Longines — Gispech obchodnej zna¢ky

Peter Jamnicky

., Vyroba hodiniek ma vzdy fascinovala.
Ked' som bol chlapec, velka firma Longines
na updti Saint-Imier, kde pracovala vicsina

ludi z regionu, na mna zaposobila, Ze som
ziskal presvedcenie, zZe jedného dna tam
budem pracovat. Hodinarstvo bolo dusou
regionu a vedel som, Ze mi pomoze objavit
svet .

Walter von Kénel

Uvod

Vyvoj za poslednych pétdesiat rokov odhalil mnozstvo doélezitych zmien v
organizacidch a ich organizacnych Struktirach. Dnesné dynamické prostredie vedie
organizacie k tomu, ze dochadza k Castym zmendm organizacnych Struktir a organizacie sa
snazia najst najvhodnej$i model organizac¢nej Struktury. Za tychto podmienok mozu
organizacie vyuzivat’ svoju Specializaciu, vyrobnu kooperaciu, rozSirovanie vyroby, spolo¢ny
vyskum a vyvoj, a taktiez rozdelovanie finanéného rizika medzi viaceré subjekty.
Organizacna Struktira by mala byt pruznd. Mala by poskytovat priestor pre vol'nost’ jednania,
pre vyhodné vyuzivanie tvorivych talentov. Individudlne usilie musi byt usmeriiované tak,
aby to bolo v stlade s cielmi skupiny a organizacie. V kazdom pripade volba urcitého typu
organizac¢nej Struktury musi byt uskuto¢nena s ohl'adom na celkové a individualne ciele tak,
aby bolo mozné¢ ich efektivne dosiahnut’.

1. Historicky vyvoj firmy Longines

Longines je vyrobcom S§vaj¢iarskych hodiniek so sidlom v Saint-Imier. Spolo¢nost’
bola povodne zalozend Augustom Agassizom v roku 1832. Jej povod vSak mozno datovat’ az
do roku 1832 a v sucasnosti spolocnost ma logo, ktoré je najstarSou registraciou v
hodinarskom odvetvi (okridlené presypacie hody). Vlastnikom Longines je v stcasnosti
Swatch Group (od roku 1980) a je zndme prostrednictvom svojho “leteckého” emblému.

Od roku 1832 Longines sa stali znamymi pre svoj dizajn a inovativnost,, dokonca
zacali vyrabat’ rozne druhy hodin, $¢itaciek a chronografov pre presné meranie Sportovych
vykonov. Neskor sa zacala zameriavat’ na vzdialenejSie trhy, hlavne v Amerike.



Chronograf

V roku 1862 manazér E. Francillon premenoval podnik na Ancienne Maison Auguste
Agassiz, Ernest Francillon. E. Francillon hl'adal nové moznosti zlepSovania, hlavne moZznosti
zlepSovania pasovej vyroby, ktort zoskupil do réznym miest na zdklade podobnost a
nadviznosti pracovnych tkonov, ¢o mu pomohlo zhotovovat’ hodinky v jednej tovarni.

V roku 1866 Francillon kupil dva pozemky v Les Longines (v preklade "dlhé a uzke
polia" v miestnom dialekte) v udoli Saint-Imier. Tu postavil tovaren, aby celil vyrobna
produkciu sustredil pod jednu strechu. V roku 1867 E. Francillon presvedcil jedného ukolara,
aby sa firma prestahovala do novovybudovanej tovarne a najal v tom ¢ase mladého synovca,
inZiniera Jacquesa Davida, aby mu pomohol zaviest’ nové nastroje a stroje, ktoré¢ by pomohli
zlepSit' vyrobny proces. Napriek mnohym netispechom tovareni Longines prosperovala a
napiiiala sa Francillonova vizia. Mechanizatcia vyrobného procesu sa Uspesne
implementovala vd’aka Jacques Davidovho talentu organizovat’ pracu strojov a robotnikov
podrla tloh a zlepsil kvalitu vyroby.

Na zaklade podnikového vyskumu z roku 1867 bol vytvoreny vnutorny mechanizmus
hodin a E. Francillon bol prvy vyrobca hodin, ktory zaviedol nat'ahovaciu korunku (predtym
vSetky hodiny sa nat'ahovali kI'i¢ikom). V tom istom roku sa E. Francillon vratil zo Svetovej
vystavy v Parizi s medailou za natahovacie hodinky. Ddlezitou tlohou pri zdokonal'ovani
nat'ahovacich hodiniek bolo odstranit” hlasné tikanie hodiniek.

V roku 1911 firma zamestniavala 1100 zamestnancov a v roku 1912 na zépase
Svajciarskej gymnastickej sitaze predstavili automaticky ¢asovac, ktoré sa odvtedy pouziva
na vacSine Sportovych Sampionatoch. Jeden z riaditelov Longines bol znamym Charlesa
Lindbergha, ktory ho poZziadal po transatlantickom lete, aby navrhol hodinky pre letcov pre
potreby lepsej navigécie.
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V roku 1969 Longineovskd korporatna tradicia technickej inovacie, firma Longines
priniesla prvé elektronické quarzové naramkové hodinky navrhnuté firemnym vyskumnym
timom. V sedemdesiatuch rokoch firma Longines experimentovala vo vyvoji a vyrobe. Na
zaklade toho sa im podaril ne¢akany objav a ako prvy na svete zacali vyrabat’ hodinky s LCD
displejom. Pokrok vo vykone hodiniek a v ich dizajne sa prejavoval v neustdlom riadeni
zmien. V roku 1980 sa zacala vyroba 0,98 mm ultratenkych quarzovych hodiniek pod nazvom
Feuille d'Or, za ¢o firma ziskala ocenenie v dizajne.

V roku 1982 firma zacala s reklamou s novym partnerom Ferrari (Ferrari Formula
One). V roku 1984 firma uviedla na trh produkt kaliber Conquest VHP (vel'mi vysoka
presnost’) — prvé kremikovy termozosiliiova¢ s kmitoctovou korekciou, ktory zabraniuje
vykyvom pri merani pri Sportovych vykonov. V roku 2001 Longines vyrobilo 30 miliénov
hodiniek. Meno Longines sa nachadza pod réznymi hodinami najmé na Stadidonoch, arénach a
pod. Bolo preukazané, ze uvazlivé rozhodnutie vyrabat’ natahovacie hodinky sa osvedcilo a
firma stabilne rastla az do tretej tretiny dvadsiateho storocia.

2. Organizacné dizajnovanie rozvoja firmy

Organizdcia je urCena cielmi, ktoré si stanovila dosiahnut. Organizacné ciele
vytvaraju ramec pre organizaciu vyrobného procesu, od ktorych su odvodené pracovné
miesta. Tieto skutoCnosti poskytuju zaklad pre ur€enie organizaéného dizajnu. Organizacia je
systém spajajuci I'udské a materidlne zdroje. Aby tento systém fungoval efektivne, musi byt’
aj efektivne rozhodovanie, a to ma nasledne vplyv na organiza¢ny dizajn.

Organizaény dizajn' je proces rozhodovania o vol'be vhodnej organizaénej §truktury a
vysledkom rozhodnutia je organiza¢na Struktra. Prvé dve zasadné rozhodnutia sa
zameriavaju na rozhodovanie o jednotlivych pracovnych miestach a d’alSie dve ohladne
rozdelenia a zoskupovana pracovnych miest, ktoré st odvodené od pracovnych ¢innosti.

1. ManaZéri rozhoduji ako rozdelia celkové tlohy na jednotlivé menSie pracovné ¢innosti.
Rozdel'uju ¢innosti na sériu malych na seba nadvizujucich a vzajomne zavislych krokov.
Vysledkom tohto rozhodovania je urCenie potrebnych pracovnych miest na splnenie
stanovenych cielov organizacie. I ked’ pri charakteristike naplne prace musime brat do
uvahy viac faktorov, najddlezitejSim faktorom je miera Specializacie.

" WILLMOTT, H. C.: The Structuring of Organisational Structures. Boston, Administrative Science Quarterly,
September 1981. 470 - 474 s.



2. Manazéri pridel’uji pravomoci pre kazdé pracovné miesto. Kazdé pracovné miesto musi
obsahovat’ urcité mnoZstvo prav na prijimanie rozhodnuti v ramci uréenych pravidiel,
resp. kompetencii.

Vysledkom tohto rozhodovania je vytvorenie pracovnych miest pre jednotlivych
pracovnikov. Tieto pracovné miesta st uréené pracovnymi cinnostami a pridelenou
pravomocou a zodpovednostou. Daliie rozhodnutia vplyvaju na sposob, akym su pracovné
miesta zoskupované do oddeleni.

3. Manazéri rozhoduji o tom, ako su jednotlivé pracovné miesta, resp. pracovné ¢innosti
zoskupované a vysledkom su skupiny obsahujtce relativne homogénne alebo heterogénne
pracovné miesta, resp. pracovné ¢innosti.

4. Nakoniec sa manazéri musia rozhodnut’, akd je vhodna velkost' pracovnej skupiny
podriadenej kazdému nadriadenému, resp. rozpitie kontroly.

Manazéri, ktori sa zaoberaju projektovanim organizaénych Struktir musia vel'mi rozvazne

prijimat’ rozhodnutia a musia spravne definovat’ zdkladny stibor pracovnych miest a oddeleni.

Pri charakteristike organiza¢ného dizajnu musime analyzovat’ aj proces diferenciacie a
proces integracie. Vhodny pomer medzi mierou diferencidcie a mierou integracie je cielom k
uspechu organizacie. Zabezpe€uju, Ze organiza¢na Struktira je navrhnutd tak, aby sa
predchédzalo chaosu a zabezpecila sa koordinacia. Na zéklade vhodnej miery integracie a
diferenciacie pracovnikom organizacie je pridelené vykonavanie urcitych pracovnych
profesii, ktoré¢ sa uskutociiujii prostrednictvom prisluSnych rol. V Struktire rol musi byt
uréeny postup vykondvania stiboru rol. Zakladom pre stanovenie suboru rol je delba prace a
proces rozhodovania o del'be préce, t.j. proces diferenciacie. Ak sa v organizacii uskutocnia
zmeny, organiza¢ny dizajn sa musi tiez zmenit’ a prisposobit’ sa novej skuto¢nosti. Je to ¢asto
ddsledok toho, Ze organizéacie skor menia vyrobny proces ako organizacnu Strukturu.

Oscila¢ny charakter organizécie sa prejavuje v jej dvoch sice rozdielnych, ale vnatorne
prepojenych cykloch. Prvy, kratkodoby cyklus je tvz. cyklom hospodarskeho dna a sklada sa
zo vstupov, vnutornej transformacie a vystupov, a vytvara procesni organizaciu. Druhy,
dlhodoby cyklus je zivotny cyklus organizacie, ktory je tvoreny utvarovou organizaciou.
Okrem toho kazda organizacia ma vrodené a ziskané organizacné vlastnosti. Pri del'be prace
je dolezité ur¢it mieru Specializcie, pri autorite mieru delegovania prdvomoci, pri
departmentalizacii mieru homogenity” alebo heterogenity prostredia a pri rozpiti kontroly
mnozstvo podriadenych pridelenych jednému nadriadenému.

Proces diferenciacie sa v organizacii uskutociiuje prostrednictvom rozdelenia ciel'ov
organizacie na Ciastoné ciele a ulohy, potom na ¢iastkové ulohy a neskor sa prideluju na
rozne funkéné oddelenia a jednotlivcom na vybavenie. Diferenciacia je procesom
rozhodovania o realizovani del’by prace v organizacii. Zabezpecuje, ze vSetky zakladné
organiza¢né ulohy sa pridelia jednému alebo viacerym pracovnym miestam. Diferencidcia
zahriiuje aj dodato¢né oddelenie Casti pracovnych cinnosti z ich pdvodného urcenia v
organizacii napriklad ako zéklad pre d’al§iu pracovnu jednotku.

2 Na organiza¢nu Struktiru vplyvaji aj rdézne druhy skupin v organizacidch. V zavislosti od Specifickej
konfiguracie pracovnych miest a oddeleni, skupiny mézu byt viac ¢i menej sidrzné, alebo viac alebo menej
naro¢né na komunikaciu. Napriklad oddelenie, kde desat’ osdb vykonava tu istd pracu pracuje a komunikuje
inym sposobom ako oddelenie, kde desat’ pracovnikov vykonava desat’ rozli¢nych prac. Stidie zaoberajuce sa
organizaénymi Struktirami ukazuja, ze skupiny, kde ¢lenovia vykonavaju ti istd pracu st menej sidrzné, menej
pristupné novym myslienkam a menej komunikativne ako skupiny pracovnikov vykonavajucich rézne prace.



Vo vSeobecnosti mozno povedat’, ze diferenciacia je rozdelenie pracovnych cinnosti
na jednotlivé ulohy alebo ukony, a nasledné integracia pracovnych ¢innosti sa vztahuje ku
koordinacii tychto uloh. P. LAWRENCE a J. LORSCH® charakterizuju $tyri rozmery
diferenciacie: “zameranie na ciele, zameranie na cas, zameranie na interpersondlna
orientdcia a organizacnu Strukturu. Vytvorili tabulku, v ktorej porovnavaju rozdielnosti v
zamerani na rozne funkcné oblasti organizacie”. Tabulka €. 1 porovnava rozdiely medzi
marketingovym oddelenim a vyrobnym oddelenim.

Tabul’ka 1. Porovnanie rozdielov medzi marketingovym a vyrobnym oddelenim

Rozdiely Marketing Vyroba
Z hladiska cielov e objem predaja e dizajn
Z hladiska ¢asu e dlhodobé e strednodobé
Interpersondlne hl'adisko e orientcia na l'udi e orientcia na ulohy
OrganizaCn4 Struktira e menej formalna e viac formalna

Zdroj: D.L. NELSON - J.C.QUICK: Organisational Behavior. Minneapolis/St.Paul, West Publishing
Company 1997. 447 s.

Existuju tri formy diferenciacie, horizontalna®, vertikalna® a priestorova®. Mozno
povedat’, Ze horizontalna, vertikalna a priestorova diferenciacia oznacuje ,,mnozstvo $irky,
dizky a hibky“, ktoré organiza¢na Struktira potrebuje. Na zloZitost organizacie vplyva
zlozitost’ jej okolia. Ak narastd zlozitost organizacie, organizacia nevyhnutne potrebuje
organizacné nastroje na koordinaciu rozlicnych cCasti. Ak tieto neexistuju, tak v organizacii
vznikéd nebezpecenstvo chaosu. Planovanie a vytvaranie koordinaénych mechanizmov je
zname pod pojmom integracia.

Integraciu mozno charakterizovat’ ako proces koordindcie a spdjania roznorodych
¢innosti a oddeleni organizicie do Struktiry. Tieto koordinaéné mechanizmy zabezpecuju
jednotné dosahovanie individualnych a skupinovych cielov v roznych profesidch, oddeleniach
a diviziach. Integradcia poméha udrzovat’ organizdciu v rovnovaznom a vyvazenom stave
dynamickej rovnovahy. Aby mohli oddelenia vytvorené na zéklade diferenciacie fungovat,
musia sa vytvorit' integratné mechanizmy. Tieto zabezpecCuju, Ze organizicia pracuje
koordinovane a efektivne. Medzi ndastroje koordinacie patri pridelovanie pravomoci a

3 LAWRENCE, P. - LORSCH, J.: Differentiation and Integration in Complex Organizations. Boston,
Administratice Science Quarterly, jin 1967.1-47 s.
4 Horizontalna diferenciacia predstavuje stupeti diferenciacie medzi organizaénymi jednotkami organizacie a je
zalozena na Specializacii a departmentalizacii, resp. vzrasta so Specializaciou a departmentalizaciou. S rastom
$pecializacie sa prehlbuje del’ba prace a pracovné ¢innosti st zna¢ne $pecializované, napriklad pri vyrobe radii a
televizorov. Del’ba prace je odvodena od odbornych poznatkov a kvalifikacii zamestnanca, jeho vzdelania alebo
absolvovanych tréningoch.
> Na rozdiel od horizontalnej diferenciacie vertikalna diferencidcia je uréena rozdielmi v autorite, pravomociach
a zodpovednosti v rdmci organizacnej hierarchie. Vertikalna diferencidcia sa vztahuje k delbe prace podla
urovni autority, resp. skalarneho retazca. Organizdcie s viacerymi organizaCnymi Uroviiami maji vAcSiu
vertikalnu diferencidciu ako ploché organizacie. Organizacné irovne organizacii si ovplyvnené horizontalnou
diferenciaciou a rozpatim kontroly. Organizacie s viacerymi organiza¢nymi uroviiami st charakterizované
prisnej$imi vztahmi medzi nadriadenymi a podriadenymi a prisnej$im kontrolnym mechanizmom. Komunikacia
je tazkopadnejsia, direktivnejSia a prechadza cez mnohé komunikacné tirovne. Stupen vertikalnej diferenciacie
vplyva na efektivnost’ organizacie, ale sii¢asne na fiu vplyva aj velkost’ organizacie, druh vykonavanych prac,
zruénosti a osobné charakteristiky zamestnancov a miera pracovnej autonomie.
6 . T sre . . . . . Iy ; T >
Priestorova diferenciacia je geografické rozmiestnenie zavodov, kancelarii a pracovnikov. Rozsirenim pola
pOsobnosti organizacii, napr. geografickym rozsirenim ¢innosti, vzrasta pocet pobociek a o ma nasledne vplyv
na organizacny dizajn.



zodpovednosti, komunikaény a kontrolny systém, dizajn pracovisk, vyber a tréning
pracovnikov, systém odmefovania, organizacny rozvoj a podobne. Integracné mechanizmy
mozu byt vertikalne a horizontalne.

Vertikalne mechanizmy integracie sa pouzivaji na integraciu v ramci skalarneho
retazca. Obsahujui pravidla, postupy, pldny a pracovné rozvrhy a manazérsky informacny
systémy. Vertikalne vztahy nadriadenosti a podriadenosti uréuju hierarchické usporiadanie,
ktoré umoznuju delegovanie prdvomoci. Pravidla a postupy ako aj normy spravania, etické
kédexy a pracovné plany poskytuji stabilné informacie pre zamestnancov bez priamej
komunikacie a priameho dozoru. Tato skuto¢nost’ je dblezité pre manazérov, pretoze im to
umoziuje SirSie rozpatie kontroly a za¢inaji rozhodovat’ az vtedy, ked’ je rozhodovacia uloha
komplexnejSia a vyzaduje rozhodnutie na vys$Sej manazérskej Urovni. Ak sa prida d’alSia
rozhodovacia iroven v organizaénej hierarchii, treba pocitat’ s tym, Ze vzrastu Grovne riadenia
a zlozitost’ Struktiry.

Na druhej strane to ma za nasledok znizenie rozpdtia kontroly, a teda viac formdlne;j
komunikacie a direktivnejSie vedenie. Vertikalna integracia sa vyskytuje v tych oblastiach
podnikania, kde je nevyhnutné znizovat riziko dodavatel'ského alebo distribu¢ného systému.
Napriklad oceliarske firmy st zvdcSa vertikdlne integrované, nevlastnia alebo nekontroluju
len dodavatelov, ale Casto aj bane, dopravné spolo¢nosti a podobne. Podobne je to aj v
pripade obchodnych spolocnosti (hypermarkety) a rafinérii. Pri horizontalnej integracii
organizacii sa mézu vyskytnat’ dva typy horizontalnej integracie. Prvy typ sa vyskytuje, ked’
jedna firma chce ziskat’ int firmu v tej istej oblasti podnikania. Pri druhej forme horizontélne;j
integracie ziskava jedna organizacia druhu, ale v inom odvetvi podnikania (diverzifikacia).

Cim je uzsie rozpitie kontroly v organizacii, tym je viac vertikalne integrovana, t.j.
potrebuje naroc¢nejSie komunikacné kandly, aby sa zabranilo moznym nedorozumeniam.
Manazérsky informacny systém i pri formalnejSom vedeni, znizenom rozpétia kontroly a za
uréitych okolnosti moze byt efektivne pomocou elektronickej komunikacie, ked” manazéri
mozu komunikovat’ v elektronickej forme. Tieto systémy umoziiujui pracovat efektivnejsie.

Organizacia pouZziva proces diferenciacie za u¢elom dosahovania efektivnosti, si¢asne
z toho istého dovodu musi ale aj spajat’ ciele, ¢innosti a ulohy, t.j. musi ich integrovat’. To je
napriklad hlavnd zodpovednost’ osoby v manazérskej pozicii. V konetnom dosledku
rozhodovanie je koordindciou a integraciou suboru c¢innosti. Manazér musi integrovat
roznorod¢ ¢innosti v organizacii a organiza¢na Strukdra mu poméha alebo zabranuje mu ich
realizovat. Horizontalne mechanizmy integracie st zaloZené¢ na komunikacii a koordindcii,
ktoré su potrebné ako spojovacie Clanky medzi pracovnymi miestami a oddeleniami v
organizaciach. Ak vzrasta zlozitost v organizicii, vzrastd aj potreba horizontalnych
integra¢nych mechanizmov. Horizontalne vizby obsahuju hlavne typické manaZérske role vo
forme sty¢nych dostojnikov alebo manazérov timov.

Rozpitie kontroly’ je jednym zo spdsobov rie$enia problémov integracie. V su¢asnosti
sa rozpdtie kontroly zvicSilo a manazér moze integrovat’ vacSie mnozstvo podriadenych v
zavislosti od oblasti, napr. pri urditych &innostiach az pitdesiat podriadenych. Cim su
pracovnici a manazér viac kompetentni a je menej vztahov medzi nimi a stalejSie su ulohy

7 Pri kontrole podriadenych sa pouziva rozpitie kontroly. Otézka je kolko P'udi méZe manazér
efektivne viest’ a kontrolovat. Zavisi to od situaénych premennych, organizac¢nej kultiry a
spdsobu pouzitej motivacie.



podriadenych, tym vicsie rozpitie kontroly moze byt. Cim menej manazéri prichadzaju do
styku s podriadenymi, napr. pri rutinnych tlohach, tym viacej podriadenych moézu mat.
Organizacie, ktoré maju Siroké rozpitie kontroly st ploché organizicie. Maji len malo
rozhodovacich trovni, resp. len jednu alebo dokonca Ziadnu ako je to u sietovych Struktur.
Delegovanim sa uskutoéiiuje decentralizacia, t.j. proces pridelovania pravomoci a
zodpovednosti.

Kazd4 organizécia potrebuje vertikdlne a horizontdlne mechanizmy integrécie, aby sa
mohli diferencovat’ a integrovat’ ¢innosti. Vysledkom diferencidcie a integracie je zlozitost
organizacie. Organizacna Struktura poskytuje zodpovedajuce vztahy a formalne nastroje,
ktoré sa v organizacii diferencuju a integruju ¢innosti.

Zaver

Problémy a rozhodnutia, ktoré boli charakterizované jednoduchymi pri¢inami a
dosledkami sa zmenili na situdcie, v ktorych je vel'mi ndro¢né rozhodovat o vhodnych
rieSeniach. Stabilné trhy a dodéavatelia sa postupne stavali viac nestalejSimi, zo stabilného
okolia sa stalo dynamické okolie. Rychlost’, flexibilita a schopnost’ rychlych reakcii uz nie su
len prednost’ou, ale sa stali konkurenénou nutnost'ou. Konkurencia firiem je zaloZzena na case,
preto je mimoriadne dolezitd ich flexibilita. Musia byt schopné rychle zmenit' oblast
podnikania, ak je to nevyhnutné, vyuzit' kazdi podnikatel'sk prilezitost, objavovat nové
vizby medzi problémami a ich rieSeniami najméa podporou kreativity.

Rychla adaptacia na meniace sa prostredie zavisi od ich schopnosti ucit’ sa. Je to kl'u¢
k tomu, aby manazment firmy vedel identifikovat’ prilezitosti a mal schopnost’ ich ¢o najskor
vyuzit. Zrychl'ujuce sa zmeny nutia firmy coraz viac pracovat’ v redlnom Case. Dochédza k
zmene zdrojov rastu organizacii, ked’ tento nemdze byt zaloZeny na zvySovani poctu
pracovnikov, ale na raste ich produktivity prace, podporovanej technickym rozvojom a
kreativitou l'udi. Tvorivost’ a kreativita I'udi sa stdva omnoho dodlezitejSia ako pristup k
lacnym vyrobnym a pracovnym zdrojom.
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