov
1 rok
2 roky
Viac ako 2 roky

Viac ako 5 rokov

Boli ste uz pocas tejto doby povyseny? *
T,
ano

nie

Aké je riadenie a kontrola v FaxCopy? * centralizovana - kontrola a riadenie centralne

(vedenie firmy)

centralizovana



decentralizovana (pravomoc je delegonany)
pravomoc je ¢iastocne delegovany

neviem

Ako ovlpyviiuje nadmernd kontrola Vasu pracu? *

r o o
pozitivne - motivuje ma to
C ;
negativne
oL
ziadne

Rozmyslali ste si uz na tym, ze kvoli nadmernej kontrole a centralizacii date vypoved?
ano
o
nie
Ste spokojny so stiSasnym stavom organizacnej Struktury? *
ano
[ I
nie

neviem

Treba podl'a Vas zmenit’ organizacnu Struktaru? *
ano
i._.

nie

neviem

Podla Vas, delegovanie pravomoci na nizSie urovne riadenia by bolo prospeSné pre

fungovanie spolo¢nosti? *
ano
nie

neviem



Keby ste dostali viac pravomoci, motivovalo by Vas to? *

o,
ano

Co.
nie

neviem

Aky postoj mate k zmenam? *
negativny
pozitivny

ziadny

Vase navrhy, typy ohladom organizacnej Struktire a pravomoci: (¢o treba zmenit'”? ako

by fungovala firma lepsie? atd’ )




Priloha é. 2

7w

Organizacna Struktura spolocnosti FaxCopy a.s.
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Priloha ¢é. 3

Utvary a prevadzkarne spolo¢nosti FaxCopy a.s.

I. Region BRATISLAVA

10 — manazment BA (vedenie regionu, rozvoz tovaru, sprava zmlav)
12 — predajina BAS BA, Seberiniho 1 (predaj, reprografia)

13 — predajiia BAB BA, Bajkalska 22/a (predaj, reprografia)

14 — predajna BAM BA, Mickiewiczova 4 (predaj, reprografia)

15 — predajna BAV BA, Vajnorska 98/d (predaj, reprografia)

16 — predajiia BAP BA, Vlastenecké nam. 3 (predaj, reprografia)

18 — predajna PK Pezinok, Holubyho 28 (predaj, reprografia)

19 — predajna BAT BA, Tower 111 (predaj, reprografia)

II. Region JUHOZAPAD

20 — manazment Nitra, Starova 18 (vedenie regionu)

21 — predajiia TT Trnava, Stefanikova 41 (predaj, reprografia)
22 — predajiia SE Senica, Stefanikova 697 (predaj, reprografia)
23 — predajita NR Nitra, Stirova 18 (predaj, reprografia)

24 — predajna LV Levice, Sv. Michala 4 (predaj, reprografia)
25 — predajna KN Komarno, Palatinova 2 (predaj, reprografia)
26 — predajiia SA Sal'a, VI¢anska 14 (predaj, reprografia)

I1I. Region SEVEROZAPAD

30 — manazment (vedenie regionu)

31 — predajina HC Hlohovec, Cintorinska 1 (predaj, reprografia)

32 — predajna PN Piestany, Winterova 8 (predaj, reprografia)

33 — predajiia NM Nové M. n. Vdhom, Hviezdoslavova 19 (predaj, reprografia)
34 — predajiia TN Trenéin, Stefanikova 86 (predaj, reprografia)

35 — predajina TO Topol'Cany, Krusovska 40 (predaj, reprografia)

36 — predajna PD Prievidza, Matice Slovenskej 14 (predaj, reprografia)




V. Region STRED

50 — manazment Banska Bystrica, Janka Krala 3 (vedenie regionu)

51 — predajiia BR Brezno, Rédzusova 3 (predaj, reprografia)

52 — predajiia LC Lucenec, Zlata uli¢ka (predaj, reprografia)

54 — predajna ZV Zvolen, Kozaceka 10 (predaj, reprografia)

55 — predajiia ZH Ziar nad Hronom, Stefana Moyzesa 54 (predaj, reprografia)
56 — predajiia BBK Banské Bystrica, Janka Kral'a 3 (predaj, reprografia)

57 — predajiia BBH Banské Bystrica, Horna 16 (predaj, reprografia)

VI. Region SEVER

60 — manazment Zilina, D. Dlabada 33 (vedenie regionu)

61 — predajiia RK RuZomberok, Mostova 10 (predaj, reprografia)

62 — predajiia MT Martin, Vajanského nam. 2 (predaj, reprografia)

63 — predajiia LM Liptovsky Mikulas, 1. maja 32 (predaj, reprografia)
64 — predajiia ZA Zilina, D. Dlabac¢a 33 (predaj, reprografia)

66 — predajiia PP Poprad, 1. méja 19 (predaj, reprografia)

67 — predajiia SN Spisska Nova Ves, Zimna 83 (predaj, reprografia)

VIL Region VYCHOD

70 — manazment KoSice, Hutnicka 22 (vedenie regionu)

71 — predajiia KEH Hlohovec, Hutnicka 22 (predaj, reprografia)
73 — predajiia POH Hlohovec, Hlavna 105 (predaj, reprografia)
74 — predajina POT Hlohovec, Tka¢ska 2 (predaj, reprografia)

Centralny servis

centrdlny dispecing Bratislava, (call centrum, riadenie zmltv, dispecing)
servis ustredie Bratislava, (servisna zakladna)

lokalni technici Bratislava, Trnava, Nitra, Komarno,

Piestany, TrenCin, Prievidza,

Topol’¢any, Banska Bystrica,

Zvolen, Luéenec, Zilina, Martin,

Ruzomberok, Poprad, KoSice,

Presov (servis)




Priloha ¢é. 4

Otazky dotaznika kladené pri osobnom pohovore s produktovym manazérom FaxCopy.

1. Riadenie v spolo¢nosti ma
a. Centralizovany charakter
b. Decentralizovany charakter (pravomoc je delegovany)

c. Pravomoc je Ciastocne delegovany

2. Vyuzivate vo vasej spolo¢nosti delegovanie pravomoci ako néstroj rozvoja l'udi?

a. Ano
b. Nie
C Ittt —————— e e et et —————————aaaraan

3. Preco ste zrealizovat’ organiza¢ni zmenu?

Zmena vlastnika

o ®

Zmena vo vedeni

Zmena ¢innosti

S

Fuzia alebo spojenie s inym podnikom
ZruSenie oddelenia alebo €asti podniku
Vznik nového oddelenia alebo €asti podniku

Vonkajsi vplyv

= @ oo

In¢ (uvedte)

4. Na ktorej trovni sa zrealizovala zmena?
Na kazdej

a.
b. V top manazmente

c. Na trovni strednych manazérov
d. Na trovni administrativnych pracovnikov
e. Iné

(UVEAE) .t eeeiee ettt ettt et e et te e et e e et e e s teeessseeensbeeenseeensneeenneeans

5. Zmenila sa prdvomoc pracovnikov?



a. Ano, celkovo
b. Ano, ¢iastocne

c. Nie

6. Nastalo sa, ze z podriadenych sa stali nadriadeni?

a. Ano

b. Nie

7. Ako to ovplyvnilo d’al$iu spolupracu? Preco? (Nevyplnit' v pripade, Ze ste
odpovedali 12. b. Nie)
a. Pozitivne
b. Skor pozitivne ako negativne

c. Skor negativne ako pozitivne

o

Negativne

e. Nemal ziadny vplyv

8. Nastalo sa, Ze z nadriadenych sa stali podriadeni?
a. Ano

b. Nie

9. Ako to ovplyvnilo d’alSiu spolupracu? Preco? (Nevyplnit' v pripade, Ze ste
odpovedali 14. b. Nie)
a. Pozitivne
b. Skor pozitivne ako negativne

c. Skor negativne ako pozitivne

o

Negativne
e. Nemal Ziadny vplyv

10. Boli vSetci zamestnanci oznameni o zmene?



a.
b.

C.

Ano, kazdy zamestnanec
Iba oddelenie v ktorej sa uskuto¢nila zmena

Iba zamestnanec ktorého ovplyvnila zmena priamo

11. Akym spdsobom boli zamestnanci ozndmeni o zmene?

a.
b.

C.

Osobne
Pisomne

Osobne aj pisomne

12. PouZivali ste pomocné materidly pri informovani zamestnancov o zmene?

o ®

° a o

janr)

E-mail

Prezentaciu

Vyhlaska

Novy pracovny poriadok
Nie

INE (UVEALE)..eei ettt e e e

13. Kto sa ztcastnil na planovani zmeny?

a.
b.

C.

Top manaZment
Top manaZment spolu s doty¢nym oddelenim

INE (UVEALE)..eiieeieeeiieeeee et

14. Mali ste problémy pri zavedeni zmien?

a.

b.

Ano
Nie

15. Aké problémy?

a
b.

C.

o

Zo strany zamestnancov — averzia k zmenam
Konflikty medzi zamestnancami
Administrativne problémy

INE (UVEALE)..eiierieeeiee ettt e et eareeen



16. Bol vypracovany a rozdany novy pracovny poriadok, so zmenenou organizaénou
Struktarou a pravomocou?
a. Ano

b. Nie

17. Ako by ste hodnotili novy stav?

a. Pozitivne

b. Skor pozitivne
c. Skor negativne
d. Negativne

e. Nevidim rozdiel

=H

Iné (uvedte)



