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ANOTACE
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Uvob

Podnikova kultura je velmi slozity a nesnadno definovatelny pojem, na ktery je mozno
nahlizet z mnoha riznych pohledi. Casto je chapana jako uréity soubor hodnot, norem,
postojii a vzorci chovéni sdilenych uvnitt organizace. Chapat ji lze také jako ,,celkovou
atmosféru na pracovisti“ ¢i jako ,,vnitini pravidla hry“. Nelze ji vSak vnimat pouze jako
vnitropodnikovou zélezitost. Charakter podnikové kultury miize mit znacny vliv také na
vnéjsi prostfedi organizace, ato tak, ze ovliviiuje jeji strategické chovani ¢i adaptaci vaci
okolnimu prostfedi. Podnikova kultura se tak miize stat silnou strankou organizace a ptispéet

K jeji konkurenceschopnosti nebo muize rozvoj podniku brzdit a stat se tak jeho zkazou.

Snad kazdy podnik se snazi ziskat co nejlep$i umisténi na trhu, mit svou specifickou
strategii a cile, kterych chce dosahnout. Proto také podniky vyznavaji odlisné hodnoty,
pravidla ¢i normy, po svych zaméstnancich vyzaduji specifické zédsady chovani, oblékani,
ruzné jsou také pozadavky na vykonavani prace, které se 1isi predevsim zamétenim podniku,
uplatiiovanym stylem vyroby apod. Z téchto divodu panuje v kazdém podniku jina atmosféra

a celkové tedy i jina podnikova kultura, ktera utvaii prave typicky charakter daného podniku.

Tato prace se zabyva problematikou podnikové kultury v kontextu Lean filosofie, jinymi
slovy, prace je zaméfena na zhodnoceni vyznamu charakteru podnikové kultury ve vybraném
podniku, ktery jednotlivé nastroje a principy této filosofie uplatituje (v této praci se jedna
konkrétné o spolecnost Toyota Peugeot Citroén Automobile Czech, s.r.o.). Lean filosofie,
casto vnimana jako tzv. S§tihla vyroba nebo také Stihlé mySleni, je zaloZena na principech
vyrobniho systému Toyota (Toyota Production System), jehoz cilem je pfedevSim vytvaiet

produkt v co nejkratsi dob¢, s minimalnimi naklady a s co nejvyssi kvalitou.

Cilem této prace je zhodnoceni vyznamu charakteru podnikové kultury pri aplikaci

Lean filosofie na konkrétnim podniku.

Prace se tak ve svém uvodu zaméfuje nejprve na teoretické vymezeni problematiky
podnikové kultury, Lean filosofie ¢i Toyota Production System a ptredevsim pak na vzajemné
propojeni téchto pojmil. Prakticka ¢ast je vénovana predstaveni spolec¢nosti TPCA, dale jsou
(za pomoci informaci ziskanych béhem 14 denni staZze zamétfené na tzv. ,,jishuken aktivity na
svafovn¢) charakterizovany hlavni nastroje vyrobniho systému Toyota konkrétné ve
spolecnosti TPCA, kterd tento japonsky systém vyroby uplatiiuje. V zavéru prace je
vyhodnocena provedena analyza podnikové kultury v kontextu Leanu v TPCA a uvedeny jsou

navrhy a doporuceni pro piipadné zlepSeni aktualniho stavu v podniku.
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1 PODNIKOVA KULTURA A JEJI VYZNAM

Tato kapitola bakalatské prace se zamétuje na vysvétleni zdkladnich pojmu jako je kultura
a podnikova kultura. Podnikova kultura je blize charakterizovdna pomoci definic riznych

autorti, zminény jsou hlavni determinanty a prvky podnikové kultury a také jeji vyznam.

1.1 Pojem kultura

Diive nez bude vysvétlen pojem ,podnikova kultura®, je tieba vysvétlit pojem
nadiazenéj$i. Podle Ottovy vSeobecné encyklopedie [31] Ize kulturu chapat jako
,,sociologicky souhrn postojii vV urcité spolecnosti, Které jsou nasledujicim generacim
zprostiedkovany pomoci symbolii, materializuji se V ndstrojich a vyrobcich alidé si je
uvedomuji ve svych predstavach a idejich. Kultura je také souhrnem vzorcu chovani vV néjaké
konkrétni socialni skupiné bez ohledu na jeji velikost a trvani. Kultura formuje jedince
V urcity typ, je to socializacni fenomén, zaloZeny na uceni, které umoznuje zacleneni jedince
do jeho skupiny (viz téz socializace); obsahuje myslenky, ndzory, vyznamy, hodnoty, je

selektivni, naucena, spociva na symbolech... .

Kulturu nelze vymezit jednotnou a vSeobecné akceptovatelnou definici. Jednotlivé definice
se lisSi uhlem pohledu, kterym na kulturu nahliZime. Muzeme rozliSovat napi. pohled

antropologicky, sociologicky ¢i psychologicky. [20]

Antropologicky pfistup je zalozen pfevdzné na pozorovani, kdy se antropologové snazi
zdokumentovat chovani jednotlivych skupin a nasledné vyvodit jeho vyznam. Sociologové se
zaméfuji na specifické hodnoty, normy anazory téchto skupin. Z pohledu psychologie,

zabyvajici se predevsim jednotlivci, neni mozné kulturu samu o sobé pozorovat. [20]

1.2 Podnikova kultura

Jak vyplyva z piedeslého textu, kultura mize byt chapana hned nékolika zpusoby, stejné
tak tedy i kultura podnikova. Je to celkem slozity a nejasné definovatelny pojem, do kterého
je tfeba hloubéji proniknout, aby byl pochopen jeho spravny vyznam. V ¢eStiné mize byt
podnikovéa kultura nahrazena vyrazy jako firemni ¢i organizac¢ni kultura, V sociologické

literatute se miize objevit dokonce 0znaceni socidlni klima podniku apod.

Prvni zminky 0 kultufe organizaci pochdzi jiz z Sedesatych let a diive, vEétsi pozornosti se
organiza¢ni kultufe vSak dostalo az béhem let sedmdesatych a piedev$im pak na zacatku let

osmdesatych. Jednou z pficin byl tzv. ,japonsky hospodarsky zazrak, kdy doslo k velkému
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ekonomickému rustu, ktery podnitil zejména Vv americkych manazerech zajem o filosofii
japonskych firem a jejich zptsob fizeni. Dal$im impulsem pro zvySeni zajmu o podnikovou

kulturu bylo vydavani mnoha publikaci od rtiiznych autorti na dané téma. [20]

Dnes lze sjistotou fici, ze podnikova kultura je nedilnou soucasti kazdé organizace
a prispiva k dosazeni zékladnich funkci podniku, jako jsou vykonnost, hospodarnost ¢i zisk.

Neméli bychom ji tedy pfechazet, ale naopak se ji soustavné vénovat, rozvijet ji a upeviovat.

1.2.1 Zakladni vymezeni

Definic podnikové kultury existuji desitky. Sigut ji charakterizuje ,,zejména jako oznaceni
urcitych spolecnych pristupii, hodnot, predstav, norem sdilenych ve firmé. Ddle tento pojem
zahrnuje usmérnovani postojii, jednani a chovani pracovniku prostrednictvim urcitych rituadli
a symbolu (znaky, loga, obleceni)*. Z této definice mlizeme usoudit, Ze kazdy jednotlivec,
skupiny, ale i podnik celkové se snazi rozvijet vlastni piedstavy, hodnotové systémy a vzory
jednani, kterymi se nasledné jednotlivei fidi a mizeme tak pozorovat stejné nebo alespoii
podobné chovani téchto osob uvniti i vné podniku. Dale uvadi, zZe ,,firemni kultura vyjadiuje
vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, ktera ovliviuji mysleni a jedndni

pracovnikii, ale i celkovou atmosféru, ve které probihd veskery vnitropodnikovy Zivot . [48]

Armstrong [1] uvadi, Ze ,, podnikova kultura predstavuje soustavu sdileného presvédceni,
postojii, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato soustava sice asi nebyla
nikde vyslovné zformulovana, ale v podminkdch neexistence primych instrukci formuje zpusob

Jjednani a vzajemného piisobeni lidi a vyrazné ovliviiuje zpiisoby vykonavani prdace .

Dale napt. Pfeifer, Umlaufova [37] pisi, ze ,, kultura firmy je souhrn predstav, pristupu

a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych *.

Ze sociologického hlediska je podnikova kultura ¢asto oznacovéna jako ,,socialni klima
podniku“. Tento pojem lze chépat jako vzajemné pisobeni veSkerych prvkl socidlniho
systému podniku. Nékteti autofi do socidlniho klimatu podniku fadi také pracovni prostiedi,
platové poméry, prestiz spojenou S urcCitymi pracovnimi ¢innostmi, osobnosti z vedeni
podniku, vliv mimopodnikovych jevl atd. Sociologicky pfistup je tedy zaméfen predev§im na
procesy adaptace a uspokojeni se socialni strankou Zivota podniku, na sdileni ur¢itych hodnot,

o wr

pfijeti a dodrzovani danych socialnich norem a styli fizeni. [48]

Dale je mozné na podnikovou kulturu nahlizet z pohledu personalniho Fizeni. Zde je

vnimana jako nastroj fidictho procesu. Za tviirce podnikové kultury je povazovan
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management firmy, ktery zaroven urcuje, jak bude podnikovou kulturu prezentovat

(kazdodenni normy jednani a chovani pracovnikl) a jak kontrolovat jeji dodrzovani. [48]
Podnikovou kulturou se zabyva dokonce i marketing. Kulhavy [16] ji definuje jako:

,a) komplex ekonomickych a metackonomickych hodnot a norem, zvykii a obyceji, mytii
a ritualu, ceremonii a liturgii, zdkladnich presvédceni a minéni, poradki a pravidel, vzoru,
postojit & nepsanych zakonui, které jsou zalozeny na minulosti a existuji V pritomnosti,

b) zpiisoby chovadni 7 toho odvozené, zejména chovani Vrdmci vedeni, ale nejen toto
(také | napr. chovani telefonistky a vrdatného), jakoz i

¢) materialni a nematerialni manifestace podnikové kultury vyplivajici 7 chovani lidi cinnych

v podniku “.
Pojem ,,manifestace podnikové kultury* blize charakterizuje takto:

e nemateridlni manifestace navenek - znamena chovani podniku vuéi vnéjsku

(vztahy s vefejnosti, reklama, sponzorstvi, prezentace na veletrzich a vystavach atd.);

e nemateridlni manifestace dovniti - podnikové klima neboli ,,domaci teplo podniku,
socialni Klima*“, human relations, socialni programy a vSechny typy vnitrofiremni

komunikace;

e materidlni manifestace navenek - zaméfeni pfedev§im na vyrobek, ktery Kulhavy
nazyva ,,esenci dané podnikové kultury“, zahrnuje sem také prodejni ¢i vykladni
prostory, stdnky na veletrzich a vystavach, fasady, portaly a dvete, firemni Sity,

cechovni znaky, firemni dopravni prostfedky, obleceni apod.;

e materialni manifestace dovnitt - celkova architektura budov firmy, tovarnich hal,

kancelatskych prostor ¢i recepci, regaly, barvy, dekora¢ni prvky apod.

Dale napt. Meffert [28] zavadi pojem ,,marketingova kultura®, jejimz cilem je orientace
firem na zdkaznika a na efektivni feSeni a uspokojovani jeho potfeb. Soucasti této kultury je

i tzv. vnitini zdkaznik.

V neposledni fad¢ 1ze podnikovou kulturu popsat z hlediska filozofického, kdy podnik
vnimame jako soucast Sirsi kultury a zaroven je mozné posuzovat vztah spolecnosti a etiky

podnikani. [48]

r~r

Co se tyka kulturni antropologie, na podnikovou kulturu nahlizime z hlediska jeji funkce

ve spole¢nosti. Zde pak zkoumame a porovnavame jednotlivé kultury mezi sebou. [48]
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Jednim z autord, kteii se blize zabyvaji pravé kulturni antropologii, je napf. Srongk [49].
Ten ve své knize uvadi, jak co nejlépe prizpusobit strategii a konkrétni chovani odlisné
kultute zvykt, vzorii chovani ¢i psanych a nepsanych norem napt. béhem pracovni cesty do
zahranici nebo je-1i pracovnik zaméstnan v mezindrodni spole¢nosti. Zabyva se jednotlivymi

kulturnimi rozdily mezi zemémi, rozdily v oblékani, jazykovém projevu atd.

Dalsimi pfistupy k podnikové kultuie mize byt napt. kulturologicky pohled, hledisko

hospodai‘ského komeréniho vyuziti nebo hledisko andragogické. [48]

Pohlizime-li tedy na podnikovou kulturu jako na organiza¢ni proménnou, chapeme ji tak,
Ze mize byt a je aktivné fizena (vétSinou pravé managementem, ktery vytvari a kontroluje
jakasi vnitini pravidla podniku). Vnimame-li ji ale jako nerozeznatelnou od organizace
samotné, je ziejmé, ze je to mnohem hlubsi pojem, ktery lze spravné a dostate¢né pochopit

jen za subjektivnich podminek.

1.2.2 Determinanty podnikové kultury a jeji formovani

Co se tyka problematiky vzniku a zmén podnikové kultury, je tieba charakterizovat si
jednotlivé determinanty, které podnikovou kulturu utvareji a skrz které ji mizeme menit,

formovat, upeviiovat apod. Znazornény jsou na nésledujicim obrazku.

Faktory okolniho prostfedi podniku

Zakladni faktory

Ritualy a symboly

Komunikace
Ridici systénty

Osobni profily

Strategie

Org. struktury, procesy

Faktory managementu

Spoletenské a kulturni podminky

Obriazek 1: Determinanty vzniku podnikové kultury

Zdroj: upraveno podle [48]

Podle [48] muzeme zakladni faktory a faktory managementu povazovat za tzv. vnitini
vlivy - v zasad€ ovlivnitelné. Oproti tomu faktory okolniho prostfedi podniku a spolecenské

a kulturni podminky je mozno povazovat za tzv. vlivy vnéjsi, které 1ze ovlivnit jen obtizné.
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Vnéjsi vlivy
1. Faktory okolniho prostredi podniku - hospodarské, technologické, technické
a ekologické aspekty ¢innosti podniku; napf. situace vV narodnim hospodaistvi atd.
2. Spolecenské a kulturni podminky - socialni situace a procesy, kulturni vzorce atd.
Vnitini vlivy
1. Zadkladni faktory

a. Osobni profil fidicich pracovniki — CV, doba setrvani ve funkci, pfistup

k inovacim a osobnimu vzdélavani, odolnost vici stresu atd.

b. Ritualy asymboly - chovani fidicich pracovnikd, zpisoby vzdélavani,
povySovani ¢i propousténi pracovnikl, pfijimani navstévnikl, vybaveni
budov, uspotadani kancelaii, firemni obleceni a vozy atd.

c. Komunikace - vnitini a vnéjsi; napf. podnikovy Casopis, sluzebni cesty,

sponzoring, public relations atd.
2. Faktory managementu

a. Podnikova strategie - napt. obchodni, marketingova, vyrobni a logistickd,

finan¢ni ¢i vzdelavaci a personalni strategie podniku.

b. Organiza¢ni struktury aprocesy - zpusoby vytvafeni pracovnich mist,

neformalni struktury, procesy a komunikace atd.
c. Ridici systémy - riizné typy a rozsah systémd, jejich vybaveni atd.

Vsechny vyse uvedené determinanty vzniku podnikové kultury a mnoho dal$ich, které ji
zaroven I formuji, maji vliv na to, jaky charakter dana podnikova kultura bude mit a tedy jak
bude dany podnik vniman svym okolim, jak bude Uspésny, schopny dosahovat vytycenych
cilt atd. Je zfejmé, ze kazdy podnik usiluje 0 silnou podnikovou kulturu, ktera je jednim

ze zakladnich stavebnich prvkl podniku.
Podle Siguta [48] se silna podnikova kultura vyznaduje témito znaky:

e jasnost a zfetelnost - vSichni zaméstnanci jsou jasné a zfetelné obeznameni S tim,
jaké jednani je pozadovano, co je nutné dodrzovat, co je jesté akceptovatelné a co
rozhodné neptipustné; takova podnikova kultura je zaloZzena na rozsdhlém souboru

hodnot, standardl a symboll vytvarejicich vnitini, logicky uspotfadany celek;
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e rozSifenost - kazdy zaméstnanec by mél byt s prvky podnikové kultury dostate¢né

seznamen a m¢l by se S nimi setkavat v kazdé situaci a na kazdém mist¢;

e zakotvenost - o silné podnikové kultufe 1ze hovofit teprve tehdy, je-li siln¢ a pevné

zakotvena v kazdodennim jednani vSech nebo alespon vétSiny pracovnikd.

Silnd podnikova kultura ma ale i své slabé stranky, jako napi. nedostatek flexibility
z davodu trvani na tradicich, uzavienost podnikového systému nebo slozita adaptace novych

zamé&stnancu. [29]

Na pozitivni vliv podnikové kultury mize mit negativni dopad vznik urcitych subkultur.
Ty se vyznaduji roznymi socidlnimi normami a odlisnymi stupnicemi hodnot. Cim
diferencovan¢j$i ma podnik organizacni strukturu, tim spiSe se tam budou subkultury
vytvafet. To se d&je pfedevS§im U nadnarodnich spolecnosti, které zaméstnavaji pracovniky
ruznych narodnosti. V takovém piipadé je velice dilezité zamérné posilovat spolecné

momenty, které mohou pracovniky na riznych pozicich a trovnich v podniku stmelit. [48]

Takovéto nadnarodni firmy, U nas tieba japonské ¢i korejské, uptednostiuji kulturu zemi
jejich ptvodu. Pro nékteré pracovniky mize byt sziti s takovouto ,.cizi* kulturou ponékud
slozité. Firmy jsou ale samoziejmé ovliviiovany i kulturou zemé¢, ve které pisobi. Dochazi tak
tedy k ovlivilovani podnikové kultury kulturou §irSi a zaroven mize byt ale i 8ir§i kultura

ovlivnéna kulturou uvnitf organizace a to tim, jak se firma prezentuje na vetejnosti apod. [48]

1.2.3 Prvky podnikové kultury

V predeslych kapitolach byla podnikova kultura definovéna jiz z mnoha uhli pohledu,
byly vyjmenovany determinanty jejiho vzniku a také hlavni faktory, které podnikovou kulturu
ovlivityji a formuji. Nasledujici text je zaméten na rozklad podnikové kultury na jednotlivé

prvky a jejich podrobnéjsi vymezeni.

Zakladni predpoklady — u lidi funguji nevédomé a automaticky, a proto je slozité je
rozpoznat. Jsou to zafixované predstavy o fungovani reality, které lidé vnimaji jako

samoziejmé a nezpochybnitelné (napft. ,,zamestnanciim firmy se da/neda vérit®). [20]

Hodnoty — jsou vse, na co jednotlivci nebo skupiny kladou duraz, co povazuji za dilezité.
Takové hodnoty pak ovliviuji jejich rozhodovani. Hodnotovy systém jednotlivce
je ovliviiovan tim, co je dulezité pro né&j osobné. Oproti tomu hodnotovy systém organizace je
zalozen na tom, co je vyznamné pro organizaci jako celek (co zaméstnanci organizace

povazuji za dualezité, Ze by se mélo v i mimo organizaci dé¢lat, nebot’ to vnimaji jako spravné
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a zadouci). Nejvyznamnéjsi organizacni hodnoty byvaji obsazeny v etickém kodexu nebo

poslani podniku. [20]

Postoje — mohou odrazet jak pozitivni tak negativni chovani a pocity viéi jiné osobé nebo
dokonce véci Ci problému. Veskeré postoje, ale pievazné ty osobni, hraji klicovou roli v tom,
jak se jednotlivec prezentuje uvnitf podniku. Jeho postoje mohou byt nékdy ovlivnény

organizaci samotnou. [5]

Normy chovani — lze charakterizovat jako nepsana pravidla a zasady chovani, které
skupina jako celek akceptuje. Miize se jednat napt. o rychlost a kvalitu prace, komunikaci se
zakazniky, komunikaci uvniti skupiny (pouzivany jazyk), odév atd. Jedinci v organizaci tyto
normy bud’ dodrzuji, nebo nedodrzuji a podle toho jsou pak ,,odménovani nebo naopak
»trestani“. Odmeény 1 sankce maji ale prevazné psychicky vyznam. Ti, co normy nedodrzuji,
jsou uvniti skupiny spiSe odmitdni a naopak ti, co normy dodrzuji, pocituji pratelské

a vstiicné chovani ostatnich ¢lent. [20]

Jazyk — je velice vyznamnym prvkem podnikové kultury, nebot ,,odrdzi predpoklady
a hodnoty zastavané v organizaci, miru formalnosti ¢i neformdlnosti vztahii apod. a je

diilezitou determinantou vzdjemného porozumeni, koordinace a integrace uvnits firmy . [20]

Historky a myty — za historky lze povazovat mirné zkreslené piibéhy (rizni lidé je
vypravi riznym zpasobem) pramenici vSak ze skuteénych udalosti, které se v minulosti
odehraly. Myty naopak nemaji racionalni zaklad, jsou zalozeny spiSe na potieb¢é néemu véfit.

Mohou mit i charakter piibéhu, ktery se podoba historce, piesto jsou ale celé smyslené. [20]

Zvyky, ritualy, ceremonialy — jSou ,,ustdlené vzorce chovani, které jsou v organizaci
udrzovany a predavany*. Mezi zvyky lze zatadit napf. rizné oslavy, velirky a dalsi
spoleCenské udalosti, dale darky a oslavy spojené s povySenim ¢i odchodem do diichodu atd.
Ritudly miZeme chapat obdobné, navic ale obsahuji symbolickou hodnotu. Piikladem mitize
byt bézné zdraveni spolupracovnikili, ale také komunikace mezi pracovniky na rtznych
pozicich, kdy je jasn¢ zietelné, kdo v organizaci zastava jakou funkci. Ceremonialy jsou pak
chapany jako slavnostni udélosti organizované na pocest specidlnich pftilezitosti za ucelem

pfipomenuti a posileni firemnich hodnot, ocenéni tspéchii a oslavovani firemnich hrdint. [20]

Hrdinové - se objevuji ve vétsing tspéSnych organizaci. Nékteti se ,,rodi*, jako naptiklad
Henry Ford (zakladatel Ford Motor Company), Walt Disney (tvirce Disney Studios
a zabavnich parkl), Mary Kay Ash (zakladatelka Mary Kay Cosmetics) atd., ktefi mohou

svymi Ciny ovlivnit az nékolik budoucich generaci. N¢kteti hrdinové jsou organizaci naopak
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»vytvafeni® skrze oslavovani a upozornovani na nezapomenutelné momenty kazdodenniho

zivota podniku. [21]

Firemni architektura avybaveni — jsou Vv dne$ni dobé velice dulezitymi prvky
podnikové kultury (spotiebitelé se Casto orientuji na image firmy) a proto je jim vénovana
velka pozornost. Vzhled firmy neni ale dalezity jen navenek. Vyznamnou ulohu hraje také

smérem dovnitt, kdy ovliviiuje samotné zaméstnance podniku. [20]

1.2.4 Struktura podnikové kultury

Jeden z nejznaméjsich modelt podnikové kultury navrhl Edgar H. Schein [38], ktery

rozlisuje 3 trovné (viz Obrazek 2):

5
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Obrazek 2: Tti Grovné organiza¢ni kultury podle Scheina
Zdroj: upraveno podle [38]
Artefakty — se vyskytuji na povrchu. Jsou sice snadno rozpoznatelné, ale zaroven jen
tézko interpretovatelné. Zahrnuji veskeré projevy kultury, které muze ¢Clovek vidét, slySet
a citit, a to predevsim tehdy, kdyz se stfetava s novou skupinou, ktera se vyznacuje pro néj
neznamou kulturou. Za artefakty lze povazovat napt. architekturu, jazyk, technologie

a produkty, obleceni, historky a myty, ritualy, ceremonialy, organiza¢ni struktury atd.

Prijata presvédceni a hodnoty — jsou vramci skupiny povazovany za velmi dulezité,
V podstaté urcuji, jak by se ¢lenové skupiny méli chovat ve vyznamnych situacich, napt. kdyz
celi novému tukolu, otdzce ¢i problému. Podle Scheina vznikaji pfedevSim uspeSnym
vyfeSenim urcité situace, kdy nejcastéji jeden z manazerti navrhne feSeni problému, které se
pozdéji prokaze jako uspé$né, skupina tento Uspéch vnima a sdili, vyznam feSeni si zafixuje

a vytvoii z n¢j sdilenou hodnotu.
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Zakladni predpoklady — Schein povazuje za jadro celé kultury, za jeji nejhlubsi
a neuvédomovanou rovinu. Tyto piredpoklady jsou zcela samoziejmé a automatické (vjemy,

myslenky, pocity). Bézn¢ se o nich nediskutuje a l1ze je tak jen velice slozit¢ ménit.

Struktura podnikové kultury podle Scheina je dnes asi tou nejznaméjsi a nejcitovanéjsi,
piesto se touto problematikou zabyva i mnoho dalSich autorti. Jedni se Scheinem souhlasi,

druzi se jim inspiruji a teorii dale rozvadgji a tfeti maji nazory zcela rozdilné. [20]

Naptiklad J. P. Kotter, J. L. Heskett nebo G. Hofstede rozlisuji jen dvé arovné organizaéni

kultury. T¥i arovné rozlisuje W. Hall a dokonce ¢étyfi trovné rozlisil C. Lundberg. [20]

1.2.5 Vyznam podnikové kultury

Ze vseho vyse uvedeného je ziejmé, Ze podnikova kultura ma v rdmci celé organizace
nezastupitelny vyznam a je tak potteba o ni kvalitné pecovat. Podnikové kultura utvaii lidské
mysleni, citéni a chovani v podniku. Nemaly vyznam ma ale také wvné firmy

(vztahy s vefejnosti — se zakazniky, dodavateli atd.). [16]

Podle Zikmunda se podnikova kultura sklada ze tii ¢asti: ,,atmosféra na pracovisti®,

,»pristup ke stavajicim ¢i potencialnim zakaznikim* a ,,pfistup k obchodnim partneram®. [59]

Atmosféra na pracoviSti (pravidla a nafizeni pro zaméstnance, zplsob pfijimani
zamé&stnancu, jejich vzdélavani, rozvoj apod.) — tento pohled na podnikovou kulturu je
nejzasadnéjsi ze vSech. Potencialni zaméstnanci jsou ochotni zajimat se o zaméstnani v daném
podniku i za mensi mzdu prave proto, ze vi, jak pfijemna a pratelska atmosféra na pracovisti
panuje. Také stavajici zaméstnanci jsou radi, kdyz védi, co od podniku mohou ocekavat
v riznych béznych i nestandardnich situacich (napt. pfi dlouhodobé nemoci, matefské ¢i
rodicovské dovolené, imrti v roding, v ptipad¢€, kdy si budou chtit vzit dovolenou, kdyz se

jim néco nepodaii nebo naopak podafi atd.).

Piistup k zakaznikiim (rozhodné by mél byt pozitivni) — takovym dobrym ptikladem je
Ikea, jejiz pristup k zdkaznikim je maximalné vstficny. ZboZi je mozné vratit bez udani
divodu 1 v rozbalené krabici, reklamace jsou feSeny okamzité, a to vyménou zbozi (moZznost
reklamace zbozi v jiné prodejné, a dokonce i v jiné zemi, pokud se tam prodava), ekologicky
pfistup firmy, détské koutky, pfebalovaci pulty a mnoho dalsiho. Z pohledu zékaznika je tedy
podnikova kultura dilezitd zeyména proto, ze miize vytusit, jak se k nému budou zaméstnanci
firmy chovat (jak v pozitivnim, tak negativnim smyslu). Toho ¢asto vyuzivaji praveé

nadnarodni fetézce, nebot zakaznik vi, Ze stejny pfistup ho ceka jak v Praze, tak
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Vv Pardubicich, tak tfeba i v Londyné. Prodej je tak pfimo podporovan ztencenim bariéry mezi

pfednakupnim rozhodovanim a kupnim rozhodnutim.
Piistup k obchodnim partnerim (vétSinou nebyva tak privétivy jako k zadkaznikiim) —
pfesto i zde ma podnikova kultura veliky vyznam. Obchodni partner tusi, Ze pokud ma néjaké

vztahy se zaméstnanci napi. obchodni divize, mize ocekavat stejné nebo alespont obdobné

chovani od zaméstnancii divizi jinych (napt. ve vyrob¢) atd.

Podnikova kultura by méla byt aplikovéana ,,odshora®, nebot’ jediné tak ji Ize fidit a nebude
zde pak prostor pro obavy z jejiho samovolného vzniku z iniciativy zaméstnanct nebo nizSich
manazerl. I pfesto se zde ale mize vyskytnout problém. Aby bylo mozné zacit podnikovou
kulturu viibec tvofit, musime znat urcitou strategii a poslani podniku. Dale je nutné, aby kdyz
uz odshora podnikovou kulturu vytvaiime, abychom ji odshora také dodrZovali. Staci, pokud
ji jeden manazer aplikovat nebude a ¢im vySe bude postaveny, tim vice bude cela podnikova

kultura spolecnosti i snaha o jeji zavedeni k nicemu. [59]

Dalsi pohled na vyznam podnikové kultury a mnoho zplsobi, kterymi nas ovliviuje,

uvadi Dytrt [9]:
e odpracované hodiny (denné, tydné) a volny Cas;
e pracovni prostiedi, chovani zaméstnanct, styl oblékant;
e moznosti Skoleni a dal$iho rozvoje znalosti ¢i dovednosti;
e mistnosti pro relaxaci a odpocinek, té€locvi¢ny, zazemi pro hygienu;

e komunikace se spolupracovniky, manaZery i top managementem atd.
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2 LEAN FILOSOFIE

Lean je mozné chapat jako velmi Sirokou metodu fizeni. Nejcastéji je tento vyraz spojovan
pravé s pojmem filosofie, kterou musi podnik jako celek pftijmout, chce-li byt opravdu
,Stihly*“ vramci vSech svych cinnosti. VSeobecné je Lean filosofie zaloZzena na dvou
zékladnich principech. PifedevSim se jednd o snahu celého podniku neustale se zlepSovat ve
viech oblastech a odstranit veskeré plytvani’. Druhym principem je co nejlepsi uspokojeni

potieb zakaznika at’ uz jakymkoli zptisobem. [24]

Piestoze se Lean v dne$ni dobé objevuje uz i v administrativé, logistice atd., v literatufe se
stale nejcastéji setkavame s pojmy jako Lean management, Lean production nebo Lean

manufacturing, které jsou pak do ¢eského jazyka prekladany jako ,,Stihla vyroba®.

2.1 Historie Stihlé vyroby

Za jakysi prilom v koncepci ,,5tihlé vyroby* 1ze povazovat rok 1902, kdy Sakichi Toyoda
predstavil automaticky aktivovany tkalcovsky stav, fungujici na principu okamzitého
zastaveni pfi pretrzeni jedné z niti. Dfive bylo nutné pro kazdy stroj zaméstnat jednoho
pracovnika, ktery Vv pfipad¢ takového problému musel stroj zastavit ruén€. Po zavedeni
zlepSeni, tzv. jidoka, bylo mozné, aby jeden ¢lovek hlidal 30 az 40 takovych tkalcovskych

stavl. Jisté naznaky §tihlé vyroby bychom ale mohli pozorovat jiz mnohem dfive. [3][17]

Vznik §tihlé vyroby je datovan do obdobi 50. — 60. let minulého stoleti, kdy byla tato
koncepce zavedena firmou Toyota piedevsim jako alternativa k tehdejsi hromadné vyrobé,
nejcastéji spojované se jménem Henry Ford. Hlavnim cilem bylo, aby pfi snaze co nejlépe
vyhovét pozadavku zékaznika bylo potfeba méné lidského usili, prostoru, kapitalu a Casu.

Stejné tak aby mély tyto produkty mnohem lepsi kvalitu nez produkty hromadné vyroby. [3]

Zakladatel a zaroven tehdejsi prezident firmy Toyota Motor Company Kiichiro Toyoda
vydal heslo: ,,Dohofime Ameriku béhem tii let!*. Pouhé pfevzeti metod hromadné vyroby by
ale pro Japonsko nemélo zddny vyznam, nebot’ tam neexistovala tak velka poptavka jako
v Americe. Také bylo zjisténo, ze vykonnost japonského délnika oproti americkému je
nékolikandsobné mensi. Hlavni pfic¢inou bylo vykonavani mnoha zbytecnosti, a pravé napad
odstranit tyto zbytecnosti dal vzniknout pozdéjSimu vyrobnimu systému Toyota, za jehoz
zakladatele je povazovan manazer Taiichi Ohno. Ten roku 1947 v ramci hesla Kiichiro

Toyody dostal za ukol zavést zmény, které povedou k odstranéni prostojii a zbytecnosti

! Plytvani jsou veskeré ¢innosti neptidavajici hodnotu (snizuji efektivnost & hospodarnost organizace). [25]
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a dojde tak ke zvySeni produktivity. Vymyslel linku, na které je jeden pracovnik schopen

obsluhovat vice stroji riznych druht, ¢imz se produktivita zvysila dvakrat az tiikrat. [3]

Vyrobni systém Toyota byl zaloZzen na dvou pilifich: JIT (just-in-time) neboli dodavky
pravé véas a jidoka neboli automatizace s lidskou inteligenci. Myslenky principu JIT byly
ptevzaty od Forda a jeho automobilovych zavodu, kde byly poprvé aplikovany. Princip Jidoka

byl znamy jiz dive v souvislosti se Sakichi Toyodou a jeho tkalcovskymi stavy. [3]

V 50. a 60. letech na praci Taiichiho Ohnoho navazal dale Shigeo Shingo, ktery je znamy
predevsim diky principu SMED (jedna se o minimalizaci ¢asit mezi opracovanim dvou po

sob¢ jdoucich riznych typa vyrobka). [3]

Po roce 1973, kdy udefila ropna krize a zastavila vyvoj prumyslu, byla hromadné vyroba
naprosto nepiijatelna. Pouze Toyota a dalsi japonské firmy, které od Toyoty nckteré metody
pfevzaly, mohly vyradbét se ziskem. Béhem nasledujicich let byl vyrobni systém Toyota
aplikovan v mnoha dalSich podnicich a japonské automobily velice rychle pied¢ily vSechny

ostatni vyrobce v jakosti. [3]

Béhem 70. a 80. let byly do Japonska vysilani mnozi experti z Ameriky i Evropy, aby
ziskané zkuSenosti ztamnich zavodl pfenesli do téch svych. VétSina se ale potykala
s neuspéchem, nebot’ do podniku nedokazali zavést kompletni filosofii Toyoty, ale pouze
nckteré jeji prvky. Pro to, aby se mohla japonské filosofie uspésné §itit dale do svéta, udélal
nejvice James P. Womack a jeho kolegové podrobnou pétiletou studii této koncepce. Prave
oni ji nazvali ,,$tihla vyroba“ a vysledky projektu publikovali v knize s nazvem ,,The machine
that changed the world: the story of lean production™. J.P.Womack vydal o n€kolik let pozd&ji

i dalsi knihy jako napf. ,,Lean thinking* nebo ,,Lean solutions®. [3]

I ptesto, ze se vSude setkdvame nejCastéji s pojmem ,.Stihld vyroba®, mluvime dnes spise
0 ,,5tihlé spole¢nosti“ nebo ,,Stihlé transformaci®, jelikoz prvky této filosofie lze nalézt
I Vnevyrobni sféfe podniku. Stejné tak ,Stihlost® Vv souCasnosti nesouvisi pouze
s automobilovym priamyslem, ale pozorovat ji muzeme také v logistickych nebo

potravinaiskych spole¢nostech, ve stavebnictvi a dokonce i v cestovnim ruchu. [3]

2.2 Toyota Production System

Metoda TPS je zakladnim stavebnim prvkem pro dosazeni ,,Stihlosti* podniku. Aby byl

podnik ale opravdu ,lean“, je potfeba kromé implementace vyrobniho systému Toyota
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dodrzovat v podniku také urcité zasady charakteristické pravé pro celkovou koncepci této

celosvétoveé znamé a Gspésné firmy (viz nize).

V literatufe je pojem Toyota Production System (TPS) ¢asto ponechan v anglické verzi
anebo je nahrazen ¢eskymi vyrazy jako ,,vyrobni systém Toyota®, ,,systém vyroby firmy

Toyota“ ¢i ,,produkéni systém Toyota“ apod.

Na nasledujicim obrazku je tzv. Toyota Production System ,,House“, ktery znazoriuje
jednotlivé prvky vyrobniho systému Toyota, které budou blize charakterizovany v dalSich
kapitolach. Je mozné si povSimnout jednoduchého ¢lenéni systému, ktery se déli na zaklady
TPS, dva hlavni pilife (just-in-time a jidoka) a hlavni cil, kterym je neustalé zlepSovani. Toho
se podniky uplatitujici TPS snazi dosdhnout skrze své zaméstnance a jejich tymovou praci,
ato predevSim snizovanim veSkerych ztrat (plytvani), ¢imZ se zaroven podnik snaZzi
dosahnout co nejlepsi kvality, co nejniz§ich nakladl, nejkrat$i pribéhové doby, co nejvyssi
bezpecnosti na pracovisti a v neposledni fadé také vysoké moralky vSech svych zaméstnancu,
bez které by tento vyrobni systém nebylo viibec mozné uplatiiovat. V tvahu pak ptichazi
zaméteni se také na podnikovou kulturu organizace, kterd je povazovéna za hlavni a mozna tu
nejzasadnéjsi slozku Gspésného zavedeni a nasledného uplatinovani téchto ,,Stihlych® principt
a zasad v podniku. Celkova koncepce firmy Toyota by se tak méla stat soucasti mysleni

kazdého zaméstnance, jejich kazdodenniho Zivota ve firmé a pfipadné i mimo ni. [18]

TPS

nejlepsi jakost - nejnizsi ndklady - nejkratsi prubéhové doby -
nejvyssibezpecnost - vysoka moralka
prostiednictvim zkracovani vyrobniho toku na zaklade odstrafiovani zrat

Just-in-time Lidé a tymovi prace Jidoka
spravny dil, ve * iber ) ¥roshodassnt (jakost na stanovisti)
sprdvném mnoZstvi, ve * roziifené dovednosti * spolecné cile zviditéliuje problémy
spravném case

* automaticka
* planovani vyrobniho zastaveni
taktu

* andon
* nepfetrzity tok Neustalé zlepSovani * oddéleni osoby a
* systém tahu stroje
* rychly pfechod * pfedchdzeni chybam
* integrovana SnSoviiztoet * fizeni jakosti na
logistika . moyamLziar stanovisti
* genchi genbutsu * v§imavost i = o
PP feste nejhlubsi
Vvicl ztratam wrye s 9
* YeSeni problémi * 5 "prog" pficiny  problémi

(5 otazek "proc¢")

Vyrovnana vyroba (heijunka)
Stabilnia standardizované procesy
Vizualni fizeni
Filosofie celkové koncepce firmy Toyota

Obrazek 3: Toyota Production System ,,House*
Zdroj: upraveno podle [18]
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Jeffrey K. Liker ve své proslulé knize ,, Tak to déla Toyota™ [18] dodava, ze zadny z prvku
nema sam o sob¢ pro celkovou koncepci firmy Toyota zdsadni vyznam. Dulezité je uplatiovat

tyto prvky jako systém, kazdy den je dodrzovat, a to velice duslednym a shodnym zptisobem.

Liker se v knize mimo japonskych metod fizeni podniku ¢i TPS dale zaméfuje predevsim

na 14 zasad celkové koncepce firmy Toyota, které jsou pro uspéch celé organizace

2%

Dlouhodoba filosofie

1. Zakladejte sva manazerskd rozhodnuti na dlouhodobé filosofii, a to i na ukor

kratkodobych finan¢nich cilu;
Spravny proces prinese spravné vysledky
2. Vytvoite nepfetrzity procesni tok, ktery vam umozni odkryt problémy;
3. Vyuzivejte systému ,,tahu®, abyste se vyhnuli nadvyrobg;
4. Vyrovnavejte pracovni zatizeni (heijunka);

5. Vytvarejte kulturu, kterd dovoluje zastavit proces, aby se vytesily problémy a aby

se spravné jakosti dosdhlo hned napoprvé;

6. Standardizované tkoly jsou zdkladem neustdlého zlepSovani a posilovani

pravomoci zaméstnanci;
7. Uzivejte vizualni kontroly, aby vam neziistaly skryty zaddné problémy;

8. Uzivejte pouze dikladné provéfenych technologii, které prospivaji lidem

| procestim;
Pridavejte hodnotu organizaci tim, Ze budete rozvijet své lidi a partnery
9. Vychovavejte vud¢i osobnosti, které stoprocentné rozuméji praci, ziji filosofii
firmy a u¢i ji druhé;
10. Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy tidici se filosofii vasi firmy;
11. Projevujte ohled vuci SirSi siti svych partnerd a dodavatelli tim, Ze je budete
podnécovat a poméahat jim zlepSovat s€;
Nepfretrzité reSeni nejhlubsich problémii podnécuje organiza¢ni uceni

12. Jdéte a pfesvédCte se na vlastni o€i, abyste diikladné poznali situaci (genchi

genbutsu);
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13. Rozhodnuti pfijimejte pomalu na zdklad¢ Siroké shody, po zvazeni vSech

moznosti, implementujte je rychle;

14. Stante se ucici se organizaci prostiednictvim netnavného promysleni (hansei)

a neustalého zlepsovani (kaizen).

Bude-li podnik uplatiiovat veskeré prvky TPS, ale pouze nékteré z vySe uvedenych
14 zésad celkové koncepce firmy Toyota, dosdhne pouze kratkodobych a neudrzitelnych
skokovych zlepseni vykonnosti. Bude-li se ale podnik fidit v§emi zasadami a uplatfiovat TPS,

dostane se tak na nejlepsi cestu k udrzitelné konkurenéni vyhodé. [18]

2.2.1 Zaklady TPS

Z Obrazku 3 (Toyota Production System ,,House®) Ize snadno vycist, co tvofi zaklady
tohoto vyrobniho systému. Vyrovnana vyroba, stabilni a standardizované procesy, vizualizace
a vubec celkova filosofie firmy Toyota predstavuji zdkladni prvky, na kterych cely tento
systém stoji. Je jisté zfejmé, Ze bez pevnych zékladi nebude pevny ani cely dim, a predevsim

proto jsou tak vyznamné.
Filosofie celkové koncepce firmy Toyota

Lze fici, ze vSe stoji predevSim na celkové filosofii firmy Toyota, pfesnéji na uplatiiovani
principi TPS a vySe uvedenych 14 zasad. Hlavnim cilem této filosofie je neustalé zlepSovani
zaloZzené na myslence, ze bychom nikdy neméli byt spokojeni se stavajicim stavem, vzdy je

co zlepsit, 1 ty nejmensi detaily. Takova zlepSeni nazyvame , kaizen®.

Kaizen (z japonstiny KAI = zména, ZEN = dobry) je mozné chapat jako zménu k lepSimu.
Podstatou této metody je zapojeni vSech pracovnikill, od fadovych az po management, ktefi se
snazi ¢innostmi jako napf. odstraiiovdnim plytvani, reorganizaci pracovisté nebo nalezenim
lepsiho zptlisobu, jak vykondvat svou praci, neustale zlepSovat kvalitu vyrobkt, procest c¢i

sluzeb a tim i spokojenost zakaznika. [45]

Dochazi k Gspote materidlu a €asu, coz vede ke snizovani nakladd, a v neposledni fad¢ se
jedna o snizovani urazovosti na pracovisti. Kromé samotnych zlepSeni podporuje metoda

kaizen komunikaci, zlepsuje klima uvnitf organizace a motivuje K pracovnimu vykonu. [23]

VétSina ,.kaizend* vznikd predev§im diky pozornosti, jakou zaméstnanci vénuji detailim.
K navrhu na zlepSeni navic neni zapotiebi slozitych cest a technologii, mnohdy postaci pouze
zdravy rozum. V dne$ni dob¢, kdy se podniky denné stietavaji s vysokou konkurenci, je tieba,

aby se neustale ptaly: ,,Jak je mozné délat nasi praci zitra 1épe, nez ji délame dnes?*. [12]
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Tento pfistup prostupujici celou spolecnosti neni mozné zavést pies noc, ale postupnym
zdokonalovanim jednotlivych (i téch nejmensich) detailt, které mohou ve vysledku pfinést
vyznamnou pozitivni zménu pro cely chod podniku. Pro zaméstnance je tento pfistup lepsi
nez jednorazové velké inovacni skoky. Tento systém zmén v soucasnosti vyuzivaji prakticky
vSechny vyspélé svétové firmy. Pro jeho zavedeni neni zapotiebi zadné nové techniky, ale
spise zmény podnikové kultury, nebot’ praveé lidé jsou témi, kdo s napady na zmény prichazeji

a nasledn¢ je do podniku implementuji. [45]

Ke zlepSovani dochazi mimo jiné, jak jiz bylo zminéno, pfedevSim prostiednictvim
odstrafiovani ztrat nepiidavajicich hodnotu. Existuje tzv. ,,7 + I druhit plytvani““: nadvyroba,
¢ekani, zbyte¢nd doprava a manipulace, nadmémé ¢i nepfesné zpracovani, nadbyte¢né
zasoby, zbytetné pohyby, vady a nevyuZita tvofivost zamé&stnancl. Se sniZovanim ztrat
souvisi také princip ,,genchi genbutsu“ (k vyfeSeni problému je tfeba zajit na misto, kde se

tento problém vyskytuje) a pomoci tzv. 5 otdzek ,,pro¢* se pokusit zjistit zakladni pii¢inu

problému, aby tak mohlo dojit k jeho odstranéni. [18]
Vizualizace

Nastroje vizualniho managementu slouZi k rychlému a jasnému sdéleni informaci tak, aby
se zvysila jejich u€innost a jasnost, aby byl kazdy pracovnik schopny rozpoznat stav procesu
okolo né&j, rozpoznat odchylku od standardu, feSit problémy, odstranit plytvani apod. Tyto
vizudlni ndstroje mohou mit rtizné formy: tymové tabule, andony (svételné a zvukové
signaly), pocitadla, systém §titkl kanban, barevné rozlisené odévy atd. Vizualizace v podniku

slouzi ke zjednoduseni, zrychleni a zptesnéni komunikace nejen ve vyrobnich procesech. [46]
Stabilni a standardizované procesy

Standardizace znamena urceni nejlepSich zpusobd, jak vykonavat danou praci.
Standardizovana prace je pak optimalni kombinace prace lidi, stroji a materidlu. VSeobecné
pojem standardy lze chapat jako ten nejlepSi zpisob vykonavani urcité prace. Je to sada
predpisi, pravidel, postupli a natfizeni slouzicich pro zaméstnance jako smeérnice, kterd jim

umoziuje provadét praci tak, aby bylo dosahovano dobrych vysledki. [12]
Vyrovnana vyroba (heijunka)

Heijunka je metoda, kterd se snazi zamezovat plytvani, pomahé rozvrhovat, co, v jakém
mnozstvi a v jakych kombinacich se ma za urcity casovy usek vyrobit. Prakticky je to tabule,
na které vznikd vyrobni plan pro jednotlivé linky a dilny. Teoreticky heijunka zajistuje

vyrovnany provoz pravidelné vyrabé&jici promyslen¢ poskladany produktovy mix. [13]

26



2.2.2 Dva pilife TPS

vvvvvv

tohoto systému. JIT je pravdépodobné tim nejviditeln€jsSim z charakteristickych rysa TPS

a obecné je mu vénovana nejveétsi pozornost. Jidoka je ale prvek neméné dulezity.
Just-in-time

JIT (neboli ,,praveé vcas*) chapeme jako ,, maximalni mozné odstranovani vsech pojistnych
zdasob, které maji jinak chranit pred problémy, jez mohou ve vyrobé nastat* [18]. Je to metoda
fizeni logistiky, jejimz cilem je organizovani logistickych tokt tak, aby dochdzelo
k minimalizovani dopravnich a skladovacich nakladu [22]. Metoda JIT pracuje na principu
dodavek materidlu do vyroby ptesné ve chvili, kdy je potfeba, v mnozstvi, které je potieba
ana presné misto, kam je tento material potfeba dorucit [18]. P#i uplatiiovani JIT je velice
dilezita koordinace poptavkovych potfeb mezi logistikou, dopravci, dodavateli a vyrobou [8].

Dochazi ke snizovani zasob a zaroven je zlepSena uroven a kvalita zakaznického servisu [8].

Tato metoda se snazi odstranit veSkeré aktivity, které procesu neptidavaji hodnotu,
a vytvofit tak pruzny vyrobni systém, ktery dokaze rychle reagovat na vykyvy v zdkaznickych
objednavkach. JIT souvisi s koncepcemi jako napt. doba taktu?, doba cyklu?, jidoka atd. Za
vyhody lze povazovat napt. zkraceni doby vyroby a mimo-vyrobnich ¢innosti, snizeni zasob,
lepsi rovnovahu mezi procesy apod. U velkych firem dochazi ¢asto k tomu, ze dodavatelé
ptizptsobuji lokalizaci svého podniku do blizkosti odbératele a to piedev§im z diivodu snizeni
dopravnich ndkladii a piedchdzeni poruchdm v dodavkach. SJIT souvisi také pojem
»kanban“, neboli Stitek oznacujici dodavku urcitého mnoZstvi. Jsou-li vSechny dily

vyCerpany, kanban se vrati na puvodni misto, kde slouzi jako objednavka dalSich dila. [8][12]
Jidoka

Jidoka (neboli ,,automatizace s lidskym prvkem®) znamena jakousi zésadu, ze by vadny dil
nemél byt nikdy propustén na dalsi stanovisté, nebot veSkeré defekty a zavady jsou tim
nejhorSim zplsobem plytvani. Energie potiebnd pro opravy nepiinasi Zadnou piidanou
hodnotu. V praxi jidoka funguje tak, ze kazdy zaméstnanec, ktery objevi zavadu, ma moznost
ihned zastavit linku. Zavada se tak nedostane dale, je mozné provést opravu na misté vzniku
atim je zajiSténa kvalita v kazdém procesu. Jidoka souvisi s pojmy ,,andon* a ,,poka-yoke*

(zatizeni schopné zachytit ¢i predpoveédet abnormalitu v chodu stroje a zastavit ho). [7][18]

2 Doba taktu (Takt time) je teoreticka doba potfebna k vytvoteni jednoho produktu, ktery si zdkaznik objednal
(celkova doba vyroby/pocet vyrobenych produkti). [12]
3 Doba cyklu (Cycle time) piedstavuje skuteény &as potfebny pro opracovani jednoho vyrobku. [12]
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2.3 Dalsi nastroje Leanu

Lean filosofie je mnohem S$ir§i pojem, nez by se na prvni pohled mohlo zdat. Kromé¢ jiz
zminénych nastroju jako napt. kaizen, JIT, jidoka atd. mizeme pfi aplikaci ,,Stihlého mysleni*
vyuzit jest¢ mnoho dalSich nastrojii ¢i metod, které mohou nasemu podniku pomoci stat se

opravdu stihlym ve v8ech smérech. Nize je uvedeno nékolik nejcastéji uplatiiovanych.

5S oznacuje metodiku pro eliminaci plytvani, pro vétsi poradek, efektivitu a disciplinu na
pracovisti [6]. Vychazi z péti japonskych slov: seiri (separovat, odstranit nepotiebné), seiton
(systematizovat, uspofadat), seiso (stale cistit, uklizet), seiketsu (standardizovat), shitsuke
(sebedisciplinovanost) [6]. V dnesni dobé je mozné setkat se dokonce i s ,Sestym S*, které
znamena bezpecnost (zalezi pouze na firmé, kolika pravidly se chce fidit) [6]. Nekteré

spole¢nosti davaji prednost praktikovani metodiky 5S v anglické verzi, tedy 5C* [12].

Krouzky kvality (Quality Circles) oznacuji japonskou metodu fizeni kvality. Jedna se
0 malé skupiny zaméstnanci (deset a mén¢), kteii se dlouhodobé dobrovolné¢ zaméiuji na
¢innosti, jez souvisi Skontrolou kvality na pracovisti, ¢imz soucasné dochazi k jejich

sebezdokonalovani, vzdélavani se, kontrole toku apod. [12]

Mapovani toku hodnot (Value Stream Mapping) je jednou ze zakladnich technik Lean
filosofie. Tato analyticka technika je vyuzivana pfi mapovani hodnotového toku ve vyrobnich
1 administrativnich procesech. Dochézi ke grafickému (vizualnimu) zobrazeni toku hodnoty
(materidlovy, finan¢ni, informacni atd.), kdy je hlavnim cilem lepSi pochopeni celého toku

produkénich procest prochazejicich celou organizaci, navaznost na planovani atd. [27]

TPM (Total Productive Maintenance) neboli totalné produktivni udrzba ¢i absolutni
udrzba vyrobnich prostiedki je velice komplexni pfistup, jehoz cilem je maximalni efektivita
vyrobnich zafizeni béhem celé doby jejich zivotnosti (zadné prostoje, prestavky ¢i defekty).
Tykd se uplné¢ vSech zaméstnanct, dochéazi k jejich motivaci prostfednictvim krouzki

a dobrovolnych aktivit, soucasti jsou také Skoleni atd. Prvnim krokem pro TPM je 5S.
[12][26]

SMED (Single Minute Exchange of Die) lIze ptelozit jako rychld zména, rychlé
pfesetizeni, rychld vyména néstrojli. Rychld zména se vyuZivd pfedevSim v nésledujicich
oblastech: zkracovani ztrat ve vyrob€ spojenych s pfechody mezi vyrobky, zména vyroby na
montaznich linkach anebo sitich montaZnich pracovist, zkracovani rozsahlych cinnosti

planované udrzby, zkracovani montaznich procest, zkracovani pripravy zakazek. [14]

4 5C znamena clear out, configure, clean and check, conform, custom and practise. [12]
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3 PODNIKOVA KULTURA V KONTEXTU LEANU

V piedeslych kapitolach jiz byly samostatné vymezeny pojmy podnikova kultura a Lean
filosofie. Pro ucely této bakalarské prace je ale také velice dulezité tyto dvé oblasti propojit
ablize si uvédomit vyznam charakteru podnikové kultury pii aplikaci Lean filosofie. Tedy
zhodnotit, jaky vyznam ma konkrétni charakter podnikové kultury ve firm¢, ktera Lean
filosofii uplatiiuje (jako ptiklad takovéto firmy byla pro praktickou ¢ast této prace vybrana
spole¢nost TPCA, nize bude tato problematika vymezena ale nejprve teoreticky a vSeobecng).
Velice dulezité je ale uvédomit si také fakt, ze podnikova kultura je v kazdé firm¢ jina. Jeji
charakter zavisi na mnoha faktorech (viz kapitola Determinanty podnikové kultury a jeji
formovani). Pfestoze by se tedy kultura v podnicich uplatiujicich Lean filosofii méla
Vv hlavnich zasadach, uplatiovanych principech a mysleni zaméstnancii znacné shodovat, 1ze

nalézt i urcité rozdily.

3.1 Lean culture

Tato kapitola se pokusi vysvétlit, jaky charakter ma (nebo by méla mit) podnikova kultura
konkrétné ve firmach, které uplatiiuji nastroje Lean filosofie. Lze fici, Ze celkova kultura
firmy a atmosféra na pracovisti by se této Lean filosofii mély plné podiidit, respektive z ni
vychazet. V takovych podnicich je potom mozné hovofit o tzv. ,,8tihlé kultufe* nebo Castéji
(v anglické verzi) o tzv. ,Lean culture®, nebot’ touto problematikou se zabyva ptedevsim
zahranicni literatura. V nésledujicim textu bude uvedeno nékolik hlavnich zasad, prvkl ¢i

charakteristik, kterymi by se dana organiza¢ni kultura ve §tihlém podniku méla vyznacovat.

VSichni manaZefi by se nepochybné meéli snazit vést firmu takovym smérem, aby
dosahovala co nejlepSich vysledkd, méli by usilovat o podnikovou kulturu, kterd bude
vychézet z firemni strategie a bude sdilena v§emi zaméstnanci. Je-li konkuren¢ni vyhodou
firmy napt. pfesné a bezchybné dodrzovani stanovenych postupii a pravidel (jak byva ve
firmach uplatiiujicich Lean filosofii zvykem), musi zamé&stnanci této firmy jejich dodrzovani
ctit jako zékladni princip. VSe by ale zarovenn mélo vychazet z jejich vlastniho pfesvédceni.
Takovy podnik bude jen tézko zaméstnavat Cloveka, ktery preferuje predevsim improvizaci

pfi praci a nerad se fidi nastavenymi pravidly. [2]

Tim je mySleno napf. imyslné nedodrZzovani predepsanych norem, pracovnich postupii
apod. Snazi-li se ale zamé&stnanec nalézat nova, lepsi a vyhodnéjsi feSeni (napt. vytvari navrhy

kaizent), byva naopak takové chovani velice kladn€¢ hodnoceno a odménovano.
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Jak tedy zaridit, aby podnikova kultura nebyla ve firm¢ ,,brzdou®, ale naopak ji poméhala,
uvadi Bloudek. Ten tvrdi, Ze nejprve je vzdy dulezité vychazet ze strategie podniku a urcit si
jasné¢ priority (v ¢em chce byt firma nejlepsi, stanovit si, jaky charakter by dané kultura méla

mit, aby co nejlépe firemni strategii podporovala). Je tieba si uvédomit, zda je duleZzitéjsi

napf. tymova spoluprace nebo individualni odpovédnost. [2]

Dale je velice dulezity vybér zaméstnancu. Firmy casto preferuji lidi, kteti v sob&é maji
potfebné kulturni principy jiz zakoienéné (z predchozi prace, nebo jako soucast jejich
vnitiniho piesvédceni). Je tedy mozné ptat se jich napt. na otdzky, zda uz diive pracovali ve
firm¢ uplatnujici prvky Lean filosofie, zda jim tento systém vyhovoval ¢i nikoli, zda jsou

ochotni fidit se ur¢itymi pravidly apod.

Nakonec je potieba, aby management podnikovou kulturu neustale ovliviioval, Fidil
a posiloval. Lze zminit napt. rizné vzdélavani zaméstnanct, tréninky, programy slouZzici pro
integraci kultury, ale i to, jak se sami manazefi snazi jit piikladem pro ostatni zaméstnance,
¢imz ovliviuji jejich chovani. Dale také nastaveni vSech manazerskych systémi (hodnoceni
vykoni a odménovani, Fizeni procestt nebo projektd, sdileni informaci atd.). V kontextu
Leanu je mozné hovofit napi. o Skolenich na Toyota Production System, o trénincich

zamétenych na nacvik specifickych dovednosti a ¢innosti v takt timu apod.

Kosturiak tika, ze ,, Diilezité prvky Stihlého podniku jsou casto neviditelné a pri jeho
povrchnim zkoumani tézko uchopitelné. Je to zpiisob mysleni a reSeni problému, podnikova

kultura neustalého zlepsovani, které zacind zlepSovanim nds samotnych*. [15]

Stejny autor dale uvadi, Ze vytvareni Stihlého podniku je predevs§im tlloha managementu —
od nejvyssi Grovné az po uroven mistri a tymovych lidri. Manazetfi se musi vénovat
produktivité a efektivit€ vyroby, pracuji s ¢isly a musi neustale vytvafet tlak na zvySovani
vykonnosti. Nesou zodpovédnost za rozvoj spolupracovnikli, uéi je rozumet principlim

Stihlosti, procestim, fesit problémy a samostatné pracovat.
Ohtonen [30] formuluje ¢tyti hlavni zasady pro vybudovani ,,Lean culture®:

1. Zaméreni se na zakaznika — zdkaznik je jednim z nejzdsadnéjSich davodi pro
existenci organizace;

2. Standardizovani prace pro manaZery — Standardizovand prace (napf. seznam
ukolil) predstavuje jasné stanoveny recept pro fidici pracovniky, usnadnujici jim

praci pi1 hodnoceni efektivity manazert;

30



3. KaZdodenni odpovédnost — velice vhodnd jsou kazdodenni kratkd setkani, na
kterych se hovoii o tom, co se délo vcera a co je mozné udélat dnes, co zlepsit.
Resit by se ale mély pouze zasadni otazky a ne bezvyznamné informace;

4. Vyzadovani discipliny — zde je mozné pouzit velice pé€knou metaforu:
»dtandardizovand prace je motor, disciplina pohonnd latka a zdkaznik fidic™.
Je tedy zfejmé, ze bez dodrzovani pravidel a urcitého chovani nemuize podnik

nikdy spravné fungovat.

»Lean* kultura je rozhodujici pro udrzitelnost Stihlosti podniku v dlouhodobém
horizontu. Zméni-li se systém fizeni (napif. pfestane-li se management vénovat Lean
principim v podniku, nebot’ si mysli, ze je vse stabilni a pod kontrolou), je jisté, Ze vSe bude

brzy naopak velice nestabilni a jednotlivé procesy se vymknou kontrole. [30]

Kromé ,,Lean culture” je mozné hovofit také o tzv. ,,Toyota culture“. Liker ve své knize
»The Toyota Way*“, v Ceském piekladu ,,Tak to délda Toyota“, uvadi 14 zasad celkové
koncepce firmy Toyota, které rozd€luje do Ctyf oblasti, tzv. ,,4P“ (Philosophy, Process,
People and Problem Solving), které znazoriiuje Obrazek 4. Pravé téchto 14 zasad
(viz kapitola Toyota Production System) tvoii jakysi ptehled presvédéeni, nazort a hodnot,
které by mély byt sdileny a uplatiiovany vSemi zaméstnanci a vytvaret tak charakteristickou
kulturu firmy Toyota (Toyota culture). Jak uz bylo ale n¢kolikrat fe¢eno, podnik Se nestane
Stihlym pouze, zavede-li veskeré prvky TPS, ale teprve tehdy, stane-li se charakteristicky
Stihlou 1 jeho podnikova kultura. Nékterym autorim (mezi nimiz byl i sdm Liker) se zdala
charakteristika ,,4P“, tedy prvki Toyota culture, Vknize ,,The Toyota Way* stale
nedostacujici a rozhodli se tak danou problematiku rozsifit o dal$i podrobnosti a detaily

v knize s nazvem ,,Toyota Culture: The Heart and Soul of the Toyota Way*. [18][19]

P

Obrazek 4: Model celkové koncepce firmy Toyota (,,4P*)
Zdroj: Upraveno podle [18]
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI TOYOTA PEUGEOT CITROEN

AUTOMOBILE CZECH, S.R.O

Automobilka TPCA (Toyota Peugeot Citroén Automobile Czech, s.r.0.), lezici nedaleko
Kolina, je spolecnym podnikem japonské firmy Toyota Motor Corporation (TMC)
a francouzské PSA Peugeot Citroén. Tyto dvé spolecnosti podepsaly smlouvu o spolupraci
V lednu 2002, v zaii tohoto roku byla zahajena vystavba a jiz v tinoru 2005 zapocala vyroba
prvnich méstskych vozti Toyota Aygo, Peugeot 107 a Citroén C1 vyznacujicich se
spolehlivosti a nizkou spotfebou. V soucasné dob¢ TPCA zaméstndva okolo 3000
zamé&stnancl (75 % z regionu) a predstavuje tak nejvétSiho zaméstnavatele na Kolinsku.

Z celkového poétu zaméstnancu tvoii 20 % tzv. technicko-hospodaisti pracovnici. [47][56]

4.1 Historie spole¢nosti

Historie spole¢nosti TPCA se zacala psat jiz v roce 2000, kdy Toyota a PSA Peugeot
Citroén poprvé uvazovaly o vzdjemné spolupraci na vyrobé malych automobili. V roce 2001
byla v Bruselu podepsana smlouva o spolupraci a ¢eské urady byly oficialné informovany
0 vybéru mista pro vystavbu tovarny (Kolin). K podpisu smlouvy o spole¢ném podniku mezi
PSA Peugeot Citroén a Toyota doslo v roce 2002, kdy byl zaroven polozen zakladni kamen,
a zapocaly prvni stavebni prace. Vyznamny byl poté predevsim rok 2005, kdy byla zahdjena
vyroba, oficialné byly pfedstaveny modely Aygo, C1 a 107, probehl prvni ro¢nik grantového
programu TPCA pro Kolinsko, byl zaveden sménny provoz a ,trojcata® byla ocenéna
Vv bezpecnostnich testech Euro NCAP. Prvni Kolektivni smlouva mezi TPCA a odbory byla
podepsana roku 2006. Nasledujici Ctyfi roky ziskavd TPCA mezindrodni ocenéni Motor roku:
motor 1.0 1 Toyota (International awards Engine of the year) a dal$i vyznamnéa ocenéni.
V roce 2012 byla zah4jena vyroba inovovanych modelii a TPCA vyrobila dvoumilionty viiz.

TPCA sbira dalsi ocenéni a v kvétnu roku 2014 zahajuje vyrobu nové generace vozu. [54]

4.2 Organizacni struktura spole¢nosti

Organizacni struktura TPCA je charakterizovana liniové funkénim typem. V cele
spolecnosti ptsobi od 2. ledna 2013 prezident Kenta Koide narozen roku 1959 v japonské
Aichi, ktery fidi predev§im vyrobni stranku podniku. Spole¢né s nim se na vedeni firmy podili
také vykonny viceprezident Javier Varela Sobrado, pochéazejici ze Span€lského mésta Vigo,

vV

z obrazku na konci této prace (viz Ptiloha A). [47][53]
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4.3 Vyroba

Jak jiz bylo zminéno, v TPCA se vyrabi 3 druhy automobilii (v soucasné dob¢ jiz druha
generace modell s oznacenim Toyota Aygo, Peugeot 108 a Citroén C1). Jiz rok po zahajeni
vyroby (2006) se podafilo dosdhnout planované ro¢ni kapacity, a to 300 000 vozl. Denné se
v TPCA vyrobi kolem 1000 vozi a to v poméru piiblizn¢ 1:1:1. VéEtSina produkce je uréena
pro vyvoz (export ¢ini okolo 99 %) a TPCA je tak jednim z nejvétsich exportéri v Ceské
republice. Pro vyrobu automobill je dilezité také velké mnozstvi dilti a soucéastek (80 %

pochazi z izemi CR). [47][56]

Béhem vyroby je v TPCA uplatiovan vyrobni systém Toyota (Toyota Production System),
ktery se dnes snazi napodobit témeét vSichni automobilovi vyrobci. Hlavnim cilem tohoto
systému je neustalé zlepSovani ve vSech smérech, vyrdbét produkt nejvyssi kvality a bez
plytvani. Efektivitu vyroby zajistuji principy kaizen, jidoka, just-in-time ¢i vizualizace. Nize

Jsou popsany jednotlivé vyrobni provozy tak, jak jdou za sebou [57]:
Lisovna

Jako prvni pfichdzi na fadu lisovna, kde cely vyrobni proces automobilu za¢ind. Dochézi
zde k vylisovani bo¢nic, sttechy, dvefi a podlahy pomoci stroju (lisovacich forem) vazicich az
30 tun. S plechy (o rizné tloust'ce, Sifce a s riznou povrchovou upravou) se v TPCA snazi
pracovat tak, aby minimalizovali co nejvétsi mnozstvi odpadu. Denné je v TPCA

spottebovano az 180 tun oceli.
Svarovna

Na svafovné je mozné mimo zameéstnanct nalézt také pres 200 robotd, kteti jsou schopni
pohybovat se rychlosti 1 metr za sekundu a pracovat s pfesnosti na desetinu milimetru. Aby
karoserie vozu byla opravdu bezpecna a pevnd, je na ni provedeno vice nez 2220 svard.
Na podvozek se ptivafi bo¢nice, dvete, palubni deska, stfecha a po ditkladné kontrole kvality

muze karoserie putovat dale na lakovnu.
Lakovna

Na lakovné se musi dodrZovat velmi pfisna pravidla pro pofadek a Cistotu. NejvetSim
nebezpecim pro dosazeni perfektniho laku je totiz prach a rizné necistoty. Karoserie se pred
samotnym lakovanim nejprve ocisti a oSetii proti korozi, nasledn¢ je nanesena finalni barva

a lak. Jelikoz ochrana zivotniho prostfedi prostupuje celym vyrobnim procesem, jsou barvy
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fedéné vodou misto béznych organickych tedidel. Po nalakovani je viiz premistén do

vypalovaci pece, kde je zar o teploté 190°C. Finalni kontrola kvality laku je samoziejmosti.

Finalni montaz a kontrola kvality

rrrrr

kompletni automobil. V taktu 55 vtefin na jeden vyrobni proces montuji do vozu motor, kola,
volant, brzdy, stérace, okna, zrcatka, tachometry, sedadla, pasy a stovky dalSich komponentt.
Ptiblizn€¢ po dvou hodinach sjizdi z montazni linky dalsi z ,,troj¢at”. Na zavér dochazi ke
kontrole kvality, zda je vSe funk¢ni a spravné namontované. K zakaznikovi se tedy dostane

viz jen v ptipadé, ze prosel velmi piisnymi testy a zkouSkami.

4.4 Odpovédnost TPCA

Spole¢nost TPCA se zavazala chovat odpovédné ke vSem, kterych se jeji ¢innost dotyka
(k zaméstnanctim, obchodnim partnerim, zakaznikiim a pfedevs§im k regionu). S timto cilem
byla v roce 2005 zahajena ¢innost TPCA a od té doby je spolecenska odpoveédnost nedilnou

soucasti firemni strategie a prostupuje v§emi oblastmi ptsobeni této automobilky. [55]

4.4.1 Mise a vize

Aby mohl podnik Gspésné fungovat a neustale se rozvijet, je velice dulezité stanovit jiz na
zacatku jeho pusobeni dlouhodobé cile neboli misi (smysl fungovani podniku) a vizi (budouci

stav, které¢ho chce podnik dosahnout).
Mise: ,, Byt dobrym zaméstnavatelem, sousedem a obcéanem Ceské republiky * [55]

Byt dobrym zaméstnavatelem* je mozné chapat tak, Ze TPCA si velice ceni vSech svych
zamé&stnancl, pecuje o jejich zdravi, bezpefnost a osobni i profesni rozvoj. Kromé
poskytovani Siroké Skaly benefitli nabizi TPCA zaméstnancum také rtizné aktivity a potrada

pro né firemni akce.

Byt dobrym sousedem* jednoznaéné vystihuje heslo TPCA: ,,Pomdhame tam, kde jsme
doma®. TPCA systematicky pfispiva k trvale udrzitelnému rozvoji Kolinska. Béhem deseti let
navazala spole¢nost TPCA spolupréci s mistnimi neziskovymi organizacemi a angazovanymi

obcany a spolecné se vénuji projektiim, které délaji z Kolinska lepsi misto pro zivot.

,Byt dobrym ob¢anem CR* Ize charakterizovat vyrobou pouze kvalitnich a bezpe&nych
vozu, poskytovanim zaméstnani pro zhruba 3000 lidi, z nichz 75 % je ptimo z regionu, 80 %

dodavatelti pochazi z Ceské republiky, TPCA vzdy jedna podle etického kodexu atd.
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Vize: sou¢asnou vizi spole¢nosti TPCA znazornuje Obrazek 5

Chceme byt prikladem pro ostatni vyrobnitovarny, na
zakladé zkusenosti materskych spole¢nostiToyotaa PSA i
svych vlastnich.

Mezinase zakazniky patfi uzivatelé nasich aut, materské
spolecnosti, obchodnipartnefi, region i zaméstnanci.

Tymova prace pro dlouhodoby rozvoj
-Plnéni naroc¢nych cild diky talentu
aodhodlani zaméstnacli
- Samostatnost budovanana
dlouhodobém rozvojizaméstnancli
- Oteviena komunikace arespekt
vedouci kvzdjemnému porozuméni

- Pracujeme se znalostipraxe
(genchi genbutsu)

Odpovédny obcan
- Uplatriujeme eticky kodex TPCA
- Jsme Setrnik Zivotnimu prostredi
avzorem pro ostatni
- Pfispivame k rozvojiregionu
- Budujeme spolecnost, nakterou jsou
zaméstnanci hrdi

Mistrve svém oboru
- Bezpecné pracovisté
- Kvalita prace i vyrobku
- Kazdodennikaizensdirazemnna
snizovaninakladu
- Pruznareakce na potreby zakaznik(

Obriazek 5: TPCA vize 2020

Zdroj: upraveno podle informacni tabule umisténé uvniti podniku TPCA

4.4.2 Priority spole¢nosti

Vv .

Veskeré nejdilezitéj$i priority spole¢nosti TPCA jsou znazornény na nésledujicim
obrazku. Jedna se piedevS§im o bezpecnost a zdravi, vzajemné souziti (podpora komunit,
talentdl a aktivniho déni ve vefejném prostoru, podpora vzdélavani a technickych studijnich

obortt), dale se jedna o ochranu zivotniho prostfedi a pomoc ekonomice.

Bezpecnost a zdravi Vzajemné souziti

eGrantovy program

eSponzoring (také
pro zaméstnance)

eDen zachranard

*Podpora bezpecné
dopravy

eCentrum
preventivni
zdravotni péce

ePrakticky a zubni
lékar

*Mésic zdravi

eSpoluprace s
Oblastni nemocnici
Kolin

e Charitativni sbirky
eDobrovolnictvi
eKmochav Kolin
eKutnohorské
stiibreni
eGrantovy program

eSponzoring (také
pro zaméstnance)

*TPCA Beat festival

*Podpora
technickych obort

*TPCArt
*BC Kolin

¢|SO 14001
eZelena tovarna
eGrantovy program
eZeleny mésic
eSponzoring pro
zaméstnance
eQOdpovédni
zaméstnanci
e\/yroba: moderni
vyrobni technologie
eProdukt: nizka
spotreba paliva a
emisi CO,
eSnizovani
environmentalni
zatézé

*Rozvoj dodavatell

eZameéstnanost

*80 % dodavatell z
regionu

eStabilita

eSdileni know-how

eKvalitni a bezpecny
produkt

eTransparentnost

*RUst HDP a exportu

eEticky kodex

ePodnikatelsky
inkubator

ePodporav regionu
eEtika v podnikani

Obriazek 6: Priority TPCA
Zdroj: upraveno podle [55]
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5 TOYOTAPRODUCTION SYSTEM V TPCA®

Prestoze je mozné TPCA vnimat jako podnik ,,japonsko-francouzsko-cesky*, celkové zde
ptrevlada japonska filosofie. Piedev§im ve vyrobé€ lze hovofit o tzv. Toyota Production System
(vyrobnim systému Toyota), ktery byl jiz vySe teoreticky charakterizovan. Pravé vyrobni
stranku podniku, jak jiz bylo také zminéno, fidi japonsky prezident spole¢nosti Kenta Koide.
Na fizeni vyroby se dale podili také viceprezident pro vyrobu Marvin Cook z Velké Britanie.
Jelikoz je ale TPCA spole¢nost dcefina, hlavni ptikazy prichazeji od ,,matek” a TPCA je

pouze upravuje. Celkové je Toyota Production System fizen tedy predevsim z Japonska.

V nasledujicim textu jsou alesponi v kratkosti pfedstaveny hlavni nastroje vyrobniho
systému Toyota, a to jiz konkrétné ve spolecnosti TPCA. Vétsinu informaci pro zpracovani
nize uvedené problematiky ziskal autor této prace béhem 14denni staze v TPCA, kterad
spocivala nejprve ve Skoleni na TPS, poté byla zamétfena na podrobnou analyzu vybraného
pracovniho procesu na lince Finalni montaz karoserie (Shell body Final) ana nasledné

navrzeni kaizent a jejich zavedeni do praxe (jishuken aktivity na svafovng).

5.1 Kaizen

Snaha celého podniku neustile se zlepSovat ve vSech oblastech a odstranovat veskeré
plytvani je nedilnou soucasti celkové filosofie TPCA. Pravé proto je v tomto podniku kladen
obrovsky diraz na ,kaizen“. Vedouci pracovnici fikaji: ,,Kaizen je vécny a bez hranic.“ To
lze chépat tak, Ze kazdy den je mozné v podniku nalézt i to nejmensi zlepSeni. Prave to, Ze
proces zlepSovani probiha v podniku neustale, je vlastné jednou z nejvétSich konkuren¢nich

vyhod TPCA. Procedura kaizenu probiha v TPCA v Sesti na sebe navazujicich krocich:
1. Identifikace namétu pro kaizen
Snaha zjistit, kde je mozné néco vylepsit (Casto zaméteno na ,,mudu‘). Pro odhaleni mudy
jsou pouzivany otazky jako napft.: Vyskytuji se ve vyrobé zmetky? Hromadi se n¢kde dily?
Co je cilem procesu? Dochazi nékde ke zbyteCnému zpracovani ¢i opracovani? Je dana

prepravni metoda vhodna? Vznikaji prostoje? Je diivod pro pohyb nahoru/dol atd.?

Hledat zlepSeni se vyplaci pfedev§sim v nevyrobnich ¢innostech (pribéznéd doba vyroby je

dana souctem casu vyrobnich Cinnosti a ¢asu nevyrobnich c¢innosti), kdy pomér casu

S Veskeré informace pro zpracovani kapitoly ¢. 5 (Toyota Production System v TPCA) byly autorovi této prace
poskytnuty béhem staze ve spole¢nosti TPCA, neni-li uvedeno jinak. Staz probihala v obdobi 02. — 06. listopadu
2015 a 07. — 11. prosince 2015.
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vyrobnich ¢innosti a ¢asu nevyrobnich ¢innosti je 1:x (kde ,,x* ptedstavuje stovky, statisice,
n¢kdy 1 miliony). Je tedy zfejmé, ze mezi nevyrobnimi ¢innostmi existuje mnohem vétsi

prostor pro napady.

2. Analyza soucasné metody

vvvvvv

vynechédno. VSe musi byt zanalyzovéano spravné a presné, co do mnozstvi, detailt apod.
3. Napad na zlepSeni

Dulezité je posuzovat dany problém z mnoha riiznych hledisek a vymyslet co nejvice
navrhi na zlepseni. Co se tyka pohybu pracovnikd, existuji v TPCA rtzné zasady pro Usporu
pohybu (pouzivani riznych ¢asti téla) jako napft.: zamezit ndhlym zméndm ve sméru pohybu;
zamezit nepiirozenym pozicim a poloham se zménou t€zisté téla; ukladat material a nafadi na
stanovend mista, do blizkosti pracovnika; ptizplsobit vySku pracovni plochy charakteru

a vysce operatora; prizpusobit osvétleni; navrhovat snadno uchopitelné naradi atd.
4. Vytvoreni navrhu kaizenu

Planovaného cile by mélo byt dosaZeno pfiméfenymi prostfedky. ,,Maly* kaizen by mé¢l
stat malo penéz a mé¢l by ho zvladnout vytvofit sdm navrhovatel. Kaizenem by mélo dojit
nejen k individualnimu zlepSeni, ale také ke zlepSeni celkové produktivity. Nutné je také
zvazit veskeré dopady kaizenu, nebot’ kaizen by nemél nikdy nic zhorSovat. Zvazeny musi byt

predevsim oblasti bezpe¢nosti, nakladi, kvality a efektivnosti.
5. Realizace kaizenu

Poté, co je kaizen v TPCA implementovan, musi si kazdy uvédomit, ze dané zlepSeni
nezkrati ¢as prace ihned. K tomu dochazi teprve az po dukladném zacviku zaméstnanci, kdy

se s ,,novinkou* na svém pracovisti sezndmi a zvyknou si na ni.
6. Vyhodnoceni nové metody

Nakonec dochazi k porovnani stavu ,,pfed” a ,,po* kaizenu. Kaizen musi pfinést zlepSeni

(méla by se snizit muda a neproduktivni prace).

Podle firemniho ¢asopisu TPCA News [52] se v TPCA zaméiuji predev§im na nékolik

klicovych oblasti, z ¢ehoz nasledné vypliva nékolik druht kaizeni:

e  Kaizen kvality” — jedna se o navrh, jehoz cilem je zlepsit kvalitu dané¢ho vyrobku

nebo jeho ¢asti;
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e  Cost kaizen* — navrh na zlepSeni, ktery TPCA dokaZze uspofit alesponn deset tisic

korun ro¢né v nakladech anebo uSetfi Cas na lince;

e Safety kaizen™ — zlepSovéani v oblasti bezpecnosti prace, napi. upozornéni na

riziko mozného irazu nebo piimo zabranéni nebezpecné situaci,

e Ergokaizen™ — jde o zlepSeni tykajici se ergonomie, napt. ndpad na snizovani

namahy pracovnik;

e  Envirokaizen*“ — nedilnou soucasti filosofie TPCA je péCe o zivotni prostredi,
proto zde existuji také tzv. envirokaizeny, které zlepsuji praci jak zaméstnanciim

TPCA, tak zaroven prispivaji i ke zkvalitnéni Zivotniho prostiedi jako celku.

Stejny Casopis dale uvadi, jakou moznost zapojit se do procesu tvorby kaizenti ma kromé
Group Leadert apod. (zaméstnancti na vysSich pozicich) také kazdy Team Member ¢i Team
Leader (kaizen muze navrhnout opravdu kdokoli). Je to celkem jednoduché. Dostane-li
zameéstnanec napad na kaizen, oslovi nejprve svého nadfizeného, svou myslenku mu vysvétli
a dojde-li ke schvaleni kaizenu, mize ho zamé&stnanec na svém pracovisti realizovat. Poté
dochazi k popsani kaizenu, jeho zhodnoceni nadfizenym na , kaizen formulafi“ a nasledné je

za nove zlepSeni zaméstnanec finanéné€ ohodnocen.

Za poslednich deset let bylo v TPCA zrealizovano pres 22 tisic kaizenii a zaméstnanciim

bylo za jejich dobré napady vyplaceno na odménach vice nez 6,5 milionu korun. [52]

V TPCA kazdy rok probiha dokonce tzv. ,,Kaizen Maraton“, ve kterém maji zaméstnanci
moznost soutéZit o ceny za tisice korun, specidlni tricka ¢i zaZitkové poukazy. Jiz po tfech
realizovanych kaizenech obdrzi zaméstnanec tricko, za pét realizovanych kaizenli postupuje
zamé&stnanec do losovani o dvacet zazitkovych cen (poukaz na wellness, parkovani ¢i
sportovni aktivity) a za sedm realizovanych kaizenli zaméstnanec postoupi do losovani
0 hlavni ceny (5 000, 10 000 a 15 000 K¢). Soutéze se mohou zlcastnit také tymy, kdy
nejlepsi tym z kazdého shopu obdrZi pro kazdého ¢lena 300 K¢ do teambuildingu. Novinkou
je ocenovani ,.kaizenit mésice®, kdy jsou krom¢ finan¢ni odmény autofi nejlepSich kaizent

pocténi osobnim podékovanim od zastupcl exekutivy a vrcholového managementu. [41]

S pojmem kaizen souvisi také tzv. ,.jishuken aktivity*, které maji za cil zlepsit predev§im
4 oblasti, a to: bezpecnost, ergonomii, kvalitu a produktivitu. V TPCA se témito aktivitami
zacali zabyvat pfiblizn¢ pfed jednim rokem. Hlavnim cilem jishuken aktivit je snizit naklady

TPCA do roku 2017 o 30 %. Veskeré tyto aktivity jsou fizeny managementem.
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Kromé¢ individudlnich navrhi kaizenii se mohou zaméstnanci TPCA zapojit 1 do dalSich
dobrovolnych aktivit nazyvanych ,,krouzky kvality*“. Jedna se o malé skupinky pracovniki
sestavajici v idealnim pfipadé z péti az sedmi osob (akceptovat lze i pocet 4 — 8 0sob).
Spolecné tesi vybrany problém svého pracovisté a to podle metod a za pomoci nastroji
krouzkd kvality. Cinnost krouzkt kvality sméfuje ke zdokonaleni individualnich dovednosti
ucastnikl téchto aktivit, ke zlepSeni komunikace na pracovisti skrze tymovou praci
aVvkonecné fazi ke zlepSeni pracovnich podminek a celkové K rozvoji spole¢nosti. Aby
¢innost krouzkt kvality mohla bez problému fungovat, musi vedouci a nadfizeni pracovnici

tuto ¢innost podporovat, jednotlivé ¢leny krouzkli motivovat a neustéle jim pomahat.

5.2 Standardizovana prace

Standardizaci prace lze chapat jako zavedeni nejlepSi znamé metody, jak danou praci
vykonavat. Pracovni proces by m¢l byt nastaven tak, aby ho d¢lali vSichni stejné a nejlépe, jak

to jde. Vyhody standardizace jsou nasledujici:

e Je mozné udrzovat dobry stav bez ohledu na to, kdo se prace ujima;

Existence norem usnadnuje pracovni §koleni novych zaméstnanci;

Zaclenéni prvkl udrzby a bezpecnosti do norem pomdahéd predchazet porucham

zarizeni a nehodam,;

Opakovani stejnych procedur umozituje jednodussi identifikaci problémt;
e Standardizovana prace usnadiiuje spolupraci mezi divizemi.

V TPCA lze rozlisit tfi prvky standardizované prace: doba taktu, standardni pracovni

postup a standardni zasoby rozpracované vyroby.

Dobu taktu lze spocitat dle nasledujiciho vzorce:

ravidelna pracovni doba
DT =2 P (1)

pozadované mnoistvi za sménu

Kde: pravidelna pracovni doba (neboli jedna sména ve vyrob¢) je dlouha 580 minut (tedy
34 800 sekund) a pozadované mnozstvi za sménu je 588 kustl. V soucasnosti® je tedy doba
taktu v TPCA 59 s.

Dobu taktu Ize oznacit také jako tzv. ,takt time“ (T/T) neboli ,,rychlost prodeje®. Jedna se
o takt time celé firmy. Rozlisit Ize ale jesté tzv. ,actual takt time* (AT/T) neboli ,,rychlost

6 Udaj byl autorovi této prace poskytnut ve spoleénosti TPCA b&hem $koleni na TPS dne 03. 11. 2015.
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linky*. Tyto ¢asy se mohou lisit. Cileny AT/T pro finalni linky je 55s. Dal$im pojmem je tzv.
»cycle time*“(C/T), ktery charakterizuje ¢as prace operatora. Kazdy operator miize mit jiny ¢as

cyklu.

Standardni pracovni postup je seznam ukond, které by mél pracovnik na své pozici
vykonavat. Ptiklad standardniho pracovniho postupu ve spole¢nosti TPCA je obsahem
Ptilohy B na konci této prace.

Standardni zasoby rozpracované vyroby znamenaji nejmensi nutny pocet dili

a materialu v procesu, ktery umoznuje pracovnikovi plynule zahgjit a vykonavat danou praci.

V TPCA existuji také jakési tii typy standardizované prace (Typ ., Typ Il. a Typ Ill.),
které se od sebe ur¢itymi znaky 1isi. Kazdy typ vyuziva rizné dokumenty’, jako napt. jiz vyse
zminény standardni pracovni postup (viz Piiloha B), dale to miZe byt napi. kombinace
pracovnich operaci (viz Ptiloha C), schéma standardni operace (viz Ptiloha D), graf

yamazumi, provozni analyza, popis pracovniho tikonu apod.

Standardizovana prace a ,,4S%. Je zajimavé, ze v TPCA misto ,,5S“ vyuzivaji pouze
A4S (seiri, seiton, seiso a seiketsu) neboli separuj, setiid’, stale Cisti a stale dodrzuj. Paté ,,S*
(shicuke neboli sebedisciplina) neni v TPCA uplatiovano, nebot’ je vrozeno pry pouze
Japonctiim, ktefi se jim fidi i v Soukromém zivoté, nejenom v praci. Pfestoze ma kazdé ze 4S

odlisny vyznam, zaméstnanci TPCA vnimaji tento nastroj pfedevs§im jako seiso (stale Cisti).

DodrZzovani ,,4S*“ je velice dulezité, nebot’ je-li vSe Cisté a na svém misté, je pak pro
zamé&stnance mnohem jednodussi vSimnout si jakékoliv nestandardni situace a rychle na ni
zareagovat, ¢imz se snizuje riziko Urazu pracovnikd i defekti ve vyrobé. Naptiklad na
se zajimavym japonskym nazvem ,,pikka pika“ neboli ,,docista Cista“, jehoz hlavnim cilem
je dosahnout udrzovani neustale Cistého a piijemného pracovniho prostiedi. Pro kazdou pozici
na procesu byly vytvoreny specialni karty 4S, na kterych je popsan stav nevyhovujici a stav
idealni. Operatofi i jejich nadfizeni by se pak podle téchto karet méli fidit. Hned u vstupu na
lakovnu je umisténa specialni schranka, do které mohou zaméstnanci vkladat vlastni ndpady

na zlepSeni (pro dosazeni pikka pika). Nejlepsi z téchto napadu jsou poté odménény. [42]

” Dokumenty uvedené v Ptiloze B, C a D jsou zalozeny na stejném vzorovém piikladu. Autor této prace s nimi
pracoval béhem $koleni na TPS v listopadu 2015.
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5.3 Heijunka

Vyrovnana vyroba neboli heijunka je jednim ze zakladnich ptedpoklad pro efektivni
uplatiovani vyrobniho systému Toyota v TPCA. Tento princip sestava z vyrovnani vyroby
jak z hlediska objemu, tak i z hlediska kombinace jednotlivych typa vozi tak, jak jedou na
lince za sebou. Neni mozné, aby se podnik Fidil pfesn¢ dle skute¢ného sledu objednavek.
Piijde-li (teoreticky) jeden den dvojnasobné mnozstvi objednavek nezli druhy den, prvni den
by musel podnik zaméstnanctim platit pfesCasy a druhy den by je naopak musel poslat domu
pred¢asné. Proto je dilezité vyrobu jednotlivych typt vozi i jejich denni kapacitu vyrovnavat

tak, aby byli spokojeni (alespon v ramci moznosti) jak zakaznici, tak i zaméstnanci.

Organizace vyroby se tedy odviji od poctu aut, kterd je tieba vyrobit, neboli od poptavky
na automobilovém trhu. Aby byla vyroba vozli v TPCA co nejefektivnéjsi, je nutné na
aktudlni poptavku pruzné reagovat. Od poctu vyrabénych vozi se pak dale odviji pocet
poti‘ebnych pracovnikii, pofet smén a také rychlost taktu. Poptavané mnozstvi vozl se
V prubehu jednoho roku miize znaéné€ ménit, a to predevsim diky sezonnim vliviim. Naptiklad
zvySenou poptavku po vozech s pohonem 4x4 lze zaznamenat béhem zimnich mésicu, kdy
zakaznici predpokladaji hors$i podminky na silnicich. K nejvétSimu nartstu vSak dochazi na

konci zimy, kdy maji zakaznici zvySeny zajem o vozy vSech typu. [32]

Jednotlivé modely vozl planuji, navrhuji a proddvaji matetské spolenosti. TPCA ma vSak
roli neméné vyznamnou, nebot’ pfi praci na prototypu nového modelu dochazi pravé zde ke
konkrétnimu technickému feSeni, na kterém pak zévisi budouci kvalita vozidla. Priimérna
doba dodédni vozu zadan¢ho do vyroby je zhruba 2 — 3 mésice. Zalezi samoziejmé na typu
vozu a také na zemi, do které je tfeba viiz dopravit. Automobily jsou urceny predevsim pro
evropsky trh, kam putuje az 95 % z nich. Dale to jsou napt. Jihoafrickd republika, Izrael ¢i

Rusko. Celkov¢ se vozy vyrobené v TPCA prodavaji do padesati zemi svéta. [32]

Zarok 2015 se prodalo celkem 219 054 vozu vyrobenych v TPCA. Z toho 41 % tvofil
model Toyota Aygo, 31 % Peugeot 108 a nejméné¢ prodavany typ (28 %) predstavoval
Citroén C1. Poradi zemi, do kterych bylo za rok 2015 prodano nejvice vozu je nésledujici:
Velké Britanie (27,3 %), Francie (16,8 %), Italie (12,3 %), Némecko, Holandsko, Dansko,
Belgie + Lucembursko, Spanélsko, Svycarsko, Portugalsko atd. Na nékteré vozy &ekali jejich

majitelé dokonce také v Izraeli, Réunionu, Guineji nebo Polynésii.

& Informace pievzaty z interniho dokumentu spoleénosti TPCA.
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Jak zndzoriiuje Obrazek 7, TPCA ma teoreticky pouze 2 zékazniky: TME (s centralou
Vv Bruselu) a PSA (s centralou v Pafizi). Tyto centraly zodpovidaji za dlouhodobé planovani,
marketing, propagacni akce, cenové strategie, rozSifovani trhu a také za sbér veSkerych
objednavek od narodnich dealerti (v CR napi. Toyota Motor Czech, Peugeot Ceska republika,
Citroén Ceska republika), ktefi sbiraji objednavky zase od jednotlivych soukromych prodejcti
(napt. Toyota Tsusho, Peugeot Domansky, Auto Babis Citroén atd.). Jakmile jsou objednavky
sesbirany, centraly je odeslou do TPCA, kde pak nasledné planovani objemu vyroby zajist'uje

sekce Production Planning. [33]

Obriazek 7: Cesta objednavky automobilu (od zakaznika az k TPCA)
Zdroj: [33]
Optimalni strategie vyroby je v TPCA pfipravovana na zakladé dlouhodobych
I kratkodobych vyhled objemt. Dlouhodobé vyhledy dostava TPCA ¢tytikrat roéné (v fijnu,
v prosinci, v dubnu a v ¢ervnu). Na veskeré zmény v ramci téchto dlouhodobych vyhleda
reaguje podnik stanovenim odpovidajici rychlosti linek (taktu). V pfipade, Ze je pocet
objednavek vozu tak nizky, ze uz je neefektivni takt dale snizovat, nebo nelze dale ptesouvat
¢1 rusit smény, piichdzi na fadu omezeni vyrobnich dnli ¢i dokonce poctu smén. Mnozstvi
objednavek mohou samoziejme ovliviiovat jiz zminéné sezénni vlivy. TPCA tak dale dostava
jakési kratkodobé revize objemu vyroby zhruba na dva mésice doptedu. Kratkodobé vykyvy
V TPCA jsou schopni vyhovét pozadavku zakaznika jest€ necelé dva tydny pied samotnym
fyzickym zapoCetim vyroby automobilu, pieje-li si zménit objednavku napi. z pohledu

vybaveni vozu. U barev (exteriérovych ¢i interiérovych) jsou to dokonce jen ¢tyfi dny. [33]
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Kromé vyse zminéné sekce Production Planning ptisobi v TPCA také sekce Line Control,
ktera pracuje s dennimi vyrobnimi objemy na pfiblizn€ jeden tyden dopiedu a neustale sleduje
prabéh vyroby, aby se z ocelovych svitkil a stovek dila stalo pfedem naplanované mnozstvi
automobill. Vyroba je v TPCA fizena systémem ALC, ve kterém se vytvati idealni heijunka
neboli rovnomérné vytiZzeni vyrobnich linek. JelikozZ ma kazdy provoz v TPCA své vyrobni
omezeni, pofadi vozli na lince nemtze byt nikdy ndhodné, ale naopak musi byt velice ptisné
planované. Béhem vyrobniho procesu se heijunka jest¢ nckolikrat upravuje, a to z divodu
Spatné kvality nékterych automobilt, které musi byt pfefazeny do tzv. off-linového rezimu,

dale se prihlizi také k vyrobnimu omezeni navazujicich provozu. [34]

Ve vyrobnim procesu je tedy heijunka uplathovana nésledovné. Vyroba vozu zacina
vylisovanim jednotlivych dilti karoserie na lisovné, ktera je vSak na ostatnich shopech zcela
nezavisla. Zasoby se zde standardné pohybuji od jednoho do tfi dnil. Na svafovné se pak vozy
eviduji nejprve v datech a az ve chvili, kdy je svafen podvozek, za¢ina se sledovat potradi aut
na lince, nebot’ co se tyka bocnic, je tieba rozliSovat Toyotu s péti/ttemi dvefmi a PSA
s péti/ttemi dvefmi (Peugeot a Citroén maji karoserii stejnou). Na lakovné jsou vSechny
karoserie ocistény, je nanesena antikorozni vrstva a zakladni barva a poté dochézi k tzv. malé
selektive, kdy jsou vozy setazeny dle pozadavka lakovny. Jesté predtim, nez vozy dorazi na
finalni montaz, projdou tzv. velkou selektivou, kdy jsou setazeny dle restrikci tohoto shopu:
péti/tfidvefova varianta vozu, automaticka pievodovka, postranni airbagy, pravostranné
fizeni, tmava skla apod. Restrikce je definovana bud’ po¢tem aut, kterd mohou maximalné jit
po sob€, nebo intervalem, kolik jinych aut musi byt mezi dvéma stejnymi. Napf.
péetidverovych vozl smi jit za sebou maximaln¢ devét a po voze s automatickou prevodovkou
smi jit dalsi az po péti manudlnich. Na kontrolu kvality pak pfechazeji vozy v nezménéném

potadi. Cely vyrobni proces jednoho auta trva pfiblizné jeden a ptl smény. [34]

5.4 Vizualizace

Aby mohli zaméstnanci TPCA pracovat jako jeden tym a rychle reagovat na pripadné
problémy, je tfeba, aby méli vSichni stejny ptistup k jednotnym informacim. Proto je v TPCA
kladen obrovsky duraz praveé na vizualizaci. Pro co nejleps$i pracovni vykony je dulezité, aby
vSichni zaméstnanci védéli, jak v danou chvili vyrobni proces probihd. K tomu slouzi napf.

obrovské mnozstvi svételnych tabuli (tzv. andonit) a mnoho dalSich nastrojt vizualizace. [57]

Vizualizace je v TPCA viditelna opravdu na kazdém kroku. Kromé¢ jiz zminénych andoni

Ize dale hovoftit napt. 0 tymovych tabulich ¢i nésténkach, riznych symbolech a znackach
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umisténych jak na sténach, tak i na zemi (jelikozZ TPCA klade obrovsky duraz na bezpecnost,
jsou na podlaze barevné odliSeny trasy pro chodce, pro logistiku apod., aby tak nedoslo
Kk pfipadnému stfetu a naslednému trazu apod.). Vizualizace je dale viditelna napf. i na
firemnim obleCeni. Podle barevného prouzku na helmé je mozné okamzité rozeznat, jakou
pozici v podniku dany zaméstnanec zastava. Team Member (operator) je prvni 3 mésice
oznacen na helmé zelenym prouzkem, poté nema zadny. Team Leader nosi prouzek zluty,
Group Leader (mistr) ma prouzek modry a Supervisor ¢erny. Clovék, ktery trénuje novacky je
oznaéen na helmé prouzkem &ervenym. Udrzba se odli$uje od ostatnich oranzovymi helmami,
ale znaceni barevnymi pasky je stejné jako u vyroby. Prvky vizualizace 1ze nalézt dokonce
I V mistni jideln¢. Ma-li zamé&stnanec zajem o pokrm ¢. 1, 2 nebo 3 atd., barevné znaceni na

podlaze ho piesné navede, kterym smérem se ma vydat.

5.5JIT

Zasobovaci systém just-in-time je jednim ze dvou piliit vyrobniho systému Toyota a tedy
skladovani zasob by pro TPCA znamenaly velké finan¢ni ndklady a proto byl tento problém
vyteSen prave velice dobie propracovanou koncepci JIT. VSechny dily tak do tovarny ptichéazi

piesné v okamziku, kdy jsou potieba a v mnozstvi, které je potieba. [57]

Celkové lze fici, Ze TPCA zadné sklady nema4, presto je ale mozné o n¢kolika takovych
mistech hovofit. Naptiklad na lisovné je uloZen materidl pro néasledné lisovani na zhruba
desitky hodin, maximéln¢ nékolik dni dopfedu (urcita zasoba materidlu je logicky potifeba
v kazdém podniku pro pfipad vyskytu problému u dodavatele). Mezi lisovnou a svafovnou
pak existuje tzv. ,pratokovy sklad dild“. Dily vytvotfené v lisovné se do tohoto ,,skladu*
z jedné strany ukladaji a z druhé strany se opét odebiraji pro potieby svarovny dle principu
FIFO (material je spotfebovavan v tom poradi, v jakém byl vyroben). Jakymsi skladem je také

nékolik navésu s dily (na zhruba 24 hod. dopfedu) odstavenych na parkovisti v arealu TPCA.

Systém JIT je v TPCA zalozen na nasledujicim principu: dochazi-li operatorim ve vyrobé
pottebné dily, materidl objednaji piimo z mista jejich pracovisté pomoci centralniho
objednavkového systému ,,minomi“ spojeného s logistikou. VSe musi byt opravdu detailné
propracované a predem napldnované. Nikdy se nesmi stat, aby pracovnikovi chybély potiebné

dily, aby byly dily poSkozené apod. Kromé¢ zaméstnanct logistiky se o dodavky dili na
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potiebna mista, v potfebném ¢ase a mnozstvi staraji napf. také tzv. AGV voziky®, které pro

svou ¢innost nepotiebuji neustalou obsluhu.

Co se tyka kanbanu, informace jsou dnes predavany zejména elektronicky.

5.6 Jidoka

Jidoka neboli automatizace s lidskym prvkem je druhym pilifem vyrobniho systému
Toyota a je tak nedilnou soucasti filosofie spolecnosti TPCA. Kazdy zaméstnanec je zde
zaroven kontrolorem kvality. Zjisti-li problém (to plati i pro roboty), ma moznost ihned
zastavit vyrobni proces a zavada se tak nedostane dale do vyroby. V mist¢ vzniku problému je

tak mozné okamzité odstranit i jeho pFicinu. [57]

Cilem je 100% kvalita, prevence poruch strojii a zafizeni a také Uspora pracovnich sil

(jeden zaméstnanec miize obsluhovat/kontrolovat vice stroji najednou).

V TPCA se lze setkat s lany, ktera visi podél kazdé linky (zatahne-li za né zaméstnanec,
proces se zastavi), dale s riznymi tlacitky apod. Napft. u svafovacich robotl existuji pocitadla
svart, ktera nedovoli vynechat jediny svar tak, aby bylo dosazeno opravdu perfektni kvality

VOZU.

Povédomi o kvalit¢ by mélo byt soucasti premysleni kazdého zaméstnance, nebot’ jak
uvadi spole¢nost TPCA na svych webovych strankach: ,,...Toyota Production System je
odborniky uznavan jako jeden z nejefektivnéjsich vyrobnich systémii na svete. Jeho hlavnimi
cili jsou kvalita, kvalita a zase kvalita. Kazdy model musi splnit prisna méritka nejvyssiho

kontrolora, a tim je zdkaznik... . [57]

Praveé proto TPCA podporuje kvalitu mnohymi prostfedky. Snad kazdy, kdo vstoupi do
vnitinich prostor budov TPCA, si musi na prvni pohled povSimnout ceduli visicich nad
hlavami zaméstnancii po celé firm&. Je na nich psano: ,,.Dnes kvalita. Zitra uspéch.®,
v anglické verzi ,,Quality Today. Success Tomorrow.“. O kousek dal pak visi dalsi cedule,
opét ve dvoujazyéném provedeni: ,, Tvofit budoucnost znamena fidit pfitomnost.”“ neboli

,»Create the future means manage the present.*.

Soucasti jidoky je v TPCA také tzv. pravidlo ,,3x NE*“ neboli ,,Nepfijimej nekvalitu.

Nevyrabé¢j nekvalitu. Neposilej nekvalitu.*

® AGV vozik se uvnitt podniku pohybuje samostatng a automaticky po jasné vymezenych magnetickych drahach
umisténych v podlaze. Jeho tkolem je rozvazet pottebné dily praveé vCas a na misto, kde jsou potieba. Vyuziva
také zvukovych signalii a dal§ich funkei. Vyskytne-li se pfed AGV piekéazka, okamZité zastavi.
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6 ANALYZA PODNIKOVE KULTURY V TPCA V KONTEXTU LEANU

Posledni cast této prace se ve svém tvodu zamétuje na charakterizovani vybranych prvki
podnikové kultury v kontextu Lean filosofie ve spole¢nosti TPCA (pozornost je vénovana
konkrétné tém prvkim podnikové kultury, které jsou urcitym zptisobem popsany V internich
dokumentech TPCA jako je napi. eticky kodex, rizné smérnice, firemni ¢asopisy apod.).
Jedna se tedy o rizné hodnoty, zasady chovani, firemni akce atd. Prvky jako zakladni
ptredpoklady, postoje ¢i nazory jednotlivych zaméstnanct jsou individualni. Z tohoto divodu
se kapitola dale vénuje jiz vyhradné analyze dotazniku, ktery byl vytvoien mimo jiné pravé
zejména za Ucelem ziskani osobnich ndzorl a pfesvéd€eni zaméstnanci TPCA. Jednotlivé
odpovédi jsou mezi sebou propojovany, vyhodnocovany a nésledné¢ prezentovany pomoci
tabulek a grafi. Hodnoceny jsou také v souvislosti s vSeobecnymi pozadavky na tzv. Lean
culture. Nakonec jsou uvedeny navrhy a doporuceni pro piipadna zlepseni soucasného stavu

v podniku.

6.1 Vybrané prvky podnikové kultury spole¢nosti TPCA

Nize jsou piedstaveny prvky podnikové kultury, které jsou svym zplsobem platné pro
vSechny, rozhoduje o0 nich podnik a zaméstnanec je sam o sobé nemtze moc ovlivnit. Tim
jsou mysleny rizné hodnoty, zasady a normy chovani, které uréila spole¢nost, poradané

firemni akce, odmény pro zaméstnance, pracovni doba, vybaveni pracovist’ apod.

6.1.1 Hodnoty

Prestoze ma kazdy zamé&stnanec své individudlni hodnoty, pfi vykonu prace by se mél ridit
také hodnotami dané spolec¢nosti, respektive vSichni zaméstnanci by méli tyto hodnoty, které
byvaji Casto obsazeny v etickém kodexu nebo poslani podniku, spolecné sdilet. Praveé
spole¢né sdileni téchto hodnot vyznamné upeviiuje podnikovou kulturu, s ¢imz pak souvisi

také kvalitné;$i uplatiovani jednotlivych prvki a principti Lean filosofie.

Primarnim poslanim TPCA je ,,vwytvaret hodnoty pro vsechny zucastnéné tim, zZe bude
vyrabét kvalitni osobni automobily pri optimalizovanych nakladech. Aby svého cile dosdhla,
zajisti TPCA Stihlou a pruznou vyrobu, ktera bude po vsech strankdach bezpecna a efektivni.
TPCA klade duraz na nejvyssi kvalitu prace, neustaly vyvoj a zlepSovani vSech vyrobnich
a administrativnich procesu, minimalizaci ndkladii a minimalizaci vesSkerych negativnich
vlivit, zejména pokud jde o bezpecnost prace a dopad vyrobni cinnosti na okolni Zivotni

prostiedi a pracovni prostredi zaméstnancii*. [51]

46



TPCA a jeji zaméstnanci by se méli spole¢né fidit hodnotami, které uvadi Tabulka 1:

Tabulka 1: Hodnoty spole¢nosti TPCA

Povinnost zajistovat nejvyssi mozné bezpecnostni standardy tak, aby bylo kazdému

Bezpecnost N . v , o
zaméstnanci zajisSténo bezpecné pracovni prostredi.
’ Ke kazdé vyzvé je treba stavét se odvazné a kreativné tak, aby byly dosazeny cile
Vyzva
TPCA.
Kaizen TPCA se musi snaZit neustdle zlepSovat sama sebe a své obchodni operace ve snaze

délat véci lépe.
V TPCA se puljde vidy aZ ke zdroji, aby bylo zjisténo, v éem spociva problém a mohla
se udélat spravna rozhodnuti.
Kazdy by mél respektovat ostatni, vyvijet Usili k dosazeni spole¢ného porozuméni
a zodpovédné ucinit vSe pro vybudovanivzajemné davéry.
Tymovou praci zaméstnanci stimuluji osobnii odborny rist, dochazi ke vzajemnému
ucenia maximalizaci individualniho i tymového vykonu.
Je tfeba upfimné naslouchat vSéem racionalnim nazortim, oteviené komunikovat,
tyto nazory propojovat a uskutecnovat tak vzajemnou dlvéru a porozuméni.

Genchi genbutsu

Respekt

Tymova spoluprace

UpFimna komunikace

Zdroj: viastni zpracovani podle [51]

Komunikace je v TPCA realizovana mnoha zpisoby, napt. prostfednictvim riznych

nastének, firemnich ¢asopistt (TPCA News), intranetu, facebookovych stranek apod. [47]

Mezi zpisoby komunikace v TPCA je mozné zafadit také japonsky pojem ,,mendomi®,
Ktery znamena péci o zaméstnance a je zaméfen predevSim na to, jak se manazefi a vedouci
maji starat o své podiizené. Vedouci se musi zajimat o své zameéstnance, jejich pocity
adokonce io to, jaky je jejich osobni zivot doma, zda vSe funguje jak ma, anebo se
u zamé&stnanci vyskytuje néjaky problém, aby jim mohl pfipadn€ pomoci nebo alespoil
néjakym zpusobem vyjit vstiic v praci. Vedouci své podiizené dokonce jednou za ¢as pozve

béhem pracovni doby na kavu, kde s nimi probira jejich pracovni i osobni zivot. [11]

6.1.2 Normy chovani

Dodrzovani urc¢itych norem ma pro kazdy podnik zasadni vyznam stejné jako spolecné
sdileni vySe uvedenych hodnot. Konkrétné pii aplikaci §tihlé vyroby (Stihl€ého mysleni) je
dodrzovani norem a zasad velice vyznamné, nebot’ pravé normy vymezuji chovani, které je

Vv organizaci akceptovatelné a které naopak akceptovatelné neni.

Eticky kodex TPCA obsahuje deset takovych zasad rozdé€lenych do tii pilitt (dodrzovani
pravidel, respekt k lidem a okoli a respekt ke spolecnosti TPCA). Tyto zasady by mély vést

K udrzitelnému rozvoji pracovniho prostiedi v této spoleCnosti ajsou zaroven jakymsi
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voditkem pro chovani zaméstnancii v ramci spolecnosti i pro chovani k dal§im za¢astnénym

osobam. Nadtizeny by mél byt v dodrzovani etického kodexu pro vSechny vzorem. [50]

Zasady chovani, které tvoii obsah etického kodexu TPCA, uvadi Tabulka 2:

Tabulka 2: Zasady chovani ve spole¢nosti TPCA

DodrZovani pravidel

Dodrzovani zakon(

Vsichni zaméstnanci by méli byt sezndmeni s legislativnimi poZadavky v ramci jejich
pracovninaplné, tyto pozadavky by méli dodrZovat, v pripadé jakéhokoli poruseni
téchto pozadavk(l informovat nadfizeného nebo pfislusné oddéleniapod.

Dodrzovaniinternich pravidel a standardu

K dodrZovanitéchto pravidel se zaméstnanci zavazuji pfi podpisu pracovni smlouvy.
Standardizace prace je zakladnim principem vyrobniho systému Toyota a pravé
dodrzovaniveskerych standardd je predpokladem pro efektivni fizeni a fungovani
celé tovarny.

Respekt k lidem a okoli

Respekt k lidem

Respekt je v TPCA velice dileZity, nebot se jedna o spolecnost tfi kultur a étyf
jazyka (Cestina, japonstina, francouzsting, anglictina). Respekt tedy znameng, Ze by
mél kazdy uznavat osobnost ostatnich zaméstnancd, jejich pravo na jiné mysleni,
jiny ndzor ¢i vnimani skutec¢nosti. Zaméstnanci by méli podporovat tymovou praci
a pomahat druhym, dodrzovat zasady slusného chovani, nerusit ostatni pfi praci,
dodrZovat zasadu ,,4S“ tak, aby vytvareli vhodné pracovni podminky pro vsechny
apod.

Respekt k zakaznikdim

Ve vyrobé je zdkaznikem ¢lovék na dalsim procesu, kterému se snazime predat
vyrobek bez jediné zavady. V kancelafi to mUlze byt kolega, nadfizeny nebo jiné
oddéleni. VSichni zaméstnanci ale zaroven prispivaji svou praci k vyrobé finalniho
vyrobku, tedy automobilu. Kazdy tak ma odpovédnost za bezchybnost vyrobku
a s tim souvisejici vysokou Uroven bezpecnosti, spolehlivosti a ekologie.

Respekt k pracovnimu prostredi

Jedna se predevsim o zajisténi bezpecného pracovisté. Zaméstnanci by méli znat
pravidla a postupy ochrany zdravi a bezpecnosti pfi praci, jit ostatnim pfikladem,
méli by védét, jak se na svém pracovisti pohybovat, méli by dodrZovat predepsané
ochranné pomlcky a standardy prace a uvédomovat si, Ze bezpecnost je vidy na
prvnim misté.

Respekt k Siroké verejnosti

Je vyznamny predevsim z hlediska spolecenské odpovédnosti firmy. TPCA se snazi
prispivat k rozvoji regionu, podporovat mistni tradice a vytvaret stale nové projekty.
Zaméfuje se zejména na oblasti bezpecnosti, silni¢niho provozu, Zivotniho prostredi
avzdélavani. TPCA usiluje o co nejmensi spotieby energii a vody, podporuje tridéni

odpadu a sniZzuje dopad podnikani na Zivotni prostredi.

Respekt ke spolecnost TPCA

Loajalita

Loajalita znamena odvadét svou praci profesiondlné a odpovédné, at uz
zaméstnanec pracuje na jakékoli pozici. V pracovnich vztazich a jednanich napf.
s dodavateli je tfeba vidy hdjit zajmy spolecnosti, byt neuplatni a podporovat dobré
jméno spolec¢nosti.

Respekt k majetku spolecnosti

Jednd se o dodrzovani veskerych nafizeni, zamezenijakémukoli poskozeni, kradezi
nebo nepovolenému pouzivani majetku.

Dodrzovani mléenlivosti

Nakladani's osobnimi Gdaji a citlivymi informacemi je velice striktné kontrolovano.
Je tfeba chranit veskeré osobni Gidaje zaméstnancll a dalSich osob a také zachovévat
mlcenlivost o veskerych novych projektech a ¢innostech TPCA, které jsou ve fazi
pfiprav, testovani nebo zavérecné realizace.

Zastupovani spolec¢nosti

Kazdy zaméstnanec by mél pozitivné prezentovat spolec¢nost TPCA v pracovnim
prostfedii na verejnosti, podporovat jeji dobré jméno a vnimani a také podavat
srozumitelné a pravdivé informace pfi jednani se tfetimi stranami a pfi zastupovani

spolecnosti.

Zdroj: viastni zpracovani podle [50]
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Osobni ochranné pracovni pomicky (OOPP) vytvaii také jakousi normu, kterou by se

m¢eli v§ichni zaméstnanci spole¢nosti TPCA fidit.

Pracovni odév TPCA vcetné dalSich osobnich ochrannych pracovnich pomiicek je povinny
pro vSechny zaméstnance ve vyrobé. Obrazek 8 ukazuje rozdil mezi jednotlivymi pracovisti,

Co se tyka druhu, vzhledu i povinnosti nosit OOPP.

Eticky kodex TPCA [50] mimo vySe zminénych zasad chovani uvadi v piiloze ¢. 1
dokonce pravidla pro vybér odévu v kancelari. Mimo bézného obleceni mohou pracovnici
Vv kancelafi nosit také pracovni odév TPCA, ktery je mozné vyuZzit dale béhem dopravy do
prace azprace nebo i béhem nakupu cestou do prace ¢i zprace. Vstupuji-li ale
administrativni pracovnici do vyrobnich oddéleni, obléknout si firemni odév je jiz jejich
povinnosti, a to dle bezpecnostnich pozadavki jednotlivého shopu (viz nésledujici obrazek).

V ptipadé, Ze zaméstnanci do kancelafe zvoli ,,civilni* obleceni, méli by se oblékat tak, aby:
e pusobili vkusnym dojmem (neméli by provokovat ¢i Sokovat);
e podporili svou osobni energii, autoritu a diveéryhodnost;
e byl jejich odév vhodny pro danou prilezitost;
e jejich obleceni bylo ¢isté, vyzehlené a bezpecné;

e jejich obleceni nevyjadiovalo nedbaly ptistup k praci.

Obrazek 8: Univerzalni set OOPP

Zdroj: informacni tabule umisténa uvniti podniku TPCA

49



6.1.3 Zvyky, rituily, ceremonialy

Nize jsou pfedstaveny jednotlivé firemni akce, které napomahaji stmelovani kolektivu,
zlepSuji vztahy mezi zaméstnanci a zaroven by tak meélo dochazet i k lepSim pracovnim
vykontim v ramci tymi (viz Tabulka 3). Dale se kapitola vénuje darkiim a riznym ocenénim,

ktera jsou spojena s vyznamnymi zivotnimi udalostmi zaméstnancti (pracovnimi i osobnimi).

Tabulka 3: Firemni akce spole¢nosti TPCA

Probiha pravidelné v ervnu. V roce 2015 se konal na zdmku Kacina, kam dorazilo celkem
2 080 navstévnika, z toho 730 zaméstnancu. Akci navstivilo dokonce 750 déti, kterym se
nejvice libily pfipravené atrakce a soutéZni stanovité. Stafetového b&hu Ekiden se
zUcastnilo 120 bézch ve 24 tymech. [40]

Uskutecniuje se kazdy rok v cervenci na Kmochové ostrové v Koliné. Jedna se o hudebni
festival, kde vedle nékolika znamych kapel vystupuje také nékolik kapel amatérskych, které
TPCA Beat festival | mezi sebou soutézi. Po celém ostrové je navic pfipraven Siroky doprovodny program, kde si
najde zabavu opravdu kazdy. V roce 2015 se TPCA Beat festivalu zG¢astnilo pres 5200 lidi,

z toho pfiblizné 800 zaméstnancli TPCA. [44]

Kond se v prosinci na zimnim stadionu v Koliné. Pravé na tuto akci dorazi vétSinou nejvétsi
pocet zaméstnancu. V roce 2015 byl pro vSechny pfipraven bohaty program (vystoupeni
Vanocni party kapel jako Tti sestry, Harlej nebo vitéz posledniho TPCA Beat festivalu — podébradska kapela
Flat Fly, dale vystoupila mistryné svéta v pole dance apod.). Zajisténo bylo samoziejmé i
obcerstveni. [39]

Rodinny den a Ekiden

Zdroj: vlastni zpracovani podle [39][40][44]

TPCA dale investuje do sponzoringu pro zaméstnance, ktefi maji moZnost zazadat
0 podporu jimi navrzenych projektt. Jedna se o rizné dobrocinné akce jako napt. podpora
Charity Kolin. Zaméstnanci zadaji ale také o podporu sportovnich turnaji apod. V roce 2014
obdrzeli v TPCA celkem 149 zadosti, kdy podporu ziskalo 82 z nich. [43]

Zaméstnanci TPCA jsou obdarovavani, ocefiovani ¢i odménovani jak za nadstandardni
pracovni vykony, tak 1 za délku odpracovanych let ve firmé nebo dokonce pii vyznamnych
osobnich udalostech jako je svatba, narozeni ditéte ¢i odchod do dichodu. Veskeré formy

odmén maji za tikol zaméstnance motivovat k lep§im pracovnim vykontim.

Mimo odmén a darkt motivuje zaméstnance déle predev§im jejich mzda. Zaméstnanciim
ve vyrob¢ je v soucasnosti (biezen 2016) nabizen vydélek az 26 300 K¢ mésicné, jak uvadi na
informacnim plakatu ve vyloze na Karlové namésti v Kolin€ personalni agentura Manpower,
ktera provadi nabory jednotlivych kandidati pravé do délnickych pozic. Tento udaj je pouze

orientacni.
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6.1.4 Pracovni podminky

Mezi pracovni podminky je mozné zaradit pracovni dobu, pracovni prostiedi, bezpecnost
prace a sluzby poskytované zaméstnavatelem zaméstnanctim [4]. Autor tyto prvky vnima jako
soucast sociologického pohledu na podnikovou kulturu a uvadi je zde predevsim z divodu

souvislosti s analyzou dotazniku v nasledujici ¢asti prace.
Pracovni doba

V soucasné dob¢ (listopad 2015) se ve vyrobé pracuje na dvousménny provoz. Jedna
sména (bez prestavek - tedy pouze ¢as prace) je v TPCA dlouha 580 min. Denni sména zacina
v 6:30 a kon¢i v 17:10. Nocni sména pak zacina v 18:30 a kon¢i v 5:10. Béhem kazdé smény
ma zaméstnanec narok na 1 hodinu volna. To znamena, ze po kazdych 2 hodinach ma 10
minutovou pauzu (celkem 30 minut) a pak 30 minut na obéd. Piestoze operatofi na linkach
pracuji v daném taktu a nesmi se zpozdit, samoziejme maji moznost se napit nebo si odskocit
na toaletu. Kdyz je to opravdu nutné, maji moznost pozadat svého Team Leadera o pomoc,

aby je pfi praci na chvili zastoupil. [47]

Pracovni doba u administrativnich pracovnikli je odliSna. Maji stanovené pevné jadro od
8:30 do 15 hodin, kdy musi byt bezpodmine¢né v praci. Zbyly ¢as si mohou rozdélit po
pulhodinach dle libosti tieba kazdy den jinak. Nejdiive mohou pfijit do prace v 6:30 hodin
(domt pak odchazi v 15h.). Pokud ptijdou az v 8:30, odchazi v 17h. [47]

Pti tvorbé pracovniho kalendéie se vychazi z ro¢niho fondu pracovni doby. To pro vyrobu
znamena 2 015 hodin (v praméru 38,75 hodin tydné), pro tdrzbu je to 1 950 hodin (v priméru
37,5 hodin tydn€). V TPCA se nepracuje s kalendainim rokem, ale s tzv. vyrovnavacim

obdobim, které je dlouhé 52 tydni. Pocet smén je pak dan délkou smény. [35]

Samotna tvorba pracovniho kalendéie, co se tykd vyroby, probihd tak, Ze se nejprve
rozplanuje na cely rok (smény jsou pravidelné rozvrzeny od pond¢€li do ctvrtka, stejné tak
denni 1 no¢ni smény). Dale je zahrnuta letni a zimni odstdvka a poté jsou pfesunuty tzv.
osamocené smeény, které mohou vzniknout tak, Ze je v tydnu napft. v ttery svatek (je dobré,
kdyz jsou vzdy alespon dvé smény po sob¢). Dale pfichazeji na fadu korekce dle poptavanych

objemtl vyroby nebo potieby testovanych novych projekti. [35]

Tvorba pracovniho kalendate pro #drzbu a administrativu je jednodussi. Udrzba pracuje

nepietrzité¢ a administrativa od pondéli do patku. [35]
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Pti tvorbé¢ kalendare je dodrzovéana ptedevsim vyvazenost smén tak, aby tymy A i B mély
stejny pocet dennich i nocnich smén. Pro vyrobu je snaha nechévat volné vikendy a co nejvice
omezovat pracovni patky a dlouhé tydny. Déle také nechavat co nejvétsi pocet dni dovolené

k individualnimu ¢erpani. [35]
Pracovni prostiredi (architektura a vybaveni):

Pracovni prostfedi je v TPCA na kvalitni Grovni. Pfechod pracovnikli mezi jednotlivymi
¢astmi vyroby a administrativou je jednoduchy, vSe je pod jednou stiechou, v jedné hale.
Jednotlivé shopy (lisovna, svafovna atd.) jsou samoziejmé oddéleny sténami a protipozarnimi
vraty a dvefmi. Administrativa je v prvnim patie, kde je zaveden systém otevienych kancelari,
tzv. open space. VSichni sedi u vlastniho stolu v jedné velké mistnosti tak, Ze se navzajem
vidi a mohou spolu komunikovat. Zajimavé plisobi riznobarevné sloupy, podle kterych se
zaméstnanci v kancelafi pravdépodobné 1épe orientuji (Ize to pfirovnat k oznaceni sloupli na
parkovistich napt. ve velkych obchodnich centrech nebo stejné tak na obrovském parkovisti
pted TPCA, kde mtzeme krom béznych pakovacich mist nalézt i vyhrazena mista pro
navstévniky). Kazda ¢ast podniku je samoziejmé vybavena dle potieb jednotlivych pracovist,
na kazdém kroku jsou umistény rizné nasténky, tabule, cedule apod. s informacemi pro

zameéstnance, zminit Ize také mnoho andon, roboti a dalSich zafizeni.

Kazdy zaméstnanec ma vlastni klicek od Satny, kterych je v TPCA hned né&kolik.
Zamé&stnanec je v té Satné, kterd je nejbliZze jeho pracovisti. Soucasti kazdé Satny je toaleta,
umyvadla, zrcadla a nechybi ani sprchové kouty pro dostate¢nou hygienu. Toalet je v celé
hale velké mnozstvi, a to predev§im proto, aby zaméstnanci béhem desetiminutové piestavky

neztraceli zbyte¢né Cas tim, ze by museli jit velkou vzdalenost.
Bezpecnost prace:

Bezpecna prace je jednim ze zékladnich prvkd podnikové kultury TPCA. Politiku

bezpecéné prace je zde mozné rozdélit do 3 zékladnich pilital®:

o bezpecné pracovni prostredi — V TPCA se snazi minimalizovat bezpecnostni
a zdravotni rizika spojena se zafizenim a vlastnim pracovistém. Bezpecny zpusob

prace je popsan v pracovnim postupu;

10 Informace o politice bezpecné prace v TPCA pievzaty z informaéni nasténky umisténé uvnit podniku TPCA.
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o uveédomeli zaméstnanci — Pti nastupu do zaméstnani jsou zaméstnanci v prvni fadé
Skoleni o bezpecnosti prace a pravidelné pak absolvuji dalsi tréninky na zakladé

internich standardii TPCA;

e kaizen — Zavadénim kaizenti se v TPCA snazi neustale zlepSovat pracovni

podminky (zvySovat bezpecnost a snizovat pracovni zatéz).

Manazetfi odpovidaji za kazdodenni zajiStovani bezpecnosti v ramci svych oddéleni

a zameéstnanci jsou povinni dodrzovat bezpecnostni predpisy.
Péce 0 zaméstnance:

Do této oblasti Ize zaradit jiz vySe zminény japonsky princip interni komunikace, tzv.
mendomi. ,, Po zaméstnancich pozadujeme nadpriimérny vykon a nadpriimérnd musi byt tedy
i péce o ne. “ Dale je zaméstnanclim nabizena nadprimérnd mzda a dal$i vyhody jako napt. Z-
konto. Je to jakysi virtudlni ucet, kam firma kazdy mésic zasila urcity pocet bodu, za které si
zaméstnanec miize ,,nakoupit” rtizné benefity. Jeden bod ma hodnotu 1 K¢, a jelikoz ma
zameéstnanec 1 na délnické pozici moznost ziskat mésicné az 3000 bodii znamena to, ze si
K béZznému platu mize navic pfijit na dalSich 3000 K¢. Ty ale samoziejmé neni mozné
vyplatit v hotovosti. Jsou to penize v elektronické podob¢, ze kterych si mize zaméstnanec
hradit napt. penzijni pfipojiSténi, stavebni spofeni, ndjemné v méstskych bytech, hypotéky,
leasing automobilti a dal$i. Svym zaméstnancim TPCA dale poskytuje rozséhly program

zdravotni péce véetné o¢kovani, preventivniho vySeteni, plavani, masazi apod. [11]
Velice dullezitou soucasti péce o zaméstnance TPCA je také poskytované vzdélavani.

V TPCA pracuji zaméstnanci kazdy den s nejmodernéjSimi technologiemi a systémy fizeni
vychazejicimi vétsinou piimo z know-how Toyoty. Je tak potieba zaméstnance seznamit

s hlavnimi principy pro fizeni projektt, s vyrobnim systémem Toyota (TPS) atd.

Jelikoz lidsky kapitdl je tim nejcennéjSim kapitdlem podniku, je tfeba do néj investovat.
Nabidka jednotlivych kurzi a Skoleni pro zaméstnance je v TPCA pomérné Sirokd. Tyto
kurzy jsou rozdé€leny do tii kategorii - pouze pro vyrobu, pouze pro administrativu a spolecné
kurzy pro vyrobu a administrativu. Z hlediska typu tcasti se pak déli na povinné, nominacni

(nominuje nadfizeny) a volitelné. Ptehled povinnych skoleni uvadi Tabulka 4. [36]
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Tabulka 4: Ptehled povinnych skoleni pro zaméstnance TPCA

Pro vyrobu
Hodnotitelské minimum 3 hodiny TL role TL véetné hodnoceni TM, vedeni hodnoticich rozhovor(
GL, TL vykonavajici o . -
Role GL a HR management 1den oréci G\:_y onavajic role GL, ndstroje pro hodnoceni tymu, absence, pracovni rad
TPS (Toyota Production System)* |3 dny TL-SV vyrobni systém Toyota
Tl (Toyota Job Instruction)* 1,5 dne GLasy J:ak spravné ucit lidi na procesech a jak vytvaret pracovni
instrukce
dkladni princi tupy feseni problémd, metody 4M a 5
Problem solving (FeSeni problém) |1 den + projekt|GLa SV z Va n pr|.nC|lpy awpo? upy resent probiemd, metody & a >x
pro¢, prakticka cvieni
- . o dklady k ikace, poskytovani zpétné vazby, nacvik
Komunikaéni dovednosti 1den GL, TL nominacné zakia y, ,omum ace FZOS ytovanizpetne vazby, nacvl
hodnoticich rozhovor(
Pro administrativu
Role a kompetence 2 hodiny AS, P souééstia.dapt.aéhiho program{u, seznameni s kompetencemi
dané pozice a jejich hodnocenim
TBP (Toyota Business Practise)* 2 dr.1y +6 més. $P2 avyie metodik? F’eéenl' p’roblém.u podle metodiky Toyota way véetné
projekt zpracovani vlastniho projektu
. . ’ ., novi SP, nominacni  |trénink na lince - seznameni's vyrobnim prosttedim, praci TM
Trénink 57 (tzv. Trénink na lince)** |1 mésic L . el , .
pro stavajici a vSech dalSich vyrobnich pozic
Pro vyrobu i administrativu
AS-SP, GL-SV ., . - .
PDCA (Plan Do Check Act)* 1den . porozuméni cyklu PDCA a moZnosti jeho vyuZiti v praxi
nominaéné
SP inacné , .
A3* 1den /NOMINACNERTO 1 1 etodika tvorby A3 report(, druhy A3 reportQ
AS,GLa SV
* Skoleni s globalnim obsahem, tj. sestavené p¥imo spole¢nosti Toyota, kdy obsah kurzu je pro véechny Toyoty na celém svété stejny.
** Béhem vytvareni tohoto prehledu pro TPCA News prochazel Trénink 57 revizi (pozdéji tak pravdépodobné doslo k jeho zméné).

Kurzy nominac¢ni a volitelné uvadi Tabulka 5:

Zdroj: upraveno podle [36]

Tabulka 5: Ptehled nominaénich a volitelnych kurzt pro zaméstnance TPCA

Profesni tréninky

Maji nominacni charakter, ikolem je prohloubit profesni znalosti a dovednosti zaméstnanc(.
Zucastnit se mohou zaméstnanci na pozicich AS—SP, GLa SV.

Pocitacové kurzy

Jsou urceny pro vSechny GL, SV, AS a SP. Zucastnit se mohou po schvéleni svym nadfizenym. Na
z4ddost manazera se mohou na kurzy zapsat i zaméstnanci na pozici TLa TM, pracuji-li denné
s programem MS Office.

Jednodennikurzy zaméfené predevsim na komunikaéni dovednosti, prezentacni dovednosti, time

Skoleni soft skills

management, interni vyjednavani, osobni efektivitu, stress management apod. Skoleni se mohou
zUcastnit zaméstnanci na pozicich AS —SP, TM—SV po schvaleni nadfizenym.

Anglictina

Vyuky anglického jazyka se mohou zaméstnanci zucastnit jedenkrat tydné vzdy 1,5 hodiny pred nebo
po pracovni dobé. Dodrzi-li podminky jako dochazku a Uspésné sloZeny test, kurz je jim poskytnut
zcela zdarma.

Skoleni na miru

Spolecnost TPCA je déle schopna reagovat na aktudlni potfeby jednotlivych sekci a zajistit tak
prakticky jakékoli Skoleni at uz externé Ciinterné.

Zdroj: viastni zpracovani podle [36]
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6.2 Kvantitativni vyzkum

Tato kapitola se zabyva jiz samotnou analyzou podnikové kultury v TPCA v kontextu
Leanu prostfednictvim otazek obsazenych v dotazniku vytvoreného pomoci Google Forms.
Cely dotaznik Vv upravené verzi véetné odpovédi respondenti je soucasti Piiloh E — J na konci

této prace.

Dotaznik byl rozdélen do 10 sekci. Osm z nich obsahovalo jednu a vice otazek. Dvé sekce
slouzily pouze pro vysvétleni pojmu ,,podnikova kultura“ a ,,Toyota Production System®,
které se respondentovi zobrazily jen v piipadé, odpoveédél-li na otazku, zda dany pojem zna,
,»Ne, ale tento pojem jsem jiz slySel/a* anebo ,,Ne pojem jsem nikdy neslysel/a“. Celkov¢ byl
dotaznik rozdélen do 4 hlavnich oblasti: v ivodu byly kladeny otdzky zamétené vyhradné na
podnikovou kulturu, poté na Lean filosofii (prvky Toyota Production System), dale se jednalo
o otazky, které ob¢ oblasti propojovaly, a na zavér byly kladeny otazky osobniho charakteru
(vek, pohlavi apod.). Dotaznik obsahoval celkem 31 otazek, z nichz 29 byly otazky uzaviené
a 2 otazky oteviené (otazka €. 26 a otazka ¢. 31). VSechny otazky, kromé otazky ¢. 31, byly

pro respondenty povinné.

Autor této prace rozesilal dotazniky mezi zaméstnance TPCA prostiednictvim Facebooku
a e-mailu. Kazdy ze zaméstnanct byl pozadan, aby odkaz na dotaznik pfipadné pieposlal jesté
dal§im zamé&stnanclim, ktefi by podle né€j byli ochotni dotaznik také vyplnit. Timto zplisobem
se dotaznik dostal k zaméstnanciim do vétSiny oblasti podniku. Z tohoto diivodu bohuzel
autor nezna piesny pocet zaméstnanctli, kterym byl dotaznik zaslan, celkem se vSak vratilo

57 odpovédi.

6.2.1 Vyhodnoceni

Ptestoze byl dotaznik rozd€len do 4 oblasti, samotné vyhodnocovani se t€émito oblastmi
nebude striktné fidit. Pro smysluplné vyhodnoceni je tieba ziskané odpovédi z jednotlivych
oblasti vzajemné propojovat a pomoci tabulek ¢i grafi ziskat data, ze kterych je mozné
vyvodit patfi¢né zavery.

Veskeré otazky (31), které byly soucasti dotazniku, jsou pro snadné€j$i identifikaci
a orientaci v analyzovanych datech v nasledujicim textu oznaceny O-1 az O-31 dle poradi
dané otazky v dotazniku (viz Ptiloha E az Piiloha J). Cisla, ktera tvoii popisky dat

u jednotlivych typt grafli, znaci, kolikrat byla dané varianta zastoupena.

55



Pro ucely vyzkumu byly otazky typu pohlavi/vék/pracovni pozice apod. zafazeny az na
konec dotazniku (O-26 az O-31, viz Piiloha J). Zde v§ak budou vyhodnoceny jako prvni, a to
z divodu potieby pro vyhodnocovani dalSich otazek (kromé otazky O-31, ta bude

vyhodnocena az v zavéru analyzy).
Zikladni udaje o respondentech (viz Priloha J):

O-26: Jelikoz byla otazka ,Nazev Vasi pracovni pozice* oteviend, jsou (nekdy

nejednoznacné) odpoveédi respondentl vyuzity pro dalsi analyzu pouze orientacné.

O-27: Tabulka 6 znazorfiuje, jaky pocet respondentt byl z kterého oddéleni:

Tabulka 6: Na kterém oddéleni v soucasnosti pracujete?

0-27 Na kterém oddéleni v soucasnosti pracujete?
Lisovna |Svarovna| Lakovna | Finalni montdz| Kontrola kvality | Administrativa| Jiné Celkem
2 29 9 9 2 4 2 57

Zdroj: viastni zpracovani

Nejvice dotazovanych zaméstnanct bylo ze svafovny, a to 50,9 %, dale 15,8 % z lakovny
a stejné tak z finalni montaze, 7 % tvofili zaméstnanci administrativy a po 3,5 % se jednalo

0 zaméstnance lisovny, kontroly kvality a jinych oddé€leni.

0O-28 a O-29: Nasledujici Tabulka 7 porovnava odpovédi na uvedené otazky:

Tabulka 7: Vztah mezi vékem zamé&stnanct a délkou jejich pracovniho poméru v TPCA

0-28 Jak dlouho v TPCA pracujete?
0-29 Kolik je v ol . , . , .
, 0- 12 mésict | Déle neZ 1rok| Déle nez 5 let | Déle nez 10 let |Celkem
Vam let?
15-25let 4 7 0 0 11
26-35let 0 4 6 14 24
36-45let 0 1 3 15 19
46 - 55 let 0 0 0 3 3
55 let a vice 0 0 0 0 0
Celkem 4 12 9 32 57

Zdroj: viastni zpracovani

Nejvice respondentti (42,1 %) se nachazi ve vékove skupiné 26 — 35 let. Co se tyka otazky

0-28, vice nez polovina dotazovanych zaméstnanci (56,1 %) pracuje v TPCA déle nez 10 let.

0O-30: Odpoveédi na otazku ,Jaké je VaSe pohlavi?“ zcela jasn¢ vystihuji prevahu
zamé&stnancl — muzt — nad Zzenami, kterych je v TPCA pouze 18 % (viz kapitola 4). Neni tedy

divu, Ze mezi respondenty bylo 94,7 % muzi a pouze 5,3 % Zen.
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Podnikova kultura a Lean filosofie (viz Pfiloha E a Priloha F):

O-1 a O-6: Tabulka 8 ukazuje, v kolika ptipadech si byli zaméstnanci jisti vyznamem

pojmi ,,podnikové kultura® a ,,Toyota Production System*:

Tabulka 8: Znalost pojmti ,,podnikova kultura“ a ,,Toyota Production System*

0-6 Vite, co znamena pojem "Toyota Production System"?
0-1 Vite, co znamnea pojem Ne, ale tento pojem jsem| Ne, pojem jsem nikd
m S p..j Ano e vp yem) £ Jv Y 1 celkem
podnikova kultura"? jizslysel/a neslysel/a
Ano 25 1 0 26
e —— —
e, ale ten ovaJeszemjlz 1 3 ) i
slySel/a
Ne, pojem j ikd
e pOJemJVsem nikdy 1 5 1 a0
neslysel/a
Celkem 48 6 3 57

Zdroj: viastni zpracovani

Pojem ,,Toyota Production System* je zcela znamy 84,2 % respondentii (odpovéd’ ,,Ano®).
Pouze 5,3 % tento pojem nikdy neslySelo (tzn. 3 respondenti, ktefi dle vyhodnoceni dotazniku
pracuji na pozici TM ve vyrobé déle nez 1 rok, pravdépodobné s TPS nebyli dostate¢né
seznameni, coz je mozné povazovat za chybu TPCA). Vcelku je vSak viditelnd pomérné
Siroka znalost tohoto velice vyznamného vyrobniho systému uplatiiovaného v TPCA. Oproti
tomu na otazku ,,Vite, co znamené pojem ,,podnikova kultura“?*“ odpovédélo ,,Ano* pouze
45,6 % dotazovanych zaméstnanci, kdy vSak problém neznalosti tohoto pojmu neni pro

vykon prace zaméstnancu az tak dilezity.

Kazdému, kdo na otazky O-1 a O-6 odpovédél ,Ne,...“, se jesté¢ diive, neZ pieSel na
nasledujici otazky, zobrazilo vysvétleni daného pojmu, nebot’ pro vypliovani dalSich otazek

dotazniku byla znalost téchto pojmi dilezita.

0O-2: Obrazek 9 vyhodnocuje osobni nazory respondentt na celkovou atmosféru v TPCA:

0-2 Jak hodnotite soucasnou celkovou atmosféru v

TPCA?
0
m Urcité pfijemna
18 11 - v .
M Spise prijemna
|
Spise neprijemna
- Urcité nepfijemna

Obrazek 9: Jak hodnotite soucasnou celkovou atmosféru v TPCA?
Zdroj: viastni zpracovani
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0-3 a O-27: Tabulka 9 propojuje odpovédi na otazky O-3 a O-27. Z tabulky lze vycist
mimo poctu respondentti z jednotlivych oddé€leni piedevsim jejich individualni nazory na

spokojenost se soucasnou atmosférou na jejich pracovisti:

Tabulka 9: Vztah jednotlivych oddéleni a atmosféry na té€chto oddélenich

0-3 Jak hodnotite soucasnou atmosféru konkrétné na Vasem pracovisti?
0-27 Na kterém
od({élenl'v. Urcité pfijemna [ SpiSe pfijemna | SpiSe nepfijemna | Urcité nepfijemna |Celkem
soucasnosti
pracujete?

Lisovna 0 2 0 0 2
Svarovna 7 11 10 1 29
Lakovna 2 4 1 2 9

Finalni montaz 1 3 4 1 9
Kontrola kvality 1 0 0 1 2
Administrativa 1 0 3 0 4
Jiné 1 1 0 0 2
Celkem 13 21 18 5 57

Zdroj: viastni zpracovani

Prestoze podle Tabulky 9 pfevazuje na jednotlivych pracovistich spiSe pfijemna atmosféra,
Obrazek 9 jasné ukazuje, Ze celkova atmosféra v podniku je dle zaméstnancii spiSe nebo
urCit€¢ nepifjemna. Tato situace muze vyplyvat ztoho, Ze atmosféru na jednotlivych
pracoviStich  hodnotili zaméstnanci pravdépodobné predevSim podle vztahii se
spolupracovniky apod., do celkové atmosféry vSak zahrnuli 1 pfistup vedeni, finan¢ni a jiné
ohodnoceni, celkovy vzhled a vybaveni podniku, firemni obleCeni atd., kdy pravé s témito
oblastmi také zcela spokojeni nebyli (viz niZe). Spokojenost zaméstnancii je pro Stihlou
vyrobu (v TPCA konkrétné principy TPS) ale velice dulezita. Pro kvalitni vyrobky (a tedy
I spokojenost zakaznikll) je tfeba dostatecna koncentrace zaméstnancu, velice dilezitda je
efektivni tymova spoluprace a S tim souvisejici komunikace mezi zaméstnanci apod., kdy

vsak s celkové nepiijemnou atmosférou v podniku nelze téchto pozadavki zcela dosahnout.

O-4: Na otazku ,,Myslite si, Ze jsou zaméstnanci v TPCA jasné a zietelné¢ obezndmeni
S tim, jaké jsou v podniku vyznévany hodnoty, jaké jednéani je nutné dodrzovat, co je jeste
akceptovatelné a co rozhodné nepiipustné?* odpovédélo 22 (38,6 %) respondentt ,,Spise
ano*, 15 (26,3 %) ,,Urcité ano“ a stejné¢ tak 15 odpovédélo ,,Spise ne®, pouze 5 (8,8 %)
odpovédélo ,,Urcité ne“. Vice jak polovina dotazovanych uvadi, Ze surCitymi pravidly
a hodnotami spole¢nosti TPCA seznamovani jsou, coz je dobfe, nebot disciplina a dodrzovani

pravidel je pro ,,Lean culture* podstatné. Urcité nedostatky jsou z odpovédi ale také ziejmé.
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Zasady chovani jsou obsazeny v Etickém kodexu, hodnoty spole¢nosti zase uvadi Pracovni
rad. K obéma dokumentim ma kazdy zaméstnanec pfistup. Jiz pfi ndstupu do zaméstnani jsou
pracovnici Skoleni o pravidlech bezpecného chovani a viibec o veSkerych zasadach, které je
tieba dodrzovat. Pracovni fad zaméstnanci dostavaji dokonce v tisténé podobé. Celkové je
vV TPCA dodrzovani pravidel velice striktné kontrolovano (jak vedoucimi pracovniky, tak
pomoci riznych auditti apod.), proto by s pravidly méli byt seznameni opravdu vsSichni.
Nékteti zaméstnanci maji ale piesto pocit, Ze s nimi dostate¢né obeznameni nejsou, davod
vSak autorovi neni znamy. Pravdépodobné se ale muze jednat o to, Zze vzhledem K velice
Castym kontroldm zaméstnanci nepovazuji vstupni Skoleni zaméfena na tyto oblasti za
dostacujici anebo si pii odpovidani na danou otazku nebyli jisti, co je zminénymi hodnotami

pfesné mysleno. Za seznameni s pravidly zodpovida management (vedouci pracovnici).

O-5: Odpovédi na otazku ,,Myslite si, Ze je podnikova kultura silné a pevné zakotvena
v kazdodennim jednani vSech nebo alespont vétSiny pracovniki?* byly nasledujici: jen 5
(8,8 %) respondentti odpovédélo ,,Urcité ano*, 18 (31,6 %) odpovédélo ,,Spise ano®, téméer
polovina, tedy 26 (45,6 %), odpovédéla ,,Spise ne“ a 8 (14 %) ,,Urcité ne“. Jelikoz je
podnikové kultura pro tspéch kazdého podniku velice vyznamna, vedouci zaméstnanci TPCA

by o ni méli vice peCovat, upeviovat ji a mezi zaméstnanci tento pojem vice rozsifovat.

Otazky O-4 a O-5 spolu znaéné€ souvisi, nebot pravé obeznameni zaméstnancl
S hodnotami a zasadami chovani dané spole¢nosti je pro vytvoreni silné podnikové kultury
velice vyznamné. Presto je mezi odpovéd’'mi na tyto otdzky vidét urcity rozpor. Vice jak
polovina dotazovanych uvadi, Ze s hodnotami a zasadami chovani Sice obeznamena je,
zaroven si vSak vétSina nemysli, Ze by byla podnikova kultura TPCA v chovani jednotlivych
zamg&stnancl silné¢ a pevné zakotvena. Pravdépodobné tak zaméstnanci nejsou ke sdileni
spolecnych hodnot a dodrzovani urcitych pravidel a zdsad dostate¢né motivovani ze stran
vedoucich pracovnikll. Autor piedpokladd, Ze zaméstnanci urcité zésady dodrzuji, predevSim
ale z divodu ¢astych kontrol a ne z jejich vlastniho ptesvédceni (tzn. s hodnotami a zasadami
spole€nosti TPCA zaméstnanci sice obezndmeni jsou, ty vSak v jejich jedndni a mysleni
nejsou pevné zakotveny, ne vSichni zaméstnanci maji osobni zdjem dané hodnoty a zasady

sdilet ¢i striktné dodrZovat).

O-7: Obrazek 10 zachycuje odpovéedi respondentti na otazku O-7. Odpovédi, mezi kterymi
zamestnanci volili, mély urcitym zplisobem vyjadfovat miru jistoty, Ze dané pojmy (ne)jsou

v TPCA uplatiovany nebo také miru znalosti uvedenych pojmu.
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0O-7 Jsou na Vasem oddéleni uplatiovany nasledujici nastroje?

H Urcité ano M SpiSe ano M SpiSe ne Urcité ne
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Obrazek 10: Jsou na Vasem odd¢leni uplatiiovany nasledujici nastroje?

Zdroj: viastni zpracovani

Podrobnéj$im vyhodnocenim otazky O-7 se zabyva tabulka uvedena v Ptiloze K, kde je
mozné vypozorovat, jak odpovidali zaméstnanci z konkrétnich oddéleni. Odpovédi na tuto
otazku jsou mirn¢ v rozporu S vyhodnocenim odpovédi na otazku O-6, kde 84,2 %
dotazovanych uvedlo, Ze pojem Toyota Production System je jim zcela znamy (viz vyse),
ptesto ale dle odpovéedi na otazku O-7 nekteti viibec netusi, ze jsou na jejich odd€leni nékteré

nastroje TPS uplatiiovany anebo je znaji, ale pravdépodobné je nedokazi pojmenovat.

Podle Obrazku 10 jsou zaméstnanci seznameni nejlépe s pojmy jako je andon, 5S (4S),
standardy, kaizen nebo kanban. Jelikoz mezi dotazovanymi byla vétSina zaméstnanct
pracujicich ve vyrobg, je ziejmé, Ze tito zaméstnanci se dostavaji pravidelné do styku nejvice
pravé s vyse uvedenymi pojmy, a proto je také dobie znaji (napf. na téma kaizen jsou v TPCA
vytvareny samostatné informacni nésténky tykajici se dané aktivity, S tim spojenych soutézi
apod., andony jsou pro kaZzdodenni cinnost pracovnikii ve vyrobé zcela nezbytné,
standardizace je obsazena jiz v samotnych Standardnich pracovnich postupech, tedy
dokumentech, kterymi se zaméstnanci pii vykonu své prace fidi atd.). Oproti tomu s pojmy
jako jidoka, heijunka ¢i genchi genbutsu se tito zaméstnanci bézn¢ nesetkaji, prestoze jsou ve
vyrob¢ také uplatinovany. Tyto japonské pojmy jsou zndmé spiSe pracovnikiim na vysSich
pozicich, ktefi jsou na jednotlivé nastroje a principy TPS Skoleni a zabyvaji se jimi vice do
hloubky. Je mozné usuzovat, ze pokud by na tuto otazku odpovidali pouze vedouci
pracovnici, znalost vsech uvedenych pojmt by byla jisté vétsi. Stouto otazkou urcitym

zpusobem souvisi vyhodnoceni odpovédi na otdzku O-9 (viz nize).
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O-8: 1 pres nespokojenost s celkovou atmosférou v TPCA je sjaponskym zpiisobem
vyroby (uplatiovanim TPS) vice jak polovina dotazovanych spokojena. Na otazku ,,Vyhovuje
Vam japonsky zpusob vyroby?* odpovédelo 10 (17,5 %) ,,Urcité ano*“ a 29 (50,9 %) ,,Spise
ano*. 14 (24,6 %) dotazovanych pak odpovédélo ,,Spise ne* a pouze 4 (7 %) ,,Urcité ne*.

0O-9: Na otazku ,,Zucastnila/a jste se nékdy skoleni v oblasti Lean filosofie? (Napt. skoleni
0 Toyota Production System)“ reagovalo 26 (45,6 %) respondentii odpovédi ,,Ano“, 29
(50,9 %) odpovédelo ,,Ne“ a 2 (3,5 %) ,,Nevim“. V oblasti Lean filosofie byvaji v TPCA
Skoleni pouze pracovnici na vysSich pozicich, ktefi by pak méli dané poznatky piedavat
ostatnim a ucit je principim TPS. Mezi touto otazkou, odpracovanou dobou zaméstnanct
v TPCA a pracovni pozici zaméstnanct je vidét zfejma souvislost. 22 z 26 respondentt, ktefi
odpovédéli ,,Ano®, v TPCA pracuji déle nez 10 let a zastavaji vySsi pozice, pro které jsou
dana Skoleni urcena. Oproti tomu odpoveéd ,,Ne*“ volili zaméstnanci pracujici v TPCA kratsi

¢as (ale i n¢ktefi, co zde pracuji déle jak 10 let) a jsou na nizsich pozicich.
Podnikova kultura v kontextu Leanu (viz Priloha G aZ Priloha I):

O-10: Obrazek 11 znazoriiuje odpovédi na otdzku ,,Do jaké miry si myslite, Ze jsou
vV TPCA dodrzovany nasledujici zasady?. Jednd se o 14 zasad (viz kapitola Toyota
Production System), které by v podniku mély vytvaret, jsou-li dodrZzovany, pravé tzv. Lean

culture neboli podnikovou kulturu charakteristickou pro podnik uplatiujici §tihlé mysleni.

Podle vyhodnoceni odpovédi jednotlivych respondentli se nézory na dodrzovani
jednotlivych zasad Lean culture v TPCA znacné rozchazi. Aby byla podnikova kultura ve
spolecnosti TPCA opravdu §tihla a mohly tak byt co nejlépe uplatiovany veskeré nastroje
a principy TPS, méli by teoreticky vSichni dotazovani zaméstnanci na 14 zasad odpovédét
,UTCité ano* nebo alesponi ,,SpiSe ano*. Tak tomu ale rozhodné neni. Pouze u jedné zasady,
ato ,,V podniku je vyuzivana vizualizace (andony, tymové tabule atd.)”, odpovédéli
respondenti vecelku jednoznacéné ,,Urcité ano* a ,,Spise ano*. Celkem dobfte je na tom TPCA
dle nazort respondentd dale v uplatiovani nasledujicich zasad: ,, TPCA se vyhyba nadvyrobé,
moznost pro zavedené postupy navrhnout zlepSeni“ a ,,Je vyuzivano pouze vybranych
technologii, které podporuji praci zaméstnanci. Ve zbylych deseti zasadach jsou jiz znacné
zastoupeny 1 negativni odpovédi. Nejhiife je na tom TPCA dle odpovédi v uplatiiovani
nasledujicich zasad Lean culture: ,,TPCA se snazi odstraiiovat ptetizeni lidi a vyrobnich

zatizeni®, ,,TPCA vychovava vidc¢i osobnosti, které stoprocentné rozuméji praci, ziji filosofii
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firmy a uci ji druhé® a ,,Rozhodnuti jsou pfijimana s rozvahou, na zakladné vsech dikladné
zvazenych alternativ, ale implementovany jsou rychle®. VSech 14 zisad ma pfi vytvareni
§tihlé kultury nezastupitelné misto a je tak tieba dodrzovat opravdu kazdou z nich. Lze fici, ze
v TPCA je urcitym zplsobem dodrzovano vSech téchto 14 zasad, piesto je Vv oblasti $tihlé
podnikové kultury v TPCA dle nazort respondentii mozné nalézt znacny prostor pro zlepseni.
Z vyse uvedeného je zfejmé, ze respondenti vidi problém zejména v dodrzovani zasad, které
se tykaji lidi (jejich pretéZovani, zplisob piijimani rozhodnuti, odborné znalosti apod.), coz

uzce souvisi se spokojenosti pracovnikill a tim 1 s utvafenim charakteru podnikové kultury.

or

0-10 Do jaké miry si myslite, Ze jsou v TPCA dodrzovany nasledujici
zasady?

[ Urcité ano mSpiSeano M SpiSe ne M Urcité ne

Rozhodnuti manazer( jsou zaloZena predevsim na
filosofii firmy.

Pracovni procesy v TPCA tvofi nepretrzity tok materidlu
a informaci, na kazdém projektu nékdo neustale...

skladové zasoby.
TPCA se snazi odstranovat pretizeni lidi a vyrobnich
zarfizeni.
Existuje moZnost zastavit nebo zpomalit proces, aby
bylo dosazeno co nejvyssi jakosti hned napoprvé.

Zaméstnanci se fidi standardy, presto ale maji moznost
pro zavedené postupy navrhnout zlepseni.

V podniku je vyuzivana vizualizace (andony, tymové
tabule atd.).
Je vyuzivano pouze vybranych technologii, které
podporuji praci zaméstnancd.

TPCA vychovava vid¢i osobnosti, které stoprocentné
rozuméji praci, ziji filosofii firmy a uci ji druhé.

14 zasad pro "Lean culture"

Zaméstnanci jsou vedeni k individualni i tymové praci a
k dosahovani spolecnych cild.

TPCA jedna s ohledem se svymi partnery a dodavateli a
neustale je podnécuje k ristu a dalsimu rozvoji.
Vyskytne-li se problém, pro jeho vyreseni zkoumaji
vedouci zaméstnanci pfifiny nejprve v misté vzniku...

Rozhodnuti jsou pfijimana s rozvahou, na zédkladné
vsech dikladné zvazenych alternativ, ale...

TPCA je ucici se organizaci (dochazi k netinavnému
promysleni a neustalému zlepsSovani).

Cetnosti

Obrazek 11: Do jaké miry si myslite, ze jsou v TPCA dodrzovany nasledujici zasady?
Zdroj: viastni zpracovani

62



O-11: Obrazek 12 vyhodnocuje odpovédi respondentd, kteti méli vybrat 3 z deseti

hlavnich zasad chovani TPCA, které jsou podle nich v podniku uplatiovany nejvice:

0-11 Vyberte 3 hodnoty, které jsou podle Vas v TPCA uplatriovany
nejvice:

DodrZovani zakon(
Dodrzovani internich pravidel a standardu
Respekt ke spolupracovnikiim
Respekt k zakaznikim

Dodrzovani pravidel a postupl ochrany zdravi a...
Respekt k Siroké verejnosti

Loajalita (hospodarnost, dodrZovani pravidel...
Respekt k majetku spolec¢nosti
Dodrzovani mlcenlivosti

Zaméstnanci pozitivné prezentuji spolecnost na...

10 zasad chovani v TPCA

gl

o
6]

10 15 20 25 30 35 40

Cetnosti

Obrazek 12: Vyberte 3 hodnoty, které jsou podle Vas v TPCA uplatiiovany nejvice
Zdroj: viastni zpracovani
S prehledem mezi dotazovanymi zvitézilo dodrzovani internich pravidel a standardii, na
druhém misté se umistilo dodrzovani pravidel a postupii ochrany zdravi a bezpecnosti a jako
treti nejcastéjSi odpoveéd’ bylo zvoleno dodrzovani zakonu (tésn€ se pak na Ctvrtém misté
umistil respekt K zakaznikiim). V souvislosti s vySe zminénou nespokojenosti zaméstnanct
Vv podniku tizce souvisi i to, ze ani jeden z dotazovanych mezi 3 moznosti vybéru nezaradil

posledni moznost, a to, ze zaméstnanci pozitivné prezentuji spolecnost na verejnosti.

Z odpovédi dotazovanych zaméstnancl je ziejmé, Ze spolecnost TPCA klade diraz
predev§im na dodrzovani urcitych pravidel, standardd, postupt apod. a také na spokojenost
zakaznika, méné se pak zaméfuje na spokojenost svych zaméstnanct. Pravé nespokojenost
respondentl je jasn¢ zifetelna z mnohych dalSich odpovédi na otazky, které byly soucasti

analyzovaného dotazniku.

O-12: Na otdzku ,,JJak hodnotite vztahy a komunikaci se svymi...” (spolupracovniky,
podfizenymi, nadfizenymi) odpovidali jednotlivi respondenti veelku pozitivné, jak znazorfuje

Obrazek 13.

Vztahy a komunikaci se spolupracovniky hodnoti respondenti pievazné kladné. Co se tyka
vztahll s podfizenymi, vétSina nemuze situaci posoudit, nebot’ podiizené nema, ostatni ale
hodnoti vztahy a komunikaci taktéz kladné. Pouze u nadfizenych se objevuji vétsi rozdily

V hodnoceni, piesto 1 zde prevazuji spiSe dobré vztahy a komunikace, coz je velice pozitivni.
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0-12 Jak hodnotite vztahy a komunikaci se svymi...
H Velice dobfe m Spise dobfe m Spise Spatné m Velice Spatné W Nelze uréit (nemam podfizené/nadtizené)
35

30

II210II0 0III
1

N
(6]

Cetnosti
= [
(0,1 o

=
o

(S]

Spolupracovniky Podrizenymi Nadrizenymi

Zaméstnanci

Obrazek 13: Vztahy a komunikace mezi zaméstnanci TPCA
Zdroj: viastni zpracovani
0-13, O-14, O-18 a 0O-19: Tabulka 10 vyjadfuje nazory jednotlivych respondentli na
jejich financ¢ni i jiné ohodnoceni, dale pak spokojenost s pracovni dobou a dobou vymezenou

pro odpocinek:

Tabulka 10: Finanéni a jiné ohodnoceni, pracovni doba a doba pro odpocinek

Urcité ano|SpisSe ano [SpiSe ne [Urcité ne-

7 16 18 16 57

0-13 Jste podle Vaseho nazoru adekvatné
financné odménovan/a za Vasi praci?

0-14 Dostava se Vam ohodnocenii jiného typu? 6 21 20 10 57

0-18 Vyhovuje Vam vase pracovni doba?
(v€asné planovani smén, délka smény, rozvrzeni 9 21 13 14 57
pracovni doby v ramci tydne)

0-19 Vyhovuje Vamvyymezena doba pro 9 99 16 10 57
odpocinek?

L cem ] ] o [ o] w

Zdroj: viastni zpracovani

Odpoveédi jednotlivych respondentl se na vySe uvedené otazky pomérné 1isi, i zde je vSak
nespokojenost v ramci zminénych oblasti zna¢na. VSechny vySe uvedené faktory maji vliv na
motivaci zaméstnanci a tim i na jejich pracovni vykon a také na celkovou spokojenost
v podniku. Jak jiz bylo zminéno, zaméstnanci v TPCA ale rozhodn¢ spokojeni nejsou

(alespori dle vétSiny respondenttt), S ¢imz mohou souviset praveé také odpoveédi na tyto otazky.
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O-15, O-16 a O-17: Obrazek 14 vyhodnocuje odpovédi na uvedené otdzky pomoci

hodnotové stupnice, kde ,,1* znamena nejlepsi a ,,5“ nejhorsi:

Vyhodnoceni otazek O-15, 0-16 a O-17

Hl E2 B3 m4 m5

25
20 9 |
— 20
g 15 g | .
2 15 16
g 10 13 | [ | [112 | 12 |
10
s | | H -RBR
2 1 0
o mim TN . T _ 1 1 |
0-15 Jak hodnotite vzhled 0-16 Jak hodnotite celkovy 0-17 Jak hodnotite pracovni
firemniho obleceni? vzhled (architekturu) budov prostiedi Vaseho oddéleni?
TPCA?

Otdazky O-15, 0-16 a 0-17

Obrazek 14: Vyhodnoceni otazek O-15, O-16 a O-17
Zdroj: vilastni zpracovani
Firemni obleceni, stejné jako uspotfaddani a vzhled jednotlivych pracovist ¢i budov
napomahd utvéret typicky charakter podnikové kultury dané firmy. Na vySe uvedené otazky
odpovidali jednotlivi respondenti vcelku rozdilng. PiestoZe zna¢ny pocet dotazovanych volil
hodnotovou s$kalu 1 az 3, i tak pomé&rné velky pocet zamé&stnanci neni S témito oblastmi zcela

spokojen, ptedevsim pak pracovni prostiedi jednotlivych oddéleni neni hodnoceno pozitivné.

0O-20: Na otazku ,,Myslite si, ze v TPCA dochazi ke stmelovani kolektivu skrze jednotlivé
firemni akce apod.? reagovalo 5 (8,8 %) respondenti odpovédi ,,Urcité¢ ano*, 26 (45,6 %)
z nich zvolilo odpovéd’ ,,Spise ano*, 21 (36,8 %) odpovédélo ,,Spise ne“ a 5 (8,8 %)
odpovédélo ,,Urcité ne“. Jednotlivé firemni akce maji napomdahat posilovani podnikové
kultury, zlepSovat vztahy a komunikaci mezi zaméstnanci apod. To vSe je velice dilezité pro
pracovni vykony jednotlivych zaméstnanct, jejich spokojenost a samoziejmée pro uplatiiovani
nastroji TPS, kde posilovani vztahii mezi kolegy piinasi jedin€ pozitivni vysledky.

0O-21: Odpovédi na otdzku ,,Co Vy osobné povazujete pii vykonu Vasi praci za
hodnoty preferuje spolecnost TPCA, ale jaké jsou osobni hodnoty jednotlivych zaméstnanct.
Zda je pro n¢ osobné diilezité provést praci v€as a v pozadované kvalité anebo je to pro né
spise Ci zcela nevyznamné. Respondenti odpovidali ve vétsing pripadi tak, jak by to mélo ve
spravné Lean culture byt, tedy vyznavaji uvedené hodnoty dobrovolnég, ne z donuceni.
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0-21 Co Vy osobné povazujete pti vykonu Vasi prace za
nejdulezitéjsi?
B Velice vyznamné M SpiSe vyznamné M SpiSe nevyznamné & Zcela nevyznamné
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Provést pracivéas Provést praciv ~ Vztahy s kolegy Pracovni prostredi PohodInost
pozadované pracovniho odévu
kvalité

Osobni hodnoty

Zdroj: viastni zpracovani

0-22 a 0O-23: Na otazku O-22 ,Jste (byl/a jste n¢kdy) soucasti "krouzka kvality"?*
odpovédélo 36 (63,2 %) respondentti ,,LAno%, 3 (5,3 %) ,,Ne, ale planuji se zapojit“a 18 (31,6
%) ,,Ne a neplanuji se zapojit“. Na otazku O-23 ,Navrhl/a jste uZ v TPCA né&jaké zlepSeni?
(kaizen)“ pak byly odpovédi nasledujici: 26 (45,6 %) dotazovanych jiz navrhlo 1 — 5 zlepSeni,
7 (12,3 %) navrhlo 5 — 10 zlepSeni, 21 (36,8 %) navrhlo jiz vice jak 10 zlepSeni a pouze 3
(5,3 %) odpovédelo, ze zatim jesté zadné zlepSeni nenavrhli. Z odpovédi na tyto otazky jasné
vyplyva, Ze vétSina dotazovanych zaméstnancii se dobrovolné zapojuje do aktivit, jako jsou

krouzky kvality nebo kaizen, coZ je pro Stihlost TPCA velice pozitivni zjisténi.

0-24: Vyhodnoceni otazky tykajici se pfistupu vedeni uvadi Obrazek 16 (ve vedeni puisobi
predevsim japonsti a francouzsti manazefi, pred n&jakym ¢asem byli zapojeni také Cesi). Pro
respondenty, kteti v TPCA pracuji pouze kratce (tzn. 0—12 mésicli), mohlo byt zodpovézeni
této otazky ponckud slozité. JelikoZ se ale mezi dotazovanymi nachéazi pouze 4, ktefi v TPCA

pusobi takto kratkou dobu, nemaji jejich odpovédi na celkové vyhodnoceni velky vliv.
0-24 Ktery pristup vedeni Vam v TPCA vyhovuje nejvice? Pfistup:

M Japonskych manazer(

B Francouzskych manazert

m Ceskych manazer(

Obriazek 16: Ktery piistup vedeni Vam v TPCA vyhovuje nejvice?

Zdroj: viastni zpracovani
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Je zajimavé, ze pristup Ceskych manazerti vyhovuje pievazné zaméstnancim na vyssich
pozicich, kdy oni sami jsou vlastné ,,Ceskymi vedoucimi®. VSem ostatnim na pozicich TM,
udrzba atd. (ale i mnoha zamé&stnanciim na pozicich TL, GL a dokonce SV) vyhovuje zcela
jasné nejvice pristup japonskych manazerti, ktefi maji na starosti vyrobni stranku podniku.
Nespokojenost s ¢eskym vedenim jasné vyplyva také z osobnich nazord dotazovanych

zameéstnancu, které uvadi Tabulka 12.

O-25: Na otazku ,,Myslite si, Ze ma konkrétni charakter podnikové kultury v TPCA
vyznam pii uplatiovani prvki Lean filosofie (Toyota Production System)?* odpovédélo 16
(28,1 %) respondentt ,,Urcité¢ ano®, 26 (45,6 %) ,,SpiSe ano*, 15 (26,3 %) ,,SpiSe ne*
a odpovéd’ ,,Urcité ne™ nezvolil nikdo z dotazovanych. Ti, kteti zvolili odpovéd’ ,,Spise ne®,
pravdépodobné mezi podnikovou kulturou a Lean filosofii nevidi Zadné souvislosti, i kdyZz

praveé konkrétni charakter podnikové kultury ma na uplatiiovani nastrojii TPS velky vyznam.

O-31: Na zavér ptichazi vyhodnoceni jiz vySe zminéné ,,otazky™ ,Prostor pro Vase
poznamky/doporuceni/stiznosti tykajici se podnikové kultury v TPCA:“, kdy jedina tato
otazka byla dobrovolnd (pfesto 13 z 57 respondentii sviij nazor vyjadfilo, z ¢ehoz ale
1 odpoveéd’ vyjadiuje pouze upiesnéni pozice zaméstnance ve firmé a 1 odpoveéd’ je v ramci
této prace nepublikovatelna). Vyhodnoceno je tedy pouze 11 odpovédi. Jednotliva doporuceni

¢i stiznosti zaméstnanct zobrazuje Tabulka 11:

Tabulka 11: Osobni nazory zaméstnancii na sou¢asnou situaci v TPCA

0-31 Prostor pro Vase poznamky/doporuéeni/stiznosti tykajici se podnikové kultury v TPCA:

Vzdy tady rikaji, Ze lidi jsou na prvnim misté, ale realita je nékde UplIné jinde. Za tuhle praci zaméstnanci
rozhodné nejsou dostatecné ohodnoceni.

Vedenifirmy postupné naprosto ztratilo kontakt s realitou, o dlleZitych krocich rozhoduje od stolu,
mnohdy na zadkladé chybnych dat.
Jednani s nadfizenymi. PRESCASY!! Nafadi v dezolatnim stavu.
Rikaji, jak je TPCA pro lidi, ale neni to pravda.

At si vedeni zjisti, jak to viibec na lince funguje! Tabulky nejsou vse.
Vedeni TPCA si neuvédomuje (nebo uvédomuje, ale nerespektuje) fakt, Ze zaméstnanci jsou to
nejcennéjsi, co maji...

Zaméstnanec se vzdy dozvi duleZité informace jako posledni. Vedeni vidy prekrouti nebo z ¢asti zataji
pravdu o tom co je a co se bude dit.
Kdybych to chtél napsat slusné, nemam slov...

Pred 5 lety jsem byl celkem spokojen, v soucasnosti nikoli.

V posledni dobé jsou zaméstnanci velice pracovné zatizeni (tact time, prescasy), nemaji prostor na
odpocinek a ¢as na trdveni s rodinou.
Po predanivedeni do ¢eskych rukou se v TPCA schyluje k velikym problémm s ergonomii (slu¢ovani
procesu za Ucelem usetfit), lidi odchazi a vznikaji petice proti prescastim... Vedeni se nezajima o
problémy lidi ve vyrobé. Jde pouze o grafy a nasténky. Interni nalada mezi lidmi je na bodu mrazu a se

starnutim zaméstnancil se zvySuje i nemocnost.

Zdroj: viastni zpracovani
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6.3 Shrnuti a doporuceni

Vzhledem k vySe provedené analyze podnikové kultury v kontextu Lean filosofie ve
spolecnosti TPCA je mozné uvést nékolik navrhii ¢i doporuceni pro zlepseni aktualniho stavu

v podniku.

I pfes vétSinovou spokojenost s japonskym stylem vyroby, pozitivné hodnocenou
komunikaci se spolupracovniky, podiizenymi i nadfizenymi a celkem piijemnou atmosféru na
jednotlivych pracovistich hodnoti 49,1 % dotazovanych zaméstnancu celkovou atmosféru ve
spole¢nosti TPCA jako ,spiSe nepiijemnou” a 31,6 % dotazovanych hodnoti celkovou
atmosféru dokonce jako ,urc¢it¢ neptijemnou”. Tyto nazory mohou souviset mimo jiné
I s finanénim odménovanim, se kterym 59,7 % dotazovanych zaméstnanci neni spokojeno.
Stejné tak nelze fici, Ze by byli zamé&stnanci zcela spokojeni se vzhledem firemniho obleceni,
vzhledem budov ¢i pracovnim prostfedim na jejich oddéleni. Nazory se znacné lisi také, co se
tykd pracovni doby a doby vymezené pro odpocinek. I zde je témer polovina respondentti
nespokojena. Je-li pozornost zaméfena na vyhodnoceni otazky O-31, kde méli zaméstnanci
moznost svobodné se vyjadrit k aktualni atmosféte v TPCA, lze fici, ze poznamky vsech, kteti
jakkoli reagovali, byly jednozna¢né negativni. Zaméstnanciim nevyhovuje piedevs$im piistup
¢eského vedeni, coz je ziejmé i z odpoveédi na otazku O-24, kdy 84,2 % respondentli dalo
jasné najevo, Ze nejvice jim vyhovuje ptistup japonskych manazert. Jako dalSi problém vidi

zaméstnanci zejména prescasy anebo jiz zminény kratky cas pro odpocinek.

V souvislosti s fakty uvedenymi v teoretické ¢asti této prace lze konstatovat, ze
podnikovou kulturu je tfeba neustale ovliviiovat, fidit a posilovat, a pravé to by mél mit
v podniku na starosti management. Jde piedevsim 0 to, aby §li manazefi ostatnim piikladem,
méli by v podniku vytvafet pfijemnou atmosféru, zaméstnance by méli dokazat dostate¢né
motivovat a adekvatné je odménovat, stejné tak by méli podporovat kvalitni komunikaci a tim
i efektivni sdileni informaci. To vSe je pro Lean culture nezbytné. Vyse zminéné problémy se

tedy tykaji zejména pfistupu managementu k zaméstnanctim a viibec k podnikové kulture.

Ve vSech uvedenych oblastech by se tak dala hledat jistd doporuceni, a to pfedevs§im pro
vedouci pracovniky spole¢nosti TPCA, ktefi maji na starosti pravé pé¢i o podnikovou kulturu
a zejména pak o lidsky kapital, 1épe feceno o to nejcenngjsi, co kazda firma ma, tedy
0 zaméstnance. Piestoze se TPCA snazi davat najevo, ze jsou pro ni jeji zaméstnanci velice
duleziti, oni sami to tak rozhodné nevnimaji. Vedouci pracovnici by se tak méli zacit vice

zabyvat kazdodennimi Cinnostmi nejen pracovnikll ve vyrobég, ale i ostatnich zaméstnanct
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(ne vsak pouze ,,0d stolu®, ale ,,na vlastni o¢i“ by se méli Castéji piesvédcit, jak dany proces
probiha, méli by se dostavit pfimo na ,,gemba‘ a zjistit, jak svou praci jednotlivi zaméstnanci
stihaji, jak na né pusobi psychicky i fyzicky apod.). Jednim z moznych feSeni, jak snizit
pracovni vytizeni jednotlivych zaméstnanci na lince, by pak mohlo byt opétovné zavedeni
treti smény (tento navrh se vSak zda byt nepravdépodobny piredevsim z hlediska finan¢nich
nakladt). Dojit by mohlo také k upraveni ,,takt timu®, ten se vSak fidi predevsim poptavkou
po automobilech. Pokud by se tedy m¢l tento Cas piizpusobit vétsi spokojenosti zam¢&stnanci,
bude to mozné provést ale pouze na ukor spokojenosti zdkaznika. Idealni by tak mohlo byt
vytvofit kompromis a ,.takt time* ur¢itym zpisobem ,,vyladit pro spokojenost obou stran.
To s sebou ale zase nese problém nizSich objemi vyroby a s tim souvisejici problém mensich
ziskll, na coz nebude chtit podnik s velkou pravdépodobnosti nikdy pfistoupit. Pozitivni je pro
zaméstnance zatim alespoil to, Ze se vedouci pracovnici snazi pribézné vymyslet rizné
kaizeny zaméfené na ergonomii pracovnikll ve vyrobé apod. Kaizeny na ,,usnadnéni* prace
mohou stejné tak navrhovat sami tito zaméstnanci, ktefi na rozdil od vedoucich pracovnikl na
daném procesu piimo pracuji a jednotlivé nedostatky tak vidi mnohem lépe. Co se tyka
zvySeni platu zaméstnanci a dalSich odmén, vzhledu firemniho obleceni ¢i vybaveni
pracovist’, feSeni nespokojenosti zaméstnancii v téchto oblastech opét souvisi s nemalymi

finan¢nimi prostiedky. Jiz nyni (duben 2016) Ize vSak hovofit o tom, ze se v TPCA schyluje

K ur¢itym zménam k lepSimu.

Od ledna 2016 probihd mezi odborovymi organizacemi a spole¢nosti TPCA kolektivni
vyjedndvani zaméfené pravé na vySe uvedend témata, zejména pak na pietéZovani
zaméstnancl ve vyrob¢ a navySeni mezd. Problém s vysokym pracovnim zatizenim, kratkym
¢asem na odpocinek a traveni s rodinou by mél byt od podzimu tohoto roku vyfeSen, a to
zavedenim osmihodinovych smén pét dni v tydnu namisto soucasnych desetihodinovych
smén Ctyfi dny v tydnu, coz autor shledava jako nejlepsi feSeni soucasné situace. Kolektivni
vyjedndvani o navySovani tarifnich mezd bude dale pokracovat, pfesto se na navySeni 13.

platu ¢i efektivnéj$im feSeni ergonomické zatéze shoduji vechny strany jiz nyni. [10]

V ramci provedené analyzy se jako dal$i problém jevi neznalost jednotlivych nastroju
TPS, kdy nékteti zaméstnanci ani nevédi, Ze se na jejich pracovisti dany nastroj vyrobniho
syst¢tmu Toyota uplatiiuje, anebo to vi, ale nedokdzi ho pojmenovat (jedna se zejména
0 pojmy jidoka, heijunka, genchi genbutsu nebo JIT). Tento problém se tyka predevsim
pracovnikl ve vyrobé&, nebot’ pracovnici na vyssich pozicich jsou na TPS Skoleni a japonské

pojmy jsou jim tak bliz§i. Nekteti zaméstnanci pak vidi problém v tom, ze se od vedeni
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dozvidaji informace Casto pouze prostfednictvim rtuznych tabulek, grafi apod., kterym ale
pravdépodobné tito zaméstnanci ne zcela rozumi a maji tak zaroven pocit, ze se vedeni stara
spise o Cisla nez o pracovniky samotné. Pro spravnou Lean culture v TPCA je vsak tieba, aby
se v principech a nastrojich TPS vyznali opravdu vSichni zaméstnanci, aby rozuméli filosofii
daného podniku a touto filosofii se dobrovolné fidili. K tomu je ale nutna dostate¢na motivace
od vedoucich pracovniki, kteti by méli vS§em ostatnim zaméstnanciim neustale pfipominat
smysl jejich prace, pro¢ ji maji vykonavat pravé timto zpisobem a ne jinak apod. V obou
ptipadech by tak mohlo byt vhodné, aby Skoleni o vyrobnim systému Toyota (TPS)
nepodstupovali pouze zaméstnanci na vysSich pozicich, ale i zaméstnanci na ostatnich
pozicich ve vyrobé, piipadné i zaméstnanci z jinych oblasti. TPCA totiz nemlze mit jistotu,
ze pottebné informace a znalosti, které vedouci pracovnici na Skoleni nabyli, opravdu ptedaji
vSem zaméstnanciim na niz$ich pozicich, pro které by byla §irsi znalost principi TPS a viibec
celkové filosofie firmy pravdépodobné vyhodou pii hlub$im pochopeni jednotlivych

vyrobnich procest, pti vykonu jejich prace apod.

Ur¢ité nedostatky je mozné vycist také z odpovédi respondenti v oblasti hodnoceni 14
zasad Stihlé kultury. Pro vytvofeni Lean culture je, krom uplatiiovani a dobré znalosti
jednotlivych nastroji TPS, stézejni pravé dodrzovani téchto 14 zasad. Dle respondentli se
v TPCA jedna piedevsim o problém pietéZzovani lidi ve vyrobé (feseni viz vyse), velky pocet
respondentll také nesouhlasi stim, Ze by TPCA vychovavala vid¢i osobnosti, které
stoprocentné rozuméji své praci, fidi se filosofii firmy a uc¢i ji druhé. TPCA by tak méla
zamé&stnavat vice kvalifikovanych odbornikt, kteti rozuméji své praci, pfipadné pro své
zamestnance rozSifit moznosti vzdélavani. Znacny pocet dotazovanych také uvadi, ze ne
vSude v podniku existuje moznost zastavit nebo zpomalit proces tak, aby bylo dosaZeno co
nejvyssi kvality hned napoprvé (problém tedy vidi v uplatiiovani nastroje jidoka), a stézuji si
také na rozhodnuti provadéna Casto na zakladé chybnych ¢i nepfesnych dat. Zaméstnanci by

se tak méli zaméfit na kvalitnéjsi kontrolu svych rozhodnuti.

Nejlépe nedopadlo ani vyhodnoceni otazek tykajicich se obeznamenosti zaméstnancii
s hodnotami a zasadami spolecnosti, autor pak vidi problém predevsim v celkové
zakotvenosti podnikové kultury v pfemysleni a jednani zaméstnancli. Aby byla podnikova
kultura silna, je tfeba zaméstnance s hodnotami spole¢nosti seznamovat a motivovat je
k jejich spoleénému sdileni. Zejména pak pro Lean culture je vyzadovani urcité discipliny
zasadni. Zaroven je ale velice dilezité, aby dodrzovani veskerych zasad a sdileni hodnot

spolecnosti vychazelo z vlastniho pfesvédceni zaméstnanci. | zde je tedy mozné vedoucim
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zaméstnancim doporucit, aby se snazili své podfizené vice motivovat ke sdileni spole¢nych
hodnot, dodrzovani zasad chovani, aby jim vysvétlovali, pro€ je takové chovani dilezité, jak

tim mohou prispét ke zlepSeni celkového chodu podniku apod.

Po osobnim rozhovoru s nékterymi ze zaméstnanci svafovny by autor této prace dale
doporucil zlepsit pracovni podminky zminéného odd¢leni, kdy zde v letnim obdobi dle nazoru
téchto zaméstnanci panuji zcela nevyhovujici podminky tykajici se teploty v hale. Vhodna by
mohla byt napi. klimatizace ¢i podobny chladici nebo vétraci systém, ktery by navic mohl
pomoci odsavat typicky zapach vznikajici pii svafovani jednotlivych karoserii vozu, ktery pro

zdravi zaméstnancti daného oddéleni neni jisté ani trochu prospésny.

Celkovée by tak vedeni spolecnosti mélo vice komunikovat se svymi zaméstnanci, zjiStovat
jejich potieby, motivovat je k co nejlepS§im pracovnim vykonim a ptedev§im byt témto
zaméstnancim vzorem. Je ziejmé, ze nebudou-li vedouci pracovnici dodrzovat urcitd
pravidla, nebudou-1i se fidit filosofii dané spole¢nosti a nebudou-li sdilet spole¢né hodnoty,
nebudou se tak pravdépodobné chovat ani jejich podiizeni (nebudou-li mit k takovému
chovani osobni ¢i jiné ditvody). Velice dilezité je také neustale zlepSovat pracovni prostredi
atim i spokojenost zameéstnancti. TPCA by tak mohla naptiklad provadét castéjsi prazkumy
mezi zaméstnanci tykajici se konkrétnich oblasti a na zakladé odpovédi pak dané oblasti
vylepSovat. Mohlo by se jednat o zlepSeni jako napf. jiz vySe zminéné nainstalovani
klimatizace na svafovnu, pouhé zlepSeni vyzdoby pracovist, zména uspofadani nabytku

v kancelaftich apod.

Co se tyka pracovniho prostfedi v TPCA vSeobecné, zaméstnanci s nim nebyli zcela
spokojeni konkrétné¢ v odpovédich na otazku O-17. V odpovédich na otazku O-21 se pak
vétSina dotazovanych shodla, Ze pracovni prostiedi je pro né osobné velice vyznamné nebo
spiSe vyznamné. Charakter pracovniho prostfedi se vyznamné odrazi také v souvislosti se
zménou podnikové kultury, a zejména proto je kvalitni pracovni prostfedi tak dulezité, jak
uvadi napt. Zeleny. Ten fika, Ze chce-li podnik zménit svou kulturu, je tfeba nejprve zménit
prosttedi (zméni-li se prostiedi k lepSimu, zméni se k lepSimu také spokojenost zaméstnancit),
teprve se zménou prostiedi se tedy méni lidé a az nakonec dochazi ke zmén€ podnikové

kultury [58].
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ZAVER
Cilem této prace bylo zhodnotit vyznam charakteru podnikové kultury pii aplikaci Lean

filosofie ve spolecnosti Toyota Peugeot Citroén Automobile Czech, s.r.o.

Z teoretické casti prace vyplyva, ze charakter podnikové kultury pfi uplatiovani prvki
Lean filosofie je velice vyznamny. Aby mohla byt Stihld vyroba ¢i celkové §tihlé mySleni
v podniku aplikovano co nejefektivnéji, je tieba, aby se danou filosofii fidili opravdu vSichni
zaméstnanci, aby byla v podniku vytvofena jakasi ,,Lean culture®, ktera se vyznacuje mnoha
specifickymi znaky, které nemusi byt v jinych podnicich viibec zavedeny. Jednd se zejména
0 uplatiovani nastroji Lean filosofie (konkrétné¢ v TPCA jde o vyrobni systém Toyota)
a zaroven by mélo byt dodrZzovano né€kolik dilezitych zasad (viz kapitola Toyota Production

System), bez jejichz implementace nemuze podnik prohlasovat, ze je opravdu Stihly.

Cilem analyzy podnikové kultury v kontextu Leanu bylo pfedevsim zjistit, jaky charakter
ma podnikova kultura v TPCA, jakd v podniku panuje atmosféra, jak jsou zaméstnanci
spokojeni, zda viibec znaji pojem ,, TPS* a dal$i nastroje §tihlé vyroby, které jsou v TPCA
uplatiiovany, jak moc jim vyhovuje japonsky zpiisob vyroby apod. V dotazniku dostali
zamé&stnanci dokonce prostor pro vyjadfeni jejich osobniho nazoru na danou situaci
V podniku. PfestoZe byla tato ,,otdzka* jako jedind dobrovoln4, i tak 21 % dotazovanych sviij
individualni nazor vyjadtilo, ani jeden vSak nebyl zcela pozitivni. Celkova nespokojenost
jasné vyplynula ale i z vyhodnoceni dal§ich otazek. Zaméstnanci si nejvice stézovali na
pfistup Ceského vedeni, vysoké pracovni zatiZzeni a kratky ¢as na odpocinek. Z provedené
analyzy vSak pro autora vyplynulo také n¢kolik pozitivnich zjisténi. Zminit 1ze napft. fakt, kdy
témét vSichni respondenti uvedli, Ze se jiz mnohokrat zapojili do navrhovani ¢i vytvareni tzv.
kaizeni neboli zlepSeni. Stejné¢ tak se zameéstnanci dobrovolné zapojuji do dalsi ,,lean*
aktivity, kterou jsou tzv. krouzky kvality. Zaméstnance k témto ¢innostem ale pravdépodobné

motivuji spiSe neZ osobni hodnoty zejména finanéni a jiné odmény.

Na zaklad€ provedené analyzy doSel autor k zavéru, Ze podnikovéa kultura v TPCA ma
charakter ,,Lean culture®, piesto je ale mozné v této oblasti nalézt jisté nedostatky. Z tohoto
divodu byla spole¢nosti TPCA navrzena urcita doporuceni, ktera by mohla aktualni stav
V podniku zlep$it. Mezi nejvyznamnéj$i doporuCeni byl zafazen napf. vEtSi zajem
0 zamé&stnance a jejich motivaci ze strany vedeni, zlepSeni pracovnich podminek, poskytovani
Skoleni na TPS pro $irSi okruh zaméstnancli, zaméstnavani vétSiho poctu odbornika, kteti

rozuméji své praci apod.
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Priloha B

i SODIO Standardni pracovni postup (ikiad2)
Iniciatol Schvalil Seznameni
Jméno  |mMatéjka| GL sV SP MG | sv sV sv GL GL GL
Podpis |lnic./ GL | SV/SP MG A | B  C| A B C
proc} Nazev procesu Zavod Shop Linka Model |AT.T.(s)
T142| Montaz tésniciho hrdla nadrze |_1"or | Monta2 | Trim1 | 423W | 545
Specifikace g e
Popis 5 lPraoovnI g g §E
ikonu|  Nazev pracovniho Gkonu k: Feugeot » Citroen l § poRiEs 3; 35
2 W | T [ACTARE| W] T [AC [ S
1 |Kontrola manifestu o I O 1 LGG
2 [Vyimuti materislu 6 6 LGG
3 |instalace BKT “A” (2.2 LHD) 2 3 3 RF
4 |instalace BKT "B" (.3 Gas) 3 3 CF
S linstalace BKT "C” (2.3 DV4) 3 3 LF
6 |instalace BKT “1” (RHD) 1 4 4 LF
7 |instals&sniciho hrdia nsdrze PSA 2 5 5 L4
8 |instalace krouzkovych vystuzi hrdla 9 4 L4
9 |Nalepeni tlumpany na Rr vyztuhu PSA | 1 2 2 2| CR
10
1
12
13
14
15
16
17
18 ,
19
Celkem ¢éas pracovnich ukont 17(21/29|29|17|21|29]29] 0| 0
[Cas pfechodii dle kombinaénihografd | 5|6 |7 |7 (5|6 7|7
Celkem &as pracovniho cyklu 22(27/36(36/22|27|36|36] 0|0
Povinné Pracovni obuv | X |Pracovni rukavice | X |Ochranna pfilba _
!+ OOPP Pracovni odév | X |Kevlarové rukavice Chanié sluch'u X 3
Chréanié zapésti| X |Chranié predlokti Ochranné bryle X
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Priloha E

Podnikova kultura
€. otazky Otazka MozZné odpovédi Pocet odpovédi
Ano - 26
0-1 Vite, co znamena pojem "podnikova kultura"? Ne, ale tento pojem jsem jiZ slySel/a [ 17|
Ne, pojem jsem nikdy nesly3el/a | 14
Podnikova kultura znamena jakousi celkovou "atmosféru na pracovisti" ¢i "vnitini pravidla hry", ktera ovliviiuji
myslenia chovani pracovnikd. Jedna se predevsim o hodnoty (Casto obsazeny v etickém kodexu), pfistupy a normy,
Sl které by mély byt spolecné sdileny vSemi zaméstnanci. Podnikova kultura dale zahrnuje vztahy podniku s verejnosti,
sponzorstvi, vztahy a komunikaci mezi zaméstnanci, firemni obleceni, loga, znaky, architekturu budov firmy,
kanceldrskych prostor, barvy, dekoracni prvky, firemni akce pro zaméstnance atd. Podnikova kultura vyrazné
ovlivriuje zpGsoby vykonavani préace.
Urcité prijemna 0
0-2 Jak hodnotite sou¢asnou celkovou atmosféru v TPCA? Splfe pruevrjﬁna = 1
SpiSe nepfijemna 28
Urcité nepfijemna 18]
Ur¢ité pfijemna .:] 13
0-3 Jak hodnotite sou¢asnou atmosféru konkrétné na Vasem |SpiSe pfijemna | 21
pracovisti? SpiSe neprijemna | 18]
Urcité nepfijemna B 5
Myslite si, Ze jsou zaméstnanci v TPCA jasné a zfetelné |Urcité ano 15
0-2 obezndmeni s tim, jaké jsou v podniku vyznavany SpiSe ano 22
hodnoty, jaké jednanije nutné dodrZovat, co je jesté |Spise ne 15
akceptovatelné a co rozhodné nepfipustné? Urcité ne 5
Myslite si, Ze je podnikovd kultura silné a pevné Ur(,:vlte ano 1 >
0-5 zakotvena v kazdodennim jednani vSsech nebo alespon Spise ano . 18
s o Spite ne | 26
vétsiny pracovnikl? —

Urcité ne l] 8

Zdroj: vilastni zpracovani



Priloha F

Lean filosofie

€. otazky Otazka MozZné odpovédi Pocet odpovédi
Ano - 48
0-6 Vite, co znamena pojem "Toyota Production System"? |Ne, ale tento pojem jsem jiZ sly3el/a 6
Ne, pojem jsem nikdy neslysel/a 3]
="vyrobni systém Toyota" ("stihla vyroba")
V $irSim pojeti - Lean filosofie.
Vyuziva nastroja jako: just-in-time, jidoka, kaizen, 5S, standardy, vizualizace, andon, kanban apod.
0O-6a
Zakladni principy:
- snaha celého podniku neustdle se zlepSovat ve vsech oblastech a odstranit veskeré plytvani
- co nejlepsi uspokojeni potireb zdkaznika
Urcité ano 24
Just-in-time Splfe ce Z
SpiSe ne 5
Urcité ne 6
Urcité ano .:| 15|
. Spise ano .—__| 19
Jidoka —
SpiSe ne .:| 15]
Urcité ne I] 8
Urcité ano 32
Kaizen Splje ano 16
SpiSe ne 5]
Urcité ne 4
Urcité ano [ 34
Standardy Sp[fe ano .:| 15
SpiSe ne [| 6
Urcité ne |] 2
Urcité ano 32
55 (45) Splfe ano 21
SpiSe ne 2|
Jsou na Vasem oddéleni Urcité ne 2|
0-7 . . e
uplatfiovany ndsledujici nastroje? Urcité ano .:I 17
. Spise ano -:| 22
Heijunka —
Spise ne l: 9
Urcité ne l: 9
Urcité ano 17
Genchi genbutsu Splfe ano 19
SpiSe ne 11]
Urcité ne 10|
Urcité ano [ 36)
Andon Splje ano .:I 12|
SpiSe ne [| 3
Urcité ne [| 6
Urcité ano 32
Kanban Splje ano 18
SpiSe ne 2|
Urcité ne 5]
Urcité ano
Odstrariovani SpiSe ano
plytvadni(muda) |Spide ne
Urcité ne
Urcité ano
0-8 Vyhovuje Vam japonsky zptsob vyroby? Splje ano
SpiSe ne
Urcité ne
- . . M Y , . Ano
0-9 ZUucastnila/a jste se nékdy Skoleniv oblasti Lean Ne
filosofie? (Napf. Skoleni o Toyota Production System) =
Nevim 2

Zdroj:

viastni zpracovani



Priloha G

Podnikova kultura v kontextu Leanu

C. otazky Otazka Mozné odpovédi Poéet odpovédi
Urcité ano 8
Rozhodnuti manaZer( jsou zaloZena |Spi$e ano 23
predevsim na filosofii firmy. Spise ne 15
Urcité ne 11
Pracovni procesy v TPCA tvofri Urcité ano E 7
nepretrzity tok materidlu a SpiSe ano [ 30
informaci, na kazdém projektu SpiSe ne .:| 19
nékdo neustale pracuje. Urcité ne [ 1
Urcité ano 27|
TPCA se vyhybd nadvyrobé, snazZise [Spi$e ano 24
o co nejnizsiskladové zasoby. Spise ne 4
Urcité ne 2
uUrcité ano ﬂ 3
TPCA se snaZi odstrarfiovat pretiZzeni |Spie ano .:j 13
lidi a vyrobnich zafizeni. SpiSe ne -:I 19
Urcité ne -:I 22
Urcité ano 13
Existuje moZnost zastavit nebo ~
. . SpiSe ano 19
zpomalit proces, aby bylo dosazeno
co nejvy&éi jakosti hned napoprvé. |[SPise ne 8
Urcité ne 17
Zameéstnanci se fidi standardy, presto Urilte ano -:l 22
., . )} SpiSe ano - | 28
ale maji mozZnost pro zavedené —
. Spise ne ] 4l
postupy navrhnout zlepseni. —
Urdité ne [| 3
Urcité ano 37|
V podniku je vyuZivana vizualizace [SpiSe ano 19
Do jaké miry si myslite, Ze (andony, tymové tabule atd.). Spise ne 1
0-10 jsou v TPCA dodrzovany Urcité ne 0
z wr s s -I’ Mg X
nasledujici zasady? Je vyuZivano pouze vybranych Urilte ano I 8
., . .., . |SpiSe ano -:| 35
technologii, které podporuji praci SoRE ol )
zaméstnanca. pis.evne
Urcité ne 0
TPCA vychovava viaddi osobnosti, Urilte 200 =
. . ... .. |SpiSe ano 22
které stoprocentné rozuméji praci, =
HRACH iy ST a SpiSe ne 11]
ziji filosofii firmy a udiji druhé. —
Urcité ne 20
Zameéstnanci jsou vedeni k Uri'te ano l] £l
e e o SpiSe ano -. | 30
individualnii tymové praci a k —
- . o SpiSe ne [ 13
dosahovdéni spolecnych cilG. —
Urdité ne [| 5
TPCA jednd s ohledem se svymi Urilte ano 8
. s Spise ano 31
partnery a dodavateli a neustale je =
2t a - .. |SpiSe ne 11
podnécuje k rastu a dalSimu rozvoji. —
Urcité ne 7
Vyskytne-li se problém, pro jeho |Urcité ano [ 17
vyres$eni zkoumaji vedouci SpiSe ano [ 23
zaméstnanci pfi¢iny nejprve v misté [SpiSe ne [ 9
vzniku problému (genchi genbutsu). [Uréité ne [ 8
Rozhodnutijsou pfijimana s Urcité ano 7
rozvahou, na zakladné vsech Spise ano 17
dlikladné zvazenych alternativ, ale [SpiSe ne 20
implementovany jsou rychle. Urcité ne 13
uUrcité ano lj 9
TPCA je ugici se organizaci (dochazi k B
nJel]navnémug rom ’él(enl'a Spie ano 22
nemu promyser Spise ne B | 18
neustdlému zlepsovani). o
Urcité ne I] 8

Zdroj: viastni zpracovani



Priloha H

Podnikova kultura v kontextu Leanu
C. otazky Otazka MoZné odpovédi Pocet odpovédi
Dodrzovani zakont [ W 28
DodrZovaniinternich
pravidel a standardua 37
Respekt ke
spolupracovnikim 3
Respekt k zakaznikam [l | 27,
DodrZovani pravidel a
postupt ochrany t
zdravi a bezpecénosti 35
Respekt k Siroké [
verejnosti 8
Vyberte 3 hodnoty, které jsou podle Vas v TPCA uplatrnovany Loajallta,
0-11 o (hospodarnost,
nejvice: L .
dodrzovani pravidel
dobrych mrava,
¢estnych obchodnich
vztahd apod.) 8
Respekt k majetku
spolecnosti 11
DodrZovani
mléenlivosti 14
Zaméstnanci
pozitivné prezentuji
spolec¢nost na
verejnosti 0
Velice dobte | 25|
Spise dobre | 29|
Spolupracovniky Spls_e Spatne I 2
Velice §patné | 1]
Nelze urdit (hemam
podfizené/nadfizené) 0
Velice dobre .:| 11
Spie dobfe [ 18
o Jak hoc{not.ite vzt?hy. a PodFizenymi Sp|’§.e Spatné 0
komunikaci se svymi... Velice $patné 0|
Nelze urdéit (nemam l
podfizené/nadfizené) 28
Velice dobte [ ] 11
Spie dobie | 29
Nadrizenymi Sp|’§te §rv)atnév g 9
Velice §patné [ ] 7
Nelze urdit (hemam
podfizené/nadfizené) 1
Uréité ano [ 7
0-13 Jste podle Vaseho nazoru adekvatné finanéné odmérnovan/a za |Spie ano | 16
Vasi praci? SpiSe ne -:, 18|
Uréité ne B | 16
Uréité ano L] 6
. . . o Spi$e ano | 21
0-14 Dostava se Vam ohodnocenii jiného typu? =
Spise ne | 20|
Urgité ne [ 10
1 (nejlepsi) I 2
2 [ 13
0-15 Jak hodnotite vzhled firemniho obleceni? 3 [ 19
4 [ | 15|
5 (nejhorsi) [ 8
1 (nejlepsi) | 1]
2 | 16
O-16 Jak hodnotite celkovy vzhled (architekturu) budov TPCA? 3 | 22|
4 [ 12
5 (nejhorsi) L] 6
1 (nejlepsi) 0
2 [} 12|
0-17 Jak hodnotite pracovni prostifedi Vaseho oddéleni? 3 -:l 20
4 [ 10
5 (nejhorsi) -:| 15

Zdroj: viastni zpracovani



Priloha I

Podnikova kultura v kontextu Leanu

€. otazky Otazka Mozné odpovédi Pocet odpovédi
Urcité ano 9
0-18 Vyhovuje Vam vase pracovni doba? (véasné pldnovénismén, |[Spise ano 21
délka smény, rozvrzeni pracovni doby v ramci tydne) Spie ne 13
Urcité ne 14
Urcité ano l:| 9
0-19 Vyhovuje Vam vymezena doba pro odpocinek? Splje ano . 22
Spise ne .:| 16|
Urcité ne | 10
Urcité ano 5
0-20 Myslite si, Ze v TPCA dochazi ke stmelovani kolektivu skrze Spise ano 26
jednotlivé firemniakce apod.? SpiSe ne 21
Urcité ne 5
Velice vyznamné - 25
Provést prdci v€as Splfe vyznlamne - . 27
SpiSe nevyznamné I] 5
Zcela nevyznamné 0
Velice vyznamné 36
Provést praci v pozadované kvalité Splfe vyznlamne = i
SpiSe nevyznamné 4
Zcela nevyznamné 0
Co Vy osobné povaZujete Ve’Ivlce sznamrje . 22
0-21 pfi vykonu Vasi prace za Vztahy s kolegy Spise vyznamne -:| 2
el weex v SpiSe nevyznamné B 5
nejdlleZitéjsi? - -
Zcela nevyznamné | 1
Velice vyznamné 11
Pracovni prostredi Splfe vyzn,amne = 33
SpiSe nevyznamné 11
Zcela nevyznamné 2
Velice vyznamné | 10,
PohodlInost pracovniho odévu Spise vyznamne . 25
SpiSe nevyznamné .:| 16
Zcela nevyznamné [] 6
Ano 36
Ne, ale planuji se
0-22 Jste (byl/a jste nékdy) soucasti "krouzkl kvality"? zapojit 3
Ne a neplanuji se
zapojit 18
Ano (1-5zlepSeni) - 26
Ano (6 - 10 zlepSeni) B 7|
0-23 Navrhl/ajste uz v TPCA néjaké zlepseni? (kaizen) Ano (vice jak 10 I]
zlepseni) 21
Ne I 3
Japonskych manazeru 48
0-24 Ktery pfistup vedeni Vam v TPCA vyhovuje nejvice? Pristup: Franc?uzoskych
manazeru 1
Ceskych manazerd 8
Myslite si, Ze ma konkrétni charakter podnikové kultury v TPCA Urilte ano .j 16
. . L o " |Spige ano B | 26
0-25 | vyznam pfi uplatfiovani prvkl Lean filosofie (Toyota Production —
System)? Splvs.evne i L
Urcité ne | 0

Zdroj: viastni zpracovani



Priloha J

Zakladni udaje o zaméstnancich spolecnosti TPCA
C. otazky Otazka Moziné odpovédi Pocet odpovédi
0-26 Ndazev Vasi pracovni pozice:|Jednotlivé nazvy pracovnich pozic
Lisovna 2
Svarovna 29
Na kterém oddéleniv L:.akovna 9
0-27 Y . . Finalni montaz 9
soucasnosti pracujete? :
Kontrola kvality 2
Administrativa 4
Jiné 2
0- 12 mésicd 1 4
0-28 Jak dlouho v TPCA Déle neZ 1rok ] 12
pracujete? Déle nez5let ] 9
Déle ne? 10 let B ] 32
15- 25 et 11
26-35let 24
0-29 Kolik je Vam let? 36-45let 19
46 - 55 let 3
56 a vice let 0]
0-30 Jaké je Vase pohlavi? IVVIUZ ____E,
Zena [| 3
Prostor pro Vase
0-31 poznamky/doporuceni/ |Osobninazory jednotlivych
(nepovinna) stiznosti tykajici se zaméstnancl

podnikové kultury v TPCA: 13

Zdroj: viastni zpracovani



Priloha K

0-7 Jsou na Vasem oddéleni uplatiiovany nasledujici nastroje?
T Jidoka Kaizen Standardy 5S (4S)
0-27 Na kterémoddéleni| < [ . | = | = § <|l<|=z]|=z _E) <|l<|z]|=z § <|l<|z]|=z 5 <|l<|z]|=z 5
vsoutasnostipracujete? | > | |2 |2 3 |2 |2 (2|23 2|22 13|22 |22 3|22 ("|> 3
o o o o o
Lisovna 0O|1]|]0|1 2|1]0]1[0]1 2|l2|0|j]0|JOf2]2]|]0|0f|O] 2]2|[0]|]O0]Of 2
Svarovna 14113111129 5|13|8|3|[29|16|9|3]|1]|29|15(9|5|0f29]13|[15|1| 0] 29
Lakovna 4121211951219 ]|]5]|]2]|1]1 916201 916201 9
Findlni montaz 3|15]1[0] 9 11152 9]|]4[4]0]1 9|]6|2)]1|0[9]6]|]2(1]0] 9
Kontrola kvality 1[{0f[0f1 2 1({0f[0f1 2 10|01 2 10|01 2 1{10[0]1 2
Administrativa 1]1]0[1]2]| 4 21200 4]3]0f[1|]0] 4]|]3[1]0|J]0| 4]3]|]1|[0]|]0]| 4
Jiné 1[{1(0fO0 2 1(1(0f0O0 2 111]0]0 2 111]0]0 2 1[11(0]O0 2
Celkem 24122| 5|6 | 57]|15|19(15| 8 | 57|32(16| 5| 4 |57 |34|15( 6| 2 |57|32|21]|2|2]|57
Heijunka Genchi genbutsu Andon Kanban O’dsifra’novanl
plytvani (muda)
0-27 Na kterém oddéleni| < [ . | = | = g <|l<|z]|=z qE: <|l<|z]|=z uE; <|l<|z]|=z 5 <|l<|z]|=z 5
v souéasnosti pracujete? | = | | @ | 2 S EHEEE  HEEE  HEHEE -  BEEE
o o o o o
Lisovna 0l1]0]1 2 0|J]0]|1]1 2 210]0]0 2 210]0]0 2 1{10[1]0 2
Svafovna 10(14] 411|129 8|13 5329|1710 0|2 ([29]|16|12| 0|1 ]|29|10(11| 4| 4|29
Lakovna 314|111 9 34111 9 71011 9 712]10]0 9 513]1]0 9
Findlni montaz 111413 9 2(10]4]3 9]6[1]1]1 9]14(3]1]1 913321 9
Kontrola kvality 0|0]|0]| 2 2 O[O0 2 2 11001 2 11001 2 0|]0|0] 2 2
Administrativa 2(1j]0)]1{4]|]3[1]J]0f(fO0] 4}]2|1|]O0]1f[4]1]0|1[2]4]1[3[0]O0]f 4
Jiné 1]1]1(0]0 2 1]1]1(0]0 2|1|11|j]0|J]0f2]1]1|0f|O0O] 2]1[1]0]O0f 2
Celkem 171221 9| 9| 57]|17|19]|11(10)57|36|13| 2| 6 [57]|32|18| 2 |5 |57 |21|21| 8| 7 |57

Zdroj: viastni zpracovani



