Ceska zemé&délska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Bakalarska prace

Vyhody a nevyhody Bat’ova systému Fizeni

Klara Schejbalova
© 2016 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Klara Schejbalova

Provoz a ekonomika

Mazev prace

Vyhody a nevyhody Batova systému fizeni

Nazev anglicky

Advantages and disadvantages of the Bata system management

Cile prace
Hlavnim cilem prace je identifikovat a kriticky zhodnotit whody a nevyhody Batova systému fizeni v fizeni
organizaci.

Metodika

Prace se sklada ze dvou asti teoretické a prakticke. Teoreticka ¢ast bude zpracovana na zakladé analyzy
sekundérnich zdroju. Prakticka ¢ast bude zpracovana na zakladé kritického zhodnoceni zvolenych kritérii
dle rozhodovacich metod a wystupl z kvantitativniho/kvalitativniho wzkumu.

Oficidlni dokument * Ceskd zemédélsks univerzita v Praze * Kamyjcka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
30 af 40 stran

Klicova slova
Rizeni, styly fizeni, motiva&ni systém, pracovnici, Bata

Doporudené zdroje informaci

FAIRWEATHER Alan M. Jak byt motivujicim manaierem. 1. vydani. Praha: Grada, 2009, 187 s. ISBN
978-80-247-3002-3.

HALIK, Jifi. Vedeni a fizeni lidskych zdroji. Praha: 1. vydani. Grada Publishing, 2008. 128 s. ISEN
978-80-247-2475-1.

IVANCW, M. Saga o Zivoté a smrti Jana Bati a jeho bratra Tomase. Nakladatel XYZ, 1. vydani, 2008, ISEN
978-80-7388-128-3,

KOONTZ, Harold, WEIHRICH, Heinz. Management. 1. vydani. Praha: Victoria Publishing, 1993. 659 s. ISBN
80-85605-43-7.

MLADKOVA, Ludmila. Moderni pfistupy k managementu. Praha: C.H.Beck, 2005. 195 s. ISBN
&0-7175-310-8,

RYBKA, Z. Principles of the Bata Management systém. 2008,

URBANCOVA, H. Kontinuita znalosti: Jak uchovat kligové znalosti kliéovych pracovnikii v arganizaci. ADART
spol. sr. 0., 2013, pp. 168, ISBN 978-80-87829-01-1.

Vedecké clanky napf. Journal of Compefitiveness (vydavatel Univerzita TomaZe Bati ve Zliné)

ZELENY, M. Cesty k ispéchu; Trvalé hodnoty soustavy fizeni Bafa, 2005.

Predb&iny termin obhajoby
2015/16 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Hana Urbancova, Ph.D.

Garantujici pracovisté

Katedra fizeni
Elektronicky schvaleno dne 15. 10, 2014 Elektronicky schvdleno dne 22. 10, 2014
prof. Ing. Ivana Ticha, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 0&. 03. 2016

oficidlni dokument * Ceskd zamédélska univerzita v Praze * Kamvycka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



r

Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze svou bakalaiskou praci Vyhody a nevyhody Batova systému fizeni
jsem vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho bakalaiské prace a s pouzitim
odborné literatury a dalSich informacnich zdroju, které jsou citovany v praci a uvedeny
v seznamu pouzitych zdroji na kKonci prace. Jako autorka uvedené bakalaiské prace dale

prohlasuji, Ze jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusil autorska prava tietich osob.

V Praze dne 9. 3. 2016




Podékovani

Rada bych touto cestou pod¢kovala Ing. Hané¢ Urbancové, Ph.D. za pedagogickou
a odbornou pomoc a dalsi cenné rady pii zpracovani mé bakalarské prace. Déle bych touto
cestou rada podékovala zastupcim vybrané spolecnosti, konkrétn€ p. Podhornému,
p. Vaculikovi, pi. Rihové, pi. Kadl¢kové a Kaiové za poskytnuti rozhovoru a informaci
k praktické casti bakalatské prace. Rovnéz bych touto cestou rada podékovala pani
Kudélkové za poskytnuta data a informace z oblasti zplisobu integrace Systému fizeni

Bat’a.



Vyhody a nevyhody Bat’ova systému Fizeni

Souhrn

Soustava fizeni firmy Bata byla prfedmétem mnoha védeckych Setfeni.
Na zakladé zjisténych vysledkti odbornici oznacuji odkaz Toméase Bati jako souhrn zésad
pro Gspésné podnikani. Kazda spole¢nost ¢i jeji manazer z néj mohou cerpat. Cilem
této prace je identifikovat jednotlivé prvky systému fizeni Bat'a, vymezit jeho vyhody
a nevyhody, komparovat vybrané prvky s prvky fizeni ve spoleCnosti Tescoma.
Vysledkem bylo stanoveni ndvrhu na zlepSeni systému fizeni ve spole¢nosti Tescoma.
Pro ziskani dat bylo vyuzito metody vedenych rozhovori se zastupci spolecnosti
Tescoma a analyzy sekunddrnich zdroji. Hlavnimi zavéry prace jsou zjisténé shody
Vv systémech fizeni obou spolecnosti 50 % a navrh na zlepSeni. Spolecnosti Tescoma lze
doporucit zavést individualni benefity pro zaméstnance, které by byly spravovany pomoci
softwaru spole¢nosti Kvasar.

Odkaz systému fizeni Bata je stale aktudlni a patrny napiiklad u spole¢nosti DEZA,

v které byl roku 1962 implikovan, a kterd je v soucasné dobé soucasti Agrofertu.

Kli¢ova slova: Rizeni, styly fizeni, motivaéni systém, pracovnici, Bata



Advantages and disadvantages of the Bata system

management

Summary

The system of Bata's management system has been the subject of much scientific
investigation. On the basis of the detected results of the experts indicate the link to the
Tomas Bata as a summary of principles for successful entrepreneurship. Each company
and its manager can draw. The aim of this work is to identify the individual elements of the
management system of Bata, define its advantages and disadvantages, compare the
selected elements with elements of management in the company Tescoma. The result was
the determination of the proposal to improve the management system in the company
Tescoma. To obtain the data was used methods conducted interviews with representatives
of the company Tescoma and analysis of secondary sources. The main conclusions of the
work are identified the conformity of the management systems of both companies 50 %
and suggestions for improving. For the company Tescoma, it can be recommended to
introduce individual benefits for the employees, which would have been managed by using
the software of the company Quasar.

The link management system of Bata is still current and evident, for example in the

company DEZA, in which was implied in 1962 and which is currently part of the Agrofert.

Keywords: Management, management styles, motivation system, workers, Bat'a
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1 Uvod

» Mnozi lidé tvrdi, Ze nelze v nasi zemi vybudovati veliké zavody, protoze nemdame
more a nemadme tolik uhli a petroleje jako Amerika. Ja tvrdim, Ze velky blahobyt
amerického lidu vybudovan jest predevsim na moudrosti a pilnosti taméjsiho obyvatelstva.
Chci dokazati, Ze i v nasi zemi lze takové zavody vybudovati. “ Tomas Bata.

Fenomén Bat’a je natolik znamy, Ze ho neni tfeba blize pfedstavovat. Na Batlv
systém fizeni a jeho tradici se 1ze divat z mnoha rtiznych uhli. Bat'a zavedl do svého fizeni
mnoho inovativnich prvki. Potfebné znalosti a zkuSenosti nabyl ze svych cest do USA,
inspiraci mu byl naptiklad i Forduv systém. Jeho styl podnikani by se dal popsat jako
pifimy a otevieny styl fizeni, ktery se zaméfoval na koncové zdkazniky a podporoval
vlastni zaméstnance. Dle Bati byl lidsky kapital, jeho znalosti a védéni nejvétsim ménim
podniku.Battv systém fizeni lze oznacit jako souhrn zasad pro Gspésné podnikani. Kazdy
fidici pracovnik, vedouci ¢i manazer muze implementovat jednotlivé prvky do svého
podnikani.

Zakladni a trvalé¢ hodnoty zivotniho dila Tomase Bati mlizeme objevit i v socialni
oblasti. Usp&$ny obchodnik a pramyslnik, vynalézavy technik, duchaplny organizator
vytvofil damyslny socialni a vzdélavaci systém. Rizné socialni systémy a benefity, které
napomahaji zaméstnancim ¢i jim napomahaji kK vy$§im vykontim, se objevuji i v soucasné
podnikatelské praxi. Nicméné v oblasti vzdélavani by se dnesni podniky mohly inspirovat
praveé systémem fizeni Bata. Ten kladl diraz na oborovou vyuku, praxi a vyuku cizich
jazykd. V soucasné podnikatelské praxi chybi kvalifikovani dé€lnici ve vyrobnich
podnicich, coz mize pro podniky do budoucna znamenat problém. A proto nékteré z nich
zakladaji vlastni odborna ucilisté ¢i univerzity, napiiklad Fosta Univerzita spole¢nosti
Fosta a.s.

Bat’a byl prukopnikem, kladl diraz na inovaci techniky, nalézani novych zptsobu,
které by zajistily plynulost vyroby a minimalizovali jeji naklady. Batuv styl fizeni predcil
svou dobu. Nemélo by se tedy zapomenout na jeho odkaz a ideje. Bakalarska prace
charakterizuje prvky Batova systému fizeni a komparuje je se systémem fizeni zlinského
podniku Tescoma, ktery se zabyva vyvojem, vyrobou, prodejem a distribuci nadobi a

naradi do kuchyné a ostatnich potfeb pro stolovani.



2  Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této prace je vymezit a popsat prvky Batova systému fizeni,
komparovat prvky je sprvky fizeni ve spoleCnosti Tescoma a na zakladé zjisténych
poznatkli navrhnout zlepseni. Mezi dil¢i cile patii:

e prostudovat sekundarni zdroje (viz kapitola 7 Seznam pouzitych zdroji);

e zpracovat teoretické vychodiska

e vymezit vyhody a nevyhody systému fizeni Bat'a a vybrat prvky, které budou
sledovany v ramci praktické casti prace

e provést horizontalni analyzu aktiv a vykazu zisku a ztraty spole¢nosti Tescoma

e vymezit a popsat prvky systému fizeni Tescoma

e komparovat vybrané prvky v systémech fizeni mezi obéma spole¢nostmi

e vyhodnotit soucasny stav fizeni ve spolenosti Tescoma a doporucit zmény
pro zlepseni

¢ identifikovat odkaz systému fizeni Bat'a v souc¢asné dobé

2.2 Metodika

Prace se sklada z dvou ¢asti: teoretické a praktické.

Teoreticka ¢ast je vysledkem syntézy poznatkl. Byla zpracovana na zakladé analyzy
sekundarnich zdroji (viz kapitola 7 Seznam pouzitych zdroji) dané problematiky.
systétmu fizeni Bata, vyvoji a dilezitych milnicich systému fizeni Bata. Shrnutim
teoretickych vychodisek je komparace vyhod a nevyhod systému fizeni Bat’a.

Prakticka ¢ast byla vypracovana na zaklad¢ kvalitativniho vyzkumu a sekundarnich
zdroji. Pro ziskani dat byla pouzita metoda analyzy, metoda dotazovani pomoci polo
strukturovaného rozhovoru (viz Ptiloha | a Priloha IT), ktera byla provadéna na vybérovém
souboru 5 respondentii ze spole¢nosti Tescoma (viz kapitola 4.1 Spole¢nost Tescoma)

a jedné respondentky ze spolednosti Controlling s.r.o (viz kapitola 4.3 P¥inos SRB

Vv praxi). Vybér respondentl spolec¢nosti Tescoma vychazel z predem stanovenych oblasti



vyzkumu, uréenych pro komparaci mezi SRB a Tescoma. Pro tyto ucely byly vymezeny
nasledujici oblasti: marketing a design, obchod, logistika, personalistika a ucetnictvi, fizeni
jakosti. Z téchto oblasti byl s vyuzitim ziskanych kontakt ve spole¢nosti a dalSich odkazi,
ziskan vybérovy soubor pro spole¢nost Tescoma. Respondent ze spole¢nosti Controling
s.r.0. byl vybran na zaklad¢ v analyzy sekundarnich zdroju, v kterych byl objeven odkaz
na systém CON-KUD a jeho odkaz na SRB.

Charakteristika spole¢nosti Tescoma (Vviz kapitola 4.1 Spole¢nost Tescoma) byla
provedena za pomoci analyzy tdaja, které firma uvadi na svych internetovych strankach
a poskytnutych internich udaji. Oblast fizeni, organizace, planovani, kontroly a dalSich
oblasti byla zpracovana dle vedenych rozhovorta s pracovniky spolecnosti, kteti se zabyvaji
oblasti: obchodu, marketingu, fizeni jakosti, grafikou a designem, logistikou a
personalistikou. Vedené rozhovory se zastupci spoleénosti Tescoma trvaly 30 minut.
Béhem vedenych rozhovort bylo polozeno 12 otdzek ze zakladniho souboru, které byly
obohaceny o otazky dopliujici, v priméru 8 dopliujicich otazek na 1 respondenta. Firma
neudé¢lila souhlas k potizeni zvukového zdznamu rozhovort, tudiz nebyly nahravény.

Takto ziskané informace, doplnéné o dodate¢né poznamky pracovnikii spolecnosti
Tescoma byly zpracovany, zhodnoceny a komparovany s Batovym systémem fizeni
(viz kapitola 4.2 Komparace SRB a spole¢nosti Tescoma). Nésledné byl pro spoleénost
Tescoma doporucen navrh na zlepSeni. Varianty byly vyhodnoceny za pomoci
vicekriteridlni analyzy variant, konkrétné byla zvolena metoda bodovaci se Skalou 0-10
bodi, pfi¢emz 10 bodi je maximum. Danym kritérium byly ptfidéleny vahy, které byly
stanoveny na zakladé diskuze srespondenty spole¢nosti Tescoma (viz Kapitola
5 Zhodnoceni zjisténych vysledkl a navrhy na zlepSeni).

Dopliujici ¢asti praktické ¢asti bylo popsani odkazu Batova systému fizeni v dnesni
podnikatelské praxi. Struéné vymezeni spoleénosti a informace o tom, kde se zavadél SRB
Dana c¢ast byla vypracovana pomoci syntézy tdaji, které poskytla pi. Kudélkova v rdmci
vedeného rozhovoru. Rozhovor trval 3 hodiny, béhem nichZ bylo polozeno 10 otazek ze
zakladniho souboru (viz Priloha 1II.). Tyto otazky byly obohaceny celkem
0 25 doplnujicich otazek. Spole¢nost v soucasné dob¢ vyviji novy systém, ktery se chysta
uvést na trh a ktery byl rovnéz pfedmétem rozhovoru, z tohoto diivodu nebyl rozhovor
nahravan. Dokument o aplikaci a piinosu pro souéasny SRB sepsany pi. Kudélkovou je

vsak soucasti ptfilohy (viz Ptiloha IV.).



3 Teoreticka vychodiska

,,Dobry obchod je takovy, kde jsou spokojeni vsichni zucastnent,
Nas zakaznik-nas pan,

Co chces, to dokazes. ** Tomas Bata

Vyse uvedené citaty charakterizuji ptistup Tomase Bati i jeho osobni houZevnatost.
Svuj pristup dokazal Bat'a prosadit v n¢kolika statech, kde vybudoval pobocky a prodejny
zavodu. Pro systém fizeni Bat'a byly vytvofeny zdkladni pravidla a nové prvky, které se

staly pilifi systému. Za pomoci téchto pilifti dokazal Bat'a vybudovat svoji firmu.

3.1 Charakteristika rizeni

V soucasné dob¢ se oblast fizeni spolecnosti dostava do pozornosti vSech védnich
oborti. Jedna se o slozitou mezioborovou systémovou problematiku. Oblast pracovnich sil
a vztaht lze definovat jako syntaxi komplexniho systému fizeni a rozvoje lidskych zdrojt.
Existuje mnoho styli manazerské prace, které charakterizuji postupy rozhodovéani a
metody vedouci k dosaZzeni vytéenych cili.

Rizeni patfi mezi jednu z nejdilezit&jsich lidskych &innosti. Od dob, kdy se lidé
zacali seskupovat do rGznych spolecenstvi, aby dosahli cild, kterych nemohli dosahnout
jako jednotlivci, se stalo fizeni nezbytné pro zabezpeceni koordinace individualnich usili

(Weihrich, Koontz, 1993).
3.1.1 Definice Fizeni

Pro fizeni existuje vice druhil pojeti. Autofi Koontz a Weihrich popisuji fizeni jako
védu a uméni. Rizeni v praxi dle jejich teorie oznacuji za uméni. Organizované znalosti,
které tvoii zaklad fizeni, nazyvaji védou (Weihrich, Koontz, 1993). Princip tohoto pojeti

tkvi v tom, Ze uméni a véda se nemohou nahrazovat, ale maji se dopliiovat.



Pojeti dle Armstronga (2007) zobrazuje fizeni jako tucéelovou c¢innost. Autor
charakterizuje tizeni jako ,,zabezpeceni toho, aby se prostrednictvim lidi néco udelalo*
(Armstrong, Taylor, 2015). Autoti Némec, Bucman a Siky# dopliiuji pojeti Armstronga
0 pojeti, kde se Fizeni soustied’uje na stanovené cile a jejich dosaZeni. Rizeni tedy definuji
jako rozhodovani, o tom, co délat, a nasledn¢ zabezpecit to, aby se to prosttednictvim lidi

udélalo (Némec, Bucman, Sikyi, 2014).
3.1.2 Proces Fizeni

Proces ftizeni se sklada z jednotlivych procesu, jeZz se oznacuji za metody fizeni
(Amstrong, 2007). Ugelem téchto metod je systematizovat fizeni, zabezpetit
predvidatelnost, logiku, fad a dlislednost v neustale proménlivém a rozmanitém prostiedi.

Prvni klasifikace fizeni byla navrhnuta na pocatku 20. stoleti. H. Fayol rozdélil
proces fizeni na planovani, organizovani, piikazovani, kontrolu a koordinaci. Weihrich
a Koontz klasifikovali manazerské funkce obdobn¢ jako Fayol. Proces fizeni rozdélili
na planovani, organizovani, personalistiku, vedeni a kontrolu (Dvotékova, 2012).

Dalsi ¢lenéni uvedl Cesky autor F. Bélohlavek, ktery ve své klasifikaci pouzil déleni
dle Stearnse (B¢lohlavek, Kostan, Sulet, 2006). Proces ftizeni rozclenil na nésledujici
¢innosti:

e Planovani
Cinnost orientovana na vymezeni budoucich ciléi a stanoveni vhodnych nastroji k jejich
dosaZeni. Vysledkem této Cinnosti je plan, psany dokument, ktery specifikuje akce, které
musi firma vykonat.

e Organizovani
Hlavni néplni organizovani je pfidélovani tikoli ¢lentim nebo utvarim podniku a nasledna
koordinace jejich Cinnosti. Organizovani by mélo ¢leniim podniku ujasnit jeho pozici
V procesu fizeni a jeho osobni pfinos vedouci k uspésnému plnéni ukolt.

e Vedeni lidi
Vedeni lidi je manazerskd funkce, jejimz cilem je motivovat podfizené, ovliviiovat je,
vybirat nejvhodné€j$i cesty pro komunikaci s nimi ¢i zvladat problémy zplsobené

chovanim zaméstnanct

10



e Kontrolovani
Kontrola je ¢innost spjatd s méfenim dosazenych vysledkl vzhledem k stanovenym ciltim
a planim. Cilem je vyhodnotit rozdily mezi danymi standardami a naméfenymi vysledky.
V piipadé vyskytu odchylek napomaha k jejich odstranéni.

Oproti klasickému pojeti existuje i pojeti empirické. Tento piistup se zabyva tim, jak
manazeti travi sviij ¢as doopravdy. Empirici zjistili, ze prace manazeri je diferencovana
a rozmanita, tudiz se jedna spise o adaptaci k dané situaci. Rizeni je tedy dle jejich pojeti
,proces obsahujici smésici racionalnich, logickych, na reSeni probléemiu zamérenych
rozhodovacich cinnosti a intuitivnich, na momentalnim usudku zaloZenych cinnosti.*

(Armstrong, Taylor, 2015).
3.1.3 Rizeni versus vedeni

Procesy fizeni a vedeni se lisi (viz Tabulka 3.1) Rizeni dle Armstronga klade diraz
na racionalitu a kontrolu, podfizuje se Uzce zaméfenym ucelliim, toleruje rutinni praci
a uptednostiiuje vyzkousené a osvédcené zpusoby ¢innosti (Amstrong, 2007). Vedeni je
otevieno novym moznostem. Vizualizuje ucely a vytvari hodnoty v praci, uplatituje nové
ptistupy k dlouhodobym problémiam (Armstrong,Taylor, 2015). Prace se vyznacuje

rizikovym pfistupem. Vedeni neodporuje rutinni praci.

Tabulka 3.1 Rozdily mezi Fizenim a vedenim

Rizeni Vedeni

Orientace na:

zvladani slozitosti pomoci planovani
a alokace penéznich prostedka s
cilem fadné dosahovat vysledkd,
nikoli zmény.

dosahovani zmény pomoci
vytvareni vize budoucnosti a
strategii potiebnych k tomu, aby
bylo dosazeno zmén potiebnych
k uskute¢néni dané vize.

Ptistup k formovani
planti pomoci:

organizacni struktury a jeji
zabezpecovani pracovniky
(personalni systémy-mohou
realizovat plany tak pfesné a
efektivng, jak je to jen mozné)

seSikovani lidi pomoci
komunikace o novych smérech,
vytvareni koalic (chapou vizi a
jsou odhodlany ji uskutecnit)

Zabezpecovani plnéni
planu pomoci:

kontroly a feSeni problému —
formalni a neformalni porovnani
vysledki s planem

motivovani lidi za ucelem jejich
akvizice — uspokojovani
zakladnich lidskych potieb
uspéchu, pocitu sounaleZitosti. ..

Zdroj: Armstrong, Taylor (2015)
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Rizeni 1ze dle Armstronga definovat jako proces dosahovani vysledkt za pomoci
efektivniho ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani potfebnych zdrojt: lidi, penéz,
zafizeni, budov a vybaveni, informaci a znalosti (Armstrong, 2007).
lidé. Armstrong definuje vedeni jako proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti,

motivovani lidi a ziskavani jejich angazovanosti (Armstrong, 2007).
3.1.4 Styly Fizeni

Styly fizeni se vymezuji podle zakladnich kritérii, je orientace na tikol a orientace na lidi.
V 60. letech minulého stoleti R. Liker rozdé¢lil manazerské styly do ctyf skupin:

autoritativni, benevolentni, konzultativni, participativni (Liker, 2007).

¢ Byrokraticky styl Fizeni
Manazer vychazi ze smérnic a nafizeni ud€lenych vyssi funkci, které ukladd svym
podfizenym a sleduje, jak byly tyto rozpracované ukoly plnény.

e Autoritativni styl Fizeni
Zakladem tohoto stylu jsou dané ptikazy a jejich bezpodminec¢né plnéni. Vyznacuje se
strohosti a formalnim zplsobem jednani s podiizenymi.

e Cilové Fizeni
Manazer stanovuje tkoly, prostfednictvim kterych dava podiizenym dlouhodobé zaméieni
jejich €innosti. Pomoci ekonomickych pobidek motivuje podiizené k dosazeni cilového
stavu.

e Demokraticky styl Fizeni
Vedouci spolupracuje s podfizenymi, disponuje pfirozenou autoritou. Ponechéava si prostor
pro piijeti vlastnich rozhodnuti. Demokraticky styl ma dvé podoby: delegac¢ni a liberalni
styl fizeni. V delegatnim stylu manazer rozhoduje v klicovych zalezitostech ftizeni
organizace a dal$i méné dileZité zalezZitosti deleguje podiizenym. U liberdlniho stylu fizeni
se manazer snazi ovladat ¢innost podiizenych co nejméné. Nektera dalezitd rozhodnuti

manazer prenechéava podiizenym, vyhyba se kritice, sankcim a riziku.
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3.2 Vyvoj a milniky SRB

Vyvoj firmy Bata a.s. byl ovlivnén zejména historickym vyvojem v Ceské republice,
ale 1 globalnim dénim v pribéhu nékolika let. Dany vyvoj lze rozdélit do nékolika etap,

které reflektuji danou dobu a jeji vliv na firmu Bat’a a.s.
3.2.1 Etapa prvni — vznik a po¢atky podnikani

Pocatky firmy Bata jsou datovany do roku 1894, kdy Tomas Bata spole¢né se svou
sestrou Annou a bratrem Antoninem zalozili obuvnickou Zivnost pod nazvem A. Bata
(Ivanov, 2008). Necely rok po zalozeni se vSak Zivnost nachdzela v hluboké krizi.
K zichrané¢ podniku a jeho rozsifeni doSlo vlivem armadnich zakazek béhem prvni
svétové valky. Po tomto obdobi se Tomas Bata se ujal vedeni podniku, ktery se jiz ve své
dobé¢ fadil k nejvétsim vyrobciim obuvi v Rakousku-Uhersku. Zivnost byla v roce 1900
pfejmenovana na firmu T. & A. Bata v.o.s.

V roce 1918 firma zaméstnavala 4100 pracovnikti (Marsalek, 1992). Tento stav vSak
o dva roky pozd&i v disledku snizeni poptavky a stagnaci vyroby klesl
na 2000 pracovnikl. Piesto se dle Kudzbela (2003) prvni etapa vyznacovala rozsdhlym
budovanim maloobchodnich prodejen a kombinatli, zavedenim gumové obuvi a zalozenim

prvni zahrani¢ni spoleénosti (viz Tabulka 3.2).

Tabulka 3.2 Pocet postavenych budov v obdobi 1924-1930

Rok Pocet nové postavenych budov
Prodejny Domy pro
sluzby
1924 36 1
1925 26 0
1926 106 0
1927 91 2
1928 46 2
1929 38 9
1930 752 17

Zdroj: Pochyly (1990)
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3.2.2 Etapa druha — rozkvét a riist spole¢nosti

V roce 1938 spolecnost Bat'a zaméstnavala celkem 67 064 pracovniki, z toho bylo
62 % zaméstnano v ramci CSR. Tyto data vypovidaji o dynamickém vyvoji vyroby
a rozsifovani prodejen ve firm¢ Bata a.s., které bylo zpomaleno hospodaiskou krizi
v letech 1931-1932 (Marsalek, 1992).

V této etap¢ taktéz dochdzelo k rozsifovani vyroby a sesterskych spole¢nosti. V roce
1939 m¢l podnik Bata 64 sesterskych spole¢nosti, z niz 17 bylo vybudovano na tzemi
CSR (Lesingrova, 2008). Centralou koncernu Bata, na které byly z hlediska dodavek

polotovart, vyrobkt, technického zatizeni zavislé ostatni pobocky, se stal Zlin.

3.2.3 Etapa tieti — obdobi druhé svétové valky

wrwe

byla béhem této doby v souladu s némeckymi nafizenimi vyuzivdna pro vale¢né ucely.
V roce 1939 Tomas Bat’a ml. zalozil novy zavod Batawa ve méstecku Franford v Kanadé.

O rok pozd¢ji byla zalozena Bata Shoe Organisation=BSO.
3.2.4 Etapa ¢tvrta — obdobi po druhé svétové valce

Po druhé svétové vélce doSlo ke znarodnéni vSech podnikd ve Vychodni Evropé
véetné¢ Batovych zavodi. Ty byly piejmenovany na Bata n. p. Zlin (Kudzbel, 2003).
Bativ systém fizeni byl v zdvodech do zna¢né miry vyuzivan az do roku 1951, ale pouze
v deformované form¢. Systém podnikového hospodatfeni Bata byl nasledné nahrazen
za socialisticky systém Chozrascot.

V 60. letech byla centrala podniku Bat’a pfesunuta do Toronta, kde byly budovany
nové tovarny. V 70. letech firma expandovala a rozsifila se o dalsi znacky: Marie Claire,
Bubblegummers a Power. Spolecnost se fokusovala na maloobchodni prodej a zacala
otevirat velkoformatové prodejny. V navaznosti na pad Vychodniho bloku roku 1989 byly
otevieny vyrobni linky na izemi Ceské republiky. V této spojitosti byly otevirany i ostatni
obchody ve Vychodni Evropé.

V souvislosti se zménami vroce 1999 firma zareagovala na aktudlni stav

a preorientovala se na marketing, design a distribuci firmy (Bata, 2013).
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V roce 2001 nastupuje do vedeni vnuk zakladatele TomaSe Bati. V tomtéz roce jsou

pobocky firmy Bata jiz v 68 zemi svéta. Koncern vlastni 50 vyrobnich zavod,

9 kozeluzen, 4.743 prodejen. Spolecnost Bata ma 49.324 spolupracovnikli. Dosazeny

vysledek spole¢nosti je 221 000 000 prodanych para obuvi (Bata, 2013).

3.2.5 Milniky SRB v datech

1900
1908

Zalozeni firmy T. & A. Bata.

T. Bata ptebira vedeni firmy.

Od roku 1917 Zahajeni budovani sité¢ prodejen (prvni ve Zling, Liberci, Praze, Vidni,

1921-1922
1924

1926

1928

1930

1931
12.7.1932
3.6.1933
1934

1939

1939
1940
20. 11. 1944
1945

Ceskych Budé¢jovic, Kladné, Plzni, Brn€ a v Moravské Ostrave).

Stanovena ,,Bat'ovska cena®, snizeni cen obuvi.

Zavedeni samospravy dilen, ucCasti na zisku a na ztrat¢ (obdobi realizace
1924-1926), snizeni cen obuvi, zacatek vystavby budov.

Zalozena spole¢nost Tisk, s.r.o. — pro tisk, vydavani casopist, reklamnich
plakati atd.

CR ziskala prvni misto na svété v exportu obuvi (Bata 10 925 000 pard,
tj. 86,1 % z celkové vyroby CR).

V fijnu byl zaveden pétidenni pracovni tyden, 45 hodin, konec éry vystavby
budov.

Zanikla firma T. & A. Bat'a v.o.s. a vznikl Bata a.s.

Vedeni firmy ptfevzal nevlastni bratr Tomase, Jan Antonin Bata.

Zalozen Klub absolventii BOP.

V cCervenci byl zaveden 40 hodinovy pracovni tyden.

Pfed vypuknutim druhé svétové valky byly Batovy zlinské zavody
primyslu v Ceskoslovenské republice (63 dcefinych spole¢nosti
ve 33 statech svéta a své vyrobky vyvazela do vice nez 80 statu).

ZaloZen novy zavod v Kanadég, ve méstecku Franford — Batawa.

Zalozena Bata Shoe Organisation (BSO.

Bat'ovy zavody ve Zlin€ byly bombardovany.

Probéhlo znarodnéni Bat'ovych zavodi (Bata n. p. Zlin).
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1951

1984
1992
2001

Bativ systém fizeni byl v Batovych zavodech do zna¢né miry vyuzivan
az do roku 1951, ale v mnohém jiz deformované. Nésledné byl nahrazen
sovétskym systémem podnikového hospodatreni — Chozrascot.

Vedeni spole¢nosti ptebira Thomas Georg Bat'a.

Centréla firmy Bat'a a.s. CR byla ziizena opét ve Zling.

BSO (Bata Shoe Organization) se Vv souc¢asné dobé nachazi v 68 zemich
svéta. Vlastni 50 vyrobnich zavodu, 9 kozeluzen, 4 743 prodejen. Ma

49 324 spolupracovnikd a dosud prodala 221 000 000 part obuvi.

3.3 Charakteristika SRB

Soustava fizeni firmy Bat’a byla predmétem mnoha védeckych Setfeni. Jedno

z nejvyznamnéjSich provedl Paul Devinat pro Mezinarodni Gfad prace v Zeneve.

Na zaklad¢ zjisSténych vysledkl odbornici oznacuji soustavu fizeni Bata jako souhrn zasad

pro uspésné podnikani (Zeleny, 2010). Jiz ve 20. letech 20. stoleti byly ve firm¢ vyuzity

metody, které 1ze s riznymi modifikacemi objevit i v dnesni podnikatelské praxi.

Batova soustava se dle LeSingrové (2007) vyznacovala vzijemnym propojenim

jednotlivych praktik fizeni a organizaci podniku (viz Obrazek 3.1). Pro toto fizeni byly

dle Garlika (1990) charakteristické tyto znaky: p¥imé fizeni vrcholového vedeni, Systém

kontroly, operativnost, jednoduchost a tc¢elnost fizeni ekonomické zhodnoceni rozhodnuti

Obrazek 3.1 Schéma Bat’ovy soustavy Fizeni
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3.3.1 Organiza¢ni struktura podniku

Struktura podniku Bat’a patii mezi odborniky mezi nejvice z diskutované témata.

Nekteti z autorti uvadi, ze se SRB vyznacoval absenci organiza¢nich schémat ¢i struktur.

Jednim ze zastanci tohoto pojeti je autor MarSalek (1992), ktery tvrdi, ze kromé

organizacnich struktur v podniku chyb¢l i fad na vyssich stupnich fizeni. Podobny nazor

zastava i autorka Lesingrova (2006). Dodava, ze v zadném z firemnich dokumenti nikdy

nebyla formulovdna podnikatelskd strategie ¢i charakterizovana organizacni struktura

(Lesingrova, 2008). Dale poukazuje na mozné diavody vzniku absence organiza¢ni

struktury (LeSingrova, 2008):

Podnik byl tizen jako podnik jednotlivce.

Vsichni spolupracovnici museli vykazovat vysokou iniciativu.

Pro pracovniky ve vrcholovém vedeni nebyl stanoven organizac¢ni fad.

Funkcionafi vrcholového vedeni neméli formalné stanoveny oblasti své pisobnosti.
Avsak méli vysadu a pravo zasdhnout svym rozhodnutim do jakékoliv zélezitosti.
Ve firmé byl zaloZen kariérni postup na vys$i pozice na zdkladé schopnosti

zaméstnance, vedouci pracovnici tedy znali praci svyh podfizenych.

Opacného nazoru je Hradecky (2008), dodava, Ze v SRB existovala firemni struktura

(viz Obrazek 3.2). Jejim spoleénym rysem bylo vyrazné prosazovani samostatnosti

podnikatelské ¢innosti v jednotlivych oddélenich (Rybka, 2008). Pro kazdé z nich bylo

na horizontalni i vertikalni Grovni stanoveno samostatné provozni Gcetnictvi. Na zakladé

seznamu jednotlivych oddéleni, ktery byl pololetné vystavovan uctarnou, bylo realizovano

nejen vnitropodnikové ucetnictvi, ale i podnikové planovani.

Obrazek 3.2 Organizacni struktura firmy Bat’a a. s.
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; | . |
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Zdroj: Hradecky (2008)
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3.3.2 Organizovani, Fizeni a rozvoj lidskych zdroji

Obsahem manazerské funkce organizovani je rozdélovani ukoli v ramci jednotlivych
segmentt ¢i &lend spolenosti (Kostan, Bélohlavek, Sulef, 2006). Jeho hlavnim cilem
by mélo byt jasné vymezeni pozice ¢lena v daném procesu fizeni, jeho piinos
na Usp&ném plnéni ukoli. V ramci SRB byla tato &innost zajisfovana pomoci
samospravy dilen a jejich ¢asti na zisku ¢i ztrate.

e Samosprava dilen
Samosprava dilen byla zavedena roku 1924. Smysl tohoto opatfeni dle T. Bati spocival
vV zvySeni vykonu, zlepSeni hospodafeni s materidlem a nésledné sniZzeni nékladii
(Pokluda, 2013). Autofi Pokluda a Bata ml. (2014) dale popisuji Batovo chapani firmy
jako rodiny, pfi¢emz jejim stfedem mél byt mistr. Jednotlivy ¢lenové méli bydlet pobliz
sebe, aby mezi nimi bylo vytvofeno pouto. Toto vytvofené spojeni mezi zaméstnanci
oznacuje Armstrong (2007) za velmi vyhodné, zejména pii samotném procesu fizeni.

V disledku tohoto pouta mél dle batovské filosofie mistr pocitovat kazdou nehodu
jedince jako nehodu vlastni (Bata, 2013). Cilem této vychovy mélo byt dosaZeni
blahobytu.

Organizovani probihalo v souladu s bat'ovou zasadou od vyrobce ke spotiebiteli.
VétSina surovin se nakupovala u primarniho producenta a findlni vyrobek se predaval
rovnou ke koncovému spotfebiteli. Cinnost celého zavodu oznacuje Konéitikova (2015)
jako specifickou strukturu oddéleni, které disponovali vlastni iniciativou a znacnou
hospodarskou autonomii. Tento postoj dale rozviji autofi Pokluda a Bata ml. (2014)
a vymezuji znaky, kterymi se tato samostatnost projevovala:

e V Cele kazdého odd¢leni stala jedna vedouci osobnost, kterd zodpovidala
za praci, zisk a ztratu ptislusného oddélent.

e (Oddéleni mélo samostatny hospodaisky ucet zisku a ztrat s tydennim vefejnym
vyuctovanim.

e Na zisku firmy se podileli vSichni zaméstnanci, z fad délnickych i mistrii vyroby.

e Kazdy mél osobni zodpovédnost za svou praci v oddé€leni.
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e Spole¢né usili celé¢ dilny na splnéni zadaného ukolu, od né&jz byl zavisly zisk
oddéleni.

Vzijemné poméry a spoluprace mezi jednotlivymi dilnami byly ustanoveny v obchodnich
smlouvach. Jejich kontrola spadala pod pravomoc kalkulaéniho oddé€leni ¢i feditelnu
zavodl. Ojedin€losti tohoto piistupu oproti postojim nékterych soucasnych firem je
dle Hurty (2002) fakt, ze pii pifedavce praci oddéleni vystupovaly jako cizi podniky.

o Utast na zisku a ztraté
SRB se opiral o 3 zakladni pilife, jednim z nich dle Kon¢itikové (2015) byla spolutcast
dilen na zisku. Pro jeji implikaci ¢erpal Bata poznatky zejména z Fordového, Taylorova a
Faylového systému. Spoluti¢ast na zisku navazovala na zavedeni samospravy dilen a byla
realizovana mezi roky 1924-1926 (viz Tabulka 3.4). Pokluda a Bata ml. (2014) uvadi,
ze podnétem pro jeji zavedeni byly vysoké ceny vyrobki a nizkd délnickd mzda. Cilem

tohoto opatieni melo byt zlevnéni produktu a zvyseni délnickych mezd.

Tabulka 3.3 Pfiklad tydenniho vypoctu ztraty a zisku

Vydéni K¢ Ptijem K¢
za kazdy par bot = 2k¢ za kazdy par bot = 2k¢ za kazdy par bot = 2k¢
tydn¢ vyrobeno 10000 parti bot 20000

Rezie:
elektricky proud 800
vody 50
nutné opravy stroji 150
mzda pomocnému personalu 2000
pokuty za vracené zbozi 2000
soucet 5000 20000
Zisk 15000

Vypocitany zisk se délil na 2 ¢asti: 5000,-K¢ dostala pokladna tovarni budovy
a10000,-K¢& dostala dilna. Cast zisku, kteréd byla urcena dilné, byla nasledovné

rozdélena mezi jednotlivé ucastniky:

10 % podil dostal nad mistr 1000
5 % ziskali 3 mistfi (kazdy 500k¢) 1500
celkem 7500

Rozdéleni zbylych 7500,-K¢.

Kazdy predak dostal 356 K¢ (celkem 6 predakii)

Kazdy ucastnik dostal 178k¢ (celkem 30 uc¢astniki)

Zdroj: Pochyly (1990)
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Batovu ideu sam Bata (2002) popsal nasledovnym pfirovnanim: Jestlize date
¢lovéku jednu rybu, pomlzete mu pouze k jednomu obédu. Kdyz mu darujete udici
a naucite ho chytat ryby, pomiizete mu zaopatfit si jidlo na cely rok.

Dle Bat'ovy idey museli mit vSichni v zavod¢ ptehled o hospodateni spole¢nosti.

Pro realizovani piehlednosti a jasného vymezeni pravidel ucasti na zisku byly stanoveny
nasledujici podminky (Bata, 2013):

e Uchazeci o podil museli byt starsi 20let a pracovat v zavodech alespon 1 rok.

e (ddéleni, pod kterym zaméstnanec pracoval, muselo splnovat adekvatni
velikost, ve které byly transparentni jeho vliv na spravu a vynosy.

e Kalkulace zisku byla provadéna kazdy tyden.

o Kazdy zaméstnanec mél umoznény vypocet zisku sam osobné.

e Pii kalkulaci zisku byl stézejni druh préace, podle n¢hoz se odvijela vyse
prémie (napiiklad ve vyrobnim odd€leni dostavali prémie za pocet
vyrobenych kusti).

e Velikost prémii pro vedouci pracovniky =zavisela na jejich pusobeni
vV odd¢leni. Mistrim, d€élnikiim a vedoucim dilen byla zapocitavana pouze
ucast na zisku.

e Vedeni a feditelstvi mohlo v ptipad¢ ztrat dosahnout i zaporné bonifikace.

e Stanovené prémie mély nejvétsi vliv na vyplaty zaméstnancli s niz§imi

piijmy.

Autorka Lesingrova (2008) uvadi, ze ucast na zisku ¢i ztraté nebyla samoziejmosti
pro vSechny zaméstnance podniku. Tento postoj rozviji Rybka (2008), dodava, ze
dle zjisténych udaji bylo hmotné zainteresovano pouze 30 % zamé&stnanci a zbytek z nich
dostaval pevnou mzdu.

Zamé&stnanciim s narokem byla G¢ast na zisku pfipisovana tydné s urokem 10 %
z poméru po dobu délky pracovniho poméru. Proces vyuctovani byl provadén tydné.
Toto vyuctovani se vztahovalo pouze na malé oddéleni.

Druhé pravidlo ucasti na zisku ¢i ztraté zajiStovalo jednotlivym pracovnikim
moznost vlastniho pfepoctu Ucasti na zisku. VySe mzdy zaméstnancti v Batové zavodé

byla v tehdejsi dob€ zhruba dvojnasobné neZ mzda u ostatniho obyvatelstva.
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Autor Trnka (1998) uvadi vysi hotovostnich plateb, které v 30. letech dosahovaly
castky 500 K¢ za tyden. Tydenni mzda byla tvofena z dvou zékladnich slozek: pevné
slozky a pfiznané (viz Tabulka 3.4). Dle Kudzbela (2003) byly stanoveny pro nékteré
pracovniky 1 slozky fixni a mimo zvladnuté¢ v predlimitni lhaté. Piesah na hotovostni
Castce byl ukladan na konto zaméstnance a uroéen. Cast z téchto prostiedkii byla vazana

na kryti pfipadnych ztrat zpiisobenych zaméstnancem (Cekota, 2004).

Tabulka 3.4 Pi‘ehled tydenniho podilu zaméstnanci firmy Bat’a na zisku

Rok 1924 1925 1926 1927 1928 1929 1930 1931
Tydenni ucast 50 60 80 90 90 90 90 98
na zisku (K<)

Zdroj: LeSingrova (2007)

Finan¢ni systém ve firmé dovoloval komparaci odd€leni s rtiznorodou produkci
(Zeleny, 2010). Sledovani bylo provadéno za pomoci stavovych veli¢in finan¢niho toku
a kapitalu. Jednotlivé vyuctovani dilen na tydenni bazi se odevzdavalo kazdou stfedu
a po sobotnim zpracovani danych podkladi vedeni podniku rozhodlo o podnikatelském
planu na nasledujici tyden (LeSingrova, 2007).

e Mazdy
Bata zastaval nazor, Zze za dobrou praci je tieba dobfe zaméstnancim dobie zaplatit
a za Spatnou praci je tieba je patiicné potrestat (Bat’a, 2013).
Ve spolecnosti Bata se nejdiive uplatiovala Ukolovd mzda pro jednotlivce, ktera
se vyvijela od mnoZstvi vykonané prace. Tento zplisob ocenéni pracovnika vedl k vyS$§imu
vykonu daného jednotlivce, ale nevedl k rozvoji firmy (Dvoirakova, 2012).

V roce 1927 byla zavedena pasova vyroba. V dusledku této zmény byla mzda
pfepracovana na tkolovou mzdu skupinovou, pfi¢emz za skupinu byla povaZovéana dilna
(Pokluda, Bata, 2014). V prvni fazi zavadéni bylo vymezeno 5 mzdovych tfid. O rok
pozd¢ji byl systém upraven pouze na 4 mzdové kategorie, a to dle zodpoveédnosti
a kvalifikace pracovnikt (Ktecek, 2015).

e Pevna mzda nezohlednovala vykonnost. Byla zavedena v oblastech administrativy

a na pozicich, kde nebyla vykonnost méfitelna. Pracovnici s pevnou mzdou vSak

m¢éli narok na 13. plat.
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e Individualni tkolovd mzda se odvijela od poctu vyrobenych a zkontrolovanych
vyrobku. Byla uréena pro ¢ast pracovniki v dilnach.

e Kolektivni ukolova mzda byla zavedena pro zaméstnance, ktefi pracovali v pasové
vyrobe¢.

e Mzda s podilem na zisku a ztraté byla zavedena hlavné pro vedouci pracovniky.

Zaklad mzdy nebyl velky, proto k nému nalezela vétsi pohybliva slozka mzdy.
3.3.3 Plianované hospodareni a planovani

Hlavnim ukolem plédnovani je vymezeni budoucich cilii a nastroji, které povedou
K jejich dosazeni. Planované hospodafeni se tedy odviji od sepsaného planu, ktery
vymezuje akce, které musi byt vykonany (Gregar, 2008). Z hlediska ¢asového Ize firemni
plany rozdélit na dlouhodobé, ro¢ni, kratkodobé a strategické. V nasledujici podkapitole
bude podrobné ji popsano planované hospodaieni SRB a jeho diléi &asti.

¢ Plinované hospodareni
Batlv podnik se vyznacoval plénovitym hospodéistvim. Konstrukce téchto
podnikatelskych plant dle Z. Pokludy vychazela z Batovy idey, ktera kalkulovala odbyt
obuvi (Rybka, 2008). Idea vychazela z toho, Zze Zem¢ ma 2 miliardy obyvatel, ale vyrobi
pouze 900 mil. parG bot za rok. Nejmensi narok kazdého jedince by dle Bati mél byt
aspon 2 pary bot za rok (Bat’a, 2013).

Vyroba byla stanovena pomoci pololetnich ptedpokladfi. Ptfi¢emZ pololeti bylo
¢lenéno dle ro¢niho obdobi na jaro-1éto a podzim-zima (Bat’a, 2013). Autorka LeSingrova
(2006) uvadi ¢lenéni pracovniho kalendafe zavodu, jez se skladal z 253 pracovnich dni
a 113 dni volnych, v¢etné jednotydenni placené dovolené. Jednotlivy pololetni plan pak
zahrnoval nasledujici dil¢i jednotky:

e plan vyroby
e rozpocet nakladi na jeho realizaci planu

e predpokladany hospodaisky vysledek jednotlivych oddé€leni
Zakladem pro propocet nakladi jednotlivych oddéleni byla kalkulace priibéznd, ktera

vychédzela z podnikové strategie. Halik (2008) uvadi, Ze spolecnost bez promySlené

strategie a vize rozvoje nemuze v trznim prostiedi trvale dosdhnout konkurencni vyhody.
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Dle Lesingrové (2007) byl zaklad vyrobni a hospodaiské &innosti ve SRB tvoren
planovanim dle pfedpokladt, které je dle autorky povazovano za dulezitou Ccasti
pii efektivnim fizeni. Tohoto nazoru je i Blaha, ktery dopliiuje, Ze =zabezpeleni
provazanosti organiza¢nich individualnich cili umoznuje vedoucim pracovnikiim fidit
vykon nejen vykon podniku, ale i vykon vlastni (Blaha, 2013). Dle Cekoty (2004) ziskava
jedinec pomoci predpokladt nejen pevny cil, ale i métitko svych vlastnich cili a pevnosti
své vile. Jedinec, ktery ma vymezeny cil své prace, potom dovede najit i prostiedky k jeho
uskutecnéni (Kudzbel, 2003).

Jednotlivé pololetni plany byly uptfesiiovany dil¢imi plany: operativnimi, tydennimi
a dennimi.

e Denni plany

Pracovni den ve firmé Bata rozvrzen na 86400 sekund. Rozd€leni vyrobniho procesu
na dil¢i operace a dé€lena pracovni doba 7-12 hodin a 14-17 hodin zajistovaly dle
Lesingrové (2006) vysokou vykonost zaméstnanct. Kazda jednotliva operace byla casové
vymezena, ¢imz byla zabezpecena bezpeCnost a plynulost vyroby. Autor Knap (2014)
prirovnal tovarnu k celku, ktery pracoval v jednotném harmonicky pulsujicim tempu.
Kostan dodava, ze v soucasné terminologii takovéto celky nazyvame jako metodu Just
in Time (Kostan, Bélohlavek, & Sulef, 2006). Pro nedodrZeni dennich planu byla

nastavena penalizace daného oddé€leni, které zpusobilo chybu.
3.3.4 Proces kontrolovani

Kontrola je ve své podstaté¢ méteni dosaZzenych vysledki a jejich porovnani s danymi
cili podniku. V nésledujici podkapitole bude vymezeno, jakym zplsobem byla provadéna
kontrola v SRB a na jakych urovnich probihala (Gregar, 2008).

e Kontrola kvality
Kvalita byla v Batovych zavodech povaZovana za jednu z nejvyssich priorit. V zavodech
byl zaveden dikladné propracovany systém kontroly jakosti. Kontrola kvality byla
zajisténa od vstupni kontroly nakupovanych materiali a surovin, pfes kontrolu
ve vyrobnim procesu az po vystupni kontrolu vyhotovenych vyrobkii pred uskladnénim
(Cekota, 2004). Lesingrova (2008) dopliiuje, ze v ramci celé dodavky se kontrolovala vzdy

jedna vybrana bedna. V ptipad¢ zjisténi zavady asponi na jednom vyrobku se musela se
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zastavit celd dodavka bot do prodeje. Nasledné bylo oddéleni zodpovidajici za danou vadu
penalizovano.

Za rozhodujici aspekt pro zabezpefeni ochrany majetku podniku Kudzbel (2003)
oznacuje systém vnitropodnikové kontroly, pfi¢emz kontrolni oddéleni podléhalo ptimo

vedeni podniku.
3.3.5 Vyroba obuvi, tvorba kolekce

Nasledna podkapitola je vénovana popisu procesu vyroby obuvi, od nakupu suroviny

az po samotny prodej. Zabyva se samotnymi procesy v jednotlivych fazich vyroby.

e Nakupovani surovin
Nékup surovin spadal ptimo pod piislusSna oddé€leni. Nakupni oddéleni bylo rozclenéno
mezi 19 samostatnych pododdéleni, V jejichz Cele figuroval feditel povéfeny jejich
vedenim (Rybka, 2008). Knap (2014) uvadi, ze tato jednotliva pododdéleni byla ¢lenéna
dle zakladnich skupin materiala.

Osoby povétené nadkupem surovin byli pod kontrolou vnitropodnikové politiky.
Néakup¢i museli zakoupit kvalitni surovinu za cenu niz$i, nez byla uvedena
v predpokladané kalkulaci. Kiec¢ek (2015) popisuje, ze pokud nakup¢i poridili surovinu
za cenu vys$i, museli dany rozdil v hodnot& suroviny doplatit. V pifipadé zahrani¢nich
nakupt byly povéteny urcité osoby, které byly zaslany piimo do mista nakupu
(Bata, 2013). Tento krok byl dle Pokludy (2013) opatfenim proti ptekupnikim, kteti
skupovali materidl ptimo ve vyrobn¢ a nasledné se ho snazili prodat za vyssi cenu.

Nékup surovin byl provaddén v souladu s hotovostni politikou podniku. Timto
zpusobem uhrady byl dle Kiecka (2015) zajistén piednostni nakup surovin pro podnik
pfimo od dodavatela.

e Vyroba
Casové ztraty ovliviiovali isporu ve vyrobnich nakladech. Z tohoto diivodu byla hlavni
vyroba obuvi doplnéna o vyrobu materiali a polotovart (LeSingrova, 2007). Jednalo se
napiiklad o vyrobu obuvnické lepenky ¢i zpracovani kiizi. Pozdéji se sortiment rozSifoval
od damskych puncoch az ke gumarenskému primyslu a k vyrobé pneumatik. Rozvoj
¢innosti firmy se vyznacoval typickou diverzifikaci, kterd je charakteristickym prvkem

soudobych nadnarodnich spole¢nosti (LeSingrova, 2006).
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e Vyrobni produktivita

V soucasné dob¢ odbornici zmifiuji 4 principy, na kterych stoji zaklad teorie vyroby:
fizeni jakosti, vyrobni Ucetnictvi, modulova organizace vyroby a zafazeni vyroby
do procesu ekonomického podnikani (Tomastik, Hart, & Jan, 2014). Vsechny tyto
principy byly vyuzivany jiz v Batové systému, kde mély velky dopad na zvySovani
efektivnosti a produktivity prace (Pokluda, Bat’a, 2014).

Veskera vyroba ve firmé Bata byla zajisténa standardizovanou pomocnou vyrobou.
V moderni organizaci vyroby se prosazuje systémové fizeni, jez je oznaCovano za tok
vyroby (Tomastik, Hart, 2014). Tok vyroby byl v SRB organizovan tak, aby odpovidal
poptavce zakazniki (viz Tabulka 3.5) Vyrabélo se tedy pouze to, co mélo zajistény odbyt.

Tabulka 3.5 Denni vyroba bot

Rok Denni vyroba part bot
1917 10000

1922 2240

1923 8000

1924 14000

1925 25000

1926 35000

1930 97566

1932 99427

Zdroj: Trnka (1998)

e Priprava vyroby a tvorba kolekce
Kolekce byla tvofena druhy a modely obuvi pro danou sezonu (Pokluda, 2013). Byla
rozdé€lena dle téchto faktort:

e Lokality odbytu: Evropa, USA, Anglie, Skandinavie a ostatni

e Sezony: jaro-1éto, podzim-zima
Marsalek (1992) uvadi, ze kolekci tvorilo 300 az 600 parG bot, pticemz svétova kolekce
dosahovala az dvojnasobku. Kolekce byla zakladnim vychodiskem pro vlastni ptipravu,
planovani, fizeni a organizaci vyroby.

Firma Bat’a se ve svém konceptu zamétovala na mén¢ narocné spotiebitele, a proto

se orientovala na vyrobu levné obuvi stiedni kvality (Kudzbel, 2003). Autorka

LeSingrova(2006) uvadi, ze v roce 1937 timto zplisobem byly uspokojeny 2/3 z celkové

25



spotieby obuvi CSR (viz Tabulka 3.6). V kolekci byly stéZejni tzv. chlebové vzory, které
byly zarukou vysoké sériovosti vyroby (Koncitikova, 2015).

Kolekce byla sestavovana na zaklad¢ piedchozich zkuSenosti, dle zaznamenanych
obratli a ve spolupraci s kalkula¢nim oddé€lenim. Byla schvalovana odd€lenim prodeje,
exportnim oddélenimi a vedenim podniku. Tento proces musel byt dokoncen vzdy
4,5 mésice pred zahajenim prodejni sezony (LeSingrova, 2007). Jednotlivé druhy v kolekci
byly oznaceny stabilni kupni a prodejni cenou. Mezi léty 1922-1932 cena bot koncila
9 (Soukalova, Goettlichova, 2015).

Tabulka 3.6 Podil firmy Bat’a na exportu veSkeré obuvi z CSR

rok Vyvoz veskeré Z toho podil
obuvi firma Bata Ostatni

tis. part tis. part % tis. part %
1929 14127 7166 50,7 6981 49
1930 11384 6832 59,9 4560 40
1931 18917 13567 71,7 5350 28
1932 15532 11712 75,4 3820 24
1933 12301 10582 86 1719 14
1934 12681 10925 86,1 1756 13
1935 11620 10295 88,6 1325 11

Zdroj: Pochyly (1990)

e Vyzkum
Pro tcely vyzkumu byla v podniku vytvotfena rozsahla védecko-technologicka zakladna,
ktera pokryvala pozadavky vyroby (Cekota, 2004). Jednalo se hlavné o vyzkumy v oblasti
kozené a gumové obuvi, gumarenské technologie, chemické a plastikaiské technologie
a podpory strojirenského primyslu ur¢eného pro rozvoj obuvnického primyslu.

e Vnitropodnikova doprava
Pozemni doprava byla tvofena silni¢nimi cestami a vleCkou. Pro piepravu materidld,
polotovari a hotovych vyrobkl byla pouzita nadzemni doprava, jenz byla zaji§tovana
pomoci lanové drdhy a pohyblivych past ve vySce 20m. Pro piepravu potiebnych
energetickych zdroji: uhli a lignit byl vyuzivan Bativ kandl, ktery byl upraven na zakladé

meliora¢niho projektu feky Moravy (LeSingrova, 2007).
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3.3.6 Prodej, podpora prodeje a reklama

Zpocatku prodej a navazovani novych kontaktd zajiStoval Tomas Bat'a s pomoci
malého poctu spolupracovnikti (Knap, 2014). Nasledné byla vybudovana organizaéni
struktura prodeje. Prodejni skupina se Clenila na jednotliva oddé€leni se specializovanym
zam¢ienim (Soukalova, Goettlichova, 2015).

Od roku 1917 byla postupné budovana sit’ prodejen. Prvni prodejny byly otevieny
ve Zliné, Liberci, Praze, Vidni, CeskSIch Bud¢jovicich, Kladné, Plzni, Brn¢ a v Moravské
Ostravé. Z ptivodnich 18 prodejen se v roce 1937 sit’ prodejen rozrostla na 2073 prodejen.
(Cekota, 2004). Obchodni sit’ byla rozmisténa nejen v ramci republiky ale i ve svété.
Pobocky, jez mély jednotné pravidla pro a vizualizaci prodejni plochy a pro provoz:

e Soustavné zasobovani;

e tydenni soupis stavu skladu a prodeje s objednavkami a inventurou,

soulad prodeje s objedndvkami a inventurou,

denni depozice penéz na mistni post¢;
e denni uzavérky;

zlstavali majetkem podniku Bat’a, provozovatelem byly pouze pronajimany (Bat’a, 2013).

e Podpora prodeje a reklama

Podpora prodeje byla zajistovana reklamnim oddéleni. Velké finan¢ni byly investovany
do inzerce v novinach a ¢asopisech. Pro propagaci Bata zalozil i vlastni filmové ateliéry,
kde se natacely reklamni spoty o zavodé&, vyrobcich, ale také skolici materialy pro prodejce
(Knap, 2014). Pro podporu prodeje byly velmi dulezité prodejny. Pro propagaci byly
urceny i specialni reklamni pfedméty, cenovky a cela fada dalSich podpiirnych aktivit.
Reklamni akce ve vSech prodejnach probihaly soucasné, pticemz jejich zacatek ohlaSovala
masmédia ¢i kina (Pokluda, 2013). Jako netradi¢ni reklamni aktivitu vyuzival Bata
sponzoringu (Soukalova,Goettlichova, 2015). Bata sponzoroval fotbalové muzstvo SK
Bat’a Zlin.

27



3.3.7 Zaméstnanci a jejich motivace

Jednim ze zdroji Batova uspéchu bylo jeho uvédoméni dulezitosti
a nepostradatelnosti lidského kapitalu ve svém podniku (Kongéitikova, 2015). Zamé&stnance
stimuloval k vy$§im vykontim pomoci promysleného motiva¢niho sytému.

Aktivizace pracovnikii probihala za pomoci aktivizacnich faktord. Tyto faktory
popisuji odbornici jako sily podnécujici ¢lovéka k ¢innosti (Fairweather, 2009). Lesingrova
(2006) uvadi, ze v SRB bylo vyuzivano hlavné faktort silovych, do kterych patii faktor
existenéni, strachu a hmotné zainteresovanosti.

Motivace pracovnikd probihala ve firmé¢ Bata ve dvou rovindch, a to na zakladé
mzdového motivaéniho systému a socialniho motiva¢niho systém. Mzdovym systémem
byli pracovnici stimulovéani k co nejlepSim vykoniim, od kterych se jejich mzda odvijela

(Lesingrova, 2008).
3.3.8 Socialni systém SRB

Nejen prace, ale i dustojné zivotni podminky pro vSechny pracovniky, takova byla
idea TomaSe Bati (Zeleny, 2005). Zaméstnanci ve spolecnosti Bata méli na tehdejsi dobu
vysoké vydelky a zarovenn a mohli Cerpat ze spousty firemnich benefiti, mezi které naptiklad
patfily: bezplatna Skolka, tydenni placenou dovolena ¢i dotované stravovani. Pro zaméstnance
firmy Bat’a byly vystavény obytné domy, obchodni domy, kina a dalsi centra volnoc¢asovych
aktivit.

e Ubytovani
Stavebni odd¢leni Bat'ovych zavodii vystavélo pro své zaméstnance v blizkosti tovarny ve
Zlin¢ rodinné domky. Najemné v tehdej$i dobé neptesahovalo 4 — 8 % mzdy délnika a
10 % mzdy ufednika. Nejprve se stav€ly tzv. ¢tvrt domky, poté plldomky, pozdé&ji se
budovaly i samostatné rodinné domy. Pro studenty a svobodné zaméstnance byly

vystaveny internaty.
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e Vzdélavani
Bata tvrdil, ze jestli chceme v zivoté vykonat velkou praci, musime hledat cesty, jak
vybudovat velikého clovéka (Bata, 2013).

Z tohoto vyroku je patrna, ze mélo vzdélavani pro Bat'u velky vyznam, a proto roku
1925 zalozil tzv. Batovy Skoly prace. Do $koly byli pfijimani Zaci ve v€ku 14-15 let, ktefi
prochazeli vyrobnim procesem a ucili se za dozoru mistra (Pochyly, 1990).

Kromé obuvnické skoly byla zalozena skola: strojirenska, chemicka, stavebni, pletaiska.
V ramci téchto Skol si i stavajici zaméstnanci mohli zvySovat svoji kvalifikaci. Mimo to se
pravideln¢ konaly sobotni kurzy pro mistry a spravce dilen. Spravu a dohled nad vzdélavacimi
aktivitami vykonaval studijni ustav, ktery zprostfedkovaval i vyuku cizich jazykd.

Cilem vzdélavaciho programu bylo propojit teorii s praxi, vytvofit skolici systém, ktery
naudi své zaky uplatnéni se na trhu prace. Dle Bati by vse, co se ¢lovek v Zivoté uci, mélo mit
néjaky cil. Napiiklad pocty a ucetnictvi by se mély ucit s ¢isly konkrétniho podniku
(Ivanov, 2008).

e Volny ¢as
Pro Bat'u bylo dilezité, jakym zptsobem jeho zaméstnanci travi volny ¢as. Pro sportovni
aktivity nechal vystavit stadion, také zalozil sportovni klub SK Bat'a. Pro kulturni vyziti
nechal ve Zling postavit kina, vefejnou knihovnu, spolecensky dim (Trnka, 1998).
Ve mésté byly pravidelné potadany vystavy, divadelni pfedstaveni, zajmové kluby.
Prostiedky pro tyto ¢innosti byly ¢erpany z podptrného fondu Bat’a, ktery zajistoval:

e poskytoval vypomoc zaméstnancim pii dlouhé nemoci; narozeni ditéte (dar

1.000 korun, uroceny 10 %), pti tmrti v rodiné

e piilepSoval k invalidnim a vdovskym rentdm

e ziizoval ozdravovny

e udéloval podpory stdrnoucim zaméstnanciim vcetné jejich rodinnych piislusnika

e podporoval vzdélavaci, kulturni, télovychovné a bytové akce
Prosttedky pro zabezpeceni ¢innost fondu byly ziskdvany ze subvenci firmy, ¢lenskych

ptispévki a pokut zaméstnanct (Marsalek, 1992).
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3.4 Shrnuti predpokladii pro vlastni praci

V nasledujici tabulce byly souhrnné srovnany vyhody a nevyhody SRB (viz Tabulka
3.7). Zakladem uspésnosti byla spole¢na vize, filosofie a ideje firmy, které soucasné byly
i ideou a filosofii kazdého zaméstnance. Tento postoj vedl, byl u¢inny stimul pro vyssi
vykony pracovnikii. Nicmén¢ stinnou strankou byly obavy zaméstnancli o vlastni misto
ve firmé, tedy obavy o nahrazeni vykonnéj$im pracovnikem. V ramci logistického feseni
firmy, bylo velkou vyhodou samostatné vyrabéni materidlt, stroji a doplitkového
sortimentu, vlastni vyrobni a vyvojové stfedisko. Tyto faktory spolecné se systémem
kontroly umoznily plynulost a operativnost vyroby. V oblasti fizeni se vyuzivalo
samospravy dilen, coz vedlo k zjednoduSeni fizeni a Céaste¢né nahrazovalo absenci
organizac¢ni struktury. U vrcholového vedeni se vyuZivalo pfimého fizeni. Velkym
pfinosem pro ekonomickou prosperitu firmy byla zejména dimysiné propracovana
reklama a Skolici systém prodejct. O tydennim vyuctovani mezd nelze fici, zda bylo ¢i ne
silnou strankou. Z pohledu stimulace pracovnikli bylo silnou strankou, avSak z pohledu

zpracovani mezd bylo spiSe nevyhodou. Tydenni kalkulace totiz byla ¢asové naro¢na.

Tabulka 3.7 Srovnani vyhod a nevyhod SRB

Vyhody SRB Nevyhody SRB
Ptimé tizeni u vrcholového vedeni Absence odboril
Jednoduchost fizeni (samosprava dilen) Kratkodobé plany
Ekonomické zhodnoceni rozhodnuti Natizené spoteni z ¢asti mzdy
Systém kontroly Obavy o vlastni misto ve firmé
Motivace zaméstnancili a podpirny systém Casova naroénost vypoétu tydennich mezd
Propracovana reklama
Tydenni vyactovani
Vlastni vyvojové stiedisko (neustalé inovace)
Samostatna vyroba materialu, stroji
Operativnost, pruznost a plynulost vyroby
Filosofie a ideje firmy

Zdroj: vlastni zpracovani
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4 Vlastni prace

Prakticka cast je v prvni Casti zaméfena na pfedstaveni a charakteristiku vybrané
spole¢nosti, dale na komparaci SRB a Tescoma spole¢nosti v jednotlivych prvcich (viz
Tabulka 4.2), které byly vybrany sekundarni analyzou dat na zakladé prostudovani literarni
reserse.

Informace o spolecnosti Tescoma pro praktickou ¢ast prace byly ziskany metodou

polostrukturovanych rozhovort s nasledujicimi respondenty:

e Respondent ¢. 1: vedouci marketingovych komunikaci a oddéleni grafického
designu

e Respondentka ¢. 2: asistentka obchodniho odd¢leni

e Respondentka ¢. 3: pracovnice v oblasti logistiky

e Respondentka ¢. 4: pracovnice Vv oblasti personalistiky a mzdového ucetnictvi

e Respondent €. 5: vedouci odd€leni fizeni jakosti

V ramci polo strukturovaného rozhovoru bylo ze zakladniho souboru s otazkami polozeno
12 otazek z nasledujicich 8 segmentl: organizacni struktura, fizeni, vyroba, planovani,
tvorba zasob, existence controllingu, export, tvorba kolekce. V ramci danych segmentt
bylo pozorovano 21 znakil a vzajemna shoda mezi danou spole¢nosti Tescoma a SRB.
U spole¢nosti Bata bylo pro dané srovnani zvoleno obdobi od zavedeni SRB 1919
do 30. let 20. stoleti. V zavéru bylo na zakladé ziskanych dat a komparace systému
provedeno vyhodnoceni a doporuceni pro spole¢nost Tescoma.

Druh4 &ast praktické ¢asti se zabyva piinosem SRB v praxi. Informace pro tuto
analyzu byly ziskany z polostrukturovaného rozhovoru s majitelkou spolecnosti

Controlling s.r.o., Ing. Stépankou Kudélkovou.
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4.1 Spole¢nost Tescoma

Tescoma je Ceské firma, zalozena roku 1992, s pfimym odkazem na Bativ systém

fizeni. Spolecnost se zabyva vyvojem, vyrobou, prodejem a distribuci nadobi a naradi
do kuchyné a ostatnich potieb pro stolovani. V soufasné dobé je leaderem na trhu
s kuchyiiskymi potfebami pro Cesky i slovensky trh. Origindlni vyrobky pod znackou
Tescoma se prodavaji nejen v Ceské a Slovenské republice, ale pomoci distribuénich
kanall je moZno je nalézt ve vice nez 80 zemi svéta. Sortiment znacky Tescoma zahrnuje
vice nez 1800 vyrobkl. U kazdého z nich je kladen diraz na plivodnost, prvotiidni kvalitu,
univerzalni a multifunkéni vyuziti, optimalni volbu velikosti, zaru¢ni lhuty.
Dlouhodobé tspésné pusobeni brandu na svétovych trzich je spojeno s hlavnimi cili
spole€nost, kterymi jsou: zabyvani se vyzkumem a vyvojem, vytvaieni originalniho
designu, pouzivani prvotiidni kvality materialt, kontrola a smyl pro dokonalé zpracovani
vyrobk, nabizeni mimotadné Sirokého sortimentu.

Oficialni sidlo spole¢nosti Tescoma zlistalo zachovano ve Zling, kde rovnéz firme
vlastni Areal Tescoma World, fabriku na sklady, vyvojové centrum, testovaci laboratote
a Vlastni designérské studio (Tescoma, 2015). Pro lepsi expedici a zdsobovani Tescoma

vystavéla i distribuéni centrum pro Prahu a stfedni Cechy.
4.1.1 Milniky Tescoma Vv datech

1992 Vznik spolecnosti Tescoma zapisem do obchodniho rejstiiku

1993 Uvedeni prvniho prodejniho artiklu (kuchyiiské spofi¢e vody), otevieni
pobocky na Slovensku (prvni zahrani¢ni pobocka).

1994 Pocatek exkluzivni zakazkové vyroby domacich kuchynskych potieb
znaCky Tescoma. SpoleCnost se zlcastnila mezinarodniho veletrhu
domadcich a kuchynskych potteb DOMO v Brné.

1995-1996  Spolecnost buduje prvni vlastni sidlo ve Zlin¢. Tescoma otevird

zapadoevropskou zahraniéni pobockou, Tescoma Spa v Italii.
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1997

1999

2000

2001

2002-2003

2004

2005

2006

2007

2008
2009

Probéhla zména pravniho statutu firmy. Z ptivodniho sdruzeni podnikatelt
se Tescoma transformuje ve spolecnost s ru¢enim omezenym. Ve stejném
roce otevira i poboc¢ku v Polsku.

Tescoma otevira nové logistické centrum pro Prahu a Cechy situované u D1
(na okraji Prahy).

Do vysilani je uvedena nova kuchaiska show Tescoma Prima Varecka.
Soubézné se zakladaji dalsi zahrani¢ni poboc¢ky na Ukrajiné a v Rusku.
Vznika nové Design centrum Tescoma ve Zling.

Spolec¢nost ve Zlin€ uvadi do provozu nové Logistické centrum. Tescoma se
stdva hlavnim sponzorem fotbalového klubu FC Tescoma Zlin. Otevira se
nova pobocka ve Spanélsku.

Tescoma obdrzela vyznamné mezinarodni ocenéni DESIGN PRESTIGE.
Dale ziskava ocenéni v celostatni designérské soutézi S ndzvem Vynikajici
vyrobek roku.

Tescoma zahgjila provoz moderni zkuSebni a vyvojové laboratote
pro kuchynské potieby. Soubézné se stanovuje a zavadi norma pro systém
fizeni jakosti (1SO 9000:2001) a norma pro environmentalni management
(1SO 14001:2005).

Spolecnost se stava akreditovanym pracovistém pro vybrané zkousky
zdravotni nezévadnosti vyrobkl. Tescoma ziskava dal$i ocenéni: cena
za VYNIKAJICI DESIGN v celostatni soutézi Vynikajici vyrobek roku.
Spolecnost také otevird sportovné relaxacni centrum pro zaméstnance.
Spolecnost slavi 15. let od zalozeni firmy. Od tohoto roku jsou vyrobky
Tescoma opatfeny mezinarodné uznavanou znakou kvality TUV
a CERTIFIKATEM VYJIMECNOSTI.

Zahajuje druhi etapa vystavby Logistického centra Tescoma World.
Tescoma se uCastni expozice designového a zaroven uzitného umeéni
zlinskych designéri na Vystaveé Design Stage ve Veletrznim palaci v Praze.
Vystava vzbudila velky ohlas a spolecnost spousti druhou sérii televizniho
potadu, Tescoma schuti. Ve stejném roce uvedla do provozu novou

skladovaci halu.
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2010 Na mezinarodnim veletrhu Ambiente Frankfurt ziskava Tescoma dalsi
celosvétove uznavané prestizni ocenéni DesignPlus. V dubnu dostava dalsi
mezinarodni ocenéni designu RED DOT 2010. 30

2011 Spole¢nost otevira nejvetsi prodejni centrum Tescoma v Olympii v Brné.
Eshop Tescoma se v daném roce umistil mezi péti nejlepSimi internetovymi
obchody v soutézi Eshop roku 2011.

2012 Znacka Tescoma se zaméiuje na prezentaci novinek. S meési¢nim

piedstihem pomoci webovych stranek a veletrhii informuje zdkazniky.
4.1.2 Ekonomické ukazatele spolecnosti Tescoma

Prvni ¢ast této kapitoly se vénuje horizontalni analyze (viz Tabulka 4.1, Tabulka 4.2,
Tabulka 