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ABSTRAKT

Tato bakalaiska prace se zabyva analyzou svétovych systémui podnikového tizeni se zame-
fenim na spolecnosti Bata a Toyota. V teoretické Casti prace je popsana oblast ma-
nagementu a teorie fizeni se sou¢asnym zaméefenim na alternativni cile podniku. Dale pra-
ce obsahuje teoretické poznatky v oblasti managementu se zamétenim na specifika evrop-
ského a asijského managementu a jejich srovnani. V praktické casti je charakteristika a
analyza systému fizeni Bat'a a Toyota. Prace dale definuje slabé a silné stranky téchto Sys-
tému fizeni, zda jsou tyto systémy fizeni podobné a zda je mozna jejich aplikace do sou-

casnych firem.

Kli¢ova slova: management, systém fizeni, Bata, Toyoda, Toyota

ABSTRACT

This bachelor thesis is dealing with analysis of the world systems of company-running
focusing on companies Bata and Toyota. In the theoretical part of the thesis there is
described the management field and the theory of company-running emphasising alternati-
ve aims of the company. Then the thesis includes theoretical findings in the field of ma-
nagement with focus on specifics of Europian and Asian management and their compari-
son. In the practical part we can find characteristics and analysis of Bata and Toyota
running systems. The thesis also defines the weak and strong sides of these running sys-
tems, if these systems are similar and if it is possible to applicate them into the current

companies.

Keywords: management, systems of company-running, Bat'’a, Toyoda, Toyota
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UvVOD

Jako téma své bakalafské prace jsem si zvolila Analyzu svétovych systémut podnikovych
fizeni, a to hned z nékolika diivodl. V prvni fad¢ je mym planem do budoucna nahlédnout
do slozité struktury fidicich funkci firem v praxi, pochopit jeji realny dopad na danou or-
ganizaci a snazit se prispét vlastnim malym dilem do tohoto kolob&hu. Dnesni spole¢nost
je totiz nutné prestat chapat jako nezivotnou véc, ale jako zivy celek, jehoz vyvoj neni ani
zdaleka u konce, at’ z hlediska socialniho ¢i technologického. Myslim si totiz, Ze 1 systém
managementu je nutné neustdle zdokonalovat a uzpisobovat Zivotnimu stylu jak lidstva,

tak 1 jedince a hledat feSeni odpovidajici souc¢asnému stavu svéta.

Z historickych souvislosti je patrné, ze spolecnost prodé€lala zejména v poslednich dvou
stoletich neuvétitelny skok doptedu, s primyslovou a technologickou revoluci se naprosto
zménil styl a systém vyroby, s rlistem méfitek firem a tim padem 1 riistem poctu zamést-
nancti bylo tfeba zaujmout k problematice zcela odliSny postoj, roz¢lenit vniténi strukturu
spolecnosti, zavést tidici funkce a vybrat pro né vhodné jedince. Tento vyvoj teorie fizeni
od historie po soucasné trendy budu charakterizovat v teoretické casti, spolu s riznymi
definicemi managementu a manazerskymi funkcemi. Zcela jisté je diilezité ohlédnout se
zpét a porovnat rizné, tieba jiz davno prezité zplisoby s dneSnimi metodami, inspirovat se,

odrazit se od nich a zakladé¢ starych chyb se vyvarovat chybam novym.

V praktické ¢asti se budu zabyvat rozborem piistupti k vedeni firem na zaklad¢ dvou své-
tove proslulych znacek - Bat'a a Toyota. Budu se snazit vyzdvihnout zpusoby, jakymi tito
jednotlivi muzi riznych narodnosti dosahli svého enormniho uspéchu. Je velmi potésujici
vidét jméno Bat'a v mezindrodnim kontextu. I on byl jednim z hlavnich divodu k volbé
tématu. Fascinuje mé vSestrannost jeho pfinosu nasi zemi. Z vlastnich zkuSenosti ale vim,
7e prestoze témét v kazdém vétSim evropském i mimoevropském mésté najdeme obchod
s logem Bat’a, malokdo si tuto znacku spoji s vyznamnou osobnosti z Ceské republiky, coz

pokladam za velice smutné.

Cilem této bakalaiské prace bude analyzovat a charakterizovat evropsky a asijsky systém
fizeni. Teoreticka Cast prace se zaméti na zakladni definice a pojmy managementu, popis
jednotlivych styli manazerské prace a funkci managementu. Dale bude popsan historicky
vyvoj teorii fizeni aZ k souCasnym trendim. Praktickd ¢ast prace se zaméti na konkrétni

predstavitele jednotlivych systému fizeni — na Tomase Batu a Kiichiro Toyodu — a na je-
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jich systém ftizeni. V zav€re¢né Casti prace budou pak tyto jednotlivé systémy fizeni po-

rovnany a bude zjistovan piinos pro soucasné firmy.
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1 MANAGEMENT A TEORIE RiZENi

Ackoliv je to pro mnohé piekvapujici, management neni objev nové doby. Faraoni nebo
cisafi uz pred mnoha tisici lety fidili rozséhlé tiSe a vyuzivali pfitom znalosti radct, piena-
Seli tkoly na statni Ufedniky, zajimali se o vysledky, jaké pfinesla jejich patieni. Ma-
nagement se za svou historii postupné vyvijel a je ustaviéné provéfovan redlnym zivotem
trzni ekonomiky. Vyvijel se pod tlakem teorie i praxe a svymi mySlenkovymi pohledy se
vraci do minulosti. Vyviji se po spirale, star§i metody se opétovné vraci v nové kvalité.

(Bélohlavek, 2006, s. 6)

,»Management je jednim z vyznamnych fenoménui dnesni doby. I kdyz jeho pocatky Ize vy-
stopovat v ddvné historii lidstva, akcelerace jeho vyvoje a rist jeho vyznamu jsou Spjaty

S rozvojem industrialni spolecnosti a jeho prechodem do spolecnosti postindustrialni. “

(Blazek, 2010, s. 12)

1.1 Definice managementu

Ve svétové 1 Ceské manazerské literatufe posledniho desetileti Ize snadno nalézt desitky
definic pojmu management a jejich rozdilnych interpretaci. Neexistuje tedy jednozna¢né a

vSeobecné platné chapani tohoto pojmu. (Vodacek a Vodackova, 2006, s. 11)
Bézné uzivané definice managementu je mozné rozd¢lit zhruba do tfi skupin, které zdtraz-
nuji:  a) vedeni lidi;
b) specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky;
¢) predmét studia a jeho ucel.
(Vodacek a Vodackova, 2006, s. 11)

Ad a)

,,Management je proces vytvareni urcitého prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolec-

né ve skupindch a efektivné uskutecnuji zvolené cile.

Henri Koontz a H. Weihrich (Caslavova, 2000, s. 10)
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Ad b)

,,Management je proces planovdani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich c¢innos-

«

ti zamérenych na dosazeni organizacnich cilii.
K. H. Chung (Caslavova, 2000, s. 10)
Ad c)

., Management je oblast studia, ktera se vénuje stanoveni postupii, jak co nejlépe dosah-

73

nout cile organizace.
S. P. Robbins (Caslavova, 2000, s. 10)

"Management je soubor pristup:, ndzori, doporuceni a metod, které uzivaji vedouci pra-
covnici (manazeri) K zvlddnuti specifickych ¢innosti (manazerskych funkci), smerujicich k

dosazeni soustavy Cilit organizace."

Americka manazerska asociace (Vodacek a Vodackova, 2006, s. 12)

1.2 Styl manazZerské prace

Styl fizeni ¢i manaZerské prace predstavuje zpusob ¢innosti manaZera charakterizujici po-
stupy jeho rozhodovani a vybrané metody dosahovani vyty¢enych cili v konkrétnich pod-
minkéch. Styl fizeni je jednim z vyznamnych znaka kazdého manaZzera. Pfi své praci se
manazer setkava S mnozstvim raznorodych situaci, které vyzaduji odpovidajici zplisob
feSeni ve smyslu vztahu manazera a jeho podiizenych. Dle fady vyzkumul v této oblasti
jsou nejuspesnéjsi ti manazefti, ktefi jsou schopni zvolit sviij styl fizeni v zavislosti na rtiz-
nych situacich, skupinach pracovniki apod. (Veber, 2009, s. 43)

V 60. letech minulého stoleti pfiSel R. Liker s ¢lenénim manaZerskych styld, které se stale
povazuje za tradicni. DéEli se na tyto Ctyfi skupiny: autoritativni, benevolentni, konzulta-
tivni a participativni. V prib¢hu let bylo toto ¢lenéni doplnéné fadou dalsich, které jsou

dale podrobngéji popsany. (Veber, 2009, s. 44)

1.2.1 Byrokraticky styl Fizeni

Manazer ve své fidici ¢innosti vychazi ze smérnic a natizeni udélenych vyssi funkci, které
uklada podfizenym a sleduje, jak byly tyto rozpracované tkoly plnény. (Veber, 2009, s.
44)
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1.2.2 Autoritativni styl Fizeni

Tento styl je zaloZen na ptikazech a jejich bezpodminecném plnéni. Bézny je také strohy a

formalni zptisob jednani s podtizenymi. (Veber, 2009, s. 44)

1.2.3 Cilové ¥izeni

Manazer prostiednictvim vytycenych tkoli dava podiizenym urcité dlouhodobé zaméieni
jejich ¢innosti a k dosazeni cilového stavu vétSinou motivuje pouzitim ekonomickych po-

bidek. (Veber, 2009, s. 44)

1.2.4 Demokraticky styl Fizeni

U demokratického stylu vedouci spolupracuje s podiizenymi, ma ptirozenou autoritu, ale

ponechava si prostor pro piijeti vlastnich rozhodnuti.

Demokraticky styl fizeni miize mit podobu: delegacniho stylu rizeni, kde si manazer ve své
moci ponechava klicové zalezitosti fizeni organizace a mnozstvi dalSich a méné dulezitych,
pln¢ deleguje podiizenym. Dalsi podobou je liberdlni styl rizeni, kdy se manaZer snazi
ovladat ¢innost podiizenych co nejméné, vyhyba se nepopularnim zasahtim, kritice, sank-

cim, riziku a ponechava i fadu dulezitych rozhodnuti na podiizenych. (Veber, 2009, s. 44)

Uvedené tidici styly se daji znazornit v podob¢ matice, jak je zfejmé z obrazku (Obr. 1).

[~ Znaéné Byrokraticky a Cilowy,
autoritativni ekonomicky
Pouditi styl Fizeni styl fizeni
Mmoci
Liberalni Demokraticky,
Nizké styl fizeni dE"EEam"
styl Fizeni
Mizka Vysoka

Uroved spoluprace

Obr. 1 Matice stylii Fizeni se zretelem k uplatiiovani moci a

urovni spoluprdce podrizenych (Zdroj: Veber, 2009, s. 45)
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1.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce, respektive Cinnosti, predstavuji asi nejklasictéjsi zpusob klasifikace

prace manazeru. Klasifikaci existuje cela fada.

Henri Fayol navrhl na pocatku 20. stoleti pravdépodobné prvni klasifikaci. Funkce rozd¢lil

na pldanovani, organizovani, prikazovani, kontrolu a koordinaci. (Robbins a Coulter, 2004)

Jednu z dalsich klasifikaci navrhli Heinz Weihrich a Harold Koontz. Jejich déleni je nasle-

dujici: planovani, organizovani, personalistika, vedeni a kontrola. (Koontz a Weihrich,

1998)

Z ¢eskych autort uvadi dalsi klasifikaci FrantiSek Bélohlavek, ktery pouzil déleni Stearnse:
pldanovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani. (Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s.

7)

Tyto klasifikace mohou byt pii fizeni uptednostiiovany podle jednotlivych potieb manaze-

rt1, fadi se viak k hlavnim aktivitdm fizeni. (B&lohlavek, Kostan a Sulef, 2006, s. 7)

—

Planovani Organizovani ; Vedeni Kontrola

1.3.1 Planovani

Planovani se soustfedi na budoucnost, stanovuje ndm, co ma byt dosazeno a jakym zptiso-
bem. V zasad¢ obsahuje planovaci funkce manazerské aktivity, orientované na stanoveni
budoucich cilii a vhodnych nastroji k jejich docileni. Vysledkem planovani je plan, coz je
psany dokument, ktery specifikuje akce, které firma musi vykonat. (Donnelly, Gibson a
Ivancevich, 1997)

1.3.2 Organizovani

Organizovani znamend ptidélovani Ukold ¢leniim nebo utvarim organizace a koordinaci
jejich Cinnosti, pfidélovani a distribuci zdroji, které jsou nepostradatelné k tspéSnému
provedeni téchto ukold. Organizovani by mélo kazdému ¢lenu organizace ujasnit jeho po-
zici v procesu fizeni a osobni ptinos k zdarnému plnéni tkold. (Donnelly, Gibson a Ivan-
cevich, 1997, s. 7)
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1.3.3 Vedeni lidi

Ve vsech organizacich pracuji lidé a proto je tkolem manazerd s nimi v zajmu dosazeni
cili spolupracovat neboli vést je. Vedeni je manazerska funkce, jejimz obsahem je motivo-
vani podiizenych, ovliviiovani jednotlivcli nebo tymi, vybér nejvhodnéjsich komunikac-
nich cest a zvladani problému, zpusobenych chovanim zaméstnanct. (Robbins a Coulter,

2004, s. 25)

1.3.4 Kontrolovani

Posledni funkci managementu je kontrola. Je to v podstaté méteni dosazenych vysledk
vzhledem Kk cilim a planim pro zjisténi odchylek od standardd. V piipadé vyskytu téchto

odchylek dochazi i k napomoci jejich odstranéni. (Koontz a Weihrich, 1998, s. 32)

Rizeni
prace
a organizaci

Rizeni Rizeni
produkce
a operaci

% manazersk® wod

Obr. 2 Potrebné znalosti moderniho manazera (Zdroj:

Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997, s. 47)

Na obrazku (Obr. 2) jsou piehledné znazornény znalosti, bez kterych se manaZer neobejde
pii planovani, organizovani a kontrole. Pro manaZery je nutné spoléhat hlavné na znalosti
vychazejici z klasického pfistupu fizeni prace a organizaci. Pro fizeni lidi jsou nezbytné
behavioristické znalosti. Manazerské védy jsou piinosné pro fizeni operaci. (Donnelly,

Gibson a Ivancevich, 1997, s. 47)
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2 VYVOJ TEORII RIZENi

Rizeni je spojeno s praci, ktera je organizovana v lidskych kolektivech. Rizeni je tedy staré
tak, jako sama civilizace. D¢lba prace, vztahy nadfizenosti a podiizenosti, pravidla a nor-
my jsou znamy jiz z primitivnich spolecnosti. Literatura zminuje nejvetsi rozvoj fizeni jiz
ve starovéku. Na velkolepych stavbach tenkrat pracovalo tisice délnikt. Stavély se pyra-
midy, kandly a jiné naroéné stavby, budovalo se Rimské impérium. Rizeni bylo zaloZeno
na vyspélé legislativeé, dimysiné struktuie statniho a vojenského aparatu a na silném hos-
podafstvi. V porovnani s mnozstvim soudobych totalitnich systému, hlavné v Asii, se pro-
sadila 1 urCitd mira nezavislosti svobodného jedince. Toto pojeti bylo vzorem pro fungova-
ni sttedoveékych i novoveékych statd a instituci v evropské kulture. Postupem casu se rodily
a vyvijely dalSi organizace, které se tykaly rozdilnych sméri spolecenského Zivota.
V dne$ni dobé nas v bézném zivoté obklopuji samé organizace, setkavame se s nimi
V praci, pii nakupovani, dojizdéni, bydleni aj. (Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2006); (Blazek,
2011)

Systematické fizeni lidi je datovano az na konci 19. stoleti. Vyvoj fizeni miizeme rozclenit

do téchto myslenkovych etap:
e mechanisticky piistup — do 20. let 20. stoleti
e Skola lidskych vztahti — 20. a 30. I¢ta
e humanisticky ptistup — 40. a 50. I¢ta
e moderni nazory — 60. a 70. 1éta
e postmoderni nazory — 80. a 90. léta
e soucasné trendy a problémy

Toto rozdé€leni je pouze piiblizné a existuje mnoho dalSich zpiisobi, jak rozclenit vyvoj

vvvvvv

rtizné prolinaji. (B&lohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 20)

2.1 Mechanisticky pristup

Vzorem pro organizacni systémy bylo piesné fungovani stroji. Idealni by byl dobte fungu-
jici systém s pfesnym vymezenim pravomoci, odpovédnosti a roli, kde by ¢lovék vykona-

val neustale stejnou praci a vystupoval jako ¢ast n€jakého stroje. (Bélohlavek, 1996, s. 30)
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2.1.1 Teorie byrokracie

Byrokracie, nebo-li vlada tfednikt. Klasickou koncepci byrokracie vytvoril Max Weber.
Zastéaval ndzor, ze organizace mize pracovat efektivné pouze pod vedenim odborné vysko-

lenych lidi a za striktniho dodrzovani zakladnich pravidel. (B&lohlavek, Kostan a Sulef,
2006, s. 20)

Weber rozeznéval tii typy socidlniho jednani. Prvni je afektivni jednani, o které se opira
charismaticka autorita. Afektivni jednani se zaklada na lidech, kteti maji silné charisma a
tudiz emocionalni vliv na své okoli., uméni piesvédcCit ostatni o svych vizich a mySlenkach
a ptfimét je jit svou cestou. Organizac¢ni struktury, kde se afektivni jednani pouziva, jsou
vétsinou nejasné a promeénlivé. V dnesni dob¢ se vraci charismatické i transformacni teorie
vedeni k charismatu vedouciho. Z tradiciondlniho jednani vychdzi tradicionalni autorita.
Toto jednani je zalozeno na tradici a autorita i organizaéni struktura jsou opieny o rod,
piibuzenstvi a lenni vztahy. Postaveni piechazi z ptivodni autority na dédice automaticky,
bez jakéhokoliv ohledu, zda je tento kandidat vhodny a zda ma dostatecné dispozice. Raci-
onalné jedna osoba, ktera své jednani orientuje na ucel, prostiedek a vedlejsi nasledky.
Z tohoto jednani je odvozena racionalné legélni autorita a organizacni struktura. Patfi¢na
organizacni struktura se nazyva byrokracie. Podle Webera je racionalni jednani nejvyssi
formou lidského jednani a byrokracie nejdokonalejsi formou fizeni organizaci. Z téchto
typtl odvozuje tedy autoritu a organiza¢ni strukturu. (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006,

s. 20); (Veber, 2009, s. 156)

2.1.2 Klasické Fizeni

Zakladatelé klasického tizeni zobecnénim svého poznani dosli k formulaci pravidel, ktera
se stala normami pro usp&$nou organizaci. Systém dnes$niho planovani, projektovani a

ucetnictvi je polozen na téchto zakladech. (Bélohlavek, 1996, s. 33)

Mezi zakladatele klasického fizeni se fadi Henri Fayol, F. W. Mooney a Lyndall Urwick.
Nazory té€chto predstaviteli se nejlépe odrazeji v organizacnich schématech. Vyjmenujme
principy, jako ,,zasada jediného vedouciho® - zaméstnanec dostava pokyny od jediného
nadiizeného, ,,vzestupné fetézeni” - komunikace probihala po linii od nejvyssiho nadtize-
né¢ho az po fadové pracovniky, ,,rozpéti kontroly — pocet lidi, kteti jsou podtizeni vedou-
cimu, nesmi zpusobovat problémy v koordinaci ¢innosti, ,,5tab a linie®, kde $tab pusobi
poradensky, nesmi vSak naruSovat autoritu liniovych vedoucich, ,,autorita a odpoveédnost*

— prikazy a neseni nasledki musi byt v rovnovaze, ,disciplina® znamena respektova
ik ledk b , d lina* ktovat



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

schvalend pravidla a zvyklosti, ,,stru¢nost™ by méla byt laskavost a spravedlnost, které po-
vzbuzuji persondl v plnéni povinnosti, spravedlivdi odména by méla zvySovat moralku,
avSak neméla by znamenat pteplaceni. A jako posledni ,,stabilita persondlu, ktera usnadnu-
je rozvoj schopnosti pracovnikii. Tyto organizace byly navrhovany podobnym zptisobem
jako stroje. Lidé ale nejsou stroje, a proto nakonec mechanicky navrzené systémy v praxi
funguji jinak, neZ si to jejich tviirci predstavovali. (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2006, s.

21)

Je mozZné, ze skutenym otcem moderni teorie managementu je Francouz Henri Fayol.
Vysledky dikladného zkoumani principti vSeobecného managementu se poprvé objevily
ve Francii v roce 1916 v jeho knize ,,Administration Industrielle et Générale*. (Koontz a
Weihrich, 1998, s. 45)

2.1.3 Védecké rizeni

Védecke tizeni pouziva védecké metody pro definici nejlepSiho zptsobu, jak vykonat pra-

ci. (Robbins a Coulter, 2004, s. 47)

Jednim z badatelt, kteti zkoumali teorii védeckého tizeni, byl Frederick W. Taylor. Je vse-
obecné zndm jako ,,otec védeckého managementu®. Zaméfil se na rozdil od Webera nebo
Fayola na zefektivnéni ¢innosti délnikii ve vyrobé. Vsiml si zna¢nych rozdila v pracovnich
vysledcich lidi, a to ze méné vykonni délnici provadeji béhem prace fadu zbyte¢nych uko-
ni, a ze specializace na jednu ¢ast ukolu umoziiuje vyssi vykonnost. (Koontz a Weihrich,

1998, s. 40); (Belohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 24)

Jeho principy kladou diraz na pouzivani védy, vytvareni skupinové harmonie a spolupra-
ce, dosahovani maximalnich vystupl a na rozvoj pracujicich. (Koontz a Weihrich, 1998, s.
41)

Taylorova slavna prace nazvana Principles of Scietific Management (Zaklady védeckého

managementu) byla publikovana v roce 1911. (Koontz a Weihrich, 1998, s. 42)
Zakladni principy Taylorova managementu jsou:

1) vytvofit védecky podlozeny postup pro kazdy prvek individualni prace, ktery na-
hradi starou praxi,
2) odborn¢ vybrat a vyskolit délniky, kteti si nejdfive vyberou praci a potom budou

vySkoleni, aby ji délali co nejlépe;
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3) opravdoveé spolupracovat s délniky k zajisténi toho, aby veskera prace byla prove-
dena podle popsanych védeckych postupt;

4) rozdélit praci a odpovédnost mezi manazery a délniky. Manazefi budou vykonavat
tu praci, kterd je pro né¢ vhodna, ostatni prace a odpovédnost bude predana délni-

kam. (Robbins a Coulter, 2004, s. 47)

Vysledkem zavadéni Taylorova systému védeckého tizeni byl enormni narast produktivity
prace. Jednotvarna a mechanizovana prace byla pro vétSinu lidi nepfijemna a vyCerpavaji-
ci. Kdykoliv v§ak Taylor hovofil o managementu, nikdy neptehlédl skutecnost, ze ,,vytva-
feni vztahi mezi zamé&stnavateli a zaméstnanci je podstatnou ¢asti uméni fidit“. (Koontz a

Weihrich, 1998, s. 43)

Védecké tizeni je vyuzivano i v sou¢asném managementu. I dnes manazeti pouzivaji studii
pracovnich pohybii, aby vyloucili ty zbytecné, a na pracovni mista pfijimaji co nejlépe
kvalifikované zamé&stnance a systém odmeén je formulovan ve vztahu k vykonu. Sou¢asnou
praxi managementu ale neni mozné praktikovat pouze na zaklad¢ tohoto pfistupu. (Rob-

bins a Coulter, 2004, s. 48)

Henry L. Gantt, autor ,,Ganttova diagramu®, zduraziioval potiebu vzdélavani. (Koontz a

Weihrich, 1998, s. 41)

Frank a Lillian Gilbrethovi pozd¢ji navézali na Taylorovu odbornou studii o ¢asu a pohybu
a stanoveni obecnych standardi — on myslenkou rozdé€leni prace na elementarni ¢asové

useky, ona pozornosti na lidské aspekty prace a na poznani osobnosti a potieb pracujicich.

(Koontz a Weihrich, 1998, s. 41)

Védecké tizeni bylo zavedeno napi. ve Fordovych zdvodech, dnes jsou jeho prvky vyuzi-
vany zejména pii tréninku vrcholovych sportovci a také pii automatizaci vyrobniho proce-

su. (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 24)

Henry Ford je pfedstavitelem fordismu. Vyuzil principy F. W. Taylora a F. B. Gilbretha.
Setadil délniky a stroje podle operaci v potadi v jakém byly vykonavany a zavedl pasovou
vyrobu. Ovlivnil vyrobni systémy v celém 20. stoleti. SnaZil se, aby 1 nekvalifikovani pra-
covnici byli schopni podilet se na vyrob¢ a vykonavat kvalitni praci. Zavedl do organizace
ideu systémové koncepce a koncepce fizeni. Klady a zapory fordismu se diskutuji dodnes.
Shoduji se v nazoru rostouci produktivity a Zivotni urovné celé spole¢nosti. Masovou vy-

robou se mohlo uspokojit vice zdkaznikli nez diive. Fordovi se vytyka zniceni femesel a
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mechanizace prace, coz vedlo ke snizeni narokt na lidské dovednosti a délnici byli posta-

veni na uroven stroji. (Dédina a Odchazel, 2007, s. 131)

Spolutviircem moderniho védeckého fizeni byl Tomas Bat'a. Zavedl v praxi 5-ti denni pra-
covni tyden, pracovni dobu 7-12 a 14-17 hod. (v sobotu se hodnotily vysledky a zvySovala
se kvalifikace zaméstnanctll), 4 mzdové formy. Po celé republice i v zahrani¢i vybudoval
sit’ vlastnich obchodu, zfidil ,,Batovy skoly prace®, pro zaméstnance zavedl systém social-

nich vyhod. (Posvar a Erbes, 2008, s. 45)

2.2 SKola lidskych vztaht

vvvvvv

Tato Skola uci, jak se vedouci pracovnici maji chovat k podfizenym, maji si jich v§imat a
zajimat se o jejich problémy. Tato idea snadno uspéla v Americe, v Evropé uz ale méné.
Za ideového zakladatele je povazovan Elton Mayo. Upozornil na vyznam socialnich vzta-
ha a pracovni spokojenosti, kterych je potieba pro uspéch organizace a vykonnosti pracov-
nikd. V tzv. ,,Hawthornskych studiich® Slo o sledovani faktord ovliviiujici produktivitu
prace, zejména o fyzické podminky jako hluk, vlhkost a osvétleni. V kontrolni skupiné
vzrostla vykonnost jak pii zvySeni intenzity svétla, tak pii prevzeti ¢asti odpoveédnosti za
organizaci prace, stejn¢ tak pii nartstu mezd. Produktivita vSak vzrostla 1 ve skupiné, kde
tato opatfeni zavedena nebyla. Tyto jevy nebylo lehké objasnit. Klasické fizeni zapominalo
na vysvétleni, které bylo v hrdosti na svou skupinu a v pocitu, ze patii k pracovni skupiné.
Pracovnici zatazeni do vyzkumu si mysleli, ze jsou dilezitéjSi nez ostatni pracovnici, Ze se
vedeni o jejich potieby zajima, ze si takovy zajem zaslouzi a ze jsou dobrou pracovni sku-

pinou. (Bé&lohlavek, 1996)

., Zlepseni vykonu v disledku zarazeni pracovnikii do vyzkumného projektu se dodnes rikd
Hawthornsky efekt “. (Bélohlavek, 1996, s. 35)

2.3 Humanisticky pristup

Ve 40. a 50. letech se pozornost soustied’uje na ¢lovéka a jeho rozvoj. Misto socialni moti-
vace zdiraziiované Eltonem Mayoem se za hlavni pracovni stimulaci povaZzuje uspokojeni

osobniho rozvoje jedince. (Bélohlavek, 1996, s. 36)
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231 TeorieXayY

Nézory manazert na podstatu ¢lovéka a jeho pracovni motivaci studoval Douglas McGre-
gor. Pohled na fizeni lidi v organizacich oznacil jako teorii X. Zékladnimi body teorie X

jsou:

1) ve své podstat¢ jsou lidé lini a snazi se vyhnout praci;

2) pongvadz lidé pracuji neradi, museji byt pii praci kontrolovani a ptinuceni K praci
systémem odmén a trestu;

3) pracovnici nechtéji nést odpoveédnost a radi se nechavaji fidit;

4) jen pro malou skupinu lidi toto neplati a pravé oni maji fidit a kontrolovat ostatni.
Proti tradi¢ni teorii X postavil humanistickou teorii Y:

1) prace znamena pro Clovéka stejné piirozenou aktivitu jako zabava nebo odpocinek;
2) clovek prijima rad odpoveédnost a samostatnost;

3) Vv populaci je rozsifena schopnost samostatného rozhodovani;

4) soucasné organizace tento potencial lidi nevyuzivaji, chtéji je dirigovat a kontrolo-

vat.
(B&lohlavek, 1996, s. 36)

Chris Argyris sledoval reakci lidi na kontrolovani a direktivni fizeni. Zajem o praci mizi,
nejsou motivovani a trpi frustraci. Snazi se obejit kontrolu, vyhybaji se praci. Kontrola se
zintenziviiuje, tim posiluje negativni reakce. Prohlubujici se propast mezi managementem
a pracovniky vytvari v organizaci zhoubny rozpor, ktery se da piekonat jen zasadni zme-

nou organizaéni filozofie. (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 26)

2.3.2 Sebeaktualizace

vvvvvv

tteba sebeaktualizace. Lidé by méli uskutecniovat sva ptani, délat takovou praci, kterou umi
a kterou maji radi a realizovat své schopnosti. Organizace by mély dosazeni sebeaktualiza-
ce umoziovat. SlouZi k tomu systémy obohacovani prace a fizeni kariéry. (B&lohlavek,

1996, s. 37)

Individualni rozvoj je zdiraziiovan jako zékladni potieba ¢lov€ka. Mnoho lidi o sebeaktua-
lizaci ptili§ nestoji, motivaci jsou pro né pouze existen¢ni nebo socialni potieby. To pro né
znamena pohodlny zivot, pravidelna mzda ziskana nizsim usilim a jednoduché traveni vol-

né¢ho casu. Dale mize byt jeden Clov€k za riznych okolnosti motivovan riznymi druhy
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potieb — Vv praci uspokojuje potteby ekonomické, realizuje se ve sportovni ¢innosti, v kru-

hu rodinném pak uspokojuje své potieby socialni. (B&lohlavek, 1996, s. 37)

Soucasné nazory na podstatu cloveéka charakterizuje Edgar Schein jako predstavy o kom-
plexnim ¢lovéku, zahrnujici prvky vSech dosavadnich teorii — piedstav o ¢lovéku social-

nim, sebeaktualizujicim a racionaln¢ - ekonomickém. (Bé&lohlavek, 1996, s. 37)

Uspokojovani potieb je zdkladem lidské aktivity. Maslow je sefadil do péti skupin zndmé

jako Maslowova pyramida.

/ sebe-",
/aktualizace.,
Fad o
uznani,

y ocenéni

Fa

_ socialni potfeby
y (sounaleiitost)

'

jistota, bezpeti

fyziologicke potreby

Obr. 3 Maslowova pyramida potreb (Zdroj:
Vlastni zpracovani)
a) Fyziologické potieby jsou pro ¢lovéka zakladni nezbytné pro pteziti. Patii sem vse
K udrzeni Zivota jako potrava, vzduch, voda a pifiméfené klimatické potieby.
b) Potieby jistoty a bezpeci zajist'uji a uchovavaji existenci i do budoucna a vylucuji
ohrozeni nebo nebezpeci.
c) Socialni potieby jako laska, pratelstvi a sounaleZzitost piedstavuji potiebu zaclenéni
do skupiny, vétsiho celku a dobrych vztaht k ostatnim lidem.
d) Potieby uznani a ocenéni znamenaji sebeocenéni, ze strany ostatnich pak respekt a
uzndni osoby.
e) Sebeaktualizace znamena realizovat v§echny své schopnosti a talent, Maslowovymi

slovy ,,byt vice a vice sam sebou, stat se v§im, ¢im je ¢lovék schopen se stat*.

(Bélohlavek, 1996, s. 172)

cvwvr

té urovné potieb jeji vyznam klesa a nastupuje dalsi, vyssi Groven. Clovék je tedy neustéle

motivovan. Tato teorie byla v 50. a 60. letech velmi popularni. Zjistilo se, Ze existuje mno-
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ho moznosti podiizené uspokojovat jinak nez jen ty finan¢ni. Byl prvni, ktery vnesl ad do
neptehledného systému lidskych potieb. Pozdéji se vSak zjistilo, Zze jeho teorie ma i fadu

nedostatkll, ze systém potieb je napi. zbyte¢n¢ komplikovany. (Bélohlavek, 1996, s. 172)
Moderni nazory

,Pozadavkem moderni doby je KISS — Keep It Simple and Short (dbej, aby to bylo jedno-
duché a kratké)“. Hleda jednoduchost pro vysvétleni fungovani organizaci a jejich problé-
mu a ukazuje navod na feSeni. Moderni predstavy o organizaci nejsou postaveny na spo-
le¢nych zdsadach a poji je jen snaha nalezeni univerzalniho principu umoziujici objasnéni
organiza¢niho déni, a vira, Ze pisobeni organizace se da vysvétlit raciondln¢. (B&lohlavek,

Kostan a Sulet, 2006, s. 26)

2.3.3 Obecna teorie systémii

Otéazky vztahu systému fesil teoreticky biolog Ludwig von Bertalanffy, zakladni prvky

jeho obecné teorie systému, aplikované do managementu, jsou:

1) prostiedi — zasadni pro fungovani systému, je definované:

e pifimymi interakcemi — vztahy organizace k dodavatelim, zakazniktm,
konkurenttim,

e jako $irsi prostfedi — tvofeno politickou a hospodaiskou situaci, oblasti nebo
statu a jeji kulturou;

2) organizace je tvofena subsystémy ve vzajemném vztahu jako napiiklad utvary,
vnittni a vnéjsi vztahy, oddé€lent,

3) dosazeni souladu mezi riznymi systémy, nalezeni a odstranéni ptipadnych nedo-
statkti, je diilezité pro pfeziti organizaci. Princip homeostaze, ktery znamena dosa-
Zeni stalého stavu, je postaven na negativni zpétné vazbg;

4) v otevieném systému dochazi k pfijimani a uvolfiovani energie a materialu (suro-
vin, lidi, financi, vyrobkll) a nachazi se v neustdlé vyméné se svym prostiedim;

5) oteviené systémy se udrzuji potlaCovanim entropickych tendenci a importovanim
energie;

6) ekvifinalita — systém ma mnoho riiznych cest k dosazeni pozadovaného vztahu (za-
vadéni novych vyrob a vyrobki, rizné zpisoby dosahovani zisku);

7) evoluce — rozvijeni kapacity systému je dano schopnosti pfesouvat se ke slozitéj$im

formam diferenciace a integrace umoznujici lepsi prizptisobeni prostredi.
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Obecna teorie systéml se dostala USA do manazerské praxe v 50. letech. Jelikoz feSeni
bylo nesystémové, délalo neocekavané potize v jinych sférach. Umoznila vSak predem

modelovat zavadéné zmény a zvazovat mozné dusledky. (Bélohlavek, 1996, s. 38)

2.3.4 Teorie kontingence

Vychazi ze zakladniho ptedpokladu, ze ,,nejlepsi* zptisob planovani, kontrolovani a orga-
nizovani neexistuje. Pro kazdou novou situaci se musi hledat nejvhodné;jsi zptisob. Plano-
vaci metoda, ktera ma ucinek v jednom ptipad¢é, miize byt v jiném naprosto nevhodna.
Hledani vhodnych metod managementu pro nejrizngjsi situace je charakteristické pro kon-

tingenc¢ni ptistup. (Donnelly, Gibson a lvancevich, 1997, s. 44)

Tom Burns a George McDonald Stalker (1961) studovali chovani lidi ve firmé¢ a na zékla-

d¢ téchto poznatkt urcili dva organizacni typy:

e mechanisticky typ (systematicky) — pfedstavuje extrémné formalni strukturu typu
rigidni byrokracie. Je zaloZzena na vztazich nadfizenosti a podfizenosti, ptikazuje,
dodrzuje stanovend pravidla, efektivni ve stabilnim prostiedi (tovarna na umélé
hedvabi), uplatituje prvky teorie X, manazeti se neochotn¢ vzdavaji svych pravo-
moci, proto se obtizn¢ méni (Posvar a Erbes, 2008, s. 53);

e organicky typ — extrémné flexibilni, neexistuje hierarchie, spolecna odpovédnost,
poskytuje informace, radi, relativné volné stanoveni povinnosti a tikoli; osved¢i se
v proménlivém prostfedi (vyroba elektroniky). Spoléha se vice na prvky teorie Y.
Snadné prizptisobeni zménam prostiedi (Dédina a Odchazel, 2007, s. 154); (Posvar

a Erbes, 2008, s. 53)

Pro firmy s masovou produkci je vhodna byrokraticko-mechanisticka organizace, firmy
s malodavkovym systémem vyroby potiebuji jiny pfistup — podle Joan Woodwardové. (Bé-

lohlavek, Kostan a Sulef, 2006, s. 27)

Kontingen¢ni ptistup ptiblizil teorii fizeni — univerzalni platnd pravidla — blize praxi, zda-
raziiujici redlnou situaci organizace. Opacny extrém, ktery znamenal, Ze zvlaStnosti jedné
organizace byly pfeceflovany a obecné principy managementu opomenuty, byl vysledkem.

(Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 28)

,, Ruzné situace vyzZaduji rizné znalosti “ — Mary Parker Folletova. Kontingen¢ni piistup se
zacina vyraznéji prosazovat v 80. a 90. letech. V jednotlivych ptipadech jsou nékteré ma-

nazerské praktiky ucinnéjsi nez praktiky jiné. Stale vice manaZer ve snaze dosazeni lep-
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Sich vysledkd pouziva kontingenéni ptistup. Nedostacujici pro soucasnost je spoléhani se
Computer se od zalozeni nezménil, musi dojit nutné k modifikaci vzhledem ke zménam

Vv celosvétovém trznim prostiedi. (Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997, s. 45)
Kontingen¢ni ptistup k managementu se stava aktudlni proto, Ze:

e dochazi k internacionalizaci obchodu a vytvaieni nadnarodnich komer¢nich usku-
peni;

e naroky na eticky a socidlné¢ zaméfeny management rostou;

e se méni poZzadavky na pracovni silu;

e vznikaji nové organizacni struktury usnadiiujici reagovani na stale se ménici vné;jsi
prostiedi;

e pozadavky a preference pracujicich na bezpecnost prace se meni, uspokojeni z vy-

konané prace, spolutcast na fizeni.

Clovek studujici management piipravujici se na vstup do 21. stoleti se musi uéit mnoho —
jak konkurovat, vytvaiet, inovovat, vést a motivovat. (Donnelly, Gibson a lvancevich,
1997, s. 45)

2.3.5 Populacni ekologie

Z poucky teorie kontingence vyplyva pozadavek na piizpisobovani organizaci prostiedi.
Prilis mnoho aktivity a moZnosti organizacim je pfipisovano kontingenc¢ni teorii podle teo-
retikl ,,pfirodniho vybéru“. SkuteCnosti je spiSe soulad s Darwinem, kde prostfedi vybira
schopné a vylucuje slabé. Ekologicka Skola ptiklada organizacim pasivni roli disledkem
mnoha tlaka drzici firmu ve starych kolejich a branici dillezitym zméndm. Zdroje jak mate-
ridlové tak finan¢ni a dalsi jsou omezené a do zna¢né miry urcuji, kdo ptezije a kdo nepie-

zije. (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 28)

Vici ekologické Skole mohou byt vzneSené vyhrady jako napf., Ze zdroje mohou byt dosta-
te¢né, konkurence mezi organizacemi je stejné Casta jako spoluprace a lepsi je spolupraco-
vat, nez neustale bojovat. (B&lohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 28)

2.3.6 Kybernetické principy

Ptedlohou pro modelovani organizaci byla nervova soustava a inteligence.

Pti vytvareni efektivniho organiza¢niho systému mohou kybernetické principy pomoci:
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1) Princip uceni se uc¢eni
e zakladni cyklus udrzujici organizaci v béhu je jednoducha smycka, zpétna
vazba, kterd sestava ze tfi krokd: prvnim krokem je sledovani prostiedi,
druhym srovnani informace z prostfedi s normami organizace a poslednim
je prizpusobeni adekvatni prace, po niz znovu nasleduje krok 1 — sledovani

dopadu akce;

Krok 1:\-‘.‘

Sledovani
prostiedi

Krok 2:\-‘.‘

Srovnanis |

normami

Obr. 4 Princip uceni se uceni

- jednoducha smycka (Zdroj:

vilastni zpracovani)
Takto se da upevilovat nezadouci neménnost systému. Tovarny na mecha-
nické psaci stroje reagovaly na vysokou poptavku a nadale vyrabély nové a
nové psaci stroje. Cyklus se opakoval stale dokola. S nastupem elektronic-
kych psacich stroji zkrachovaly, jelikoz nedokazaly udélat v€as dalsi nutny
krok 2a: ptehodnoceni sou¢asnych norem. (Bé&lohlavek, Ko§tan a Sulef,
2006, s. 28)

e dvojitd smycCka vznikéd pfehodnocenim soucasnych norem. Dovoluje pruzné

ptizptisobeni ménicim se podminkam. (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2006, s.

29)
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2)

3)

4)

2.3.7

Krok 1\
Sledovani |

/
prostiedi /

/KrokZ\

[ Srovnani |

S J.‘I
normami

Krok 2a:

Pfehodno
ceni /
norem

Obr. 5 Princip uceni se uceni- dvo-

Jjita smycka (Zdroj: viastni zpraco-

vani)
Princip redundance — v kybernetickych systémech jsou funkce budovany redun-
dantn¢ — stejna Cinnost se ,,nadbyte¢né* vyskytuje u vice jednotek, stejna dovednost
u vice jedinct. V nouzi je tak mozné pracovnika nahradit druhym nebo jeden Utvar
jinym utvarem. (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 29)
Nezbytna rtiznost — jelikoZ jedinec nema vSechny pozadované schopnosti a doved-
nosti, musi se budovat multidisciplindrni tymy sdilejici tyto dovednosti. (Bélohla-
vek, Kostan a Sulet, 2006, s. 29)
Minimalni specifikace — v byrokratické organizaci kazdy presné vi, co musi a co
naopak jeho povinnost neni. Neurcovat vice, nez je nezbytné nutné a systém bude

mnohem pruzné&ji fungovat. (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2006, s. 29)

Teorie ,,Z°

Pocatkem 70. let ztraci USA hospodaiské prvenstvi, Japonsko proziva prudky vzestup. To

probudilo velky zajem o japonsky pfistup k fizeni.

Odlignou kulturu organizaci v Americe a Japonsku srovnaval William Ouchi. Americkou

filozofii fizeni nazval teorii A, japonskou teorii J. Spojenim hlavnich vyhod vytvofil novy

ptistup — teorii Z. (Bélohlavek, Koitan a Sulet, 2006, s. 29)
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Tab. 1 Teorie A, teorie J, teorie Z (Zdroj: Bélohlavek, Kostan a Suler, 2006, s. 30)

~ teorieA  teorie)  teoriez
|Zaméstnani | kratkodobé celozivotni dlouhodobé

_ individualni konsensualni konsensualni

[Odpovédnost  individualni kolektivni individuaIni

_ rychlé pomalé pomalé

_ vnéjsi, formalni vnitini, neformalni vnitini, neformalni s formalni mirou
_ specializovana nespecializovana Castecné specializovana
_ jako zaméstnanec  jako clovék jako clovék

Ouchi napsal knihu ,,Teorie Z* a jeji podtitul zni ,, Japonska vyzva americkému pramyslu®.

— Aplikaci teorie Z do amerického prumyslu lze piekonat fadu soucasnych probléml.
Jeho dilo je jednim z kofenti postmodernich teorii fizeni. (Bé&lohlavek, Ko§tan a Sulef,
2006, s. 30)

2.4 Soucasné trendy a problémy

Ve kterém bod¢ se nachazime dnes? Jaké jsou alternativni cile podniku? Jaké soucasné
manazerské koncepty a praktické postupy budou tvofit budoucnost? V dalSich podkapito-
lach bude uvedeno n¢kolik trendii a problému, které pravdépodobné zménily zplisob pro-
vadéni manaZerské ¢innosti. Je to globalizace, diverzita pracovnich sil, podnikani, fizeni
v podminkach e-byznysu, potieba inovaci a flexibility, management kvality, management

znalosti a spiritualita na pracovisti. (Veber, 2000, s. 647)

2.4.1 Alternativni cile podniku z pohledu mikroekonomické teorie

Muzeme fici, Ze teorie alternativnich cilii vznikla jako reakce na zménu podminek, jejichz
disledkem byla fakticka obtiZznost nebo nemoznost dosahnout maximalizace ekonomické-
ho zisku. Na tizeni velkych firem maji vliv nejen majitelé, ale také manazeti, zaméstnanci
a dalsi zajmové skupiny. Oddélenim vlastnictvi a kontroly se zabyvaji manaZerské teorie,

obzvlaste behavioristické teorie firmy. (Kraft, Bednafova a Kocourek, 2011, s. 111)
Manazerské teorie firem

Manazerské teorie firem zkoumaji problematiku oddéleni vlastnictvi a fizeni firmy
Vv ptipad¢, kdy vlastnici a manazefi sleduji vlastni odlisné cile. Jednoduchy manaZzersky
model vychazi z predpokladu, ze cilem vlastnikd firmy zlstava maximalizace zisku a ci-

lem manazerti je maximalizace uzitku v podobé jejich manazerskych vyhod. Existence
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vedlejSich pfijmi a vyhod manaZzerii znamend snizeni celkového ekonomického zisku fir-
my a pro celkovy ekonomicky zisk plati IT = I, + M, kde IT se rovna celkovy ekonomicky
zisk, I, je vykazovany zisk a M jsou manazerské vyhody. Jednoduchy manazersky model
je znazornén na obrazku (Obr. 6). (Kraft, Bednafova a Kocourek, 2011, s. 112)

Obr. 6 Jednoduchy manazersky model (Zdroj:
Kraft, Bednarova a Kocourek, 2011, s. 113)

Baumoliiv model firmy maximalizujici obrat. U tohoto modelu je cilem manazerti ma-
ximalizace obratu firmy, to znamena maximalizace celkovych pfijmu. Maximalizace obra-
tu vSak odpovidd omezeni na Grovni minimalizace pozadované¢ho zisku jako vynosu pro

vlastniky. (Kraft, Bednarova a Kocourek, 2011, s. 113)

Williamsoniiv model manazerského uvaZovani vedle vyhod pro manazery jesté definuje
dodate¢né mzdové vydaje a moznost volné rozhodovat o investicich podniku. (Kraft, Bed-

narova a Kocourek, 2011, s. 115)
Behavioristické teorie firmy

Behavioristické teorie firmy vychazeji z pfedpokladu, ze slozita struktura velkych firem
vede k existenci riznych zajmovych skupin (vlastnici firmy, management, fadovi zamést-
nanci). Komplikovana struktura firmy neumoznuje dosahnout maximalizace nékterych
veli¢in (zisk), ale vzdy se snazi dosahnout ur¢itého kompromisu mezi cili jednotlivych
zajmovych skupin. Rozhodovani firmy je podfizeno v péti zdkladnich oblastech: vyroba,
zasoby, prodeje, podil na trhu, ekonomicky zisk. (Kraft, Bednafova a Kocourek, 2011, s.
117)
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Doylitv model zén tolerance sleduje osm zdkladnich cilii firmy, S nimiz se ztotoziuji riiz-
né zajmové skupiny. Vnéjsi zona netolerance ukazuje piili§ velky diraz na jeden z osmi
cild, ktery ptindsi nadmérné ndklady. Vnitini zona ukazuje, ze firma neuplatituje minimalni
oc¢ekavani nékterych zajmovych skupin puisobicich v organizac¢ni struktufe. (Kraft, Bedna-

fova a Kocourek, 2011, s. 117)

vynos z akcie

trZni hodnota
firmy

z6ny netolerance
(nerovnovihy)

dobré dodavatelsko-
odbératelské vztahy

kvalita
produkce

motivace
zaméstnancd

podil firmy na trhu

Obr. 7 Doylitv model (Zdroj: Kraft, Bednarova
a Kocourek, 2011, s. 118)

2.4.2 Globalizace

Management jiz neni omezovan narodnimi hranicemi. Globalizace je odpovédi na presy-
cenost domacich trhii, procesem hledani novych odbytist’, hledani a vyuzivani novych ¢i
levnéjSich materidlnich 1 lidskych zdroji, alokovani kapitalu tam, kde pfinese nejlepsi

zhodnoceni. (Robbins a Coulter, 2004, s. 99); (Veber, 2000, s. 647)

,»Globalizace je zavedeni deélby prdce v celosvétovém méritku, monitorovani a vyuZivani
komparativnich vyhod (na strané surovin, levné pracovni sily, schopnych lidi, koupéschop-
né poptavky atd.) v teritoriich, kterd nabizi nejprihodnéjsi podminky. < (Veber, 2000, s.
647)

Némecka firma BMW vyrabi automobily v Jizni Karoliné. Americka firma McDonald’s
prodava hamburgery v Ciné, Toyota vyrabi automobily v Kentucky, vyznamna firma Lend
Lease Corporation vybudovala nakupni centrum Bluewater v Kentu v Anglii a dohodla se
se spolecnosti Coca-Cola o vystavbé tovarny na plnéni lahvi vSemi typy nealkoholickych
napojti v jihovychodni Asii. Svycarska firma ABB Ltd. postavila elektrarny v Malajsii,

Jizni Koreji, Cin€ a Indonésii. Svét se skutecné stal globalni vesnici.

Na celém trhu jsou manaZefi v organizacich vSech velikosti a druhli vystaveni ptileZitos-

tem vyzvam a problémlim, které jsou vyvolany pisobenim na svétovém trhu.
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2.4.3 Diverzita pracovnich sil

Jednu z velkych vyzev, ktera stoji pfed manazery 21. stoleti, znazoriuje koordinovani pra-
ce diverzifikovanych pracovnich sil tak, aby byly dostany cile organizace. (Robbins a
Coulter, 2004, s. 55)

,,Co presné chapat pod pojmem diverzita? Do ceStiny se tento termin nejcasteji preklada
Jjako riiznorodost. Pivodni anglicky pojem diversity ma ovsem Sirsi vyznam: oznacuje kon-
cept, jehoz cilem je vytvorit ve spolecnosti a zejména v podnikatelské sfére takové podmin-
ky, které umozni vSem lidem, bez ohledu na jejich individualni odlisnosti, plné rozvinout

Jjejich osobni potencial. “ (Veliskova, 2005)

Soucasné organizace jsou charakteristické praveé diverzitou pracovnich sil. Pracovnici jsou
heterogenni, pokud jde o pohlavi, rasu, etnicky ptivod, vék apod. Zprava o praci a pracov-
nicich v 21. stoleti, nazvané¢ Workforce 2020, tvrdi, Ze americka pracovni sila se bude stale
vyvijet smérem k diverzité, 1 kdyZ pomaleji neZ doted’. Zpocatku 21. stoleti budou vice jak
polovinu ptirtstku pracovnich sil tvofit menSiny. Hlavni vliv na diverzitu pracovnich sil

bude mit starnuti obyvatelstva. (Robbins a Coulter, 2004, s. 55)

Diverzita pracovnich sil je problémem pro manazery v USA, Japonsku, Australii, Némec-
ku, Italii a v dal$ich zemich. V USA nejrychleji poroste pocet pracovnich sil z Asie a La-
tinsk¢ Ameriky. Mira imigrace se zvySuje v Italii. V Japonsku se zvySuje zaméstnanost

zen, v Némecku starne populace a manazefi citi, ze je potieba tento proces zvladnout efek-

tivné. (Robbins a Coulter, 2004, s. 55)

Diverzita pracovnich sil neni ni¢im novym, ale diive se neobjevovala v takové miie a pro-
cento ruznorodych pracovnikl bylo zanedbatelné. V minulosti bylo bézné myslet si, ze se
riznorodi zaméstnance piizplisobi, ovSem dnes uz je zfejmé, Ze zaméstnanci své kulturni
hodnoty a zivotni styl neodlozi. Manazefi jsou tudiz vystaveni vyzvé ptizpusobeni se di-
verzifikovanym pracovnikiim. Mnoho z nich uz zjistilo, Ze takova pracovni sila, je pro né
Takovéto organizace budou mit obrovskou konkuren¢ni vyhodu. (Robbins a Coulter, 2004,
S. 55)

2.4.4 Podnikani

Podnikani bude pro firmy na celém svété neustale vyznamnéj$i. Pokud chtéji byt ziskové a

dokonce i neziskové organizace Uspé$né, musi podnikat, tedy vyhledavat a vyuZzivat pftile-
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zitosti, inovovat a riust. Podnik by mél vyuzivat takové ptilezitosti, kterych si nikdo diive
nepovs§imnul. Druh inovace, ktery podnikatele Zene pustit se do néceho nového, vétSinou
rizikového, Casto pronikd do vSech ¢asti nové firmy, do jejich produkti, sluzeb, kultury a
Casto i reklamy. Pro firmy nema smysl ziistat malymi, je potieba se rozvijet a rust. (Rob-

bins a Coulter, 2004, s. 56)

2.4.5 Rizeni v prostiedi e-byznysu

Na konci 20. stoleti jeste nebyl internet a webové stranky normalni zalezitosti, spise to byla
vzéacnost, kterd se béhem par let stala béznou soucasti firem. Dnes jsou vSechny organizace
- jak malé tak velké, mistni nebo globalni, sou¢asti e-byznysu. Pro komunikaci je bézné

vyuzivan e-mail. (Robbins a Coulter, 2004, s. 57)

., E-byznys (elektronicky byznys) je vSeobecny pojem pro popis zpiisobu prdace organizace,
vyuzivajici elektronické spojeni (na bazi internetu) se svymi partnery (zaméstnanci, mana-
Zery, zakazniky, dodavateli apod.) s cilem ucinného a efektivniho naplnéni svych cilu.

(Robbins a Coulter, 2004, s. 57)

Ne vSechny organizace jsou nebo potiebuji byt pIn¢ zapojeny do e-byznysu. Existuji ti1

typy zapojeni, které jsou ptehledné znazornény na obrazku (Obr. 8).

jednotka e-byznysu v rémci
tradicni organizace

procesy organizace jsou
uspofadany kolem
maodelu e-byznysu

nastroje a aplikace e-byznysu
jsou pouZivany v ramci
tradiéni ocrganizace

Obr. 8 Zapojeni organizaci do e-byznysi (Zdroj:

Robbins a Coulter, 2004, s. 57)
Prvnim typem jsou organizace, které se zapojenim do e-byznysu pouze obohacuji pfi sou-
¢asném zachovani tradini organiza¢ni struktury. Je mnoho organizaci, které internet vyu-
zivaji pouze k roz$ifeni tradicnich zplisobl organizaci. Patfi mezi né napf.: spole¢nost

Sears, Starbucks, Tupperware a Whirlpool. (Robbins a Coulter, 2004, s. 58)

Dalsi kategorii e-byznysu prezentuje urcita podpora organizace. V téchto ptipadech vyuzi-

va organizace internet pro lepsi uskute¢néni svych tradi¢nich podnikatelskych funkci, ale
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ne pro prodej vSeho. E-byznys jen organizaci pomahé, aby mohla svoje aktivity provadét
ucinnéji a efektivnéji. Mnoho organizaci pouziva e-byznys pouze ke komunikaci se zakaz-

niky, zaméstnanci nebo dodavateli. (Robbins a Coulter, 2004, s. 58)

Posledni moznosti zapojeni do e-byznysu je komplexni forma. Mnoho organizaci je na
internetu zavislych, vznikly jako komplexni e-byznys a jsou to napi. Yahoo, eBay a Ama-
zon.com. (Robbins a Coulter, 2004, s. 58)

2.4.6 Nezbytnost inovaci a flexibility

V soucasné organizaci je schopnost inovace povazovana za nejdiilezitéjsi. Bez stalého pfi-
sunu novych napadi - at’ uz jde o vyrobky ¢i sluzby, ale také o zpiisoby provadéni aktivit —
zacnou organizace zastaravat a nakonec nedopadnou dobie. Prizkum prokazal, Ze organi-

zace de¢la tspéSnymi prave inovace. Bezpochyby jsou inovace pro tspéch nepostradatelné.

Flexibilita je dal$i z podstatnych pozadavkl souc¢asnych organizaci. Mély by byt schopné
reagovat na potieby spotiebitelii, protoze v opacném piipad¢ se mize rychle objevit kon-

kurence a organizaci tak dostat do problému. (Robbins a Coulter, 2004, s. 59)

2.4.7 Management kvality

Vétsina myslenek fizeni kvality pochazi z Japonska — jde o dlouhodobé planovani, bezvy-
hradna oddanost zaméstnanct vici firme, dislednost, kolektivismus a celozivotni zamést-
nani, které umoznuje firm¢ investovat do rozvoje kvalifikace zaméstnanct. Jsou to praveé
znaky japonského zivotniho a pracovniho stylu, které je ptivedly na pfedni misto ve svéto-
vém hospodarstvi. Japonci se ovSem inspirovali od odbornikti z USA, z nichZ byli nejzna-
méj$i W. E. Deming a J. M. Juran. Jejich mySlenky se v USA pf#ili§ neuchytily, v Japonsku
vsak pfinesly kladny ohlas. Dal§imi §ifiteli managementu kvality byli — P. B. Croshy a A.
V. Feigenbaum. (Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 334)

Pro piehledné zobrazeni vyvoje managementu kvality je dale zobrazena tabulka (Tab. 2).
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Tab. 2 Vyvoj managementu kvality (Zdroj: Bélohlavek, Kostan a Suler, 2006, s. 334)

remeslnd vyroba Uplna autonomie délnik

odpovédnost za kvalitu prenesena na

hromadna vyroba . _
y utvary technické kontroly
zaméreni na vyrobni procesy statistické fizeni procest

. . . opis procesu, planovani, prevence ne-
zabezpeceni jakosti PopIs p P P

shod
TQM - komplexni management jakosti :‘?lzerem ) UL B[S Cre U e Er
normy jakosti normy ISO fady 9000

fizeni jakosti + péce o zZivotni prostredi +

systémy integrovaného managementu " A
¥ y g g bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

Soucasnym trendem je sluCovani systému managementu jakosti, systému péce o zivotni
prostiedi (EMS — Environmental Management System) a systému péce o bezpecnost a
zdravi pii praci (HSMS — Health and Safety Management System) do systému integrova-
ného managementu. Vyhodou je koncentrace vSech tii systémi pod kiidla jednoho utvaru
a tim zajisténi vySs$i hospodarnosti — jednotné fizeni a provétovani, slouceni systémové

dokumentace atd. (B&lohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 335)
V soucasné dobé€ jsou pouzivany dvé zdkladni koncepce managementu jakosti:

1) koncepce podle norem ISO 9000, reprezentovana souborem mezinarodnich no-
rem, které stanovi minimalni poZzadavky na systém managementu jakosti. Do sou-
boru téchto norem patii 1 norma ISO 9001, ktera je podkladem pro certifikaci sys-
tému managementu jakosti; (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2006, s. 335)

2) koncepce komplexniho managementu jakosti (TQM), kterd pfesahuje ramec
souboru norem ISO 9000 a je zastoupena rozdilnymi modely systému managemen-
tu. V Evropé se nejcastéji pouziva EFQM Excellence Model vytvofeny Evropskou
nadaci pro management jakosti (EFQM). Na zdklad¢ tohoto modelu se naptiklad
provadi hodnoceni organizaci v ramci cen za jakost. (Bélohlavek, Kostan a Sulef,

2006, s. 335)
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2.4.8 Spiritualita na pracovisti

Ptestoze se na prvni pohled zd4, ze tohle slovni spojeni nejde dohromady, opak je pravdou.
U mnoha zaméstnancti a na vSech Grovnich managementu mizeme pozorovat rostouci za-

jem o duchovni sféru. (Robbins a Coulter, 2004, s. 62)

Spiritualita na pracovisti nema nic spole¢ného s bohosluzbami, jde vlastné¢ o poznavani
vnitiniho Zivota, ktery obohacuje pfinosnou praci nebo je ji obohacovan. Lidé hledaji hlub-
§1 porozuméni toho, co jsou a jaké je jejich misto na zemi. Chtéji od Zivota vice, nez jen

praci a mzdu. (Robbins a Coulter, 2004, s. 62)

Spiritualita z hlediska managementu pravdépodobné ukazuje, jak je se zaméstnanci zacha-

zeno, jak jsou respektovani a ocenéni piinosem pro organizaci manazerem. (Robbins a

Coulter, 2004, s. 62)

2.5 Zakladni charakteristiky evropského a asijského managementu

V odborné literatuie Ceské a slovenské se setkdvame zejména s popisem zapadniho (neboli
americko-evropského) a japonského managementu. Protoze jsou Evropany uplatiiovany
dle vlastniho historického vyvoje ¢asto odlisné principy pfi fizeni organizaci a jsou vyuzi-
vany jiné metody funkci fizeni, neni pro nas spojovani s americkym managementem zcela

vystihujici. (Porvaznik, 2010, s. 437)

Uvniti Evropy lze rozdé¢lit osobnosti managementu dle jednotlivych zemi: némeckych,
francouzskych,  anglosaskych, italsko-Spanélsko-portugalskych,  stfedo-vychodné-
evropskych, balkanskych, baltickych a ukrajinsko-ruskych. Stejné tak i v Americe se cha-
rakteristiky managementu déli dle zemi. Na asijském kontinentu lze management rozd¢lit
na japonsky, management tzv. asijskych tygrii (napt. Tchaj-wan, Singapur, Jizni Korea,

Malajzie nebo Novy Z¢land) nebo ¢insky management. (Porvaznik, 2010, s. 437)

Pokud se na uvedené managementy podivame v ur¢itych historickych souvislostech, tak je
pravdépodobné je povaZzovat za dominujici pro jednotlivé kontinenty. Je to z toho divodu,
ze zivot prochdzi riznymi zménami, které dovoluji zac¢it spoustu véci nanovo. Zaroven
jsou v8ak v managementu promitnuty historické kofeny, ritualy a zvyky, kterymi se pravé

kazda zemé, kazdy kontinent inspiruje. (Porvaznik, 2010, s. 437)

V nasledujici tabulce (Tab. 3) je evropsky a asijsky management charakterizovan dle néko-

lika parametru.
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Tab. 3 Porovnani evropského a asijského managementu (Zdroj: Porvaznik, 2010, s. 437)

ROZVOJOVE KORENY MANAGEMENTU

oM™

predhistorické kofeny, Rimska fise, Recka kultura,
katolicismus, kalvinismus, anglikanismus, 1. a 2.
svétova valka, fasismus, socialismus, socialni ori-
entace

Sintuismus - uctivani predku, budhismus, konfu-
cismus (loajalnost a tcta k nadfizenym a rodi¢im
a povinnost vi¢i druhym), revoluce Meidzi, val-
ky, narodni tradice, socialni orientace

PLANOVANI{ A ROZHODOVANI

sttednédoba a dlouhodob¢jsi orientace
rozdilnost v planovani jednotlivych zemi

rozhodovani na Grovni topmanagementu

kritérium rozhodovani - ziskovost a socidlni smir

dlouhodoba orientace
zdlouhavy planovaci proces
kolektivni rozhodovani na zakladé konsenzu

kritérium rozhodovani - neustalé snizovani na-
kladt a neustalé zvySovani kvality

ORGANIZOVANTI

individudlni a kolektivni zodpovédnost za splnéni
cila

formalni i neformalni organiza¢ni struktury
uvazlivé ptijimani zaveéra a jejich realizace

primerena vseobecna organizacni kultura

kolektivni zodpovédnost za splnéni cilt

neformalni organizacni struktury
zdlouhavé ptfijimani zavera, rychla realizace

vysoké organizacni kultura - diiraz na harmonii,
jednotu, loajalnost a reciprocitu

KONTROLOVANI

explicitni kontrolni mechanismy

kontrola v prevazné vétSiné nadfizenymi
kontrola kolektivnich i individualnich vykontu
kontrola kvality, nakladu a zisku

implicitni kolektivni mechanismy
kontrola spolupracovniky
orientace kontroly na kolektivni vykony

rozsahla kontrola kvality a snizovani nakladt

VZTAHY MANAZERU A ZAMESTNANCU

autorita se buduje kompetentnosti, kontrola zavisi
na vzajemné duvére

loajalnost zaméstnancti vii¢i manazerim a naopak
zéavisi na vzajemné kompetentnosti

mensi autoritativnost a mensi rozsah a pravomoc
kontroly

loajalnost (az oddanost) zaméstnancii viiéi mana-
Zeram je samoziejma a manazeti pro ni vytvareji
prilezitosti

PRACOVNI KARIERA

zamgéstnani podle kvality firmy, casté zmény, ale i
vernost

zéavislost odménovani na praci, vzdélani a vyko-
nech

veérnost profesi i firme

povysSovani na zékladé vykonnosti a podle potieby
a moznosti

vzdélavani podporované, ale snaha smluvniho
zéavazku

ve vzdélavani diraz na znalosti a dovednosti

hlavné komunikace shora doli, méné zdola nahoru

veérnost firme az do dichodu (50 - 55 rokt), celo-
zivotni zaméstnani

zéavislost odménovani na veéku, délce praxe a
vzdélani

veérnost firme
povySovani na zakladé dlouhodobé vykonnosti
vzdélavani povazované za dlouhodobou investici

pro firmu

ve vzdélavani diraz na vyssi ctnosti a socialni
zralost, odborna zdatnost se ziskava rotaci

komunikace zdola nahoru a shora dolu
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Kazd4 zem€ ma svou historii a tradici, zvyky, které se promitaji do jejiho systému hodnot.
Vyskytuji se zvyky regiondlni, zvyky mladeze, zvyky, jez souvisi s vykonem povolani.
Zakladni charakteristiky ¢i rozdilnosti managementu se zakladaji na historickych kotenech.
Jejich stavajici projevy jsou rozdilné a nelze je zcela jednozna¢né vyjadrit. (Porvaznik,

2010, s. 442)
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3 VOLBA ANALYTICKEHO NASTROJE - METODOLOGIE

Podle zadani bakalaiské prace mam mimo jiné charakterizovat a analyzovat evropsky a
asijsky systém fizeni se zaméfenim na systém Bata a Toyota. Pro analyzu obou systému
fizeni bude zvolena metoda sekundarniho vyzkumu nad stavajicimi daty, které vychazi
z praktické Casti 6 a 7 této prace. Analyzovana data budou zanesena do tabulky (dotazni-
kového Setfeni) a pro hodnoceni tohoto Setieni bude zvolena kvalitativni metoda. Kvalita-
tivni metoda bude zvolena z divodu, Ze se jedna o data, které nelze prevést na financni
toky. Princip kvalitativni metody bude postaven na ohodnoceni dil¢ich parametri metodou
Skalovani. Ohodnocené parametry budou vyneseny do grafu pro porovnani absolutnich
hodnot a soucasné¢ pomoci regresni analyzy bude provedena aproximace téchto hodnot.
Jako metoda regresni analyzy bude zvolena metoda polynomu druhého nebo tietiho stupné.
Touto regresni metodou bude dosaZeno minimalnich toleranci mezi zjiSténou hodnotou a
korelovanou hodnotou. Vypocet korela¢nich hodnot a jejich znazornéni bude proveden

v MS Office — Excel verze 7.

(Hendl, 2008); (Jablonsky, 2007); (Meznik, 2011)
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4 HYPOTEZY

Ze zadéni bakalarské prace Ize stanovit nasledujici hypotézy.

H1: Existuje pfedpoklad, Ze v nékterych parametrech se systém fizeni Bat’a a systém fizeni

Toyota velmi ptiblizoval.
H2: Systém fizeni spole¢nosti Bata je vyuzitelny v soucasnych firmach.
H3: Systém fizeni spole¢nosti Toyota je vyuzitelny v soucasnych firméach.

Uvedené hypotézy budou potvrzeny ¢i vyvraceny na zéklad¢é provedené analyzy.
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti jsem zpracovala poznatky z oblasti managementu fizeni. Nejprve jsem
uvedla nékolik definic managementu, které jsou interpretovany riznymi autory odlisné.

Dale jsou popsany styly manazerské prace a struén¢ charakterizovany manazerské funkce.

V teoretické Casti jsou také zatazeny soucasné trendy a problémy, ve kterych je zminéna
globalizace, diverzita pracovnich sil, podnikani, fizeni v prostfedi e-byznysu, nezbytnost
inovaci a flexibility, management kvality a spiritualita na pracovisti. Soucasné jsou zde

popsany alternativni cile podniku, z hlediska mikroekonomické manazerské teorie.

Dal$im bodem mého zajmu byl popis vyvoje teorii fizeni a zpracovani charakteristiky ev-
ropského a asijského systému fizeni. Dale je soucasti teoretické casti zvolend volba analy-

tického nastroje neboli metodologie. A nakonec jsou stanoveny hypotézy.

r o owr

Prakticka cast prace bude zaméfena na dva urcité systémy podnikového fizeni. Prvnim
bude Batliv systém fizeni a druhym systém tizeni Toyoty, dale vyhodnocenti jejich silnych
a slabych stranek, provedeni analyzy téchto systémi fizeni a zminéni o jejich vyuziti

V soucasnych firmach.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 SYSTEM RIZENi BATA

., Pri své praci nemél jsem na mysli vvbudovani zavodu, ale lidi. Vybudoval jsem cloveka,
aby byl vykonnéjsi a lépe slouzil zakaznikium a on potom vybudoval zavod. Hlavni ulohou
organizatora, jenz chce vybudovat veliky podnik je, aby vytvoril moralni a psychologickou
zdkladnu, na niz by se jeho pracovnici mohli zdarné vyvijet. ProtoZze neexistuje zZdadna
ucebnice, kde by toto bylo vysvétleno, ani Zadné vyzkouSené a osvédcené metody, rozhodl
Jjsem se vybudovat vlastni systém, ktery, jak doufam, prospéje lidstvu. Tento systém se jme-

nuje 'Priklad’ “. Tomas Bata, 1930

6.1 Tomas Bata

Obr. 9 Tomds Bata (Zdroj:
stalosemi.cz, © 2009-2011)

Tomas Bat’a se narodil v roce 1876 ve Zling a tragicky zemftel v roce 1932, kdyz se s nim
ziitilo jeho letadlo kréatce po startu. Bylo mu pouze 56 let. Tomas pochézel z rodiny Sevcil,
ktera méla svoji dlouholetou tradici od 2. poloviny 16. stoleti. Tomas byl 9. v této rodové
tradici. Cislo 9 bylo spjato s celym Batovym Zzivotem. Napiiklad viechny jeho ceny obuvi
koncily Cislem 9 a tak se devitka v prodejnich cendch stala symbolem, diky kterému byly
jeho vyrobky rozpoznatelné po celém svéte. Tomas zalozil se svym bratrem Antoninem a
sestrou Annou 24. zaii 1894 obuvnickou Zivnost A Bat’a. Tomas Bata si tak splnil sen o
»panském zivote“. Necely rok po zalozeni se vSak zivnost nachdzela v hluboké krizi a To-
mas se pevné ujal vedeni podniku. Tato Zivnost byla v roce 1900 pfeménéna na firmu T. &

A. Bat’a v.o.s. Spole¢niky zlstali jen bratfi Tomas a Antonin. Po smrti Antonina v roce
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1908, se Tomas stal jedinym spolecnikem. Tomas Bata byl natolik pohlcen svoji praci, ze
mu na soukromy zivot nezbyvalo pfili§ casu. OzZenil se tak az ve 36 letech s Marii Mensi-
kovou, se kterou mél jediného syna Tomase. (Cekota, 1981); (Zeleny, 2005); (Toman,
2008)

Tomas Bat’a podnikl za sviij Zivot tfi dilezité cesty do Ameriky, prvni v roce 1904, druhou
v roce 1912 a tfeti v roce 1919. V Americe ziskal nové zkusenosti ohledn€ zptisobu fizeni
organizace, organizovani prace, vyplaceni mezd zaméstnanciim a spoustu dal$ich. Tomas
byl zplisobem, jakym se v americkych zdvodech pracovalo, doslova uchvéacen a nékteré
metody pak aplikoval do svych zavodd. Asi nejvyznamnéjSim poznatkem, ktery si
z Ameriky dovezl, byla specializace vyroby a diky tomu vysoka produktivita délnikt. Pro
srovnani, zatimco v americkych obuvnickych zdvodech se vyrobilo 1 200 part obuvi za
den, v Anglii to bylo 800 pard a v Némecku dokonce jenom 100 parti obuvi. Pfi tfeti cesté

se inspiroval u Henryho Forda. (Cekota, 1981)

Balta

Obr. 10 Logo Bata
(Zdroj: bata.cz, © 2013)

6.2 Zaklad filosofie T. Bati

vvvvvv

jednoho z nejvétsich podnikatelti svéta. Dodnes se mnohé ispé$né podniky inspiruji jeho

myslenkami a nazory, které byly jiz v jeho dobé nad¢asové.
Hlavni rysy, které byly pro Bat’iiv styl fizeni charakteristické, jsou podle Garlika tyto:

e piimé fizeni vrcholového vedeni;
e systém kontroly;

e operativnost;

e pruznost;

e jednoduchost a ucelnost fizeni;

e ckonomické zhodnoceni rozhodnuti.

(LeSingrova, 2007, s. 27)
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vvvvvv

soustave fizeni.
6.3 Soustava rFizeni Bat’a

6.3.1 Zakaznici a okoli podniku

vvvvvv

pan“, které se stalo spole¢né se sluzbou vefejnosti klicovymi prvky Batovy soustavy tize-

ni. Povinnosti vedouciho bylo toto heslo plné respektovat.

Tomas Bat’a si peclivé vedl databazi vSech svych zdkaznikd. Tuto databazi pak mohl vyu-
zivat pro lepsi komunikaci a spolupraci se zakaznikem. Kvili zpétné vazbé vyzadoval od
svych obchodnich zastupct, aby zékazniky osobné navstévovali a zjistovali dilezité in-

formace a potieby a piani zakaznikd. (LeSingrova, 2007, s. 29)

Bat’a patfil také mezi hrstku podnikatell, ktefi si zacali uvédomovat dileZitost a vliv re-
klamy. Nepouzival vSak pouze tradicni metody, jako plakaty, brozury, ¢i vyvésni Stity.
Zamétil se 1 na modernéjsi a u¢inngjsi typ reklamy, kterou byl ptedevsim film, reklama na
dopravnich prosttedcich ¢i svételna reklama. Mezi ur€ity typ reklamy pattily jiz zminované

prodejni ceny koncici ¢islem 9. (LeSingrova, 2007, s. 75)

Obr. 11 Reklama (Zdroj:
zlin.estranky.cz, © 2013)
Tomas se vSak nezaméroval ve své ¢innosti pouze na své zdkazniky, ale snazil se pozitivné

pusobit na celé okoli podniku a Sirokou vetejnost. Za sviij podnikatelsky Zivot proménil
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puvodné maly Zlin na velké primyslové a zaroven také zahradni mésto, které ptitahovalo a
stale ptitahuje svoji jedineCnosti pozornost lidi z celého svéta. Zlin se Batovi odménil tim,
ze jej tiikrat zvolil starostou. Za dobu jeho starostovani vzrostl pocet obyvatel téméer Sesti-

nasobné. (Lesingrova, 2007, s. 61)

6.3.2 Zaméstnanci

Jednim ze zdrojii Batova uspéchu bylo to, ze si uvédomoval dilezitost a nepostradatelnost
lidi a jejich lidského kapitdlu ve svém podniku. Pfedevs§im prostfednictvim promysleného
motiva¢niho systému daval zaméstnanciim najevo, Ze si jich vazi, a Ze to oni jsou ti, kdo
tvofi jeho podnik. Diky tomu méli Bat'ovi zaméstnanci praci radi, ptistupovali k ni zodpo-
védné a s uctou. V dilnach byl také kladen diiraz na to, aby kazdy zaméstnanec ptresné ve-
dé€l, co jsou jeho povinnosti a jaka je jeho osobni odpovédnost za praci, za zisk a ztratu.
Vedouci pracovnici pak byli i hmotné zainteresovani na zisku a ztrat€¢. Podporovano bylo
pfedevsim kolektivni Usili kazdé dilny na splnéni svéfen¢ho tikolu a stanoveného planu.

(Zeleny, 2005)
Efektivni vyuziti dne

Ve firm¢ Bat’a byli vSichni zaméstnanci vedeni k absolutnimu vyuziti Casu. V Batové sko-
le prace slouzil pro tyto ucely ¢asovy harmonogram vSednich dnt, ktery u¢itim pevné roz-

Clenil jejich den a ucil je efektivnimu vyuziti asu.

Béhem pracovni doby nesmél nikdo ze zaméstnancii opustit pracovisté bez souhlasu ve-
douciho, toto pravidlo muselo byt striktn¢ respektovano, v opacném piipadé nasledovaly

tvrdé sankce. (LeSingrova, 2007, s. 31)
Aktivizace pracovniki

Aktivizaéni faktory, které jsou silami nuticimi a podnécujicimi k ¢innosti ¢loveka, byly
vyuzivany i v Batovych zavodech. Hojn€ byly vyuzivany hlavné faktory silové, do kterych
se fadi faktor existenéni, faktor strachu a faktor hmotné zainteresovanosti. (LeSingrova,

2007, s. 62)

Jelikoz byl pocet vychovavanych a zaucovanych zaméstnancii vy$si nez pocet potiebny,
byl uplatiiovan existen¢ni faktor, kdy se zaméstnanci z diivodu obav o svou pozici snaZili
byt nejlepSimi a tim se vyhnout nahrazeni pracovniky lepSimi. Jako faktor strachu plisobil

vedouci, ktery mél vysokou pravomoc plné podporovanou vedenim podniku. Kazdy pra-
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covnik se mohl zaslouzit o velky pfijem, ktery ovSsem mohl byt lehce pozbyt v pfipadé ne-

kvalitni prace - tady jde o faktor hmotné zainteresovanosti. (LeSingrova, 2007, s. 62)

Motivace pracovniku probihala ve firmé¢ Bata ve dvou rovindch — mzdovy motivaéni
systém a socialni motivacni systém. Tim prvnim systémem byli pracovnici motivovani

Kk co nejlepsim vykoniim, od kterych se jejich mzda odvijela. (LeSingrova, 2007, s. 62)

Socialni systém byl zna¢né propracovany a ptispival k vybornym zivotnim podminkam pro
zaméstnance. Toma$ Bata nechal svym zaméstnanciim postavit domy, l€kafskou sluzbu
zajistovala Batova nemocnice, volny ¢as mohl byt vyuzivan ve sportovnich a kulturnich
zatizenich, kterd méla Sirokou nabidku. Stravovani bylo zajiS§téno pomoci pekarny, jatek,
jidelny a restaurace. Zaméstnanci méli také k dispozici ndkup v obchodnim domé za pftiz-
nivgj$i ceny. Dale firma napomahala vzdélani, a to nejen svych zaméstnanc ale 1

v ostatnich $kolach v regionu. (LeSingrova, 2007, s. 62)
Utast na zisku a ztraté

Utast na zisku byla poskytovana z diivodu jesté nizsich vyrobnich nakladi a zajisténi ply-
nulosti vyroby. Cilem bylo sniZit ceny bot a zvysit mzdy délnikd. Ucast byla zavedena

v roce 1924. Tento zptisob fizeni byl podminén tfemi dillezitymi predpoklady:

e vyuctovani dosazeného zisku 1 krat tydné;
e zaméstnanec si svoji ucast musel umét spocitat sdm;
e (cast se vztahovala na malé odd¢leni, aby mohl byt kazdy zaméstnanec zucastnén

na sprave dilny.
(Bata, 2002, s. 48); (LeSingrova, 2007, s. 48)

Na zisku a ztraté melo podil asi 30 % zaméstnancl. Z téchto zaméstnancli se ovSem ne
vsichni podileli 1 na ztraté. Tento postih byl pouze pro vedouci pracovniky. (LeSingrova,

2007, s. 48); (zlin.estranky.cz, © 2013)
Individualni mzda

S Gcasti na zisku 1 ztrat€ souviselo individualni odménovani. Firma Bat’a byla mezi prvni-
mi firmami, které zacaly uplatiiovat systém individualniho odménovani, které souviselo
s vykonem dé€lnika. Mzda délnika se skladala z n€kolika slozek — pevné mzdy, tcasti na
zisku a z mimotadného zisku. Kazdy déInik byl naucen si svoji mzdu spocitat, aby si doka-
zal uvédomit sviij podil. Mzdy byly pocitany a vyplaceny kazdy tyden, aby si byl kazdy

délnik védom svych zasluh a chyb dokud je mél v Cerstvé paméti. Tento systém byl sice
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Casov¢ a finan¢né narocny, ale efekt z néj se Batovy mnohondsobné vyplatil. (LeSingrova,

2010, s. 119)
Vychova a vzdélavani

Tomas Bata brzy pfisel na to, Ze preucovat dospélého zaméstnance uz je znacné slozité a
jeho prizptisobeni je naro¢né, a nebyl ani spokojen se zptisobem vzdélavani uéint. Rozhodl
se tedy vychovat zaméstnance své. V roce 1925 vznikla Batova Skola prace, o kterou se
zvedla obrovskd vlna zdjmu, ptfestoZe rezim v ni byl nastolen velmi tvrd€. Pfes den Zéaci
pracovali v tovarné a studium probihalo pouze ve veéernich hodinach. Byli vedeni také
K umu zachazet s financemi a vytvafeni si uspor. Vychova divek byla zahajena az v roce
1929. Od vychovy muzi se vSak liSila. Dle Bati se méla Zena starat o muZovo zazemi a tak
po svatb¢ uz prace ve vyrobé nepiichazela k tivaze. Vzdélani Zzen bylo zaméteno na domaci

prace a také na hospodafteni rodiny. (zlin.estranky.cz, ©2013)
Disciplina, etika, moralka

Ve firmé byl kladen diraz na dokonalé a disciplinované vyuzivani pracovni doby. Jelikoz
zaméstnanci museli plnit denni plan, byly presCasy nékdy nevyhnutelné, 1 kdyz nebyly
povinné a ani placené. Povinné ovSem bylo udrzovani potadku a ¢istoty na pracovisti. Ten-
to tkol mél vzdy na starosti urcity ¢lovék. V dilnach byla také diisledn¢ dodrzovana bez-
pecnost prace a pracovni hygiena. Prostiedi splitovalo podminky optimalniho pracovniho
prostiedi, bylo zajisténo technické vybaveni a optimalni pracovni prostor. (LeSingrova,

2007, s.73)
Spoluprace a komunikace

,, K nasemu uspéchu nestaci ovsem, aby jediné zavod mél spravné stanovisko ke statu,
K zdkaznikiim a ke svym clenim. Je treba, aby i clenové jeho méli totéz stanovisko
K zavodu, zvlaste viak totéz stanovisko k jednani mezi sebou. Jediné ve spolupraci a vza-

jemné shodé miizeme svou praci poslouzit verejnosti, budujice blahobyt vsech. “

Toméas Bata
Svym piistupem k zaméstnancim byl Tomas Bat’a prikopnikem. VSichni jeho zaméstnanci
Jim byli ozna¢ovani a povaZovani za spolupracovniky. Podafilo se mu vytvofit v zamé&st-

nancich pocit hrdosti a sounalezitosti k podniku, stejné jako vyvolat v nich zajem o rist a

prosperitu podniku. (Lesingrova, 2007, s. 90)

Soutézivost zaméstnancu
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Bata se ve svych zaméstnancich také snazil vzbudit soutézivého ducha. Organizoval pro né
nejenom sportovni soutéze, ale hodnotil zejména vykony v tovarné. U svych ucni pak
hodnotil potadek v pokojich na internatu, chovani a prospéch. Tyto soutéze byly pravidel-

n¢ vyhodnocovany a vitézové byli odménovani. (LeSingrova, 2010, s. 113)

6.3.3 Organizace vyroby
Samosprava dilen

Ideou samospravy dilen, kterou Toma$ Bata zavedl roku 1924, bylo vést clovéka
k pfeméné délnicky namezdniho mysleni v mysleni podnikatelské. Podnikatelské mysleni

je takoveé, které ma iniciativni pomér k préci. (Bat’a, 2002, s. 61)

Bat’a se rozhodl pfenést odpovédnost za hospodafeni na nejmensi organizacni jednotky.
Tim nejpodstatnéjSim, co samosprava dilen pfinesla, ovSem nebylo samostatné rozhodova-
ni. Jde o rozclenéni velkého podniku na spoustu malych a samostatnych dilen nebo oddé-
leni (naptiklad ndkupni, prodejni, kalkulaéni atd.). Snahou je vyvolat u €lovéka ptijimaciho
mzdu pocit piislusnosti k diln¢, a v domnéni, ze nese zodpoveédnost, z néj udélat spolupra-
covnika, ktery ma bezprostiedni zajem na vyrobé v podniku. Postavenim pracovnikii se
mira zodpovednosti liSila. Smyslem samospravy dilen bylo zvyseni vykonu, zlepseni hos-
podafeni s materidlem a snizeni nakladd. (LeSingrova, 2007, s. 34); (zlin.estranky.cz,
©2013)

Samostatnost jednotlivych oddéleni se projevovala piedevsim témito znaky:

1) na kazdém odd¢leni byla jedna vedouci osoba, ktera byla odpovédna za praci, zisk
a ztratu oddélenti;

2) kazdé oddéleni mélo samostatny hospodaisky ucet zisku a ztraty s tydennim vefej-
nym vyuctovanim;

3) zaméstnanci (mistfi a fady dé€lnikt) se ucastnili na zisku dilny;

4) kazdy v oddéleni m&l osobni zodpovédnost za svou praci;

5) kolektivni Gsili celé dilny na provedeni tikolu, na némz zavisi zisk oddéleni.
(Bata, 2002, s. 62)

Samosprava dilen vedla k vybudovani velice U¢inného systému fizeni, zaloZzeného na
vnitinich procesech organizace, coz podle Goldové odpovida sou¢asnym pozadavkim ob-

sazenych v normé ISO a zadsaddm procesniho pfistupu managementu jakosti, ktery vychazi
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z aplikace modelu EFQM. Princip samospravy dilen tvoii také zéklad koncepci jako JIT

(Just in time), Kanban ¢i Kaizen. (LeSingrova, 2007, s. 35)
Nakup, vyroba a prodej

Zakladem podnikani jsou tyto hlavni ¢innosti: ndkup, vyroba a prodej. Nakupni ¢innosti
jsou velice dulezité pro podnik, protoze velkou mérou ovlivituji kvalitu a cenu finalnich
vyrobkl. Pfi nakupu materialt je dulezité, aby nakupci byl odbornikem pies dané surovi-
ny, rozumél vyrobe¢, dokdzal si vzdy zajistit vice nabidek, aby se mezi nimi mohl rozhodo-
vat pro tu nejlepsi a aby dokazal prostfednictvim ndkupu udrZzovat stanovené¢ mnoZstvi a

kvalitu zasob. (LeSingrova, 2007)

Na ndkupni ¢innost navazuje neméné dulezita vyroba, ktera tvofi jadro celého podniku. A
nasleduje prodej findlnich vyrobkii. Batovy vyrobky se nejdiive prodavaly predevsim pro-
sttednictvim obchodnich zastupct. Kdyz to pozdéji podminky umoznily, byla postupné
ziizovana sit’ vlastnich maloobchodnich prodejen. Tyto prodejny mély presné stanovenou
organizacni strukturu, mély sviij fad a pfesné dana pravidla, kterd kladla diraz predevsim

na spravny a profesionalni pfistup k zakaznikiim. (LeSingrova, 2007)
Rizeni a organizace vyroby

V Batovych zavodech bylo vyzadovano, aby vedouci pracovnik mél nejenom technické
znalosti ze svého oboru, ale musel znat i zakladni lidské potieby, aby mohl spravné organi-
zovat a fidit vyrobu. Pfi fizeni vyroby byly analyzovany jednotlivé slozky pracovniho pro-
cesu a jejich vztah k vyuziti pracovni doby. Veskery ¢as musel byt neustile vyuzivan

K pfeméné materialu na findlni vyrobek, jakakoliv ¢asova ztrata byla nepfipustna. Pfi vyro-

vvvvvv

Zakladem vyroby v Batovych zavodech byly ptredevs§im boty, pozd¢ji se vSak vyroba roz-
Sifila 1 na vyrobu materiali, polotovart a doplitkového zbozi, jako jsou naptiklad ddmské
puncochy ¢i ponozky. Pozd¢ji se zacaly také vyrabét obuvnické stroje a dalsi zatizeni,
pneumatiky, gumové hracky, jizdni kola a dalsi. Bylo také ztizeno stavebni oddé¢leni, které

se orientovalo na vystavbu proslulych batovskych domkt a tovaren. (LeSingrova, 2007)

Tato diverzifikace byla zavadéna predev§im kvili penézni uspotfe a sniZzovani vyrobnich

nakladt. (LeSingrova, 2007)

Vnitropodnikova doprava
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Tomas Bata byl snad nejvice zapalen do dopravy a to predevsim letecké. Nejvice zajmu,
pozornosti a prace vénoval ovsem dopravé silnicni. Zprvu budoval asfaltové silnice ve
svych zavodech, pozdéji i silnice ve méesté. Jako dopravni prostiedek byla také znacné roz-
Sifena jizdni kola, pro ktera ve mésté budoval drahy. Bativ kanal pro lodni dopravu vznikl

Z myslenky, jak uSettit na dopravé materidlu jako je uhli a lignit. (LeSingrova, 2007, s. 44)

Vnitropodnikova doprava se vyrazn¢ podilela na dotvofeni podnikové zakladny jako celku.
Kromé asfaltovych silnic slouzily lanové drahy a pohyblivé pasy ve vysce zhruba 20 m,
které zabezpeCovaly nadzemni dopravu materidlu, polotovarii pro vyrobu a hotovych vy-
robkli. Pro tepelné, elektrické a vodni energie slouzily podzemni tunely. (LeSingrova,

2007, s. 44)
Vnitropodnikova banka

Vsem zaméstnancti firmy Bat'a byly uklddany tspory do vnitropodnikové banky, kterd
v roce 1919 vznikla na popud Dominika Cipery. Urok &inil 10 %. Pro zaméstnance bylo
toto spoieni formou vysokého troku velmi vyhodné. Pro rozvoj a modernizaci firmy méla
banka k dispozici vlastni kapital. (LeSingrova, 2007, s. 46)

Tydenni vyucétovani

Mezi vyznamné prvky fizeni pattilo tydenni vefejné vyuctovani a sobotni konference. Za-
jimavé bylo, Ze zuctovacim obdobim bylo obdobi od ¢tvrtka do stiedy. Bylo to z toho du-
vodu, aby vzdy v patek ve 12 hodin bylo vypracovano veskeré vyactovani. Zuctovani za
kazdou dilnu provadél vzdy vedouci dané dilny. Vyactovani bylo vzdy vyvéSeno veiejné.
Na zaklad¢ tohoto vyuctovani se pak vyplacely kazdy tyden, v pond€li nebo v utery, mzdy.
Stejné tak se vyplacel i podil na zisku. (LeSingrova, 2007, s. 52)

Na sobotnich konferencich se pak prezentovaly a vyhodnocovaly vysledky za uplynuly
tyden a byly zde navrhovany a pfijimany rizné navrhy a doporuceni pro odstranéni zjisté-

nych odchylek a nedostatki. (LeSingrova, 2007, s. 52)

Kalkulace

vvvvvv

stanovovalo vnitropodnikové a prodejni ceny. Pfedbézné kalkulace byly zdkladem pro vy-
tvoreni vSech plant pro celé Batovy zavody. Na zékladé¢ operativnich kalkulaci, rozpoctii a

ucetnictvi byl v podniku uplatiiovan systém hospodareni, ktery klade diiraz na kontrolu
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veskeré ¢innosti do nejmensich detailti. Pomoci kalkulaci byla fizena veskera ekonomicka

¢innost Batovych zavodi. (LeSingrova, 2007, s. 54)
Planovani a systémovy pristup ke vzdélavani a k Fizeni firmy

Tomas Bata byl ¢lovek, ktery chtél mit vSe presné naplanovano. A to samoziejmée promitl i
do svého podniku. Soustava plant, kterd se v podniku sestavovala, byla tvofena né¢kolika

druhy plani. Byly to jednak plany dlouholeté, pak to byly plany pololetni, tydenni a denni.

Dlouholeté plany byly za Bat'ova Zivota sestaveny pouze dva — jeden plan byl na obdobi
deseti let, druhy byl na tfi roky. Zakladnimi plany byly vSak plany pololetni. Bylo to z toho
divodu, Ze se rozliSovalo obdobi jaro — léto, podzim — zima, proto se tyto plany daly také
oznacovat jako sezonni. Tyto pololetni plany byly pak rozpracovany do planti tydennich a
tydenni plany byly pak detailnéji rozpracovany do plant dennich. Tydenni, ale pfedevsim
pak denni plany, byly pak operativné ptepracovavany a upravovany na zaklad¢ aktualniho
déni a skutecné¢ho prodeje. Jednotlivé plany obsahovaly plany vyroby a zaroven i plany
nakladl. PInéni planti bylo samoziejmé neustale kontrolovano a vyhodnocovano a v ptipa-
d¢ odchylek od plnéni planu se stanovovala riizna opatieni navrhy k naprave. (LeSingrova,

2007, s. 94)

6.3.4 Vyzkum, vyvoj, inovace

Tomas Bat’a byl také prosluly svym kladnym piistupem k inovacim, vyzkumu a vyvoji.
V Bat'ovych zavodech bylo ziizeno vlastni vyvojové sttedisko, které se neustale rozrustalo.
Pracovnici ve vyvoji byli také velmi Casto vysilani pro inspiraci do zahranic¢i. Inovace za-
jistily firm¢ Bat’a vysokou konkurenceschopnost. Nové technologie zase zjednodusily pra-

ci délniktim a snizily namahavost jednotlivych ¢innosti a operaci. (LeSingrova, 2007, s. 86)

6.3.5 Silné a slabé stranky Bat’ova systému Fizeni

Urceni silnych a slabych stranek je do jisté miry subjektivni a zaleZi na tom, z jakého po-
hledu na stranky nahlizime. Jestli z pohledu celé organizace ¢i pouze z pohledu zamést-

nance. V nasledujici tabulce (Tab. 4) jsem se snazila o pohled z pohledu celé organizace.
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Tab. 4 Silné a slabé stranky systému rizeni Bata (Zdroj: vlastni zpracovani)

primé fizeni vrcholového vedeni

systém kontroly
operativnost

tvoreni kalkulaci

jednoduchost a ucelnost fizeni
- samosprava dilen
- organizace odpovidajici dne$nim no
mam I1SO
pruznost
ekonomické zhodnoceni rozhodnuti
plynulost vyroby
heslo nas zakaznik nas pan
pecliva databaze zdkaznikt
propracovana reklama

velkd motivace zaméstnancti
- mzdovy motivacni systém, individudlni
odménovani, ucast na zisku a vedouci
pracovnik i na ztraté
- socialni motivacni systém
- sportovni a kulturni zatizeni
vsichni zaméstnanci védeli, za co jsou zod-
povédni
absolutni vyuziti pracovni doby
diiraz kladen na disciplinu
vzdélavani — vychova nejen vlastnich ucit

vychova divek smétfovana hlavné na péci o
domacnost

zaméstnanci si museli umét spocitat mzdu
tydenni vyuctovani

zaméstnanci oznacovani za spolupracovniky
samosprava dilen

vnitropodnikova doprava

10% urok pfii spofeni ¢asti mzdy ve vnitro-
podnikové bance

vlastni vyvojové stfedisko

neustalé inovace

Sirokd diverzifikace vyroby

vlastni vyroba materialu, stroji, doplitkového
zboZi

¢asova naroc¢nost vypoctu mezd (kazdy
tyden)

vsichni museli spofit ¢ast mzdy - pujcka
kratkodobé planovani

faktor strachu — obavy pied nahrazenim
lep$im pracovnikem

mozny vznik nadvyroby - co bylo napla-
novano, to bylo vyrobeno (systém tlaku)

absence odboru
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7 SYSTEM RIZENIi TOYOTA

7.1 Kiichiro Toyoda

ol

Obr. 12 Kiichiro Toyoda
(Zdroj: toyota.cz, ©2013)

Kiichiro Toyoda se narodil 11. ¢ervna 1894 v prefektuie Aichi v Japonsku. Jeho otec byl
znamym vynalezcem Vv oboru automatickych tkalcovskych stavi, zalozil nékolik tkalcov-
skych zadvodi a prodaval své patenty do celého svéta, praveé z nich ziskal v roce 1929 na tu
dobu nevidany kapital - 100 000 liber. A praveé tento finan¢ni obnos vyuzil jeho syn Kiichi-
ro Kk zalozeni automobilové spole¢nosti Toyota Motor Company. (eurooldtimers.com,
© 2000 - 2013)

\ L
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TOYOTA

Obr. 13 Logo
(Zdroj:  toyo-
ta.cz, ©2013)

Kiichiro byl jiz od détstvi fascinovdm svétem techniky, jeho zdjem sahal od letectvi az po
panelové domy. Se svym strycem Eijim Toyodou sestavil dokonce prototyp vrtulniku, ni-
kdy vSak nedoslo k sériové vyrob&. Avsak praxe pii vyvoji letadel a raket se pozdéji ukaza-
la jako velmi uzite¢na pro vyvijeni konstrukce vlastnich automobilt. (eurooldtimers.com,

©2000 — 2013); (nndb.com; ©2013)

Kiichiro Toyoda vzdy vedl sviij vyvojovy tym, jeho nejvyznamnéj$imi ¢leny byli Shisabu-

ro Kurata, Shuji Ohno, Higuma Ikenaga a Kazuo Kumabe. Po smrti svého otce jmenoval
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svého adoptivniho bratra Risabura prezidentem spole¢nosti a zacal se plné vénovat auto-

mobilovému pramyslu. (eurooldtimers.com, ©2000 — 2013); (hndb.com; ©2013)

V roce 1934 se svym tymem navrhl a sestavil prvni benzinem pohdnény motor a presvédcil
akcionafe o plné financovani. O rok pozd¢ji predstavila Toyota prototyp svého prvniho
vozu nazyvany model 1A, ktery kombinoval japonské komponenty s prvky Fordu a Chevy.
Podle legendy Kiichiro fidil viiz k hrobu svého otce, aby ukazal, ¢eho dosahl. (eurooldti-
mers.com, ©2000 — 2013); (nndb.com; ©2013)

Obr. 14 Toyota 1A (Zdroj: leblogau-
to.com, ©2013)

Zacatky produkce vozidel vSak nebyly lehké, ackoliv chtél Toyoda nejprve vyrabét osobni
automobily, po problémech s japonskou legislativou a stavem trhu zacal s vyrobou naklad-
nich aut. Prvni vozy byly velmi poruchové, zejména z diivodu Spatné kvality materiala, ale
situace se diky neustalé praci na zdokonaleni technologii zlepSovala, az se Toyota béhem
tf let stala velice uznavanou a popularni znackou vozidel. (eurooldtimers.com, ©2000 —
2013); (nndb.com; ©2013)

Toyota se zaméfila na vyrobu odolnych, vykonnych a robustnich automobill, které byly

schopny zvladnout $patny stav japonskych silnic. (nndb.com; ©2013)

Firma byla roku 1950 blizko bankrotu kviili povalecné recesi, oznamila tedy masivni pro-
pousténi zaméstnancil, coz vedlo ke stavce. Pro urovnani stavky se Kiichiro Toyoda roz-
hodl spolu s dalSimi pfedstaviteli odstoupit z vedeni, o dva roky pozdéji, 27. biezna 1952
zemtel v Tokiu. (toyota.com, ©2013)

Toyota ptitahla pozornost celého svéta jiz v 80. letech minulého stoleti. Mohla za to ptede-
v8im spolehlivost vozu a nizka Cetnost oprav, na rozdil od vozi americkych. V 90. letech

bylo vice nez jasné, Ze Toyota je zvlastni oproti jinym vyrobclim aut hlavné ve zptsobu jak
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sva auta navrhuje a vyrabi. Toyota vyrabéla sva auta rychleji, s vétsi spolehlivosti a presto
byly jeji naklady konkurenceschopné. Zaroven si mohla Toyota dovolit vyplacet svym

zaméstnancim pomérné vysoké mzdy. (Liker, 2007)

Tajemstvi firmy spociva predevSim v disledné shodnosti vykonnosti firmy, ktera je pfti-
mym vysledkem provozni excelence. Tato excelence se z ¢asti zaklad4 na néstrojich a na
metodach zlepSovani jakosti, jako jsou metody just-in-time, kaizen, ,,jednokusového toku*,
jidoka a heijunka. Tyto techniky pomohly vytvotit zaklady vzniku tzv. ,Stihlé vyroby*.
(Liker, 2007, s. 28)

Tajemstvi vSak nespociva ve vySe uvedenych metodach, ale z hlubsi podnikatelské filozo-
fie, ktera se zaklada na tom, jak dokaze porozumét lidem a jejich motivaénim faktordm.
Uspéch se tedy zakladd na uméni rozvijet viidéi potencial, kulturu a tymy, nalézani strate-
gie, vytvafeni vztahti s dodavateli a udrZzovat organizaci schopnou se ucit. (Liker, 2007, s.

28)

Podstatou koncepce firmy je hlavné 14 zasad, které tvoii zaklad systému vyroby firmy
Toyota (Toyota Production System — TPS). Tyto zasady lze také rozd¢lit do 4 kategorii,
jak mizeme vidét na obrazku (Obr. 15) nize. (Liker, 2007, s. 29)

® NepfetrZité organizacni uéeni prostiednictvim kaizen

® Jdéte a presvédite se na vlastni oéi, abyste dikladné
poznali situaci (genchi genbutsu)

oo & Rozhodnutl pfijimejte pomalu na zékladé Siroké shody,
problému po dikiadném zvaZen! véech moznosti; implementujte

(Neustalé zlep-\ s rychle
Sovani a uéeni)

Pojmy firmy

® Vychovavejte viidéi asobnosti, které Zijl filosofii firmy
 Jednejte s ohledem se svymi lidmi a tymy, rozvijejte
a podnécujte je

+ Jednejte s ohledem se svymi dodavateli, podné-
cujte je a pomaheijte jim

Lidé a partnefi
(Jednete s nimi
s ohledem, podnécuijte
je a povzbuzujte
je k dalsimu rastu)

* \ytvoite nepfetrZity procesni ,tok" umoZiujicf
odkryvan( problému

® Vyuzivejte systéma tahu”, abyste se vyhnu-

I nadvyrobé

s Vyrovnavejte pracovni zatiZeni (heifunka)
 Zastavte proces, kdyZ se objevi problém

s jakosti (fidoka)

* Standardizujte Ukoly z divodu neusta-

lého zlepSovanf

® Uzivejte vizudin( kontraly, aby vam
nezlstaly skryty 24dné problémy

* UZivejte pouze dikladnd provéfe-

nych technologif

Proces
(Odstrarujte ztraty)

Filosofie
(Dlouhodobé my3lenti)

I/};zya

* Zakladejte svd manazZerska

rozhodnuti na diouhodobeé fi-

losofii, a to i na dkor kratko-
dobych finanénich cild

Obr. 15 Model celkové koncepce firmy Toyta v duchu
,,4P* (Zdroj: Liker, 2007, s. 29)
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V casti nazvané filosofie je zédkladni myslenkou zakladat svd manazerskd rozhodnuti na

dlouhodobé filosofii i na tikor kratkodobych finan¢nich cila. (Liker, 2007, s. 30)

Procesem se mysli vytvoteni nepfetrzitého procesniho toku, ktery umozni odkryvani pro-
blémii; vyuziva systému ,tahu“, aby se vyhnul nadvyrob¢; vyrovnava pracovni zatizeni
(hejiunka); zastavi proces, jakmile se objevi problém s jakosti vyrobku (jidoka); standardi-
zuje ukoly z diivodu neustalého zlepSovani; vyuziva vizualni kontroly, aby nezustaly skry-

ty zadné problémy; pouziva pouze dikladné provéienou technologii. (Liker, 2007, s. 37)

V casti lidé a partneti je dalezité drzet si vad¢i osobnosti, které dodrzuji filosofii firmy.
Jednat se svymi lidmi, tymy i dodavateli s ohledem, rozvijet je, podnécovat a pomahat jim.
(Liker, 2007)

V posledni casti feSeni problémt je nejdiilezitéjSi provadét nepietrzité organizani uceni
prostiednictvim kaizen; jit a pfesvédcCit se na vlastni o€i, aby bylo mozné poznat situaci
(genii genbutsu); rozhodnuti pfijimat pomalu na zakladé¢ Siroké shody, po dikladném zva-

zeni vSech moznych feSeni, které potom implementuje rychle. (Liker, 2007)

7.2 Ctrnact zasad celkové koncepce firmy Toyota
Tyto zédsady jak jiz bylo feceno vyse, spole¢né vytvari celkovou koncepci firmy Toyota.

Zasada 1 — Zakladejte sva manaZerska rozhodnuti s ohledem na dlouhodobou filoso-

fii, a to i na ikor kratkodobych finané¢nich cila

Diilezité je vypracovat si filosofické zdivodnéni posléani, které vylucuje jakékoli kratkodo-
bé rozhodovani. Je nutné pracovat s celou organizaci, rozvijet a vylad’'ovat ji s ohledem na
spole¢né poslani, které bude vyssi nez snazit se vydélat penize. Je rovnéz dulezité poznat
své misto v historii firmy a kazdy pracovnik by mél pracovat na tom, aby pozvedl firmu na

vyssi uroven. Filosofické poslani je totiz zakladem vSech ostatnich zasad. (Liker, 2007, s.

105)

Vychozim bodem je vytvafeni hodnot pro zdkaznika, spole¢nost a ekonomiku. Kazda
z funkei v ramci firmy je vyhodnocovana vzhledem k jeji schopnosti vytvaiet hodnotu.
(Liker, 2007, s. 105)

Hlavni je odpovédnost. Usilovani o to, aby o svém osudu rozhodovali tidici pracovnici

sami. Pfi jednanich spoléhat sami na sebe a diivéfovat vlastnim schopnostem. Ptijmout



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

zodpovédnost za vlastni chovani a udrzovat a zlepSovat své dovednosti, které umoziuji

vytvaiet pfidanou hodnotu. (Liker, 2007, s. 105)
Zasada 2 — Vytvorit nepretrzity procesni tok, ktery umozni odkryt problémy

Zména podoby pracovnich procesii, aby mohly tvofit neptetrzity tok, ktery je schopny do-

sahnout vysoké ptidané hodnoty. Na kazdém projektu by mél neustale nékdo pracovat.

Vytvotfenim rychlého toku materidlu a informaci spole¢né s procesy, které budou propoje-

ny s lidmi, by mély byt okamzité odkryty vSechny problémy. (Liker, 2007, s. 122)
Zasada 3 — Vyuzivani systémii ,,tahu“, aby se firma vyhnula nadvyrobé

Vsem zakazniktim v nasledujicich etapach vyrobniho procesu musi firma poskytovat to, co
cht&ji, kdy to chtéji a v mnozstvi, které chté&ji. Zakladni zasadou ptistupu just-in-time je
pravidelné doplnovani materiala, které je zavislé na spotiebe.

Vv

ho, kolik jsou zdkaznici schopni odebrat. Citliva reakce na kazdodenni zménu poptavky
zakaznika a pfi vyhledavani nadbyteénych zasob se nespoléhat jen na pocitacovou techni-

ku. (Liker, 2007, s. 142)
Zasada 4 — Vyrovnavat pracovni zatiZeni (heijunka)

Odstranéni ztrat vSak neni jedinou dulezitou ¢innosti. Stejné diilezité je odstranovani preti-
zeni zaméstnancii a vyrobniho zafizeni a tak odstranovat nevyvazenosti harmonogramu
vyroby. Usilovani o vyrovnani zatéze vSech vyrobnich a obsluznych procesu. (Liker, 2007,

5. 152)

Zasada 5 — Vytvaret kulturu, ktera dovoluje zastavit proces, aby se vyreSily problémy

a spravné jakosti se dosahlo hned napoprvé

Urcujicim faktorem nabidky je jakost poZadovana zakaznikem. Je proto nutné vyuZivat
vSech dostupnych modernich metod pfi udrzovani jakosti. Zatizeni by méla byt vybavena
funkci, ktera by byla schopna zastavit vyrobu, kdyz by nastal problém. Pomoci vizualnich
efekt by vedouci pracovnik poznal, Ze se strojem neni néco v pofadku a potiebuje lidsky
zasah (tzv. jidoka). DileZité je rovnéZ zalenéni podplrnych systému do firmy, které
dokazou rychle fesit problém a zavadét napravna opatieni. Hlavni myslenkou by mélo byt,
Ze je ptipustné zastavit nebo zpomalit proces na tkor dobré jakosti hned napoprvé, aby se

z dlouhodobého hlediska zvySovala produktivita. (Liker, 2007, s. 169)
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Zisada 6 — Neustalé zlepSovani a posilovani pravomoci zaméstnanci

Zaklad toku a tahu spociva v pouzivani stalych a opakovatelnych metod, aby bylo mozné
udrzet predvidatelnost, pravidelny casovy rytmus a pravidelné vystupy procest. Plné vyu-
zivani zkuSenosti a znalosti dopomutize k vytvofeni standardu ze soucasnych nejlepSich

ovétenych postupu. (Liker, 2007, s. 194)
Ziasada 7 — Uzivani vizualni kontroly, aby neziistaly skryty Zadné problémy

Jde zeyjména o pouzivani jednoduchych vizualnich znameni, ktera pomohou lidem posou-
dit, zda se jesté pohybuji v rozmezi standardnich podminek. Vyhnout se pouzivani pocita-
c¢ovych monitori na mistech, kde by mohly rozptylovat pozornost pracovnika. Omezeni

pisemnych zprav na co nejméné papirt, vSude tam, kde je to mozné. (Liker, 2007, s. 205)

Zasada 8 — Pouzivani pouze dikladné provérenych technologii, které prospivaji lidem

i procesim

Zakladnim pravidlem je pouzivani technologie k podpoie prace lidi, ne k jejich nahrazeni.
Provéfeny proces, ktery je spolehlivy ma ptednost pfed novym a neprovéfenym procesem.
Dftive nez se nova technologie zacleni do planti a do vyroby, je dobré ji provétit v provoz-

nich podminkach. (Liker, 2007, s. 214)

Zasada 9 — Vychovavat vid¢i osobnosti, které stoprocentné rozumi praci, Ziji filosofii

firmy a uci ji druhé

Je lepsi vychovavat viidCi osobnosti z fad vlastnich zaméstnancti, nez z vnéjSiho prostiedi
firmy. Viidci musi byt vzor ztélesnéni filosofie firmy a jejiho piistupu k podnikéni. Dobry
vidce musi podrobn¢ rozumét kazdodenni praci. (Liker, 2007, s. 228)

Zasada 10 — Rozvijet vyjimecné lidi a tymy Fidici se filosofii firmy

Zasadnim ukolem je vytvofit silnou a stabilni kulturu firmy, kterou se zaméstnanci budou
fidit a budou podle ni Zit. Je dobré vycvicit vyjime¢né jednotlivce a tymy, aby mohli pra-
covat v duchu filosofie a dosahovali tak vynikajicich vysledkd. Uceni lidi jak spolupraco-
vat jako tymy, které budou usilovat o dosazeni spole¢nych cili. (Liker, 2007, s. 243)
Zisada 11 — Projevovani ohledu vidi Sirsi siti svych partnerii a dodavateli pomoci
podnécovani a pomahani jim zlepSovat se

Jde piedevsim o jednani s ohledem na své partnery a dodavatele, je nutné chovat se k nim,

jako by byli souc¢ast firmy. Podnécovat své partnery k riistu a rozvoji, dat jim najevo, jak si
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jich firma cenni. Pomahat partnerim v dosahovani vytyCenych naro¢nych cila. (Liker,

2007, s. 260)
Zasada 12 — Jit a piesvédcit se na vlastni o¢i a poznat tak situaci

Jedna se o systém (genii genbutsu). Jde o feSeni problému a zlepSovani procesu tim, ze
vedouci pracovnik pijde ke zdroji problému a seznami se s udaji a ovéri je. Bude se pak
moci vyjadfovat jen na zékladé udaju, které si sam ovéfil. Ziskaji tak vice nez jen povrchni

znalost situace. (Liker, 2007, s. 285)

Zisada 13 — Prijimat rozhodnuti pomalu na zikladé Siroké shody, po zvazZeni vSech

moZnosti, ale implementovat je rychle

Nejdiive je nutné zvazit vSechny mozné alternativy. V moment¢, kdy zvolite jednu z nich,
pracovat s ni rychle, ale opatrné. Ugelem procesu nemawashi je shromazdit podnéty a do-
sahnout shody ohledné¢ dal§iho postupu pomoci prodiskutovani problému a potencidlnich
feSeni se vSemi, jichZ se néjak dotykaji. Je to ¢asove narocny proces, ale pomaha rozsitovat

zabé&r hledani feseni. (Liker, 2007, s. 294)

Zasada 14 — Stat se udici se organizaci pomoci neinavného promysleni (hansei) a neu-

stalého zlepSovani (kaizen)

Se zavedenim stabilniho procesu je nutné vyuzivat nastroji neustalého zlepSovani k urceni
nejhlubSich pfi¢in piipadii neefektivnosti a ptijimat ¢innd napravna opatifeni. Vytvaret
procesy, které¢ nevyzaduji skoro zadné zasoby. V ptipad¢ odhaleni ztrat, je nutné zamést-
nance vést k tomu, aby na zakladé vyuziti procesu neustalého zlepSovani (kaizen) tyto ztra-
ty odstranovali. Nemén¢ dulezita je pak ochrana zékladny znalosti organizace, to znamena
pomalé povySovani ve funkcich a peclivé promysleného nastupnictvi ve funkcich. Vyuzi-
vat hansei k otevienému urc¢eni vSech nedostatkli projektu, vypracovat protiopatieni, aby se

vyhnuli opakovani stejnych chyb. (Liker, 2007, s. 309)

7.3 Silné a slabé stranky systému rizeni Toyoty

Stejné jako u nahlizeni na silné a slabé stranky systému fizeni Bati jsem i v nasledujici
tabulce silnych a slabych stranek (Tab. 5) systému fizeni Toyota nahlizela z pohledu celé

organizace.
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Tab. 5 Silné a slabé stranky systému rizeni Toyoty (Zdroj: vlastni zpracovani)

spolehlivé vozy --> vysoka jakost vizualni kontrola vyroby

zainteresovanost pracovnikll na vSech
urovnich pii dosahovani vyssi urovné spo- piesvédcovani vedouciho pracovnika se o
le¢nosti (rozhodovani zalozeno na tymo-  situaci na vlastni o¢i

vém duchu)

dlouhodobé planovani

vyuzivani dikladné provétenych technolo-
gii

vysoké moralka

partnefi i dodavatelé jsou brani jako sou-
cast firmy

neustalé inovace




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 63

8 SROVNANI UVEDENYCH SYSTEMU RIZENI

Tomas Bat’a i Kiichiro Toyoda byli bezesporu vyznamné a viidéi osobnosti své doby. Oba
zacinali budovat své podniky od uplného zakladu a nejenom na zacatku se museli potykat
se spoustou problému a prekazek. Oba se s témito problémy vyrovnavali po svém. Ale je
az s podivem kolik spole¢nych rysit mizeme u jejich systému fizeni nalézt. Naptiklad méli
velice shodné nazory, co se tyce pristupu ke svym zaméstnancim. Oba napiiklad vyzado-
vali od svych zaméstnanct kazen, bezmeznou poslusnost, poradek na pracovisti, pracovni
moralku, maximalni pracovni nasazeni aj. Za to svym zaméstnanciim poskytovali stabilni

prostiedi, vysoké mzdy a spolecenské jistoty.

Oba neustale vymysleli nové technologie vyroby a snazili se sviij systém fizeni vybudovat
k dokonalosti. Tomas Bata se snazil pfiucit od ostatnich. Kiichiro Toyoda se chtél od
ostatnich ucit, ale zjistil, Ze v japonskych podminkach nemohl aplikovat americky ani ev-
ropsky systém vyroby. V této dob¢ vladla v Japonsku Spatnd financni situace, kterd zne-
moznovala drzet velké finan¢ni prostfedky v zasobach a nebyla zde moznost vysokych
investic. Zavedeni nového stylu do vyroby bylo vyvolano nutnosti. Kiichiro Toyoda si
uvédomoval velké rozdily mezi produktivitou japonského délnika a napiiklad némeckych,
ale pfedevSim americkych délnikt. Produktivita japonského délnika byla na pouhé devitiné
produkce dé€lnika amerického. Kiichiro Toyoda si stanovil nesnadny cil, a to dohnat Ame-
riku béhem tii let. Protoze zjistil, ze aplikovani americkych postupti do japonské spolec-
nosti by nikam nevedlo vzhledem K jinym podminkam v téchto zemich, bylo nutné piijit

S né¢im zcela novym.

Tomas Bat'a dlouho odmital existenci odbori ve svém podniku. Tlaku zaméstnanci ne-
mohl ¢elit dlouho a odbory pod velkym natlakem musel ve svém podniku pFipustit, nicmé-

n¢ pouze na kratkou dobu.

Tomas Bata byl vSestranny, vyuzival Sirokou diverzifikaci. Kromé bot vyrabél i dalsi zcela
odlisné produkty. Naptiklad ponozky, pneumatiky a jeho zdvody obsahovali i stavebni
oddé¢leni. Snazil se vytvofit podnik, ktery bude absolutné nezavisly na ostatnich. Toyoda se

naopak snazil vytvotit dokonalou sit’ dodavateli a odbérateld.

Velkym rozdilem mezi Bat'ou a Toyodou bylo to, Ze Toyoda vyuziva ve vyrobé systém
tahu, aby zamezil zbyte¢né nadvyrobé¢ a tim snizil ndklady, zatimco Bat’a vyuZzival systém

tlaku - to co bylo naplanovano s velkym ptedstihem, to také bylo s drobnymi Gpravami
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vyrobeno bez ohledu na to, zda existovala po vyrobku poptavka. Nékdy tak vznikaly zby-

te¢né zasoby a zaroven naklady.

Silnym spole¢nym prvkem bylo, ze byli prukopniky inovaci organizace a fizeni vyroby,
neustale vymysleli nové vyrobky, ¢imz si zajiStovali konkurenci schopnost a kvuli usnad-
néni a zrychleni prace vymysleli a zavadéli neustale nové technologie. Také se snazili za-

vadét takové soustavy fizeni, které odstranovaly ztraty a plytvani.

8.1 Analyza systému Fizeni Bati a systému Fizeni Toyoty

Pro analyzu obou systému fizeni byla zvolena metoda sekundarniho vyzkumu. Hodnoty
pro srovnani byly stanoveny na zakladé prostudovanych systémi fizeni obou firem a pro

kazdou proménou byla stanovena kvantitativni $kala hodnoceni.

Do analyzy byl zahrnut z oblasti stylu fizeni styl autoritativni, byrokraticky a demokratic-
ky. PfiCemz pro styl autoritativni byla stanovena vaha 0, pro byrokraticky byla stanovena
vaha 1 a pro demokraticky vaha 2. Struktura vah vyjadiuje v ptipadé¢ 0, Ze se jedna spise o
negativni zpusob fizeni a naopak u vahy 2 se jedna spiSe o pozitivni zpisob fizeni.
V piipadé autoritativniho zpusobu fizeni lze velice téZko hledat kompromis, nao-

pak demokraticky styl fizeni z hledani kompromist vychazi.

Stejnou metodou byly porovnany alternativni cile podniku, kdy pro manazersky model
byla zvolena hodnota 0 (spiSe negativni) a pro behavioristicky model byla zvolena hodnota
1 (spise pozitivni). Behavioristicky model fizeni je opét model, na rozdil od manazerského

modelu fizeni, kde 1ze dosdhnout kompromist.

Dalsi zkoumanou oblasti jsou manazerské funkce, kde byly vybrany parametry: organizo-
vani, planovani, vedeni lidi a kontrola a pro kvalitativni posouzeni téchto parametra byla
pouzita metoda skalovani, ktera je popsana v nasledujici tabulce (Tab. 6) — ¢iselné i slovni
vyjadieni Skal.

Dalsi zkoumanou oblasti jsou lidské zdroje, do kterych byly zahrnuty parametry motivace,
vzdélavani a benefity, které byly také ohodnoceny metodou Skélovani dle nésledujici ta-
bulky (Tab. 6). V piipadé hodnoceni parametri benefiti (mzdy, odmény) je potieba
Vv piipadé spole¢nosti Bat'a zduraznit, ze benefity byly téméf na dvojnasobku celospolecen-

ského priméru. (LeSingrova, 2010, s. 125)
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Posledni zkoumanou oblasti je technologicky pokrok s parametry véda a vynalezy, kde
byla také pro hodnoceni téchto parametrd pouzita metodu skalovani.

Tab. 6 Ciselné i slovni vyjadieni $kal (Zdroj:

vilastni zpracovani)

velmi Spatné

Spatné
dobré
velmi dobré

A W O

vyborné

Celkové hodnoceni parametrt jsou zaneseny do nasledujici tabulky (Tab. 7).

Tab. 7 Srovnadni zkoumanych parametrii (Zdroj: vlastni zpracovani)

autoritativni demokraticky

manazersky mo- behavioristicky
del 0 model !
planovani 3 planovani 4
organizovani 4 organizovani 3
vedeni lidi 2 vedeni lidi 3
kontrola 3 kontrola 2
motivace 4 motivace 3
vzdélavani g vzdélavani 2
benefity 4 benefity 3
véda 3 véda 3
vynalezy 4 vynalezy 4

Kvalitativni parametrizaci je do grafu (Obr. 16) vyjadieno absolutni srovnani zkoumanych
parametrl, kde 1ze vidét jednotlivé odliSnosti mezi proménnymi obou zkoumanych spolec-

nosti.
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Absolutni srovnani zkoumanych parametri
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Obr. 16 Absolutni srovndni zkoumanych parametrii (Zdroj: vlastni zpracovani

v programu MS Excel)

Sekundarnim vyzkumem nad témito proménnymi bylo dospéno K nasledujicimu zavéru.
Bata vyuzival autoritativni styl fizeni (hodnota 0 — spiSe negativni), naopak Toyoda demo-
kraticky (hodnota 1 — spiSe pozitivni). Na styl fizeni navazuji alternativni cile, kdy je Bata
zatazen do manazerského modelu (hodnota 0 — spiSe negativni) a Toyota do behavioristic-
kého modelu (hodnota 1 — spisSe pozitivni). Z pohledu planovani je Toyoté piifazena 4 —
vyborné, naopak Batovi 3 — velmi dobré, protoze na rozdil od Toyoty neplanoval Bata
dlouhodobé. Z pohledu organizovani ma Bata 4 — vyborné a Toyota 3 — velmi dobré, u
Bati kazdy zaméstnanec piesné védél, co je jeho naplni prace. Z pohledu vedeni lidi ma
Bata ptifazenou 2 — dobré a Toyoté 3 — velmi dobré také s ohledem na jejich styl fizeni.
Z pohledu kontroly ma Bat’a 3 — velmi dobré a Toyota 2 — dobré. Motivace byla dle zjisté-
nych poznatkil u Bati na nejvyssi Grovni, proto 4 — vyborna, Toyota mél systém motivace
V porovnani s Batou hor$i, nicméné také velmi dobry — 3. Protoze Bata vzd¢laval své bu-
douci zaméstnance uZ jako ucné, tak byla pfifazena hodnota 3 — velmi dobré, i Toyota své
zaméstnance vzdélaval, proto hodnota 2 — dobré. Benefity byly ve spole¢nosti Bata oprav-
du vysoké s porovndnim oproti ostatnim zaméstnavatelim v té dob€, proto hodnota 4 —
vyborné, i U Toyoty byly benefity pomérné vysoké — hodnota 3 — velmi dobré. V obou spo-
le¢nostech byla véda na velmi dobré urovni - obé hodnoty 3 a vynalezy na Girovni vyborné

— hodnoty 4.
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Pro analyzu srovnani zkoumani srovnanych parametrii byla pouzita korelaéni metoda po-

lynomem, ktery je vyjadien nasledujicim vztahem:
p(x) = apx™ + ap_x™ 1+ -+ ayx + a (1)
(Meznik, 2011)
Dosazenim do soustavy linearnich rovnic bylo dospéno k nasledujicimu vysledku.
Vysledny vztah polynomu ttetiho stupné pro firmu Bat’a:

y = 0,0146x° - 0,3263x* + 2,4015x - 2,4394
R2=0,7201

Vysledny vztah polynomd tietiho stupné pro firmu Toyota:

y = 0,0181x% - 0,3217x* + 1,7057x + 0,1364
2=(,4355

Vysledna aproximace je vyjadifena Vv nasledujicim grafu (Obr. 17).
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Obr. 17 Vysledna aproximace (Zdroj: vlastni zpracovani v programu MS Excel)

Aproximace dle grafu (Obr. 17) vyjadfuje trendy a srovnani zkoumanych parametri obou

spolecnosti. Z vysledku analyzy lze konstatovat, Ze modra kiivka (Bata) vyjadiuje ve
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vsech zkoumanych vlastnostech spiSe pozitivni trendy, oproti ¢ervené kiivce (Toyota), kde
Ize sledovat i zaporné trendy zkoumanych parametrii. Obecné lze fici, ze prib&hy obou
ktivek vyjadiuji mnohé podobnosti, z cehoz Ize odvodit, Ze parametry pies celou zkouma-
nou oblast nevykazuji vyznamnou rozdilnost obou systému fizeni. Z globalniho pohledu
rozdily v systému fizeni jsou minimalni a odlisnosti mtizeme hledat pouze v konkrétnich

detailech.

Analyzou zkoumanych veli¢in metodou korelace polynomem tietiho stupné bylo dojito
k zavéru, ze hypotéza H1 (Existuje pfedpoklad, Ze v n€kterych parametrech se systém fi-

zeni Bat’a a systém fizeni Toyota velmi piiblizoval) je touto analyzou potvrzena.

8.2 Zavéry analyzy

Ze zavéru porovnani evropského a asijského managementu (kapitola 2.6) a analyzy systé-
mu fizeni Bati a Toyoty (kapitola 8.1) Ize dovodit pfinosy pro soucasné firmy. Této oblasti
je vénovana samostatna kapitola 9, kde je zaméfeni na 2 konkrétni spole¢nosti: Controlling
s.r.0. ValaSské Meziti¢i, ktera vyuzila systém fizeni Bat'a a malou americkou nemocnici

Heartland Regional Medical Center, ktera vyuzila systém fizeni Toyota.
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9 ZAVERY PRO SOUCASNE FIRMY

9.1 P¥inosy SRB

Systém fizeni Bata vyuzila pro své zalozeni firma Controlling s.r.o. Valasské Meziiici,
jejiz zakladatelkou je Ing. Stépanka Kudélkova. Inzenyrka Kudélkové byla v povaleénych
letech ¢lenkou organizaéni skupiny pro zavadéni Batova systému fizeni. Firma Controlling
byla zaloZena pro zajisténi vyvoje fungujiciho aplika¢niho softwaru pro integraci dil¢ich
informacnich systémi do celopodnikového informaéniho systému, vyuzitelného pro strate-
gické manazerské fizeni. Zrealizovany systém s ozna¢enim Controlling Kudélkova nazva-
né¢ CONT-KUD (dale pouze Controlling) je origindlnim ¢eskym feSenim, pro jehoZ vyvoj
byl vzorem Battm systém fizeni, ktery byl automatizovan s vyuzitim MS Office na bazi
tabulkovych procesortl. Zavedeni systému Controlling umoZzniuje fidit nejen vyrobni a pro-
dejni strategii firmy, ale zaroven také umozni operativni rozhodovani o vysi prodejnich cen
s ohledem na velikost objednavek, profil zdkaznika, sezoénni vlivy, inovacni cykly vyrobki
atd. Systém Controlling byl vytvofen na systému norem, kalkulaci, rozpocti a kontroly
hospodareni stfedisek, které podavaji spolehlivé informace o pldnované a skute¢né vysi
vyrobnich a prodejnich nakladi u jednotlivych vyrobka. Protoze Bata védél, ze bez kvalit-
nich informaci nelze uspesné tidit a podnikat, mé¢l tento vySe uvedeny systém zavedeny s

ruénim zpracovanim dat. (Controlling, © 2004)
Implementace systému CONT-KUD
Analyza soucasného ridiciho systému

Protoze Controlling ma za cil pfipravit kvalitni manazersky informacéni systém (MIS), jenz
bude zefektiviiovat rozhodovani vedoucich pracovniki, je nezbytné, aby byla nejprve pro-
vedena analyza pfislusnych vedoucich pracovnikii. Tato analyza pak poskytne navrh eko-
nomické struktury firmy — rozdéleni na hospodaiskd a nakladova stfediska, které budou
mit pfesné vy€lenéné hmotné, ekonomické a informaéni vazby v rdmci vnitropodnikové
délby prace. Aby nenastavalo vyvaznuti ze zodpovédnosti pfislusného vedouciho, musi byt
tyto hmotné, ekonomické a informaéni vazby jednoznacné stanoveny. Pokud jsou vazby na
hranicich jednotek nestanoveny, miize dojit ke kompetenénim neshodam, které potom zté-
7uji feSeni problémul a podstatné snizuji efektivnost fizeni. Tuto ekonomickou strukturu
(hospodaiska a nakladova stfediska) je tfeba napojit na na organizacni strukturu firmy ta-

kovym zpiisobem, aby byla zodpovédnost vyssiho celku (provozu, useku, divize), aby byla



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 70

v jednoté s veSkerymi podiizenymi jednotkami. Napiiklad vSechnu zodpovédnost za efek-
tivnost hospodareni vSech podtizenych dilen apod. ptebira vedouci provozu. Proto je nutné
vytvoftit cely manazersky informacni systém MIS, ktery bude rozlisné slouzit pro ptislusné

v oM

stupné tizeni, tedy:

- pro mistry, vedouci dilen — 1. stupen fizeni

- pro vedouci provozu, usektl — 2. stupen fizeni

- pro majitele a top management — 3. stupen fizeni

Optimalni organiza¢ni a ekonomicka struktura bude vytvoiena na zéklad¢ této analyzy

fizeni. (Controlling, © 2004)
Analyza soucasné urovné informacniho systéemu (IS)

Tato analyza ma za kol zjistit redlny tok informaci v podniku — od sbéru prvotnich dat na
dilnach a provozech az po formu a obsah sledovanych databadzi a vystupni sestavy z jiz
zavedenych SW systémil pro zpracovani firemnich dat. Pomoci této analyzy bude mozné
zhodnotit, jestli jsou ve firmé k dispozici potfebna data, v jaké jakosti a jakym zplisobem
bude redlné a vhodné transformovat stavajici informacéni vystupy do formy vstupt pro
Controlling. Jestlize ma vSak firma zajiStén objektivni sbér prvotnich dat o vyrob¢ a zaso-
bach ptipadné ma k dispozici pouzitelnou a objektivni normativni zakladnu, je mozno za-
Jistit tuto transformaci bez zfetelu na to, jaky informac¢ni SW pftislusnd firma vyuziva, coz
plyne ze stavajicich zkuSenosti u rozdilnych firem. Transformace je provadéna kvalifiko-
vanymi pracovniky firmy Controlling, protoze vyzaduje nejen znalosti z oblasti organizace
fizeni a konstrukce informacnich systému, tak i znalosti z oblasti technologie zpracovani
informaci na pocitacich. Projekt na zptisob implementace Controllingu a jeho organizaci a

vyuziti v rutinnim provozu bude tedy stanoven na zaklad¢ uskute¢néné informacni analy-

zy. (Controlling, © 2004)
Zpracovani koncepce Controllingu

Jakmile bude analyza fidiciho a informaéniho systému hotova, je mozné zalit zpracovavat

,Koncepci Controllingu®, v niZ budou promitnuty vysledky z uvedenych analyz.

Koncepce Controlingu bude obsahovat: navrh organizaéni struktury firmy, navrh ekono-
mické struktury firmy, ndvrh na utfidéni vyrobkii do homogennich skupin, navrh na trans-
formaci dat ze stavajiciho IS do Controllingu, navrh na vyuziti ptislusnych moduli Con-

trollingu, ideovy navrh na strukturu MIS, program a ¢asovy harmonogram implementace
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Controllingu, pozadavky na spolupraci firmy pfi implementaci aefektivnost zavedeni Con-
trollingu. Po schvaleni koncepce bude mozné ptistoupit k postupné implementaci individu-

alnich moduld. (Controlling, © 2004)
Zpiisob implementace Controllingu

Protoze je vzdy potfebné provést implementaci SW na skutecné podminky piislusné firmy
a informacni potteby firemniho managementu, nelze systém Controlling dodéavat jako bali-
kovy SW. V mensi firmé se doba implementace pohybuje zhruba od 6 do 12 mésict. Pti
chybach v evidenci o vyrobé a systému ekonomickych informaci, se doba muze protah-
nout. U velkych firem, které maji sloZitou vicestupiiovou vyrobu, je potfebnd nejméné
dvouletd implementace. Pii zavadéni Controllingu jsou v datech uzivateli objevovany ne-
dostatky a chyby v evidenci, takze je soucasti zavadéni iracionalizace a objektivizace sta-
vajiciho informac¢niho systému firmy. Firma Controlling tedy mtze zarucit kvalitu vystup-
nich informaci. A jejich vyuziti pro konkrétni situace. U malych firem, jeZ nemaji automa-
tizovan sbér dat, je racionalizovan i sbér dat na dilnach s pfimym vyuzitim pro potieby
Controllingu. Controlling je schopen se napojit i na systém jednoduchého ucetnictvi. Podle
narocCnosti feSeni je zaruka kvality vystupnich informaci a zprav za 6 az 12 mésicnich uza-
vérek. Po celou tuto dobu jsou firmou Controlling dodavany nutné vystupni informace
potiebné k rozhodovani a korekci chyb ve vstupnich udajich k tomu, aby dodavané infor-
mace byly pfimo vyuzitelné pro ekonomické a strategické rozhodovani firemnich pracov-
nikd. V kazdém podniku, do kterého se Controlling zavadi, je tfeba jednoho kontaktniho
pracovnika, ktery bude znat vyrobni problematiku a stavajici informacni systém. Tento
pracovnik bude dodavat nutné podklady a sestavy a v budoucnu bude zodpovédny za kaz-
dodenni provoz implementovaného systému kontroly. Firma Controlling vSak po celou
dobu — cca 1-2 roky, bude fidit celou databazi Controllingu s podnikovymi daty a zaruéi
pouzitelnost vystupnich dat a ukazateli pro konkrétni rozhodovani. Pracovnik firmy Con-
trolling tedy po tuto dobu nahradi praci alespon jednoho odborného pracovnika — ekonoma
a rozborafe. Tento pracovnik zastituje v prubéhu implementace chod systému a domluvené
mésicni vystupy. Tento pracovnik zaroven zaucuje i pracovnika firmy, jenZ bude pozd¢ji v
bézném provozu shromazd'ovat nutné vstupni doklady, provadét analyzy a rozbory vystupu
pro potfeby managementu a bude spravcem databazi, které jsou evidovany v ramci Con-
trollingu. Pokud mensi firma nemd moznost zajistit kvalifikovaného pracovnika, ktery ma
dobré znalosti MS Office je firma Controlling schopna zastitit 1 béZné vedeni a tisk zada-

nych vystupi ze systému Controlling. Pokud je ve firmé& kvalifikovany pracovnik, ktery je
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schopen v budoucnu prevzit roli vedouciho Controllingu v bézZném provozu, mize byt do-
ba implementace zkracena. Dle dostupnych nutnych udaju jsou jednotlivé moduly zavade¢-
ny postupné. Taktéz i zapracovani pracovnikd firmy je provadéna postupné pii implemen-
taci dil¢ich systémi. Zaucovani jsou evidencni pracovnici, spravce databaze Controllingu a
prislusni fidici pracovnici, s nimiz jsou probirany i navrhy nutnych vystupi. Pokud je sou-
Casny sbér a zpracovani dat pfijatelny, neni nezbytné délat zasadni zmény v informa¢nim
systému, protoZe je systém Controlling zcela piizplisoben potfebam uZivatele a zachovava

nastaveni firmy. (Controlling, © 2004)
Efektivnost zavedeni Controllingu
Cilem vyvoje systému Controlling Kudélkova bylo:

- dosahnout kvalitniho systému pro vnitropodnikové fizeni na bazi osvédcéeného

Bat'ova systému fizeni,

- dosahnout celkové automatizace tohoto integrovan¢ho systému s vyuzitim vSem

dostupného MS Office,

- z4dat minimalni zmény v soucasné organizaci ve sbéru a zpracovani dat a vyuzivat

jiz zabehlé SW systémy,

- vytvofit celkovou implementaci celého systému ,,na klic* a zajistit zaruku za kvali-

tu pfipravenych informaci,

- implementovat cely systém na datech uzivatele a tak davat k dispozici informace

pro fizeni jiz béhem implementace,

- redlnost zavedeni Controllingu i v mensich firméch, jenz si z divodl organizacnich
a finan¢nich nemizou dovolit zakoupeni integrovanych systémd, které jsou propo-

jeny on-line od sbéru prvotnich dat az po vrcholové tizeni. (Controlling, © 2004)

Systém Controlling byl naptiklad zaveden do firmy JMA Hodonin ve kterém ma 70% po-
dil némecky vlastnik. Zavedeni bylo naro¢né, protoZze strojirenskd vyroba byla vicestupiio-
va a tak se tedy provéfila zakladni koncepce Controllingu vybudovanim samostatného ok-
ruhu vnitropodnikového ucetnictvi. Na zaklad€ toho pak bylo moZné urcit skute¢né preda-
vaci ceny dilcti, vyrobki a sluzeb mezi jednotlivymi hospodaiskymi stfedisky a timto zpi-
sobem dohlizet na efektivnost jednotlivych dilen a provozu. Tuto implementaci vysoce
ocenili némecti majitelé firmy a fekli, Ze byl vybudovén hierarchicky uspotadany provozni

a informac¢ni systém Controllingu, rozpocetnictvi a informacni systém pro fizeni. Tento
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vytvofeny systém zcela vyhovoval potiebach jejich primyslového podnikani, tedy poza-

davkim matefské spole¢nosti Bopp und Reuther, A.G. (Controlling, © 2004)

Celkove zakazkovy systém fizeni byl také zaveden do mensi soukromé firmy UNIMAL,
a jejich hodnoceni a konce zpracovanim vyslednych kalkulaci a informaci pro manazerské

fizeni firmy. (Controlling, © 2004)

Zavedenim Controllingu neni nutné zvysit pracnost u eviden¢nich pracovnikt jak po dobu
zavadéni, tak ve stalém provozu. Naopak ddva mnoho cennych informaci, potiebnych k
rozhodovani a které¢ zabraly diive spoustu €asu a nervii u fidicich 1 eviden¢nich pracovni-
kt. Protoze ne vSechny informace byly ihned k dispozici, bylo pottebné se pti zavadéni
Casto rozhodovat intuitivné. Ve firmach, kde byl Controlling zaveden je prikazné, Ze mél
velky ekonomicky efekt a finance investované do né¢j maji minimalni dobu navratnosti.
Firmam to snizilo nejen naro¢nost pii evidovani a navic zpracované vysledné kalkulace,
které byly stanoveny pro optimalni prodejni ceny a pro snizovani vyrobnich nakladi na
dilnach a provozech, ale bylo dosazeno i rastu efektivnosti a konkurencni schopnosti fir-

my. (Controlling, © 2004)

Na zakladé zjisténi, ze systém fizeni Bata byl uspésné aplikovan do spole¢nosti Con-
trolling, s.r.o0., se platnost hypotézy H2 (Systém fizeni spole¢nosti Bata je vyuzitelny v
soucasnych firmach) potvrdila. (Controlling, © 2004)

Pro kazdého podnikatele je v souCasnosti alesponl z ¢asti vyuzitelny Bativ systém fizeni.
Vyskytuje se mnoho firem s riznymi zaméfenimi, s riznym po¢tem zaméstnancti a mnoha
jinymi rozdily. AvSak pro kazdou firmu by mély byt zasadni ,tfi zdkladni zbran¢ konku-

renceschopnosti®. Jsou to: kvalita, ¢as a naklady.

Batovi myslenky byly nad€asové uz za jeho dob a stéle to plati. Pti svém dikladném sys-
tému fizeni nezapominal na nikoho. Peclive se ,,staral® o své zaméstnance, zdkazniky ale 1
0 své rodné mésto, které téméf celé vybudoval. UZ snad ani neni nutné zminiovat jedno z
podstatnych hesel ,,N&§ zakaznik, nd$ pan®, které bylo se vsi tictou dodrzovano. Mnoh¢

dnesni firmy by si opravdu mély vzit ptiklad z tohoto pfistupu k zdkazniklim.
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9.2 Prinosy TPS

Zavedeni TPS v ne-japonskych podminkach

Pochybovaci z fad dnesnich spole¢nosti, ktefi tvrdi, Ze TPS je jedine¢na zalezitost nepie-
nositelnd do nasi kultury a naSich pracovnich podminek, by si mé¢li prostudovat piipad za-
vedeni tohoto systému do americké nemocnice Heartland Regional Medical Center. Zave-
deni TPS do této nemocnice probehlo v roce 2005 v ramci pfipravy na akreditaci za uce-
lem inovace — zlepSeni vykonu a bezpe¢nosti, sniZzeni naklada a projiti akreditacnimi audi-
ty. Tato nemocnice patii k poskytovatelim zdravotnich sluzeb v malych venkovskych ko-
munitach. Pfestoze tito poskytovatelé maji v Americe vSeobecné omezenéjsi pristup ke
kapitalu ve srovnani s vét§imi poskytovateli zdravotni péce, potykaji se stejnymi regulac-
nimi tlaky akredita¢nich organizaci pro kvalitu péce a bezpecnosti pacientd. Musi tak od-
vadét kvalitni péci véetné fizeni nakladii a dodrzovani bezpecnostnich norem. Aby bylo
zavedeni TPS uspésné, je tieba, aby organizace méla strukturu v souladu s nasledujicimi

pravidly:

- veskeré prace musi byt naprosto specifikovany;

- kazdé propojeni zdkaznik — dodavatel musi byt pfimé a jednoznacné;
- cesta pro kazdy produkt musi byt ptima a jednoducha;

- kazdé zlepSeni musi byt provedeno zaSkolenym pracovnikem na nejnizsi urovni

organizace. [33]

Tato pravidla urcuji, jak je prace vykondvana, jak jsou znalosti pfedavany mezi pracovniky
a v ramci systému, jak je vyroba koordinovéna a jak je tento proces fizen, méten a trvaly.
TPS zdiraziuje pfedavani znalosti, uceni se jich na nejnizsi Grovni organizace a nutnou

ucasti zaméstnancti na vSech trovnich. [33]

Nasledujici tabulka (Tab. 8) vyobrazuje pouzitelnost atributi TPS do nemocni¢niho provo-

ZU.
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Tab. 8 Pouzitelnost atributii TPS do nemocnicniho provozu (Zdroj: vlastni zpracovani)

V nemocnici, které ma byt udélena licence, je
nutno dodrZovat stanovené normy. Aby se
odlisila na zaklad¢ kvality a aby se u¢inné
vyporfadala s rostouci poptavkou po speciali-
zovanych sluzbach. Vyssi kvalita nemocnic
bude odménéna.

Produkt je dodavan bez vad

Kazda 1écba pacienta je odlisna a vyzaduje
vlastni lécebny plan. Lécebny plan je zadan,
Produkt méize byt dodavan na zadost v vzdycky vSak nemusi byt vytvofen okamzite,

Produkt je dodan v pozadované dobé

pozadované verzi nicméné poskytovatelé se timto miizou od
; ' ostatnich odlisit tim, Ze plan bude vytvoten
Produkt Ize okamzité dorucit rychle.

Vzhledem k rostoucim nakladiim na 1éky,
technologie a pracovni sily, musi byt nemoc-
ni¢ni vydaje peclivé vynakladany. Propraco-
vany material a systémy fizeni prace zamest-
nancli pomahaji nemocnicim s propo¢ty na-
klada.

Nedostatek pracovnich sil ve zdravotnictvi
bude rist. S ohledem na tuto skute¢nost maji
nemocnice povinnost zajistit odpovidajici
vzdélavani a rozvoj zaméstnancti s cilem
snizit jejich fluktuaci, zlepSit moralku a zajis-
tit bezpecné pracovni prostredi.

Produkt Ize produkovat bez plytvani
materialu

Produkt Ize produkovat bez plytvani
prace

Produkt musi byt vyroben v pracovnim
prostiedi, které je fyzicky, emociondlné
a profesionalné bezpecné

Demonstrace nasazeni TPS do Heartland Regional Medical Center

V praxi TPS vyuziva metodu uceni se z provoznich chyb. Pozorovanim byla napiiklad
zjisténa nasledujici chyba. Pacienti, ktefi maji byt pfijeti k oSetieni, jsou posilani ptimo k
oSetifujicimu oddéleni. Registrace pacienta vsak vyzaduje, aby byl pii vstupu do nemocnic-
niho zafizeni opatfen identifikaénim ndramkem, ktery musi dle standardi obsahovat dva
udaje s identifikaci pacienta. Diky posilani pacientli pifimo k oSetfujicimu oddéleni nebyly
splnény vstupni pozadavky a vznikl rozpor se standardnimi postupy a pacienti byli posilani
zpé&t na zacatek procesu. V tomto piipadé se jedna o zahajeni 1é¢by pied fadnym identifi-
kovanim pacienta a bez ziskani jeho souhlasu s lécbou, coz je poruSeni bezpe€nosti pacien-
tl. Tym sester proto navrhl 2 feSeni, aby bylo malé ptijimaci oddéleni bliZze k mistu oSetre-
ni nebo aby c¢lenové ptijimaciho persondlu byli vybaveni pagerem a byli jim upozornéni,
pokud by jejich asistence byla potieba na jiném oddéleni. V takovém ptipadé by se dosta-

vili pfimo na pfislusné oddéleni a dokoncili pfijem pacienta na misté. Pfimé pozorovani
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chyby v systému napomohlo ke zméné a opatteni Cislo jedna (malé piijimaci oddéleni blize
k mistu oSetfeni) zamezilo poruseni bezpec¢nosti a snizeni stiznosti pacientl. Testovanim
domnének pomoci experimentl umoznuje, aby byly malé nedostatky prozkoumdany do
hloubky, alternativni moznosti jsou prozkoumavany, problémové scénaie jsou prezentova-
ny a vysledky jsou debatovany. Druhé feseni (vybaveni personalu pagerem) se po vyzkou-
Seni v praxi ukéazalo jako nepouzitelné, protoze pfijimaci pracovnici nebyli vzdy dostupni,
kvili pfijimani jiného pacienta. TPS je efektivni jen, kdyz se 1 nizko postaveni pracovnici
podileji na feSeni problémi. Za pomoci stanovenych cilti pro bezpecnost pacientil je za-
méstnancim a manazerim umoznéno dosdhnout jejich vlastnich vysledkd. V ramci
Heartlandské iniciativy zajiStovani kvality nejsou funkéni manaZzeti formalnimi manaZzery,
jsou ¢leny tymu a jejich expertiza je pfenasena na nize postavené pracovniky. Coz je dal-

§im z ptikladd nasazeni TPS.

Poskytovatelé zdravotnich sluZzeb v malych venkovskych komunitach jsou vyzvani ke zvy-
Seni pozornosti ohledné soucasnych trendi, zejména k ptistupu kapitalu, technologiim a
zdrojim a vyrovnanim se s naklady na farmaceuticky a technicky kvalifikované zamést-
nance. Byl vymyslen obchodni model, ktery poskytuje voditko pro zdravotnické sluzby
malych venkovskych komunit v oblasti kvality a fizeni, a to konkrétn¢ standardizaci akre-
dita¢ni dokumentace. To je model, ktery mize piinést pozitivni vysledky a je-li provadén

spolu s metodami TPS, vede k vytvotfeni konkuren¢ni vyhody.

Je vSak také mozné najit omezeni v zavadéni systému TPS na obecni nemocnice. V podsta-
té zde uvadime univerzalni organizac¢ni rozd¢€leni a to je potteba piekonat. V prostiedi TPS
je tradicni hierarchie nepfijatelna, protoze ucast zaméstnanct tvoii kolektivni védomi a
sdileny mentalni model. Coz funguje Iépe nez klasické rozdéleni pravomoci podle dulezi-
tosti. To vyzaduje pfehodnoceni roli managementu tak, aby se vyssi urovné hierarchie ne-
chovaly vylu¢éné v rolich pii feSeni problémi na tikor myslenky pracovni skupiny. Dalsi

studie, které odpovidaji za zménu stylu fizeni, jsou doporucené.

Soucasti kontrolniho systému by méla byt snaha povzbudit zaméstnance k odpovédnosti za
svou praci. Dodate¢né studie jsou potiebné k upevnéni sily vztahti mezi systémem odskod-
néni/odmén a TPS udrZitelnosti. Konecné&, pouziti praktickych mechanismil pro zlepSovani
vede k vytvofeni expertniho fidiciho procesu s potencidlem energie na zménu. To by zahr-
novalo vytvofeni pozorovacich schopnosti spojenych s TPS, trénovani védeckych metod a
vytvoreni interdisciplinarniho procesu vzdélavani. To je zdklad dojmu, Ze pfebudovani je

soucast popisu prace spiSe nez slozity proces a piesunuti spravnych lidi na spravné pozice
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vede ke zlepSeni organizace a k dosazeni dokumentovanych strategickych vysledka tak

jako u Toyoty. Struktura, kontrolni systém a kultura budou vytvaret rozdily.
TPS jako systémovy komplex

Mnoho firem si z ptikladu Toyoty bere inspiraci se zamérem zlepsit pracovni podminky,
snizit naklady, zajistit plynuly chod podniku, atp. Nikdy vSak nepiekroci svij stin, pokud
nebudou chapat TPS jako komplex vsech ¢trnacti bodt, jez jsou zavazné nejen pro vrcho-

lové vedeni, ale pro kazdého zaméstnance.

Na zaklad¢ zjisténi, ze systém ftizeni Toyota byl uspésné aplikovan do nemocnice
Heartland Regional Medical Center, se platnost hypotézy H3 (Systém fizeni spole¢nosti

Toyota je vyuzitelny v soucasnych firméach) potvrdila.
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ZAVER

Prace si kladla za cil zpracovat teoretické poznatky v oblasti managementu se zaméfenim
na evropsky a asijsky systém managementu. Tuto oblast jsem podrobné zpracovala v teore-
tické casti v kapitole 2.6. Dalsim cilem prace bylo charakterizovat a analyzovat evropsky a
asijsky systém fizeni se zaméfenim na systém fizeni Bat'a a Toyota a vyhodnotit silné a
slabé stranky kazdého zuvedenych systému fizeni. Tuto problematiku jsem feSila
v analytické Casti prace. Pro analyzu systému fizeni Bati a Toyoty byla zvolena metoda
sekundarniho vyzkumu nad stavajicimi daty, které vychazi z Casti 6 a 7 této prace. Analy-
zovand data byla zanesena do tabulky (dotaznikového Setfeni) a pro hodnoceni tohoto Set-
feni byla zvolena kvalitativni metoda. Ohodnocené parametry byly vyneseny do grafu pro
porovnani absolutnich hodnot a souc¢asné pomoci regresni analyzy byla provedena aproxi-
mace téchto hodnot. Jako metodu regresni analyzy jsem zvolila metodu polynomem tfetiho
stupné. Touto regresni metodou bylo dosazeno minimalnich toleranci mezi zjisténou hod-
notou a korelovanou hodnotou. Analyzou zkoumanych veli¢in metodou korelace polyno-

mem tietiho stupné jsem dosla k zavéru, ze hypotéza H1 je touto analyzou potvrzena.

Poslednim cilem bakalafské prace bylo vyhodnotit pfinosy analyzy pro soucasné firmy.
V kapitole 9 jsem podrobné popsala vyuziti systému fizeni Bata pro ¢eskou spole¢nost a
vyuziti systému fizeni Toyota pro zahrani¢ni spolecnost. Jelikoz byl systém fizeni Bata 1
systém fizeni Toyota Gspésné aplikovan do soucasnych firem, potvrdila se platnost hypotéz

H2 a H3.

Z predeslych stranek jasné vyplyva, ze GspéSny manazer musi byt nejen ¢lovek s bohatym
piehledem a vadc¢i osobnosti, schopny odvadét smysluplnou a hodnotnou praci i
Vv krizovych situacich, stisnénych podminkach a pod velkym tlakem, ale hlavné musi byt
své praci zcela oddan, musi plné chépat, na jakém principu spole€nost funguje, co je jeji
podstatou a snazit se ji hnat kuptedu, podporovat jeji rast a respektovat dilezitost zamést-

nanc, ktefi spadaji pod jeho kontrolu.

Z riznych definic a postoji uvedenych v teoretické ¢asti vidime, ze neexistuje pouze jedi-
né spravné stanovisko, které je tfeba zaujmout pro zaruceni uspéSného chodu firmy, ale je
tteba zvolit si individudlni cestu odpovidajici charakteru a osobnosti manaZera. Nahlédne-
me-li do struktury riznych organizaci stejného méfitka, zajisté nalezneme stejny pocet
zpusobil vedeni jako je pocet zkoumanych firem. A jisté by bylo velice tézké urcit, ktery ze

zpusobl je nejlepsi a nejefektivnéjsi. Je také tieba vnimat okolnosti, ve kterych se firma
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pohybuje, tedy, Ze pti zasahu organizace do mezinarodni sféry je nutné pochopit kulturni

rozdily a ptizpisobit jim chod firmy.

Toto ptizplisobovani i vzajemnou inspiraci jsme mohli vidét v praktické ¢asti, zejména u
Toyoty, protoze vyrobni podminky Vv Japonsku se tézko daly srovnavat s Evropou ¢i Ame-
rikou, a kdyby si Toyoda tyto rozdily neuvédomoval, tézko by dosahl tak kladného vysled-
ku. A prestoze dnes jsou vyrobni podminky a technologie tolik odlisné nez za zZivota téchto
vyznamnych podnikatelii, zcela jisté polozili zéklady pro management a fungovani firem,
byli inspiraci pro mnohé zacinajici tovarniky a vysledky jejich postoje ke svym firmam a
zaméstnancim muzeme vidét dodnes. Nerysuji se snad jiz v Batoveé konceptu zaklady te-
am-buildingu, zdrava soutézivost a nové i uvédomeéni si hodnoty jedincem odvedené pra-
ce?

| v dneSnim svété pokrocilych informacnich technologii a vykonnych stroji je tieba brat
zietel na ,,obycejny* lidsky faktor, na diilezitost schopnosti jednat s lidmi, fidit je a vést je

K ur¢itému cili k zajisténi spokojenosti zaméstnance i zaméstnavatele.
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