UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE
FILOZOFICKA FAKULTA
KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO RiZEN{

navazujici magisterské prezencni studium
2010-2012

Bc. Anna Novakova

Specifika japonského managementu na prikladu
Mitsubishi Electric Automotive Czech s. r. o.

The specifics of Japanese management on the example of
Mitsubishi Electric Automotive Czech s. r. o.

DIPLOMOVA PRACE

Praha 2012

Vedouci prace: .....cceeevevenniennnne PhDr. Michaela Tureckiova, CSc.



Prohlasuji,

ze tuto diplomovou praci jsem vypracovala samostatng, ze v ni fadné cituji
vSechny pouzité prameny a literaturu a Ze tato prace nebyla vyuzita k ziskani

jiného nebo stejného titulu.

datum podpis autorky



Podékovani

Na tomto misté bych rada pod€kovala vedouci prace, pani PhDr. Michaele
Tureckiové, CSc., za cenné odborné rady a komentate. Muj velky dik patii
také pani Mgr. Jitce Wagnerové, ktera vyjednala s prezidentem Mitsubishi
Electric Automotive s. r. 0. moznost spoluprace a byla ke mné velmi vstficna
pii ziskavani podkladi a informaci k této diplomové praci. Dékuji také vSem
respondentiim, ktefi se zucastnili uskute¢néného Setfeni. V neposledni fadé

bych rada pod€kovala za podporu a trpélivost své rodin€ a pratelam.



Abstrakt

V této diplomové praci jsou zkoumény nékteré prvky japonského modelu
managementu v kontextu euroatlantického modelu managementu. Protoze
jednotny integralni model japonského managementu neexistuje, jsou nejdiive
v teoretické ¢asti vysvétleny dvé skupiny vybranych prvkli japonského fizeni.
Cilem prace je analyzovat, zda jsou tyto japonské pfistupy k fizeni
uplatiovany ve spolecnosti Mitsubishi Electric Automotive Czech s. 1. o.

a jakym zptisobem jsou modifikovany v ¢eském prostiedi.

Prvni skupina prvka japonského fizeni zahrnuje pfistupy, jez diky aktivnim
zaméestnancim umoznuji organizaci dosahovat vysoké kvality vyrobkl a
sluzeb — jde o strategii kaizen, o Cinnost zamé&stnaneckych krouzkt kvality a o
absolutni kontrolu kvality. Japonské prvky fizeni, které jsou zafazeny do druhé
skupiny, vedou k minimalizovani nakladii organizace. Konkrétné je v této
praci popsan zpuisob vyroby pravé vcas, strategie absolutni udrzby vyrobnich
prostiedkii, metoda 5S, technika systematického odstraiiovani plytvani a

fenomén loajality zamé&stnanct.

Realizaci kvalitativniho Setieni se sedmi respondenty bylo zjiSténo, Ze
vybrané piistupy se v organizaci s vyjimkou krouzkd kvality uplatiuji.
Strategie kaizen byla zGzena na zlepSovaci navrhy vytvarené uréenymi
skupinami zaméstnanc. Absolutni kontrola kvality je tuzce spojena
s dodrzovanim ISO norem a zakonnymi piedpisy. Metoda 5S, absolutni
udrzba vyrobnich prostfedki a odstraiiovani plytvani ve spolecnosti probiha
s malymi odchylkami od ,tradi¢niho* japonského pojeti. Loajalita
zaméstnancl vznikd hlavné diky dobrym vztahiim mezi zaméstnanci.

Klicova slova: management, personalni management, japonsky

management, krouzky kvality, kaizen, absolutni kontrola kvality, standardy,

loajalita zaméstnanctli, Mitsubishi Electric Automotive s. r. 0.



Abstract

In this thesis certain elements of the Japanese management model are
examined in the context of Euro-Atlantic management model. As a single
integral model of Japanese management does not exist, firstly, two groups of
selected elements of Japanese management are explained in the theoretical
part. The aim of this thesis is to analyze whether selected approaches of
Japanese management have been applied at Mitsubishi Electric Automotive

Czech s. 1. 0., and or how they have been modified in the Czech Republic.

The first group of selected elements includes approaches in which active
employees allow the organization to achieve high quality products and
services — the strategy of kaizen, the activities of quality control circles and
total quality management. Japanese management features that are included in
the second group lead to the organization cost minimization. Particularly, this
paper describes the just-in-time production, total productive maintenance
concept, the technique of 5S, the technique of systematic elimination of

wasting and the phenomenon of employee loyalty.

Having realized a qualitative survey with seven respondents, the analysis
showed that the chosen approaches in the organization have been applied,
except for the quality control circles. The kaizen strategy has been narrowed
down only to improvement suggestions generated by designated groups of
employees. Total quality management is respected in accordance with the
ISO standards and Czech legislation. The technique of 5S, total productive
maintenance, and elimination of wasting are in place with small deviations
from the "traditional" Japanese concepts. Employee loyalty has been kept

mainly thanks to the good relations between employees.

Keywords: management, personnel management, Japanese management,
quality control circles, kaizen, total quality management, standards, employees

loyalty, Mitsubishi Electric Automotive s. 1. 0.
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0 Uvod

Tématem mé diplomové prace jsou specifika japonského managementu.
Tuto problematiku jsem si zvolila z nékolika diivodi. Prvnim divodem je fakt,
7e v CR piiblizné ,,... 263 japonskych firem v soucasné dob& zaméstnava ...
pies 45 tisic zaméstnanci a pocet japonskych vyrobnich firem na tizemi CR
je Ctvrty nejvyssi ze vSech zemi EU* (BusinessInfo.cz, 2012, [piiblizné
9 obrazovek], zdGraznéno v originale). Uvadéné tidaje mi vzhledem k velikosti
nasi republiky pfijdou velmi zajimavé a japonské organizace puisobici v Cesku
si podle mne zasluhuji pozornost. Dal$im divodem pro volbu daného tématu
byla moznost zcastnit se projektu ,,Diplom-ka.cz* potadaného People
Management Forem, Asociaci instituci vzdelavani dospélych a serverem
Edumenu.cz. Tento projekt umoziuje studentim zavérecnych rocnikia
magisterského nebo bakalarského studia navazat spolupraci s organizacemi,
jez se do projektu dobrovolné ptihlasi a umozni studentovi nahlédnout do své
¢innosti. Student miize diky projektu ziskat zajimavé podklady pro zavére¢nou
praci, aby méla zajimavé;jsi piinos.

Japonska kultura je velmi odliSnéa od Ceské a o japonskych pracovnicich se
traduji rizné stereotypy — od velmi vysokého pracovniho nasazeni
(napt. Umeda, 1996, s. 12; Alston, Takei, 2005, s. 29, 136), peclivého a
dikladného zvazovani nejmenSich detaili pii1 vyjednavani (Alston, Takei,
2005, s. 108-109) az po durazné dodrzovani nastavenych postupii a standardi
(Imai, 2005, s. 61-65). Téma jsem si vybrala také proto, Ze jsem byla zvédava,
jak japonsti manazeti uplatiuji své tradi¢ni postupy fizeni v organizaci, jez

funguje v Ceské republice.

Po pftihlaSeni do projektu ,,Diplom-ka.cz* jsem mohla navstivit kontaktni
osobu ve vybrané organizaci, persondlni feditelku Mitsubishi Electric
Automotive Czech s. r. 0. (ddle MEAC), a ujasnit si, jakym zpsobem bude

naSe spoluprace probihat a jaké informace budu moci ve spolecnosti ziskat.



Ukézalo se, Zze problematika odménovani, benefiti a vzdélavani mi zistane
utajena, protoze by jeji zkoumani mohlo spolec¢nost poskodit vzhledem ke
konkurenci. Rozhodla jsem se proto, ze zaméfim svou pozornost na
uplatnovani nékterych typickych prvki japonského ftizeni, které vyzaduji

spolupréci aktivnich a kooperujicich zaméstnanci.

V prvni ¢asti prace vychazim z konceptu Hayashiho (2002, s. 189-207),
ktery provedl dikladnou ptehledovou studii vyzkumt tykajicich se japonského
fizeni. Ve stati konstatuje, Ze neni mozné mluvit o jednotném a univerzalnim
japonském modelu managementu. Stejn¢ jako mnoho vyzkumnikti-odbornik,
vybrala jsem si pro svoje zkoumani pouze nckteré prvky japonského
managementu. Nebudu se zaméfovat na problematiku vzajemnych ocekavani
a interkulturni komunikace mezi Cechy a Japonci, kterou zpracovala napf.
Skrabova (2008) v diplomové praci Psychologické aspekty persondlni prdce
v japonské spolecnosti. Protoze jsem nemohla ze zminovaného divodu ve
svém Setieni zkoumat zplisoby odménovani, kariérniho postupu a vzdélavani,
celd skupina typickych néstroji japonského fizeni zlstane stranou, protoze
bych teorii nemohla reflektovat se skutecnosti v MEAC. Zaméfila jsem se na
jiné dvé oblasti, v nichz japonské organizace vynikaji. Jde o oblast dosahovani
kvality a minimalizovani nakladt s diirazem na kvalifikované pracovniky.
Techniky a postupy piedstavené u téchto dvou oblasti zasazuji do SirSiho
kontextu vzhledem k takzvanému euroatlantickému modelu managementu, jez
vzhledem k lokalit¢ zkoumané spolecnosti, situované uprostted Evropy,

pfevlada i v ceském prostiedi.

Ve druhé  Casti  prace  kratce  predstavuji  Mitsubishi Electric
Automotive Czech s. 1. 0., seznamuji s metodologii zkouméni a vyslovuji
zavery, ke kterym jsem dosla. Vzhledem k tomu, ze nazev organizace je se
svolenim prezidenta spolecnosti MEAC uveden v ndzvu diplomové prace (viz
Ptiloha D), pro vyzkumnou cast tento fakt pfinesl nékterd omezeni, jez jsou

v textu dale zminéna. Domnivdm se, Ze tyto restrikce neubiraji na piinosu



vystupiim, protoze Ctenai se dozvida zavéry v kontextu ¢innosti konkrétni

neanonymizované spolecnosti.

Za cil své diplomové prace jsem si stanovila systematizovat ty riznorodé
prvky japonského managementu, které organizacim umoziuji s pomoci
kvalifikovanych pracovnika dosahovat vysoké kvality vyrobki (nebo sluzeb) a
také diky aktivnim zaméstnancim vedou ke zmenSovani néklad na provoz,
abych nasledn¢ ve vyzkumné ¢asti prace mohla analyzovat, zda jsou opravdu
popsané techniky japonského managementu v MEAC uplatiiovany a hlavné

jakym zpisobem byly v ¢eském prostiedi rozvinuty.

Prvni ¢ast prace ma kompilacni charakter a tvoii teoretické vychodisko pro
vlastni Setieni, které jsem provedla v MEAC. Ve druhé ¢asti prace popisuji
postup pii realizaci Setieni. Nejdiive jsem analyzovala vetejné dostupné
Vyro¢ni zpravy spoleCnosti, jeji internetové stranky a nékteré interni
dokumenty, jezZ mi po vyzadani byly poskytnuty. Cenné tivodni informace mi
také poskytla persondlni feditelka MEAC, se kterou jsem se osobn¢ setkala.
Na zékladé¢ teoretickych konceptl a ziskanych informaci jsem se rozhodla pro
provedeni malého Setieni, které spocivalo v realizovani sedmi rozhovori a
jejich analyze. Pro zkouméni vybranych prvka fizeni z oblasti dosahovani
kvality a minimalizovani nakladii jsem zvolila kvalitativni strategii, protoze mi
umoznila reagovat na vyzkumné podminky. Jako techniku sbéru dat jsem
pouzila polostrukturované interview. Pro analyzu ziskanych informaci jsem
zvolila metodu otevieného kodovani a konkrétni techniku ,,vylozeni karet*

(Svaricek, Sed'ova, 2010, s. 211-222; 226-227).

Rada bych touto diplomovou praci pfispéla k obohaceni poznatkli o
fungovani japonskych spolecnosti v Cesku, protoze si myslim, Ze zatim panuje
nedostatek informaci o téchto organizacich. Za hlavni pfinos své prace
povazuji vystupy z vlastniho provedeného Setieni, které vztahuji k teoretickym

konceptim popsanym v prvni ¢asti prace.
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1 Tradice a vychodiska japonského modelu
managementu

Druhd svétova véalka byla pro Japonsko vyznamnym ptedélem mezi
vyvojovymi etapami ekonomicko-hospodaiského vlivu. Ackoli zemé skoncila
na stran¢ porazenych, nové politické vedeni zvolilo pro obnovu spolecnosti
cestu veédecko-technického rozvoje. Prvnim krokem se stala modernizace
Skolského systému, ve kterém bylo vice pozornosti vénovano matematice,
piirodnim védam a cizim jazyklim, béZznymi se staly naro¢né domaci piipravy
studentl. Ucitelé byli respektovani jak zaky, tak celou spolecnosti, coz se
mimo jiné odrazelo i1 na jejich nadpriimérném platovém ohodnoceni a snaze
naucit zaky za kazdou cenu co nejvic. V rodinach i ve Skoldch byla nova
generace Japoncl ucena oddanosti a dodrzovani zavazkli ke komunitam
rodiny, Skoly a pozdéji zaméstnavateli, ucté¢ k zdkonim a moralnim normam
spolecnosti (Vojtovic, 2011, s. 74). Dobré vysledky vzd€lavaciho systému
jsou tuzce propojeny s vykonnosti ekonomiky a celkovou zaméstnanosti
v zemi. Japonsko si v mezindrodnim srovndni uspé$nosti Skolstvi vzhledem
k uplatnitelnosti na trhu prace v porovnani s USA, Némeckem nebo Velkou
Britanii vedlo podle studie OECD i vroce 2001 velmi dobfe (Matanle,
Lunsing, 2006, s. 19-20.)

Japonské hospodaistvi po druhé svétové valce zacCalo diky reforméam
provedenym po roce 1948 prudce rast. Mezi lety 1952 a 1953 se Sestindsobné
zvysil objem prumyslové produkce a zemé se dostala na stejnou uroven jako
pfed valkou. V porovnani mezirocniho néaristu HDP se Japonsko stalo
nejrychleji se rozvijejici zemi svéta a piedstihlo 1 USA (Vojtovic, 2011,
s. 100). Jak uvadi Woronoff (1992, s. 9), rozvinuté staty zacaly s pfekvapenim
sledovat, ze japonsky rozvoj neztraci na sile a ,,... zvédavost byla brzy
vystridana znepokojenim a obavami, kdyZz japonské spolecnosti vitézily

v jednom odvétvi za druhym a japonskda ekonomika se stala nejsilnéjsi na
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svete . Zatimco v 50. a 60. letech pokracoval prudky hospodaisky rlist zemé,
v 70. letech se vyvoj ustalil a od konce 80. let dochazelo ke zpomalovani
ekonomiky v dusledku  svétovych  ropnych  krizi. 'V 90. letech
vyvrcholila finan¢ni krize na japonskych finan¢nich trzich, z niz se zem¢ plné

nevzpamatovala dodnes (Kingston, 2001, s. 36—44; 104—110).

Povale¢ny vzestup japonské ekonomiky je spojovan s americkou
okupaci porazeného cisatstvi. Spojené staty a Japonsko vSak dokazaly i pies
tento nepiiznivy pocatek spoluprace vzajemny vztah transformovat na takovy
typ hospodaiské kooperace, ze n¢kdy jejich vztah byva dokonce oznaovan za
pratelstvi (Kingston, 2001, s. 9). Americ¢ané piinesli do ostrovniho cisafstvi
technologie a manaZzerské postupy, které Japonci dokdzali ptfijmout, adaptovat
a jesté rozvinout. K tomuto vyvoji pfispely také kulturni tradice, protoze
zaméstnanci v japonskych podnicich chapali svou praci na obnové
zruinovaného hospodaistvi jako vlasteneckou povinnost a blahobyt ,,svého*
podniku jako cil kdosazeni obnovy a uspéchu celé spolecnosti

(Vojtovic, 2011, s. 114).

1.1 Japonsky management jako predmeét vyzkumi

O tom, co je to japonsky managament, panuji i v soucasnosti odborné
diskuse. Hayashi (2002, s. 189-207) provedl ptehledovou stat’ uskute¢nénych
vyzkumi badatelll z celého svéta, ktefi se snazili nalézt klic k japonskému
managementu. Na zdklad¢ reSerSe provedenych vyzkumii vymezuje Hayashi

Ctyfi sméry zkoumani a odvozovani japonskych ptistupti k managementu.

Prvnim proudem studia japonského managementu jsou podle ného
vyzkumy zalozené na piedpokladu specifické kulturné-sociologické tradice
japonské spolecnosti. Povalecny ekonomicky tuspéch ostrovniho cisafstvi tyto
vyzkumy odkazuji na tradicni silné pouto mezi jednotlivcem a rodinou,
pozdéji komunitou potazmo stitem, jakozto nositeli socidlniho blahobytu.

Vysoka pracovni moralka Japoncl je vysvétlovana jako jejich zavazek vici
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fungovani celé¢ komunity. Hlavni rozpor tohoto proudu vyzkumii spociva
podle Hayashiho v podcenovani ekonomickych aspektl, protoze podniky
dlouhodobé nemohou, jako tomu bylo hlavné v 60. a 70. letech, v plné mite
zajistovat vSechny socialni sluzby pro své zaméstnance. V globalizovaném
kapitalistickém svété se zdjem organizaci i v Japonsku musi piesouvat ke
snaze o co nejvetsi zisk, jez je predpokladem uspéchu, ale 1 existence

(Hayashi, 2002, s. 195-197).

Dal$im proudem jsou studie japonského managementu, které se snazi
extrahovat dil¢i prvky japonskych pfistuptli, jez by mohly byt uplatnitelné na
mezindrodnim poli fizeni. Tento piistup oproti sociologicky-kulturnimu
neobsahuje podle Hayashiho tolik rozporti a opousti od prezentovani
japonského managementu jako vydobytku vyhradné japonské kultury,
nepienositelného do jinych zemi. Z tohoto proudu vychazeji analyzy krouzkt
kvality, konceptu loajalni a vysoce kvalifikované pracovni sily, zplsobu
vyroby just-in-time a dalSich. Vysledky pochazejici z téchto vyzkumti nasly
vyuziti po celém svéte, a¢ se ukdzalo, ze v nékterych ptipadech opravdu neni
mozné separovat od zminénych metod japonské kulturni prostiedi a narodni

povahu (Hayashi, 2002, s. 197).

Teoretikové tfettho proudu hledaji v dil¢ich manazerskych japonskych
teoriich jejich omezeni a moZnosti reformovani. Pfedmétem vyzkumu jsou
japonské systémy celozivotniho zaméstnavani, odmeénovani na zakladé
odpracovanych let ve spoleCnosti, socidlni zabezpeceni zajiStované
zamé&stnavateli nebo velmi neuspokojivy stav zaméstndvani Zen. Tyto
potadky, a¢ tradi¢ni, se v dneSni dobé& jevi jako neudrzitelné jak z hlediska
ekonomického, tak z divodu promény hodnot mladé generace Japonct, ktefi
uz nezazili povéalecné obdobi obnovy a ekonomického konjunktury a na svét
se divaji jinyma ocima. Vysledky vyzkuml ukazuji na nespokojenost

zaméstnanct, ktefi jsou kvuli politice zaméstnanosti uvazani v jednotlivych
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organizacich, a také na problematické uplatiiovani zen na japonském

pracovnim trhu (Hayashi, 2002, s. 198-199).

Ve cCtvrtém piistupu se teoretici zabyvaji pireménou japonského
managementu v 80. letech, kdy se organizace zacaly potykat s prvnimi
problémy plynoucimi ze zvratd na globalnim trhu. Vyzkumy se zabyvaji
postupnou preménou japonskych organizaci z uzavienych na vice otevieng,
sleduji posun v pfesunu dlirazu na znalosti, schopnosti vyvijet nové produkty
z byvalého vyrobit co nejuspornéji. V této dobé také vznikly komparativni
studie porovnavajici mozné vysledky zmén v japonskych organizacich se
systétmy fungujicimi v organizacich Velké Britdnie, USA, Némecka nebo

Francie (Hayashi, 2002, s. 199-200).

Zavérem této zajimavé piehledové stati je jednoznacné konstatovani, ze
doposud nebyl jasné vytvoien integralni model japonského managementu a
vzhledem k prolinani euroatlantickych a japonskych ptistupti managementu, je
podobna snaha v soucasnosti spiSe nemozna (Hayashi, 2002, s. 203-204).
Muzeme vsSak piistupovat k jednotlivym prvkim japonského pfistupu
k managementu a zkoumat jejich uplatnovani v dil¢ich oblastech jako mnozi
dalsi badatelé. Tento postup uplatiiuji také v této praci, kdy se zaméiuji na
techniky a pfistupy, které umoziuji japonskym organizacim dosahovat diky
vzdélanym zaméstnancim vysoké kvality vyrabénych produkti a sluzeb a

soucasné uplatiiovat co nejnizsi naklady.

1.2 Jakost a kvalita jako prednost japonskych

organizaci

Jakost produktt, které jsou nabizeny zakaznikim (at’ uz jde o vyrobky nebo
sluzby), je zasadnim ptedpokladem pro konkurenceschopnost organizace na
trhu. Vzhledem ktomu, Ze teorie ktéto problematice byly vétSinou
formulovany v anglickém jazyce (rGzna souslovi obsahujici pojem ,,quality*),

potykédme se v ¢eském jazyce nejen s terminy, jez jsou si obsahem ¢asto velmi
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blizké, ale navic 1 s pieklady do CeStiny, které mohou srozumitelnost jesté vice
komplikovat. Vodacek a Vodackova zavadéji pro lepsi ndzornost odliSovani
mezi $irSim terminem ,,kvalita® a uzsim ,,jakost“. , Lze 7ici, pojem kvalita se
tyka urovné provadeni celku manazerskych funkci, zatimco jakost se tyka
predevsim vyrobkit a poskytovanych sluzeb.” (Vodacek, Vodackova,
2006, s. 253). Dale lze jemné odlisit ,,fizeni jakosti (anglicky ,,control of
quality nebo ,,quality control®), které je zaméfeno hlavné¢ na konkrétni
vyrobky, oproti o néco SirSimu pojeti ,,managementu jakosti“ (anglicky
»management of quality®, ,,quality management®), jez je orientovan vedle
vyrobkil 1 na sluzby (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 254). OdliSeni nejsou
bohuzel v Ceské teoretické literatufe o managementu systematicky
uplatiiovéna, ale v této praci se budu snazit drzet tohoto nastinéného modelu

podle Vodackovych.

Woronoff (1992, s. 22) konstatuje, ze japonské postupy kontroly kvality
jsou metody, jez byly vynalezeny v USA, ale Ameri¢ané jim nevénovali
pozornost, jakou by si byly zaslouzily. Az Japonci pln¢ tyto metody ocenili pti
hospodaiské obnové v 50. a 60. letech a mnohé postupy dokézali rozsitit a
vylepsit. Vzhledem k tomuto faktu v textu nyni na chvili odbo¢im a budu se

vénovat poc¢atklim kontroly jakosti v USA.

V dobé¢ zavadéni hromadné primyslové vyroby, v tovarnach Henryho
Forda ve 20. letech 20. stoleti, pfestal platit do t¢ doby b&ézny model ptimého
kontaktu vyrobce (femeslnika) se zakaznikem. Kvuli délbé prace a pfisné
specializaci, jez s sebou moderni postupy piinesly, nastal problém s kontrolou
kvality. Nejen ze ,,vinika* nebylo ve velkém mnoZstvi pracovnikli jednoduché
urcit, ale také vysledny produkt prodaval nékdo jiny nez vyrobce. Je logické,
ze prodava¢ se nespokojenému zdkaznikovi nemohl zodpovidat za chyby
nekoho jiného. V tomto obdobi se poprvé ve vyrobnich provozech zacala
objevovat funkce technickych kontrolorii, nejzkusenéjSich d¢lnikl, jez

dohlizeli na jakost vyrobkli (Nenadal a kol., 2008, s. 16). Systematicka
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kontrola jakosti se v USA zacala plo$né uplatinovat na pocatku 40. let, kdy
americké hospodaistvi po tézké hospodaiské krizi akutné mobilizovalo
vyrobni kapacity, aby mohlo zasobovat své vojaky, bojujici ve 2. svétové
valce, kvalitni vyzbroji a vystroji v dostatecném mnoZzstvi. V tomto obdobi se
objevuje jméno Williama Edwardse Deminga, ktery jakozto statistik a
odbornik na kvalitu seznamoval nové manaZzery se svymi mySlenkami
v kurzech ,, Training Within Industires* (TWI), jez ve Statech organizovala a
zaStitovala americkd vlada (Maurer, 2005, s. 14-16). V této dobé Deming
svymi metodickymi pokyny polozil zéklady statistické kontroly jakosti ve

vyrobnich provozech (Imai, 2008, s. 28-29), které jsou rozvijeny dodnes.

Deming proto n¢kdy byva dokonce oznacovan jako prvni Sifitel mySlenky
kaizen, protoze propagoval nazor, Ze v krizové dob¢ vélky neni €as na narocné
inovace, nybrz je potieba aktivné vylepSovat aktudlni vyrobni linky na zakladé
napadi, které vzejdou od zaméstnance jakékoli hierarchické urovné. Zastaval
stanovisko, ze za kvalitu vyrobniho procesu by nemély nést odpovédnost
pouze ktomu poveéfené osoby, ale upln€¢ vSichni pracovnici
(Maurer, 2005, s. 14-16). Tento nazor byl ve své dob¢ ptrevratny, protoze
Htradicni management vikd, Ze v podniku jsou dve skupiny lidi — ti, kteri
premysleji, projektuji a inovuji, a ti, kteri pracuji. Rika se, Ze délnici by neméli
premyslet o nicem kromé prace, prace a prace... “, shrnuje Kosturiak (2006, s.
119). Na druhou stranu, jak wuvadi Mizuno (1988, s. 11), napft.
Armand V. Feigenbaum jiz od roku 1920 propagoval svou myslenku, Ze:
, kazdé oddeéleni v podniku odpovida za zajisténi jakosti vyrobku. Koordinace

€«

usili vsech oddeéleni ve prospéch tohoto cile se nazyva celkové rizeni jakosti“.

Dalsi zasadni osobnosti pro problematiku managementu kvality byl Joseph
M. Juran, ktery vytvofil koncept ,,celopodnikového fizeni kvality” (anglicky
,Company-Wide Quality Management, resp. CWQM) (Vodacek, Vodackova,
20006, s. 256), ktery se v Japonsku setkal s velmi pfiznivou odezvou a byl

zejména v 60. letech v organizacich hodné¢ aplikovén a déle rozvijen (Nenadal
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a kol. 2008, s. 16—17). Po pfedstaveni tfech muzi, jez byvaji oznaCovani za

otce managementu kvality, vratim se nyni zpét k vyvoji v Japonsku.

General MacArthur dostal na starosti pfetvoieni plvodné spiSe
manufakturniho a nyni navic véalkou zdevastovaného japonského cisatstvi na
zemi, jejiz hospodarstvi bude ve vyrobé dosahovat obvyklych americkych
standardii. Tento pfistup byl motivovan politickymi zajmy, protoze
ekonomicky silné, prosperujici a vojensky kooperujici Japonsko bylo
zpohledu USA nadé€ji na vytvofeni piipadné obranné hradby proti
nevyzpytatelné komunistické Severni Koreji (Maurer, 2004, s. 16—-17).

Ameri¢ané pobliz jedné ze svych japonskych vojenskych zakladen vytvofili
manazersky vycvikovy program, vnémz se osveédcili Skolitelé 1 studijni
manudly ze zminénych kurzt TWI. Japonsti podnikatelé, feditelé i manaZzeti se
intenzivné zajimali o pokrokové technologie a byli také velmi zvidavi
v poznavani americkych pristupi k fizeni organizaci. S velkou odezvou
reagovali na myslenky vSech pracovnikt zodpovidajicich za kontrolu a kroky
postupného zlepsovani, jez za valky Sifil Deming. Duraz na moderni
technologie, védecky pokrok a zajistovani soustavné kontroly jakosti a kvality
se v Japonsku ujaly jako zaklad taméj$i nové vznikajici kultury podnikéni

(Maurer, 2004, s. 17).

S ur¢itym odstupem, v prvni poloving 50. let, do zemé¢ piicestovali Deming
i Juran, aby osobné Skolili vstficné a ucenlivé japonské manazery, jak
dosahovat pokroki v rozvoji vyroby a vysoké jakosti, ve které Japonci
spatfovali svou moznost konkurenéni vyhody (Imai, 2008, s. 29-30).
V nasledujicich oddilech pifedstavim koncepty, jejichz obliba se z Japonska

pienesla postupem casu do celého svéta.
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1.2.1 Kaizen

Japonsky termin kaizen znamend Cesky zlepSeni. Je to zplisob mysleni,
ktery piedpoklada, ze ve vSech organizacich dochézi k nejriznéjSim chybam,
poruchdm, nebo nedokonalostem, které je vSak mozné odstranit pomoci
neustdlého vyhledavani drobnych zlepSeni za aktivni ucasti vSech
zaméstnancu (Haak, Haak, 2008, s. 62—63). Kosturiak (2006, s. 120-121)
dodava, Ze kaizen neni uplatiovan pouze v pracovnim prostiedi, ale
v japonské kultufe je to pfistup uplatiiovany i pro zlepSovani zplisobu Zivota.
Pettikova (2008, s. 75) v tomto konceptu vidi proces neustadlého zlepSovani
diky kreativnimu potencialu zaméstnancu, jez své uplatnéni nachazi ,, ... v
prvé radé ve vyrobé, tj. v provoze, ale i v technologické priprave, planovani
vyroby, zlepsovani technologickych postupii, organizace prace, vstupni,

vnitropodnikové i vystupni logistiky “.

Urcité naznaky tohoto pfistupu nelézdme u Deminga béhem zaskolovani
americkych manazert v obtiznych podminkdch druhé svétové valky
(viz s. 17), ale opravdové vyuziti a proslulost vtisklo kaizen az jeho dusledné
uplatinovani v Japonsku od 50. let. Pravdépodobné hlavni zasluhu na rozsiteni
povédomi o konceptu kaizen a zavadéni v organizacich po celém svété
muzZeme piiznat Maasaki Imaiovi, ktery svou knihou Kaizen — Metoda, jak
zavest uspornéjsi a flexibilnejsi vyrobu v podniku (1986) inspiroval v 80.
letech mnoho zépadnich firem ke zméné pohledu na dosavadni zpisob vyroby

a naplnovani potfeb zakaznika (Imai, 2008; Tureckiova, 2004, s. 24).

Jak uvadi sam Imai (2008, s. 18): ,, ... kaizen vede ke zpiisobu mysleni, jez je
zaméren na vyrobni proces, a ksystéemu rizeni, ktery podporuje a uznava
lidske usili zamerené na zdokonalovani vyrobnich procesii. To je v ostrém
kontrastu k zapadnim manazerskym praktikam, které hodnoti lidsky vykon

cisté na zakladé vysledkii a neodménuje vynalozené usili a snahu“.
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Imai (2005, s. 24) zahrnuje do strategie kaizen absolutni kontrolu kvality,
systém vyroby ,pravé vcas“, absolutni Udrzbu vyrobnich prostredki,
strategické zahrnuti kaizen do plénovani a realizaci politiky organizace,
systém zlepSovacich navrhi a &innost krouzkd. Bélohlavek, Kostan a Sulef
(2006, s. 17) zahrnuli do své knihy Management rozhovor s Masaaki Imaiem,
ve kterém tento muz o kaizen hovoii jako o: ,,... univerzdalnim poznani o
manazerské praxi, které miize byt aplikovano v jakékoliv zemi a jakékoliv

firme*.

Ackoli vétSina zminénych termini bude v dalS$im textu vysvétlena,
v konceptu této diplomové prace bude vhodné;jsi chapat kaizen v uzsim pojeti
(naptiklad Petfikova, 2008, s. 74—78), které oznacuje tento pfistup jako jeden
ze zpusobl zlepSovani kvality v organizacich pomoci zaméstnaneckych

podnétii ke zlepSeni.

Spravné nastaveni systému zlepSovacich navrhi vede ktomu, ze
zaméstnanci zanou aktivné premysSlet o svoji praci a o jejim mozZném
zdokonalovéni. Pokud je néco napadne, v souladu s internimi pravidly vyplni
formular, ktery odevzdaji na sbérné misto (napf. do oznaCené krabice).
Miuizeme ptredpokladat, ze ne vSechny ndvrhy budou opravdu realizovany nebo
organizaci zvyS$i zisk, ale mnoho znich urcit¢ alespoil minimalné zlepsi
kvalitu procesu nebo zaméstnanciiv vykon. Naprosto zasadni je, aby se
kazdym névrhem zabyval tym, ktery otestuje moznosti nového feSeni a urci,
zda bude zavedeno do provozu, nebo ne (Imai, 2005, s. 27). Pfedpokladem pro
viditelny uspech tohoto postupu jsou zaméstnanci, ktefi jsou seznameni s tim,
pro¢ je pro né¢ dobré se do systému zapojit, a jakym zpisobem to mohou
udélat (Pettikova, 2008, s. 76—77). Na druhou stranu neni cilem vyvijet na
pracovniky tlak, aby generovali obrovské mnozstvi népadii, protoze
v konecném dusledkt jde o velkou administrativni zatéz, jez nepiinasi
ocekavané efekty (Woronoff, 1992, s. 23). Cilem pfiistupu kaizen

realizovaného pomoci zlepSovacich navrhii je zahdjit mezi aktivnimi a

19



vzdélanymi zaméstnanci fizeny proces zlepSovani, jez vychdzi z podnéth

vSech zucastnénych ¢lenil organizace (Kosturiak, 2006, s. 199).

Nesmi nastat situace, Ze ndpad, ktery vzejde ziad zaméstnancli povede
k tomu, Ze ,,ubude® prace a dojde k propusténi. Tento jev by zpiisobil naprosto
negativni reakci vSech ostatnich a pomalé zlepSovéani procesii by ustrnulo.
Obranou proti této moznosti je rotovani pracovnikli v riznych pracovnich
pozicich vramci organizace (Imai, 2008, s. 183). U d¢€lnickych profesi
dochdzi u pracovnikli ke zvySovani kvalifikace, schopnosti poradit si
s komplexnéjSimi ukoly nebo obslouzit vice stroji. Takto vzdélanym lidem,
jez maji nadhled na vyrobni procesy, se nemiize stat, Ze by ispornym opatienim
po aplikaci zlepSovaciho navrhu pfisli o praci, protoZze okamzité mohou pftejit

na jiné misto ve vyrob¢ a dale se rozvijet.

Rotace prace probihd také u ufednikit a budoucich nebo soucasnych
manazert, jez jsou premistovani z jednoho oddéleni na druhé po 2-3 letech,
avSak vyjimkou neni ani doba jednoho roku nebo dokonce pouhych Sesti
meésicti. V tomto piipad¢ ale Woronoff (1992, s. 34-35) kritizuje tento postup
jako zésadni negativum u japonskych organizaci. Ackoli stfidani pracovnich
mist mize vést k poznani procesti v jednotlivych oddélenich organizace a
komplexnéjSimu pohledu na jeji fizeni (Liker, 2010, s. 221), pii ndhodném
rotovani pracovnikli bez pfedem stanoveného zdméru dochazi k tomu, Ze
manazer prijme nevhodné rozhodnuti, jez ovlivni celou organizaci, protoze
nemél jednoduse dost ¢asu systematicky proniknout do specifik konkrétniho

oddéleni (Woronoff, 1992, s. 35).

1.2.2 Krouzky kvality

Na sestaveni koncepce prace krouzkl kvality nebo také krouzky jakosti (viz
problematika piekladu slova ,quality” =z anglictiny zminénd vySe) se
vyznamné podilel jiz zminény teoretik J. M. Juran. Tyto ,.krouzky*“ jsou

skupinky zaméstnancii, ktefi se dobrovolné, pravidelné a s podporou vedeni
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podniku schézeji k diskuzim o navrhovani feSeni zvolenych problémi (Imai,
2008, s. 3). Kosturiak (2006, s. 126) uvadi: ,, Klasické krouzky kvality (Quality
Circles, QC) byly nastartované zacatkem 50. let a postupné se rozsirily do
celého svéeta. V Japonsku se staly ... zdkladnim pilifem programu zlepsovani
kvality“. Imai (2008, s. 109) spojuje vznik krouzka kvality az s rokem 1962,
ve kterém byl zalozeny Casopis Kontrola kvality pro vedouci pracovniky, jez
se stal japonskym manazerim, mistrim a délnikim inspiraci pro diskuze nad
problematikou zvySovani kvality. Mizuno (1988, s. 133-134) spatiuje
v ¢innosti téchto uskupeni zdsadni pfinosy. Prvnim je neformalni debata, jez
se v krouzku odehrava, a kterd je nezanedbatelna pro zlepseni komunikace
mezi zaméstnanci napfi¢ organizacni hierarchii, a druhym nezanedbatelnym
pfinosem je efekt vzdélavaci, protoze pracovnici maji pfilezitost sdilet své
védomosti a zkuSenosti a ucit se pii feSeni vymezeného zadani od svych

kolegt.

Cilem ¢innosti krouzki je najit feSeni problémi z oblasti zvySovani jakosti,
produktivity prace, snizovani nakladii nebo zlepSovani bezpecnosti prace
(Imai, 2005, s. 27). Je pochopitelné, ze kdyz se diskuze tykaji zlepSeni
pracovnich podminek zastoupenych pracovnikli, jsou castéji nalézana

optimdlni feseni (Thomson, 2007, s. 110-111).

Zminéné piinosy mohou plisobit dojmem, Ze kazdy podnik ma krouzky
jakosti co nejdiive zavést a tésit se na zlepSeni v mnoha oblastech. Pro uspéch
krouzkl jakosti je vSak potfeba zhodnotit, zda bude mit jejich Cinnost
v konkrétni organizaci opravdu ocekavany piinos, a pokud ano, je nutné dbat
na dodrZeni urcitych zasad. Pied zavadénim krouzkt jakosti si vedeni podniku
musi ujasnit, zda chce o zvySovani jakosti usilovat opravdu timto nastrojem a
je ochotno vlozit do projektu v zacatku finance, a v dal§im pribéhu svou
energii na podporu této Cinnosti. Pokud jsou obé odpovédi kladné, je mozné
provést informacni kampan, v niz budou vSichni zaméstnanci sezndmeni s tim,

jak krouzky jakosti probihaji a co je jejich cilem. DalSim krokem je sestaveni
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specidlniho tymu, ktery bude vysledné navrhy vzeslé z Cinnosti krouzki
statisticky testovat a tim urcovat, zda budou feSeni zapracovana do

podnikovych procesii (Mizuno, 1988, s. 135).

Uvniti krouzku je nutné dosdhnout atmosféry spoluprace a potlaceni
hierarchickych urovni pracovnikii. Asi nejpodstatnéjSim pravidlem je zasada
dobrovolné ucasti zaméstnanct v krouzcich a svobodna volba problému, jimz
se skupina bude zabyvat. Vedeni sleduje, zda se krouzek nezabyva pouze
mali¢kostmi, ale opravdu neni vhodné direktivné zadavat konkrétni ukoly
skupiné k feSeni vzhledem k dobrovolnosti celé aktivity a aspektu moznosti
vybrat si problém, jez pracovnikim nejvice nevyhovuje (Mizuno,

1988, s. 136).

Kazda schiizka krouzku by méla pii diskutovani o zvoleném problému
sledovat Demingliv cyklus PDCA  (zkratka z anglickych slov
plan-do-check-act), tzn. zkontrolovat a zaznamenat aktualni stav, zpracovat
stiznosti, vyhodnotit je a zakomponovat do navrhu na zlepSeni a na zavér
zhodnotit (napf. pomoci statistickych metod), jaké pozitivni efekty by po
piipadné realizaci navrhu nastaly (Imai, 2008, s. 75). Tato osnova drzi
ucastniky diskuse koncentrované na konstruktivni a komplexni postup, ale
nasledny zépis je také prehledny a srozumitelny pro kohokoli, kdo se

posuzovanim navrhu v budoucnu zabyva (Mizuno, 1988, s. 137).

A€ to na prvni pohled nemusi byt patrné, pokud jsou krouzky kvality
integrovany do systému zlepSovani kvality a pribézné podporovany vedenim
organizace, je jejich ¢innost vyraznym piinosem pro celkovou kvalitu. Pokud
jsou zavedeny samostatné¢ bez navaznych procesi, jak se nékdy stava
v zapadnich podnicich, vysledkem je pouze netspéch a zklamani zaméstnanci
(Imai, 2005, s. 27). Krouzky kvality jsou také skv€lym nastrojem, jak

prodiskutovat cile organizace. McKenna a Maister (2004, s. 89) dodavaji: ,, Ze
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by lidé odporovali zméndam, je mytus. Lidé kladou odpor tomu, co po nich

chtéji jini lidé, ne tomu, co si sami zvoli. *

1.2.3 Absolutni kontrola kvality

Pocatky konceptu kontroly kvality byvaji spojovany s poc¢atkem 20. stoleti,
kdy béhem masivni industrializace ve Spojenych statech americkych vznikaly
prvni velké pramyslové spolecnosti a dosavadni zplisoby fizeni jakosti,
vyzkouSené na menSich organizacich, ptestdvaly stait (Dédina, Odchazel,
2007, s. 130). Jak uvadi Veber a kolektiv (2009, s. 306): ,,S rozvojem
prumyslové vyroby a sjejim ristem vznikaji nové pozZadavky, jako jsou

evidence, kalkulace nakladu, sledovani, kontrola atd. *

Myslenky F. W. Taylora publikované vroce 1910 v knize Zdasady
védeckého Fizeni rozhodly na dlouha desetileti o vyvoji americké vyroby.
Taylorovi byva pfisuzovana zasluha na tom, Ze se manudlné pracujicim
v tovarnach dostalo lepSich pracovnich podminek, na druhou stranu také prave
on vysledoval, Ze lidé maji tendenci nepracovat naplno, a proto jako hlavni
motivacni prvek nastavil mzdu vézanou na pocet odvedenych jednotek prace,
tzv. tkolovou mzdu (Tureckiova, 2004, s. 12—-13). Mezi jeho zisadami
védeckého managementu najdeme mimo jinych striktn€ rozdélenou
odpovédnost, jasné vymezené Ukoly mezi délniky a manaZery, nutnost
vytvofeni organiza¢ni hierarchie a zavedeni kontrolord,, jez budou vzdy
odpovidat za konkrétni pracovniky (Dédina, Otahal, 2007, s. 130). Henry Ford
jako velky ptiznivec Taylorovych principi aplikoval ve svych tovarnach
mnohé jeho myslenky a vyznamné pfispél k vyvoji vyrobnich systémil tim, ze
zavedl montdzni linky s pasovymi dopravniky. Vlastné tak rozvinul Taylorovu
myslenku kontrolorti, jez museli dfive popohanét délniky. Nyni bylo tempo
vyroby stanoveno rychlosti pasu a kontrolotfi mohli dohliZet na ostatni aspekty
prace. Fordovym cilem bylo umoznit obrovskému mnozstvi ptfist€éhovalci, aby

mohli pracovat v jeho tovarnach. Proto pii vyrobé vSe maximalné zjednodusil
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a od zaméstnancli oCekdval bezchybnou praci v provadéni stile stejnych
ukoni (Dé&dina, Otéhal, 2007, s. 131). Jak uvadi Nenadal (2002, s. 21), diky
dasledné specializaci vznikaly celé tymy technickych kontrolord, ktefi
vynikali svymi schopnostmi, a jejichz hlavni pracovni naplni se stala kontrola
jakosti vyrobkl. Dusledky tohoto vyvoje vSak byly nemalé — ostatni
pracovnici se ptestali o jakost starat a odpovédnost za ni piesla vyhradné na

kontrolory.

Uplatiiovani masové vyroby inspirovalo americké odborniky na sledovani
jakosti, W. E. Deminga, A. V. Feigenbauma a M. Jurana, aby se zamysleli na
pricipy a metodami dosahovani co nejlepsi jakosti vyrobkti. Od 20. let
postupné¢ v USA pod vedenim téchto odbornikii sledujeme rozvoj uplného
fizeni jakosti (z anglického ,,Total Quality Control®) (Vodacek, Vodackova,
2006, s. 255), hlavné v ocelarském odvétvi a nasledné¢ v automobilovém
primyslu (Imai, 2005, s. 25). Myslenky a techniky kontrolovani jakosti se
diky Demingovi a Juranovi rozsitily pfi jejich lektorské ¢innosti v povalecném
Japonsku, kde byly velmi disledné aplikovany a dale rozvijeny (Vodacek,
Vodackova, 2006, s. 255-256).

Zajimavé je, ze A. V. Feigenbaum jiz okolo roku 1920 vyslovil myslenku,
ze ,,Kazdé oddéleni v podniku odpovidd za zajisténi jakosti vyrobku.
Koordinace vsech oddéleni ve prospéch tohoto cile se nazyva celkové rizeni
Jjakosti* (Mizuno, 1988, s. 11). Toto tvrzeni jako by pfedznamenalo koncept
celkového sledovani kvality tykajici se jak vyroby, tak vSech jednotlivych
procesti (ve smyslu ¢innosti) v kazdé organizaci. Tento koncept se ujal praveé
v Japonsku od 60. let, kdy se jakost zacala chapat v SirSich souvislostech a
bylo usilovano o kvalitu nejen ve vyrobnich procesech, ale jiz napt. pfi vyvoji
novych produkti i technologii, zplsobech dopravy nebo ve vztazich
s dodavateli (Imai, 2008, s. 109). Zrodil se tak zaklad skute¢nych modernich
systému jakosti, oznaCovany jako koncept celopodnikové kontroly kvality

(z anglického ,,Company Wide Quality Kontrol*“ - CWQC), ktery se nésledné
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rozvinul do absolutni kontroly kvality (z anglickych slov ,,Total Quality
Control®), ¢asto pouzivané ve zkratce TQM (Nenadal, 2002, s. 21-22).

V reakci na potencial managementu kvality se zaCaly podle Nenadala
(2002, s. 20-31) rozvijet tfi koncepce managementu jakosti. Jednd se o
koncepce managementu jakosti na bazi podnikovych standardd, koncepce
managementu jakosti na bazi norem ISO a koncepce jakosti zalozené na bazi

TQM.

Jiz od 70. let 20. stoleti nékteré korporace v urCitych primyslovych
odvétvich zacaly zavadét systematické fizeni jakosti. Pravdépodobné nejstarsi
byly normy spravné vyrobni praxe (zkratka GMP z anglickych slov Good
Manufacturing Practice), které regulovaly vyrobu, pfepravu, skladovani a
distribuci 1€kt (Nenadal a kol., 2008, s. 42). Norem, které maji specifickou
platnost pro jednotlivé pramyslové odvétvi, je mnoho. Castym standardem
s vysokymi pozadavky je norma ISO/TS 16949 pro management jakosti pro
vyrobce a jejich dodavatele v automobilovém primyslu. Tato norma v sob¢
integruje vSeobecné pozadavky na kvalitni fizeni procest jakékoliv organizace
(norma ISO 9001) a specifické naroky automobilového odvétvi (Nenadal a

kol., 2008, s. 43).

Normy ISO tady 9000 reflektuji globalizaci trzniho prostiedi a od roku
1987 jsou vyznamnym regulatorem fizeni kvality procesit v organizacich,
protoze k jejich uplatnéni miize ptistoupit jakékoli organizace bez ohledu na
odvétvi a tyto normy prosazuje také Evropskd unie. Posledni revize ISO
norem probéhla v roce 2000. Hovofime o norméach ISO 9001:2000 a ISO
9004:2000, které vychézeji z procesniho modelu systému fizeni jakosti, ve
kterém jsou na sebe jednotlivé prvky (pozadavky zdkaznika, realizace
produktu, zlepSovani produktu vreakci na zpétnou vazbu zakaznika,
odpovédné fizeni organizace vedoucimi pracovniky a fizeni zdroji) uzce

navazany (Nenadal a kol., 2008, s.44-45). V hodnoceni téchto norem
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vzhledem k pozadavkiim odbératelit jiz norma ISO 9001:2000 neni
dostacujici, a proto byva napi. v automobilovém pramyslu dopliiovana
normou ISO/TS 16949, jez ma vysSi naroky. Potencidl pro dal$i rozvoj
systémil fizeni kvality organizaci skytd norma ISO 9004:2000, kterd se svym
pojetim blizi koncepci total quality managementu (Nenadal a kol., 2008,

5. 45-46).

Koncept absolutniho ftizeni kvality, v dneSni dobé casto oznaCovany
zkratkou TQM (z anglického total quality management), ma kofeny
v komplexnim pfistupu ke zlepSovani vSech slozek Ccinnosti organizace
v Japonsku od 50. let 20. stol. (Imai, 2005, s. 16). Toto pojeti bylo pro svou
otevienost pro manazery v Evropé a Americe obtizn¢ uchopitelné, a proto byly
jeho podporu vytvofeny standardy, jez byvaji oznaCované jako ,,modely
excelence organizaci“. V Japonsku ma velkou tradici ud€lovani Demingovy
ceny za jakost, v Americe existuje Narodni cena Malcolma Baldrige.
V Evropé se respektu tési tzv. EFQM Model Excelence, coz je urcity komplex
9 propojenych kritérii, kterd kdyz organizace naplni v maximdlni mife,
dosahne excelentnich vysledkli a vztahli se svymi zdkazniky, ale 1 vysoké
urovné kvality fizeni vnitinich procesii a zaméstnancti (Nenadal a kol., 2008,

s. 46-47).
1.3 Techniky vedouci k minimalizovani nakladu

1.3.1 Zplsob vyroby just-in-time a jidohka

Vyrobni systém just-in-time (JIT), do ceStiny piekladany jako zplisob
vyroby ,,pravé vcas®, vyvinul béhem 50. let 20. stoleti Taiichi Ohno a jeho
spolupracovnici v Toyota Motor Company. Japonskéd automobilka si odnesla
ponauceni z odbytové krize v letech 1948-1949, kterda mdalem znamenala
bankrot. Spole¢nost nakonec krizi ptekonala, ale bylo jasné, ze neomezena

vyroba (mozné diky postuptim hromadné vyroby importované hlavné z USA)
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neni udrzitelnou strategii (Fujimoto, 1999, s. 60—61). Proto byl Taiichi Ohno
se svym tymem povéien prezidentem spolecnosti, aby navrhl vyrobni postupy,
kter¢ budou flexibiln¢jsi. VytyCenym cilem bylo dosdhnout takového
nastaveni vyrobnich linek, aby spolecnost mohla pruzné reagovat na menici se
pozadavky zdkazniki jak z pohledu mnozstvi, tak i zhlediska variability
produkti (Liker, 2010, s. 48-49). Duvtip tohoto zpisobu vyroby spociva
v dodrzovani ne¢kolika predpokladi, které v nasledujicim textu vysvétlim. Jak
podotyka Imai (2005, s. 137), koncept JIT nespociva pouze v dodavkach

subdodavatell pravé vcas. Je to cely systém souvisejicich prvki.

Zékladem systému JIT je zasada takzvaného jednokusového toku. Jinymi
slovy jde o to, aby na sebe vyrobni procesy byly navazany tak, Ze vyroba
jednoho kompletniho produktu je co nejplynulejsi v nejkratSim mozném case.
Spravnym nastavenim vyroby dojde k mnoha pozitivnim efektim. Mezi
jednotlivymi pracovisti se piestanou hromadit zisoby rozpracovanych
vyrobkil, je mozné zmenS$it plochu tovarny, ale 1 skladii materialu a
vyslednych produktd (organizace presné vi, kolik ¢asu potiebuje ke splnéni
konkrétni objednavky a nemusi vyrabét ,naslepo” do zasoby). Snahou
minimalizovat dobu vyroby kompletniho produktu se snizi i tzv. pribézné
casy, coz jsou okamziky, kdy rozpracovany vyrobek ¢eka na dalsi zpracovani.
Spravnou ergonomii a diky kvalifikovanym zaméstnanciim mtize byt linka
uzpuisobena tak, ze jeden pracovnik obsluhuje vice strojii, tudiz se podniku
zmens$i naklady na pracovni silu (Imai, 2008, s. 101-103). ,,JIT je revolucnim
zpusobem, jak sniZit naklady a zdroven splnit potieby zakaznikii v oblasti

dodavek. * (Imai, 2005, s. 137).

Jednokusovy tok je silny ndstroj, ale Ohno chtél systém jesté vice
zefektivnit. Vyuzil svych zkuSenosti z cest do Spojenych stati a v primyslové
vyrob¢ uplatnil revolu¢ni systém tahu, misto obvyklého systému tlaku, ktery
byl realizovéan naptiklad v tovarnach Ford (Imai, 2008, s. 102). Taiichi Ohno

se inspiroval v dobfe organizovaném americkém supermarketu, kde bylo zbozi
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objednavano az ve chvili, kdy bylo vregidlu na prodejné¢ zpoloviny
vyprodano. Na myslence, ze zdkaznik ma urcovat, co a kdy se bude vyrabét,
zalozil Ohno v primyslu vté dobé revolu¢ni systém fungujici pravé na

principu tahu (Liker, 2010, s. 49).

Dosavadni vyroba byla organizovéna tak, ze kdyz se vyrobily komponenty,
pievezly se na dalSi pracovisté, kde byly déle zpracovany, a tento postup se
opakoval, az byl vyrobek hotov. Ohno tento princip ,,0to¢il*, na zakladé
interniho  objednavkového systému organizovaného pomoci  Stitkd
oznacovanych jako kanban. O tom, jak velkou zménu znamenalo zavedeni
koncepce kanban, svédci fakt, ze od prvniho testovani v roce 1952 uplynulo
celych 10 let, nez byl systém pIné zaveden v celé spolecnosti. Princip spoc¢iva
v tom, ze jakmile ptijde od zakaznika objednavka, cely objednavkovy systém
pracuje jakoby od konce. Kazdé pracovist¢ dostane na Stitku kanban
pozadavek, co ma vyrobit, a aby to mohlo vyrobit, musi se vratit
k pfedchazejicimu stanovisti a vyzvednout od n¢j potfebné komponenty (Imai,
2008, s. 102). Respektovani principu tahu je nutnou podminkou pro fungovani
JIT. Jak dodéva Imai (2008, s. 103): ,, Krdsa tohoto systému spociva v tom, Ze
kanban rovnéz koordinuje prisun dilu na montazni linku, minimalizuje
jednotlivé procesy a kuprikladu umoznuje to, Ze blok s motorem, ktery je rano

privezen do tovarny, uz vecer odjizdi v dokonceném automobilu. “

Pii vyrobé syst¢émem JIT je pro optimdlni vytizeni vyrobnich procest
vhodné dbat na vyrovnany harmonogram vyroby. Neni dobré, kdyz se jeden
den vyrabi s maximalnim nasazenim a dal$i den zaméstnanci témét nemaji co
na praci. Heijunka je japonské slovo vyjadiujici vyrovnany harmonogram
vyroby. V praxi je snaha takového stavu dosahnout tim, Ze podnik na zaklad¢
objednavek od zdkaznikli a dobfe znamych udaji o tom, jak dlouho trva
vyrobit konkrétni produkty, vytvoii montdznim linkdm takovy rozvrh, ze jsou
rovnomerné vytizeny, procesy jsou plynulé a zékaznici jsou spokojeni

s dodacimi lhitami. AC se to na prvni pohled muize zdat téméf nemozné,
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v soucasnosti usiluji podniky o dodrzovani harmonogramu vyrovnané

,Vyroby“ i v oblasti sluzeb (Liker, 2010, s. 60, 162-164).

Dal$im nezbytnym piedpokladem pro efektivni vyrobu JIT je spolu
s principem jednokusového toku tzv. jidohka. Tento termin byva ptekladan do
cestiny jako autonomizace. Je to specialni funkce, diky niz se stroje dokazou
samostatné¢ vypnout ve chvili, kdy dojde kné&jaké nestandardni situaci.
Kontrolky nebo laserova cidla vySlou ptikaz k zastaveni stroje naptiklad
tehdy, kdyz je vyroben vadny dil nebo kdyZz nastane technickd porucha stroje
(Imai, 2008, s. 103).

Ve vyrobnich provozech hromadné vyroby neni neobvyklé, ze néktery stroj
zaCne vyrabét v néjakém smyslu vadné vyrobky. Pomérné dlouhou dobu
potom trvd, nez si toho obsluhujici pracovnik lidskym okem vSimne.
Ditsledkem byva situace, kdy jeden pracovnik usilovné hlida spravnou funkci
svéteného stroje. Kdyz jsou stroje vybaveny k ,,samokontrole, vypnou se,
jakmile zaznamenaji jakoukoli odchylku a na kontrolni tabuli jasné¢ ukdzou
problematické misto. Timto zplGsobem je mozné nejen piedejit vlastnimu
poSkozeni vyrobniho zafizeni, ale také nedochéazi k plytvani materidlem,
¢asem (potfebnym na ptipadnou opravu zmetku, pokud je to viibec mozné) a
v kone¢ném diisledku jeden zaméstnanec muize obsluhovat vice stroji, takze
dochazi k efektivnéjSimu vyuzivani pracovni sily. V momentu, kdy se stroj
zastavi, dojde kvuli principu vyroby JIT k pferuSeni vSech dalSich procest.
Tento okamzik je vniman jako pfileZitost k nalezeni fesSeni, které do budoucna
predejde opakovani stejné zadvady. Kvalifikovani pracovnici a subdodavatelé
se nad problémem spole¢né sejdou a vysledkem jejich snazeni jsou
dlouhodoba a funkéni feSeni. Provizorni opravy nejsou ve vyrobé JIT

akceptovana (Imai, 2008, s. 103—105).
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1.3.2 Absolutni udrzba vyrobnich prostredki

Absolutni udrzba vyrobnich prostiedki je volnym piekladem anglického
terminu Total Productive Maintanence (TPM). ,, Praxe ukdzala, Ze pricinou i
velkych poruch strojii a zarizeni je ve veétsiné pripadi zanedbdni obsluhy a
udrzby pri provadeni denni a bezné prace.” (Nenadal, 2008, s. 159). Proto
Sei¢i Nakajima, scilem zmenSit naklady na udrzbu a zlepSit systém
zajistovani kvality procesi, vymyslel koncept TPM. Ptistup vychazi
z ptedpokladu, Zze zaméstnanci znaji nejlépe svoje pracovni misto, pripadné
stroj, ktery obsluhuji, a proto by se o tyto svéfené vyrobni prostiedky méli

umét nejlépe postarat.

Pted zavedenim syst¢ému TPM je dobré v podniku uklidit a nastavit co
nejlepsi vychozi podminky. K tomu se obvykle vyuziva metoda 5S, ktera je
podrobné vysvétlena v nésledujici podkapitole. Potadek na pracovisti (svétlou
barvou natiené podlahy, komponenty a nafadi umisténé¢ v k tomu urcenych
boxech) je zdsadni proto, aby se zaméstnanec mohl pii prubézné kontrole
zafizeni spoléhat na smyslovou diagnostiku (tzn. vnimani zrakem, sluchem,
¢ichem). Pokud naptiklad bude podlaha c¢ernd, mlze dojit k prehlédnuti

vylitého oleje a stroj se mize zadfit (Nenadal a kol., 2008, s. 161).

Pti1 vlastni aplikaci TPM dochdzi k vyraznému zmensSeni oddéleni udrzby,
protoze operatofi provozu jsou systematicky vyskoleni k provadéni drzbarské
prace na ,,svém‘ stroji a k rozeznavani anomalii (nestandardniho zvuku,
uvolnéného Sroubu apod.), které by mohly vést k chybé, poruse nebo trazu.
V idealnim ptipadé jsou zaméstnanci tak kvalifikovani, ze dokazou sami
opravit 1 drobné poruchy jako je napf. nutnost vymény tésnéni nebo krytu

stroje (Kosturiak, 2006, s. 93-94).

Ditlezitym prvkem pii uplatiovani TPM jsou malé tymy 5-8 pracovnikil
z oblasti vyroby, jakosti, udrzby, logistiky, konstrukce, ale i ekonomiky apod.,

které maji za kol analyzovat ptfiCiny vznikajicich problémi a vlastnimi silami
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je odstranovat (naptiklad navrhnout efektivnéj$i postup pfi ¢iSténi a mazani).
Je z4sadni, aby takové tymy byly organizovadny a motivovany vedenim, aby
citily, Ze jejich Cinnost ma smysl a piindsi vysledky (Nenadal a kol.,

2008, s. 160).

1.3.3 Metoda 5S

Pod zkratkou 5S se skryva pét technik, které umoziuji se v praci neustale
zlepSovat. Japonska slova seiri, seiton, seiso, seiketsu a shitsuke, podle nichz
se tento pfistup jmenuje 5S, vyjadiuji, jaké ¢innosti je potfeba provést, aby
mohlo byt dosahovano co nejlepSich vysledka. Pristup 5S se nevyuziva jen ve
vyrobnich provozech, ale i v japonskych Skolach (Alston, Takei, 2005, s. 77)
nebo v kancelafich (Pettikova a kol., 2007, s. 72).

Americké spoleCnosti si pro lepSi orientaci pivodni japonska slova
ptelozily do angli¢tiny, bud’ vyrazy zacinajicimi shodn¢ pismenem ,,S“ nebo
pismenem ,,C*. Vyznam jednotlivych krokii zlstal zachovan. Dosahnout
stejné elegantniho piekladu zjaponsStiny 1 do ceského jazyka se zatim
nepodatilo, jak je vidét v Tabulce na stran¢ 32 (Imai, 2005, s. 70; Svozilova,
2011, s. 181-182). V nasledujicim textu jednotlivé kroky 5S strucné vysvétim.
Seiri

V prvnim kroku seiri je cilem oddélit na pracovisti véci na nezbytné a
zbytecné. Vysledku je mozné dosdhnout piekvapivé snadno pomoci ,.testu
pouzivani véci“. Kazdy pfedmét na pracovisti je oznacen Stitkem. Pracuje se
jako obvykle po predem uréenou dobu (napt. jeden meésic). Zaméstnanci
odstranuji Stitky ze vSech véci, které berou pfi praci do ruky. Timto zplisobem
je na konci sledovaného obdobi snadné zjistit, ze véci, na nichz Stitek zistal,
nebyly potieba a jsou tedy nadbytecné. Nasleduje rozhodnuti, zda tyto
kuptikladu manualy, staré vyhlasky, nastroje, komponenty, rozpracované

vyrobky, vadné produkty ¢i dokonce nékteré pfistroje a dalsi pfredméety budou
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definitivné odstranény, nebo pfemistény na jiné stanovisté, piipadné do skladu

(Imai, 2005, s. 70—73; Svozilova, 2011, s. 181).

Tabulka 1 : ,,5 S* (Imai, 2005, s. 70; Svozilova, 2011, s. 181-182; zpracovano autorkou)

Japonsky pojem Anglicky preklad Anglicky ekvivalent Cesky preklad
Seiri Sort Clear out Tridéni

Seiton Straighten Configure Umisténi
Seiso Scrub Clean/Check Uklid
Seiketsu Systematize Conform Standardizace
Shitsuke Standardize Custom and practise Udrzeni

Jak upozornuje Pettikova a kol. (2007, s. 79) jakmile se se zmé€nami jednou
zacne, aktivity 5S neni mozné odkladat na dobu ,,az bude trochu volngji
a manazefi musi zastat svoji nezastupitelnou Ulohu, tzn. neustdle kolegy
povzbuzovat, zapojovat se do vSech Cinnosti a v piipadé potieby (pokud se
napt. ukaze, ze nevyuzit¢ jsou napiiklad zbytecné¢ velké zdsoby
nedokoncenych vyrobkil) pfistoupit ke zméné nastaveni procesu tak, aby na

sebe navazovaly plynuleji a efektivnéji.

Krok seiri mizeme aplikovat v provozu tovarny i v kancelédfich. Na vSech
mistech dojde po odstranéni nadbyte¢nych véci krychlejSimu prabéhu
procesu, protoze nastroje a pomucky jsou v menSim mnoZstvi snadnéji
pfistupné. Navic je Casto dosazeno zmenSeni skladovacich ploch, coz je také

jedna z forem uspor (Imai, 2005, s. 70-73).
Seiton

Dals§im krokem je seiton. Jeho cilem je rozdélit redukované potiebné véci
tak, aby byly idedln¢ pfistupné pracovnikiim, kteti je nejCastéji pouzivaji, ale
aby je nasli 1 ostatni, ktefi je potfebuji (Pettikova, 2007, s. 79). Kazdé pracovni
pomucka, soucastka, stroj nebo dokument musi byt umistén na svém
definovaném misté spolu s ndvodem na pouziti, aby 1 ten, jenz predmét
potiebuje poprvé, nemel problém ho najit a spravné pouzit (Imai, 2005, s. 70,

73—74). Pti vyznaCovani spravného ulozeni jednotlivych néfadi (napi. obrys
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na sténé), rysek indikujicich maximalni a minimalni mnozstvi soucastek, nebo
pfesného umisténi pfistroji, hraje dalezitou roli ergonomie a zvyky
pracovnikid. Casto se miZe stat, e ndkdo byl 1éta zvykly délat tkon uréitym
zptusobem (naptiklad ohybat se pro urCitou soucastku pod stil). Pfi zméné
umisténi materidlu ma potom pocit, Ze mu novy stav nebude vyhovovat.
Pokud se ale v tomto kroku s jednotlivymi zaméstnanci dobie zanalyzuje, jak
a co ke své praci potiebuji, pii dodrzovani ergonomickych zasad bude nakonec
vysledek vSemi docenén (Petiikova, 2007, s. 80-81). Ovéfenou zasadou pii
zpracovavani materialll je pravidlo ,,first-in, first-out”, jez ndm anglicky tika,
Ze pii vyuzivani zasob je tieba vzdy odebirat nejprve nejstarsi polozky, aby

bylo pribézné zajisténo kvalitni zdsobovani (Imai, 2005, s. 73).
Seiso

Krok seiso vychazi z ptedpokladu, Ze v Cistétm a uklizeném pracovnim
prostiedi se mnoha problémim piedejde, nebo se alespon rizika a poruchy
1épe vidét a mize byt utazen, nez kdyz je kviili nanosiim necistot prehlédnut,
vypadne a zplisobi neptijemnosti). Pfi dodrzovani spravnych umisténi vSech
nastrojti je také zajiSt€na lepSi bezpeCnost prace - nehrozi napt. riziko
uklouznuti po neuklizeném materialu, vylitém oleji apod. (Imai, 2005, s. 74).
Pettikova a kol. (2007, s. 82—-84) upozoriuji, ze vysledkem aplikovani seiso
efekt, totiz zména vztahu kazdého pracovnika ke svému pracovnimu prostoru,
jez vede v konecném dusledku k jeho vyssi loajalité ke spoleCnosti a
peclivéjsimu a odpoveédnéjSimu provadeni piideélené prace.

Seiketsu

Cinnosti seiketsu se v popisech nékolika autorti rozchazeji. Imai (2005,

s. 75) je chape jako proces ¢inorodého udrzovani prvnich trech ,,S“ nebo jako

vvvvvv
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smyslu dodrZzovéani zdsad pouzivani bezpecnostnich ochrannych pomiicek
(v€etné¢ vhodné obuvi, pracovniho odévu). Svozilova (2011, s. 182) chéape
tento krok jako moznost upevnit vysledky ziskané v seiri, seiton a seiso do
pracovnich fadi. Hovofii o jejich standardizaci. Pettikova a kol. (2007, s. 85)
oznaceni standardizace vysvétluji jako ,, podchyceni (pisemné, nastenné a jiné)
nejlepsich praktik a postupii”. V tomto kroku je opét vyznamnym faktorem
motivace pracovnikll k dodrzovani nastavenych postupi. Pomoci muze byt
tzv. vizualizace, totiz prezentovani dosazenych vysledki, odhalenych
problémtl, novych napadi a zavérd pribéznych kontrol, at na nasténce,
v podnikovém cCasopise nebo na intranetu. Zasadnim ukolem pro vedeni
organizace je v této fazi neztratit zajem zaméstnancu o zavadeéni 5S a aktivné

naslouchat jakymkoli pozitivnim podnétim (Pettikova a kol., 2007, s. 86).
Shitsuke

Shitsuke je zdveéreCnym stupném v uplatnovani 5S. Cilem tohoto kroku je
vytvoreni systému kontrol dodrzovani vysledkii dosazenych v prvnich ¢tyfech
krocich, aby nedochazelo k polevovani usili pracovnikti pii dodrzovani noveé
nastavenych standardl prace (Imai, 2005, 75-76). V ramci shitsuke by méla
byt rozdélena odpovédnost za konkrétni kontrolni mechanismy (Svozilova,
2011, s. 182) a vysledky musi byt pracovnikiim srozumitelné vysvétlovany,
aby vSichni védéli, jakych spoleéné dosdhli konkrétnich uspéchli, rozuméli
ucelu konanych aktivit a nebdli se pfijit za svym nadifizenym, kdyz objevi
n¢kde moznost nastaveny postup meénit a zlepSovat (Petfikova a kol., 2007,

5. 86-88).

1.3.4 Odstranovani muda

Béhem vyrobniho procesu mtize i ptes princip vyroby JIT a uplatiiovani
systému tahu dochéazet k okamziktim, ve kterych jsou vykondvany Cinnosti,
které nedodéavaji vznikajicimu produktu nebo poskytované sluzbé zadnou

ptidanou hodnotu. Taiichi Ohno takové chvile oznacoval japonskym slovem
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muda, coz v ¢estiné miizeme vyjadrit jako ,,plytvani*. Ohno urcil celkem sedm
oblasti, ve kterych dochazi k plytvani. Je to muda nadvyroby, muda zbytec¢né
velkych zasob, muda oprav a vadnych produkti, muda pohybu, muda pfii

zpracovani materidlu, muda cekani a muda dopravy (Imai, 2005, s. 79).

Ackoli muda nadvyroby méla byt minimalizovana systémem kanban, ani
tak nebylo dosazeno naprostého odstranéni tohoto typu plytvani, protoze na
kazdém pracoviSti musela byt urcitd minimalni zasoba dili pro vyrobu a tu
bylo nutné vypocitat obezietn¢ tak, aby byla co nejmensi (blokovala co
nejméné penéz a zabirala co nejméné prostoru), ale zarovenn aby pii plné
vyrobni kapacité nedochézelo k naruseni plynulosti procesu. Dal$i moznosti,
kdy mohlo dochazet k nadprodukci, byly nedostate¢né synchronizované
procesy, kdy se napiiklad béhem jednotky casu vyrobilo 20 ptednich skel
automobilu, ale na druhém pracovisti sotva 8 sedadel. I v takovém piipadé

hovotime o muda, které je nutné odstranit (Liker, 2010, s. 55-58).

Dal$im jednozna¢nym plytvanim, kterému je snaha se za kazdou cenu
vyhnout, je oprava vadnych vyrobkt. Pfedchazeni tomuto typu muda maji na
starosti konstruktéfi, technologové a technici, ktefi se staraji o vylepSovani
vyrobnich linek a jednotlivych strojii tak, aby mohly samostatné co nejptesné;ji
identifikovat zmetek nebo nedokonalost a ihned proces zastavit (jidohka).
I samotni operatofi a ostatni zameéstnanci jsou vSak vybizeni k odhalovani
rizikovych mist a zlepSovani postupli své prace s cilem zajistit minimalni

pocet vad (Imai, 2005, s. 81).

Az po peclivé a sofistikované analyze pohybli zaméstnanci pfi pracovnim
procesu muzeme urcit, kde piipadné dochédzi k plytvani nadbytecnym
pohybem. Piikladem muda z této kategorie je napiiklad pracovnik, ktery aby
odvedl sviij ukol, musi dojit pro specidlni pfistroj, pouzit ho a zase ho vratit
zpét na misto. Logické je v tomto ptipadé umistit dany pfistroj blize

k pracovnimu mistu zaméstnance tak, aby nemusel pfechazet sem a tam jako
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doposud. Aby po ném mohl pouze sdhnout a hned danou véc pouzit. Stejné tak
n¢kdy byva feSenim zmeénit umisténi zasobnika s dil¢imi komponenty, aby
byly 1épe pracovnikovi po ruce a aby se pro né¢ nemusel napiiklad ohybat pod

pracovni desku (Imai, 2005, s. 82).

Muda zpracovani jsou pii zbézném pozorovani také obtizné rozpoznatelna,
protoze jde o okamziky, kdy k vyrabénému produktu, informaci, nebo sluzbé
neni dodévana pfidand hodnota. Na tomto misté mohu uvést ptiklad vyrobniho
postupu stolniho telefonu. Na jedné dil¢i lince je vyrobeno télo telefonu, které
je zabaleno k pfevozu, aby se neposkrabalo. Na druhé dil¢i lince zase
pracovnici zkompletuji telefonni sluchatko a také ho zabali k pfevozu, aby se
neposkodilo. Na dalS§im stanovisti je nutné jednotlivé dily vybalit, zapojit
ksobé¢ a opét zabalit, ted uz pro koneény export k zdkaznikovi. Po
zefektivnéni tohoto procesu jsou na sebe montadzni linky napojeny tak, ze
naprosto odpadne nutnost ,,obalovaciho* mezikroku, protoze télo telefonu a

sluchatko jsou zkompletovany a teprve poté (poprvé) zabaleny.

Mozna na prvni pohled piekvapivé plytvani pii zpracovani je ptiklad
zamestnance, ktery splni sviij tkol ve vétsSim rozsahu, nez je ur€eno vyrobnim
standardem. A¢ by se mohlo zdat, Ze zde k plytvani nemtze dochézet, opak je
pravdou, protoZe znastaveni procesu vyplyva, ze se produkt diive nebo
pozdéji dostane pod ruce pracovnikovi, ktery bude jen prekvapené hledét na
hotovou praci, jez za n¢j odvedl nékdo jiny. Tento zaméstnanec je nevyuzit a
je vlastné placen za nic (Imai, 2005, s. 82). Piikladem muda zpracovani
mohou byt i stroje, které jsou bud’ zapnuté béhem celé smény a nékdy pracuji
naprazdno, nebo jsou naopak vétSinu Casu vypnuté. Jde sice o plytvani pfi
zpracovani, ale Nenadal a kol. (2002, s. 106) se ktéto situaci vyjadiuji
nasledovné: ,, Praxe ukdzala, ze nevyuzivani kapacit strojii je mnohem mensim

zlem nez vysoké zdasoby “.
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Dalsi oblasti muda je takzvany disponibilni cas, neboli doba, kdy
zaméstnanec ¢ekd napiiklad na néjaké komponenty, ale také tfeba na schvaleni
nebo podepsani urcitych dokumentii, bez nichz nemtze pokracovat v praci.
Tyto casové useky mohou byt pomérné kratké, ale pokud se vyskytuji
pravidelné, jejich soultem je nezanedbatelny cas, ve kterém mohl
zamestnanec pracovat a vytvaret pfidanou hodnotu. Proto se vyplati zamyslet
se nad lepSim nastavenim procesi a postuplti a vyhnout se i tomuto typu

plytvani (Liker, 2010, s. 55).

Dalsi oblasti, ve které jsou nedostatky, jez Casto vSichni vidi, ale zdaji se
byt na odstranéni piili§ obtizné odstranit, je muda dopravy nebo nadbyte¢ného
premistovani predmétii. Miize se jednat o nakladani s vyrobnim materidlem,
pfesunovani rozpracovanych vyrobkd nebo dil¢ich komponentl po pasovych
dopravnicich, ale také o nedostatecné¢ zorganizovanou nebo nadbyte¢nou
manipulaci expedovaného zbozi (Liker, 2010, s. 56). Obzvlast’ dopravni pasy,
které staly u zrodu modernich primyslovych provozi, povazuje Imai (2005,
s. 83—-85) za piekonany prvek vyroby. Jednak kvili ptfipadnému kolapsu
celého vyrobniho procesu v okamzZiku jejich poruchy a také z divodu pouhého
premistovani predmétli, u nichZ neni zvySovana jejich piidana hodnota. Imai
je v tomto sméru opravdu velmi kriticky a konstatuje jednoznacné: ,, Nejlepsi
vec, kterou miize podnik se svymi dopravmimi pasy udélat, je prodat je

konkurenci“ (Imai, 2005, s. 83).

V japonské terminologii managementu se vedle slova muda objevuji jesté
vyrazy mura a muri, které nektefi autofi oznacuji jako techniku 3M. Mura
znamena nepravidelnost. V praxi je takovym projevem napiiklad pracovnik,
ktery ma pomalejsi (nepravidelné) tempo oproti ostatnim délnikiim na lince.
Tim, Ze se mu ostatni pracovnici musi pfizpusobovat, dojde vlastné kviili
jednomu clanku ke zpomaleni celého procesu. O muri mluvime v situacich,
kdy je zaméstnanec pfi praci pfili§ naméahan, nebo kdy je stroj pretézovan. Oba

tyto ptipady vyrazné zvysuji riziko chyby, zranéni, poruchy nebo v piipadé
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pracovnika dokonce odchodu z organizace. Ani jedno z 3M neni Zadouci, a

proto je tfeba je eliminovat (Imai, 2005, s. 86—87).

1.3.5 Loajalita zaméstnancl

Ve vSech zminénych prvcich jako spole¢ny jmenovatel vystupuji vzdelani
pracovnici, ktefi dokazou piedchéazet problémim, piedvidat mozna rizika,
odstraiiovat poruchy kreativnim zptsobem tak, aby k nim uz nedochazelo, a
usilovat o stale vyss§i kvalitu. Nespornym piedpokladem pro takové
zaméstnance je motivujici zplsob fizeni, ale také propracovany zpusob
vzdélavani. Pfi nastupu do organizace je novy pracovnik proSkolen
v zakladnich kurzech, ale dalSim dilezitym prvkem jeho vzdélavani je
spoluprace v krouzcich jakosti, kde dochdzi k vyménovani know-how mezi
pracovniky bez ohledu na jejich pozici. Obvykla tradice celoZivotniho
zaméstnavani umoziluje zaméstnancim sdilet své znalosti s mén¢ zkuSenymi
kolegy i na neformalni bazi, aniz by se museli bat o svoje misto. Zaroven také
organizaci poskytuje zaruku, Zze se investice vlozené do vzdélavani

zamestnancu neztrati (Imai, 2008, s. 177—-189).

Pravé investice do vzdélavani jsou v soucasné dobé v Japonsku pro
organizace velmi problematické. Stfedni a malé podniky jsou v porovnani
s velkymi spole¢nostmi v obrovské nevyhodé pii ziskavani vzdélanych
mladych absolventli, protoze si nemohou dovolit investovat srovnatelné
finan¢ni prostiedky do dalSiho rozvoje zaméstnancli. V Japonsku proto
najdeme velké organizace s vysoce kvalifikovanou pracovni silou a ty mensi,
jez zajistuji méné kvalifikovanou praci, ale uzce dodavatelsky s velkymi
spole¢nostmi spolupracuji (Matanle, Lunsing, 2006, s. 27).

Struéné bych na tomto mist¢ rada zminila prvek celozivotniho
zaméestnavani, ktery patii mozna k nejbéznéjSim asociacim ve spojeni
s japonskym piistupem k managementu. Ackoli jsem v Uvodu prace

piedeslala, ze se v prvni ¢asti prdce nebudu zabyvat systémy odméinovani a
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benefitl, prvek celozivotniho zaméstnavani velmi uzce souvisi s loajalitou
pracovnikli, jez v konetném dusledku organizacim pfinaSi Uspory

zajisténim stabilni a kvalifikované pracovni sily.

Ptredpoklada se, ze Cerstvé dostudovany absolvent nastoupi po naro¢ném
vybérovém fizeni do organizace, kde se béhem nékolikaletého rotovani po
riznych oddé€lenich zauci, aby mohl zaujmout pracovni misto jako zkuSeny
zaméstnanec. Hlavné velké korporace investuji ve vzdélavacich programech
do novych pracovnikli mnoho finan¢nich prostfedkli, protoze si jsou diky
nastaveni systému pomeérné jisté, ze zaméstnanci nebudou mit chut’ odchazet
nékam jinam (Woronoff, 1992, s. 40). Pokud je novackem v organizaci Zena,
nejsou ji vytvoreny stejné moznosti jako muziim, protoze je automaticky
ptedpokladano, ze svoji kariéru prerusi pro zalozeni rodiny (Matanle, Lunsing,

2006, s. 26).

Japonsko mé socidlni systém nastaveny tak, ze jednotlivci Cerpaji socialni
sluzby od svych zaméstnavateli. Jednd se napiiklad o Iékaiské sluzby,
dotované zévodni stravovani a ubytovani, ale také o vyplaceni penze. Vedle
poskytovani zminénych sluzeb se mnoho organizaci snazi o dosazeni co
nejuzSiho socidlniho kontaktu pracovnikl. Vychazeji z predpokladu, ze ve
vstiicném prostiedi 1épe probiha komunikace a kooperace mezi zaméstnanci.
Pro Evropana miize byt obtizné¢ pfedstavit si, Ze japonsti pracovnici opravdu
v hojné mife vyuzivaji zaméstnavatelem pfipravené a zajiSténé moznosti
traveni volného casu, a Ze se na persondlni oddéleni nebo piimého
nadfizené¢ho bézné obraceji s velmi osobnimi problémy, napt. se chodi poradit
0 uzavirani manzelstvi (Woronoff, 1992, s. 40—41). Tento socializujici pfistup
se v Japonsku v povaleénych casech velmi osvédcil, protoZze organizace
profitovaly ze vzdélanych zaméstnanci, jez diky mnoha vazbam na své kolegy
chapali zaméstnavatele jako svou S$irSi rodinu. Vysledkem byly vyborné
pracovni vztahy, lepsi spoluprace a komunikace. Od dob ropnych krizi

v 70. letech ale 1 v ostrovnim cisafstvi stoupala nezaméstnanost a podniky
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musely stale vice Setfit. V dusledku tohoto vyvoje ma v dneSnim Japonsku
ptiblizn€ 30 % zaméstnancl uzavieny pracovni pomér na dobu urcitou, kdy
jsou investice vlozené do téchto pracovnikli minimalni, protoze velice
riskantni. Nejen, ze tito zaméstnanci nejsou vzdélavani, ale ani nemohou
cerpat dfive standardni vyhody (Matanle, Lunsing, 2006, s. 29). Zda se, ze se
Japonsko a Evropa se Spojenymi staty v ptistupech ke vzdélavani pracovnikii
pfiblizuji, nicméné japonskd loajalita zaméstnanct stale ziistdva v popiedi

zajmu teoretikd.

Meek (2004, s. 312) poukazuje na kulturni kofeny fenoménu loajality
japonskych zaméstnancu. Vychazi ze zavérii mnoha vyzkumi, jez odhalily, Ze
v japonské kultufe byva zvykem, ze déti nachédzeji u své rodiny materialni a
emocionalni podporu, kterd je ovSem vykoupena absolutnim pfijetim
»Spravnych® vzorci chovani, jez kazda rodina zastava. Déti jsou vychovavany
v duvéte ve vlastni rodinu a vici okoli jsou v disledku této vychovy velmi
ostrazité, neznamych lidi se boji. Dokladem mize byt jeden z Castych
japonskych tresti, kdy je dit¢ postaveno pted hlavni dvefe obydli rodiny s tim,
ze az ve chvili, kdy se zacne chovat pfijateln¢, bude mu umoznéno vratit se do
bezpeci k matce, respektive k rodiné (Meek, 2004, s. 316). Pfijimani
obvyklych norem vétSiny se pienasi i do sSkolnich let, kdy je jakékoli
vybocovani nezadouci. Timto zptisobem vychovani jedinci potom u svého
zameéstnavatele ocekéavaji podobné podporujici, bezpecné a vstiicné prostiedi a
pokud je jim poskytnuto, piijmou obvyklé vzorce chovéani a stanou se
loajalnimi pracovniky. Selhani v zaméstnani byva v japonskych kontextech
chapano jako hanba pro celou rodinu, a proto mladi absolventi vydrzi Casto
naro¢né prvni roky u svého zaméstnavatel. Jakmile je piekonaji, jako
osvédceni pracovnici uz vyuzivaji poskytovanych vyhod plynoucich u vétsich
firem ze systému celozivotniho zaméstnani. Protoze tyto vyhody nelze
v japonskych organizacich ziskat jinak nez délkou odpracovanych let, mladi

Japonci svij pocit pfipadné nespokojenosti s praci Casto dlouhodobé

40



piekonavaji, ve srovnani s vysledky studii provedenymi v Evropé a USA, kdy
zamestnanci Castéji prechédzeji z jedné organizace do druhé (Meek, 2004,
s.316-318). Vedle sociadlnich aspekti hraje roli pro castou loajalitu
pracovnikl také stranka finan¢ni. Jak uvadi Matanle a Lunsing (2006, s. 25),
pokud ve stiednim véku muz ptejde do jiné organizace, v souctu celkovych
zivotnich pfijma bude ochuzen o znatelnou ¢ast piijmi. Konkrétné se jednalo
0 10 % vroce 1999, ale o deset let diive rozdil ¢inil dokonce celych 16 %.
Ackoli se postupem cCasu finan¢ni ztratovost pro zaméstnance sniZuje, stale
hraje nezanedbatelnou roli. Tento fakt néasledné vytvaii bariéru pro zménu

zaméstnavatele.
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2 Analyza vybranych prvkl Fizeni v MEAC s. r. o.
Druhé kapitola tvofi vyzkumnou c¢ast této prace. V podkapitole 2.1 kratce
predstavuji historii, vyvoj a ¢innost spolecnostt MEAC. V dalsi podkapitole
se vénuji predstaveni metodologie ndvrhu Setfeni a pribehu jeho realizace.
Data ziskand z polostrukturovanych rozhovori analyzuji a interpretuji
v podkapitole 2.3. V zavérené podkapitole 2.4 se zamyslim nad zjiSténymi

souvislostmi.

2.1 Mitsubishi Electric Automotive Czech s. r. o.

Spole¢nost Mitsubishi Electric Automotive Czech (ddle MEAC) byla
zapsana do obchodniho rejstiiku 28. cervna 2000. Zakladatelem a absolutnim
vlastnikem MEAC je matefskéd spole¢nost Mitsubishi Electric Corporation se

sidlem v Himeji v Japonsku (MEAC, 2011c, [ 16 obrazovek ]).

Skupina Mitsubishi Electric Corporation (dale MELCO) pisobi ve vice nez
50 zemich svéta a zaméstnava okolo 100 000 zaméstnancii. Cel4 korporace je
rozdélena do deviti divizi, jimiz jsou: energetické a prumyslové systémy,
systétmy pro vefejné prostory a stavebni systémy, elektronické vyrobky a
systétmy, informacni a komunikacni systémy, audiovizudlni informacni
systémy, systémy podporujici kvalitu zivotniho prostiedi, systémy primyslové
automatizace, polovodice a komponenty pro automobilovy primysl (MEAC,
2011b, s. 2). Mezi hodnotami Mitsubishi, které jsou jadrem cinnosti
korporace, stoji na prvnim mist¢ vztah diavéry mezi organizaci a vSemi
obchodnimi partnery, snaha o co nejvyssi kvalitu a vyvoj novych technologii
ve vyzkumnych projektech za ptedpokladu reinvestovani zisku do dalSiho
rustu organizace. Korporace si je védoma svého plisobeni po celém svété, a
proto se snazi rozvijet lokalni spolecenstvi a chranit zivotni prosttedi. Velmi

vyznamnym prvkem v ¢innosti Mitsubishi je dodrzovani vSech zakonnych a
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jinych norem chovéani vcetné vlastniho korporatniho etického kodexu (MEAC,

2011b, s. 3).

Spole¢nost MEAC byla zaloZzena jako dodavatelsko-vyrobni zavod
elektronickych komponentli pro automobily s cilem reagovat pruznéji na
poptavku v Evropé. Vizi organizace je , Neustile zdokonalovat své
technologie a sluzby pomoci tvorivého pristupu ve své cinnosti a zlepsovat tim
kvalitu Zivota ve spolecnosti.” (MEAC, 2011b, s. 3). Od pocatkl existence
spolecnosti, kdy provoz organizace zajistovalo 21 kmenovych zaméstnanct,
se organizace uspesné etablovala ve vyrobnim komplexu ve Slaném. Jiz v roce
2004 bylo v MEAC zaméstnano vice nez 100 zaméstnanct, v letech 2007 a
2008 spolecnost zameéstnavala pies 300 pracovnikd. V disledku horSiho
vyvoje trhu vreakci na hospodéaiskou krizi musel byt stav kmenovych
zaméstnancll postupné snizen, ale v poslednich letech se stabilné drzi okolo
220 (MEAC, 2011a, [4 obrazovky]). Jak vyplynulo z rozhovoru s personalni
reditelkou 11. bfezna 2011 (Wagnerova, 2011a), spole¢nost podnikala
nejriznéjsi kroky, aby v dobé nizs$i poptavky trhu kvili hospodarské krizi
nemusela zaméstnance propoustét. Jednim ze zminovanych opatieni bylo
zavadéni rotace prace na pielomu let 2008 a 2009 na pozicich operatora ve
vyrobé. Cilem bylo ziskat flexibiln¢j$i pracovniky, aby vyroba mohla

operativn¢ reagovat na vykyvy v objednavkach.

Organizacni struktura spolecnosti (viz Ptiloha A) je funkéni (Veber a kol.,
2009, s.227-228). V Cele hierarchie stoji prezident a soucasné jednatel
spoleCnosti, ktery uzce spolupracuje s viceprezidentem spolecnosti, jenz se
svym tymem zajistuje prodej a marketing a ktery zastituje oddéleni lidskych
zdrojii a oddéleni fizeni materidlu a oddéleni skladu. Prezident vedle
viceprezidenta piimo koordinuje ucetni a finan¢ni oddé€leni, odd¢€leni
vyrobnich technologii, oddéleni kvality, odd€leni vyroby a vyrobnich systému,

pod které spada samotna vyroba a informacni technologie (Wagnerova, 2012).
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MEAC si béhem své existence vybudoval stabilni obchodni vztahy s mnoha
zakazniky. Mezi hlavni odbératele patii ,, ... Suzuki, DC, Ford, Honda, Mazda,
Nissan, Mitsubishi Motors, General Motors, Subaru, PSA, KIA a Volvo*“
(MEAC, 2011b, s. 3). V soucasnosti spolecnost vyrabi pro své odbératele
5 typi produkti. Jednd se o alterndtory automobilovych baterii, startéry
spalovacich automobilovych motorl, elektronické posilovace tizeni (EPS),
elektronické fidici jednotky pro automatické prevodovky (TCU) a elektronické
fidici jednotky (EMS-ECU), které reguluji chod motoru (MEAC, 2012b
[ptiblizn¢ 1 obrazovka]. Nejvétsi mnozstvi vyrobenych produkti ptedstavuji
2 typy alternatorit (v souctu cca 2 mil. kusii rocn¢) nasledované startéry
(ptiblizn€ 1 mil. kust rocné¢) (MEAC, 2011c¢, [obrazovky 17-19]). Vyrobni
linky alternatort a startérii a fidicich jednotek motorti patii k t€ém, co byly
v MEAC rozbéhnuty jako prvni. Pribézné jsou podle pozadavkl zakaznikl
ptizptisobovany k vyrobé novych modeli produktd (napt. MEAC, 2004, s. 1;
MEAC, 2008, s. 1).

MEAC velmi disledné dodrzuje standardy tizeni a dosahovani kvality. Od
pocatku roku 2002 splnila spole¢nost podminky certifikace normy ISO
9001:2000, jez upravuje procesy fizeni. V roce 2003 ziskala certifikat
ISO/TS 16949 zajistujici standardy v automobilovém primyslu a certifikat
ISO 14001, ktery reguluje procesy ve vztahu k ochran¢ zivotniho prostiedi.
Platnost certifikdtu ISO/TS 16949 byla potvrzena vroce 2005. Jelikoz
environmentalni fizeni spolecnosti dosahovalo opravdu vysoké urovné kvality,
spolecnost vroce 2005 ziskala certifikat revidované normy EN ISO
14001:2004 (MEAC, 2005, s. 1). Od prvniho obdrzeni -certifikatt
ISO/TS 16494 a EN ISO 14001:2004 MEAC vzdy uspéla v ovéfovacich
auditech a zachovava si vysokou turoven v procesech fizeni, dosahovani
kvality a v pfistupech, které se tykaji ochrany zivotniho prostiedi (MEAC,
20006, s. 1; MEAC 2007, s. 1; MEAC, 2008, s. 1; MEAC, 2009, s. 1; MEAC,
2010, s. 1-2).
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Vzhledem k japonskému ptivodu spolecnosti nékteré posty (prezident
spolecnosti, feditel financniho a ucetniho oddéleni, feditelé vyrobnich
technologii a oddéleni kvality) ve spolecnosti zastavaji japonS$ti expatrianti,
kteti do CR pfijizd&ji na dobu 3-6 let. Jak dale vyplynulo zrozhovord
s personalni feditelkou v bieznu 2011 spoluprace mezi japonskymi a ¢eskymi
zamestnanci probihd za vzajemného porozuméni. Za doklad tohoto tvrzeni je

mozné povazovat minimalni fluktuaci pracovnikl, ktefi jsou vétSinou u

spolecnosti zaméstnani 3 a vice let, dodava pani Wagnerova (2011a).
2.2 Metodologie

2.2.1 Volba vyzkumné strategie

Béhem zpracovani teoretické Casti prace jsem vybrala nékteré konkrétni
prvky japonského managementu, u nichZ jsem se rozhodla sledovat, zda jsou
v MEAC uplatiiovany. Pokud se ukéze, ze ano, mym cilem bude urcit, jestli u
nich vzhledem k prostfedi Ceské republiky nastal nebo nenastal posun od
typicky  japonského pojeti smérem  k euro-atlantickym = pfistuptim

managementu.

Diky ochoté personalni feditelky a prezidenta spole¢nosti MEAC mi bylo
umoznéno vstoupit do organizace, jejimz stoprocentnim vlastnikem je
japonska korporace. Tato situace neni bé€znd, obzvlast’ v dnesni dobé¢, kdy se
podniky snazi vyporadavat s disledky hospodaiské krize. S ohledem na
zachovani né€kterych internich informaci, jejichz zvefejnénim by mohlo dojit
k prozrazeni obchodnich tajemstvi, musela jsem své Setfeni pfizptsobit tvrdé

realit¢ konkurencniho trzniho prostiedi.

Na pocatku kazdého zkoumani je nutné se rozhodnout, zda je lepsi vyuzit
kvantitativni nebo kvalitativni vyzkumnou strategii. Kvantitativni metody
pracuji se vzorkem dostatecné obsahlym na to, aby mohly byt potvrzeny nebo

vyvraceny stanovené hypotézy a vysledky bylo mozné zobecnit (Hendl, 2006,
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s. 38-39). V MEAC pracuje piiblizné 200 zaméstnancli, coZ neni populace
dostatecné obsahla k tomu, aby ze ziskanych dat mohly byt vyvozeny zavéry
platné 1 pro dalsi japonské organizace v Ceském prostiedi. Komplikace pii
aplikaci kvantitativni strategie zkoumani by mohly nastat béhem sbéru dat, pti
kterém by mohlo dojit k naruSeni internich pfedpisti MEAC. Jako optimalni
metodu sbéru dat pro potfebu této prace jsem po dikladném zvéazeni vybrala

kvalitativni vyzkumnou strategii (Hendl, 2005, s. 39-40).

Pii kvalitativnim zkouméni je vyzkumnik pfitomen v terénu, vychazi
z podnétd, které mu piinaSi konfrontace sredlnou situaci. Podstatné je, ze
kvalitativni pfistup umoznuje priabéznou analyzu ziskanych dat a pruznou
reakci pfi nutnosti zaméfit se na dalSi aspekty, které se béhem zkoumani
mohou objevit (Hendl, 2005, s. 50-51). V mé situaci byla dal§im zasadnim
faktorem pro volbu kvalitativniho pfistupu také moznost urc¢it podle svého

(vyzkumnikova) uvézeni vhodné respondenty.

2.2.2 Volba vyzkumnych metod

Prvni poznatky o tom, jak MEAC funguje a jakou ma strukturu, vyplynuly
z neformalnich rozhovortt (Hendl, 2005, s. 175) s personalni manazerkou
béhem biezna 2011. Ukézalo se, ze prostiedi realné fungujici organizace bude
stézejnim kritériem pro volbu vyzkumnych metod. Pfes mozna bezpecnostni
rizika bylo se souhlasem pana prezidenta MEAC vyjedndno, ze mi budou
poskytnuty c¢asti nékterych internich dokumenti a Ze se budu moci pifimo
v tovarné setkat se sedmi pracovniky, navrhnutymi ze strany managementu, a

provést s nimi rozhovor o délce pfiblizn€ 45 minut.

Vzhledem k omezenym moZznostem setkani s respondenty jsem musela
peclivé zvazit, jaky typ moderované¢ho rozhovoru zvolim (Miovsky, 2006,
s. 155-156). U pIn¢ standardizovanych rozhovort (Miovsky, 2006,
s. 162—163) vidim velké riziko zkresleni dat mou nedokonale formulovanou

otazkou, ale také mensSimi moZnostmi respondenta v odpovédi se rozhovofit.
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Hendl (2005, s.173-174) uvadi jako jednu z moZnosti moderovanych
rozhovorl metodu strukturovaného rozhovoru s otevienymi otdzkami. Tato
metoda piinaSi vyhodu v dobré porovnatelnosti odpovédi a soucasné
umoziuje respondentovi, aby se volné¢ vyjadiil. V piipadé rozhovort
s pracovniky MEAC jsem se vSak pro tuto metodu nerozhodla, protoze jsem
se obavala, Ze by mi mohly pii dotazovani uniknout nékteré detaily. Dalsi
moznosti, 0 niz jsem uvazovala, byl rozhovor pomoci navodu. Tato metoda
vychéazi z definovani vyzkumnych aspekti. Ty jsou ndasledné podle toho,
v jakych oblastech se vyskytuji, rozpracovany do dil¢ich polozek ,,ndvodu®.
Vyzkumnik ma béhem rozhovoru navod pied sebou a tato skutecnost mu
pomaha nenechat se odvést od tématu, ale ani neopomenout stanovené detaily
(Hendl, 2005, s. 174—175). Tato metoda by mohla byt pro realizaci rozhovori
v MEAC pravdépodobné uspéSn¢ vyuzita, ale i u ni jsem nabyla dojmu, Ze by
pfilisné Ipéni na piedem sestavenych polozkach navodu mohlo rozhovor

poskodit.

Jako metodu sbéru dat jsem po dukladném zvéazeni vybrala
polostrukturované interview, které blize vysvétluje Miovsky (2006,
s. 159-162). Postup provedeni této metody sleduje urcité faze. V prvni fazi si
vyzkumnik uréi vyzkumné oblasti, o které se chce béhem rozhovoru zajimat.
Pro kazdou oblast si pfipravi oteviené otazky, které muize béhem rozhovoru
polozit, ale zaroven jich nemusi vyuzit, kdyz se respondent sam rozhovofi.
V piipadé¢ aktivniho a vyfecného respondenta tazatel rozhovor koriguje
spontannimi dopliiujicimi otdzkami zpét ke sledovanému tématu. Ve druhé
fazi vyzkumnikovi sestavenim oblasti zdjmi s navrhy otazek vznikne schéma,
které¢ je zavazné vzhledem k budouci porovnatelnosti ziskanych dat. Diky
schématu je zajisténo jadro interview, tzn. minimum dat, jez od respondenta
ziskame. Myslim si, Ze velkou vyhodou této metody je moznost vyzkumnika
fidit rozhovor pfirozenym zplisobem — to, ze mize voln¢ ,,pfeskakovat™ mezi

pofadim vybranych oblasti z4jmu, ze se muze plynule doptat na zajimavé
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detaily nebo okolnosti v odpovédich respondenta. Tyto aspekty povazuji za

velmi pfinosné pro ziskani bohatsich informaci.

Jiz jsem zminila, ze mi sice bylo umozZnéno provést rozhovory s pracovniky
MEAC, avSak nemohla jsem provést zamérny vybér respondentli (Miovsky,
2006, s.135-136). Muj vyzkumny vzorek byl sestaven piilezitostnym
vybérem tak, ze jsem dusledné piijala moznosti, jez mi byly nabidnuty
(Miovsky, 2006, s. 134). Jsem si védoma toho, Ze se mohlo stat, ze néktefi
pracovnici schiizku se mnou odmitli, a proto vybér vzorku mize byt nahlizen 1
jako samovybér — schiizka se uskutecnila jen s t€émi, jez byli osloveni vedenim

a soucasn¢ svolili k setkdni (Miovsky, 2006, s. 133—135).

2.2.3 Realizace setieni a etické aspekty

V prvni fazi Setfeni, jsem béhem rozhovorl, které probéhly v bfeznu a
dubnu 2011, spersondlni feditelkou a prezidentem MEAC vyjednala, do
kterych internich dokument budu moci nahlédnout, abych se mohla 1épe
seznamit se spoleCnosti a kvalitné se pfipravit na planované rozhovory.
Vsechny dokumenty mi byly poskytnuty v elektronické podobé. Po udéleni
souhlasu prezidenta spoleCnosti mi byla poskytnuta prvni kapitola a
podkapitola 2.1 z takzvané Prirucky pro zaméstnance (oznacované jako
Handbook for employees). Tento dokument je pro vSechny pracovniky MEAC
klicovy. Byl zpracovan, aby poslouzil jako zasadni souhrn uzite¢nych
informaci. Je vném kratce pfedstavena historie a tradice Mitsubishi 1
konkrétn¢ zdvodu MEAC, jsou v ném deklarovany povinnosti a prava
zaméstnancli 1 zaméstnavatele vyplyvajici z eského zdkoniku prace 1
internich smérnic. Tento materidl je praktickym privodcem pro orientaci
zaméstnance v podniku, proto uvadi také napf. organizacni strukturu nebo
pravidla pro interni komunikaci. Dal§imi dokumenty, do nichZ jsem mohla
nahlédnout, byly interni powerpointové prezentace MEAC Presentation

History (slouzi pti vodnim zaSkolovani novych zaméstnanct) a Climate
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Survey 2009 a Climate Survey 2010, kde jsou shrnuty zjiSténi z dvou internich
prizkumt spokojenosti pracovniki MEAC. Dalsi prizkum spokojenosti je
planovan az do budoucich let. Sezndmila jsem se snovou organiza¢ni
strukturou spolecnosti. Poslednim poskytnutym dokumentem byla prezentace
zachycujici vyvoj po¢tu zaméstnancti mezi lety 2001-2010 nazvana Employee
info.

Ve druhé fazi jsem se v bieznu 2012 v MEAC postupné setkala se sedmi
vedenim spolecnosti oslovenymi pracovniky, u nichZ mi bylo zaru¢eno, ze
maji o svém pracovnim zameéteni prehled, ktery bude dostaCujici pro moje
otazky. Prvni rozhovory se Ctyfmi zameéstnanci probehly 5. bfezna 2012, o
¢trnact dni pozdé€ji jsem se seSla s dalsim respondentem a jeden rozhovor
z 5. bfezna 2012 jsem doplnila. Jelikoz informace plynule navazaly, pracuji se
ziskanymi daty jako sjednim celkem. Posledni schliizka se sedmym

respondentem probéhla 26. biezna 2012.

Vsechny rozhovory se uskutecnily v konferenéni mistnosti v prostredi
spole¢nosti, kde byl zajistén dostatecny klid a soukromi. Na zacatku kazdého
setkdni jsem se pracovnikovi piedstavila a seznamila ho s a¢elem rozhovoru a
cili Setfeni. Po zodpovézeni otazek a zdlraznéni absolutniho zachovani
davérnosti budoucich sdéleni byl podepsan ,,Souhlas s poskytnutim rozhovoru
pro ucely diplomové prace” (viz Ptiloha C). Otazky vychazely z ptedem
pfipravené osnovy, kterd mi umoznovala neopomenout sledované oblasti (viz
Ptiloha B). Pro zdznam odpovédi jsem zvolila techniku rucné psanych
poznamek. Ukézalo se totiz, Ze respondenti maji Spatné zkuSenosti se
zkreslovanim vlastnich vyroka a vzhledem k osobnim vypovédim se obavali
moznosti zneuziti nahravky na diktafonu. Abych si udrzela duavéru
respondentt, rozhodla jsem se, Ze jim své poznamky piepsané do elektronické
podoby dam k autorizaci, abych zajistila, Ze ziskané informace budou co
nejpresnéj$i. Tento postup neni standardem, ale s ohledem na zachovani

etickych aspekttl prace (Svaticek, Sedova, 2010, s.43-48) mi piisel jako
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piiméfeny. Velmi jsem uvitala, Ze vSechny poznamky z rozhovor mi byly
respondenty autorizovany a az na néckolik malych faktickych uprav
vyplyvajicich z mé nedostatecné obeznamenosti se situaci, zmény se tykaly

pouze uprav formulaci nékterych sdéleni, ale ne nosné myslenky.

Protoze v titulu této diplomové prace je uveden nazev spolecnosti, v niz
jsem provadéla Setfeni, a jednim ze zakladi etiky vyzkumné préce je to, Ze
ucastnici musi byt ochranéni pred moznymi ujmami plynoucimi z participace
v realizovaném vyzkumu (Svaiicek, Sed’ova, 2010, s. 45), respondenti jsou
v diplomové praci odkazovani pod ndhodné piidélenym oznacenim

»Respondent 1 — ,,Respondent 7.

2.3 Analyza

Pro analyzu ziskanych dat z rozhovorti jsem si vybrala metodu oteviené¢ho
kodovani (Svaficek, Sed’ova, 2010, s. 211-222). V poznamkéach z rozhovori
jsem systematicky jednotlivé pasaze odpovédi respondentt rozdélila na mensi
celky, abych mohla zjistit odpovéd’ na otdzku, zda jsou v MEAC pouzivany
japonské techniky dosahovéani kvality a minimalizovani ndkladt a jakym
zpusobem byly vzhledem k teoretickym konceptim, jez jsem vysvétlila

v prvni ¢asti prace, modifikovany.

Pro ptehlednéjsi prezentovani vystupli analyzy jsem zvolila techniku
»vylozeni karet”, jez mi umozni popsat jednotlivé kategorie. Byva standardni
praxi, ze kazda kategorie tvoii samostatny oddil (Svati¢ek, Sedova, 2010,

s. 226-227). Timto postupem se fidim i ja.
Kaizen

Ptistup kaizen je v MEAC vniman jako ,,aktivity malych skupin pracovnikui,
kteri se ve své kazdodenni prdci snazi najit moznost néjakého zlepseni* (Resp.
4, t. 7-8). Kaizen je povazovan za japonskou metodu, kterd je v MEAC

aplikovana (Resp. 4, 1. 7). ,,Kaizeny jsou ve spolecnosti zavedeny od ledna
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2011 (Resp. 2, t. 66). Z dalSich nazort se ukazuje, ze jako ,kaizeny* jsou
oznacovany zlepSovaci navrhy (Resp. 2, . 60), které mohou pfinést zlepSeni
v oblasti vyroby, skladu, bezpe¢nosti prace, ergonomie prace, nebo tiidéni
odpadt (Resp. 7, t. 25, 27, 34; Resp. 3, . 25; Resp. 1, f. 25-26), jejichz
ptinos-zlepSeni by mély byt okamzité (Resp. 2, . 66—67).

Navrh, ktery vzejde od pracovnikli vyroby (Resp. 7, t. 33), nebo skladu, je
pfedan v pisemné podobé nadiizenému (Resp. 7, f. 28) nebo supervizorovi
vyrobni linky (Resp. 3, . 28), ktery svola tzv. kaizen meeting. K posouzeni
navrhovaného feseni svola vedouci linky kaizen team (Resp. 7, t. 29; Resp. 3,
t. 29), ktery je tvotfen ze supervizort linek a manazera vyroby (Resp. 3, t. 30)
a ktery se sejde ptimo u daného problému (Resp. 3, . 30). Pro zlepSovaci
navrh je ptipraven formuldf, kde operator ,, vypini svoje jméno a identifikacni
udaje, popise probléem a stavajici stav a hlavné navrh reseni, které musi byt
financne nenarocne“ (Resp. 3, . 26-27) nebo ,,prichodné®, nejde o nakup

novych véci (Resp. 1, 1. 29).

Pokud je kaizen-navrh-zlepSovak posouzen kaizen teamem jako piinosny,
navrhovatel je urCitym zplisobem financné nebo jinym zptisobem ohodnocen
(Resp. 7, t. 30). Zaméstnanci, jejichz navrh byl zabudovan do pracovnich
postuptl, jsou vétsinou daleko vice motivovani k dalsimu premysleni (Resp. 2,
t. 60—61), ale svoji roli hraje i1 ziskand odména (Resp. 2, f. 64—65). Navrhy
jsou obvykle mensiho rozsahu, ale n¢jakym zplisobem zlepsuji dany proces —
jde naptiklad o zkraceni vzdalenosti, po které se musi operator neustdle
pohybovat, navrh na vyhodnéjsi pouzivani nastroji, nebo jde o lepsi postup pfi
ttidéni odpadua (Resp. 3, . 36-37; Resp 7, . 34; Resp 1, . 25-26).

Nekteti autofi zlepSovaciho navrhu radéji chtéji utajit svoji identitu, zlstat
v pozadi (Resp. 2, f. 64). Od pocatku realizovani kaizeni se v roce 2011

podafilo shromézdit ,,... kolem 230 nadvrhi, znichz okolo 95 % se

realizovalo ““ (Resp. 3, T. 32). V roce 2012 nové napady ptichazeji s podobnou
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cetnosti jako v roce zahajovacim, coz je pravdépodobné mozné povaZovat za
uspéch (Resp. 3, f. 33-34). Respondent 3 se domniva, ze je dulezité se
»prizpusobit Ceské povaze a pracovat se zlepSovacimi ndvrhy trochu
anonymn¢. Ma na mysli nevyvéSovat nasténky s fotografiemi vSech, jez ptisli
s n¢jakym navrhem (¥. 41-43). Je dobré ponechat moznost, aby ten se chce
kolegiim pochlubit, Ze né¢jaky ,.kaizen* vymyslel, mohl toto ozndmeni pronést
az na zaklad¢ dobrovolného rozhodnuti (Resp. 3, f. 46-47). V anonymni
anket¢, jez byla realizovana v dubnu 2011, se ukazalo, zZe nejvice motivujici
byla pro zaméstnance polozka ,,dobry pocit z toho, ze se zlepsi moje prace™ a
na druhém mist¢ odména. Dale tato anketa ukézala, Ze se do aktivity kaizen
zapojila praimérné polovina operatoratorek a operatorii z kazdé vyrobni linky
(Resp. 3, t. 38—40). Je stanoveno, Ze navrhy (,,kaizeny*) mohou podavat
vyhradné¢ zameéstnanci na pozicich operatorit (Resp. 3, f. 25), ostatni

zameéstnanci nejsou do této aktivity zahrnuti (Resp. 1, t. 21).
Zameéstnanecké krouzky kvality

Alespoit jeden pracovnik si mysli, Zze v MEAC neprobihd aktivita
zameéstnaneckych krouzki (Resp. 2, f. 69). Resp. 5 (. 54-55) uvadi, ze kdyby
byl osloven kolegy s zddosti o radu ¢i pomoc, zapojil by se do feSeni problému
a vyuzil svych odbornych znalosti. Resp. 3 (f. 49-50) se domniva, ze je
obtizné realizovat zaméstnanecké krouzky kvality v tradi¢nim japonském
pojeti kvuli jejich Casové ndrocnosti. Model, kdy se pracovnici shazeji
dobrovolné po pracovni dobé, je pro vétSinu zaméstnanci MEAC vzhledem
k rodinnym povinnostem nepfijatelny. Na druhou stranu Resp. 3 dodava
(f. 52-53), ze v neékterych ptipadech, kdyz je méné objednavek, vedouci
pracovnici oslovili operatorky a operatory, aby se sesli u néjaké problémové
situace a snazili se na ni spoleCnymi silami najit feSeni. ,, Vysledek se dokonce

prezentoval v Japonsku ““, dodavéa Resp. 3 (¥. 53).
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Resp. 7 (f. 26) uvadi, Zze v MEAC je snaha dodrzovat syst¢tm PDCA —
Demingliv cyklus, ktery by mél byt zdkladem pro kazdy proces. Dalsi
respondent (Resp. 5) dodava, ze schéma PDCA ,,planuj, udé€lej, zkontroluj,
jednej* se osvédCuje, kdykoli se vyskytne néco nového. Respondent 5
subjektivné toto schéma vnimé jako logické pro postup préace, takze mu
piipada piirozené fidit se témito kroky. Je vSak pravdou, ze neni formalné

vyzadovano, aby se tento postup vzdy dodrzoval (Resp. 5, T. 45-48).

Pravideln¢ jednou za 14 dni se setkavaji zastupci oddéleni vyroby,
technického oddéleni (udrzba strojit) a oddéleni kvality. Tato setkani mayji
svoji strukturu a feSi se na nich vzniklé problémy. O navrzich feSeni se
provadi zadznam a pii dalSim setkdni se kontroluje, jak jsou odsouhlasené

postupy a cile plnény (Resp. 5, . 23-25; 58-59).

Pifi zavadéni zmén do vyrobniho procesu je svolavan PCN meeting
(z anglickych slov Process Change Notice). M4 standardizovanou podobu,
zabyva se zménovym fizenim. Tato porada (PCN meeting) ma ovéfit, zda je
vSechno pfipraveno spravné k zavedeni zmény, kterd mize byt zdanlivé mala -
napiiklad zména jednoho dilu (Resp. 5, . 60—62). Pii tomto setkéni jsou
pritomni zéastupci oddé€leni vyroby, kvality, technického oddé€leni a ptipadné
oddéleni ndkupu nebo prodeje, pokud zména vychdzi z pozadavkl zédkaznika

(Resp. 5, t. 62—-63).

Jedenkrat mésicné se schazi tzv. HSE team (zkratka anglickych slov Health,
Safety, Environment), ktery je tvofen manazerem oddé¢leni kvality,
technického odd¢leni, specialistou skladu a manazerem vyroby. Jedna se podle
osnovy setkani, jez vychazi z pozadavki normy ISO 14001 (Resp. 7, t. 19, 20,
21). Nejvyssi vedeni spolecnosti se schazi jedenkrat tydné s vedoucimi

jednotlivych oddé€leni (Resp. 5, . 57).

Resp. 5 (f. 20) ma dojem, ze o problémech v MEAC lze pohodiné

diskutovat a ze je lze vyftesit i vyhradné na neformalni Grovni.
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Absolutni kontrola kvality

Neékteré normy a standardy byly na pocatku existence MEAC pievzaty od
japonské matetské spolecnosti, ale vzapéti byly upraveny pro Ceské prostredi
(Resp. 4, t. 4-6). Béhem prvnich tiech let fungovani spole¢nosti byly procesy
fizeni standardizovany tak, Ze spolecnost ziskala jiz v roce 2002 certifikat ISO
normy 9001 (Resp. 1, . 12). Respondent 1 (¥. 10—18) se domniva, Ze pokud je
organizace fizena kvalitn€, nepotitebuje pro svou cinnost ISO certifikaci. Na
druhou stranu ale sdm ptiznava, ze ackoli v MEAC se zavadénim ISO 9001
bylo z pocatku spojeno hodn¢€ administrativnich tkont, teprve utvarejici se
spolecnosti MEAC pfipava na udéleni dané normy pomohla systematizovat
procesy fizeni. Administrativa se v pribéhu let stala rutinou, a proto zabere
mén¢ ¢asu. Také Respondent 2 (¥. 91) uvadi, ze ,,normy ISO zavadi systém do
firmy a zavadi potadek do vSech procesti“. Respondent 1 (¥. 16) jesté dodava,
ze ptinosem jsou také recertifika¢ni audity, které pfinadseji zpétnou vazbu a
moznost se zlepSovat. VSeobecné je mozné fici, ze ,, ... v automotive prumyslu

Jjsou na vsechno standardy... “ (Resp. 5, t. 15).

Neoddiskutovatelnou povinnosti MEAC je dodrzovat Ceskou legislativu,
které se projevuje 1 v povinném vzdeldvani zaméstnancti, nebo dodrzovanim
predpist, jez se tykaji pozarni ochrany a bezpecnosti a ochrany zdravi pfi
praci (Resp. 2, . 30-31). DodrZzovéana jsou také natfizeni Evropské unie

(Resp. 7, 1. 8).

Procesy environmentdlniho fizeni jsou zvlastni iniciativy spolecnosti
uplatnovany v souladu s normou ISO 14001 a vedeni celé korporace tyto
pfistupy podporuje. Problematika environmentalniho fizeni se projednava
jednou za pul roku na sjezdu zastupcti organizaci Mistsubishi z 10 zemi, kde
dochazi ke sdileni informaci (Resp. 7, . 8, 10-12). MEAC by také mohl
ziskat certifikaci normy OHSAS 18000, jez se tyka bezpecnosti prace, protoze
procesy jsou podle této normy jiz nastaveny (Resp. 2, . 94-95).
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Dalsi oblasti, ve které je systematicky uplatiovan odpovédny piistup
organizace, je dodrzovani Etického kodu Mitsubishi, zavazného kodexu
chovani, ktery se vztahuje na kazdého pracovnika. Z vysokych pozadavkili na
moralni kredit spole¢nosti vychazi mimo jiné i Skoleni zaméstnancit MEAC na
procedury ,,whistle-blowing*, ,,Exposrt control, ,,Competition law* a ,,down-

raid* (Resp. 2, t. 35-40).
Vyroba just-in-time a zasada jidohka

MEAC uplatiiuje zplisob vyroby just-in-time. Prostfedi automobilového
prumyslu je velmi konkuren¢ni, a proto kdyz se stane, ze zékaznik by
potencidlné musel pierusit vyrobu kvili nedoddni komponentu MEAC, je
tento produkt zajiStén 1 za cenu letecké dopravy (Resp. 4, t. 37-39). Na druhou
stranu leteckd doprava je velmi nakladnd, a proto je snaha vSe naplanovat tak,
aby na ni nemuselo dojit. Nyni je vyuzivan bezpec¢nostni sklad, ve kterém je
pfipraveno vzdy o 30 % zasob navic, neZ je v planu na nadchéazejici mésic
(Resp. 6, T. 22-23). Pied 6 lety mél MEAC nejnizsi zasoby, ale matefské firma
na to velmi dopléacela, protoZze byl nedostatek zbozi pro zakazniky, ktefti
nepockaji (Resp. 6., f. 26-27). Je tu problém svelkou vzdalenosti
subdodavatelskych spolec¢nosti, jez jsou vétSinou situovany v Japonsku a
Indonésii, protoze diky velkosériové vyrobé v milionech kust a pfi nizsi cené
surovin nabizeji bezkonkuren¢né nejnizsi cenu (Resp. 6, . 34). Proto se tvofi
denni, tydenni a mésicni plany, jez se posilaji do mateiské spole¢nosti do
Japonska (Resp. 6, . 31), ale soucastky dodavané po moti maji obvyklou
dodaci lhitu 1,5-2 mésice, a proto je vyroba planovana na 5 mésicti doptedu.
Jak konstatuje Resp. 6 (f. 19-20, 38-30), tato situace je obtizna, protoze neni
mozné udrZovat optimalni stav zasob, ale dodavatelé z CR a EU nemohou
konkurovat cenou, ktera je spolu s kvalitou pro posouzeni nasich dodavatelt
rozhodujici. Paradoxné jenom v pfipadé, ze maji svoje vyrobni zdsoby
v Thajsku na Filipinach nebo v Indonésii, ale potom maji také dlouhé dodaci

Thiity.
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Co se tyka zasady jidohka, MEAC dodrzuje zasadu Poka Yoke, jez stavi na
podobném principu jako jidohka. Stroj ma ptifazenou vlastnost, kterd ohlida
chybu operatora. VétSinou jsou to néjaka cidla, kterd napf. méfi v daném
vyrobnim kroku standardizované mnozstvi ikont (pohybt) ruky. Kdyz cidlo
neeviduje spravny pocet tkond, nemize operator tento krok opustit (Resp. 3,
t. 17-18, 19-21). K =zastavoveni vyroby dojde mnohokrat za den, ale
vzhledem k tomu, ze spolecnost MEAC neni v dodavatelském fetézci tak
vysoko, jako naptiklad Toyota, je pro efektivitu lepsi, kdyz je vadny vyrobek
ponechan stranou a pozdé&ji opraven. Kvili tomu, ze je MEAC sam
dodavatelskym zdvodem pro vyznamnéjS§i organizace, neni mozné po
subdodavatelich vyzadovat stoprocentné bezchybné komponenty. Naprosto
zasadni je vSak nutnost mit procesy kontroly nastavené takovym zplsobem,

aby se nedokonaly vyrobek nemohl v zddném piipadé dostat k zdkaznikovi,

aniz by byl pied tim rozpoznan a opraven (Resp. 1, . 37-40).
Absolutni adrzba vyrobnich prostredki

Jak nejlépe udrzovat vyrobni prostiedky, to je problematika, ktera se
v MEAC fesi hlavné ve vztahu ke strojiim ve vyrobé¢. Jak uvadi Respondent 1,
dba se o to, aby se priabéznou a dislednou udrzbou piedchazelo porucham
stroju. Praxe je takova, ze operatorky a operatofi jsou vyskoleni k tomu, aby
pristroje uméli kvalifikované udrzovat v co nejlepSim stavu (Resp. 1, f. 30—
32). Kdyz dojde k jakékoli poruse, zaméstnanec, ktery ji identifikuje, upozorni

pfimého nadfizeného a k oprave jsou volani technici (Resp. 3, f. 7-8).

Ackoli stroje jsou udrzovany v perfektnim stavu, na nékteré¢ z nich (napf.
motorové voziky) se v Ceské republice vztahuji zakonné normy o povinnych
servisnich kontrolach, které musi vykondvat certifikovani auditofi. Tento
pozadavek zakona pro MEAC mtze byt v MEAC hodnocen jako nadbyte¢ny
vydaj, protoze internimi postupy je zajiSténo, ze jsou vSechny stroje udrzovany

tak, aby zadné poruchy nehrozily a opravy nebyly nutné (Resp. 6, f. 44-48)
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Kromé¢ perfektniho stavu strojii je ve vyrobé MEAC kladen velky duaraz
také na ergonomii kazdého pracovniho mista. Jakmile operator svému
nadiizenému ohlasi, Ze by kviili Spatnému nastaveni strojii mozna mohlo dojit
k trazu, okamzité¢ se tato skuteCnost prezkoumdva. Pokud opravdu hrozi
jakékoli bezpecnostni riziko, situace se musi zménit na uspokojivy stav

(Resp. 7, 1. 31-32).
Metoda 5S

Konkrétné metoda 5S byla Respondentem 2 zminéna v souvislosti se
systematickym zavadénim $tihlé vyroby, jeZ probiha od roku 2008. ,,Poradek
na pracovisti — procesy 5S nebo v administrativni ¢asti firmy pravidlo ¢istého
stolu“ jsou uplatnovany hlavné v souvislosti s komplexnimi zménami
motivovanymi pfechodem k §tihlému managementu (Resp. 2, . 98-99; 108—
109). Ptistup 5S byl zdiraznén také Resp. 7 (f. 5) pti nakladani s chemickymi
latkami. Kazda chemikalie musi byt fadné€ a systematicky oznacena a umisténa

na ur¢eném misté (Resp. 7, 1. 5).
Odstranovani plytvani (muda)

Aby se regulovalo mnozstvi vyroby, pouziva se pro kalkulaci dili
pocitacovy program vyvinuty v Japonsku. Jazykova bariéra (kontrast znaku
japonstiny a CeStiny) i1 lokélni pozadavky jsou pro préci s timto programem
zna¢nou komplikaci. Nadnarodni vedeni spole¢nosti nicméné tyto problémy
vyhodnotilo jako podiadné, protoze hlavnim cilem korporace Mitsubishi je
koordinace ¢innosti vSech dcefinych organizaci po celém svéte tak, aby mezi
sebou mohly tzce spolupracovat. To je podle vedeni mozné pouze za
piedpokladu jednotného pocitacového programu na planovani objednévek

komponenti (Resp. 6, f. 8—11).

Z4soby vychazeji z peclivého planovani, které zohlednuje objednavky na
5 mésictt doptedu. Protoze dodavatelé komponentli jsou velmi vzdaleni

(standardnim zptsobem lodni dopravy 1,5-2 mésice), je nutné udrZzovat ve
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skladu na nadchazejici mésic zasobu vyrobnich soucastek o tietinu vyssi, nez
je plan vyroby, aby se akutni nedostatek komponenti nemusel fesit leteckou
dopravou (Resp. 6, . 18-23). Resp. 6 (. 28-30) na zaklad¢ zkuSenosti u
MEAC dodava, ze opravdu minimalnich zasob lze dosdhnout pouze pfii
hromadné vyrobé. Pro produkty, které zdkaznici vyzaduji v men$im mnozstvi,
musi byt ve skladu ptfipraveny zasoby dilii neustile bez ohledu na aktualni

(ne)objednévky, aby na n¢ zdkaznik ptipadné nemusel Cekat.

Zékladnim pozadavkem na vnitini nastaveni procesi MEAC je
identifikovat vadny vyrobek, aby se nedostal k zdkaznikovi. Z ekonomického
hlediska se spolecnosti vyplati nedokonalé¢ produkty opravit v dobé nizsi
vytizenosti (Resp. 1, . 36-40). Podstatné je, Ze z dokumentace je mozné
dohledat konkrétniho pracovnika, ktery nedokonalost zplisobil, coz umoziuje
zamyslet se nad riziky opakovani chyb a pfipadné pracovni postup upravit.

(Resp. 1, 1. 41-43).

Pribézné se pracuje se zlepSovacimi navrhy pracovnikt, ktefi se aktivné
podileji na odstraniovani plytvani pohybem. Konkrétnim ptikladem mutize byt
vhodnéjsi umisténi produkti, jez se maji na vyrobni lince testovat. Pracovnik
nemusi chodit pro kazdy produkt 6 m tam a zpét, ale nové ma testovaci

vyrobky uskladnény ptimo u vyrobni linky (Resp. 3, t. 35-37).

Velkym tématem pii zpracovavani materialu je nakladdni s odpady.
Spole¢nost MEAC je certifikovand normou ISO 14001, proto jsou postupy pii
zpracovani surovin nastaveny tak, aby se snizoval nepiiznivy dopad vyroby na
zivotni prostfedi (Resp. 7, . 8-11). Velké Gsili se v MEAC vynaklada na
tfidéni odpadnich materiala. Je snaha tyto materialy dale vyuzivat a v idedlnim
piipadé¢ zmenSovat mnoZzstvi vznikajicich odpadt. (Resp. 7., . 36-37).
Respondent 7 (f. 16, 38, 51-52) hodnoti snahy zlepSovani politiky nakladani
s odpady jako uspésné. Za posledni 4 roky se napt. podatilo zmensit mnoZzstvi

nebezpecného odpadu ze 13 t na 3t, sniZzuje se napf. i spotieba jednordzovych
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pytll, protoze se zacaly vyuzivat pytle viceucelové, které je mozné pouzivat
az 2 roky. DalSim pfiznivym trendem je aktivni spoluprace s odbérateli
vyttfidéného odpadu. Navzdory hospodaiské krizi se MEAC daii napt. plasty
zajemctm prodavat (Resp. 7, . 39—41).

Pti eliminovani muda ve vyrob¢ jsou dodrzovany postupy, které zohlednuji
idedlni ndvaznost pii kompletovani produktii. V uvahu se bere také mozna
unava operatorek a operatord, proto je napt. uréeno, ze nékteré¢ vyrobky jsou

zafazeny do harmonogramu rano a jiné ke konci smény (Resp. 6, . 40-41).

Rozhodujicimi aspekty pro spolupraci s dodavateli jsou cena a kvalita.
Z téchto pozadavkii vychazi problém s dlouhymi piepravnimi lhatami
vyrobnich komponentii ze vzdalenych lokalit Ciny nebo Indonésie. Paradoxné
cesti dodavatelé maji vyrobni podniky také situovany ve zminénych zemich
nebo v Thajsku ¢i Filipinach, a proto je zasadni reflektovat dodaci lhity 1,5-2
meésice ve zpusobu planovani, aby doprava dila byla co nejefektivnéjsi (Resp.
6, . 36-39) a nemuselo se vyuzivat leteckého zpiisobu piepravy (Resp. 4,

F. 38).
Loajalita zaméstnanci

Pi1 rozhovorech se ukazalo, Ze zaméstnanci vSeobecné¢ v MEAC casto
pracuji ,,vice nez 5 let“ (Resp. 5, f. 30), a fluktuace je velmi mald napfi¢
organiza¢ni hierarchii, coZ moznéa plyne 1 z nastaveni japonské organizacni
kultury, kdy je snaha zaméstnance ihned nepropoustét, pokud udélaji néjakou
chybu (Resp. 3, . 64). Nekdy je tento jev vysvetlovan domnénkou kvalitniho
vybéru zaméstnancli v uplnych zacatcich spoleCnosti (Resp. 5, t. 29).
Dtivodem k dalsi praci u MEAC je velmi Casto diivéra projevend japonskym
vedenim v usudek a odbornost ¢eského zaméstnance (Resp. 2, . 78-79; Resp.
6, f. 63, 66; Resp. 1, f. 57) a z toho plynouci samostatnost pii praci a moznost
piihazet s navrhy na zlepSovani, které jsou akceptovany (Resp. 7, f. 60; Resp.

6, f. 66, Resp. 2, t. 79), zapojovani do zajimavych projektt jako obohacovani
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prace fizené pfimym nadiizenym (Resp. 3, . 60—61), dale ,,lidé* (Resp. 6, T.
28; Resp. 2, t. 74), kteti tvoii dobré pracovni prosttedi (Resp. 2, . 74),
moznost zapojit se do ,,mimopracovnich aktivit“ (Resp 6., . 31) nebo
,moznost hodné se naucit“ (Resp 6., f. 32) jak ,,od ostatnich odd€leni* (Resp

6, f. 32), tak diky pouzivani modernich technologii (Resp. 1, . 59).

Nékomu vyhovuje ,,stabilni kolektiv (Resp. 5, t. 30), ,,pfiméfend velikost
firmy a lokélni nadiizeny* (Resp.2, . 76, 80-81), ,dobrd dopravni
dostupnost™ (Resp. 3, f. 62-62), dobra spoluprace mezi tymy 1 jednotlivci
(Resp. 1, . 54; Resp. 2., . 77) nebo ,,optimistické tempo prace™ (Resp. 2,
t. 77). Neékoho k dalsi praci motivuje, kdyz vidi, Ze jeho ¢innost ma vysledky a
je kolegy ocenéna (Resp. 7, . 60—61). Jako velmi typicky japonsky postoj ve
srovndni s dalSimi zivotnimi zkuSenostmi je vnimano naprosté¢ dodrzovani
pravnich a moralnich pravidel. Tento pfistup je velmi ocenovan (Resp. 2,

i. 82-84).
Interpretace analyzy

Z vysledkii analyzy vyplyva, Ze hned prvni tradicni japonskd technika,
strategie kaizen, je v MEAC sice uplatiiovana, ale v pon€kud jinych nez
tradi¢nich rysech. Z odpovédi vyplynulo, ze respondenti védi, ze pfistup
kaizen znamenda postupné zlepSovani zalozené na aktivit¢ zaméstnanct. Ale
uplatnovani kaizen dostalo v MEAC ponékud jiné rysy. Hned prvnim
momentem je skuteCnost, Zze se slovo kaizen ptesunulo ze svého vyznamu
»pristup, strategie k béznému uzivani jakozto synonyma pro zlepSovaci
v tom, ze zlepSovaci navrhy mohou podavat vyhradné zaméstnanci na pozici
operator/ka vyroby nebo operator/ka skladu. Myslim si, Ze pro ostatni
pracovniky, ktefi spadaji do jinych odd€leni nez je vyroba a sklad, mize byt

tento piistup demotivujici, protoze obzvlast’ ve zminovanych ergonomickych
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otazkach a pfistupech k nakladani s odpady by jist¢ méli co fict 1 dalsi

zaméstnanci.

Zaméstnanecké krouzky kvality nejsou v MEAC uplatiovany. Mij nézor je
takovy, zZe a¢ jsem z rozhovora vytusila, ze to tak pravdépodobné respondenti
neciti, setkdvani pracovnikli, zminéna v rozhovorech, jsou podle mého nazoru
zaméstnaneckych krouzkiim pomérné blizka. I proto, Ze respondenti uvadéli,
ze tyto schlizky vétSinou probihaji v souladu s Demingovym cyklem.
Uvadénou vstiicnou neformalni atmosféru, ve které je mozné s kolegy fesit
aktualni problémy, nebo zmiflovany uspéch pii hledani kolektivniho feSeni
problému ve vyrobg, ac¢ se odehral v pracovni dob¢, vidim jako potencial pro
tvaréi prevedéni vyhod zaméstnaneckych krouzkli kvality do organizace

MEAC.

Problematika absolutni kontroly kvality je regulovana mnoZstvim
povinnych 1 dobrovolnych norem, jimiz se MEAC f#idi. Z odpovédi
respondentli se zda, Ze procesy v organizaci jsou nastaveny kvalitn€ a k jejich
zlepSovani, az na aktivitu kaizen v oddéleni vyroby a v oddé€leni skladu,
dochdzi v ramci standardizovanych postupti spojenych s recertifikaci ISO
norem a dodrzovanim zdkonnych piedpist. V této souvislosti je mozné, ze
procesy jsou opravdu tak pfesné regulovany, Ze neni mozné je zmeénit. SpiSe se
vSak domnivam, Ze jde hlavné o postupy a pravidla spojend s technologii
vyroby. Pro administrativni ¢innosti a oblast sluzeb by podle mého nazoru
bylo vyhodné navodit atmosféru, ktera by vSechny zaméstnance spolec¢nosti
vybizela a motivovala k soustavnému nastavovani a zlepSovani standarda

v souladu s mySlenkou TQM.

Japonské techniky, které vedou k minimalizovani nakladi jsou ve
spoleCnosti sice uplatiovany, ale napt. metoda 5S byla respondenty zminéna
spiSe okrajové v souvislosti s pozadavkem na udrzovani poradku na pracovisti

a k odstranovanim muda dle mého ndzoru dochazi az na vyjimku ,,zlepSovaki

61



kaizen* spiSe kvuli pozadavkiim vedeni na Setfeni ekonomickych zdrojt.
Neziskala jsem z rozhovori s responednty dojem, ze by odstraiiovani plytvani
bylo soucasti komplexniho pfistupu fizeni organizace. Zplsob vyroby
just-in-time je sice v MEAC uplatiiovan, ale pruznost vyroby neni idealni
z divodll nastaveni subdodavek komponentl, jez musi byt prevazeny
z vzdalenych lokalit. I pfes tyto obtize spldnovanim a skladovanim
komponenti vinimam jako velmi pozitivni fakt, ze je snaha uplatiiovat zasadu
vyrovnaného harmonogramu vyroby vzhledem k technickym pozadavkim, ale
také lidskym schopnostem. V MEAC je uplatiiovan princip POKA-YOKE,
jez je prirovnavan k jidhokce. Z rozhovori s respondenty vyplynulo, Ze
vyrobni proces je zastavovan Castokrat béhem dne a ze je tento postup pro

organizaci vyhodny a uspokojujici.

Absolutni udrzba vyrobnich prostiedkli spociva hlavné v systematickém
proskolovani zaméstnanci v Cinnostech udrzovani Cistoty a drobnych
udrzbaiskych ukont. V MEAC jsou piitomni technici, ktefi maji na starosti
opravy strojii a mohlo by se tedy zdat, ze efekt uspory v této spolecnosti
nenastal. Souhlasim s ndzorem teoretikli v prvni ¢asti prace, ze pro spolecnost
je obrovskym pfinosem uz to, ze si zaméstnanci diky péc¢i o své pracovni okoli
vytvaieji k organizaci pevnéjsi psychologické pouto, jez miize pfertist az

v loajalitu a zvySeni zajmu o déni uvnitt spole¢nosti.

Téma loajality jsem v praci uvedla spiSe okrajove, protoze je hodné spojené
s problematikou odméiovani, jeZ jsem nemohla ze zminénych divodu
v MEAC zkoumat. Snazila jsem se v rdmci moznosti Setfeni nalézt odpovéd’
na otazku, jak se organizaci podafilo dosdhnout tak nizké fluktuace
zamésntanct, kterd je jest¢ umocnéna zajmem projevenym napiiklad o hledani
zlepSovacich navrhii. Ziskala jsem jen pomérné kusé informace, ze v MEAC
pracuje kolektiv vstiicnych lidi, ktefi spolu umi dobfe komunikovat na

formalni i neformalni urovni, a ze nezanedbatelnym motiva¢nim prvkem,
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ktery pracovniky vede k pribéznému vzdélavani a navySovani kvalifikace je

kontakt s nejmodernéjSimi technologiemi a postupy.

2.4 Diskuse

Téma takzvaného japonského modelu managementu je velmi obsdhlé a
spletité¢, proto jsem vytvofila 2 kategorie, které mi pfiSly vzhledem
k japonskym pftistupiim fizeni nejen typické, ale také vhodné jako vychozi
zdkladna pro jejich zkoumani v druhé casti prace na konkrétnim piikladu
MEAC. Jednd se o skupinu technik vedoucich k dosahovani co nejvyssi
kvality fizeni a vyrobnich procesi a o skupinu japonskych specifik, diky nimz
organizace efektivné eliminuji svoje ndklady. Myslim, Ze se mi podafilo
pfistupy z obou skupin ptehledné zaradit do kontextl, v nichz se utvately a
dale formovaly. Kompila¢ni prvni ¢ast prace povazuji za solidni zakladnu pro
druhou vyzkumnou ¢ést. V té¢ jsem kratce piedstavila spolecnost MEAC a
analyzovala, jaké specifické japonské ptistupy zminéné v teoretické casti jsou

uplatinovany v organizaci, jez ptisobi v Ceské republice.

V rozhovorech jsem identifikovala, ze je v MEAC uplatiovan
modifikovany pfistup kaizen, zplisob vyroby just-in-time, zasada POKA-
YOKE (srovnatelna s jidhokou) a aktivity, jez by mohly tvofit zaklad pro
vytvoieni zaméstnaneckych krouzki kvality. Ptistup kaizen doznal v ¢eském
prostiedi jistych zmén. Neni pracovniky MEAC chédpan jako komplexni
pristup, ale jako pojmenovani malych zlepSovacich navrhti vzeslych od
operatorti vyroby a skladu. Redukce strategie kaizen na zlepSovaci navrhy
nemusi byt na Skodu, obzvlast, kdyz se ukazuje, ze zaméstnanci maji zajem
»kaizeny”“ vymyslet. Nespravné je podle mého nézoru vyjmuti vSech
zbyvajicich zaméstnancli z moznosti byt také ocenén, nebo odménén za
zlepSovaci navrhy. Ackoli je pochopitelné, ze naptiklad od fidicich pracovniki
jsou pribéznd zlepSovani ocekavana, potdd v MEAC zbyva jesté nemala

skupina zaméstnanci pracujicich napiiklad v administrativné zameéienych
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oddé€lenich, jez by mohla piispét k vytvafreni atmosféry zdjmu o zlepSovani

nastavenych procest.

Zpusob vyroby just-in-time je v MEAC uplatiiovan, avSak vzhledem
k tomu, ze dodavatelé komponentli jsou ze vzdalenych lokalit, neni mozné
maximalné efektivné vyuzit moznosti, jez tento pfistup skytd. Druhym
faktorem, ktery vrha stin na dokonalost systému prvné uplatiovaného
v japonské Toyoté, je skuteCnost, ze se zdd, ze ¢im niz v dodavatelském
fetézci automobilového primyslu se organizace nachazi, tim menSi ma
moznosti vyzadovat od svych subdodavatelti kvalitni dodavky, ackoli musi
sama odvadét bezchybnou praci, jinak své zakazniky ztrati. Tento fakt
vystupuje v porovnani s teoretickym pozadim problematiky jako moment
srazky s trzni realitou a moci siln€jSiho. Souvisi s nim také uplatiiovani zasady
POKA-YOKE (jidhoka), jez automaticky hlida praci lidskych pracovnikl a
pfedchazi chybam. V okamziku zastaveni vyroby v souvislosti s uplatnénim
jidhoky, nedochazi v MEAC k obvyklému komplexnimu feSeni opravy ihned
v dany okamzik, ale vyroba je opét spusténa a ¢ekd se na vhodnéjsi ptilezitost
k vyfeSeni problému. V této souvislosti je zajimavé, Ze spole¢nosti MEAC se
ekonomicky vyplaci opravovat mnozstvi nedokonalych vyrobki a nesoustiedit
se na dasledné odstraniovani rizik chybovosti. Zajimalo by mne, zda by v této

oblasti bylo moZzné nalézt néjaké lepsi a ekonomicky stale vyhodné feSeni.

Jako velké téma, které by podle mého nazoru bylo vhodnym predmétem
pro dalsi Setieni, vidim skute¢nost, Ze v MEAC dobie funguji systémy vedeni,
motivovani a pravdépodobné i odménovani a vzdélavani pracovnikd. Tato
problematika je vSak spojena srizikem prozrazeni davérnych informaci
spolecnosti a zplisob vedeni vyzkumu by musel byt naprosto odliSny od toho

mého.
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3 Zavér

Jednim z cili mé prace byla systematizace prvka takzvaného japonského
modelu managementu. V teoretické casti jsem vymezila dvé skupiny
japonskych strategii a pfistupti. V prvni skupiné se mi podafilo vztahnout
koncepty strategie kaizen k japonskym kulturnim tradicim a americkym
kofenim  statistick¢é  kontroly. Vysvétlila jsem  vyznam  ¢innosti
zaméstnaneckych krouzka kvality, ale také kriticky zhodnotila tento zpisob
fizeni kvality v souvislosti s nutnosti celkové snahy organizace o dosahovani
co nejvyssi kvality ve vSech dil¢ich procesech. Pristup ke kvalite¢ se prave
v Japonsku vyvinul z kontroly vysledného produktu na absolutni kontrolu

kvality vSech procest.

Ve druhé skupiné japonskych metod fizeni jsem se zamétila na ty, jez
umoziuji organizacim zmensSovat provozni ndklady. Zvolila jsem takové
techniky, které jsem ddle mohla analyzovat ve vyzkumné ¢asti prace. Myslim
si, Ze jsem dokazala vysvétlit zpiisob vyroby just-in-time, spojeny se zasadou
jidohka, urcila, v ¢em je specificky pfistup japonskych organizaci k udrzbé
vyrobnich prostfedkli, a ptehledné¢ popsala metodu 5S a systematické kroky
vedouci kodstranéni  plytvani. Uspéch organizace tUzce souvisi
s kvalifikovanosti a aktivitou zaméstnanci. Loajalitu japonskych zaméstnanci
jsem nahlédla z riznych uhli a dosla jsem k zavéru, ze japonsky systém

celozivotniho vzdélavani ma mnohé slabiny.

V prvni C¢asti prace jsem vytvofila teoreticky rdmec, na ktery navazala
vyzkumna ¢ést prace, jejimz cilem bylo identifikovat japonské ptistupy fizeni
v konkrétni organizaci a urcit jejich modifikace v Ceském prostiedi. Od
bfezna 2011 jsem se seznamovala s ¢innosti Mitsubishi Electric Automotive
Czech s.r.0.pomoci studia dokumentii a diky neformalnim rozhovortim
s personalni fteditelkou spolecnosti. V bfeznu roku 2012 jsem realizovala

kvalitativni Setfeni, které spocivalo v provedeni polostrukturovanych
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rozhovorti se sedmi respondenty, zaméstnanci spolecnosti MEAC. Ziskana
data jsem analyzovala metodou oteviené¢ho kdédovani a interpretovala je

s ohledem na teoretické koncepty japonského zplisobu fizeni.

Dosla jsem k zavéru, Ze v Mitsubishi Electric Automotive Czech jsou
s vyjimkou zaméstnaneckych krouzkl kvality uskute¢iiovany vSechny vybrané
pristupy japonského fizeni. Zjistila jsem, Ze se organizace potyka s problémy,
které vyplyvaji z ptiliSné vzdalenosti dodavateld. Tato skutecnost zpiisobuje
nutnost uskladiovat vyssi mnozstvi vyrobnich zasob, protoze spole¢nost musi
byt schopna okamzité reagovat na objednavky svych zdkaznik. Dle mého
nazoru jsou v MEAC dalsi vybrané japonské techniky uplatiiovany s citlivym
ohledem na mentalitu, potieby a zvyklosti ¢eskych pracovnikl, napiiklad
v moznosti zustat v anonymité jako navrhovatel zlepSovaciho nadvrhu nebo pfi
kolektivnim hledani feSeni problémi béhem pracovni doby. Za nejvice
modifikovanou techniku japonského tizeni povazuji v MEAC oblast absolutni
kontroly kvality. Ve spole¢nosti jsou dodrzovany zikonné normy Ceské
republiky, ptedpisy Evropské unie a normy ISO 9001:2000, ISO/TS 16949 a
ISO 14001:2005, které vyrazné¢ napomahaji spolecnosti udrzovat vysoké
standardy kvality u vyslednych produktii a jednotlivych internich procest.
Nezbyva pftili§ prostoru pro japonské pojeti neustalého zlepSovani, protoze

standardy jsou, jak se zd4, kvalitnimi regulatory samy o sobg.

Vysledky Setieni potvrdily mij predpoklad, Ze japonské organizace v Ceské
republice jsou zajimavym objektem zdjmu. Domnivam se, ze dals$i zkoumani
uplatiovanych japonskych technik v téchto organizacich by manazerskou
teorii 1 praxi dale obohatilo. Ur¢ité by bylo zajimavé, zaméfit se na rozsahlejsi
vzorek tdchto organizaci v Ceské republice a porovnat ziskané vysledky
s vystupy mého Setfeni, aby se ukdzalo, jakou podobu maji vSeobecné
japonské techniky Fizeni v Cesku a jak by bylo moZné vyuzZivat jejich piinos
v ostatnich organizacich, kde se doposud uplatioval napiiklad pouze

euroatlanticky model managementu.
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Priloha A

Organizacni struktura MEAC

Jednatel
Prezidant

Obrazek 1: Organizacni struktura Mitsubishi Electric Automotive Czech s. r. o.
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\fymobni technologie
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(Zdroj: Wagnerova, 2012)
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Priloha B

Osnova polostrukturovaného rozhovoru

Uvodni otazka: MiiZete, prosim, pfedstavit Vase oddéleni a pracovni pozici,

kterou zastavate?

Oblast standard, zaméstnaneckych aktivit v rdmci zaméstnani
- Jakeé standardy a normy se dotykaji Vasi prace?
- Jak se s témito standardy/normami pracuje?
- Jakym zplisobem mulZete navrhnout zménu v pracovnim postupu?
- Jak zaméstnanci spolupracuji na zlepSovani pracovnich postupt?

- Jak jste zapojen/a do spoluprace s kolegy na vylepSovani pracovnich

postupt?

Oblast minimalizace naklad
- Jakym zptsobem vedeni spolecnosti piistupuje k nakladtim?
- Jakeé postupy se uplatiiuji pii snaze zmenSovat naklady?

- Jakym zptsobem je dosahovano zlepSovani?

Oblast loajality zaméstnanct
- Jak jste spokojen/a se svoji praci v této spole¢nosti?
- Dovedl/a byste fici, co Vas na Vasi praci uspokojuje?
- Jaké konkrétni aspekty prace jsou pro Vas v MEAC dilezité?

Dé&kuji moc za rozhovor.
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Priloha C

Sablona souhlasu pFedkladaného respondentiim

Souhlas s poskytnutim rozhovoru a vyuzitim informaci pro diplomovou praci

Ja, (Jjméno a pfijmeni), souhlasim s poskytnutim
rozhovoru Anné Novéakové, studentce zdveérecného rocniku magisterského
studia oboru Andragogika a personalni fizeni na Karlové univerzité.
Souhlasim s vyuzitim informaci zminénych v tomto rozhovoru vyhradné pro
vznikajici diplomovou praci Specifika japonského managementu na prikladu
Mitsubishi Electric Automotive Czech s. r. o.

Byl/a jsem seznamen/a s cilem rozhovoru, kterym je objasnit, jakym
zpusobem se konkrétni prvky japonského ptistupu managementu uplatiiuji ¢i
neuplatiiuji v MEAC. Je mi zndmo, Ze pii analyze poskytnutych informaci
budou mé odpovédi znaCeny jako odpovédi “respondenta” s ndhodné
pridélenym ¢islem (napt. Respondent 1, Respondent 5, atd.) a nikde v uvedené

diplomové praci se neobjevi mé jméno.

Béhem rozhovoru nebudu dotazovan na informace tykajici se vySe mého

platu, benefiti nebo firemniho vzdélavani.

Rozumim vySe uvedenému a souhlasim: ....................oooiiiiinn

MEAC, Slany, dne ............. Vlastnoru¢ni podpis
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Priloha D

Souhlas prezidenta MEAC s uvedenim nazvu spolecnosti
v nazvu diplomové prace

Souhlas s vyuzitim nazvu spole¢nosti Mitsubishi Electric Automotive Czech, s.r.0.
v ndzvu diplomové prace Anny Novakové, studentky zdvéretného roéniku oboru
Andragogika a persondlni fizeni na Karlové& univerzits.

Prezident spole¢nosti
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