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Z.oznam skratiek

PDI= power distance index (index vzdialenosti moci)

IDV=individualism index (index individualizmu)

MAS = maskulinity index (index maskulinity)

UAI= uncertainty avoidance index (index vyhybania sa neistote)

CR = Ceska republika

TQC = total quality control (kontrola celkovej kvality)

EU = Eurépska tinia

PZI = priame zahrani¢né investicie

IATA = International Air Transport Association (Medzinarodna asociacia leteckych
dopravcov)

CSR = Corporate Social Responsibility (Spolocenska zodpovednost’ firmy)
TPCA = Toyota Peugeot Citroén Automobile

TMC = Toyota Motor Company

TME = Toyota Motor Europe



Uvod

V stcasnom rychlom tempe globalizacie dochadza na beznej bazi k stretu Specifik
mnohych kultar ato v osobnom, ako aj profesiondlnom zivote. Proces globalizacie
napomaha urychlovat’ kultirnu vymenu a liberalizdciu na pracovnom trhu a tak sa Coraz
viac stdvame svedkami zastierania hranic a expandovania uspeSnych zahrani¢nych
spoloCnosti na ostatné kontinenty, Staty. [ japonskd kultara spolu so svojim
nenapodobnitelnym  bohatstvom patri bezpochyby medzi kultary zacCastnené
vo vSadepritomnom priebehu internacionalizacie. Jej jedineCnost’ spociva mimo in¢ho
v sposobe zivota jej obyvatelov avich vnimani okolittho sveta. Je pre nich
charakteristick¢ vsStepenie ich vlastnej kultry ajej zakomponovanie do procesov
kazdodenného, bezného Zivota.

V globélnej ekonomike zacali japonské spolo¢nosti hrat’ kI'ai¢ovl rolu uz od konca
druhej svetovej vojny. Nevidany hospodarsky rast Japonska podporeny rastom exportu
a s tym spojenych investicii urenych na vystavbu novych tovarni len d’alej stimulovali
produktivitu a konkurencieschopnost’ tychto spolo¢nosti na zahrani¢nych trhoch. Necudo,
ze sa vpovojnovom obdobi Japonsko velmi rychlo zaradilo medzi poprednych
priemyselnych producentov. Charakteristické dualitou v Strukture priemyslu (pritomnostou
velkych priemyselnych zdruzeni i malych a strednych priemyselnych podnikov), zacali
japonské firmy prenikat’ aj na mensie, menej renomované svetové trhy. A jednym z nich je
bezpochyby aj priemyslovy trh CR.

Hlavnym cielom mojej bakalarskej prace je vysvetlit' Citatelovi zvlaStnosti
japonského persondlneho riadenia a demonstrovat’ na danej vzorke japonskych spolo¢nosti
posobiacich v CR prvky ich firemnej kultiry riadiacej sa podl'a japonskej, resp. zapadnej
predlohy. Dal§im cielom je taktiez teoretické vykreslenie dopadu japonskej kultary
na organizacnu Struktiru vo vnutri podniku a predstavenie organizacnych prvkov
aplikovanych tymito spolo¢nostami fungujucimi v ramci podnikatel’'ského zdzemia CR.

Praca sa z formalneho hl'adiska Cleni na pat’ hlavnych kapitol, ktorych posolstvo
modZe byt podla druhu obsiahnutych informécii pomyselne rozdelené na teoreticki
a praktick Cast’. Prva kapitola méa za ulohu ozrejmit’ zdkladné pojmy pouzivané v tejto
praci ako su kultura, firemna kultira a taktiez sa snaZzi priblizit’ Citatel'ovi z kultirneho
hladiska cielové krajiny tejto prace — CR a Japonsko. Druh4 kapitola sa d’alej zaobera
rovinou organizacie v podniku a charakterizuje hlavné principy atypy organizacnej

Struktary, ako chépaného podsystému firemnej kultary. Kapitola tretia predstavuje



unikatnost’ japonskej firemnej kultury a popisuje niektoré jej charakteristické znaky. No
a napokon poslednou teoretickou kapitolou je Stvrta kapitola, ktora detailne rozvadza vyvin
a Statistické tidaje vzajomnych Cesko-japonskych obchodnych pomerov, no predovsetkym
sa upriamuje na jednu stranku tychto vzt'ahov a to koncentraciu japonskych investi¢nych
jednotiek na uzemi CR.

Praktickd cCast prace je tvorena jedinou kapitolou. Zaverecna Kkapitola,
najobsiahlejSia zo vSetkych kapitol, napokon poskytuje analyzu rozhovorov
s predstaviteI'mi oslovenych spoloc¢nosti a usiluje sa o vykreslenie danej firemnej kultary
a organizacného systému, o ktoré sa tieto spolo¢nosti usiluji. Umozni tak Citatel'ovi ziskat
celistvy obraz jednotlivych celospoloCenskych kultar a pokusi sa taktiez zhodnotit
okolnosti majice vplyv na ich moznu implementéaciu na naSom tGzemi. Na zaver sa eSte zda
ako dolezité podotknut’, ze jednotlivi reprezentanti boli dotazovani na zaklade rovnakého

suboru otazok.



1 Kulturna sféra

1.1 Pojem kultura

Etymologicky povod samotné¢ho pojmu kultira sa mdéZe datovat’ uz od antického
staroveku. Vznikol konkrétne zlatinCiny zo slova ,colo“, resp. ,colere®,
»cultus® a povodne tak bol spdjany prave s obrabanim a pestovanim na pol'nohospodarske;j
pode (agri cultura).

Az neskdor dochddza kposunu chépania tohto pojmu predovSetkym
z antropologického hl'adiska. Kultura ci civilizacia, chdpana vo svojom Sirokom
etnografickom zmysle, je komplexny celok, ktory zahrna poznanie, vieru, umenie, moralku,
pravo, obycaje a vsSetky ostatné schopnosti a navyky, ktoré clovek nadobudol ako clen
spolocnosti.” V porovnani s pdvodnym, toto $irSie pohatie v sebe zahfiia ur¢ité dielo
I'udskej generacie, ¢ize vSetko to, ¢o 'udskd bytost’ v priebehu generécii vytvorila, o ¢o sa
zasluzila. Jednd sa tak o produkty charakteristické svojou materidlnou strankou
1 0 produkty nematerialne, duchovné. A tie moézu byt nasledne predavané z generacie
na generaciu prostrednictvom socializacného procesu.

Hofstede vo svojom diele uvadza: ,,Kultura poziistava v nepsanych pravidlech
socialniho ovlyvnovani. Je to kolektivni programovani mysli, které odlisuje prislusniky

“ 2 Konkrétne rozliovanie medzi

jedné skupiny nebo kategorie lidi od druhych.
jednotlivymi kultarami napokon zéavisi na mnohych determinantoch, ako su napriklad
geografické podmienky, historické medzniky a taktiez demografické a socidlne vychodiska,
menovite nabozenské vyznanie, politicka situécia, socialna sudrznost’ a pod.

Kultara ako taka je spolo¢na charakteristika zdiel'and jedincami urcitého
kultirneho prostredia. Jedna sa teda o zdielanie konkrétnych spolocenskych hodnot,
pristupov a foriem jednania ¢lenmi urcitého kultirneho prostredia. Kulturu mézeme taktiez
oznaCit ako odliSné, rozdielne vnimanie okolit¢tho sveta asymbolov v nom,
charakteristické jedine pre lI'udski spoloCnost’ (prave symboly predstavuju zdroj nesuci

v sebe konkrétne vyznamy). Nasledujici obrazok znazoriiuje determinaciu Cloveka —

nositela kultury, jeho hodnoét a okolitych vplyvov pdsobiacich naiiho.

ITYLOR, E.B.: Primitive culture. London: John Murray, 1920. str. 1. (volne prelozené z anglického
originalu)

*HOFSTEDE, G.; HOFSTEDE, G.J.: Kultury a organizace: software lidské mysli: spoluprace mezi kulturami
a jeji dulezitost pro preziti. Praha: Linde, 2007. str. 14.



Obrazok 1: Tri urovne v Pudskom mentalnom programovani
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[udska prirodzenost

Zdroj: HOFSTEDE, G.: Kultury a organizace: software lidské mysli (vlastné spracovanie)

Problematika  medzikultirnych  vzt'ahov  aproblémov popisuje  problém
spolunazivania, formy rieSenia vzajomnych problémov, ako aj pokus o eliminaciu
potencialnych problémov. Vo svojej teoretickej ¢asti sa podla Siguta opiera o tri roviny
pohladu (2004)’:

* intercultural — zachytava znalost’ jednotlivych kultir a mozné vztahy medzi

nimi,

* crosscultural — jedna sa o pohlad porovnavania kultir bez ohladu na ich

prepojenost’, podobné Crty,

* communication — ide o druh ucinnej komunikdcie umoznujici eliminaciu

akejkol'vek formy stretu kultar.

Kulttara postupne prechadza vel’kym mnoZzstvom premien a transformécii. Nejedna
sa len o zmeny na globalnej urovni. Coraz astejsie sa stretivame zo vznikom subkultar
a sucinnosti viacerych kultur. Je teda mozné rozliSovat’ pojmy ako su nadnarodna, narodna
kultara, regionalna kultira, organiza¢na, firemnad kultura ainé. Prave posledné dve

menované kultiry budu blizsie rozobrané prave v tejto praci.

1.2 Kultarne dimenzie

Hofstede vo svojom diele pouziva pojem kultirny relativizmus. Podl’a jeho slov je
tento teoreticko-metodologicky pristup zalozeny na principe neutrality v procese
kultirneho porovnavania, nazerania na ostatné kultiry. Tento pojem zachytdva hlavne
eliminaciu znakov etnocentrizmu a xenofobie pri styku s ostatnymi kultirami. Je teda

vel'mi potrebné vyzdvihnut poznanie a vnimanie kulturnych rozdielov medzi jednotlivymi

3 SIGUT,Z.: Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004. str. 38-39.



skupinami, spolocnost’ami a vyhnit’ sa porovnavaniu a nahliadaniu na kultury cez kultary

nam vlastné.

Hofstede realizoval vyskum v spolo¢nosti IBM na Sirokej vzorke respondentov

pochadzajucich z viac nez 50 krajin sveta. Vd’aka tymto podla neho ,,témér dokonale

srovnatelnym vzorkiim “*, posluzila spolo¢nost’ IBM k zrovnaniu narodnostnych rozdielov

jej okrem kultary ,,identickych* zamestnancov. Hofstede sa sustredil predovsetkym na 4

hlavné oblasti komparacie, z ktorych neskor vzisli 4 kultirne dimenzie:

Index vzdialenosti moci (PDI) zaznamenava vztah medzi podriadenym
a nadriadenym a venuje sa urcitému stupiiu volnosti medzi nimi. Je urCovany
na zaklade troch vyskumnych otdzok zameriavajacich sa na strach podriadené¢ho
vyjadrit  svoj nesthlas snadriadenym, vnimaného S$tylu rozhodovania
aplikovaného nadriadenym a preferovan¢ho Stylu rozhodovania podriadenymi.
Ako zaver je teda mozné uplatnit’ fakt, podla ktorého su krajiny s vysokym PDI
charakteristické silnou zavislost'ou podriadenych na nadriadenom. Naopak nizky
PDI zna¢i malt emocionalnu zéavislost’ oboch tychto stran a je skor preferovana
zéavislost’ obojstranna.

Index individualizmu (IDV) identifikuje vzdjomnu zdvislost zaujmu jedincov
a spoloCnosti. Vo vSeobecnosti plati, Ze ak prevySuje zaujem spolocnosti
nad zdujmami jedincov, jednd sa o spolo¢nost’ kolektivistickll. K skupine jedincov
teda viazu silné putd, ktoré Casto trvaju dozivotne a vyznacuju sa vel'kou lojalitou
vo vzajomnych vztahoch. MenSia Cast’ l'udstva ale Zije v spolo¢nostiach, kde je
zaujem ablaho jedinca dominantnejSie ateda hovorime o spolo¢nostiach
individualistickych. Poznamenajme len, Ze IDV s rasticou mierou kolektivizmu
klesa a vice versa.

Index maskulinity (MAS) v sebe ako dimenzia ukryva dva protipdly a to muza
a zenu. Kazdy z tychto protipolov sa vyznacuje Specifickymi vlastnostami. Na
jednej strane tak stoja ambicidzni muZi, snaziaci sa o pracovné uspokojenie dobre
finan¢ne ohodnotené auzndvané. Naproti tomu stoja Zeny zameriavajice sa
predovSetkym na T'udskt strankuv veci ako st napr. vzajomné vztahy, kvalita
kooperacie, stalost’ a stabilita okolia. Zhriime teda len, Ze maskulinita sa oproti

femininite sustredi na jasnu diferenciaciu socialnych rodovych roli.

* HOFSTEDE, G.; HOFSTEDE, G.J.: Kultury a organizace: software lidské mysli: spoluprace mezi
kulturami a jeji dulezitost pro pfeziti. Praha: Linde, 2007. str. 28.



= [ndex vyhybania sa neistote (UAI) zachytava subjektivne dané vnimanie tzkosti
a schopnosti vyrovnat sa so stresom a predovSetkym postoj k neistym
zélezitostiam v buducnosti. Hofstede taktiez vo svojom diele akcentuje potrebu
pisanych a nepisanych pravidiel, ako aj predvidatel'nost’ vhimaného nervového
napdtia. Oproti sebe tak stoja necinni, lahostajni l'udia a jedinci skepticki,
podozrievavi, vnlitorne nevyrovnani.
Nasledujiica kapitola sa bude venovat uplatneniu Hofstedeho 4 kultirnych

dimenzii na krajinach, o ktorych tato praca pojednava — Ceskej republike a Japonsku.

1.3 Ceska republika a Japonsko v kontexte Hofstedeho
dimenzii

Japonsko je cisarska ostrovna krajina leziaca vo vychodnej Azii, ktorej poloha
a Specifické dejiny do znacnej miery ovplyvnili naturu jej obyvatel'ov. Japonska kultara
predstavuje kultaru velmi bohatii a symbolizuje znacny prispevok k celkovej l'udskej
civilizacii. Ako néarod su Japonci hrdi na svoju kultaru a svoje tradicie. Su charakteristicki
svojou uctivostou, privetivostou a priatel'skost’ou, no napriek tomu maju silnu tendenciu
udrziavat’ velké interpersonalne vzdialenosti. V civilnej, ako aj obchodnej sfére su
trpezlivi a formalni, ochotni ¢asto krat podnikat’ Gstupky za ucelom ,,nestratit’ svoju tvar®.

Nasledujuca tabulka pomédha porovnat jednotlivé kultarne dimenzie oboch
narodov. Japonsko na rozdiel od CR bolo jednou z cielovych krajin Hofstedeho vyskumu

vramci IBM. Udaje o CR boli doplnené na zaklade replikacii, alebo kvalifikovaného

odhadu.
TabuPka 1: Hodnoty indexov kultirnych dimenzii Ceskej republiky a Japonska

Ceska republika Japonsko

Hofstede / Novy
Index vzdialenosti moci 571747 54
Index individualizmu 58/50 46
Index maskulinity 57790 95
Index vyhybania sa neistote 74 /49 93

Zdroj: HOFSTEDE, G.: Kultury a organizace: software lidské mysli;
NOVY, L.: Interkulturalni management: Lidé, kultura a management. (vlastné spracovanie)

Za spomienku stoja taktiez hodnoty jednotlivych indexov spomenutych Novym

(1996) vo svojom diele. NajzasadnejSi rozdiel v pozorovanych indexoch Hofstedem



a Novym spo¢iva predovsetkym v indexe maskulinity, ktory posuva CR a Japonsko na
zrovnateni poziciu. Podobne vysoky rozdiel medzi identifikovanymi indexmi je
badatel'ny aj u indexu vyhybania sa neistote. Novy na zaklade separatneho experimentu
uskutocneného na Ceskych manazéroch tvrdi, Ze ,, ceska kultura se jevi jako vysoce
maskulinni a relativné krdtkodobo orientovand. ““Naskytuje sa tu ale otazka. Comu je
mozZné pripisat’ tieto odliSnosti v pozorovani medzi oboma autormi? Novy predovsetkym
pristupil k analyzovaniu &eskych manazérov ,,z hlediska empirickych iidajii“® a vykonal
tak novy, nezavisly vyskum. Uskutoc¢nil vlastné odliSné zavery len ¢iasto¢ne inSpirované
Hofstedem (ako jedna z troch metdd tohto vyskumu). TaktieZ sa domnievam, Ze zasadna
odliSnost” by mohla byt spdsobend rozdielnou kariérnou poziciou vybranej vzorky
respondentov. Myslim si aj, Ze odliSne reaguju perspektivni ¢eski manazéri — Studenti
osloveni Novym a naproti tomu Hofstedem zvolena vzorka ambici6znych zamestnancov
IBM.

Predtym, nez rozoberem separatne jednotlivé kultirne dimenzie u oboch krajin sa
eSte by som sa rada spdtne vratila k rozliénym hodnotam indexov Nového a Hofstedeho.
Aky dopad moze mat’ tento nesulad vysledkov napriklad na priebeh obchodného jednania?
V kontexte indexu maskulinity sa neustdle ukazuje klasicky model ceskej spolo¢nosti
spocivajici vo vnimani muza ako Zivitel'a rodiny. Osloveni respondenti popisovali poziciu
manazéra ako suboj v sile a vytrvalosti vhodny pre silné povahy. Nasledkom toho tak ¢asto
krat vidime uprednostiiovanie muzov vo vrcholovom manazmente a umiestnenie zien
v oblasti personalistiky a l'udskych zdrojov. Niz§i index vyhybania sa neistote ma
jednozna¢ny dosah na priebeh jednania. Ceski manaZéri striktne trvajii na dodrZiavani
smernic, predpisov apravidiel ato predovSetkym zddvodu neddvery k tvorivosti
spolupracovnikov, ako aj wuprednostiiovania istoty pred neistou iniciativnostou
zamestnancov.

A teraz pristipme k jednotlivym indexom. Index vzdialenosti moci oboch krajin je
na Skale od 0 po 100 na obdobnej trovni. Japonsko teda spomedzi 74 finalne porovnanych
Statoch umiestnilo na 49.—50.mieste, v porovnani s Ceskou republikou na 45.—46.mieste.
Ich vzt'ah k autoritdm je teda zalozeny pomerne vysokej decentralizdcie riadenia vo vnutri
spoloCnosti. V Japonsku je napriklad charakteristicka silnd tendencia zapojovania

podriadenych a nizSich stupiiov riadenia do riadiacich procesov a problémov vo vnutri

*NOVY, L: Interkulturdlni management: Lidé, kultura a management. Praha: Grada Publishing, 1996. str. 56.
SNOVY, IL: Interkulturdlni management: Lidé, kultura a management. Praha: Grada Publishing, 1996. str. 54.



firmy. Pre systém zdokonal'ovania bol napriklad v niektorych spolo¢nostiach aplikovany
tréning zamestnancov pomocou Ringi systému, ktory bude podrobnejSie rozoberany
v d’'alSej Casti prace.

Index individuality signalizuje rozdiel v ponimani ulohy skupiny a jednotlivca.
Opit’ len zhrnieme poziciu tychto krajin ato 26.pozicia CR a 33.—35.pozicia Japonska.
Na jednej strane tak stoji ta Cast’ Ceskej populacie uprednostiiujuca stalost’ kolektivu
a stalost svojho pracovného prostredia spolo¢ne stymi, ktori st typicki
individualistickymi skutkami. V pripade Japoncov charakterizuje napriklad Rudy ich
rozhodovanie vo vnutri priemyselnych firiem takto (1988): ,, Individudlne ulohy
a zodpovednost pracovnikov za ich plnenie nie su jednoznacne stanovené. Kolektivizmus je
velmi v¥raznou értou aj v sucasnej priemyselnej firme.

NajpriepastnejSia odliSnost’ sa naskytuje az na priklade indexu maskulinity.
Zaujimavé sa zda zdoraznit’ celkovl 2.priecku Japonska, ktoré predbehla v porovnani 74
krajin len Slovenska republika, s &im si dovolim striktne nesthlasit. CR skon¢ila naproti
tomu 25.-27. Je mozné vyslovit’ nazor, Ze napriek velkému pokroku oproti minulosti, nie
je postavenie Zien v japonskej spolo¢nosti este ani zd’aleka rovnocenné. Uplna zavislost’
Zeny, na ktort sa nahliada predovsetkym ako na matku a manzelku, na muzovi ¢asto krat
zastiera rovnocennost’ tychto dvoch pohlavi. Ceska spolo¢nost’ je svedkom pri postupne sa
transformujliicej modernej spolo¢nosti vyrovnavania pozicii, uloh muzov a Zien.

Poslednym zo $tyroch indexov je index vyhybania sa neistote, ktory radi CR
na 34.post a Japonsko pomerne vysoko na 11.—13. Vysoké Sifry tohto ukazatel'a u oboch
krajin vypovedaji o opatrnosti a obozretnosti oboch narodov pri budicich rozhodnutiach
a moznych novotach. Uprednostiiuja tak rozvazny, triezvy pristup charakteristicky svojou
tendenciou preferovat’ zauzivanost’, nemennost’ v spolocnych zalezitostiach. Davaju tak

tiez prednost’ jednoznacnym situdciam, typicky predvidatelnym a jasne definovanym.

1.4 Firemna kultara

Kazdy podnik, zavod predstavuje samostatnii nezavislu entitu vyznacujucu sa
svojou vyrobnou, ¢i predajnou funkciou, ako aj funkciou socialnou. Koncipovanie firemne;j
identity m& za ulohu dosiahnut jedineCnost, neobycajnost” a osobitost’ spolo¢nosti.
Jednotlivé prvky identity napomahaju ako prostriedok k vytvaraniu finalneho imidzu firmy.

Nasledujtici obrazok ukazuje konkrétne prvky identity firmy.

'RUDY, J.: Organizécia a riadenie japonskych priemyselnych firiem. Bratislava: Alfa, 1988.str. 12-13.



Obrazok 2: Prvky firemnej identity
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Zdroj: VEBER, J. A KOL.: Management: zaklady, moderni manaZzerské pristupy, vykonnost a prosperita

(vlastné spracovanie)

Existuje niekolko odliSnych definicii firemnej kultry ako elementu firemnej

identity liSiacich sa vo svojom nazerani a postoji k nej. Pfeifer a Umlaufova ju popisuju

takto: ,, Kultura firmy je souhrn predstav, pristupii a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych

a relativné dlouhodobé udrzovanych.

«8

Firemna kultara v sebe tak symbolizuje urCity charakter, povahu spolo¢nosti a

pravidla, ktorymi sa dana spolo¢nost’ riadi a ktorym podlieha. Prave tieto faktory a mnohé

iné zasadne ovplyviiuji celkovu atmosféru panujicu vo vnutri spolo¢nosti, ako aj povahu

samotnych zamestnancov. Sigut uvadza tri hlavné znaky firemnej kultary (2004):

1.

Jasnost’ a zretel'nost’

Tento bod zretel'ne zachytiva jednoznacnost a zrozumitel'nost’ jednotlivych
symbolov, cielov ahodndt spolocnosti spejucich klogicky usporiadanej
a perfektne fungujucej jednotke.

Rozsirenost’

Znak rozSirenosti popisuje rovinu oboznamenia vSetkych spolupracovnikov
na vSetkych Urovniach riadenia s ciel'mi a zdsadami spolo¢nosti a taktieZ rovinou
ich praktického osvojenia v r6znych casovych a priestorovych situaciach.
Zakotvenost’

Oficialne zacClenenie pravidiel jednania a zasad, ich pevné zakotvenie do Struktary
spolo¢nosti, ako aj moznost’ ich vyméhania posilituje kazdu firemnua kultaru. A len

ta, aplikovana na kazdodennej tirovni vSetkymi zamestnancami, je skutocne silna.

8 PFEIFER, L.; UMLAUFOVA, M.: Firemni kultura. Praha: Grada, 1993. str. 19.



Silu firemnej kultury spolo¢ne ale moze velmi jednoducho nastiepit’ sucasna
tendencia vzniku rozliénych subkultar. Subkultury su definované ako mensie kultiry
vznikajlice a existujuce vo vnutri hlavnej kultary. Vznikat’ mézu na roéznych riadiacich
urovniach, geograficky oddelenych pracoviskach, funkciondlnych organizacnych
Struktirach a pod. Subkultiry pomahaju v podniku formovat jeho mikroprostredie
a v podnikovom vyjadreni predstavuji rozne useky, divizie, oddelenia, zaujmové skupiny

atd’.

1.5 Formovanie firemnej kultury

So stupniujucou sa intenzitou internacionalizacie sa zvyraznuje skuto¢nost
interdependencie a previazanosti mnohych kultar (v dosledku narastu PZI realizovanych v
krajinach, poctu transnaciondlnych korporacii, medzinarodnych spoloc¢nosti, priamych
vyvozov atd’.). Nasledujuci obrazok znazoriiuje rézne urovne — kultiry ovplyviujuce

kone¢ny imidz firemnej kultary.

Obrazok 3: Determinanty kone¢ného obrazu firemnej kultary

Nérodna
kultira

Regionalna Nadnarodna
kultdra kultira

Firemna
kultira

AR

(vlastné spracovanie)

Velmi zaujimava situacia tak vznika pri ovplyvneni podnikovej kultary kultirou
narodnou. Tomu sme svedkami i pri si¢asnom trende uz spomenutych multinacionalnych
spolo¢nosti. Kulturny prinos zamestnancov z réznych krajin v oblastiach ako st napr.
ponatie Casu, vzdialenost’ moci, rebricek hodnot ¢i postavenie zien byva totiz i v ramci

identickej firemnej kultury odlisny.
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Hofstede vo svojom diele taktieZ popisuje rozdiel medzi narodnou a organiza¢nou
kultirou ako kultar liSiacich sa vo svojich zékladnych hodnotéch a vyznamoch. Narodnu
kultaru chape predovSetkym ako konkrétny socidlny utvar, charakteristicky politickym
systétmom, vlastnym uzemnym a jazykovym dedi¢stvom. Organiza¢na kultira je naproti
tomu osvojovana az po vstupe do zamestnaneckého pomeru, integracie do konkrétnej
organizacie. Naproti sebe tak vidime stat’ r6zne hodnoty a praktiky pritomné v 'udskom
svete, no obe tieto charakteristiky st adoptované v rozdielnych $tadiach zivota. Zatial’ ¢o
hodnoty mdézeme chépat’ ako tie vlohy, naskytujiuce sa ndm od utleho veku, od narodenia,
v rodinnom, ako aj Skolskom prostredi, praktiky ako také sa ukazuju v neskorSich Stadiach
zivota, v dospelosti, v procese osobnej a pracovnej socializacie.

Podnikatel'skd kultura ako taka majica kone¢ny a podstatny dosah na podnikova
kultiru byva v danych podmienkach ovplyviiovana predovSetkym v dvoch urovniach.
Jedna sa o rozdielne legislativne poZiadavky na podnikanie vyuZzivajice jednotlivé normy
akdédexy. Druhd taroven predstavuje odliSna predispoziciu narodnych  kultar
k podnikatel'skej aktivite (napr. vzdelanie, hodnoty, nazory, postupy).

Formovanie firemnej kultiry lezi predovSetkym v rukdch manazmentu spolo¢nosti.
Kvalitne fungujuca firemna kultira sa tak stava efektivnym inStrumentom manazmentu.
Naskytuje sa tu dalSia otazka. Akym spdsobom moéze manazment firmy ovplyvnit
podnikovu kultaru? Kona tak napriklad prostrednictvom vyberovych konani, riadenia
I'udskych zdrojov a ostatnych riadiacich funkcii. Pradve manaZéri si musia uvedomit’
dolezitost’ firemnej kultury a nevyhnutnost' jej Sirenia medzi vSetkych zamestnancov,
radovych, ako aj tych na vysSich postoch. Len uniformne fungujica spolocnost’ ma Sancu
prezit’ v si¢asnom vysokokonkurenénom prostredi.

Akékol'vek moézu byt ciele manazérskeho rozhodovania, st to prave zamestnanci,
ktori predstavuju nastroj k ich dosiahnutiu. Uginné vyuzitie Fudského kapitalu vo vnatri
podniku tak vytvara zakladny podklad determinujtci tspech spolo¢nosti. Veber (2009)
vidi T'udsky zdroj ako pozitivny faktor ,, schopny realizovat nové pristupy, které vyplhyvaji
ze stanovené strategie, a prispivat k jejimu obohacovani.“’ A prave preto napomaha
uspesné riadenie ludskych zdrojov aefektivne vyuzitie svojho T'udského kapitalu
k napredovaniu a pozitivnej motivacii vo vnutri podniku.

Sigut (2004), ako aj Veber (2009) akcentujii myslienku vyuZitia benchmarkingu pri

analyzach firemnej kultiry. Jedna sa o zamerné a systematické zrovnavanie dosiahnutych

’VEBER, J. A KOL.: Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 158.
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vysledkov vo vnutri spolo¢nosti a v ostatnych vyznamnych spolo¢nostiach posobiacich
v rovhnakom odvetvi. Poznatky nadobudnuté v benchmarkingu je mozné vyuzit
na obohatenie vlastnej firemnej kultury a takisto na elimindciu jej zistenych nedostatkov
a slabin. Benchmarking tak predstavuje prostriedok umoziujuci skvalitnenie ¢innosti
spoloCnosti a taktiez zlepSenie ekonomickych ukazatelov ako st efektivnost, vykon
a naklady.
Na zaver sa pokusim zhrnut' zdkladné charakteristiky silnej a zdravej firemnej
kultary. T4 zahfna nasledujuce body:
- Formovanie podnikovej kultiry plynie z podnikatel'skej stratégie.
- Vo firme panuju tendencie harmonickej kooperacie pracovnikov a timového ducha.
- Zamestnanci plne reSpektuju firemné zasady, ciele a bezvyhradne ich podporuju.
- ManaZment je plne zodpovedny za vytvaranie firemného imidZu a iniciuje vlastné
navrhy novych stratégii a rieSeni problémov.
- Snazi sa motivovat podriadenych a podporovat ich v potrebnych aktivitich

a taktiez sa snazi o ur€ity stupen decentralizacie riadenia a spolo¢nej konzultécie.
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2 Organizacna rovina

2.1 Vo vSeobecnosti

Organizac¢na Struktura (inymi slovami schematické usporiadanie danej organizacie)
symbolizuje jeden z najpodstatnejSich determinantov ovplyviiujucich plynulé fungovanie
organizacie, ako aj zamestnancov pracujucich pre nu. Kazdy znas, kto pracoval
v organizovanej spolo¢nosti sa vnej suritostou stretol s usporiadanym rozdelenim
pravomoci a povinnosti. Prave vybrané autority maju viest’ l'udi k tomu, aby si uvedomili
komu su nadriadeni a od koho su nizsie postaveni.

Organizacia musi vo svojom vnutri reSpektovat’ dané podmienky a musi byt taktiez
plne flexibilna, €o sa tyka takychto podmienok a vyty¢enych mét spolo¢nosti. Ako som uz
stihli nacrtnit’, pri snahe o organizaciu je povazované ako silne nepostacujuce len
vymedzit' jednotlivé organiza¢né Struktury. Daleko doleZitej$ia je snaha stanovit ich
kompetencie a povinnosti, ba aj snaha zaistit’ ich plynuly chod, kooperaciu a konStantny
dozor.

Veber (2009) rozliSuje nasledujiice zakladné elementy organizacnej architektiry:
., Zakladnimi prvky organizacni architektury a organizovani jsou specializace, koordinace,
vytvdieni dtvarii, rozpéti Fizeni a délba kompetenci.“'’ Rozpitie riadenia predstavuje
velmi podstatny prvok v organizovani. Tento pojem vyjadruje konkrétny pocet
zamestnancov priamo podriadenych jednému nadriadenému. KedZze je zo strany
nadriadeného mozné realizovat’ ti¢inné riadenie len ur¢itétho mnozstva podriadenych, toto
jeho tzv. ,,efektivne maximum* nazyvame optimalne rozpétie riadenia.

V del'be kompetencii v sucasnosti panuje sklon k decentralizacii. Jedna sa o akt
presmerovania kompetencii do ruk viacerych miest a jednotiek, inymi slovami Casto krat
ide o prenesenie prdvomoci na nizSie Urovne riadenia a podriadenych. Zakomponovany je
aj motivacny zamer pracovnikov, ktori boli doposial’ v centralizovanom procese riadenia
povereni len vykonavanim zadanych tloh. Napriek tomuto trendu je eSte stale zriedkavé
delegovanie podstatnych, zasadnych tloh na zamestnancov prvej linie.

Kazdd moderna firma musi disponovat’ prvkami flexibility vo svojej organizacnej
architektare. Musi tak brat’ ohl'ad na charakter svojej firemnej kultary, svoje strategické

plany a predovsetkym svoje finan¢né a personalne predispozicie.

'""VEBER, J. A KOL.: Management: zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha:
Management Press, 2009. str. 220.

13



2.2 Strukturalne typy

Na uvod tejto kapitoly sa poktsim eSte vysvetlit’ vztah medzi centralizaciou resp.
decentralizaciou riadenia a skladbou organizac¢nej Struktary. Pri tejto uvahe zvazujem fixny
podet pracovnikov. Cim je teda vy$§ia miera decentralizicie vo vnutri podniku, tym
plochsi tvar organizacnej pyramidy vznikd. O strmej organizacnej pyramide naopak
vravime v pripade vyraznejSieho rozsahu centralizacie.

Specifické organizaéné $truktary, ktorych uloha je predstavovat skelet firmy,
napomahaji organizacii plnit’ jej ciele areSpektovat jej ucel. Pozname dva zdkladné
Strukturdlne typy ato funként adiviznu Strukturu. Kazda znich ma svoje Specifika
riadenia aje preferovand v inych situdciach, inych odvetviach. Typicka organizacna
Struktara podnikov je charakteristickd svojim delenim na ttvary. RozliSujeme tak dva
druhy utvarov. Jedna kategoria, tzv. Stdbne ttvary tak spliiuji svoju Stabnu funkciu typicka
hlavne poradenskymi a kontrolnymi aktivitami. Naproti tomu stoja Utvary zameriavajice
sa na implementaciu hlavnej ¢innosti podniku, ktoré¢ v priemyselnom odvetvi volame tzv.

liniové utvary.

2.2.1 Funkc¢na Struktura

Nasledujaci  obrazok ilustruje nazorny priklad funk¢nej Struktury. Je
charakteristickd vytvaranim tzv. utvarov s definovanou sekciou aktivit a Specializicii.
Takéto zoskupovanie pracovnej sily plne umoziuje detailnti spolupracu jednotlivych
pracovnikov v urcitej oblasti, ktord byva zvidcSa koordinovanid odbornym riaditel'om
daného tseku, napr. financny riaditel a pod. Prave tento Strukturdlny typ sa vyskytuje
predovsetkym vo vysoko Specializovanych malych a strednych podnikoch. Vicsie firmy
ale zvyknu vyuzivat’ zlozitejsi typ organizacnej Struktiry a to tzv. liniovo Stabnu Struktaru.
Ako je z nazvu zrejmé, pribuda tu tloha Stabu, ktory je obvykle povereny napr. niektorymi

manazérskymi funkciami v podniku a v zasadnych rozhodnitiach participuje len méalokedy.

Obrazok 4: Priklad funkénej Struktiry

Riaditel'stvo

Vyskum a

Vyroba Financie Nakup Marketing v§voj

(vlastné spracovanie)
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2.2.2 Divizna Struktura

V case, ked sme svedkami rapidneho rozvoja firiem a taktiez zvySenia Skaly ich
vyrobkov, sa proces ich decentralizdcie zda ako najlepSie rieSenie. Vznikaju tak pomerne
nezavislé utvary — divizie. Zakladom pre clenenie divizii teda nie su ako v pripade
funk¢nej Struktary skisenosti a tlohy, ale predovsetkym outputy produkéného procesu ako
vyrobky, sluzby, ¢i cielovy zakaznik, posobisko. Podl'a Brooksa ,,byli divize vytvoreny
proto, aby se staraly o vSechny aspekty vyroby jednotliveho vyrobku, to je od ndkupu
materialii, pres vyrobu a distribuci.” ' KIa¢ova je vtomto pripade uZ spomenutd

samostatnost’ divizii, ktoré ale prejavuju tendencie uskutoc¢iovat’ vzajomnu kooperaciu.

Obrazok 5: Priklad diviznej Struktiry

Riaditel'stvo
Divizia A Divizia B
- . Vyskum a
Vyroba Predaj V§voj

(vlastné spracovanie)

2.3 Vplyvy na Struktiru

Pred tym, nez sa zameriam na mozné ovplyvnenie firemnej organizacie narodnou
kultirou, poktsim sa v kratkosti identifikovat’ vplyvy majice dosah na organizaciu. Prave
Struktlra je priamo ovplyvnitel'na niekol’kymi dolezitymi premennymi.

Stratégia predstavuje jeden z hlavnych dosahov. Po tom, ako riadiaci pracovnici
uskutocnia rozhodnutia ohladne stratégie podniku a umiestnenia konkrétnych zdrojov,
niekol’ko ¢i uz malych, alebo zdsadnych zmien je zakazdym nutné uskutoc¢nit’ aj v oblasti
Struktary podniku. Stratégia tak nie je v sucasnosti vnimana ako vylu¢ne oddeleny proces
a stava sa zasadnym determinantom Struktary. Menujme d’al$i rozhodujici vplyv a to
rastacu velkost organizacii. ZvySujici sa pocet zamestnancov sposobuje tendenciu ich

zoskupovania do rdznych utvarov v zavislosti nauz spomenutych Specializaciach,

""BROOKS, I.: Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press, 2003.
str. 163.
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znalostiach atd’. Je mozné vyjadrit’ nazor, ze podobné spédjanie zamestnancov umoziuje
efektivnejSie riadenie pracovnej sily manazérmi, vysSiu Specializdciu, decentralizéciu
a globalnu efektivnost. Napokon je podstatny vztah medzi organizaciou
a implementovanymi technoldgiami. Pri nizkom pocte zapojenej technoldgie vykonavaju
zamestnanci rutinné aktivity a vel'mi malé zmeny v organizovani su potrebné. Naopak
pri vel'’kom mnozZstve technoldgie sa vytraca rutina v pracach a zdoraznuje sa individualny

pristup k problémom, doplneny o rapidne zmeny a samostatne uskutocnené analyzy.

2.4 Organizacné Struktiry vs. narodna kultiara

So zvySujicim sa tempom internacionalizacie narazaju organiza¢né Struktury
v druhej polovici 20.storocia na kamen urazu aj vd’aka expandovaniu firiem do zahranicia.
Proces vytvarania organizaénych Struktir byva zo zna¢nej miery ovplyvneny aj narodnou
kultirou ato konkrétne v miestach vzniku a posobiska danej organizacie. Jedna sa tak
nielen o samotné organizacné Struktiry, ale taktiez o charakteristiku jednotlivych
pracovnych pozicii, definovanie ich pravidiel, kompetencii a loh vo vnutri spolo¢nosti.
Novy (1996) pomenovava tieto pravidla ako tzv. byrokraticky rdmec.

Co konkrétne takéto pravidla zahfiiaju? Ide o principy ako s napr. systém
odmenovania, systém stihania a trestania, vyber arozmiestiiovanie pracovnikov, ich
vychova. Organiza¢na byrokracia by si tak v idealnom pripade mala zachovat’ neosobny
charakter, v rdmci ktoré¢ho si je kazdy jedinec vedomy svojej funkcie, ktort v podniku
zastava a taktiez svojich povinnosti a pripadnych postihnutel'nych trestov. Zaujmy podniku
v organizacnej Strukture teda do znacnej miery prevySuji zaujmy jednotlivca vo vnutri
podniku.

Hofstede sa taktiez pokuSal zamerat' sa na byrokraciu ato hlavne z kulturneho
hladiska. Do uvahy bral dve dodlezit¢ dimenzie ato mocensky odstup a vyhybanie sa
neistote. Ako vysledok vznikla matica rozoznavajlica Styri druhy byrokracie. Byrokracia
plnd sa nachadza v organizdciach sjasnymi mocenskymi odstupmi na jednotlivych
urovniach, ktoré striktne reSpektuju svoje pravidla a zasady. Trzna byrokracia je typicka
pre firmy s pruznejSim typom organizicie, ktoré su flexibilnejSie neZ v predchadzajucom
pripade a preukazuju tendencie obist’ striktnost’ pravidiel a nemennost’ organizacie. Tretiu
byrokraciu nazyva pracovnou. Prvorady je v nej predmet ¢innosti, ako aj kompletna snaha

o dosiahnutie svojich mét a byvaji v nej zastierané medziludské vztahy. Posledna je
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osobnd byrokracia, ktord byva stotoziiovand so silnou vodcovskou osobnost'ou riadiacou
podnik.

Narodné kultiry maji tendenciu ovplyvnit vo vyraznej miere chovanie
jednotlivcov a preto dochadza k rozdielnosti medzi jednotlivymi kultirami. Ako som uz
spominala, na tento fakt sa zameral aj sdm Hofstede vo svojej praci. Stoja tak naproti sebe
individualistické a kolektivistické kulttry, ako je v tomto pripade aj kultira japonska. Je
mozné naproti sebe postavit manazéra ¢eského a japonského. Cesky manaZzér sa usiluje
o zdoraziovanie individualnych kvalit, rozhodnutia su Casto krat urychlené, podcenuje
potreby ostatnych. Naproti tomu japonsky manazér da prednost’ budovaniu udrzatelnych
vztahov, eliminacii moznych nezhod a dlhodobosti rozhodnuti.

V d’alSej Casti prace sa pokusim identifikovat’ Specifickost’ uz spominanej japonskej
kultary v oblasti riadenia a organizacie 'udskych zdrojov v podniku. Taktiez sa zameriam
na vyklad unikatnych pojmov typickych prave pre Japoncov a japonsky personalny

manazment, ktoré ich odliSuju od praktik okolité¢ho sveta.
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3 Specifika japonského personalneho
manazmentu

3.1 Japonsky manaZzment

Pocas 50.rokov minulého storo¢ia sa vyvijali vo vnutri japonskej spolo¢nosti
priemyselné podniky, ktorych systémy riadenia boli do znacnej miery odliSné od tych
zapadnych. Je mozné vyslovit’ nazor, Ze 1 prave tieto systémy do zna¢nej miery v minulosti
prispeli k rychlemu narastu industrialneho sektora. Niektoré z tychto japonskych pristupov
boli taktiez aplikované v zahrani¢i ako napr. v americkych, ale aj eurdpskych podnikoch.
V stcasnosti ale tieto praktiky nadobudaji novy dizajn a japonsky manazment prechadza
obdobim zmien a revizii. Tradi¢né japonské systémy riadenia tak stratili na domacej, ako
aj zahranicnej pdde svoju relevantnost’. Pri siCasnom tempe rozvijajucich sa zahrani¢nych
aktivit je potrebné mat’ na paméiti, ktoré transfery je mozné uskuto¢nit’ z Japonska
do ostatnych krajin a naopak, ktoré aktivity by mali zotrvat’ na japonskej pode.

Po detailnej Studii rysov japonskych systémov riadenia sa pokisim v tomto texte
zamerat’ na tri kI'aiCové znaky. Zostava ale diskutabilné, ¢i su tieto rysy skutocne globélne
aplikovatelnymi rysmi japonskych systémov riadenia. Napriek tomu ale je moZzné najst’
mnoZzstvo japonskych podnikov pdsobiacich v cudzine, ktoré st v harmonii s vSeobecne
uctievanymi principmi. UZ spominané klI'i¢ové znaky je mozné zhrnt’ nasledovne:

1. CelozZivotny pracovny pomer

2. Systém odmenovania a kariérny postup na bazy seniority

3. Moznosti formovania firemnych odborov

Celozivotny pomer (angl. life time employment), inymi slovami praca u jedin¢ho
zamestnavatela, je povazovany za jeden z najddlezitejSich ¢ft japonskych priemyslovych
firlem. Zamestnancovi tak poskytuje urCitd formu socidlnej istoty anaproti tomu
zamestnavatel profituje zo stabilnej pracovnej sily svojho podniku, z garancie uchovania
aplikovanej filozofie riadenia av prvom rade sa mu naskytuje moznost motivacie
pracovnikov, pretoze celozivotny pomer sa nevztahuje uniformne na celtl pracovnu silu.
Tento pomer tak aplikuji predovSetkym velké priemyselné firmy a podniky malej
a strednej velkosti takmer vobec celoZivotny pracovny pomer neuplatiiuju. Dalej este
poznamenajme, Ze je garantovany velkymi podnikmi len u muZov so statusom trvalého
pracovného pomeru a teda do¢asni muzski pracovnici, ani zeny nan narok nemaju.

V sucasnych japonskych priemyselnych firmdch moéZeme pomenovat systém

odmenovania ako vekovo orientovany, no napriek tomu musime pripustit’ ur€ité zmeny,
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ktoré sa uskutocnili po druhej svetovej vojne. Klasické robotnicke posty s odmenované
na Gasovej, alebo tlohovej bazy a ostatnym zamestnancom st vyplacané platy. Statat
zamestnanca je zasadne determinovany dosiahnutym vzdelanim. Primarny trh profituje
z kvalitného vzdelania, ktoré zvys$uje jeho $ance zamestnat’ sa vo velkej firme. Uspesné
absolvovanie jednej z prestiznych japonskych univerzit vyrazne zvySuje moznosti
kandidata zamestnat sa v dobrej firme. Absolventi $kol st tak vo vSeobecnosti
uprednostiiovanou pracovnou silou, z dovodu uspory prvotnych mzdovych nakladov
firmou zamestnavajucou novych, neskusenych, ale zato vyStudovanych zamestnancov.
Faktom ale nad’alej zostava, ze vek pracovnika spolo¢ne s jeho schopnostami zohravaja
kl'acovl ulohu pri rozmiestiovani do kadrov.

V povojnove] dobe sme svedkami konStantnej formacie spolo¢nych odborovych
organizacii jednotlivych spolocnosti s cielom jednat s vedenim spolo¢nosti o zvySeni
miezd, zlepSeni podmienok. Postupne tieto jednotky prerastali do odvetvovych zvidzov
a d’alej aj odborov na celostatnej urovni. Skuto¢nostou zostédva, ze japonské odborové
hnutie sa predovSetkym najviac opiera o svoje individualne odborové organizacie
obsiahnuté v jednotlivych podnikoch. Tieto odbory tak reprezentuju dve rozdielne tirovne.
Na jednej strane zdielaji rovnaké zamery Co sa tyka buduceho smerovania spolo¢nosti
a jej mét. Na druhej strane ale odbory funguju ako kontrolny organizmus vedenia podniku
usilujiceho sa o maximalizaciu zisku bez naznaku socidlneho a mravne normativneho

aspektu.

3.2 Organizacna Struktira japonskych firiem

V predchddzajicom texte som sa pokusila Citatel'ovi v strucnosti vysvetlit’ zdkladné
delenie organizacnych Struktir vo firmach. V tejto kapitole sa pokasim nadviazat
namenované¢ typy a vysvetlim, ako dané typy aplikuji japonské spolocnosti.
Vo vSeobecnosti je moZzné odvodit’ zaver, Ze Struktiry aplikované japonskymi firmami
zavisia predovSetkym na velkosti firiem. MenSie firmy vyuZivaju funkény model
organiza¢nej Struktiury. Aj vd’aka mimoriadnemu ndrastu v 60.rokoch minulé¢ho storocia
sme boli svedkami narastajuceho presadzovania predovsetkym divizneho modelu velkymi
firmami. Len s malymi zmenami sa tento stav globdlne udrziava dodnes.

Japonské firmy charakterizuje zviacSa ich c¢lenenie z hladiska tutvarov. Podla

Rudyho (1990) sa kazda funkcia, resp. divizia sklada spravidla z 3—4 oddeleni a tie sa
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dalej roz&letiuju na sekcie skladajiice sa z 12-20 pracovnikov.'*Prizna¢na je aj existencia
subsekcii v niektorych sekcidch. Veduci divizie participuje na pldnovani ¢innosti celej
divizie aje teda bezprostredne zodpovedny za jednu z organizaénych funkcii podniku.
Naroky kladené na veducich divizii st tak skutocne vel'mi vysoké. Snaha o udrziavanie
kolektivizmu vo firme ako kIicového prvku japonského manazmentu lezi v prvom rade
na pleciach veducich oddeleni a je ocividnd kla¢ova tloha tychto veducich v celom
systéme riadenia.

Velmi zretel'ne rozliSitelné v ramci japonskych firiem st obzvlast' tri stupne
vedenia (vrcholové riadenie, stredny a nizsi stupenl). VSetky pravomoci a zodpovednosti
veducich osobnosti, predovSetkym na vysSich stupiioch, s podmienené ich vSeobecnym
razom. Mozeme vyslovit’ ndzor, Ze prave prvy stupenl — vrcholové riadenie je nepochybne

pocetnejsSie v rydzo japonskych firméch a sklada sa z externych, ako aj internych riaditel’'ov.

3.3 Ringi systém

Ako som uzZ spomenula, kolektivizmus predstavuje jednu z hlavnych
charakteristik japonskej priemyselnej vyroby. Ringi seido, t.j. ringi systém je teda termin,
ktory oznafuje proces rozhodovania v Statnych, ako aj stkromnych priemyselnych
inStitaciach. Ringi v japonskom jazyku predstavuje zlozené slovo. Jeho prva polovica
,In“ znamena predlozit’ ndvrh nadriadenému a dosiahnut’ jeho schvélenie a ,,gi* oznacuje
proces rozhodovania. Sigut charakterizuje podobné obrazy podnikovej kultiry nasledovne
(2004): ,,Zapojenim vice mozku se zvysi pravdeépodobnost nalezeni sprdavného reseni,
efektivita, produktivita i ziskovost podniku. “"

V kratkosti si uvedieme ako Ringi systém funguje. Niz§i vedulci, povereni
vykonavat’ bezné rozhodnutia operativneho charakteru, vyuzivaju k vykondvaniu svojej
funkcie dokumenty zname ako ringisho. Pomocou tohto dokumentu smeruje na vrcholové
vedenie jasné vytyCenie problému spolocne so jednoznacne formulovanymi névrhmi
rieSenia. Postupne pripravené ringisho putuje naprie¢ vSetkymi sekciami, ktorych sa dany
problém resp. implementacia jeho rieSenia tyka. Veduci danych sekcii prejavia suhlas
pomocou svojej osobnej peciatky a nie typicky podpisom, ako sme zvyknuti v zdpadnych
krajindch. Pomaly tak ringisho smeruje aZz k vrcholovému riadeniu acely proces

smerovania je ukonceny schvalenim prezidenta spolocnosti. Je potrebné zdoraznit,

"’RUDY, J.: Organizicia a riadenie japonskych priemyselnych firiem. Bratislava: Alfa, 1988.str. 54.
BSIGUT,Z.: Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004. str. 49.
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ze vnutorna firemna harmoénia a ucelenost’ nazorov su bezpochyby povazované za kl'ai¢ovy

prvok firemnej kultary.

3.4 Metoda Kaizen

Pod'me sa taktiez zamerat na etymologicky pdvod slova kaizen. Prva polovica
,,kai“ moze byt prelozend ako zmenit’, premenit’ a ,,zen* znamena dobry. Dohromady teda
tento pojem popisuje konstantn zmenu k dobrému, zlepsenie. Filozofia Kaizen v svojej
prapodstate predpoklada, ze nase Zivoty, ¢i uz zivot osobny, pracovny, alebo domaci, si
zasluzia byt nepretrzite zlepSované vlastnym usilim. Presvedéenie, ze vSetko okolo nas by
malo byt charakteristické nekone¢nym zlepSenim, je hlboko zakorenené v samotnej
japonskej mentalite. A tak mnohé Specifické praktiky japonského manazmentu mézu byt
spolo¢ne zastreSené pod pojmom Kaizen. Nasledujuci obrazok znazornuje jednotlivé prvky

obsiahnutel'né pod spolo¢nym nazvom Kaizen.

Obrazok 6: Pojem Kaizen

Vyvoj novych

produktov

ZvySovanie
produktivity

ZlepSovanie
kvality

Zdroj: IMAI, M.: Kaizen, The key to Japan’s competitive success (vlastné spracovanie)

Po druhej svetovej vojne mnohé japonské spolo¢nosti museli zac¢at’ Gplne z nicoho.
Ich kazdodenné vyzvy vyzadovali neustdly progres atak sa Kaizen prakticky stal
neoddelitel'nou sucastou podnikového zivota. Ked'ze Kaizen predstavuje trvaly pokrok
a tyka sa kazdého jedinca vo vnutri organizacie, kazdy zamestnanec s pomedzi hierarchie

manazérov je zahrnuty do ideologie Kaizen.

21



Co takyto pokrok v spolo¢nosti vlastne znamena? Podl’a Imaia (1991) ho mozeme
rozdelit’ na dve kategorie.'* Naproti sebe tak stoja filozofia Kaizen a inovécie. Zatial' &o
Kaizen predstavuje malé kroky k zlepSeniu, formy inovacie znamenaju drastické, vyrazné
zmeny, ktoré su vysledkom rozsiahlych investicii do novych technologii a zariadenia.
Musime ale vyhlasit’, ze naproti teSiacej sa priazni Kaizenu v japonskom manazmente je
v zapadnom svete len malo priestoru venovaného tomuto konceptu. Napriek tomu sme ale
v sucasnosti svedkami aplikdcie Kaizenu zvySujucim sa poctom aj nejaponskych

spolo¢nosti.

3.5 Metoda Kanban a Just-in-time produkcia

Kanban ako samostatné slovo méze byt z japonCiny preloZzené ako vyvesna,
informacna tabula, pisomnd poznamka. So syst¢émom Kanban prvy krat prisla na svet
automobilka Toyota Motor Corporation a mé predovSetkym sluzit” ako kontrolny systém
vyrobného procesu. Nejednd sa teda o samotnt identifikéciu vyrobného systému, ako skor
o jeho nastroj, prostriedok. Kanban tak mézeme v stru¢nosti opisat’ ako harok obiehajuci
vo vyrobnom procese, ktory sluzi k reguldcii mnozstva vyrobkov, eliminacii nadvyroby
a tvorby nadmerné¢ho mnoZstva zasob vo vnutri organizacie. Tokom jednotlivych harkov
Kanban je determinovany casovy tok obrobkov vo vyrobnom procese a mnozstvo harkov
v obehu priamo zavisi na celkovom mnozstve produkovanych obrobkov. Ich vyuZitie
napomaha urcite] miere flexibility vyroby reagujiicej na zmenu poziadaviek vo vnutri
podniku.

Pod pojmom prave na ¢as (angl. just-in-time) v terminologickom slovniku Toyoty
rozumieme fakt, ze kazdy proces uskutocneny v podniku musi byt patricne zadsobovany
a to v presne stanovenom mnozstve, Case a Skale produktov. Automobilka sa tak dlhodobo
snazi o eliminaciu strat zo zasob, vznikajucich pri nedostato¢ne nacasovanom produkénom
procese a neudrziavani zasob hotovych vyprodukovanych vyrobkov na minimalnej urovni.
Hotové vyrobky a konkrétne straty z nadprodukcie, ako aj straty zo zasob povazuje Toyota
za dve zo siedmych hlavnych strat svojho vyrobného systému a cielene sa snazi o ich
eliminaciu."*Zakladny princip teda tkvie v nevyhnutnosti obdrzania vietkych délezitych

komponentov vyrobného procesu prave na €as, v stanovent dobu.

“IMAL M.: Kaizen, The key to Japan’s competitive success. Singapore: McGraw-Hill International Editions,
1991.str. 6.

RUDY, J.: Organizacia a riadenie japonskych priemyselnych firiem. Bratislava: Alfa, 1988.str. 137.
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Naskyta sa ale otazka. Co maji tieto dva pojmy spoloéné? Odpoved je velmi
jednoduchéa. Harok kanban je inStrument vyuzivany prave v ,prave nacas“ produkcii.
Kanban, alebo aj informacna tabulka, slizi ako prijmovy harok informujuci o prijati
konkrétnych suciastok vysSim stuptiom produkcie zo strany predchadzajuceho pracoviska.
Moze tak sluzit' k dvojakému tucelu ato konkrétne k evidencii, prehladu uskutocnenej
prace ataktiez k poukdzaniu na nevyhnutnost uskuto¢nenia novej objednavky. Inymi
slovami kanban a Just-in-time produkcia spolo¢ne predstavuju efektivne vysledky snéh
o vylepSenie procesu sériovej vyroby, zefektivnenia a zdokonalenia vyrobného procesu
a taktiez o racionalizaciu samotného usporiadania zdvodu.

Na zéaver sa pokusim v stru¢nosti zamerat’ na prednosti zésady ,,prave nacas‘.
Bezpochybne najddlezitejSim pozitivom je skratenie doby potrebnej k implementacii
¢innosti ateda efektivne riadenie Casu. Druhou vyhodou je uz spomenutd redukcia
vyprodukovanych zasob andkladov snimi spojenych. Vo vztahu k procesu vyroby
moZeme uviest’ taktieZ nizSie asové poziadavky na nevyrobné aktivity a predovSetkym
lepSiu vzdjomntl vyvazZenost, rovnovahu medzi jednotlivymi vyrobnymi procesmi,

technologiami.
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4 Cesko-japonské vzt'ahy

Nasledujuca kapitola sa bude zaoberat’” popisom vzdjomnych cesko-japonskych
obchodnych vztahov uplynule; doby pod zaStitou agentiry pre podporu podnikania
a investicii Czechinvest a taktieZ internetového portalu BusinessInfo.cz prevadzkovaného
vladnou agenturou CzechTrade. Informécie obsiahnuté prave v tejto kapitole pochadzaja
zo priamych zdrojov vy$sie spomenutych agentar.'®

Cesko-japonské vztahy sa dlhodobo teia priaznivej atmosfére. Z legislativneho
pohladu doslo v 90.rokoch minulého storo¢ia k vymene nét medzi Ministerstvom
zahraniénych veci CR avelvyslanectvom Japonska v Prahe ohl'adne obsiahnutia
samostatnej CR do bilateralnych zmlav. V povodnom kontexte boli podpisané medzi
Japonskom a byvalym Ceskoslovenskom a ich platnost’ tak vyprsala dilom zaniku druhého
menovaného $tatu. Dalej len dopliime, Ze k opitovnej vymene nét doslo na zaciatku tohto
storoGia v dosledku vstupu CR do EU k 1.5.2004. Rovnako ako bilateralne obchodné
dohody s ostatnymi krajinami, aj tieto dohody presli transformaciou na obchodne-politicky

rezim v ramci Spoloénej obchodnej politiky EU aplikovanej voéi tretim krajinam.

4.1 Sucasné Statistiky

Obchodna bilancia CR a Japonska sa z dlhodobého hl'adiska prejavuje ako pasivna.
Pozitivne ale je, Ze v roku 2010 spomedzi vietkych krajin CR realizovala Siesty najvacsi
medzirony relativny narast exportu prave do Japonska (index exportu sa vySplhal az
na 126,1). Dalej dopliime, Ze CR v roku 2010 realizovala bilanény prepad s Japonskom
na urovni 48,3 mld. K& (oproti roku 2009 tak iSlo o znizenie o 6,1 mld. K¢) a spomedzi
vSetkych krajin sa teda jednalo o treti najvyssi bilan¢ny prepad. Zo zaujimavosti doplnime
udaje z roku 2009: jednalo sa konkrétne o 54,4 mld. K¢ pri medziroénom zlepSeni oproti
roku 2008 o 16,2 mld. K&."”

Japonsko figuruje v zozname Ceskych obchodnych partnerov na 15.mieste (patri
mu 26.priecka v zozname exportérov a 10.priecka z pohladu importu). Vysoky deficit
obchodu tychto dvoch Statov spociva predovSetkym vo vyznamnych japonskych
investi¢nych tokoch pradiacich do CR. Nasledujiica tabulka zobrazuje jednotlivé ro¢né

hladiny vzajomného obchodu s Japonskom v rokoch 2006-2010. Zahrnuté indexy

1 . . . . , , . . .
% Pre viac detailov poukazujem na internetové stranky: www.businessinfo.cz a www.czechinvest.org

'7 Cerpané zo $tatistik agentury CzechTrade URL: http://www.czechtrade.cz/infoservis/analyzy-zo-cr/
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reprezentuju jednotlivé medziro¢né nérasty, resp. ubytky. Zamerajme sa na celkovy objem
vzajomného obchodu. Ten vroku 2010 presiahol 3586 mil. USD aznatny je
predovsetkym narast v realizovanych vyvozoch (jedna sa tak o prirastok oproti roku 2009
oviac nez 25%). Na nizSie uvedenych cifrach je do zna¢nej miery viditelny dopad
ekonomickej ahospodarskej krize asnim spdté zmrazenie niektorych projektov

a investicii.

TabuPka 2: Vzajomny obchod CR a Japonska v rokoch 2006-2010

- VyvozzCR  DovozdoCR  Bilancia |
mil. USD | index % | mil. USD | index % | mil. USD
2006 | 406,9 123,7 2 819 116,1 -2412
2007 | 498.,8 122,6 3818 1354 -3319
2008 544,5 109,2 4 688 122,8 -4 144
2009 | 420,5 77,2 3277 69,9 -2 856
2010 528,6 125,7 3058 93,3 -2529

Zdroj: Cesky Statisticky urad (www.czso.cz) - vlastné spracovanie

4.2 PZI Japonska v Ceskej republike

CR nad’alej zastava jednu z poprednych pozicii krajin Eurépy, ¢o sa tyka priamych
investicii pradiacich zo strany japonskych podnikatelov. Disponuje vynikajicou
logistickou infrastruktirou priamo uprostred Eurdpy a prave tento fakt je Casto krat
ocefiovany japonskymi firmami. V su¢asnej dobe je v CR dovedna 259 japonskych
spoloc¢nosti, ktoré poskytuji pracovné pozicie viac nez 45 tisic zamestnancom. Z vysSie
uvedeného mnozstva japonskych spolo¢nosti sa 94 plne zaoberd vyrobou a 9 firiem posobi
v oblasti vyskumu a vyvoja. KI'aicové odvetvia zastreSujuce prave tieto investicie s najmé
automobilovy, elektricky, elektrotechnicky, strojarsky a chemicky priemysel. Menovat
mozeme napriklad TPCA, Denso Manufacturing Czech, Panasonic AVC Networks Czech,
AVX Czech Republic atd’. Ako som uz ¢iasto¢ne nacrtla, japonské spolo¢nosti vo velkej
miere participuji na ¢eskych vyvozoch a tie st predovSetkym vnitrounijného charakteru.

Agentura Czechinvest sa dlhodobo zaoberd podporou smerovanou japonskym
investorom a podnika kroky k prildkaniu tychto investorov do krajiny. Podla udajov
poskytnutych priamo Czechinvestom sa tato agentira podielala v rokoch 1993-2011
na ziskani dohromady 100 investi¢nych projektov z tejto krajiny. Za zmienku stoja také

zvucéné mena spolo¢nosti ako st Daikin Industries, Matsushita Electric Industrial, Denso,
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AGC a mnoho inych. Prave tato dolezitd kooperacia napomohla k formacii vyse 24 000
pracovnych pozicii a japonské investicie predstavuju za tento Casovy usek vySe 13%
celkového objemu investi¢nych projektov vyjadrenych v penaznych jednotkach, ktoré boli
sprostredkované za pomoci Czechinvestu. Zaver tejto kapitoly Citatelovi poskytuje
grafické zobrazenie pozicie Japonska v kontexte pracovnych pozicii a objemu investicii
vSetkych projektov pod taktovkou Czechinvestu. Ich kompletny zoznam spolo¢ne

s detailnej$imi informéciami je uvedeny na konci prace v prilohe €. 1.

Graf 1: Porovnanie krajin podl’a objemu investicii v CR v rokoch 1993-2011
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Graf 2: Porovnanie krajin podla vytvorenych prac.pozicii v rokoch 1993-2011
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Zdroj: URL: http://www.czechinvest.org/podpora-investic (vlastné spracovanie)
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5 Analyza rozhovorov s jednotlivymi
spolo¢nost’ami

Ciel'om tejto kapitoly bude previest’ analyzu osobnych rozhovorov uskutocnenych
s predstaviteI'mi jednotlivych spolo¢nosti, ktori ldskavo suhlasili s poskytnutim
potrebnych informdcii sumarizujucich konkrétne obrazy firemnej kultury, o ktoré sa
usiluja. Bude sa jednat’ o tri spolo¢nosti (kazda z nich posobi v odliSnom odvetvi a ma
inych cielovych zdkaznikov) a to NNR Global Logistics, Shimadzu a TPCA. Zamerne sa
nebudeme usilovat’ o vzajomné porovnanie ich firemnych kultar, pretoze by to bolo skoro
nemozné. Pojde hlavne o ich vykreslenie izolovane, no poznamenajme len, Ze rozhovory

prebiehali podla rovnakych otazok, ktoré su uvedené na konci prace v prilohe €. 2.

5.1 NNR Global Logistics

5.1.1 Predstavenie NNR Global Logistics

Nishi-Nippon Railroad Company, spolo¢nost’ taktiez zndma pod akronymom NRR,
je dcérska spolo¢nost” Nishitetsu Group vytvarajucej svoje prijmy z autobusovej
a vlakovej prepravy osob, v oblasti nehnutel'nosti, hotelierstva a naymé z kI'ai€ovej oblasti
logistickych sluzieb a medzinarodnej prepravy tovaru (pdsobiska divizie NNR Global
Logistics). Statistické tidaje v nasledujucej tabul’ke poukazuju na konkurenén silu Nishi-
Nippon Railroad Company v objeme celosvetovo letecky prepraveného ndkladu. NNR
Global Logistics nepOsobi len v oblasti leteckej dopravy. Zaobera sa taktiez namornym,

kamioénovym, ¢i kombinovanym druhom prepravy.

Tabul’ka 3: Svetovi popredni letecki nakladni dopravcovia (idaje z roku 2011)

Poradie Nazov spolo¢nosti Objem prepravene;j
tonaze v kg

1 Nippon Express Co., Ltd. 355,479.0
2 DHL Global Forwarding 138,186.1
3 Kintetsu World Express, Inc. 120,059.1
4 Hitachi Transport System Ltd. 33,605.5
5 Schenker-Seino Co., Ltd. 31,777.4
6 Nishi Nippon Railroad Co., Ltd. 30,216.7
7 Hankyu Hanshin Express Co., Ltd. 22,550.8
8 TAS Express Co., Ltd. 17,486.1
9 MOL Logistics Co., Ltd. 16,320.5
10 SONY Supply Chain Solutions, Inc. 14,984.0
Celkom 994,667.0

Zdroj: Medzinarodna asociacia leteckych dopravcov(www.iata.org)- vlastné spracovanie
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NNR ako zndmy priekopnik leteckej nakladnej dopravy naplno profituje zo 104
rocnej existencie svojej materskej spolocnosti. Postupom casu zacala NNR rozsirovat
svoje posobisko na nové oblasti a v siCasnosti je pritomna v 25 Statoch sveta. Klucové
oblasti posobenia tejto spolo¢nosti st predovSetkym Severnd Amerika, Eurdpa, Stredny
vychod a vyrazne najdominantnej$i je azijsko-pacificky region. Do USA, ako aj do prvej
europskej krajiny Velkej Britdnie expandovala NNR pred vySe 40 rokmi. Centrala tejto
divizie NNR nie je koncentrovand na jednom mieste, ale je podla konkrétnych
kompetencii umiestnena v prefektirach Tokyo a Chiba.

Ako som uz nacrtla, europska centrala je umiestnend v Londyne a spadd pod tiu
taktiez Ceska 1pol'skd organizatnd zlozka. Zastiipenie NNR je pritomné aj v ostatnych
eurdpskych Statoch a to menovite v Nemecku, Mad’arsku, Finsku a najnovsie v Holandsku.
Z organizacného hl'adiska je badate'ny pomerne plochy tvar organiza¢nej pyramidy, kde
jednotlivé zlozky priamo komunikuji s japonskou stranou bez potreby medzic¢lanku.
Strukturalne tak tento utvar moézeme prirovnat k diviznej $truktare, kde st jednotlivé
divizie definované geograficky. Neexistuje tu ziadna spolocnd forma koordinécie
na globalnejSej urovni (v naSom pripade na celoeurdpskej). V pripade nutnosti spolu
jednotlivé pobocky dokdzu komunikovat prostrednictvom firemného logistického systému

PowerNET.

5.1.2 Globalne hodnoty spolo¢nosti

Hlavnym a najpodstatnejSim posolstvom NNR Global Logistics je poskytovat’
svojim zdkaznikom ¢o mozno najvys$siu uroven dopravy, logistiky a colného odbavenia
tovaru spolu s asistenciou klientom v oblasti zdkonnej upravy, predpisov a noriem
tykajicich sa exportu aimportu preddvané¢ho tovaru. NNR Global Logistics taktiez
reaguje na nevyhnutnost individualneho pristupu a flexibility k meniacim sa
potrebam jednotlivych klientov.

Spolocnost’ sa usiluje o kompletnu napli svojej firemnej filozofie v tychto hlavnych
odvetviach: bezpecnost’ prepravy, socidlny aspekt a napokon environmentalna oblast’. Pri
vykonavani svojej misie kladie velky doraz na tieto sféry determinujuce kvalitu
odvedenych sluzieb a taktiez na koncept Spolocenskej zodpovednosti firiem (angl. CSR),
ktora zvyraziuje zdujmy NNR chovat’ sa ohladuplne k svojmu prostrediu a k blizkej
spolo¢nosti. KazdoroCne pre Siroka verejnost’ zverejiiuje spravu pod nazvom CSR

Report: Safety, Society and Environment Report, v ktorej ozrejmuje verejnosti svoju viziu
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spoloCenskej zodpovednosti reSpektujiicej zdujmy svojich zikaznikov, zamestnancov,
akcionarov, partnerov a su¢asne sa zameriavajucej na svoju podnikatel'ska innost’.'®
Napriek tomuto obrazu, o ktory sa spolocnost’ usiluje, musim poznamenat, Ze sa
svojou politikou a aplikovanou filozofiou prejavuje skor ako spolocnost’ nadnarodna. Jej
hodnoty st zdielané¢ v ramci celej Nishitetsu Group a spolocna firemna filozofia je
determinovana na celoskupinovej Grovni. Nie je tak pritomny Ziaden jednotlivy, ba priam

rodinny raz charakteristicky pre niektoré japonské spolo¢nosti. Nevytvara si tak vlastné

pristupy, no naopak plne reSpektuje tzv. Nishitetsu Group Corporate Culture.

5.1.3 NNR Global Logistics v CR

VCR je NNR Global Logistics oficidlne pritomnd od roku 2009 formou
organizacnej zlozky pobocky vo Velkej Britanii. Sidli v Prahe a momentalne poskytuje
pracu 6 zamestnancom. Aktualne sa ale podnikaju kroky smerujice k expandovaniu
na ¢eskom trhu a to konkrétne doplnenim o jednotku v Ostrave, ktord bude organizacne
spadat’ pod prazska kancelariu. Ich najvicSou konkurenciou na nasom trhu su
predovsetkym spolo¢nosti Nippon Express, Yamato Logistics, Cargo-Partner a Yusen
Logistics.

Pre NNR je pravidlom, aby kazda pobocku viedol prave Japonec, ktory predtym
absolvoval v spolo¢nosti znacny kariérny rast. Na cele zlozky u nds stoji japonsky Séf
pén Masahiro Otsuka, ktory je zodpovedny za finan¢né riadenie a reprezentaciu zlozky
navonok vratane komunikacie s ostatnymi vedicimi pracovnikmi. Dalej sa sklada
zo zamestnankyne japonského povodu poverenej uctovnickymi zalezitostami a ¢eského
obchodného riaditel'a. V neposlednej rade tu pracuju 3 Ceski logistici, z ktorych jeden
disponuje plynulou japon¢inou, venujuci sa zakaznickemu servisu a podpore predaja. Len
pre doplnenie NNR Global Logistics navySe vyuziva externu firmu zmocnent letiskovym
odbavenim a pripravou vsetkych nevyhnutnych dokumentov k nemu.

Napriek tomu Ze tato zlozka spadd pod centralu vo Velkej Britanii, ktora splituje
predovsetkych tlohu financnej centraly, je pomerne nezavisla vo svojich obchodnych
aktivitach. Ako organiza¢nd zlozka plne finan¢ne zodpoveda britskému NNR a navySe ani
v CR nefiguruje ako dafiovy subjekt. Vietky uétovnicke ukony, ktoré sa vykonavaji
vzhladom na jej obchodnl ¢innost’, su realizované len na prevadzkovej Urovni a st

komunikované d’alej na vysSiu uUroven, kde sa kompletizuji. Velkd Britania taktiez

'"® Poukazujeme na jednotlivé kazdoro¢né spravy NNR zaoberajuce sa tymto konceptom.
URL:http://www.nnr.co.jp/global_logistics/english/pdf-3/09-10.pdf
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zodpovedd za odsuhlasenie navrhovanej vySky platov pridelenych jednotlivym
zamestnancom.

Klientela je formovana Ceskymi, ako aj japonskymi obchodnymi partnermi. NNR
profituje zna¢ne aj zo svojich vernych zakaznikov v Japonsku, no pomer Cceskej
ajaponskej klientely sa postupom casu zvySuje v prospech ceskych partnerov.
V porovnani so svojou konkurenciou, spolo¢nost NNR sa na ceskom trhu nachadza
pomerne kratku dobu a tak v stvislosti so ziskavanim novych zédkaznikov aplikuje dvojita
stratégiu: bud’ sa teda jedna o klasicky sposob oslovenia klienta najefektivnejSou ponukou,
alebo ide neraz odporucenie znacky NNR zo strany spokojnych klientov zaloZzené na ich
predchéadzajucich skusenostiach. V suvislosti s lojalitou, hlavny $éf pobocky v Londyne
absolvuje 1-2 navitevy do roka v CR za ciefom zdvorilostnej a obchodnej navitevy
niektorych vyznamnych klientov NNR u nas.

NNR Global Logistics je ¢lenom Eurdpskej databanky, ktora do urcitej] miery
napomaha k zvySeniu povedomia a ziskavaniu novych zakaznikov. Pre mozna propagaciu
znacky moéze sluzit’ aj pravidelnd Gcast NNR na logistickom veltrhu organizovanom
v Mnichove a Sanghaji. Na §kodu sa moze zdat’ aj fakt, Ze nas trh obdobny vel'trh nepozna.
Organizaéna zlozka v CR prekvapivo nedisponuje vlastnou internetovou strankou
avramci internetu je tak navStevnik, resp. potencidlny klient presmerovany aspon

na stranku britska.

5.1.4 Firemna kultiira NNR Global Logistics v CR

Na zaciatku tejto kapitoly by som rada ozrejmila citatelovi kompetencie $éfa
pobocky v rovine majucej dosah na celkovy obraz firemnej kultary. Jeho uloha by sa tak
dala oznacit za klacovi arozhodujucu. VSetky formy finanéného ohodnotenia
zamestnancov, ich findlny vyber, iniciativa, proces optimalizicie nakladov, finan¢né
zodpovedanie sa vysSie postavenym jednotkam a predovSetkym vonkajSie prezentovanie
zloZky zavisia najmé len na jeho rozhodnutiach.

Vzijomna komunikédcia zloZzky sklientmi prebieha na prevadzkovej urovni
v anglickom jazyku, ako najpouzivanejSom jazyku v logistickej sfére. K Specialnej
komunikacii v praxi nevyuzivajucej firemny software dochadza len v pripade mozZnych
komplikécii, problémov, pripadne wujasiiovania si konkrétnych detailov zasielky.
Obchodna re¢ s japonskymi partnermi sa uplatiiuje na velmi formalnej a zdvorilostnej

urovni a je taktiez charakteristickd svojou obSirnost'ou, niekedy az priliSnou opisnost'ou.
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Ojedinele sa napr. vyskytuje prekazka odliSného ponimania odbornej terminologie,
ktora je inak vnimana v europskych a azijskych predpisoch. TaktieZ sa zriedka objavi
nevyhnutnost’ komunikacie zalezitosti len v japonskom jazyku, ¢oho sa zvykne ujat’ §éf
zloZzky. V komunikacii s japonskym klientom Casto krat vznikaji mnohé nedorozumenia
aj zdovodu zdvorilosti japonskej kultary a neschopnosti odmietnut’ a definitivne sa
postavit’ proti prejednavanej zaleZitosti. Rozdiel medzi jednanim s ¢eskym a japonskym
partnerom sa prejavuje aj v dobe stravenej prejednavanim zélezitosti, ktora sa v pripade
japonskej klientely méze niekedy zdat’ ako prilisne zdihava. Charakteristickou vlastnostou
sa pre nich javi aj fakt, Ze zvyknu zapojit’ do konverzacie vyrazné mnozstvo doplnkovych
zG&astnenych subjektov, vdaka Comu sa proces komunikécie este viac predizi.

Co sa tyka ziskavania zamestnancov, za ten je predovietkym zodpovedny obchodny
riaditel’, no finalne slovo pripada $éfovi pobocky. Ked’ze je anglicky jazyk preferovanym
jazykom v logistickom styku, znalost’ japonCiny sa nevyzaduje. Oceflovana je do znacnej
miery dosiahnuta prax v doprave alogistike, ktora je povazovana za dolezitejSiu
v porovnani s dosiahnutym vzdelanim. Ako mald pobocka by teda podl'a jej obchodného
riaditel'a nemohli poskytnut’ dostatok priestoru pre aktivnu aplikdciu marketingu, resp.
manazmentu a taktiez uvadza, ze podla jeho nazoru pre absolventa vysokej Skoly ponuka
NNR Global Logistics v CR len malo priestoru pre potencialny osobny rast.

V procese naboru novych pracovnikov doposial’ nedoSlo k vyuZitiu personalnej
agentury. Vel'mi zaujimavym zistenim ale je, ze od agentir mnohé japonské spolocnosti
Casto krat menovite pozaduji od zamestnancov ich bezné plnenie si svojich povinnosti az
do takej miery, aby nijak nevycnievali z radu svojich kolegov a nedisponovali priliSnou
aktivnostou. Téato organizacnd zlozka dala zakazdym na odporicanie jednotlivych
pracovnikov zalozené na ich predchadzajucich kariérnych sktisenostiach a uprednostnila
tak vyber z malého okruhu l'udi pred moZnost'ou hromadnej ndborovej kampane. Mozno
aj vdaka tomu aostatnym blizSie neSpecifikovanym doévodom doslo v priebehu
uplynulych 3 rokov k pomerne vysokej fluktuacii zamestnancov na jednotlivych poziciach.
Za najstalejSicho zamestnanca sa teda povazuje obchodny riaditel’ tejto zlozky, ktory sa
v nej nachadza este od jej spustenia.

Platova Struktara zamestnancov vypada pomerne jednoducho. Pohybliva platova
zloZka nie je skoro vobec pritomna a systém odmenovania zamestnancov sa zaklada
predovsetkym na jeho fixnej zlozke. Ziadne finanéné benefity, priplatky, ani trinasty plat
sa tu nevyskytuji. Pracovnici tak nie su motivovani flexibilnymi odmenami, ktoré by

mohli vyplyvat znadpriemerného pracovného vykonu. Mimo platového ohodnotenia
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vznikd zamestnancom ndrok na stravné listky. Dodam eSte, ze k zvySovaniu platového
ohodnotenia zamestnancov dochadza v tomto pripade vel'mi zriedka.

Otazka vzdelavania zamestnancov moze byt rozClenend na dve subkategoérie:
odborné, komunika¢né Skolenia a Skolenie ohladne priace na vysSSie spomenutom
firemnom softwari. Obidva pripady speju k rovnakému zaveru. Nie su poskytované ziadne
moznosti vyucby pracovnikov a ti su niteni si akékol'vek informacie dohl'adat’ z vlastnej
iniciativy. Obchodny riaditel mimo préace napr. zastava poziciu predsedu Aircargo klubu
v ramci Zvézu Spedicie a logistiky a prave tento klub mu umozZiuje asponl nejaky prisun
noviniek v oblasti. Vyhladanie si vSetkych detailov o spolo¢nosti NNR, o jej hodnotach
a cieloch globdlne, ako aj informécii o chode zlozky a obchodnych procedurach lezi na
pleciach samotnych zamestnancov. Ba €o viac, neexistuje ani Ziaden vSeobecny manual
k PowerNET logistickému a financnému systému a zavisi neraz na odchadzajicom
pracovnikovi aké informdcie je ochotny predat’ novacikovi. Je zlozité skonStatovat’, do
akej miery tento fakt priamo zévisi na velkosti tejto zloZky u nas a aky dopad na sféru
firemného vzdelavania by malo jej eventudlne zvacSenie.

K mimopracovnym ¢innostiam sluZiacim k upevneniu kolektivu dochédza len
na vynimoc¢nej urovni. Vhodna prilezitost’ sa tak naskytuje pri obCasnej navsteve $éfa
europskej centraly. Inak k nejakym vianocnym, popripade inym vecierkom nedochadza.
Relativne dobré osobné vzt'ahy medzi zamestnancami sa tak utuZzujii bez organizicie
nejakych vol'no€asovych aktivit. TaktieZ neprichadza k inému, mimo profesionalneho
druhu komunikacie vymienane] medzi jednotlivymi pobockami a tieto pobocky sa ani
navzajom nezvyknl navstevovat’.

Velmi dolezitym bodom, ktory napokon rozoberem je snaha o presadzovanie ducha
spolo¢nosti a uplatiiovanie globalnej filozofie materskej spolo¢nosti. Podl'a poskytnutych
informacii nedochddza k ziadnym snaham v tejto oblasti. Jediné vSeobecné informécie
komunikované priamo z centraly spolo¢nosti sa tykali neddvnej havarie v jadrovej
elektrarni vo FukuSime a boli prevazne prevadzkového charakteru. Jednotkdm nie st
adresované ziadne prihovory generalneho riaditela NNR Global Logistics, ani podobné
dokumenty odkazujuce na unikatny kolektivny duch spolo¢nosti. Javi sa ako podstatné
opat’ poukéazat’ na fakt, Ze z dovodu znizenej vzajomnej vymeny informacii nie je mozné
porovnat’ tato situdciu s inymi pobo€ami, aj je zrejmé, zZe vyrazna snaha o silnu firemnu
filozofiu skupiny, do ktorej spolo¢nost’ patri, sa predsa len javi ako existujuca, no

vyraznejSie citel'nd pravdepodobne len v japonskej centrale.

32



5.2 Shimadzu Corporation

5.2.1 Predstavenie Shimadzu Corporation

Shimadzu Corporation je jednym z poprednych producentov analytickych
a meracich, optickych a laserovych pristrojov, zdravotnickych systémov a taktiez
leteckého a priemyselné¢ho zariadenia. Spoloc¢nost’, ktorej zaklady sa datuju eSte do roku
1875, je pravom hrda na svoju historiu. Klan rodiny Shimadzu, vysoko uznavanej rodiny
v Japonsku, tak napomohol vytvorit' skuto¢ne vysoké povedomie o svojej spolo¢nosti.
Shimadzu Corporation si pravom zasluzila svoje renomé v japonskom 1 celosvetovom
meritku zalozené na svojich vynalezoch a kreativite.

Co sa tyka geografického hladiska, Shimadzu presla v druhej polovici minulého
storoCia procesom transformécie zjaponskej na medzinarodnu spolocnost’ pritomnua
na kazdom kontinente. Postupne bola badatel'na postupna expanzia do Tichomoria, USA
a Europy. V sucasnosti sustredi svoje snahy predovSetkym na investicie v rozvojovych
krajinach, ako s Cina a India. Statisticky vzaté, Shimadzu celosvetovo zamestnava viac
nez 9800 pracovnikov s podobnym pomerom zamestnancov lokalizovanych v materske;j
spolo¢nosti, doméacich a zamorskych dcérinych spolo¢nostiach.

Sucasna celkova organizacna Struktara Shimadzu Corporation modze byt
charakterizovand ako funk¢na, vyuZivajica jednotlivé timy lokalizované na konkrétnych
kontinentoch. Hlavné sidlo spolo¢nosti sa nachadza v Kyote a v Tokyu sa nachadza
International Marketing Department, oddelenie zodpovedné za celkova distriblciu
produkcie. Europske aktivity Shimadzu st plne koordinované eurdpskou centralou
Shimadzu Europa GmbH umiestnenou v nemeckom meste Duisburg. Struktira Shimadzu
d’alej rozoznava na tomto kontinente tzv. hlavné dcérske spolo¢nosti lokalizované
napriklad vo Velkej Britanii, Francuzsku, Taliansku, ¢i Rakusku. Organiza¢néd zlozka,

ktora sa nachadza v CR spada pod posledne menovanu krajinu.

5.2.2 Globalne hodnoty spolo¢nosti

Uz na prvy pohlad sa Shimadzu Corporation javi ako spolo¢nost’, ktorej zalezi
na obraze uskuto€fiovanej firemnej kultiry v globalnom meritku. V aprili 2012 sa
spolo¢nost’ rozhodla prist’ na svet s novym heslom svojej firemnej politiky s ndzvom
»Jedinecnost’ vo vede* (angl. Excellence in Science). Prave tato zasada jasne formuluje
zékladné principy, o ktoré sa Shimadzu pocas svojej existencie usiluje. Vyznamnosti tohto

hesla dostala taktieZ hmotna podobu a zakomponované je aj priamo do loga spolo¢nosti.

33



Vystihuje jej silné odhodlanie a tizbu udrzat sa na poprednom mieste v oblasti
Spickovych technologickych schopnosti a to tak, aby skupina Shimadzu mohla byt aj
nad’alej vnimana ako elitna pokrokova spolo¢nost’ na poli vedy a techniky.

Odbornost’ vo svojom remesle dokazuje takisto firemny slogan ,,Prispievanie
k spolo¢nosti prostrednictvom vedy a techniky* (angl. Contributing to Society through
Science and Technology). Nemozno teda popriet’ dlhotrvajicu snahu zo strany Shimadzu
o vyvoj prvotriednej technologie, ktord by umoZznila nachddzat nové anové rieSenia
v r6znych odboroch, sférach. Velké tsilie a financie st smerované do vyvoja v oblastiach
ako su napr. energetika, automobilovy priemysel, informa¢né technoldgie a pod. Velmi
vyznamnym heslom je taktieZ ,,To najlepSie pre naSich zédkaznikov* (angl. Best for our
customers). Reflektuje tak vSetky snahy prispdsobit’ sa flexibilne poziadavkdm svojich
klientov s vyuzitim ekologicky neSkodnych technologii komplexne vo vSetkych oblastiach
jej posobenia.

V celej politike Shimadzu sa nachddza zabudovany odkaz jeho zakladatel'ov
preneseny do dnesného kontextu. Hrdost, s akou prezentuje svoje mnohoro¢né skuisenosti,
vidime v mnohych odlisnych aspektoch jej politiky. Za prilezitosti oslavy 135.vyrocia
firmy bola napriklad zriadend pamitna sienl tzv. Shimadzu Foundation Memorial Hall,
v ktorej st okoliu prezentované historické exponaty jednotlivych vyndlezov
a priemyselného zariadenia. Generdlny riaditel’ spolocnosti Akira Nakamoto kazdoro¢ne
adresuje zamestnancom a partnerom predslov, v ktorom neraz vyzdvihuje vernost

a dlhodobé tsilie o tradicie tejto Casto krat rodinnym duchom pripominajicej spolo¢nosti.

5.2.3 Shimadzu Corporation v CR

Svoju oficidlnu pritomnost na uzemi CR zahdjila Shimadzu Corporation v roku
1991. Hlavnou ulohou tejto organizacnej zlozky, ktora v stiasnosti s¢ita 10 zamestnancov,
je predaj andasledné zaistenie zaru¢ného a pozaruéného servisu vyrobkov. Taktiez
ponuka moznost inStaldcie produktov a odborného zaskolenia. Centralna kancelaria
koncentrujica sa na predaj aservis sa nachddza v Prahe, individudlni predajcovia su
umiestneni aj v Brne a Zd’4ri nad Sazavou. Lokalnou konkurenciou Shimadzu u nas su
spolo¢nosti amerického povodu, menovite NJM Technology, Thermo Scientific a Waters.
Japonski konkurenti ako napr. spolo¢nost’ Hitachi na ¢eskom trhu vobec nepdsobia.

Na &ele organizacnej zlozky v CR stoji jej veduci pan Theodor Petiik, ktory ma
taktiez v naplni prace ast predaja pre oblast’ Ciech. Ostatnych zamestnancov moZeme

podla ich kompetencii rozdelit’ do troch kategorii. Predajcovia umiestneni v jednotlivych
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regionoch zodpovedaju za proces predaja a podporu predaja, 3 technici umiestneni v Prahe
su povereni technickou podporou a napokon 2 zamestnankyne, ktoré su zodpovedné
za administrativne tkony tejto zlozky. Pre uplnost’ len poznamenajme, Ze pracovna sila je
len ¢eského pdvodu a vo vSeobecnosti je Japoncov na eurdpskej pode Shimadzu skutocne
len niekol'ko. V procese ziskavania novych zdkaznikov Cerpa Shimadzu aj z vySe 20
rocnej tradicie na nasom trhu. Oproti minulosti, kde kompletne dominovala lojalita
k znacke neraz bez pozornosti venovane] k celkovej nakladovosti objednavky,
v sucasnosti je viditelny na strane japonskych klientov posun k analyze najvyhodnejSej
cenovej ponuky bez ohl'adu na vernost’ znacke.

Z pravneho 1 Strukturdlneho hl'adiska je raktiska pobocka nadriadena voci ¢eskému,
ako aj slovenskému obchodnému zastipeniu a mimo nich v strednej Eurdépe pdsobia este
individualni dileri, ktori funguji nezavisle, separatne od tychto zloziek. Cely systém
planovania, ako aj reportovanie jednotlivych aktivit je smerovany do Rakuska a
akakol'vek komunikdcia s centrdlou v Japonsku je viac ¢i menej podla internych reguli
zakazana. Dochadza tak vidite'ne k vel'mi hierarchizovanej komunikacii, ktora podlieha
presnym pravidlam.

S cielom dostat’ sa do povedomia okolia a vytvorit’ pozitivny obraz o spolo¢nosti
na akademickej urovni organizuje Shimadzu v CR spolu s Ceskou spoloénostou
technickou kazdoro¢ne sutaz pod nazvom Cena Shimadzu, ktora si kladie za ciel
pozitivne motivovat’ nadejnych vedeckych pracovnikov z Ceskej a Slovenskej republiky.
Momentalne sa jedna v poradi o 13.rocnik sut'aze sponzorovanej touto spolo¢nostou.
V snahe udrzat’ dobré kontakty aj s Velvyslanectvom Japonska v CR st jeho vysoki
predstavitelia pravidelne pozyvani na slavnostny vyhodnocovaci ceremonial tejto sutaz.
Shimadzu sa taktiez s cielom propagacie pravidelne zucastituje veltrhu inStrumentélnej
analytiky, laboratérnej techniky a biotechnlégii v Mnichove, kedze vCR nie je

organizovana ziadna podobna vystava.

5.2.4 Firemna kultiira Shimadzu Corporation v CR

Tato kapitola sa bude cerpat z pomerne dlhotrvajuceho umiestnenia Shimadzu
na naSom trhu a pokusim sa v nej postupne pomocou popisnych informacii poukazat
na mnohé zmeny, ktoré sa v Case stihli odohrat’ a mali taktiez vplyv priamo na politiku
Shimadzu. Pre jasnost’ prace sa posnazim poskytnut’ Citatelovi obdobny sled informaécii,

nez tomu bolo v pripade predchadzajticej spolo¢nosti.
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Co sa tyka kooperacie so zvyskom spoloénosti, itd sa potyka tejto spoloénosti
s obCasnymi komplik4ciami. Proces komunikacie prave s kolegami v Japonsku Casto krat
z pohl'adu Shimadzu stroskotdva na jazykovych predispoziciach japonskej strany. Je
vidiet zna¢ny progres oproti minulosti v znalosti anglického jazyka predovsetkym
u Japoncov, ktori prichddzaji vykonévat’ svoje povolanie do Eurdpy. Velka Cast’ centraly
v Japonsku vratane predstavitelov vrcholového vedenia pouziva bezprostredne
ku komunikacii svoj materinsky jazyk a akdkol'vek snaha o oficidlnu komunikaciu
v anglickom jazyku im spdsobuje zna¢né tazkosti. Zaujimavych sa javi aj fakt, Ze nositel’
Nobelovej ceny za chémiu zroku 2002, doposial’ radovy zamestnanec Shimadzu pan
Koichi Tanaka neovlada Ziaden cudzi jazyk a preto akdkol'vek komunikdcia s nim na
akademickej urovni sa zda byt viac nez obtiazna. Tento komunikacny problém prevlada
dodnes a aj preto spolo¢nost’ zvolila iny spdsob vyuzitia komunika¢ného kanala, ktory
pomaha eliminovat’ jazykové nedorozumenia.

Ako som uz stihla nacrtnut’ v predchddzajicej kapitole, proces komunikacie je
charakterizovany neraz svojou oficialitou a hierarchickostou. Komunikacny kanal ma
v tomto pripade jasne stanovenu formu a jednotlivé trovne tohto kanalu maji zretel'ne
uréené kompetencie. Jednoducho popisané, v CR dochadza k samotnému procesu predaja,
az Rakusko determinuje harmonizovanu politiku, centralizaciu vSetkych uskutocnenych
objednavok anasledné rozposielanie na vySS$iu organizatni uroven — Specialistom
do celoeurdpskej centraly. Len ta napokon zodpoveda za preklad do japonciny a zaslanie
zhromazZdenych informacii na najvys$Siu uroven, do hlavného sidla. Vzijomna
komunikacia pobociek v Eurdpe takto prebiecha bez naznaku problémov a jazykové
nedorozumenia s Japonskom su predchadzané pomocou tejto Struktury.

Celkové vnimanie japonského persondlneho manazmentu a filozofie Shimadzu
na naSom kontinente je mimoriadne ovplyvnené prave eurdpskou kultirou a to konkrétne
3 dominantnymi vplyvmi. Smerodatna sa dlhodobo zd4 byt nemecké kultara (vedenie
Shimadzu Eurépa sidli v rovnakom objekte nez Shimadzu Nemecko aich stratégia je
vytvarand pomerne simultinne). Dalej tplne odlisnGi firemnu politiku od zvysku
kontinentu zastdva prave britska poboCka ovplyvnena svojou narodnou kultarou
a nakoniec svojou troSkou nepochybne prispievaji aj ostatné kultary, v ktorych je
zucastnené¢ Shimadzu zastipenie. Tato spolo¢nost’ v eurdpskom prostredi pri stcasnej
snahe snahe o prezitie na globalnom trhu prakticky stavia na pragmatickost’ svojich
rozhodnuti zamestndvanim hlavne Eurdpanov pre ich vlastnosti a kvality casto krat

nepritomné  uJaponcov. Priliv  vSetkych trendov  alegislativ v chemickom
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a farmaceutickom priemysle z USA ako hlavného vyndlezca v tejto oblasti, ktory sa
nachadza znac¢ne v popredi pred Eurdpou, ale i samotnych Japonskom, reprezentuje fakt,
s ktorym sa musia vSetky firmy v tomto odvetvi vyrovnat’.

Za celi dobu svojej existencie sa spoloCnost’ usiluje o vedenie svojich
zamestnancov k nemennosti a celozivotnej lojalite. Ti, pracujuci v Japonsku st hrdi na to,
ze pracuju v tomto prostredi aj vd’aka symbolike hlavnej centraly v Kyote, ktoré stelesiiuje
pre Japoncov mnohé tradiéné hodnoty. Organizaéna zlozka v CR len poukazuje
na uspeSnost’ tychto sndh anie je vnej pritomna vyraznia fluktuacia zamestnancov.
Shimadzu v CR sa tak te§i vernosti svojich pracovnikov, zktorych mnohi oddane
reprezentuju  zaujmy zlozky uz druhé desatrocie. Jej veduci podsobi v Shimadzu
od zadiatku jej existencie v CR. Mnohi d’al§i zamestnanci su pritomni tiez od 90.rokov
minulé¢ho storocia, kedy postupne dochadzalo k expanzii a nevyhnutnosti pocetnejSej
pracovnej sily. Momentélne k ndboru novych pracovnikov dochadza len vynimocne.

Pri procese vyberu zamestnancov, za ktory je bezprostredne zodpovedny jedine
veduci organizacnej zlozky, je stanovenych niekolko kl'icovych poziadavkov. Podla
miery zadvaznosti je za najpodstatnejSie povaZzovana dosiahnuté prax v odbore. Referencie,
ktoré uchadza¢ uvedie su detailne preverované a spolo¢nost’ jednoznacne preferuje tych,
ktori maji dokdzateI'né skusenosti 1 s povolanim predajcu. Jazykové vedomosti st ur¢ené
ovladanim anglického jazyka ako jazyka kl'icového v odvetvi a vSetky ostatné cudzie
jazyky sa samozrejme povazujli za vyhodu. Ziaden zo sti¢asnych zamestnancov neovlada
japonsky jazyk, kedZe je nepotrebny k firemnej komunikéicii. Otazka vzdelania je
podmienena dosiahnutym vzdelanim v technickej oblasti nevyhnutnom k odbornému
vykonavaniu tejto profesie.

Beruc do uvahy velkost’ tejto pobocky je mézné 1 v tomto pripade dospiet’ k zaveru,
7e moznost’ profesionalneho povysenia sa prakticky zda ako nemozna. Jednotlivé profesie
su striktne vymedzené a pre akykol'vek kariérny rast je tu len vel'mi malo priestoru. Inymi
slovami na aku poziciu pracovnik nastipi, tak v nej az do konca svojho pdsobenia zotrva.
Platova Struktira pozna len fixnu zloZku a obCasné navySovanie platov sa prejavuje
identickou Ciastkou na platoch vSetkych zamestnancov. VSetky schvéalené odmeny, ¢i uz
bezného, alebo mimoriadneho charakteru st udelované vSetkym rovnako. Pracovnikom
poverenym predajom produktov je oproti ostatnym navySe vyplacané urCité percento
z predaného tovaru. Shimadzu ako zamestnavatel’ neposkytuje ani stravné listky a Ziadnu

nefinanént formu ohodnotenia vykonu zamestnancov.
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K odbornému ani komunikaénému Skoleniu zamestnancov ani v tomto pripade
nedochadza. Ked’ze je dopredu pozadovana urcitd technickd znalost' a orientovanie sa
v biotechnologickom a chemickom priemysle, nasledovné pravidelné preskol'ovanie uz
nie je realizované. Plne vitana a finan¢ne podporovana je akdkol'vek iniciativa zo strany
samotnych zamestnancov o navstevu jazykovych kurzov vo svojom volnom case.
Prevazuju tak hlavne kurzy anglického a nemeckého jazyka, ako dvoch jazykov obzvlast
vyuzivanych v obchodnom styku so =zahranicnou klientelou a vnatropodnikovej
komunikacii. Akékol'vek doplnkové informacie k produktovej Skale a vlastnostiam
vyrobkov, potrebné k vykonu profesie si musia zamestnanci tejto zlozky vyhladat
a naStudovat’ sami bez firemného vzdelavania.

Snahy o utuzovanie spolo¢ného kolektivu dostavaji podobu pravidelnych
mimopracovnych aktivit vo forme spolo¢nych firemnych vecierkov, spolo¢ne stravenych
vikendov, vzajomnych zdvorilostnych navstev 1-2 krat do roka. Usporiadané su bud’ to
za iasti rakuskej poboc¢ky a organizaénych zloziek spadajucich pod fiu, alebo si Ceska
a Slovenskd Republika organizuje samostatne svoje vol'nocasové cinnosti. Ako velmi
pozitivny fakt je vnimand prave snaha o dobré vztahy naprie¢ viacerymi pobockami
a nielen teda na urovni jednotlivych Statov separatne.

Na zaver eSte k snaham o uplatiiovanie korporatnej filozofie na naSom uzemi. D4 sa
dospiet’ k nazoru, ze v pripade tejto spolocnosti je japonsky spirit Casto krat potlacovany
do uzadia prave europskym dosahom. Aplikované su sice eSte stale pravidelné pisomné
prihovory generdlneho riaditel’a, ktoré byvaju zasielané do kazdej pobocky pri Specidlnych
prileZitostiach. I v nich je citit’ hrdost’ na historiu a postavenie spolo¢nosti. Mimo ne ale
musim zhrnit, ze politika panujica v Eurdpe nepenetruje takéto vplyvy, aj vdaka
nastavenému systému komunikacie a hierarchie. Napriek tomu, Ze ¢eské zastupenie
Shimadzu si je pevne vedomé kvalit svojej spolocnosti, jej presadzovand ideologia si

k nemu cestu nenachadza.

5.3 Toyota Peugeot Citroén Automobile (TPCA)

5.3.1 Predstavenie TPCA

Koncern PSA Peugeot Citroén je znamy ako francizsky vyrobca osobnych, ako

aj nakladnych automobilov a motocyklov, ktorého existencia sa datuje uz od roku 1976.
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Zo tatistik zroku 2011' vyplyva, Ze tento koncern je povazovany za druhého
najvacSiecho vyrobcu aut na eurdépskom kontinente (dosahuje 13,1% zcelého trhu).
V Eurdpe, kde sa v roku 2011 predalo 58% celkovej produkcie PSA Peugeot Citroén, sa
nachadza 12 vyrobnych centier PSA aspojenych podnikov (angl. joint ventures).
Obchodna ¢innost’ tohto koncernu zahriiuje taktieZ rozne finanéné aktivity (pod ndzvom
Banque PSA Peugeot Citroén Finance,) odvetvie logistiky (GEFCO) a napokon vyroba
prislusenstva do motorovych vozidiel (Faurecia).

Toyota Motor Company je japonsky automobilovy vyrobca momentalne
produkujuci vyznamné znacky ako su Toyota, Scion, Daihatsu, Lexus a Hino Motors.
Funguje od roku 1937 averejnosti je znamy aj vd’aka celosvetovo uznavanému tzv.
Vyrobnému systému Toyota. Uz od 60.rokov je spolo¢nost’ tspeSna v prenikani na
komplexny eurdpsky trh. Prvy oficidlny export automobilov Toyota do Eurépy moZzeme
datovat’ od roku 1968 a v roku 2006 bola dosiahnutd hranica 15 miliénov dovezenych
automobilov na nas kontinent.

O vzniku Toyota Peugeot Citroén Automobile sa rozhodlo 8.1.2002, kedy bola
podpisand zmluva prave medzi prezidentmi PSA Peugeot Citroén a TMC zakladajtica uz
spomenuty spojeny podnik v Koline. Historicky sa tak jedna o prva vzajomnu spolupracu
tychto dvoch automobilovych gigantov za cielom produkcie cenovo dostupnych

a uspornych automobilov na starom kontinente.

5.3.2 Globalne hodnoty spolo¢nosti Toyota Motor Company

TMC je bezpochyby povaZovana za priekopnika v oblasti podnikovej kultary
a vysoké povedomie o tejto znacke stipa aj vdaka vysSie spomenutému Vyrobnému
syst¢tmu Toyota. Povazujem za vel'mi ddlezit¢ prepojit’ tento systému s hodnotami
spolo¢nosti ako celku. Vyrobny systém aplikovany Toyotou zapojuje tie najuinnejSie
metody vo vyrobnom procese v snahe znizit' celkové straty spojené s produkciou.
Predchadzalo ho tak mnoho rokov neustaleho zdokonalovania ajeho findlny obraz je
zaloZzeny na dvoch zdkladnych filozofidch. Vdaka Just-in-time produkcii a konceptu
Jidoka (zachytavajucej okamzité zastavenie vyroby z dovodu vzniknutej zavady s cielom
eliminacie vzniku nepodarkov) dokaze Toyota kompletne uspokojit’ poziadavky svojich

zékaznikov tym najrychlej$im a najucinnejSim spdsobom produkcie.

®Udaje dostupné z internetového portalu koncernu PSA Peugeot Citroen. URL: http://www.psa-peugeot-
citroen.com/document/presse_dossier/MementoGB_MARS 2012 CLIK1331030649.pdf
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Vsetky hodnoty spolo¢nosti sa na prvy pohlad zdaji byt kvalitne spracované
a vymedzené. Korporatna filozofia Toyoty povodne preddvand z generacie na generaciu
dostala prvy krat svoju hmotnt podobu v roku 1992 pod ndzvom Hlavné principy Toyoty
(angl. Guiding Principles at Toyota). Jedna sa o unikatne formulovanie metod
a vSeobecnych firemnych hodndt. Ich findlna verzia obsahuje 7 hlavnych principov, ktoré
sa zaoberaju napr. spolupracou s obchodnymi partnermi, reSpektovanim roéznorodych
kultar a zvykov jednotlivych narodov, vzdjomnou harméniou pracovnej sily atd’. Podobne
bolo vroku 2001 pod ndzvom Toyota Way (v Ceskom preklade Jak to déla Toyota)
uverejnenych vo forme kniznej publikiacie 14 zadkladnych zésad manazmentu
aplikovaného globédlne vo vnutri podniku. Zamestnancom je venovany Kodex spravania
Toyoty skladajici sa zo stiboru zésad a pravidiel, ktoré by mali mat’ neustdle na paméti.
Toto dielo sa formélne skladé4 z predslovu a 3 kapitol zahriiujucich podstatné sféry ako st
tvorba harmonického pracovného prostredia, aktivity smerujuce k podpore bezpecnosti,
zivotného prostredia, systém firemnej komunikécie a mnoho iného.

V zévere je mozné skonStatovat, ze sa TMC dozaista opiera o skutocne silnu
firemnua kultpru, ktord pravdepodobne nema obdobu nikde inde v automobilovom svete.
Uz na prvy pohl'ad sa tak jedna o spolo¢nost’, ktora jasne formuluje svoju celkovu firemnu
politiku. Ba €o viac, neboji sa zajst’ eSte d’alej a zdiel’a jej vel'kolepo fungujlice principy
so Sirokou verejnostou aj prostrednictvom svojej internetovej stranky a mnohych

uverejnenych publikécii.

5.3.3 TPCA v CR

Ako som uz naértla, v pripade CR hovorime o spojenom podniku franctzskeho
koncernu PSA Peugeot Citroén a japonskej TMC, o osude ktorého sa rozhodlo uz v roku
2002. Jedna sa tak o vznik samostatnej pravnickej osoby s rovnakou kapitalovou ucast'ou
oboch partnerov. Vicsina podielu vyrobenych automobilov ale patri PSA (ten je rozdeleny
podla vyrobenych obchodnych znaciek). Podl'a vzniknutej] dohody medzi Clenmi tejto
aliancie, kompletna vyroba a vyvoj spada pod kompetencie TMC a distribuciou a vyberom
dodavatel'ov je povereny PSA Peugeot Citroén. Obrazne povedané je TPCA interne zavod
Toyoty aexterne prislicha PSA. Tym, Ze cely vyrobny proces je implementovany
v spojitosti s Vyrobnych systétmom Toyoty, isamotni zamestnanci vnimaja, Ze
kazdodenny chod podniku je determinovany prave Toyotou. Nazeranie na PSA je

charakterizované cez finan¢né zastipenie, teda ako na jednu z materskych spolo¢nosti.
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Uz v aprili 2002 dochadza k polozeniu zékladné¢ho kamena v priemyselnej zéne
Ovcary pri Koline. Vystavba tovarne TPCA, ktord sa v suCasnosti rozprestiera na cca
124 ha pddy, je zahajena eSte v septembri toho istého roku. Z milnikov tejto tovarne stoji
eSte za zmienku zah4jenie komer¢nej vyroby 28.2.2005. TPCA pocas svojej existencie
presla v roku 2005 postupnou transforméciou na dvojsmennt a vzapdti na trojsmennu
prevadzku. Hranica 1 000 000 vyrobenych automobilov bola dosiahnuta v decembri 2008
a len predneddvnom v marci 2012 potvrdili vyrobu 2 000 000 kusov automobilov. 99%
vyroby vyprodukovanej pod taktovkou viac nez 3500 zamestnancov je urcenej k vyvozu.

TPCA sa vkazdom aspekte snazi pdsobit predovSetkym ako spolo¢nost’
medzinarodna a aplikovany pristup ku vSetkym kolegom, vratane tych japonského povodu,
je viac ¢i menej identicky. Manazéri, ktori funguji v Koline su tak formovani
v medzindrodnom meritku spolo¢nosti a neprejavuji takmer vdbec svoju kultaru.
Uvediem len, Ze samotny prezident TPCA pan Satoshi Tachihara predtym posobil
v Severnej Amerike, vykonny viceprezident Patrice Le Guyader je francuzskeho pdvodu
a viceprezident pre vyrobu pochadza napriklad zo Skétska. Toyota si tak velmi dobre
uvedomuje, Ze aby uspela v zahrani¢i, musi do nejakej miery prebrat’ aj vnutorné, ci
miestne zvyklosti. Pred touto investiciou mala skusenosti s eurdpskym i stredoeurdpskym

prostredim a vedela tak presne pristupovat’ k danej problematike.

5.3.4 Firemna kultira TPCA v CR

V tejto kapitole sa pokusim v kratkosti charakterizovat’ panujticu firemnu politiku
tejto aliancie. Uvedomujem si, Ze Uplné vycerpanie tejto problematiky si zasltuzi d’aleko
rozsiahlejSie spracovanie. Posnazim sa poskytnut’ cCitatel'ovi opdt porovnatelny sled
informacii, neZ tomu bolo v predchadzajtcich dvoch pripadoch. Zameriam sa samozrejme
1 na struény popis tych najvyznamnejsich praktik v oblasti firemnej kulttry.

Co sa tyka otazky priamej pritomnosti japonskych zamestnancov, spoéiatku sa
vo firme nachddzalo zhruba 200 japonskych koordinatorov a inZinierov, ktori pomahali
naStartovat’ proces vyroby. Teraz sa uz ale TPCA nachadza predovSetkym vo faze, kde
vyroba uz ddvno prebieha a pocet Japoncov na pozicii koordinatorov sa pohybuje okolo
20. Na uplné pochopenie eSte Specifikujem kompetencie takychto koordinatorov.
V kazdom oddeleni funguje cCesky manazér, pod ktorého organizacne spada jeden
franctzsky a jeden japonsky koordinator, s ktorymi konzultuje chod oddelenia a ktori su

taktiez povereni vSetkou komunikaciou s orgdnmi materskych spolo¢nosti TMC. Vyber
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koordinatorov ma na starosti materskd spolo¢nost’ a do tohto vyberového procesu TPCA
vobec nevstupuje.

Pre TPCA je unikatny z komunikaéného hl'adiska prevazne jej podnikovy jazyk,
ktory sa opiera o tol'’kokrat zmieneny Vyrobny systém Toyota. To Co je zhodné pre vSetky
tovarne Toyoty po celom svete je filozofia, z ktorej vychadza a to ¢o je podobné je forma,
resp. metodika dosiahnutia tejto filozofie. Kazdy jeden zavod odlisny z geografického
1 kultirneho hladiska mé iny sposob dosiahnutia a ladenia tejto filozofie. Aby sme
napokon zhrnuli filozofiu Toyoty, mnohi sa zhoduju, Ze tato firma je viac neZ o obsahu
o forme a viac nez o vysledkoch o procesoch. Ako referencna tovaren pre kultaru TPCA
sluzila tovaren Toyoty vo Franctuzsku a mnohé benchmarky boli nadviazané aj s tovarfiou
lokalizovanou vo Velkej Britanii. Najvacsi objem informacii je tak komunikovany medzi
jednotkami TME, nie TPC. Vztah TPCA s TMC je nezanedbatelny, no figuruje tu
pretrvavajuca jazykova bariéra, ktora je v praxi prekonavana prave vyuzitim japonskych
koordinatorov. Referenénym jazykom v tejto multinarodnej zlozke je anglicky jazyk,
ktory je bezproblémovo vyuzivany oboma partnermi, aj ceskymi zamestnancami.

Systém komunikdcie Toyoty je zalozeny na tzv.A3 spravy, kde vSetka forma
planovania musi byt na formate A3. Tie sa delia na reportovacie, navrhové a rieSiace
problémy. Tento format ma presne stanovenu Struktiru, kde sa na zaciatku vymedzi tcel
spravy, d’alej nasleduje detailny prehl'ad pozadia prejednavanej zalezitosti a vychodzieho
stavu, popis zisteného elementarneho problému a nasledna analyza pri¢in, na ktoré sa
navrhuji napravné opatrenia. Filozofia Cerpana z filozofie Kaizen je 1 tu takd, ze nie je
v T'udskych silach vyriesit’ vSetko a tak problém musi skutocne byt’ ztizeny a to ¢o mozno
najviac. Tato forma zostavovania A3 sprav je jednotiaca pre celu Toyotu. Pre princip
vSeobecného pochopenia A3 plati pravidlo, ze farebnd, graficka a Ciselna demonstracia
problému by mala prevladat’ pred tou textovou.

V kratkosti k praktizovanej forme Toyota vyrobného systému u nas. Vyuzivané su
krazky kvality, kazdy pozostavajlici asi z5 dobrovolnikov. Prostrednictvom nich sa
zamestnanci vlastnymi nipadmi podielaji na vylepSeni procesov prostrednictvom
prezentacii, zktorych je najlepSia na zaver prezentovand pred najvySSim vedenim.
Za ucelom motivacie zamestnancov su organizované miestne, eurdpske a svetové sutaze
krazkov kvality. Zamestnanci si motivovani taktiez k podavaniu jednostrankovych
formularov Kaizenov aich pocet presahuje neraz celkovy pocet zamestnancov.
Kazdoro¢ne sa vybera sa najlepsi Kaizen, ktory sa ohodnocuje S$pecialnou finan¢nou

odmenou. Vyhodnocovanie prebieha na rdéznych urovniach vedenia apodla ich typu
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Kaizeny nésledne smeruji do vySSich organov firmy. Funguje tu tak systém
horizontalneho zdiel'ania informacii vo vnutri organizacie s ndzvom Y okoten. Pritomna je
tu aj autonomna kontrola vyprodukovanych nepodarkov Jidoka ako jeden z pilierov
vyroby. Pozdiz vyrobnych liniek su umiestnené lana k okamzitému zastaveniu vyroby.
Mozné opomenutie zo strany zamestnanca zastavit' linku méze viest' az k naslednym
platovym penalizdcidm a v pripade akéhokol'vek podozrenia mu je prizvukované radsej
vyrobu zastavit’.

Nabor novych zamestnancov je v pripade TPCA charakterizovany Specifickou
procedurou. Ta sa sklada zo vstupnych testov spolo¢nych pre vSetkych zamestnancov, ich
fyzické predispozicie su overované zdravotnymi prehliadkami, d’alej nasleduji testy
manualnej zru¢nosti a inteligencné testy. Az po uspeSnom absolvovani tychto formalit
dostava uchadzac¢ Sancu tstneho pohovoru s danym personalistom. Percento agentirnych
zamestnancov sa dlhodobo pohybuje okolo 10 % a vacSinou tak hovorime o kmenovych
zamestnancoch. U administrativnych pracovnikov sa striktne vyzaduje ovladanie
anglického jazyka, d’alsi jazyk je samozrejme vyhodou. Pre mozné japonské preklady
zamestnava TPCA niekol’ko $pecializovanych timo¢nikov.

Co sa tyka otazky fluktuicie zamestnancov, ta sa v priebehu fungovania podstatne
zniZzuje a v sucasnosti sa z firmy rozhodnu odist’ rddovo niekol’ki jednotlivci mesacne.
Tento ukazatel' sa ale rapidne meni v zavislosti na nutenej fluktuacii. Z dovodu uspor
a hospodarskych dopadov krizi je v stcasnostti TPCA opit nutena prejst z troj
na dvojsmennu prevadzku a zrevidovat tak znacne pracovnu silu. Po uspeSnom
absolvovani prijimacieho pohovoru nasleduje séria Skoleni, ktoré ma povinnost’ kazdy
zamestnanec absolvovat. Firemné vzdelavanie sa zacina niekol’kodennym teoretickym
Skolenim a nasleduje odborné Skolenie, ktoré zvykne trvat’ radovo i1 niekolko tyzdiov.
Okamih realneho zapojenia pracovnika do vyroby nevyhnutne predchddza jeho
zaucovanie sa pod dozorom na simulovanej pracovnej linke. Ako urcitd forma vzdeldvania
sluzia aj odborné konferencie, na ktoré¢ TPCA pravidelne vysiela svojich zamestnancov.

Zamestnanci vo vyrobnych castiach su motivovani k vykonom navySovanim
variabilnej mzdovej zlozky. Celd pracovna sila taktieZ profituje z firemného bonusu
kalkulovaného z celkového vysledku firmy, ktory je vyplacany kvartalne, resp. polrocne
pred letnou celopodnikovou a povinnou zimnou dovolenkou. Percento variabilnej zlozky
sa pohybuje pravidelne okolo 20 % z celkového platového ohodnotenia. V tomto pripade
nehovorime o Ziadnom trindstom plate, mimoriadne ohodnotenie pozna len formu vyssie

spomenuté¢ho firemného bonusu. Stcasny proces kariérneho rastu je omnoho pomalsi nez
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v ¢ase spustenia tovarne do prevadzky. Casom sa uvolnili po japonskych kolegoch mnohé
manazérske pozicie, na ktoré smerovali prave ¢eski pracovnici a kaskddovito nimi taktiez
vznikol priestor pre povySovanie. Rovnako podnetny priestor sa naskytol aj
pri implementacii tretej prevadzky. Inak je rozozndvand eSte forma povySovania
odzrkadl'ujtica sa len na zvySenom financnom ohodnoteni. Napln prace sa v tomto pripade
vyrazne nemeni, jednd sa len o odraz vynimocného pracovného vykonu ana fiom
zaloZzenom platovom ohodnoteni.

Mimopodnikové aktivity organizované TPCA zahfnaji niekol’ko volnocasovych
¢innosti umoznujucich lepSie utuzenie pracovného kolektivu a to vianoc¢ny firemny
vecierok, vlete usporiadany firemny den,, ktory bol minuly rok spojeny taktiez
so Sportovym ditiom. Spolupodiel’a sa taktiez na usporiadani hudobného festivalu v Koline.
Mimo toho si jednotlivé departmenty organizuju d’alSie svoje separatne teambuildingové
aktivity a na ich financovanie maji v celkovom rozpocte vymedzené konkrétne penazné
Ciastky.

Uz na zaciatku svojej existencie sa TPCA zaviazala, Ze bude prostrednictvom
grantového programu Partnerstvi pro kolinsko podporovat’ rozvoj regionu a to v otdzkach
dopravy, zivotného prostredia a vzajomného spolunazivania. V ramci svojej prezentacie
navonok taktiez pontka vysokoSkolskym Studentom moznost polrocnych stazi, ako aj
Sancu poskytnutia odbornych konzultacii na diplomovych pracach zahriujucich 1 odborné
Skolenie na tvorbu vysSie spomenutych A3 reportov. V neposlednej rade nie je mozné
nespomenut’ partnerské zmluvy s mnohymi technickymi Skolami z regiénu posobiacimi
v oblasti sekundarneho, ¢i tercidlneho vzdelania. VyS$§i stupen kooperdcie je
uskuto¢iiovany napr. so Strednou priemyselnou Skolou v Koline, kde sa TPCA stalo
dokonca garantom novovzniknutého $tudijného odboru. Sirokej verejnosti st poskytované
napriklad aj organizované prehliadky objektu, pocas ktorych sa prezentuji v praxi mnohé

detaily tykajuce sa ich unikatneho vyrobného systému.
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Z.aver

O japonskom systéme riadenia sa toho popisalo uz vel'mi vel'a. Pocetné publikacie,
ktoré sa zaoberajui charakteristikou a funkciami persondlneho riadenia, Specifickymi
znakmi a jednotnou filozofiou organizacie tak Casto krat poskytuju Citatel'ovi uniformny
obraz fungovania japonskych spolo¢nosti podsobiacich vo svojej domovskej krajine.
Popisované prostredie je tak zakazdym prostredim povodnym, japonskym, bez naznaku
vplyvu inych zucastnenych kultir v sGcastne premieSanom multikulirnom prostredi.
PrevazZne sa taktieZ autori tychto diel zameriavaji na analyzu klasickych priemyselnych
firiem, spoloc¢nosti sposobiace napriklad v oblasti sluZieb v nich nie st detailnejSie
rozpracované.

Tato praca sa v porovnani s vysSie zmienenymi dielami pokusila k problematike
pristupovat’ z in¢ho uhla. Poskytla teoreticky obraz aspektov firemnej kultury, snazila sa
poukdzat’ na nevyhnutnost’ prepojenia procesu organizacie s koneCnym obrazom firemne;
kultary ako jej mozného dodatku, ¢i skor elementu. TaktieZ pribliZila citatelovi viaceré
odborné Specifické pojmy spité s japonskym persondlnym manazmentom. A aké iné
praktické pohl'ady do vnutra spoloc¢nosti poskytla? Jej odliSnost’ spo¢iva obzvlast v dvoch
hlavnych oblastiach. Obsiahnuté st v nej spolo¢nosti, z ktorych kazda figuruje v inej
oblasti pdsobenia ato konkrétne v elektrotechnickom, logistickom a automobilovom
priemysle. Inymi slovami komplexne rozobera podnik v oblasti sluzieb, predaja a servisu
a napokon 1 vyrobny podnik. Za druhé zachadza i za japonské hranice pdsobiska a situuje
tieto spolocnosti mimo im typického povodného prostredia, v tomto pripade do nam
blizkeho prostredia Ceskej republiky.

Prinosom tejto prace moze byt 1 jednotiaci z&ver popisujuci intenzitu firemnej
politiky a kultar tychto spolo¢nosti. Aj tato prdca ma presvedCila o nazore, ze iv
suCasnosti existuji  spolo¢nosti v klasickych dominantnych odvetviach japoneského
priemyslu svetovo zname svojou korporatnou filozofiou. Usudzujem taktiez, ze na
rozhodnutie presunit’ svoju Cinnost’ do zahrani¢ia a ispeSne si ponechat’ svoj obraz,
firemnu filozofiu ma wurcite dopad 1 sféra pdsobenia, predchadzajuce skusenosti
nadobudnuté spolo¢nost'ou, velkost' realizovanej zlozky atd’. Je viditeI'né, Ze predstava
samotnych japonskych spolocnosti taktieZ preSla v Case procesom transformacie
a adaptacie na celosvetové pomery. V zamere prispdsobit’ sa globdlnej ekonomike sa
zmenila na viac orientovanu na zisk, nez na klasické hodnoty, ktoré zvyknt popisovat

mnoh¢é publikdcie. Aktuadlne panujice hospodarske t'azkosti ale nutia Japoncov odklonit’

45



sa od tradicného koncentrovania sa na procesy, chod podniku aviac sa zamerat' na
kone¢ny vysledok, ciel’ aktivit. Mnohi Japoncom ale striktne vycitaji neredlnost” krokov
usilujucich sa o postupné zlepSovanie, v ktorom prizvukuji, Ze kazdy dneSok musi byt
lepsi nez vcéerajSok.

Aj preto sa teda podoba ich firemnych kultur aplikovanych na naSom kontinente
zda byt v sutasnom kontexte neraz spribuznena prave stou eurdpskou. Specifickost
europskeho trhu nuti japonskych partnerov prisposobit’, ¢i znacne ustipit’ od svojich
vzitych metod. Pochopili tak, ze akékol'vek uplatiovana politika musi byt spravne
a propor¢ne nastavena na dany trh, aby dokonale vyhovovala jeho poziadavkam. Na nami
skimanych spolo¢nostiamch sme dokazali, ze ten pravy duch, ktory moze bez problémov
panovat’ v materskej spolo¢nosti, si pravdepodobne nedokaze zachovat’ identicki obdobu
nikde inde na svete. Japonci zda sa pochopili, Ze je prakticky jedno ¢i sa jedna o Cesky,
slovensky, ¢i iny trh. Rovnako v porovnani s minulostou pri§li na to, Ze zapojenie
predovsetkym eurdpskej pracovnej sily do procesov im so sebou dokaze prinaSat zna¢né
vyhody ako napriklad vacSiu orientdciu na dosiahnuté vysledky, interné vedomosti
o fungovani trhu, priamost’ a otvorenost’ v obchodnom jednani a mnoho iného.

Myslim si, Ze v sucasnosti, za momentalnych podmienok sa zda skoro neuveritel'né
ako bezproblémovo moéze napriklad fungovat’ tak komplexny vyrobny systém, akym
disponuje Toyota. Napriek tomu nim ale Zne Gspechy po celom svete a vytvara prikladnt
harmoéniu pracovného prostredia. Nie je mozné ale ani zazlievat’ inym nadnarodnym
spolo¢nostiam menSieho charakteru, ze neuplatiiuji vyhranenej$iu firemnua politiku. Pri
aktudlnom zrychlenom tempe globalizdcie sa vSetky snahy o jednotnost navonok
smerovanej politiky javia ako obtiazne, spletené. Prostrednictvom tejto prace som teda
predovsetkym dospela k nazoru, Ze sa vSetky vysSie analyzované spolo¢nosti prezentuju
navonok ako spolo¢nosti medzinarodné, nie multindrodné a proces aplikécie ich politiky
a firemnej kultary bol v praxi ovplyvnena pocetnymi faktormi, ktoré by bolo len vel'mi
zloZité pripisovat’ jednému narodu, kultire.

Rada by som teda na zaver vyslovila jedno silné presvedcenie. Na akykol'vek
zlozity pristup k firemnym hodnotdm sa japonské spolo¢nosti zameraja, neustale by mali
mat’ na paméti to najdoleZitejSie heslo obsiahnuté v mnohych firemnych kultarach, ktorym
je ,, Best for our customers ““. Pretoze su to prave zakaznici, ktorych blaho sa snazia hajit’
aktori im napomdhaji prezit' v sucastnom spletitom procese internacionalizécie.
A reSpektovanie ich zaujmov a preferencii vedie uznavanosti spolo¢nosti v globalnom

meritku.
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Priloha 1: Japonské investi¢né projekty agentiry CzechInvest v rokoch
1993-2011

q Investice Pracovni q q
Investor Ceska pravnicka osoba Sektor (mil.USD) mista Rok Kraj Misto
Nissho Iwai s kovodélny a 250 70 1993 Stredogesky Mnisek pod
Corp. kovozpracujici Brdy
Matsushita Elec. | Matsushita Electric Works (CZ), s.r-o. elektronickya 100.00 900 1996 | Plzefisky Plana
elektrotechnicky
. elektronicky a <1y
Euro-Matsushita | n.s. clektrotechnicky 1.70 100 1997 | Plzensky
Toray Toray ostatni Central Europe s.r.0. ostatni 51.10 340 1998 Olomoucky Prostéjov
Showa Showa Aluminium Czech, s.r.o. vyroba dopravnich 27.85 197 1998 | Stfedocesky Kladno
prostiedki
Nippon Kayaku | INDET SAFETY SYSTEMS as. ;{;gg:;k‘g’m""wh 10.00 70 1999 | Zlinsky Vsetin
AGC Glaverbel Czech a.s. ostatni 56.47 20 2000 Ustecky n.s.
Matsushita elektronicky a
Electric Panasonic AVC Networks Czech, s.r.o. Y. , 72.65 1440 2000 Plzensky Plzen
Industrial Co elektrotechnicky
Aisan Industry | Aisan Bitron Czech s.r.o. vyroba dopravnich | ¢ 5¢ 170 2000 | Ustecky ns.
prostiedki
Tatsuno TATSUNO-BENC EUROPE a.s. strojirensky n.s. n.s. 2000 Jihomoravsky Blansko
Mitsubishi MITSUBISHI ELECTRIC vyroba dopravnich k1 .
Electric AUTOMOTIVE CZECH s.r.0. prostiedki 35.65 235 2000 | StredoZesky Slany
. gumarensky a v 1.
Daiho kogyo DAIHO (CZECH) s.r.0. plastikafsky 12.25 300 2000 Plzensky
Matsushita . . L
Electric Panasonic Automotive Systems Czech, elektromcky_a ) 235.19 1182 2000 Pardubicky Pardubice
Industrial Co S.I.0. elektrotechnicky
Nippon Kayaku | INDET SAFETY SYSTEMS as. vyroba dopravnich | 5 o 50 2001 | Zlinsky Vsetin
prostiedki
Fujikoki FUJIKOKI CZECH s.r.o. vyroba dopravnich 10.32 110 2001 | Ustecky
prostiedki
Shimano Shimano Czech Republic, s.r.0. ostatni 62.18 410 2001 Moravskosl.kraj | Karvina
Koito KOITO CZECH s.r.o. vyroba dopravnich 70.02 340 2001 | Ustecky
prostiedki
Onamba Czech Republic Onamba s.r.0. elektromcky.a . 2.66 150 2001 Olomoucky Olomouc
elektrotechnicky
Denso DENSO MANUFACTURING CZECH Vym‘tia doPravnlch 25453 936 2001 Liberecky
S.I.0. prostiedki
Mitsubishi Koyo Electric Powersteering Components Vym‘tia doPravnlch 13.57 120 2001 Stredoesky Slany
Europe prostiedki
Tokai Rika TRCZ s.ro. vyroba dopravnich 43.08 270 2001 | Ustecky Lovosice
prostiedki
Tris TRIS Czech s.r.o. vyroba dopravnich |4 4 100 2001 | Ustecky Lovosice
prostiedki
Zexel Valeo Zexel Valeo Compressor Czech, s.r.o. Vym‘tia dOPraanCh 53.34 475 2002 Vysoc¢ina Humpolec
prostiedki
Takada Takada Idustries Czech Republic s.r.o0. Vym‘tia doP ravnich 4.63 60 2002 Ustecky Louny
prostiedki
Aoyama Aoyama Automotive Fasteners Czech, Vym‘tia doPravnlch 2526 39 2002 Ustecky s
S.I.0. prostiedki
. . . vyroba dopravnich . ,
Aisan Industry Aisan Bitron Louny s.r.o. prostredki 22.70 72 2002 | Ustecky n.s.
Shimizu LIPLASTEC s.r.o. vyroba dopravnich 11.79 58 2002 | Liberecky Liberec
prostiedki
Sumitomo Light | g v ot Czech s.r.o. vyroba dopravnich | 5 3, 100 2002 | Stredogesky Benatky
Metal prostiedki nad Jizerou
Denso AIRS Manufacturing Czech, s.r.o. Vym‘tia doP ravnich 7.00 200 2002 Liberecky
prostiedki
Fuji Kiko Fuji Koyo Czech, s.r.0. vyroba dopravnich | & ns. 2002 | Plzensky
prostiedki
. . vyroba dopravnich v 1.
Koyo Seiko Koyo Steering Systems Czech s.r.o. prostiedkii 22.49 500 2002 Plzensky
.. AISIN EUROPE MANUFACTURING vyroba dopravnich a1y
Aisin CZECH s.r.0. prostredkd 30.80 500 2002 Jihocesky n.s.
Matsushita . o
Electric Panasonic Europe Software Development elektromcky_a ) 719 158 2002 | Plzefisky Plzeit
Industrial Co Laboratory s.r.o. elektrotechnicky
Futaba Futaba Czech, s.r.o. vyroba dopravnich 57.08 450 2002 | Vysogina
prostiedki
Furukawa Furukawa Electric Autoparts Central Vym‘tia doPravnlch 10.98 190 2002 Stredoesky
Europe, s.r.0. prostiedki
n.s. n.s. Vym‘tia dOPTanCh n.s. n.s. 2002 Ustecky n.s.
prostiedki
Daikin Daikin Industries Czech Republic s.r elektronicky a 98.40 550 2003 | Plzeiisky
Industries atkin Industries &.zech KEpUbliC S.I.0. elektrotechnicky i Y
Nippon Kayaku | INDET SAFETY SYSTEMS as. vyroba dopravnich | 5, 19 2003 | Zlinsky Vsetin
prostiedki
Toyoda Toyoda Koki Automotive Czech vyroba dopravnich Lo .
Machine Works Republic, s.r.o. prostiedki 30.00 100 2003 Pardubicky Pardubice
. . vyroba dopravnich 2 . Klasterec
Toyoda Gosei Toyoda Gosei Czech, s.r.o. prostiedkii 30.08 350 2003 Ustecky nad Ohfi
Olympus Olympus Service Facility Czech, s.r.o. gep::ua:qenske 1.65 63 2003 Olomoucky Pierov
Oiles Oiles Czech Manufacturing s.r.o. Vym‘tia doP ravnich 4.10 35 2003 Ustecky Kadan
prostiedki
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q Investice Pracovni
I . o

nvestor Ceska pravnicka osoba Sektor (mil.USD) mista Rok Kraj Misto
Nachi-Fujikoshi | NACHI Czech s.r.o. ;{;gg:;gm""‘“h 13.22 31 2003 | Ustecky Louny
Sumitomo Steel Center Europe, s.r.o0. strojirensky 15.40 60 2003 Vysoc¢ina Humpolec
Matsu§ hita . elektronicky a ‘v M
Electric Panasonic AVC Networks Czech, s.r.o. S 46.27 550 2003 Plzensky Plzen
Industrial Co elektrotechnicky
ASMO ASMO Czech s.r.o. ;{;gg:;gm""‘“h 13.22 240 2003 | Stredogesky ns.

hemicky
n.s. n.s. ?arent:lal((::ez,tiacky n.s. n.s. 2004 Stredocesky n.s.
Nichias Nichias Czech s.r.o. ;{;gg:;k‘g’m""wh 2.92 25 2004 | Jihomoravsky | Mikulov
Amagasaki Pipe Amagasaki Pipe Czech s.r.o. strojirensky n.s. 120 2004 Plzensky n.s.
Toyo Radiator TOYO RADIATOR Czech s.r.o. strojirensky 19.43 100 2004 Stredocesky Unhost’
Komatsu STAVMEK s.r.o0. strojirensky 19.03 237 2004 Stiedocesky
JSP JSP International s.r.o. ﬁ;la"s‘jg‘::g a 48.80 179 2004 | Karlovarsky
elektronicky a g .
Kyocera Kyocera Solar Europe s.r.o. elektrotechnicky 27.13 306 2004 Ustecky
Kayaba Industry KYB Manufacturing Czech, s.r.o. ;Z’;:g:(ﬁ? lf ravnich 29.81 214 2004 Pardubicky
Daikin o . . . , . ,
. ic s.r.0. strojirensky . ihomoravs
Industries Daikin Device Czech republ t k; 146.32 807 2004 Jih ky
Ohmori Technos | Ohmori Technos Czech s.r.0. strojirensky 18.62 150 2004 Jihomoravsky Brno
n.s. n.s. lg)?an;jg;:g a n.s. n.s. 2004 Ustecky n.s.
Daido Metal DAIDO METAL CZECH s.r.0. strojirensky 17.70 100 2005 Jihomoravsky
ALPS . elektronicky a . ,
ELECTRIC ALPS Electric Czech, s.r.o. elektrotechnicky 0.76 20 2005 Jihomoravsky n.s.
MURAMOTO . kovodélny a Y 5 1z
INDUSTRY Muramoto Manufacturing Europe s.r.o. Kovozpracujici 15.47 70 2005 Stredocesky Zebrak
n.s. n.s. lg)?an;jg;:g a n.s n.s 2005 Ustecky n.s.
n.s. n.s. ;z/;:g:;;l{)ravmch n.s. n.s 2005 Jihomoravsky n.s.
Toyoda Gosei Toyoda Gosei Czech, s.r.o. ;Z’;:g:(ﬁ? 1? ravnich 12.23 207 2005 Ustecky Vernétov
AGC AGC Automotive Czech a.s. ;{;gg:;gm""‘“h 92.99 11 2005 | Ustecky ns.
1 1 h a.s., ¢l kupi . .

AGC SEZZ:EZ. Czech a.s., Elen skupiny ostatni 115.06 71 2006 | Ustecky ns.
Nippon Kayaku | Nippon Kayaku CZ, s.r.o. ;{;gg:;k‘g’m""wh 16.07 38 2006 | Zlinsky Jabliinka
. vyroba dopravnich o Vsetin,
Nippon Kayaku INDET SAFETY SYSTEMS a.s. prostredkii 32.79 118 2006 Zlinsky Jabliinka
Olympus Olympus Service Facility Czech, s.r.o. 25;?:uien5ke 2.61 82 2006 | Olomoucky Pterov
MURAMOTO . kovodélny a Stiedocesky. Prestice

M Manuf: .0, . . ’ > ’
INDUSTRY uramoto Manufacturing Europe s.r.o. Kovozpracujici 37.54 210 2006 Plzeiisky Zebrak
IPS Alpha elektronicky a g .
Technology IPS Alpha Technology Europe s.r.o. elektrotechnicky 120.45 2100 2006 Ustecky
Onamba 0 & M Solar s.r.o. :}Ztgg?elgﬁzky 1.63 25 2006 | Olomoucky Olomouc
lek icky
n.s. n.s. :l:ktt:g]tqelghzi(a;ky n.s. n.s. 2006 Stredocesky n.s.
Hitachi Hitachi Home Electronics (Czech), s.r.0. :}Ztgg?elgﬁzky 101.79 2000 2006 | Ustecky
.. AISIN EUROPE MANUFACTURING vyroba dopravnich a1
Aisin CZECH sr.o. prostiedkii n.s n.s 2006 Jihocesky n.s
lek icky
n.s. n.s. :l:ktt:g]tqelghzi(a;ky n.s. n.s. 2006 Stiedocesky n.s.
A A A ive F; h . .
qoame fiyoma Automotive Fasteners Czec strojirensky 16.07 140 2007 | Ustecky
n.s. n.s. strojirensky n.s. n.s. 2007 Ustecky
M T .
geochn(;ggyugez COMCO Tube Technology CZ strojirensky 15 2007 Pardubicky
DE MANUFACTURIN ZECH y i
Denso o 3’\150 UFACTURING CZEC ;z;gg:;k‘g’ra""‘“h 1.39 30 2007 | Liberecky Liberec
Fujikoki Czech | FUJIKOKI CZECH s.r.o. ;{;gg:;k‘g’m""wh 3.98 20 2007 | Ustecky
lek icky
ns. ns. :legg?elghzizky ns ns 2007 | Zlinsky
JTEKT i"lr'liKT Automotive Czech Pardubice ;Z;:;t;: ;I?l{)ravmch 28.10 115 2007 Pardubicky
n.s. n.s. :}Ztgg?elgtzizky n.s. n.s. 2007 Jihomoravsky
Olympus TC Olympus Medical Products Czech s.r.o. zz&?z?;;ﬁ:iggiia 4.73 59 2007 Olomoucky Pierov
Rynsyo Rexxam Czech s.r.o. :}Ztgg?elgtzizky 1.00 90 2008 Ustecky Kadan
Matsushita
. PANASONIC AUTOMOTIVE elektronicky a s .
ﬁji;‘fial SYSTEMS CZECH, s.r.o. elektrotechnicky 4359 274 2008 | Pardubicky Pardubice
Otsuka Otsuka Pharmaceutical chemickya 283 25 2008 | Praha Praha
Pharmaceutical farmaceuticky
Denso . Denso Manufacturing Czech s.r.o. Vym‘tia dOP ravnich 3.77 9 2009 | Liberecky Liberec
Corporation prostiedki
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q Investice Pracovni q q
Investor Ceska pravnicka osoba Sektor (mil.USD) mista Rok Kraj Misto
elektronicky a o
n.s. n.s. elektrotechnicky n.s. n.s. 2009 | Plzensky n.s
Rigaku ) Rigaku Inovative Technologies Europe blot;cl_"molgglcky_a 13 2009 Praha Praha
Corporation S.I.0. medicinska technika
elektronicky a o
n.s. n.s. clektrotechnicky n.s n.s. 2010 | Plzensky n.s.
n.s. n.s. Strojirensky n.s n.s 2010 | Jihocesky kraj
DOWA Vyroba dopravnich
METALS & Nippon PGM Europe s.r.o. ry (t)f adk?P avmie n.s. 10 2010 Liberecky kraj
MINING prostec
n.s. n.s Strojirensky n.s n.s 2011 th(_)moravsky n.s
kraj
n.s. n.s. Vyro‘f)a d(:pravmch n.s n.s 2011 Ustecky kraj n.s.
prostiedki
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Priloha 2: Otazky pouzité v osobnych rozhovoroch

Tato priloha obsahuje kladené otazky v individudlnych rozhovoroch

s naslednujucimi predstavitelmi spolo¢nosti menovanymi v poradi, v akom po sebe

nasleduju v texte:

riaditel’ organiza¢nej zlozZky NNR Global Logistics UK Limited pan DuSan Kejmar,
veduci organizaénej zlozky Shimadzu Handels GmbH péan Ing. Theodor Pettik PhD.,
hovorca TPCA z Oddelenia Podnikovych zalezitosti pan Radek Knava.

O spolo¢nosti

1.

Comu konkrétne sa venuje vasa spoloénost? Aké druhy vyrobkov
ponukate/predavate. Kto su vasi najdolezitejSi klienti na ceskom trhu?
Charakterizujte vasich klientov z pohl'adu lojality, vnimania vasej spolo¢nosti.

Kedy a ako vznikla vasa spolo¢nost’ v CR? Aky bol prvotny impulz jej vzniku?

Ake je postavenie vaSej spoloCnosti na celosvetovom trhu/Ceskom trhu? Ktoré
spolo¢nosti predstavuju vasich najvac¢sich konkurentov?

PopisSte proces zakladania a udrziavania obchodnych vztahov. Ako nadvézujete
vztahy s novymi obchodnymi partnermi?

Aké kontakty udrziavate a akou formou ste spojeny s materskou spolo¢nostou v
Japonsku? Ako prebieha komunikécia s vaSou materskou spolo¢nost'ou?

Akym spdsobom medzi sebou komunikuji jednotlivé centraly? Existuje nejaka
miera spoluprace na spolocnych ¢innostiach medzi vami?

Dochadza ku koordinécii Cinnosti s ostatnymi pobockami? Ste do nejakej miery
zavisli na urcitych organoch v zahranici?

S akymi problémami, rozdielmi v obchodovani s Ceskym, alebo japonskym klientom

sa zvyknete stretavat’?

Organizacna zlozka spolo¢nosti

1.

Popiste jednotlivé Girovne riadenia vo vasej spolo¢nosti. Aké konkrétne je rozpitie
riadenia?

Specifikujte kompetencie a naplii prace jednotlivych trovni riadenia.

Nachadza sa vedenie vasej pobocky v CR? Aky je stiéastny podet zamestnancov, ich
pozicie anaplne ich prace? Popiste obsadenie individualnych pozicii z pohl'adu

obsadenia podl’a jednotlivymi pohlaviami.
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4.

Dochadza vo vasej spolocnosti k vysokej fluktuacii zamestnancov? Ak &no, Comu
predovsetkym pripisujete tento fakt. Ak je to mozné, popiste na akych poziciach
doslo ku konkrétnym zmenam zamestnancov.

Ako funguje proces rozhodovania vo vasej spolo¢nosti? Kto je zan zodpovedny
a kto je zodpovedny za aké kategodrie rozhodnuti. Kto je povereny zadavanim uloh

a procesom planovania spojenych s vasou spolo¢nost’ou?

Firemna kultara

1.

Existuje spolocna vizia spolo¢nosti do budicnosti v spojitosti s jej globalne
presadzovanou firemnou kultarou? Vychadzaju asti vam adresované nejaké
dokumenty v spojtosti s touto politikou?

Popiste process dlhodobého planovania vo va$ej spolo¢nosti a postavenie CR
v tomto procese.

Co viete o hodnotiach spoloénosti? Aké snahy o dodrziavanie s aplikované
v spojitosti s tymito hodnotami?

Téma l'udskych zdrojov v podniku (nabor pracovnikov, vychova pracovnikov).
Podl'a akych principov a pravidiel postupujete pri ndbore novych zamestnancov?
Vyuzivate napriklad externé persondlne agentiury? Aké faktory zavazia pri narobe
zamestnancov? Ma vyrazny vplyv aj dosiahnuté vzdelanie, alebo je determinujicou
skor prax?

Ponuka vasa spolo¢nost’ pre zamestnancov nejaku formu firemného vzdelavania vo
forme Skoleni (odbornych, komunika¢nych)? Zvyknete organizovat i mimopracovné
activity za uCelom stimulovania pracovnej sily? Socializujete sa a komunikujete
napriklad mimo pracovného Casu s ostatnymi pobockami?

Popiste systém mozného povySovania a proces odmeiiovania, ktory dodrziavate. Su
zamestnanci stimulovani s pracovnym vykonom aj prostrednictom nejakych
finan¢nych benefitov (platovych/mzdovych priplatkov)?

Spolupracuje vasa spolocnost’ s nejakymi vzdeldvacimi insStiticiami, univerzitami?
Dochadza este k inej forme kooperacie s nejakymi organizaciami, vd’aka ktorej sa
snazite dostat’ do povedomia verejnosti?

Aplikujete v praxi niektoré z typickych prvkov japonského persondlneho riadenia

napr. Kaizen, Jidoka, krazky kvality? Aky je vas pohl'ad na tieto klasické zlozky?
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