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Uvod

Na uspéchu podniku se podili celda fada faktorii, zejména pak kvalitni management.
Usp&sny a efektivni management se viak neobejde bez dobré organizace, ktera dokaze
podporovat jednak motivaci ¢i kreativitu zaméstnanci, tak také jejich vzajemnou
spolupraci a komunikaci. Naopak Spatnd organizace muze mit celou fadu negativnich
dopadd na fungovani spolec¢nosti, od Spatné komunikace, pies prosazovani vlastnich

z4jmu jedince €1 nartistani rivality mezi zaméstnanci.

Volba organiza¢ni struktury je naronym procesem, ktery nabyva naro¢nosti s rostouci
velikosti podniku. Cim vé&t§i spoleGnost je a &m ma vice pracovnich mist,
které maji vliv na GspéSnost a fungovani podniku, také organizacni struktura podléha
zméndm diky faktoru ¢asu. Organizacni strukturu je tfeba tedy neustdle optimalizovat

a prizptisobovat ji aktualnim zdmérim daného podniku.

Predlozend bakaldiska prace se bude zabyvat zhodnocenim efektivnosti soucasné
organizac¢ni struktury vybrané spoleCnosti. Pokusi se definovat problémy dané

%

organizac¢ni struktury, jejich pficiny a nasledné navrhnout opatieni ke zlepseni.

Prace je rozdélena na dvé cCasti a to prvni teoretickou a nasledujici praktickou.
Teoreticka vychodiska maji za cil shrnout nejdilezitéjsi poznatky z oblasti organizovani
spolecnosti a organizacnich struktur za pomoci odborné literatury a ovéfenych
internetovych zdroji. Budou vymezeny pojmy organizace, organizacni struktura, typy
organiza¢nich struktur, faktory, které maji na tyto struktury vliv a moznosti, jakymi

Ize zhodnocovat jejich efektivitu.

Cilem praktické casti je teoretické poznatky aplikovat na podnik Steelcase, Czech
Republic, s.r.o a na zdklad¢ informaci o chodu spolecnosti a jeho organizac¢ni struktute,
které¢ jsou poskytnuty zaméstnanci spole¢nosti poté popsat a analyzovat organizacni
strukturu podniku, zhodnotit vlivy organizace v podniku na jeho chod a navrhnout
opatfeni, kterd& maji za «cil =zlepSeni chodu spolecnosti s ohledem

na konkurenceschopnost podniku.



Teoreticka vychodiska

1 Organizovani firem
Pro pochopeni tématiky organizovani firem je nezbytné osvétlit samotny pojem
organizace a organizani struktura. Organizovani je CcCinnost, ktera se zabyva
uspofadanim jednotlivych prvkia podniku a vztahy mezi nimi. Organizovani
Ize tak povazovat za Cinnost, diky které lze do podniku vnést urcity tad. Projevem
organizovani je pak organizace a vnitropodnikova organiza¢ni struktura. Organizovani
probiha diky celé fadé organizacnich nastrojii a miize mit velky vliv na vykon podniku.
Organizovani provadi management podniku, ktery se snazi ovliviiovat chovani

jednotlivych prvka organiza¢niho procesu. (Synek, 2011)

1.1 Pojem organizace a jeho definice

Pti definici pojmu organizace je dulezité rozliSovat, zda mluvime o organizaci jakozto
podniku nebo o organizaci jakozto formé potadku, ktery je piitomen v podniku.
Pro prvni vyznam pojmu organizace, kdy je chdpéna jakozto instituce, autofi Dédina
a Cejthamr organizaci oznacuji jako uspotadani, ve kterém ,,...se vyskytuji lidé, tito lidé
pracuji, ke své prdci pouzivaji nejriznéjsi technologie a mnozstvi informaci. ©“ (Cejthamr

a Dédina, 2010, s. 23)

Socidlnim uspofddanim se pak rozumi fakt, Ze organizace je tvofena cleny, ktefi
vzajemné intervenuji k dosaZeni co nejveEtsi efektivnosti jejich prace. K tomu vyuzivaji
technologie, informace a také nejriznéjsi nastroje tizeni. Kolektivni cile pak oznacuji
spole¢né zaméry c¢lenti organizace, kterych jsou schopni spole¢né dosahnout snaz§im
zpiisobem, nez kdyby se o to pokouseli kazdy zvIast. Zpiisob jednani organizace musi

byt fizen, koordinovan a kontrolovan. V organizaci mohou byt volné ¢i té€sné vztahy.

Druhé pojeti oznaCuje pojmem organizace jako ,, vysledek organizovani, vnitini
formalizované, zpravidla hierarchické usporadani celku, urceni relativné trvalejsich

vztahii nadrizenosti a podrizenosti, vymezeni pusobnosti, pravomoci a odpovédnosti

apod. “ (Veber & kol., 2009, s. 218)



1.2 Funkce organizovani podniku
Hlavnimi funkcemi organizovani podniku jsou kvalitnéji, levnéji a rychleji zvladnout

nasledujici:

e . Délbu prdace (objem prdce se neustile zvySuje a nemiize byt zviadnut jednim

pracovnikem, nybrz tymem).

e Cas a pridanou hodnotu (zdkaznik chce produkt ¢i sluzbu véas) — je tieba zkratit
priibéznou dobu procesu, sjednotit dil¢i operace do ucelenych procesii oviadanych

tymy, které jsou motivovany k vytvoreni maximalni pridané hodnoty pro zakaznika.

e Kontrolu, koordinaci, inovaci (¢lenové procesniho tymu jsou schopni tvorivé prace,

samorizeni a vzajemné kontroly pri provadeéni vSech praci).

o Jednoduchost (snahou je vytvaret jednoduché, variantné koncipované procesy,

maximalné je naprimit a odstranit aktivity nevytvadrejici hodnoty).

e  Motivaci zaméstnancii a kvalitu (motivace je zamérena na proces, procesni tym,

projektovy tym v zavislosti na vytvareni kvalitniho produktu).

e Riuznorodost prdace (provedeni vyzaduje ruzné a neustale nové védomosti

a dovednosti, kterymi nedisponuje jednotlivec, ale cely tym).

o FEfektivnost prdce (rozdéleni nebo seskupeni cinnosti a procesu tak, aby bylo
dosazeno optimadlniho poméru mezi vstupy a vystupy téchto procesu a posilend
rovnovahy mezi ucinnosti a ucelnosti organizovani). “ (Dédina a Odchéazel, 2007, s. 16-

17)

Dalsimi ukoly organizovani jsou napiiklad vytvafeni organizacnich struktur,

vymezovani pravomoci a zodpovédnosti, delegace, stanoveni rozpéti fizeni a dalsi.



1.3 Organizacni architektura

Stejné jako stavebni architektura, tak i ta organizacni ma za ukol pfeménit vstupy
ve stabilni dilo, jehoz pomoci jsou pak uspokojovany lidské potfeby. Pii vytvareni
téchto organizacnich systému je kladen dlraz na celistvost celého systému a jeho

fungovani. (Vodacek a Vodackova, 2009)

V ramci organizaéni architektury stoji na zacatku tyto prvky — ucel podniku, stavebni
material, styl fizeni/vedeni a technologii. Se vSemi vySe zminénymi prvky je ten,
kdo vytvaii organiza¢ni architekturu, seznamen. Jeho Ukolem je posléze hledat takoveé

feSeni a usporadani, ve kterém spolu prvky navzajem ladi. (Veber & kol., 2009)
Autofi Dédina a Odchazel definuji jednotlivé prvky organiza¢ni architektury jako:

o , Ucel podniku, tedy zamer, ke kterému je urcen vychazi z pozadavkii okoli
a je Vyjadren strategickymi cili, strategii, poslanim, ale je limitovan vnitinimi faktory

organizace.

e Stavebni materidl je dan jednotlivymi stavebnimi kameny v podobé utvarové

a procesni organizacni struktury.

o Styl Fizeni nebo vedeni jsou lidé a jejich role, organizacni kultura, etika, moralka
¢i motivacni prostiedi.
e Technologie znamenaji komunikace a informacni systémy, soudobé ndstroje

a metody Fizeni — napr. reengineering, kaizen, TOM, transakcni ndklady, controlling

a dalsi. “ (Dédina a Odchazel, 2007, s. 17)
Dalsimi prvky organiza¢nich architektur, které jsou vyuzité pfi procesu jejich vytvareni
a zavadéni organizacnich struktur do podniku, jsou specializace, koordinace, vytvareni

utvard, rozpéti fizeni a délba kompetenci. (Veber a kol., 2009)



2 Organizacni struktury
Organizacni strukturou rozumime ,, ucelovou formalni strukturu organizacnich jednotek

ve formalné organizovaném podniku. “ (Synek a Kislingerovd, 2015, s. 164)

Jedna se o vztahy mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi v konkrétnim organiza¢nim
Utvaru, ale také o vzajemné vztahy jednotlivych utvard v rdmci celé organizace.
Organizacni struktura obsahuje také vztahy nadfizenosti a podfizenosti, kompetence.

V neposledni fadé se zabyva otazkou odpovednosti.

Organiza¢ni struktura byva definovana v podnikovych smérnicich, kde jsou také jasné
ustanoveny vazby nadfizenosti a podiizenosti, kompetence a odpovédnosti jednotlivych
pracovnikll. Pravé kodifikovani téchto vazeb a vztahl je dulezité pro rozhodovani,

schvalovani a fizeni pracovnikli manazery. (Synek a Kislingerové, 2015)

2.1 Priciny strukturalizace uvniti podniku

Organiza¢ni struktura je vnimana jako staly ramec jednotlivych pracovnich mist
ajinych ¢asti organizace, které byly vytvotfeny k dosazeni jejich cilti. Tato struktura
ma moc ovlivnit chovani skupin a jednotlivci tak, aby cile byly naplnény. Hlavni funkci
a divodem vzniku organiza¢ni struktury je jeji schopnost piispivat k efektivnosti celého

podniku.
Dédina shrnul dtivody, pro¢ je nutné strukturalizovat podnik nasledovné:

e |, Organizacni struktura se vyznamnou mérou podili na chovani jednotlivcii,

ale i organizacnich jednotek, kterymi je podnik tvoren.

e Veétsina lidi pracuje v tzv. pracovnich pozicich, které ovliviuji jejich chovani tim,

Ze jim znemoznuji délat vlastni rozhodnuti.

o Zadouciho vysledku icinného Fizeni podniku lze dosahnout ovliviiovdnim

jednotlivych skupin.

e Zavadeni organizacnich struktur se zaméruje na ty aktivity, které jsou vysledkem
urcité organizacni struktury. Tyto aktivity se zpravidla pravidelné opakuji a bez nich
by nebylo mozné dosahnout chodu organizace. Jako prikliad Ilze uvést, Ze lidé rano

prijdou do prace. “ (D&dina, 1996, s. 16)



2.2 Vytvaieni a zavadéni organizacnich struktur podniku

Proces vytvareni organiza¢ni struktury se nefidi pfesnymi a jednotnymi pravidly,
ale v zasad¢ by se vzdy mél tidit pozadavky, které seskupil americky védec Ernest
Dalea akteré se oznaCuji akronymem OSCAR. Tato zkratka je slozena z péti

pocatecnich pismen slov.

o, Objectives (cile), tj. nutnost zajisteni cilu organizacniho celku i cilu jednotlivych

dilcich specializovanych strukturalnich jednotek (vznikajicich utvarii),

e Specialization (specializace) tj. zpiisob ekonomicky ucelného a ucinného sdruzeni

stejnych nebo podobnych cinnosti do jednotlivych dilcich strukturdlnich jednotek,

e Coordination (koordinace), tj. nutnost vzdjemného sladeni cinnosti jednotlivych
dil¢ich strukturdalnich jednotek (prvkii), jez svoji sprédvnou nadvaznosti (kompletaci)

V prostoru a case vytvareji konecné vysledky (vyrobky a jejich casti, sluzby),

e Authority (pravomoc), tj. rozhodovaci prostor dilcich  specializovanych

strukturalnich jednotek,

e Responsibility (zodpovédnost), tj. povinnosti dilcich specializovanych strukturalnich

jednotek. “ (Vodacek a Vodackova, 2009, s. 91)

Na zacatku si musi organizace uvédomit, jaké Cinnosti je tfeba provadét, aby bylo
dosazeno jejich cili. Nasledné je diky specializaci schopna tyto cinnosti rozdélit
do mensich skupin a povéfit jimi konkrétniho pracovnika, coz vede ke zvySovani
produktivity prace a také kusnadnéni kontroly. Cim je vy$§i mira specializace
jednotlivych ¢innosti v podniku, tim rostou naroky na koordinaci téchto ¢innosti.
Aby mohl povéfeny pracovnik vykonavat funkci koordinatora, je zapotiebi definovat
jeho pravomoci a zodpovédnosti jednotlivych fidicich pracovniki a zaroven jejich

podiizenych. (Cejthamr a Dédina, 2010)

Podoba organiza¢ni struktury a jeji tvorba zavisi na rozhodnuti manazerd a vedoucich

pracovnikl. Samotné kyzené struktury pak miize byt dosaZeno jednorazoveé ¢i postupné.
2.3 Rozpéti iizeni

jerozpéti ftizeni. Jedna se 0 ,pocet podrizenych podléhajicich jednomu clovéku,

ktery na né dohlizi.* (Dédina, 1996, s. 20)



Pokud je rozpéti fizeni uzké, tedy pocet podiizenych je nizky, kontrola
je pro nadfizeného snazsi. Naopak pii Sirokém rozpéti fizeni, kdy je pod jednim
nadiizenym mnoho podiizenych, nelze zajistit natolik precizni kontrolu. Siroké rozpéti

fizeni je vyhodné diky niz$im nakladam. (Synek, 2011)

Piikladem uzkého rozpéti fizeni je tzv. strma organizacni struktura — Obrazek 1: Strma
organiza¢ni struktura. V takovéto struktufe existuje vice stupiit fizeni. Kazdému
nadfizenému na urCitém stupni fizeni podléha mensi pocet podiizenych pracovniki
a mezi vrcholovym managementem a fadovym pracovnikem je mnoho dalSich Grovni.
Tato organizaéni struktura je vyhodna diky tésnosti vedeni a kontroly. Zaroven ale neni
flexibilni a je ur€ena pro stabilni prostfedi. Diky velkému poctu organizacnich Grovni
naruUstaji také personalni néklady. (Synek, 2011)

Obrazek 1: Strma organiza¢ni struktura

i:iiﬁf

Naproti tomu plochd organiza¢ni struktura se vyznacuje niz§Sim poctem stupiii fizeni.

i:iii

Zdroj: Management mania, 2016

Vyhodou této struktury je jednodussi delegovani pravomoci. Nadtizeny si dokaze 1épe
vybrat své podiizené a také mize zvolit jasnou taktiku. Nevyhodou je pak hlavné
nebezpeci, ze vedouci pracovnik ztrati piehled a zacne odkladat dalezita rozhodnuti.

(Synek, 2011)
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Obrézek 2: Plocha organizaéni struktura

LR

Zdroj: Management mania, 2016

Obdélniky na obou diagramech zobrazenych v obrézcich 1 a 2 znazorfji pracovni
pozice, spojovaci linie pak predstavuji komunikacni cestu a zaroven vztahy podtizenosti
a nadfizenosti. Diky vytvoreni takového schématu je spole¢nost schopna snadno a jasné
zjistit rozpéti fizeni a podet stupiiti ¥izeni. Sife rozpéti fizeni zavisi na mnoha faktorech,
jako naptiklad na Cinnostech, které vykonavaji podfizeni pracovnici. Pokud jsou tyto
¢innosti jednoduché a opakujici se, zpravidla roste rozpéti fizeni, jelikoz je kontrola
téchto ¢innosti méné narocnd. Dalsim faktorem je také vykonnost vedouciho pracovnika
a Cas, ktery potfebuje k fizeni svych podiizenych. Dale hraji roli takeé kvalifikace
a vykonnost podtizenych, jejich samostatnost, stupen organizovanosti v podniku atd.

(Synek, 2011)

2.4 Organizacni zmény

Kazdy podnik podléhd urcitému vyvoji, ktery se projevuje pottebou organizani zmeny.
jelikoz pfi nevhodné implementaci miZze nastat v podniku chaos, pokles morélky
zamé&stnancl nebo jejich loajality. Kazda zména by méla mit jasnou a viditelnou
podporu managementu, ktery musi divody zmény presvédCivé vysvétlit. Pokud
V podniku probiha vice zmén v jednu dobu, je dilezité je spravné koordinovat.
Manazefi musi vCas a dostateCné reagovat na nejistoty, které zmény vyvoldvaji.

(JaniSova a Kiivanek, 2013)

Duvodd, pro¢ se organizace rozhodne pfistoupit ke zméné, je cela fada. Mize se jednat
o podnikovy rist, klesajici ekonomické vysledky podniku, vnéjsi faktory majici vliv
na podnik, nastup novych manazert ¢i vliv aktuélnich trendt v oblasti fizeni. Pokud
se spoleCnost rozrustd, roste také zatéz na vedeni, které musi koordinovat podiizené.
Jednim z hlavnich davodd, pro¢ se rozrustajici spole¢nosti mohou rozhodnout
pro zménu je decentralizace rozhodovani. Vrcholovy manazeti diky rtstu firmy

jiz nezvladaji napor povinnosti a je potieba delegovat pravomoci, vyclenit nové
11
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organiza¢ni zmény jsou také v kazdém piipad€ odlisné. Podnik se rozriistd naptiklad
diky rastu objemu vyroby, rozsifeni vyroby o odlisné vyrobky, slouceni spolecnosti atd.
Nejvyssi potiebu organiza¢ni zmény z divodu rastu pak pocituji zejména podniky
v situacich, kdy dochézi ke slouceni vice spole¢nosti dohromady. (JaniSova
a Kiivanek, 2013)

Pokud spolecnosti klesaji zisky, snizil se objem prodeje ¢i celkové klesa vykonnost,
muze také pfistoupit ke zméndm organizace. V téchto piipadech vétSinou nastava
potieba centralizace rozhodovani, aby se posilila kontrola a do$lo k Gspoie personalnich
nakladt. Centralizace spojend s redukci persondlu se objevuje zpravidla nejprve
U podpiirnych cCinnosti, kde pfi decentralizaci dochazi k nevyuZiti jejich potencialu.
Stavajici organiza¢ni uspofadani jako takové mize byt samotnou pfic¢innou
nedostate¢né vykonnosti podniku. Jde zejména o pfipady, kdy je ve spolecnosti
nedostate¢na koordinace jednotlivych useku a ty pak napiiklad pracuji na cilech, které
si odporuji. Muze se jednat i o pfipady, kdy je ve spolecnosti pfili§ rozptylené rozlozeni

odpovédnosti a jsou nejasné priority. (JaniSova a Kiivanek, 2013)

., Ke zméné organizace mohou vést i zmény v chovani konkurentii, nové pozZadavky
zdakazniki, ale i udaje srovndvajici organizacni strukturu firmy s podobnymi
organizacemi. Prikladem mohou byt srovnani relativnich poctu zaméstnancu v ruznych
utvarech (napr. pocty manazerii ve vztahu k celkovému poctu zaméstnancu, podily
administrativnich a manudlnich  pracovniku, vyrobnich a administrativnich
Zameéstnancu, relace vyvojovych zaméstnancu k pracovnikim ve vyrobé nebo prodeji,
rozsah pracovnikiit udrzby ve vztahu k vyrobnim ¢i provoznim zaméstnanciu, pocty

zaméstnancii liniovych a Stabnich apod.). “ (Mzdova praxe, 2016)

Potieba zmény organiza¢ni struktury miize pramenit také z nového vedeni firmy. Muaze
nastat situace, Zze souCasna struktura neodpovida jejich presvédCeni a fidicimu stylu.
Déle se muze jednat o vliv aktualnich trendd fizeni v urcitém odvétvi. Zména
organiza¢niho uspotfddani mize zabranit rutiné a stagnaci mezi stavajicimi manaZery.

(JaniSova a Kiivanek, 2013)
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2.5 Typy organizacnich struktur

Typologie organizacnich struktur a jejich klasifikace neni jednotna, jelikoZ neustéle
podléhaji vyvoji a autofi se pii jejich popisovani Casto rozchazeji. Mezi zakladni
charakteristiky, diky nimz jsme schopni organizacni struktury klasifikovat, podle
Dédiny patii:

e uplatnovani rozhodovaci pravomoci mezi organizacnimi jednotkami struktury,

€

o sdruzovani c¢innosti, které tvori hlavni obsahovou ndpln organizacnich jednotek.

(Dédina, 1996, s. 39)
Jako doplikové charakteristiky pak oznacuje

e . miru centralizace, resp. decentralizace rozhodovaci pravomoci organizacnich

prvkii struktur pri jejich umistent ve vertikalni hierarchii nadrizenosti a podiizenosti*,
e (lenitost neboli pocet podiizenych spadajicich pod jednoho nadtizeného,

e Casova narocnost, tedy zda se jednd pouze o docCasné organiza¢ni uskupeni

¢i jde o strukturu trvalejSiho charakteru. (Dédina, 1996, s. 39)

Zékladni ¢lenéni organizaénich struktur lze pojmout dle uplatiiovani rozhodovaci
pravomoci mezi organizaénimi jednotkami struktury. RozliSujeme takto liniové
organizacni struktury, struktury S$tabni a také struktury kombinované. ,, Podle
sdruzovani cinnosti, které tvori zakladni obsahovou napln organizacnich prvki,
dale rozlisujeme organizacni struktury funkciondlni, vyrobkové a ostatni ucelové

jednotky. (Dédina, 1996, s. 39)

2.6 Organizacni struktury dle vitahit organizacnich jednotek

Liniové organizacni struktury se vyznacuji jednim fidicim stupném, jak je zobrazeno
na obrazku 3. Jedna se o nejstar§i typ organizacnich struktur, kdy pravé onen jediny
fidici stupeit byl piedstavovan vlastnikem podniku. V liniovych organiza¢nich

strukturach existuje ptima piikazovaci pravomoc. (Synek, 2011)
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Obrézek 3: Jednoliniova organiza¢ni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani dle Synek, 2011, s. 141

U jednoliniového zplsobu uspotfadani fizeni ma kazdy podiizeny pouze jednoho, jasné
pfidéleného nadfizeného, ktery ma naopak jasné ptidélené podfizené. Vztahy
podiizenosti a nadfizenosti jsou orientovany vertikaln€. Vedouci pracovnik disponuje
komplexni kompetenci za jim fizenou organizacni jednotku. Jednoliniovy systém fizeni
je jednoduchy, prihledny, jasny a snadny na kontrolu. Nevyhodou muze byt ptetizeni

vedoucich pracovnikl a neptizplsobivost systému na zmény. (Synek, 2011)

Viceliniovy systém uspofadani fidicich vztahl se oproti jednoliniovému vyznacuje tim,
ze podiizeny nedostava piikazy pouze od jednoho nadiizeného, ale od nékolika.
Tito nadfizeni jsou specializovani bud’ na funkci ¢i na objekt av zavislosti na této
specializaci deleguji své piikazy na celé spektrum podiizenych. V této organizaéni
struktufe dochazi k zamlzeni vztahti nadfizenosti a podfizenosti. Na druhou stranu
se ale zvySuje odbornost a specializovanost nadfizenych. Viceliniova organizacni

struktura a jeji hierarchické vztahy jsou zobrazeny na obréazku 4.

Obrézek 4: Viceliniova organiza¢ni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani dle Synek, 2011, s. 142
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U vicelinioveho systemu je kazdy nadfizeny, jak jiz bylo zminéno, zodpovédny
za urcitou oblast a to jak z hlediska funkce ¢i objektu. Diky této diversifikaci miize
dochazet ke stfetu z4ajmi, naptiklad pokud jeden nadiizeny nafidi provést ukol
V CcO nejkratSim Case, zatimco druhy trva na zvySenych bezpeCnostnich podminkach

pti vyrobé, které proces mohou zpomalit. (Synek, 2011)

2.7 Stabni organizacni struktury

,Stab je organizacni jednotka, kterd vykondvd informacni, poradenské a kontrolni
funkce pro liniové misto. Nema opravnéni rozhodovat, ale ma Vv urcitych ukolech
odlehcit liniovému pracovnikovi, ke kterému je prirazen. Staby jsou prirazeny zejména
vyssim urovnim vizeni, které jsou nejvice zatizeny. Vzdy vsak princip jednoty prikazii

a rizeni ziistava neporusen. *“ (Vachal a Vochrozka, 2013, s. 66)

W Stabni  utvary plni  predevsim poradni funkci k zabezpeceni kvalifikovaného
rozhodovani liniovych vedoucich a jejich utvarovych jednotek.“ (Businessinfo, 2016).
Staby jsou tvofeny specialisty z nejriiznéjsich obort, jako napiiklad ekonomika,
technologie, personalistika ¢i Gidetnictvi. Stab 1ze dale roz&lenit na osobni §tab liniovych
vedoucich, kam fadime sekretaiky, asistenty ¢i poradce a odborny $tdb. Mezi osobnim
Stabem liniovych vedoucich a liniovymi vedoucimi (pfipadné odbornymi vedoucimi)

se vyskytuji tzv. stabni vztahy. (Vachal a Vochrozka, 2013)

Stabni organiza¢ni struktura nemiize existovat samostatng, ale vzdy v kombinaci

s liniovou ¢i jinou organizac¢ni strukturou.

2.8 Kombinované organizacni struktury

Systém liniového a Stabniho fizeni v sobé kombinuje liniovEé-Stabni organizacni
struktura zobrazena na obrazku 5. Zakladnim pfedpokladem je liniové fizeni s jedinym
nadiizenym pracovnikem. Staby pak slouzi jako podpora tomuto vedoucimu
pracovnikovi, ktery je s jejich pomoci schopen pracovat kvalifikované a efektivné. Stab
je, jak jiz bylo zminéno, slozen z odbornikli ¢i specialisti na urcitou oblast. Pripravuje
podklady pro vedouciho pracovnika, které mu pomahaji pii rozhodovani. Finalni
rozhodnuti je vSak pouze na ném samotném, Staby nemaji Zadné ptikazovaci pravomaci.

(Synek, 2011)
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Nevyhodou téchto organiza¢nich struktur je jejich nizkd flexibilita a adaptabilita
nazmény. Také je kvili vySSimu poctu ¢lankG v organizacni struktufe ztiZzena
komunikace a vyména informaci, nicméné tento problém je feSitelny diky
vnitropodnikovym informacnim systémiim a databazim. Hlavni nevyhodou linioveé-
Stabniho systému je pak jeho administrativni orientace, kdy se namisto otdzek,
jako ¢eho je tieba dosahnout a jak toho dosahnout, organizace zabyva vice otdzkami

typu kde, co, kdy a jak musi pracovat. (Dédina, Cejthamr 2010)

Casto miize dochazet k neochoté linie spolupracovat se §tabem, k nepochopeni jeho
ulohy a naopak také k ptekra¢ovani pravomoci ze strany $tabu.

Obrézek 5: Liniové-§tabni organiza¢ni struktura

Zdroj: zpracovani autora dle Synek, M.: Podnikova ekonomika, Praha: C. H. Beck.
2011 str. 169

V liniové-Stabnich  strukturach dochézi ke vzniku hospodaiskych stiedisek.
,,Hospodarskeé stredisko je utvar, jehoz vétsi ¢i menSi cast zainteresovanosti
je orientovana na dosazeni Zdadouci urovné ndkladii, na maximalizaci vynosii nebo
vnitropodnikového vysledku hospodareni, na dodrzeni hodnotové vyjadreného limitu
nedokoncené vyroby, ¢i jinak koncipované hodnotové (financni) vysledky.* (Cejthamr
a Dédina, 2010, s. 209)

Stiediska se zpravidla rozdé€luji dle decentralizace odpovédnosti a pravomoci a také
dle nastroji, které na né v procesu uvnitf podniku navazuji. Kazdé hospodaiské

sttedisko méa urc¢itou ekonomickou odpovédnost.

Nakladové stredisko je vétSinou utvar, ktery vytvari produkty podniku a ktery je fizen
dle nakladii. Vykony téchto stredisek je obtizné planovat, proto se pro jejich hodnoceni

pouzivaji pravé ndklady a to zejména kontrola jejich uspory ¢i prekroceni. Vykony
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nakladovych stiedisek musi byt méfitelné, stejné jako naklady, které stiedisko vykazuje.

(Cejthamr a Dédina, 2010)

., Ziskove stredisko odpovida za vysi nakladu, vynosu, tedy i za strediskovy zisk. “
(Cejthamr a Dédina, 2010, s. 210). Hodnotici obdobi je zpravidla krats$i nez u ostatnich
hospodaiskych stiedisek a probiha za pomoci kontroly dosazeni planovaného zisku.
Vedouci pracovnik stfediska musi disponovat pravomoci, kterda mu umoznuje ovladani

jak nakladu, tak vynost a Ciniteld, které na né¢ maji vliv.

Investi¢ni stfedisko rozhoduje o potencidlnich investi¢nich moZnostech a jejich pfinosu
do budoucna. Vétsinou se jedna o zavazna a nakladna rozhodnuti, proto ve vedouci
pozici investi¢niho stiediska casto vystupuje vlastnik spolecnosti nebo vrcholovy
management. Usp&$nost rozhodnuti tohoto stiediska se projevuje v deldim Gasovém
horizontu a poméiuje se vysi nakladt na investici a jejim ptinosem. (Cejthamr a Dédina,
2010)

Vynosové stiedisko ma hlavni vliv na odbyt produkce a na naklady s odbytem spojené.
Jedna se napiiklad o prodejni stfedisko, které je v piimém kontaktu s koncovym
zakaznikem. Uspé&$nost vynosového stiediska se hodnoti dle vyse vynosi a jejich ristu
a také dle dodrzovani nakladi na odbyt. Vydajové stiedisko se zajima o vydaje, nikoliv
o naklady. Jedna se naptiklad o stfediska vyvoje a vyzkumu, reklamni Gtvary ¢i utvary,

které odpovidaji za vzdélavani zaméstnancii. (Cejthamr a Dédina, 2010)

2.9 Funkcionalni organizacni struktury
Funkcionalni organizacni struktura (viz obrazek 6) seskupuje pracovniky, kteti pracuji
na podobnych ukolech do tzv. useku. Pro kazdy usek je ustanoven vedouci pracovnik,

teditel. V Cele celé spolecnosti pak stoji generalni feditel.
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Obrézek 6: Funkcionalni organizaéni struktura

Useky
od

T T-T T

Zdroj: vlastni zpracovani dle Cejthamr a Dédina, 2010, s. 214

Napiiklad v useku marketingu se sdruzuje cely obchodni personal. V Gseku vyzkumu
se nachazeji technicti inzenyfi atd. Diky seskupeni Ukoli a odbornych znalosti

do jednoho konkrétniho iseku 1ze pométovat uspésnost jednotlivych tseki.

Funkciondlni struktura je typicka pro stfedné velké podniky, které dosahuji nejvyssich
vykont pti vysoké specializaci malého poctu vyrobki. (Cejthamr a Dédina, 2010)
U funkcionalni struktury dochazi vétsinou k centralizaci rozhodovaci pravomoci

do rukou vrcholového vedeni podniku, které zaroven funguje jako fesitel spord mezi

jednotlivymi Gseky.

Vyhodami funkcionélni organizace jsou pak dle Dédiny zejména:
o efektivni vyuzivani zdroja,

e jednotny odborny vyvoj dovednosti,

e jasna cesta ke kariéfe,

e strategické rozhodovani shora,

e dokonalejsi koordinace prace v ramci oddéleni. (Dédina, 1996)

Diky seskupeni spole¢nych tuloh je mozné dosdhnout Uspory a to jak naklada,
tak zaroven casu. Jednotliva oddéleni kazdého tiseku kooperuji a jsou Si ndpomocna.
Clenové kazdého useku sdileji také spoledné vybaveni a zafizeni. Diky naptiklad
intenzivnimu $koleni jednoho oddéleni 1ze dosahnout vyvoje dovednosti celého tseku,
jelikoz kolegové si mezi sebou dovednosti ptedaji. Naptiklad uvazujme logisticky usek
spolecnosti, ktery se dale rozdélen na nejriznéjsi oddé€leni. Oddé€leni exportu

pro Severni Ameriku bylo proSkoleno, jak zavést novy proces do spolecnosti.
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exportu Severni Ameriky koleglim nabyté znalosti pfedaji. Diky pomérné jasnému
rozlozeni pracovnich tkoli je pro zaméstnance ziejmé, jaké aktivity jsou pro spole¢nost
zadouci a jaké nikoliv. Pozorovanim kolegi, ktefi jsou sluzebné ,,vySe®, zaméstnanec
vidi a chape, coma délat, aby mu byl umoznén kariérni rdst v ramci spolecnosti.
Top management diky centralizaci rozhodovaci pravomoci zajistuje koordinaci
a kontrolu celého podniku. Cile, které maji jednotlivé Gseky, pak koresponduji
s celkovou strategii spole¢nosti. Diky spole¢nému zazemi jednotlivych useku lze docilit
rychlejsi a lepsi komunikace. V ramci oddé€leni pak funguje prace v tymech, kterd
zvySuje kolegialitu a usnadiiuje spole¢nou cestu k dosazeni podnikovych cilt.

(Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2001)

Jako kazda struktura i funkciondlni ma celou fadu nevyhod. Jednd se pievazné
0 nedostate¢nou rychlost rozhodovéni, jelikoz strategicky rozhodovaci proces je pouze
v rukou vrcholového vedeni. Rozhodnuti mohou byt c¢asové naro¢na, nekvalitni
amohou zpusobovat problémy ve spole¢nosti. Vedouci useki se zaméfuji primérné
na cile useku a ne na cile organizace jako celku. Diky rozloZeni podniku na useky neni
ve finale jasné, jakou mérou ktery usek ptispél k tispéchu ¢i netispéchu organizace
jakozto celku. Také diky relativni izolaci jednotlivych tsekti mize dochazet k nartstu
rivality a nepfatelstvi mezi nimi. Z divodu rivality pak jednotlivé Useky nemusi byt

ochotny spolupracovat. (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001)

2.10 Maticové organizacni struktury

., Maticova organizacni struktura spojuje prvky funkciondlni a divizni organizacni
struktury (viz kapitola 2.11 Divizni organiza¢ni struktury, pozn. autora). Kazdy
pracovnik mad dva nadrizené: jednak odborného vedouciho, jednak vedouciho tymu.

Odpovida obéma. “ (Bélohlavek, Koitan a Sulef, 2001, s. 117)

Ve spolecnosti, jejiz organizacni strukturu Ize popsat jako maticovou, najdeme dva typy

atvaru:

e Funkéni uUtvary — utvary, které jsou podobné tém, které najdeme v piipadé
funkciondlni organiza¢ni struktury, tyto utvary sdruzuji zaméstnance dle jejich

odbornosti (napt. oddéleni marketingu, financi, vyroby apod.)

e Ukolové orientované utvary — lze je popsat jako projektové tymy, jejichz ¢leny jsou
zamestnanci napfi¢ vSemi oddélenimi, ktefi se spole¢né podileji na piidéleném ukolu.
(Cejthamr a Dédina, 2010)
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Ukolové orientovanych tutvari mize byt ve spole¢nosti libovolny poéet (podle toho,
kolik programti ve spolecnosti probiha). Trvani téchto Gtvari pfimo souvisi s plnénym
ukolem — Utvary vznikaji pfi planovani tkolt/programi a zanikaji po splnéni svych
povinnosti. Mimo vedouciho tymu v ramci téchto utvari bézné neexistuji vztahy

podfizenosti a nadiizenosti a ostatni ¢lenové jsou na stejné urovni.

Vyhodou maticové organizacni struktury je rozvoj schopnosti a dovednosti
zaméstnanct, ke kterému dochazi diky Gcasti na rozlicnych projektech. Mimo rozvoje
znalosti toto usporadéani pfispiva také k udrzeni z4jmu zaméstnancii a jejich motivaci,
zaméstnanci nejsou vystaveni rutiné a v tymech dochazi ke spolupraci, kterd vede
K pocitu sebeuplatnéni a individualni zodpovédnosti. Maticova organizacni struktura
zaroven spole¢nosti umoziuje 1épe vyslySet pozadavky svych zakaznikd — ke kazdé
zakazce se specialnimi pozadavky mulze byt piifazen novy tym za tuto zakazku

odpovédny. (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001)

Nevyhodou, ktera je na prvni pohled ziejma, je zdvojeni autority — kazdy zaméstnanec
ma dva nadfizené a tato situace mize vést ke zmatktiim. Dal§imi nevyhodami jsou také
nezbytna proskolovani zaméstnanct v oblasti tymové prace, prostor pro mocensky boj
a Casove ztraty, které lze minimalizovat efektivnim fizeni porad a spoluprace tymd.

(Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001)

2.11 Vyrobkové organizacni struktury

Vyrobkové organizaéni struktury vytvareji useky na zakladé vyrobkovych specializaci,
jak je znazornéno na obrazku 7. Vesker¢ fidici ¢innosti jsou sdruzené v jednom Useku,
ktery se specializuje na jeden typ vyrobku. Ve srovnani s funkcionalni strukturou,
kde by se vyskytoval usek marketingu pro celou spolec¢nost, ve vyrobkové organizacni

struktufe bude oddéleni marketingu zvlast’ pro kazdy typ vyrobku.
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Obrézek 7: Vyrobkova organiza¢ni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani dle Cejthamr a Dédina, 2010, s. 218

Toto ¢lenéni umoznuje pracovnikim nabyt maximalni odbornosti ve vSech ¢innostech
spadajicich ke konkrétnimu vyrobku. Diky vétsi prehlednosti umozituje vrcholovému
vedeni podniku lepsi koordinaci jednotlivych etap produkéniho procesu vyrobkovych
oddéleni. (Cejthamr a Dédina, 2010)

Takova struktura umoziuje nejen lepsi flexibilitu, reakci na zmény prodeje a potieb
spotiebiteld, ale je i jednodussi pro potieby ucetnictvi. Jeji nevyhody jsou pak zejména
nebezpeCi, ze mezi jednotlivymi obory nastane rivalita o zdroje. Dale se tézko fidi
a koordinuje prodejni politika a celopodnikové fizeni diky rozdilnym zplsobim fizeni

vyrobnich strukturalnich jednotek. (Cejthamr a Dédina, 2010)

2.12 Divizni organizacni struktury

Ostatnimi  ucelovymi organizacnimi strukturami jsou zejména divize a jejich
organizace, které vznikaji vétSinou, pokud spole¢nost zvétSuje pocet vyrobku a sluzeb,
jez produkuje a pokud se svymi produkty pronika na nové trhy. Jednd
se 0 decentralizaci fizeni, jelikoZ stavajici organizacni uskupeni neni kapacitné schopné
pokryt pozadavky na koordinaci. Divize pak zaStituje veSkeré aktivity potiebné
K vyrobé jednoho urcitého vyroku nebo sluzby a disponuje vysokou autonomii.
(Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001)
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Nejcastéji dochézi k rozdéleni divizi dle:

e Vyrobku (v tomto piipadé lze organiza¢ni strukturu také oznacovat jako vyrobkoveé
divizni),

e Zakaznika,

e Mista pusobeni (Gzemni nebo také geografické divizni struktury). (Cejthamr
a Dédina, 2010)

Vyhodou divizi je operativnéjsi styk s koneénymi zakazniky vedouci Kk jejich
spokojenosti. Pracovnici divize se spiSe zaméfuji na konkrétni produkt,
nez na specializovanou ¢innost. Jejich prace je napaditéjsi a htife podléha stereotypu.
Vysledky prace divize jsou pruhledné, kazda z nich totiz vstupuje na trh. Nevyhodami
je poté neefektivni vyuzivani zdroju a opét upfednostiiovani dilé¢ich (diviznich) cili pied
cili celé spole¢nosti. Vrcholova vedeni mohou ztracet svij vliv na vedeni jednotlivych
divizi. (B&lohlavek, Kostan a Sulet, 2001)

Jako dalS$i nevyhoda miuze byt také chapano to, Ze , dovednosti a zkuSenosti
zaméstnancii jsou obecné, protozZe jednotlivi odbornici museji pracovat osamocené
na divizich, kde se nemohou specializovat do hloubky, ale maji pomérné Siroky
profesionalni zaber. “ (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2001, s. 120)
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3 Faktory ovliviiujici volbu organiza¢ni struktury
Pro kazdou spolecnost se hodi jind organizacni struktura. Tyto odliSnosti vychazeji
jak z odlisné povahy podnikani spole¢nosti, tak také z odliSnosti v podnikové kultufe,
prostiedi podniku, strategiich, velikosti podniki a technologii. Veskeré tyto

charakteristiky mohou ovlivnit volbu organizacni struktury.

3.1 Prostiedi podniku
Na zéklad¢ svého vyzkumu dvaceti anglickych primyslovych podniki autofi Burns
a Stalker v roce 1961 charakterizovali vliv prostfedi na organiza¢ni systém podniku

a definovali dva typy systémui:

e Mechanicky — systém podobny byrokratické organizaci, ve kterém je kladen diraz

na fad a to, ze préce je piimo fizend a ur€ena vrcholovym managementem,

e Organicky — ma minimalni stanovy a pravidla, vedeni je decentralizovano a Ukoly

jsou zadavany individuadlné na zaklad¢ informaci, které si zaméstnanci sami sbiraji.

Na zaklad¢ téchto pozorovani a urCeni dvou typi dosli Burns a Stalker k zavéru,
7e mechanicky systém je vhodny pro stabilni prostfedi, ve kterém je mozné tkoly
presné urcit a napldnovat. Organicky systém se naopak hodi pro prostredi, ve kterém
neustale dochazi k vyvoji a které je nestalé. Organicky systém v takovém odvétvi
umoznuje operativni prizplsobovani cCinnosti dle aktudlnich pozadavkl. (Burns

a Stalker, 1994)

Vyzkum Burnse a Stalkera dale rozvinuli Lawrence a Lorsch. Ti definovali dvé
charakteristiky, které popisuji, jak prostiedi ovliviiuje organizovani v ramci podniku:
diferenciaci a integraci. ,, Diferenciace popisuje rozsah, v jakém se organizace rozdéluje
od oddéleni lisicich se manazerskou orientaci a strukturou. “ (Cejthamr a Dédina, 2010,

s. 184)
Cim vice je oddé&leni v podniku, tim je vy$§i stupeti diferenciace. Integrace pak znadi
stupent kooperace mezi jednotlivymi oddélenimi. Pokud je prostfedi, ve kterém podnik

pusobi slozité a podléha Castym zménam, je potieba vyssi diferenciace a integrace.
(Lawrence a Lorsch, 1967)
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3.2 Strategie podniku

Alfred Chandler prosazoval myslenku, Ze struktura nasleduje strategii. Diky studii vice
nez stovky nejvétSich americkych firem pfiSel s tvrzenim, Ze prostiedi ma vliv
na strategii firmy, ktera dale ovliviiuje volbu organiza¢ni struktury. Chandler také
definoval Ctyfi typy strategii: strategii obrance, vyzkumnika, analyzatora a zpatecnika,

ke kterym se poji vhodné organizacni struktury. (Chandler, 1962)

Obrance se soustfedi na udrzeni a optimalizaci stavajiciho stavu. Tato strategie piinasi
uspéch ve stabilnim prostfedi a vyuzivd zejména funkciondlni organiza¢ni strukturu
acentralizaci fizeni. Vyzkumnik hledd nové piilezitosti a je proto UspéSny
v dynamickém prostiedi. Inovatofi se neustidle zamétuji na nové vyrobky a pro své
¢innosti vyuzivaji divizionalnich organiza¢nich struktur, ziskova stfediska a s tim
spojenou decentralizaci fizeni. Analyzator je kombinaci obrance a vyzkumnika, ktery
vyuziva hybridnich organizacnich struktur. Neustdle porovnava s minulosti a piiklada
velkou vahu obchodnim oddélenim. Zpatecnik se vyznacuje nejistotou, kdy zmény
v okoli jsou vnimany, nicméné na né neni zpatecnik schopen zareagovat. Podniky
stouto strategii jsou obvykle v krizi a vyuzivaji klasické liniové §tabni organizacni
struktury. (Dédina, 1996)

3.3 Velikost podniku

Velikost podniku Ize poméiovat n¢kolika ukazateli. Mtize jit o pocet zaméstnancti, podil
na urcitém trhu, obor, ve kterém organizace pusobi a dal$i. Nejcastéjsim ukazatelem,
kterym se velikost pomé&fuje, je pocCet zaméstnancti, ktery vSak musi byt vztahnut také
k oboru, ve kterém se podnik nachazi. Naptiklad v reklamé 1ze dosahovat vysokych
ziskli s men$im poctem zaméstnanctli, zatimco textilni firma dosdhne stejnych ziskl
S podstatné vice zaméstnanci. Zpravidla plati, Ze s riistem podniku roste také nutnost

specializace, odd€lenosti a decentralizace fizeni. (Cejthamr a Dédina, 2010)
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3.4 Technologie

Vyzkum Joan Woodwardové prokéazal spojitost mezi technologii, kterou vyrobni firmy
vyuzivaji a organizacni strukturou, kterou si zvolily. Zvolila tii zékladni typy
technologii, ke kterym nasledné prokazala typickou organiza¢ni strukturu. Technologie
kusové a malosériové vyroby se vyznacuji vyrobou piimo na ptani zakaznika. Podniky,
Které tuto technologii vyuzivaji, sméfuji k nizké mechanizaci a Iépe se pro né hodi
organicky systém, jez se vyznaCuje decentralizovanym vedenim a minimalnimi
stanovami. Mechanicky systém je pak specificky podobnosti s byrokratickou
organizaci, klade dliraz na fad a pfesné urenou praci vrcholovym managementem.
Technologie sériové, velkosériové ¢i hromadné vyroby na rozdil od kusové

¢i malosériové vyroby inklinuji k mechanizaci. (Woodward, 1965)

3.5 Globalni konkurence
Volba organizaéni struktury podniku musi pocitat nejen s faktory doméaciho trhu,
ale zaroven s faktory pramenicimi z globalni konkurence, ktera ma vliv napfiklad

na technickou politiku, vyrobni program a jiné. (Dédina, 1996)

Mezinarodni trhy jsou dynamické a proto je jim tfeba organiza¢ni strategii a strukturu

neustale pfizpisobovat, aby si podnik udrzel nebo posilil svou pozici na trhu.

3.6 Dusledky nedostatecné organizacni struktury
I kdyz lze popsat principy utvafeni organizacni struktury v podnicich dle jejich
velikosti, pfedmétu podnikani, vlivi jejich okoli atd., neni snadné popsat,

€O organizacni strukturu ¢ini $patnou nebo nedostate¢nou.

L. Urwick uvadi, ze , nedostatecna ¢i chybna firemni architektura je nelogicka, zla,

znicujici a neefektivni . (Cejthamr a Dédina, 2010, s. 189)

Autofi Dédina a Cejthamr déle tuto vétu vysvétluji tak, ze pro spravné fungovani
je tieba nejprve navrhnout a realizovat organizac¢ni strukturu, definovat pracovni pozice,
aby zaméstnanci nestradali nasledkem Spatné zaddvanych ukolt a nejasné definovanych
kompetenci a zodpovédnosti, je nutné, aby zaméstnanci pfizpisobovali svou ¢innost
pracovni pozici a potiebam podniku nikoli naopak a je zasadni, aby v podniku vladl fad.
(Cejthamr a Dédina, 2010)
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Prakticka ¢ast

Prakticka cast této bakalafské prace je zaméfena na popis, analyzu a zhodnoceni
organiza¢ni struktury spolecnosti Steelcase Czech Republic s.r.o., kterd je soucasti
americké spole¢nosti Steelcase INC. Spolecnost Steelcase INC je nejvétsim svétovym

vyrobcem kancelarského nabytku.

Soucasti praktické Casti jsou také navrhy na Gpravy organizacni struktury, jejichz cilem

je zvySeni efektivity.

4 Predstaveni spolecnosti Steelcase

4.1 Historie Steelcase INC

Spole¢nost Steelcase byla zalozena jako Metal Office Furniture Co. roku 1912 v Grand
Rapids, Michiganu ve Spojenych statech americkych. Zakladatel spole¢nosti Peter M.
Wege mél dlouholeté zkuSenosti s ohnivzdornymi vyrobky z plechu a jesté pied

zalozenim spolecnosti mél pfihlaSeno zhruba 25 patentt, které se tykaly této oblasti.

(Steelcase, 2016a)

Prvnimi vyrobky spolecnosti byly kovoveé sejfy a registratury a v roce 1914 nasledoval
prvni patentovany vyrobek, kterym byl ohnivzdorny ko$ na papir “The Victor”. Ko$ byl
kvtli jeho atraktivnimu designu, nizké pofizovaci cené a vaze, kterych bylo docileno
novou technologii ohybani plechu, vyhleddvany nejen pro kancelaiské prostory,
ale i pro hotely. Ohnivzdornost byla v této dobé vyhledavanou vlastnosti, protoze

koufeni na pracovisti a obecné v interiéru bylo béznou zalezitosti. (Steelcase, 2016a)

V roce 1915 se spolecnost zapojila do vyberového fizeni pro vyrobu 200 stolt
pro Custom House Tower — prvni bostonsky mrakodrap. Prvni vzorovy stil vyhotovili
zamestnanci spolecnosti pod vedenim zakladatele a prezidenta spole¢nosti Wege béhem
tydne. Vzorek splnil veSkeré pozadavky a spole¢nost vyhrala svou prvni statni zakazku
a po jejim splnéni pfidali stiil navrzeny pro tuto piileZitost do své bézné produktové

fady. (Steelcase, 2016a)

Ve 20. letech se spolenost zaméfila na marketing svych vyrobkl v primyslovych
Casopisech. Vysledkem téchto kampani bylo vytvofeni znaCky Steelcase, kterd
je od roku 1921 chranéna ochrannou znamkou a v roce 1954 se stala hovym jménem

pro celou spolecnost. (Steelcase, 2016a)
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Na zacatku 30. let spole¢nost pokracuje s vyvojem novych technologii a vyrobka
aiptes vlivy Velké hospodaiské krize je schopna si po zavedeni ¢asteénych tvazku
a mirnému snizeni mezd udrzet vSechny své stavajici zaméstnance. Béhem 30. let byla
zahajena vyroba prvnich kancelaiskych zidli, byly navrzeny a uvedeny do vyroby noveé
typy stolll, spolecnost registrovala dal§i patenty a vyviji jeden z mala vyrobkl
nesouvisejicich s kancelarskymi prostory — regél na ovoce a zeleninu se zabudovanymi

rozpraSovaci. (Steelcase, 2016a)

V roce 1930 spolecnost Metal Office Furniture Co. koupila spolecnost Doehler Metal
Furniture Co. zabyvajici se vyrobou kovoveho nabytku a vybaveni pro nemocnice.
Tento krok pro spole¢nost znamena prvni kontakt se sektorem zdravotnictvi a pomohl
udrzet spolecnost solventni béhem Velké hospodaiské krize. Spolecnost Doehler Metal
Furniture je pozdé¢ji odprodana zpét piivodnim vlastnikiim. V roce 1936 se spolecnost
stdvd vlastnikem spoleénosti Terrell’s Equipment Co., zalozené roku 1908, ktera

se zabyva vyrobou kancelaiskych uloznych prostoru. (Steelcase, 2016a)

Dalsi pro rozvoj spole¢nosti vyznamnou zakazkou bylo navrzeni a vyroba nabytku
pro centralu spole¢nosti S. C. Johnson & Son (americky vyrobce potieb
pro domacnost), na které se spolu se spole¢nosti podilel externi designér Frank Lloyd
Wright. Po dvouleté spolupraci, ktera byla ukon¢ena v roce 1937, byl vyvinut a vyroben
pro centrdlu S. C. Johnson & Son moderni kancelarsky nabytek, s jehoz pomoci
si centréla spole¢nosti v odbornych ¢asopisech vyslouzila oznaceni “nejinspirativnéjsi

kancelaiska budova 20. stoleti”. (Steelcase, 2016a)

Spole¢nost se stejné jako od samého zacatku i nadale soustfedila na vyzkum a vyvoj
novych technologii a produktli a zaroven i na design. Béhem 40. a 50. let rozsifuje
vyrobu o prvni barevné Zidle a kancelafské dopliiky, personalizovatelné stoly a tlozné
prostory, které si lze postavit na miru do vice nez 200 riznych kombinaci. Zaroven jako
prvni pii vyrobé stolti pocitaji s umisténim psacich stroju, elektrickych kalkulatort

a pripojeni telefont a dale predstavuji fadu nabytku vhodného pro knihovny.

Jako nejvétsi svétovy vyrobce kancelarského nabytku vesla spolec¢nost do povédomi
v 60. letech diky naristajicim objemim prodeje, tento Uspéch pak v 70. letech

nasledovala expanze do Asie, Evropy a Afriky. (Steelcase, 2016a)
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V pribéhu 80. a 90. let spolecnost nasledovala ménici se trendy v oblasti vybaveni
kancelafi a mimo funk¢nosti, ktera byla do t¢ doby hlavnim kritériem, se pfi vyvoji

produktt zacina soustiedit na kreativitu a design. (Steelcase, 2016a)

Soucasné hlavni sidlo spole¢nosti v Michiganu bylo vybudovano v roce 1983 a v roce
1989 ho nésledovala budova vyvojoveého centra, které bylo navrzeno pro podporu
interdisciplinarni spoluprace a béhem roku 2000 budova Steelcase University vyuzivana

pro vzdelavani a rozvoj zaméstnanct spolecnosti.
Akcie spolecnosti jsou od roku 1998 obchodovatelné na otevieném trhu.

Od roku 2010 zacala spolecnost pracovat na vyvoji vybaveni pro Skoly. (Steelcase,
2016a)

4.2 Soucasnd situace spolecnosti Steelcase INC

Spolecnost Steelcase je nejveétSsim svétovym vyrobcem kancelafského nébytku
s 80 lokacemi a 11 000 zaméstnanci po celém svété. V Cele spolecnosti je CEO, kterym
je od roku 2014 James Keane. Piijmy spole¢nosti za roky 2013, 2014 a 2015 Einily
2,9 miliardy dolarti, 3 miliardy dolart a 3,1 miliardy dolart. Mimo kancelafského
nabytku se spolec¢nost zabyva také vyvojem a vyrobou zatizeni pro Skoly a vzdélavaci

prostory a zdravotnictvi. (Steelcase, 2016b)

Lokace spole¢nosti zahrnuji vedeni v Michiganu, Spojenych statech, budovy
s kancelarskymi prostory, které slouzi k podpofe pobocek a vyroben spolecnosti
nachazejicich se v pfislusném regionu, muzeme najit v Mexiku, Francii, Rumunsku,

Némecku a Malajsii.

Spole¢nost dale provozuje fadu showroomd, které najdeme v ramci regionu EMEA
v Némecku, Francii, Spanélsku, Velké Britdnii a Dubai, tovarny spole&nosti

se pak nachazeji po celém svéte. (Steelcase, 2016b)

Duraz je kladen na hodnoty, se kterymi se ztotoziioval zakladatel a ti, ktefi stali
urozvoje spoleCnosti, protoze podle vyjadieni Jima Keana (CEO spolecnosti)

“to nejsou spoleCnosti, které preziji stovky let, ale mySlenky/napady”. (Steelcase,
2016b)

Mezi tyto dilezité hodnoty uzndvané spolecnosti patii integrita, pravda, dodrzovani
zavazkl, jednani s uctou a respektem, posilovani pozitivnich vztahl, ochrana Zivotniho

prostiedi a diraz na odvedeni vynikajici prace. (Steelcase, 2016b)
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Jak v ramci vlastnich fad, tak v pfipadé vyb&ru obchodnich partnerd je jednou
z dtlezitych hodnot, kterd je spolecnosti vlastni uz od zacatku jejiho fungovani,
ruznorodost. Ve vnitropodnikovych zalezitostech je diverzita zajiSténa spravedlivym
pfijimacim fizenim pro vSechny jeho ucastniky a dale pak Skolenimi na téma kulturni

rozmanitosti a jejiho akceptovani. (Steelcase, 2016b)

Pti vybéru dodavatelii spolecnost mimo béznych pozadavkl uplatituje od roku 1991
politiku dodavatelské rozmanitosti. Spolecnosti uplatiiujici tuto politiku se soustiedi
na vybér dodavateli, tak aby pomahali podpotit malé, rozvijejici se podniky a podniky,
jejichz vlastniky jsou pfislusnici mensin (at’ uz etnickych, narodnostnich, ndbozenskych
atd.), Zeny nebo napiiklad vale¢ni veterani nebo podniky, které pfijimaji télesné
¢i duSevné postizené zaméstnance. Spolecnost Steelcase provadi kazdy mésic revizi
seznamu svych dodavatelt s cilem zajisténi spravného uplatiovani této politiky,
prozkoumani novych pfilezitosti ke spoluprdci a nasledného navazani kontaktu.

(Steelcase, 2016b)

Dtraz je také kladen na ochranu Zivotniho prostfedi, vyuzivani udrZitelnych zdroja

a spolupréci s podniky, které sdileji tyto postoje. (Steelcase, 2016b)

Velky diraz je ve spole¢nosti stejné jako od zacatku jejiho fungovani i nadale kladen
na vyvoj a vyzkum. Cilem je vyvoj produkti, které zatidi prostory funkéné a zaroven
s odhledem na design, vyuzivani technologii pfi praci a diirazem na zdravé drzeni téla
a pohodli uzivatele. Vyzkum a vyvoj zastupuje ve spolec¢nosti nékolik oddéleni v rameci

rtiznych lokaci po svéts, k Ceské republice je nejblize to ve Francii. (Steelcase, 2016b)

Spole¢nost ma n€kolik vlastnich znacek vyrobku — Steelcase, Coalesse, Turnstone,
Designtex, PolyVision a Workspring. Tovarny nejsou déleny dle vyrobkovych fad,
ale dle typu vyrobkt. V jednom zavode¢ tedy probiha pouze vyroba zidli, ve druhém
se vyrabgji stoly, ve tfetim ulozné skiinky atd. Vystupem kazdého zavodu jsou

dokoncené vyrobky. (Steelcase, 2016b)

V soucasné dobé spolecnost po celém svété prodava své vyrobky prostiednictvim

zhruba 650 dealert, ktefi pro spolecnost sjednavaji zakazky. (Steelcase, 2016b)
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Veskera vyroba probiha pouze na zakdzku, pfi jejimz plnéni je kladen velky duraz
na kvalitu a to nejen pfi vyrob¢, ale i pfi instalaci vyrobkl. Nez zakdzka odjizdi
k zakaznikovi, je pfevezena ze vSech vyroben, kde byly vyhotovené objednané kusy
do regionalni centraly, kde jsou zakazky tfizeny a pirekladany a odkud jsou vyslany

k zakaznikam.

Spolecnost pii plnéni svych zakdzek pocitd s tim, ze jeji zdkaznik si nemize dovolit
pozastavit svou ¢innost jen kvili vyméné zafizeni a tak k zdkaznikovi pfichazi veskery
nabytek jiz kompletovany a je pro zdkaznika rovnou vystavén na pfislusnd mista.
V kratkém c¢asovém intervalu je tedy zakazniklim interiér opét pfipraveny k pouziti,

aniz by pro néj bylo nutné vynalozit usili.

Kompletace piimo ve vyrobnach probiha nejen z divodu piihodnosti pro zakaznika,
ale také aby bylo mozné jednotlivée kusy naposledy zkontrolovat a ptesvédéit se,
Ze je vSe v naprostém pofadku a je dodrzena vysoka uroven kvality, na které
si spolecnost zaklada. S timto rozhodnutim spole¢nosti souvisi vyssi naklady
na piepravu. Pfi nakladce zakazky neni nabytek rozloZeny v krabicich tak, aby zabirali
co nejméné mista a manipulace s nimi byla co nejpohodlngjsi, tak jak je to bézné
naptiklad v obchodech znacky IKEA. Pfi kazdé individualni nakladce tak zaméstnanci
operativné¢ vymysli zplsob jakym vSe nalozit, tak aby byl prostor nakladnich

automobilll pIn¢ vyuzit a zaroven nedoslo pti prevozu k poruseni zadného kusu.

30



4.3 Spolecnost Steelcase Czech Republic s.r.o.

Spolecnost Steelcase Czech Republic s.r.o. byla zapsana do obchodniho rejstiiku
13. prosince roku 2013 se sidlem Ostrov u Stiibra 18, 349 01 Kostelec. Jedinym
zakladajicim spolecnikem bylo Steelcase INC a zékladni kapitdl spole¢nosti ¢ini
200.000 K¢. Nasledné byla spole¢nost Steelcase INC jako majitel vymazana
Z obchodniho rejstiiku, kde ji 30. zafi roku 2014 nahradila francouzska odnoz Steelcase
SAS. Statutarnim organem spole¢nosti je sbor jednateld, ktery ma Ctyfi ¢leny véetné
predsedy. Pfedsedou sboru jednatelt je Stefan Peter Thielmann pracujici v Némecké
pobocce spolecnosti Steelcase, ktery je zaroven finanénim feditelem pro region EMEA.
Cleny sboru jednateli jsou Laurent Maushart pracujici ve Francii, ktery zaroveii zastava
funkci finanéniho teditele, feditele vyroby a dodavatelského tetézce pro region EMEA,
David Sylvester — viceprezident a finan¢ni feditel pro spolecnost Steelcase INC sidlici
ve Spojenych statech americkych a Laurence Douay, ktera je pravni feditelkou

ve francouzském Steelcase. (Rejstiik firem, 2016)

Zavod Steelcase Czech Republic s.r.o. zahajil svoji ¢innost v zafi roku 2014 poté,
co byly koupeny a pfipraveny prostory v Panattoni Parku — pramyslovém parku
v Ostrové u Stiibra nedaleko Plzné. Zavod v Ostrové slouzi jako néstupce toho
v némeckém Durlangenu, ktery byl finaln¢ uzavien na konci roku 2015. (Accolade,
2016)

Jednim z hlavnich divodi pro zménu lokace jednoho z evropskych zavodi byly
naklady. I pfes zvysujici se konkurenci v odvétvi vyroby kancelaiského nabytku byla
spole¢nost schopna si udrzet svou pozici na trhu v ramci regionu EMEA zaroven
ale v pribéhu poslednich tfech let zaznamenala finan¢ni ztraty ve vysi, ktera
je pro spolecnost neakceptovatelna a z toho divodu se rozhodla hledat feseni, které
by pfineslo vyznamné finanéni Gspory. Pfevedenim vyroby z Némecka do Ceské
republiky spole¢nost odhaduje uspory ve vysi 10 milionti dolarG ro¢né€. (Steelcase,
2016b)

Dal8im z diivodl pro otevieni jiné pobocky byla moznost zakoupeni vlastnich pozemk
a vyrobni haly. V porovnani s ptivodni némeckou pobockou, ktera sidlila v pronajatych
prostorech ma spole¢nost k dispozici prostory, které jsou plné v jejim vlastnictvi a miize
tedy volné rozhodovat o upravach provadénych z davodid zvySeni produkce

a zefektivnéni vyroby.
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V ramci Némeckého zavodu se spolecnost potykala s mnoha problémy, které souvisely
s prostory, ve kterych probihala vyroba. Prostory byly zastaralé a vyzadovaly opravy,
na jejichz hrazeni se majitel prostor jednak odmital podilet a v nékterych ptipadech
opravy ani neschvalil. Mimo stavu vyrobni haly byl problém také s jeji velikosti,
na stavajicim prostoru nebylo mozné umistit nové vybaveni, které bylo potieba

ve vyrob¢ vyuzit, aby bylo mozné vcas plnit zakazky.

Nové veétsi prostory umoznily, aby ¢esky zdvod nejen pievzal vyrobu od némeckého
pfedchiidce, ale aby v budoucnu i zvysil objemy vyroby nad rdmec toho, ¢eho bylo
mozné v puvodnich podminkach dosahnout, coz se shoduje s planem spole¢nosti dale

rozsifovat své vyrobky na trzich v regionu EMEA.

Pted uzavienim tovarny v némeckém Durlangenu byli vSichni zaméstnanci s pfedstihem
upozornéni na plany spoleCnosti a zaroveil byla nékterym vedoucim pracovnikim
nabidnuta moznost pfesunout se do nového zévodu. Tato nabidka byla uskute¢néna
hlavné¢ z duvodl, Ze zaméstnanci napiiklad z oddéleni vyroby, kontroly kvality
a planovani me¢li dlouholeté zkusSenosti s kazdodennim chodem podniku, v priabéhu let
prochazeli nespoCtem Skoleni a vedeni spole¢nosti pocitalo s tim, ze takové lidské

zdroje sehraji kliCovou roli v rozb&hu.

Mimo zaméstnancu, ktefi byli ptijati z Durlangenské pobocky, pracuji v ceském zavodé
také zaméstnanci z ostatnich pobocek a to zejména z Francie. Tito zamé&stnanci maji
za tkol pomoci Ceskému zavodu v jeho zacatcich aplikovdnim procest, které jsou

vyuzivany v jejich “domacich” lokacich.

Spolecnost Steelcase Czech Republic s.r.o. ma dohromady 470 zaméstnancti, z nichz
400 jsou délnici, ktefi pracuji ve tfisménném provozu a zbylych 70 jsou kancelarsti
pracovnici zabyvajici se fizenim, planovanim, administrativou atd. Pro spole¢nosti
v soucasné chvili pracuje také 125 brigadnikti, ktefi jsou pfijimani operativné na kratké

Casové useky dle vytizenosti vyroby.
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5 Organizacni struktura spole¢nosti

5.1 Steelcase INC

Pokud bychom méli posuzovat organizacni strukturu celé mezindrodné ptisobici
spole¢nosti Steelcase (piiloha ¢. 1), nejlépe by ji Slo popsat jako divizni strukturu.
Na tplném vrcholu spolecnosti je vedeni sidlici ve Spojenych statech a cele s CEO

spole¢nosti Jamesem Keanem. (The official board, 2016)

Na dalsi urovni jsou oddé€leni pro komunikaci, spolupréci s klienty, finan¢ni oddélent,
oddéleni marketingu, oddéleni designu a vyvoje produktti, oddéleni informacni
a oddéleni pro administrativu — ta vSechna sidli v Michiganu ve Spojenych statech,

kde se nachazi centrala celé spole¢nosti. (The official board, 2016)

Na stejné urovni jako tato oddé€leni jsou pak teditelé pro jednotlivé regiony — APAC,
America a EMEA. Jako dalsi stupeni po feditelich v kazdém regionu nasleduje
regionalniho vedeni, pod které je zatazeno vSech zhruba 80 pobocek, showroomt
azavodi spolecnosti. Regiondlni vedeni zastituje vSechny na pfisluSném wzemi
se nachazejici odnoze spole¢nosti v ramci fizeni provozu, financi a lidskych zdroju
a zaroven funguji jako centrdly, do kterych je svazena vyroba ze vSech zavodi
Vv pfislusném regionu a odkud je pak vypravovana k zakaznikiim. (The official board,
2016)

Jak je jiz uvedeno v piedchozi kapitole, vyroba v jednotlivych zavodech je sdruzovana
nikoli podle znacek, ale podle typi vyrobku. Divize jsou tedy mimo regionu déleny
idle typu vyrobkt, jedna se tedy o vyrobkové-divizni uspofadani v kombinaci

s geografickym. (The official board, 2016)

NejvySsim stupném je top management podniku, ktery zajiStuje strategické fizeni
spoleCnosti. Nejdulezitéjsi informace o vystupech, procesech a fungovani vsech
pobocek spolecnosti se k vedeni spole¢nosti dostavaji pies vedouci regionalnich

oddgleni. (The official board, 2016)

Ve spoleénosti je klicova vnitropodnikova komunikace. Vzhledem Kk jeji velikosti musi
probihat tak, aby bylo zajisténo, ze veskeré klicové informace jsou poskytnuty
k pfezkoumani a mohou tak slouzit k dal§imu rozhodovani. Tuto komunikaci zajist'uji
Vv podniku informacni systémy, které jsou pouzivany pii veSkeré Cinnosti

od objednavani materialti po planovani vyroby a naptiklad evidenci technickych zavad
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na vyrobni technice, v oblasti personalistiky, financi atd. Tyto informacni systémy
standardn¢ nabizi mnoho vystupl, ve kterych analyzuji data vkladana zaméstnanci.
Mezi jednotlivymi urovnémi v podniku jsou informace piedavany v podobé
standardizovanych report, které umoznuji srovnani pobocek v ramci celého svéta
azajistuji, ze vrcholovy management neni zahlcen nedilezitymi informacemi

a ma piehledné vstupy pro své rozhodovani.

Pro béznou komunikaci, kterd nespadd do vySe zminénych reportii, pouziva spolecnost
firemni intranet, ke kterému maji zaméstnanci pfistup a kde jsou sdileny naptiklad
uspéchy zaméstnancii nebo celé spoleCnosti a aktuality jak za spole¢nost jako celek

tak i pro jednotlivé pobocky a zavody.

Spolecnosti zvolend podoba divizni organizacni struktury je po vSech smérech vhodna
pro celkovy chod. Decentralizace fizeni zaji$téna touto strukturou umoziuje kazdému
zavodu byt do urcité miry samostatnou jednotkou s vlastnim fizenim a pravem
rozhodovat o své ¢innosti, tak aby veskeré procesy probihaly hladce. Tato operativni
rozhodnuti jsou pak ¢inéna zaméstnanci, kteti jsou denné v prostiedi, o které se jedna.

Maji tedy zkuSenosti o jeho chodu z prvni ruky.

Struktura zéaroven ale v zavaZnéjSich oblastech zajistuje kontrolu nadfizeného
regionalniho oddéleni, které je zapojeno do rozhodovacich procest a dohlizi na chod
vSech zavodd, jejich produktivitu, kvalitu vyroby. Zaroven kontroluji, zda jsou plnény

cile spole¢nosti a zachovany jeji hodnoty.

5.2 Steelcase Czech Republic s.r.o.

Jak je jiz uvedeno v predchozi kapitole, spolecnost Steelcase Czech Republic s.r.o. byla
zaloZena jako nastupce némecké poboCky v Durlangenu a pii jejim otevieni byla
pfenesena organizacni struktura z ptivodni pobocky. Persondlni oddéleni zabyvajici
se ndborem novych zaméstnanct tedy mélo k dispozici presné definovanou strukturu
a seznam pracovnich pozic, které¢ bylo tfeba obsadit zaméstnanci, aby mohla tovarna
zalit produkovat. Mimo stanoveného schématu, podle kterého méla zacit ¢eska pobocka
fungovat, dostala spolecnost do startu nékolik zaméstnancl ptichdzejicich z jinych,

zejména evropskych lokaci.

Na obrazku ¢. 8 je schéma jednotlivych odd¢leni a jejich vztahti v ramci podniku. Podle
tohoto schématu lze organizacni strukturu v podniku popsat jako liniové-Stabni
a funkcionalni - oddéleni jsou vymezena dle funkce.
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Obrézek 8: Schéma organiza¢ni struktury podniku

Zdroj 8: vlastni zpracovani dle informaci poskytnutych podnikem Steelcase Czech
Republic, s.r.o.

Utvar ve formé $tabu je ve spoleénosti zastoupen v podobé asistenta feditele zavodu,

jehoz pracovni ndpli spo¢iva v podpoie vykont feditele.

Zvlastnim znakem organizacni struktury spole¢nosti je vztah mezi feditelem zavodu
a manazerem lidskych zdroji a financnim kontrolorem. Vztah mezi témito zaméstnanci
spole¢nost definuje jako partnerstvi — feditel zavodu neni nadfizenym ani jednoho

Z nich a vSichni jsou na stejné Grovni.

Nejen feditel zavodu je odpovédny za fizeni a zastupovani zdvodu a komunikaci
ajednani s regionalnim vedenim, ale jedna se zde o spolupraci, kdy kazdy z nich
zodpovida za tseky, za ktery je zodpovédny. Jak je dle schématu patrné feditel zavodu
je zodpovédny za useky, které zajistuji vyrobu a provoz, kontrolu kvality, zdroje
a materialy, technické oddéleni a oddé€leni pro bezpecnost a zajisténi ochrany zivotniho

prostiedi.

Oddgéleni lidskych zdroji Vv ¢ele s manaZerem je jedno z oddéleni ve specialni pozici
vzhledem k fediteli zavodu. B&zn€ by v podniku i toto oddéleni a jeho manaZzer spadali
pod feditele, ale v tomto piipadé je jejich nadiizenym HR oddé€leni ve Francii, které
je v obdobném vztahu se vSemi personalnimi oddélenimi, které ptsobi v pobockach

spolecnosti na izemi Evropy.
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Obrézek 9: Schéma oddéleni lidskych zdroju

Zdroj 9: vlastni zpracovani dle informaci poskytnutych podnikem Steelcase Czech

Republic, s.r.o.

Manazer oddéleni ma své nadfizené ve francouzském personalnim oddg€leni, které
zajistuje fizeni viech evropskych pobodek ve sméru lidskych zdrojii. Ukolem manaZera
je zastita a fizeni celé spolecnosti v ramci lidskych zdroji a personalistiky.
Ve spoleCnosti je jasn¢ stanoveno, co je jesté soucdsti manazerovych pravomoci
apfi ¢em je uz nutnd jeho spolupréce s francouzskym vedenim. Obecné se da fici,
ze pii veskerych personalnich zméndch, které jsou na urovni vedoucich oddé€leni
zobrazenych ve schématu na obrazku ¢&. 8 a vyvafeni pracovnich mist, ktera
neexistovala v predchozim némeckém zavodé, musi manazer spolupracovat se svym

nadfizenym.

HR Specialist General - Specialista na lidské zdroje se ucastni vybérovych fizeni, ktera
vypisuje ve spoluprdci s manazerem. S vedoucimi vSech oddé€leni konzultuje pocty
zaméstnanci a v piipad¢ jejich potfeby na rozSifeni je prvnim, kdo pfijima jejich
pozadavky, které nédsledné konzultuje a feSi ve spolupraci s manazerem. Dale je také
k dispozici vSem zaméstnancim pii pomoci feSeni jejich piipadnych problémi
souvisejicich napiiklad se Sikanou, diskriminaci na pracovisti a pii zodpovidani
pripadnych dotazl souvisejicich s béznym chodem spolecnosti.

Specialista pro rozvoj a Skoleni (HR Specialist Learning and Development) ma za ukol
organizaci $koleni, jazykovych kurzii a podobné&. Zaroven tyto aktivity konzultuje
s vedoucimi jednotlivych oddé€leni a pfijiméa jejich navrhy a pozadavky na Skoleni

pro zaméstnance. Ve spolupraci s manazerem fesi financni stranku téchto aktivit.
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Mzdovy tcetni (payroll specialist) zpracovava mzdy pro cely podnik.

HR Asistent ma za Gkol vypomoc s administrativni ¢innosti jak manazera a specialisty,

tak zaroven celého oddéleni v piipad¢ potieby.

Oddéleni financi ma vzhledem k fediteli zavodu stejné postaveni jako HR oddéleni.
Narozdil od HR oddé€leni, které ma své nadfizené ve Francii, je finan¢ni oddé¢leni
pro evropskou odnoz spole¢nosti v Rumunsku.

Obrazek 10: Schéma oddéleni financi

Zdroj 10: vlastni zpracovani dle informaci poskytnutych podnikem Steelcase Czech

Republic, s.r.o.

Vedouci tohoto oddéleni, kterym je finanéni kontrolor, ma na starosti nakupy jménem
spole¢nosti, které nejsou soucasti béznych objednavek, posuzovani a feSeni pozadavku
jednotlivych oddéleni na ndkupy zafizeni a pracovnich pomiicek a kontrolu veskerych
finan¢nich operaci u¢inénych spole¢nosti. Nakupy v rdmci pravidelnych objednédvek
materidlu jsou vétSinou standardizované a provadéné ndkupCimi v ramci oddéleni

materiala.

Ugetni (Accountant) a junior uéetni (junior accountant) maji na starosti, jak uz nazev

pracovni pozice napovida, ucetnictvi celého podniku.

Dilezita finan¢ni rozhodnuti jako investice, ndkup vyrobniho zafizeni a celkové
finan¢ni planovani je v rukou rumunského odd¢leni, které zarovenn rozdéluje vSem

evropskym pobockam prostiedky na provoz.
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Dalsim oddélenim je technické oddéleni (oddéleni engineeringu) (viz obrazek 11),
které ma na starosti technickou podporu jak oddé€leni vyroby, tak celé spolecnosti

a udrzbu.

Obrazek 11: Schema odd¢leni engineeringu

Zdroj 11: vlastni zpracovani dle informaci poskytnutych podnikem Steelcase Czech
Republic, s.r.o.

Tym vyrobnich inZenyrt (Manufacturing Engineer) je zodpovédny za nastaveni procest
a optimalni rozestavéni stroju, tak aby na sebe jednotlivé procesy vyroby navazovaly
co nejefektivnéji. Pro planovani téchto procest je ve spole¢nosti vyuzivano metodiky
stihlé vyroby, kterd =zajistuje, aby byla vyroba zajiSténa v CO nejkratSim cCase
s minimalnimi naklady a to bez ob&tovani vysoké kvality. V ramci nastaveni vyrobnich
procesii se tym soustfedi na pohyby materidli po vyrobni lince, zbyte¢né kroky
pii manipulaci a navaznost vyrobnich procest. Cilem je pro kazdy vyrobek naplanovat
vyrobni postup tak, aby materidly mezi vyrobnimi zatizenimi putovaly po co nejkratSich
trasach a aby nedochézelo k prostojim zptasobenych tim, Ze jedno ze zafizeni pracuje
rychle ale to, které zajistuje dalsi krok vyrobniho procesu, mu nestihd a dochazi

tak ke hromadéni nedokoncené vyroby na jednom stanovisti.

Produktovy inZenyr je zodpovédny za kontrolu vyrobkt a inzenyr pro kontrolu (Electric

control engineer) za kontrolu veskerého zatizeni.

PDM Manazer a jemu podiizeni analytici ve spolupraci s oddélenim materiala a vyroby
planuji podle zakazek potadi, v jakém bude vyroba probihat a po naplanovani jsou

zodpovédni za nastavovani a programovani zatizeni, které se bude na vyrob¢ podilet.
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Dalsim odd€lenim v ramci technického oddéleni je oddéleni udrzby v Cele s manazerem
(maintenance manager). Toto oddéleni ma na starosti zajisténi dobrého technického
stavu celého podniku. Naplni jeho prace je feseni technickych zavad a zaroven i jejich
predchazeni pomoci pravidelnych kontrol a planovanim wdrzby stroji v souladu
S planem vyroby. Supervisor udrzby pomahd manazerovi plénovat rutinni prace
a koordinovat tym udrzby. Soucasti oddéleni wUdrzby jsou elektrikati (Electrical
Technician) a mechanici (Mechanical Technician), ktefi pracuji na smény a jsou
zodpovédni za okamzité feSeni zavad na vyrobni lince a provadéni rutinnich kontrol
a udrzby dle plani manazera. Supervisor pro vybaveni a zafizeni (Facilities Supervisor)
je zodpovédny za zéasobovani celého odd€leni potfebnymi pomuickami a materidly.

Zaroven ma na starosti vedeni skladu s nahradnimi dily.

Pro evidenci zasob a materiald, jejich pohybl a fizeni, zarovenl pro planovani procest
aoperaci a jejich navaznosti v ramci celého vyrobniho procesu pouziva spole¢nost
software SAP. Technik spravujici tento systém (SAP Engineering) je zodpovédny
za jeho nastaveni a udrzbu. Cilem je piedejit asovym ztratdm zplisobenym Spatnym
zadavanim dajl, nedostateCnym nebo nespravnym vyuzivanim systému apod.

Do oddéleni vyroby Vv ramci spolecnosti patii kazdy, jehoz pracovni naplni je pfimo
se podilet na vyrob¢, at’ uz obsluhou vyrobnich zatizeni nebo koordinaci ¢innosti.

V ramci tohoto pracovniho oddéleni ma spole¢nost definované dva druhy pracovni

pozice, kterymi jsou zonovy vedouci a jim podiizeni operatofi.

Obrézek 12: Schéma oddéleni vyroby

Zdroj 12: vlastni zpracovani dle informaci poskytnutych podnikem Steelcase Czech
Republic, s.r.o.
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Vyrobni linka je rozdélena na zony — Useky, ve kterych jsou stejnd nebo podobna
vyrobni zatizeni. Oddéleni vyroby je jedno z oddéleni, které pracuji na sménny provoz,
ke kazdé zoné tedy piislusi ti1 zone leadfi, kteti jsou nadtizeni skupin€ operatort. Kazda
skupina ma na sménu jiny pocet operatori dle naro¢nosti obsluhy vyrobnich zafizeni
a jejich pocétu v rdmci zony.

Manazer vyroby (Operations Manager) ma na starosti koordinaci celého oddéleni
a vyrobni linky a planovani vyroby ve spolupréci s ostatnimi oddélenimi.

Oddg¢leni vyroby je také oddé€leni, ve kterém pracuje vétSina brigadniki, pokud v dany
okamzik néjaci pro spole¢nost pracuji.

Oddéleni kvality je ve spoleCnosti zastoupeno Ctyfmi techniky (Quality Engineer)
a manazerem (Quality Manager), ktery odd¢leni vede.

Obrazek 13: Schéma odd¢leni kvality

Zdroj 13: vlastni zpracovani dle informaci poskytnutych podnikem Steelcase Czech
Republic, s.r.o.

Oddéleni kvality ma na starosti kontrolu dokoncenych vyrobkli z hlediska kvality.
V ptipadé, Ze je ptrekroCena pripousténa hranice zmetkovitosti, je na tomto oddéleni
najit pficinu, vymyslet feSeni, které pomtize chybam ptedchazet a toho feSeni piipadné
ve spolupraci s technickym oddélenim aplikovat.

Mimo feSeni problémi toto oddéleni také zpracovava statistiky tykajici se kvality
vyroby, které jsou predavany ze vsech pobocek do regiondlniho vedeni, které na jejich
zakladé rozhoduje naptiklad o ndkupu nového zafizeni, inovacich nebo zménach

vyrobnich procesii v jednom nebo vice zavodech.
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Oddéleni materiali zajistuje ndkup materiald, pfijem objednavek, fizeni skladl

a planuje poradi, ve kterém budou plnény zakazky.

Obrazek 14: Schéma oddéleni materiala

Zdroj 14: vlastni zpracovani dle informaci poskytnutych podnikem Steelcase Czech

Republic, s.r.o.

Materialovy manazer ma na starost koordinaci vSech procesti probihajicich v ramci

skladu a fizeni zasob.

Reditel skladu je zodpovédny za piebirani ptichoziho materidlu a koordinaci veskerych
¢innosti probihajicich v ramci skladu. Podobné jako vyrobni linka je i sklad rozdéleny
na jednotlivé zony, které maji vzdy svého vedouciho (Zone Leader) a operatory, jejichz
ukolem je material na sklad ukladat v potadi, které odpovida planu vyroby,
aby pii vydavani material do vyroby nedochazelo ke zbyte¢né manipulaci a ¢asovym

ztratam.

Vedouci planovani vyroby (Production Planning Leader) a dva projektanti (Planner)
na zakladé planu vyroby vypracovaného tymem vyrobnich inZenyrd vypracuji plan
potiebnych materiald. Tento plan je dal piedan jednak vedoucimu planovani
pro materialy, ktery na jeho zakladé¢ zajisti ndkup a zaroven jesté do skladu,
kde je pak material uskladnén s ohledem na to, v jakém pofadi bude pozdé&ji vydavan
do vyroby.
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Vedouci planovéani pro materidly (Materials Planning Leader) je zodpovédny
za planovani nakupt na zakladé pfichozich zakazek a planG vyroby. Vedoucimu
podiizeni nakupéi (Buyer) maji pak na starosti samotné objednavky a jednani
s dodavateli. Pii ndkupech ma tento tym k dispozici seznam zhruba 650 dodavatel,
ktefi jsou peclivé vybrani pro celou spolecnost Steelcase INC s ohledem na politiku

dodavatelské raznorodosti.

SAP uzivatel (SAP Super User) ma na starosti zadavani veskerych pohybt na skladu

do informacniho systému SAP, ktery pomaha se fizenim zéasob.

Oddéleni pro Zivotni prostiedi a bezpecnost je tvoieno pouze manazerem, jehoz
naplni prace je kontrolovat, zda jsou v podniku dodrzovany pravidla bezpeénosti
a predpisy souvisejici s emisemi a zne€iStovanim zivotniho prostfedi. Ve spolupraci
s personalistou pro rozvoj a Skoleni planuje pro zaméstnance Skoleni souvisejici
S bezpecnosti a pristupem k odpadim, které ve spolecnosti vznikaji pfi jeji Cinnosti.
S odd¢lenim engineeringu pak navrhuje a zavadi opatfeni pro zlepSeni bezpec¢nosti
zamé&stnancl pii praci a to zejména v piipadech, kdy opakované dochézi k trazim,

které maji stejnou pficinu.

5.3 Vliv organizacni struktury na chod podniku

Ve spolecnosti je jasné stanovena organizacni struktura, vztahy nadfizenosti,
podiizenosti a zpusoby komunikace. Tato struktura byla pfi budovani ptvodniho
némeckého zavodu vytvofena tak, aby vyhovovala ¢innosti podniku, jeho velikosti
a cilim a nasledné byla pfevedena do ceské pobocky. Pfi otevirani nové pobocky byly
rovnou naplanovany budouci Upravy souvisejici s planovanou vyssi produkci, kterou
ma spolecnost stanovenou jako cil poté, co bude ¢eska pobocka zapracovana a bude

spliiovat stanovené hranice produktivity a kvality vyroby.

V tomto piipadé mela tedy spolecnost vykroceno spradvnym smeérem, teorie totiZ
jednoznaéné doporucuje se pii planovani organizacni struktury zamyslet nad mnoha
faktory, které volbu organizac¢ni struktury ovlivni a postupovat na zakladé téchto analyz.
Tento postup miva zpravidla lepsi vysledek nez bezmyslenkovité pfijimani zaméstnanct
dle aktudlni potteby a bez budouciho planovani na pozice, které nemaji jasné stanovené

vztahy mezi sebou, své povinnosti a pravomoci.
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Oblast vyroby a prodeje ndbytku neni jednou z oblasti, kde by zdkaznici méli velmi
omezené moznosti pfi vybéru, naopak zakaznik si mize vybrat z fady spolecnosti,
od kterych nakoupit. V ramci tohoto odvétvi také pisobi nékolik mezinarodnich
spolecnosti, které 1 kdyz se primarné nesoustiedi na kancelaisky nabytek, maji
vybudovanou povést a jsou velmi dobfe zapsané do povédomi zdkaznikda.
Pro spolecnost, ktera chce ziistat v tomto odvétvi konkurenceschopna a to i pies to,
ze jejich ceny jsou na mile vzdalené od cen vyrobktli vyrabénych a prodavanych témito
fetézci, je dulezité se od konkurence odliSit a celou spole¢nost vcetné organizacni

struktury tomu pftizpusobit.

Spolec¢nost Steelcase se pii vyrobé svych produktl soustifedi na vysokou kvalitu, libivy
design, funkénost a pohodli uzivatele. Tyto vlastnosti, které jsou pro jejich produkty
tak dulezité, maji sviij dopad na organizaéni strukturu ve formé rozsahlych vyzkumnych
oddéleni v Michiganu a na nékolika dalSich mistech po svété (pfedev§sim v ramci
pobocek, které jsou zaroven vedenim pro jednotlivé regiony) a oddéleni kontroly

kvality, kterd jsou pfitomna ve vsech zavodech spole¢nosti.

Vyzkumna odd¢leni jsou déale délena na useky, které se soustfedi na jednotlivé aspekty
a zaroven spolu spolupracuji pti vyvoji finalniho produktu. Jeden z tisekd ma na starosti
navrhy designu na zakladé aktualnich trendt, dal$i usek se soustiedi na vyzkum
ergonomie a zdravych zvykl a drzeni téla pfi praci, dalsi oddéleni fesi funkEnost
produktt atd. Vysledkem prace téchto vyzkumnych oddéleni je fada patentd a unikatni
produkty jako napfiklad ergonomickd kancelafska Zzidle, kterd umoznuje pii praci
na laptopu lezet. Dal$im duleZitym znakem je diraz na kvalitu a to jak pii vyrobé,
tak v piipadé sluzeb souvisejicich s prodejem, jako je napiiklad dodani produktu.
Tyto ¢asti organizacni struktury se podileji na pfidané hodnoté, ktera odliSuje
spole¢nost od jeji konkurence a maji pozitivni vliv na spole¢nost Steelcase INC jako

celek.

Mimo dirazu na kvalitu se spolenost soustfedi na vyuzivani metodiky Stihlé vyroby,
za kterou je zodpoveédny tym vyrobnich inzenyrii. Tato metodika ma za cil minimalizaci
nakladt a ¢asovych ztrat. Naplni prace tymu vyrobnich inzenyru je planovani vyroby,
navaznosti vyrobnich procesii a pohybi materialu a nedokoncené vyroby po vyrobni
lince. Cilem téchto ¢innosti je minimalizovat naklady a eliminovat zbyte¢né kroky

a tim zrychlit a zefektivnit vyrobni proces a zaroven snizit naklady.
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V pripade, Ze je tato metodika aplikovana spravné, jsou vlivy na spole¢nost velmi
pozitivni. Problémem ovSem je, ze hledani optimalniho uspofddani vyrobni linky
je slozité a zabere spoustu ¢asu. Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost vyrabi na zakazku,
zdkaznik si tedy muze vybrat produkty z rozsahlého portfolia spole¢nosti, jeho
objednavka je pak zadana jednotlivym zavodim, které maji na starost vyrobu
objednanych produkti. Mnozstvi vyrabénych kusii jednoho typu vyrobku je v kazdém
piipadé jiné. Tento zplisob vyroby ma za nésledek situace, kdy je i nékolikrat do mésice
pfestavovana vyrobni linka a planovan proces a postup vyroby tak, aby bylo nalezeno
nejleps$i usporadani dle metodiky $tihlé vyroby pro produkty, které jsou aktudlné
ve vyrob¢. Tyto postupy jsou casové velmi narocné a ve chvili, kdy je feSeni konecné
nalezeno, aplikovdno a vyroba muze zacit fungovat, oddéleni za tuto cinnost
zodpovédné si mlze byt téméf stoprocentné jisté, ze zanedlouho bude nutné cely proces
opakovat. Casové ztraty, které vznikaji planovanim a Gpravami v procesech na vyrobni
lince, casteCn¢ souvisi s faktem, ze Cesky zdvod nefunguje dostate¢né¢ dlouho na to,
aby mél piipravené feSeni pro kazdou situaci (kombinaci vyrobku, které je ticba

produkovat, jejich pocet atd.), kterd mize ve vyrobé nastat.

I ptes velky duraz, ktery je kladen na kvalitu vyrobkt, dosahuje tiroven kvality vyrobku
ve spolecnosti Steelcase Czech Republic pouze cca. 70%. Pti¢inou tohoto problému
mize byt z ¢asti fakt, Ze spole¢nost je jesté pofad na zacatku svého fungovani a procesy
nejsou ve firmé zazité. VéEtSina fadovych zaméstnancli byla piijata pii otevieni, proto
nemaji dlouhodobé zkuSenosti. Dalsi pfi¢inou mize také pfevezeni piivodniho starSiho
vyrobniho zafizeni z némeckého zavodu pii otevieni zavodu v Ostrové. Produktivita

spolecnosti také nedosahuje pozadované tirovné.

Spole¢nost Steelcase ma z divodu své velikosti pfesné stanovené postupy a S jednim
z negativnich vlivli organizaéni struktury na chod podniku se spole¢nost setkava
v oddéleni lidskych zdrojt. Jak bylo jiz n€kolikrat zminéno, spolecnost se ¢astecné fidi

organizacni strukturou, ktera byla pouzita v ptivodni némecké pobocce.

Na pracovni pozice, které jsou jiz definované a které existovaly v plivodnim zavodu ma
persondlni oddéleni moZnost pfijimat na zékladé¢ vlastniho rozhodnuti. V téchto
pfipadech probihd piijimédni novych zaméstnancli standardnim zpasobem,
kdy je vedoucim pracovnikem nékterého oddéleni podana zadost vysvétlujici potiebu
rozs§ifeni oddéleni. Tato zadost je pak posouzena oddélenim lidskych zdroja, které jedna

na zakladé svého rozhodnuti.
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V piipadech, kdy v podniku vznika potieba vytvoreni zcela nové pracovni pozice,
jeschvéleni oddé¢lenim lidskych zdroji jen jednim z prvnich krokt.. ManaZer tohoto
oddéleni dale piedava zadost do francouzského HR odd¢leni, které zaroven slouzi jako

odd¢leni zastit'ujici vSechny lokace v ramci regionu EMEA.

Mimo schvaleni novych pozic musi byt HR oddéleni ve Francii také zapojeno
U ptfijimacich fizeni na vyznamné vedouci pozice. Obvyklym postupem je mimo
standardnich pracovnich pohovora také jeden, ktery probiha se zastupcem zminéného
regionalniho oddéleni formou online video-hovoru. Celé piijimaci fizeni se z tohoto
diavodu protahuje, nebot’ trva delsi dobu, nez se video-hovory podafi naplanovat a pfi
vysledném vybéru budouciho zaméstnance opét ceské persondlni oddéleni ceka
na vyjadfreni “shora”. Z téchto divodi se jiz nékolikrat spolecnost setkala se situaci,
ve které jimi vybrany vhodny kandidat ztratil zajem o nabizenou pozici, protoZze nez

se spole¢nost mohla vyjadrit, prijal nabidku jinde.

5.4 Navrhy pro spolecnost

Vzhledem k velikosti spolecnosti Steelcase INC je pochopitelny diraz na nékolik
stupiti fizeni a kontroly, ktery davd vedeni spolecnosti jistotu, Ze nejdilezitéjsi
informace dojdou az k nim a Ze do rozhodovani o vSech dilezitych zalezitostech jsou
zapojeni nebo je zapojeno jedno z regionalnich vedeni. V nékterych piipadech, ale tato

kontrola mize komplikovat procesy probihajici v jednotlivych pobockach.

Napiiklad v ptipadé piijimacich fizeni by bylo na misté zavedeni systému, ktery
by umoznil efektivngjsi planovani piijimacich pohovorl, tak aby nedochazelo
ke zbytenému protahovani. Spolecnost se v nékolika pfipadech pfipravila
0 potencionalni kvalifikované zaméstnance a byla nucena se spokojit s tim,
kdo byl druhy v radé.

Jednoduchym feSenim tohoto problému by mohlo byt zavedeni kalendate evropského
personalniho oddéleni, do kterého by mohly nahlédnout vSechny pobocky spadajici
podjeho vedeni a kde by bylo uz jasn¢ vidét, zda se v dany okamzik oddéleni podili
na vybérovém fizeni pro nc¢kterou z nich. Pfed samym spusténim vybérového fizeni
by po schvaleni pozadavku evropské personalni odd€leni mohlo pfidé€lit instrukce
k tomu, kdy zvetejnit nabidku prace — podle toho by pak bylo mozné ze zkuSenosti
naplanovat, kdy ptiblizné pfijde dostatecny pocet zprav od uchazecu a v jakém ¢asovém

intervalu budou probihat pohovory a podle toho planovat pohovory tak, aby jich v jeden
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okamzik neprobihalo moc. Personalni oddéleni pro Evropu by tak nebylo pretizené
amohlo jednat rychleji. Pfi pohovorech by pak zaméstnanci méli uchazece piimo

upozornit, kolik ¢asu jejich rozhodovani zabere, aby s tim uchazeci pocitali.

Pokud bychom chtéli hledat feSeni Casovych prostoji souvisejicich s planovanim
procest dle metodiky $tihlé vyroby, bylo by na misté¢ vypracovat ideéalni plan pro kazdy
vyrobek, ktery ma spolecnost na starosti. V piipad¢, kdy bude kazdy z téchto planu
pifedem vypracovany, nebude nutné pracovat na hledani feseni ve chvili, kdy uz by m¢la

probihat vyroba a tim se produktivita spole¢nosti ptiblizi k planovanym objemum.

Ve chvili, kdy by méla spole¢nost presné¢ planované rozvrzeni vyrobnich procesi,
pro vsechny vyrobky, s jejichz produkci se mize setkat, bylo by mozné se rozhodnout,
zda bude vyrabéno takové mnozstvi vyrobku, kviali kterému se vyplati vyrobni linku
ptestavét nebo zda jde o mensi mnozstvi a prestavba z aktudlné pouzivaného usporadani
by zabrala dlouhou dobu a uspory aplikaci nejlepSiho feSeni pro konkrétni vyrobek

by pfi vyrabéném mnozstvi nepiinesly ve vysledku zadné Uspory.

Stejné jako vyrobni proces i problémy s kvalitou vyrobkii mohou zacinat u prvniho
vyrobniho zafizeni a jeho obsluhy. Pfi zavieni plivodniho némeckého zavodu byla ¢ast
vyrobniho zafizeni pfevezena do nové oteviené pobocky v Ceské republice. Vétsina
zafizeni byla pouzivana jiz nékolik let a jde tedy o zafizeni, které je pomérné zastaralé
a opotiebené. Jednim ze slabych mist jsou CNC frézy, =zafizeni, kterd jsou
programovana a podle zadanych parametri do dievénych desek vrtaji a frézuji drazky,
otvory pro Srouby adalSi spojujici materidly vyuzivané pii kompletaci nabytku.
V takovych piipadech potom sta¢i odchylka o né€kolik milimetri a jednotlivé c¢asti
kompletniho kusu do sebe pfesné¢ nezapadaji a vyrobek musi byt na samém konci

vyrobniho procesu vytazen.

Hlavnim problémem, mimo stafi n€kterych vyrobnich zafizeni, je pfet€Zovani zafizeni.
VétsSina vybaveni spole¢nosti je uréena pro c¢innost ve dvousménném provozu,
ale vyrobni linka spole¢nosti pracuje na tfi smény. V takovém ptipadé€ by pii planovani
investic mélo byt pocitano a tim, ze vyména zafizeni muze byt nutnd diiv,

nez je zivotnost deklarovana vyrobcem.
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Mimo rychlej$iho opotiebeni zatizeni se tfisménny provoz, u zafizeni u kterych neni
doporucovan, projevuje také na kvalité vyroby. Vyroba, jejiz uroven zmetkovitosti
dosahuje vysoké miry, s sebou nese velké ztraty at’ v podobé materialu, ktery byl
na vyrobu neprodejného produktu pouzit a Casu, ktery byl vyrobé vénovan nebo
Vv podob¢ nakladl, které je nutné vynalozit, aby byla vyrobni linka vabec uvedena

do provozu a mezd zaméstnancii, ktefi se na vyrob¢ podileji.

Hlavnim kritériem, podle kterého je planovan vyrobni proces, je dosazeni pozadované
hranice produktivity. JelikoZ je spolecnost a vétSina jejich zaméstnanci podilejicich
se na vyrobnich procesech na poc¢atku svého fungovani, nejsou procesy ve vyrobé plné
zab&hnuté a cile, které jsou naplanovany v regionalnim vedeni, nejsou plnény. I pies to,
ze spolecnost dlouhodobé pocitd se zvySenim produktivity, jak budou zameéstnanci
doskolovani a =ziskaji zkuSenosti Sprovozem, v soucCasné dobé je pii vyrobé
prosazovana snaha maximalné vyuzit ¢asovy fond Casteéné na ukor kvality vyroby

a pravidelné udrzby vyrobnich zatizeni.

Diraz na dosazeni stanovené hranice produktivity je pochopitelny, ale s ohledem na to,
jak spole¢nost prezentuje kvalitu svych vyrobki zékaznikiim, by bylo pochopitelng;si,
kdyby cilem spole¢nosti bylo nalezeni rovnovahy mezi produkci prodejnych vyrobku

a objemem vyroby.

Manazer udrzby (Maintenance Manager), ktery ma na starosti planovani pravidelné
udrzby a zarovein organizaci oprav v piipadech, kdy nastane rozsahld zavada a cely tym
udrzby pod n¢j spadajici je podiizeny oddéleni engineeringu. Pfi prvotnim planovani
procest ve spolecnosti, na kterém se podileji vedouci jednotlivych oddéleni, je manazer
zastoupen manazerem oddéleni engineeringu, které ma dohromady vice nez 40 c¢leni
spadajicich pod 6 ruznych oddé¢leni s velmi rozdilnou néplni prace a je tak oddéleni

v

nejrozmanitéjsi a zdroven hned po oddé€leni vyroby nejpocetné;si.

Z téchto divodl ne vzdy pln€é dochézi k zohlednéni zajmi manaZera Udrzby, kterymi

je hlavné pravidelna kontrola a udrzba vyrobniho zafizeni.
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Obrézek 15: Schéma navrhu na Upravu organizaéni struktury

N
B —

0dd. Udriby

Zdroj: vlastni zpracovani

Vy¢€lenéni manazera udrzby a jeho tymu z tymu engineeringu by mu pti planovani
procest ve spolecnosti zajistilo vyssi pravomoci, které by pomohli v plnéni povinnosti
tymu. Povinnosti tymu udrzby by zistaly stejné a tak by ptesun oddéleni a jeho
manazera na vyss$i uroven fizeni nemusel byt nutné spjat se zvySenim personalnich
nakladi. Cinnosti tohoto tymu se v sou¢asném uspoiadani podfizuji planim vyroby
a ostatnich oddéleni i pfes to, Zze se nutné nejednd o cinnosti méné vyznamné.

Bez udrzovani odpovidajiciho technického stavu zafizeni by totiz mohlo dochézet

k dlouhodobym odstavkam, trvalému poskozeni vyrobnich zafizeni nebo trazim.

Ve vétsiné piipadi tyto zanedbavané kontroly a udrzby pro vyrobni linku znamenaji
docasné pozastaveni ¢innosti v fadu nekolika desitek minut, které by se podepsali
na produktivité. Rozsahlejsi prace, které mohou zabrat i né€kolik dni, jsou
jiz ve stavajicim uspotfadani planovany plné s ohledem na vyrobni procesy, tak aby
do nich nezasahovaly. Na oplatku ale pravidelné sefizovani zajistuje zvySeni Grovné
kvality v ptipadé starSich zafizeni, ktera s del$i dobou provozu ztraceji na ptesnosti
a u ostatnich zafizeni tato udrzba, ktera je ve vSech ptipadech vyrobci doporucovana,

zajisti delsi zivotnost.

V piipadé zafizeni, jehoz chybovost je zpiisobena opotiebenim a nelze ji vyfresit
pravidelnym sefizovanim a tGdrzbou by bylo na misté ztraty vycislit a porovnat
je scenou nového zafizeni. Na zaklad¢é tohoto vycisleni by pak spole¢nost méla
pfedstavu o tom, zda by nebylo v delSim casovém intervalu levnéj$i zafizeni
aktualizovat, coz spole¢nost v nejblizsi dob¢é v planu nema. V tomto ptipadé by také

spole¢nost méla zohlednit svoje budouci plany na rozsiteni vyroby.
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Tyto plany by pak bylo nutné zaslat finanénimu oddéleni regionalniho vedeni, které
posuzuje finanén¢ ndkladné investice a jehoz pravomoci je o takovém nakupu

rozhodnout.

Dalsim pfipadnym feSenim pro spolecnost nepiijemné situace v oblasti kvality vyroby
by mohlo byt naptiklad intenzivni Skoleni zaméstnanct, ktefi se na vyrobé podileji.
| pfes to, ze vétSina vyroby je automatizovana, obsluha stroji miZze mit svij podil
na této situaci. Opakujici se nedostatky v kvalité majici stejnou nebo podobnou piic¢inu,
kterd souvisi s lidskym faktorem vyroby, by mély byt oddélenim kontroly kvality
prosetfeny a na zaklad¢ zavéru jejich Setfeni by mohlo byt zvazeno dalsi proskoleni

zaméstnancu.
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Zavér

Jak bylo uvedeno v samotném tvodu prace, pro efektivni chod kazdého podniku
je klicova jeho organizace a organiza¢ni struktura. Existuje mnoho definovanych typt
organiza¢nich struktur a jejich kombinaci. Kazdy z nich mé své vyhody a nevyhody
a situace, pro které se nejlépe hodi. Popis a charakteristiky typt organiza¢nich struktur
jsou obsahem teoretické Casti této bakaldiské prace. Na piislusné téma bylo napsano
mnoho odbornych publikaci, které ¢erpaji z rozsahlych vyzkumi zkuSenych odborniki
a na zakladé téchto poznatkl pak mtize kazda spolecnost pfizpisobit typové organizacni

struktury svym potfebam a cilim a potfebam svych zakaznikd.

Pii vybéru struktury je nutné zohlednit fadu faktorti, kterymi je napiiklad velikost
podniku, prostfedi a odvétvi, ve kterém podnik pilisobi, jeho strategie, technologie
vyuzivané v kazdodennich ¢innostech podniku, globalni konkurence atd. Ve chvili,
kdy podnik sebelépe zvoli organizaéni strukturu je ale kli¢ové vénovat pozornost tomu,
zda pii vyvoji podniku organiza¢ni struktura nezistava pozadu a nemaji-li

jeji nedostatky negativni vlivy na podnik.

Spolecnost Steelcase je prednim svétovym vyrobcem kancelafského nabytku a dalSiho
vybaveni pro interiéry kancelafskych prostorti, Skol, vzd€lavacich zafizeni
a zdravotnickych zafizeni. V soufasné dobé ma spolecnost 11 000 zaméstnancl
v 80 pobockach po celém svété a za roky 2013 — 2015 piijmy spolecnosti mezirocné
rostly vzdy o 100 mil. Dolari za rok. Lokace spole¢nosti zahrnuji jednotlivé vyrobni
zavody, showroomy a kancelaie, které jsou seskupeny pod vedeni v piislusném regionu.
Pro zdvod v Ceské Republice, ktery spada do regionu EMEA, je toto regionalni vedeni
ve Francii. Jednotliva regionalni vedeni dale zodpovidaji globalnimu vedeni se sidlem

vV Michiganu, Spojenych statech, kde byla spolec¢nost v roce 1912 zaloZena.

V ramci celosvétové spolenosti 1ze organiza¢ni strukturu popsat jako divizni,
kdy divize jsou déleny podle typu vyrobkt a podle geografické polohy zavodu, kazdy
ze zavodu tedy vyrabi jeden druh vyrobku (napi. vSechny zidle, které jsou v nabidce
spole¢nosti nebo vSechny stoly, skiiné atd.) pro zakazniky =z regionu, ve kterém
se nachazi. Organizac¢ni struktura v ¢eském zavodé by mohla byt nejlépe popsana jako
liniove-stabni, v niz jsou jednotlivd oddé€leni vymezena dle své funkce. Jako vSechny

zavody po celém svéte 1 ten Cesky neni pln€ autonomni a vaznéjsi rozhodnuti, kterd mayji
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zasadni dopad na jeho fungovéni, dlouhodobé planovani a cile jsou v rukou ptislusného

regionalniho vedeni nebo globalniho vedeni v USA.

Vzhledem K velikosti spole¢nosti je diraz na decentralizaci fizeni pochopitelny.
Naptiklad v pfipadé vybérovych fizeni na nové vytvaiené pozice je nutné zapojeni
francouzského HR oddéleni. Toto uspofadani ma v nékterych piipadech negativni vliv
na jejich prubéh. Vybérova fizeni jsou z divodu pretizeni francouzského oddé€leni
protahovana a v mnoha piipadech m¢ly tyto vlivy za nasledek situaci, kdy nejvhodné;si
kandidat nevydrzel ¢ekat na vyjadieni a ztratil zdjem. SpoleCnost tak pfisla
0 kvalifikovanou pracovni silu. Jako ptipadné feSeni tohoto problému se nabizi zlepSeni
organizace téchto pracovnich pohovort, kdy neni vypsdno nové pfijimaci fizeni

do chvile, kdy to probihajici neskon¢i.

Spole¢nost Steelcase, Czech Republic s.r.o. ma od regionalniho vedeni ve Francii
stanovené hranice produktivity, které ma za cil plnit. Téchto cilti ve spole¢nosti neni
dosahovano a to ptedevsim z toho divodu, Ze spole¢nost je na zacatku svého fungovani,
vyrobni procesy ve firmé nejsou zab&hnuté. Ve snaze dosahnout cilti spojenych
s produktivitou jsou ve vyrobnich procesech zanedbavany pravidelné kontroly a udrzby
vyrobniho zafizeni. VétSina téchto kontrol muze probihat jen ve chvili, kdy stroje
nepracuji a nutné pozastaveni vyrobniho procesu by se projevilo na produktivité.
Zanedbavani udrzby se podepisuje jednak na kvalité vyroby, ktera stejné jako
produktivita nedosahuje stanovené hranice, ale také na technickém stavu vyrobniho
zafizeni, které ma ve vé&tSiné piipadi vyrobcem stanovené limity, které jsou b&zné

piekracovany.

Tato situace by Castecné mohla byt zlepSena vyjmutim tymu udrzby a jeho manaZzera
z oddéleni engineeringu a jeho upevnénim V organiza¢ni struktufe v pozici samostatné
jednotky na stejné urovni jako ostatni oddéleni. V souasném uspotadani je toto
oddéleni na nejniZs8i rovni v organizacni struktufe a neni plné zastoupeno pii planovani
procesi a to 1 pfes to, ze jeho Cinnost ma vyznamny vliv na kvalitu vyroby,
produktivitu, Zivotnost vyrobniho zatizeni a bezpecnost pti praci. Pokud by k planovani
¢innosti tohoto tymu bylo pfistupovano se stejnou péci, jako k ostatnim aspektim
vyrobniho procesu, mohla by spolecnost postupem casu dojit ke sladéni vSech
vyrobnich ¢innosti a udrzbou, coz by mélo za nasledek zvySeni kvality, produktivity,
snizeni ndkladi souvisejicich s pfedCasnym opotiebenim zafizeni a zvySeni
konkurenceschopnosti podniku.
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CEO — Chief executive officer, vykonny/generalni feditel
Co. — company, spole¢nost
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v ramci viech aktivit v podniku (Bélohlavek, Kost'an a Sulef, 2001)

tzv. — takzvany, takzvané
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Abstrakt
BAUEROVA, Lucie. Efektivni organizacni struktura podniku. Plzeti, 2016. 63 s.

Bakalatska prace. ZapadocCeska univerzita. Fakulta ekonomicka.
Kli¢ova slova: organizace, organizovani firem, organiza¢ni struktura

Piedlozena prace je zaméfena na organizovani v podnicich, organizacni struktury, typy
organiza¢nich struktur a jejich vyhody a nevyhody. Prace se dale zabyva faktory
ovliviiyjicimi volbu organiza¢ni struktury a duasledky nedostate¢né organizace.
Praktickd cast predstavuje spolec¢nost Steelcase a popisuje jeji organizaéni strukturu.
Na zakladé¢ informaci poskytnutych spole¢nosti pak popisuje vlivy organizaéni struktury
na chod podniku a pfedklada navrhy na Gpravy v organiza¢ni struktuie, jejichz cilem

je efektivng&jsi chod podniku a zvySeni konkurenceschopnosti podniku.



Abstract
BAUEROVA, Lucie. Effective organizational structure in company. Plzeti, 2016. 63 s.
Bachelor thesis. University of West Bohemia. Faculty of Economics.

Key words: organization, organization in a company, organizational structure

Submitted thesis is focused on organization in a company, organizational structure,
different types of organizational structures and their advantages and disadvantages.
It further addresses various factors affecting the choice of correct organizational
structure and consequences of insufficient organization. The second part of this thesis
introduces the company Steelcase and describes its organizational structure. Based
on the information provided by the company employees, it describes influences
the organizational structure has on the business and presents organizational structure
adjustment proposals which aim is to ensure efficient operation and increased

competitiveness of the company.



