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1 Uvod a cil prace

Na ¢eském podnikatelském trhu je mnoho obchodnich korporaci, které neustoji
a dlouhodobé neudrzi svoji vyznamnou obchodni pozici. Existuje cela fada divodi
upadku firem. Mezi ty nejcastéjsi patii vysoka mira zavazku tzv. predluZzenost, platebni
neschopnost €i totalni absence kvalitniho finan¢niho fizeni. V neposledni fadé firmy nej-

sou schopny rychle a efektivné reagovat na stale se ménici situaci na trhu.

Pro takové podnikatele je dulezité hledat inspiraci pro efektivni fizeni, a to nejen
Vv oblasti finan¢ni, ale i ve sféfe ptistupu k zadkaznikovi. Samotni zakladatelé obchodnich
korporaci ¢asto podceniuji ptipravu pied zacatkem podnikani a spoléhaji se na vlastni in-
tuici. Ostatni hledaji inspiraci v zahrani¢i. Malokdo si v§ak vzpomene na jeden z nejcen-
néjSich systéml vytvoreny v naSi zemi, ktery je navic podlozen mnoholetymi zkuSe-

nostmi — systém fizeni firmy Bata.

Klademe si otazku, jak se tato firma dokazala udrzet na trhu tak dlouhou dobu
a co se skryva ve zpiisobu jejiho fizeni. Jaké ndvody, praktiky a zasady pfti fizeni uplat-
fovala a nadale uplatiiuje? Zminéné myslenky poslouzily jako pohnutky ke zpracovani

této bakalarské prace.

Cilem této prace je zjistit, jaké zasady pro fizeni firmy Tomas Bata pouzival, a to

jak s ohledem na zakaznika, tak i na finan¢ni stranku podniku.

Nejprve budou vymezeny zékladni pojmy, které tizce souvisi s pojmem fizeni
a se zakaznikem, dale bude stru¢n¢ zminéna biografie Tomase Bati, historie firmy Bata,

fizeni firmy Bata a finan¢ni ukazatele pro fizeni.

Ve druhé ¢asti je nejprve predstavena soucasna situace spoleénosti Bat'a ve svété
a v Ceské republice. Nasledujici kapitoly se budou zabyvat principy, které byly ve firmé
vytvofeny v minulosti, konkrétné se jedna o principy obecné, principy ve vztahu k zakaz-
nikovi a principy v oblasti finan¢niho fizeni. Ty budou béhem prace obohaceny o zjisténé
informace ze soucasnosti. V oblasti finan¢niho fizeni lze objevit zpracované hospodateni
soucasné firmy Bata, a.s. a podrobné hodnoceni poslednich let na zadklad¢ horizontalni
a vertikalni analyzy a analyzy vybranych pomérovych ukazatelti. V zavéru budou zmi-
nény navrhy na zménu fizeni, které by za ucelem zvysSeni spokojenosti zdkaznika, trzeb

a tim 1 vysledku hospodateni byly firme¢ doporuceny.



2 Literarni reSerse
2.1 Rizeni firmy

Abychom se mohli zaméfit na Bat'ovu soustavu fizeni, na soubor jednotlivych
praktik, postupt a metod, které tvofi cely systém fizeni, musime se nejprve seznamit se

zaklady problematiky fizeni podniku a zékladni terminologii.
2.1.1 Definice fizeni

Pod pojmem , fizeni* Ize v manazerskych literaturach najit desitky definic od nej-

terminu.

Horakova (2003) za tizeni povaZuje uspotfadany soubor poznatk, zpracovany for-
mou navodu pro jednani, které vede k dosazeni cilti podniku pfi efektivnim pouziti vS§ech

zdroju, které jsou k dispozici.

Za fizeni lze zjednoduSené povazovat ,,management®, ktery je podle Ve-
bera (2000) charakterizovan jako souhrn v§ech ¢innosti, které je potieba ud¢lat, aby byla

zabezpecena funkce organizace.

,,Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi
a kontrolovani, ktery sméiuje k dosazeni cilii organizace.” (Kostan, B&lohlavek & Sulef,

2006).

V podniku se témét zadna ¢innost neobejde bez uréité kontroly, koordinace a mo-
tivace. Tyto ¢innosti zastupuje manazer, ktery musi mit patfi¢né dovednosti a schopnosti,
aby mohl vést firmu a rozhodovat se v konkrétnich situacich. Kazdy podnik se zamétuje
na jinou oblast ¢innosti a organizace v podniku je individualni, nicméné veSkeré ¢innosti
v podniku by mély byt vzajemné propojeny, at’ se jedna o prodej, vyrobu, finance ¢i
0 investovani. Prav€ zminéna provazanost podniku je divodem k tomu, aby mél manazer

Siroké znalosti a dovedl firmu dobfe Fidit (Svarcova, 2016).

Veber (2000) také poukazuje na to, ze V manazerském fizeni je prostiedi podniku
jednou z klicovych zalezitosti. Manazeti musi reagovat na problémy, které vznikaji jak
uvniti podniku, tak v okoli, v némz organizace funguje (politické, ekonomicke, socialni
a technické vlivy). Pfi feSeni problémi manazefi vychazi z vlastnich zkuSenosti a z moz-

nych doporuceni, ktera musi pfizptisobit vzhledem ke konkrétnimu problému. Mezi pro-



blémy vznikajici uvnit podniku mtizeme zaradit naptiklad tzv. ,,tvrdé prvky*, ty se ty-
kaji hmotnych ¢i hmatatelnych veli¢in, jako jsou vyrobky, sluzby, technické vybaveni,
nebo ,,mékké prvky“, které piedstavuji nehmotné neviditelné akty, se kterymi se mu-

zeme setkat pfi jednani s lidmi. Jedna se o reakce lidi na rtizné situace a podnéty.

Rizeni by mé&lo podle Vebera (2000) vzajemné propojovat Gtvary a pracovniky ve
firmé, a to jak horizontalné (na stejném stupni fizeni), tak vertikalné (na riznych stup-
nich fizeni — z pohledu nadfizenych a podiizenych). Propojovani by se mélo uskutecnit
prostiednictvim planovani, implementace, organizovani, kontroly a pochopitelné¢ komu-

nikace. Tyto aktivity miizeme souhrnné nazvat manazerské funkce.

Neexistuje jednotné ¢lenéni manazerskych funkci. Kazdy autor specifikuje vlastni

vvvvvv

a teoretik) v roce 1916 stanovil pét funkci (Bagad, 2009):

e Planovani — vénuje se stanoveni cild podniku a zpisobum, které vedou K jejich
dosazeni

e Organizovani — ¢innost, jez zabezpecuje podminky pro vykonavani planovanych
¢innosti

e Prikazovani — prid¢lovani jednotlivych tikoli podiizenym pracovnikiim

e Koordinace — zptsob sladéni ¢innosti pracovniki a procest

e Kontrola — porovnani skute¢nosti se stanovenymi plany

Drucker (1993), americky zakladatel moderniho managementu, definuje aktivity,
které spadaji do jeho pragmatického pfistupu. Jedna se o stanoveni cila a strategii, orga-
nizaci, motivaci a komunikaci, mefeni a hodnoceni vysledki a kvalifika¢ni rozvoj sku-
piny lidi.

Jak je tedy patrné, v podstaté se vétSina autord shoduje a jejich charakteristiky

jsou si velmi podobné.
2.1.2 Poslani, cile a strategie

Nez opustime manazerské funkce, stoji za zminku podrobné&ji rozebrat, co se
skryva pod pojmem planovani. Mnoho firem se k planovani stavi velice negativng. Jedni

tvrdi, Ze planovani je pouze pro velké firmy, jini zastavaji nazor, Ze zabere spoustu asu



nebo Ze se situace na trhu neustale méni (Kotler & Armstrong, 2004). Je vsak velice di-
lezité. Planovani zahrnuje podle Koontze & Weihricha (1988) stanoveni posléni a cilt

podniku a volbu ¢innosti, které slouzi k jejich dosazeni.

Lze tedy fici, Ze bez existence plant by se firmy neposouvaly kupiedu, nemély by
uréitou motivaci, nesnazily by se dosahovat stanovenych cilli a pracovaly by neefektivné.

Kazdy podnik by si mél v pocatcich podnikani nejprve stanovit poslani, které by
m¢élo objasnit smysl jeho podnikani. Poslani si mizeme pfedstavit jako ur¢ity smér, kte-
rym se chce firma ubirat (Koontz & Weihrich, 1988).

Pokud ma firma jasné stanovené poslani, méla by se zamé&fit na urceni cili. Ty
predstavuji kone¢né body, ke kterym chce firma dospét a k nimz smétuje své ¢innosti
(Koontz & Weihrich, 1988). Hlavnim cilem je cil strategicky, ktery predstavuje smér,
jimz se firma vyda a je zakladem pro stanoveni strategickych pland. ,, Strategicky cil je
zadouci stav, jehoz ma byt v urcité budoucnosti dosazeno a ktery lze mérit prislusnymi
kvalitativnimi nebo také kvantitativnimi ukazateli. ** (Jakubikova, 2008).

V podniku se setkavame i s dal$imi specifickymi cili, kterych ma byt dosazeno.
Ty musi byt hierarchicky uspotadané, redlné, vzajemné sladéné, a piredevSim musi pfi-

Podstatou uspéchu firmy na trhu, at’ uz se jedna o velky nebo maly podnik, je
kvalitni strategie. Strategie je nezbytnou soucasti planovani a slouzi k zajisténi dlouho-
dobého rozvoje firmy. Ucelem strategie je podle Koontze & Weihricha (1988) uréit
a vyjadrit predvidany obraz podniku prostfednictvim hlavnich cilt a taktiky.

Na pojem strategie mizeme nahlédnout ze dvou riznych hledisek. Z pohledu tra-
di¢ni strategie: ,, Dokument, ve kterém jsou urceny dlouhodobé cile podniku, stanoven
priibéh jednotlivych operaci a rozmisteni zdrojii nezbytnych pro splnéni danych cilii.
(Dedouchova, 2001).

Z pohledu moderni strategie: ,, Pripravenost podniku na budoucnost. Ve strategii
Jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, priibéh jednotlivych strategickych operaci a roz-
misteni podnikovych zdrojit nezbytnych pro splnéni danych cilii tak, aby tato strategie
vychazela z potreb podniku, prihlizela ke zménam jeho zdrojii a schopnosti a soucasné

odpovidajicim zpiisobem reagovala na zmény v okoli podniku. “ (Dedouchova, 2001).



2.1.3 Rizeni podniku podle zakaznika

Zde se seznamime s pojmem ,,zakaznik®, ktery je v této bakalaiské praci Casto
zminovan. Nasledn¢ je zde uveden podnik fizeny zédkaznikem od R. C. Whiteleyo, na

ktery je v dalSich Castech prace odkazovano.

Zakaznik

Podle nejobecnéjsi obchodni definice je zakaznik charakterizovan jako fyzicka
osoba, ktera si sama rozhoduje o koupi nebo uzite¢nosti mimo tradi¢ni kupni situace.
Zakaznici maji ,,vétsi moc* v mnoha odvétvich, a to z mnoha divodi, mezi néz patii ros-
touci konkurence, krats$i vyrobni cykly, rist napodobenin a konsolidované nakupovani.
Proto se za posledni roky stdva pro obchodniky vétsi prioritou vybudovani dlouhodobého

vztahu se zakazniky na zakladé spokojenosti a loajality (Karlof & Lovingsson, 2006).
Podnik Fizeny zakaznikem

Firmy si zcela jisté¢ uvédomuji fakt, ze orientace na zakaznika je velice dulezita.
Na zékladé prostudované literatury lze konstatovat, Ze existuje nes¢etné mnozstvi autor
definujici nejriznéjsi postaveni, které by méla firma ve vztahu k zdkaznikovi zaujmout.
V této oblasti v8ak lze uvést jednoho z nejuznavanéjsich piedstavitelt, ktery se zabyval
vztahem k zakaznikovi, a tim je R. C. Whiteley. Tento autor napsal knihu, ktera se ptimo
nazyva Podnik Fizeny zdakaznikem, a vychazi z vyznamnosti zdkaznika pro firmu. Tato

myslenka je rozpracovana do nésledujicich sedmi zasad:

1. Vytvorte si predstavu, jak udrzet zakaznika — Diky této zdsad€ jsou zaméstnanci
schopni pracovat co nejefektivnéji, nebot’ se snazi dosahnout urcitého cile. Pred-
stava slouzi nejen jako inspirace, ale také jako dulezity faktor pti rozhodovani.

2. Naslouchejte zakaznikovi — Zékaznici jsou lidé, kteti si kupuji naSe vyrobky a pfi-
nasi do firmy penize. Je tedy podstatné, aby se K jejich nazorim, pozadavkim
a pranim upinala nejvétsi pozornost a nebraly se na lehkou véahu.

3. Ucte se od vitezii — Kazda firma by méla neustale hledat inspiraci u firem Gspés-
néjsich. Méla by se snazit zdokonalovat a neztracet chut’ ucit se novym vécem.

4. Ponechte volnou ruku svym nejlepsim zaméstnanciim — Zaméstnanci by meli mit

prostor pro Vvlastni iniciativu a méli by za ni byt fadn¢ odménéni. Diky tomu by



se zvysila jejich realizace ve firm¢ a praci by odvadéli s radosti a dobrymi vy-
sledky.

5. Odstraite bariéry cinnostem, které vitezi u zakaznikit — Pro tuto zasadu je pod-
statnd komunikace mezi vedenim firmy a ostatnimi zaméstnanci, ktefi vstupuji do
kontaktu se zakaznikem. Tito lidé jsou schopni poskytnout nejlepsi informace
0 bariérach, které odrazuji zédkaznika od koupé, a mohou pfispét s ndvrhy na
zménu.

6. Merte, merte, mérte — Firmy by se mély snazit neustale zjisStovat a proveérovat
spokojenost zakaznikl tzn. jak se zménily jejich naroky, pozadavky na vyrobky,
jaka je jejich spokojenost s kvalitou atd. Pro firmu je dilezité, aby timto zpisobem
predchazela problémim a ,,drzela krok* se zdkaznikem.

7. Premeéite slova v ¢iny — V zé&véru je podstatné, aby firmy opravdu napliiovaly to,

co slibily (Whiteley, 1993).
2.2 Tomas Bat’a
2.2.1 Struény zivotopis

Sevcovské femeslo mélo v Bat'ové roding dlouhou historii. Prvni zminky o rodé
Bati sahaji az ke konci 16. stoleti. Od této doby se téméf kazdy nositel tohoto jména
zabyval Sevcovinou, proto neni divu, Ze se z firmy Bata stala nejvice uznavana spolec-
nost. Kazdy odvadél svou praci kvalitn€ a peclive, tudiz méla firma dobré zaklady pro

,rozjezd* tohoto impéria (Valach, 1990).

Samotny Tomas Bat’a byl k tomuto femeslu veden od mala. Narodil se 3. dubna
1876. Otec se pro néj stal obrovskym vzorem a vzdy naslouchal jeho radam. Jeho snem

byla vlastni tovarna vyrabé&jici boty pro lidi z nizsich vrstev (Valach, 1990).

Tomas doprovazel svého otce pii prodeji bot na jarmarcich, kde se pomalu setka-
val se zékazniky. VSimal si, jaké maji potfeby a jakymi zplsoby jednaji. Pozoroval tak-
tiky ostatnich prodejct pii prodeji a ziskavani si zakaznikd. Uz zde si uvédomoval, jak

dulezita je psychologie prodeje a prace s lidmi.

K Tomasovi se dostala zprava, ze se boty daji vyrabét pomoci stroji. Uvédomoval
si, ze diky této technice by se dalo uspofit mnoho Casu, prace a také penéz. Rozhodl se
tedy navstivit jednu takovou tovarnu, kde nabyval zkuSenosti. Svou praxi rozvijel i v za-

hrani¢i, kam vycestoval jako obchodni zastupce otcovy firmy s nejlep§imi vzorky bot.



Pomalu ziskaval prvni objednavky, diky kterym se mu podaftilo zajistit rodin¢ dostatek

penéz (LeSingrova, 2014).
2.2.2 Vznik a vyvoj firmy Bat’a

V roce 1894 se Tomas spolecné se svou sestrou Annou a bratrem Antoninem roz-
hodli, ze zalozi vlastni firmu. Tento krok byl zasadni a 24. 9. 1894 byla zaloZena spolec-
nost Bata, tehdy nesouci nazev: ,, Obuvnicky zavod Antonina Bati ve Zliné*. Otec svym
détem vyplatil 800 zlatych jakozto dédictvi po smrti jejich matky, a oni tyto penize pouzili
jako zékladni kapital do nové vzniklé firmy. Spole¢nost byla ohlaSena na nejstarsiho An-
tonina, av§ak mezi sourozenci existovala domluva, ze veskery vydélek bude mezi né roz-

délen rovnym dilem (Bata, 2016).

Firma se na zacatku témé&f dostala do konkursu, a to hned dvojim zpisobem.
Zprvu z davodu nezaplacenych smének a dluht. V té dobé si Tomas Bata uvédomil, ze
by mél byt kladen vétsi diiraz na evidenci vSech ukonii, nebot’ nemél ani on, ani jeho bratr
prehled o ¢innostech vykonavanych ve firmé. Pro vétsi prehlednost zacali evidovat stav

materialu, stav finan¢nich prostiedku, platby za zbozi atd.

vrwe

nize firmé&, ktera nasledné zkrachovala. Tomas vynalozil veskeré své asili na to, aby firmu
,,Vytahl“ z upadku. Realizoval sviij velmi riskantni, avSak, jak se ukazalo, ptinosny napad.
Vymyslel obuv, kterd byla kvalitni a zaroven dostupna pro chudsi lidi. Nahrada casti
drahé kiiZze levnym platnem byla povazovana za revoluéni zménu. Timto zpisobem
vznikly roku 1897 boty nazyvané ,, Batovky “, jez se razem staly moédnim hitem (LeSin-
grova, 2014).

AZ do prvni svétové valky se vSichni podnikatelé, véetné TomasSe, potykali s krizi
a mnoho jedinct zkrachovalo. Tomas v té dobé absolvoval dvé cesty do Ameriky. Tyto
vypravy podnikal S cilem seznamit se se systémem hromadné vyroby a kviili koupi obra-
bécich stroji (v pozdé&jsich letech navstivil v Americe i Fordovu automobilku). Ve firmé

byl zaveden dvousménny provoz a zalozeno prodejni odd€leni.

Velkou ztratou byla pro Tomase smrt bratra Antonina, v roce 1908. Po bratrové
smrti se sam ujal vedeni firmy. Jeho finan¢ni situaci razem vylepsila zakéazka ziskana od
rakouské armady, podnik pro ni mél vyrobit 50 000 vojenskych bot. Touto objednavkou

Bat’a zabranil narukovani vétSiny svych spolupracovnik, ale také zaméstnancti z jinych
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firem, nebot’ svou zakazku, za domluvy se starostou mésta Zlina, rozd¢lil i mezi ostatni.

V té dob¢ (1914) se mu narodil syn Tomas (Valach, 1990).

Na konci prvni svétové valky mély firmy, pusobici v Rakousku-Uhersku, pro-
blémy se vzniklou situaci. Proziravost Tomase Bati se spole¢né s jeho strategickym mys-
lenim projevila i v tomto obdobi. Jest¢ za valky nechal v Rakousku postavit dcefinou
spolecnost. VEéd¢l, ze jakmile valka skondi, 1idé zase za¢nou nakupovat obuv a on se mu-
sel na tento fakt ptipravit. Kdyz se pozdéji vytvorily mezi staty hranice a byla zavedena
cla, firma mohla nadale vyvazet material za hranice do dcefiné spole¢nosti a pokracovat

tak ve vyrobé (Svarcova, cviceni marketing, 2017).

V letech 1921-1922 se Tomas zvlastnim zplisobem vyvaroval vSudyptitomné
krize. Veskerou obuv zlevnil o 50 % ceny, za Gc¢elem zvySeni odbytu. Pro mnohé byl
tento krok absurdni. Bat'a rozeslal inzeraty, které informovaly zakazniky a zlakaly je tak
ke koupi. Kvili krizi musel pfistoupit k dalSimu opatieni, a to snizit mzdy délnikt
0 40 %, coz opét vykompenzoval tim, ze jim nabidl veskeré Zivotni potfeby za polovi¢ni
ceny. Na zakladé tohoto kroku prodal 99 tisic part bot, zaplatil tak veskeré dluhy a vy-
svobodil se z finan¢ni zavislosti na bankach. Nasledné byl zvolen starostou mésta
koncily devitkou. Tomuto psychologickému opatteni se dodnes fika ,,Batovska cena“

(LeSingrova, 2014).

Dne 12. 7. 1932 Tomas Bat'a zemfel. Stalo se tak na nasledky letecké havarie, kdy
jeho letadlo pInou rychlosti narazilo do zemé&. Tomas zemfel pfi pfevozu do nemocnice.
Firmu Bata tak téhoz dne ptevzal Tomasuv nevlastni bratr Jan Antonin Bat'a. Nasledujici
vyznamné udalosti, které ve firm& Bata probéhly, jsou shrnuty do nésledujicich bodt

(Lesingrova, 2014):

e Zavedeni Jana vznikaly dalii zdvody nejen v Ceskoslovensku, ale i v zahraniéi.

e Pied zacatkem druhé svétové valky byla firma Bafa ve Zlin€ nejdulezitéjSim vyrob-
cem obuvi v Evropé. Méla 63 dcetinych spole¢nosti ve 33 statech svéta. Bata obouval
tisice lidi ve vice nez 80 zemich svéta.

e Syn Tomase Bati, nazyvany Tomik, odjel se svym tymem spolupracovnikii do Ka-
nady, presn¢ji do Ontaria, kde zalozili novy zavod. Divodem jeho cesty byly obavy

z poéinani Hitlera a cela situace v tehdejsi CSR. Tomuto zdvodu dal nazev Batawa.
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Po druhé svétové valce se Batawa stala sidlem koncernu Bata. V roce 1940 byla za-
lozena Bata Shoe Organisation. Kanada pro n¢ byla mistem, kde byli fasisté bez moci,
a zarovei zde byly dobré podminky pro obchod. Po stopach Tomika se pozd¢ji vydaly
desitky dalSich ,,Batovct*.

Na naSem uzemi zistala matka Tomika (Marie Bat'ova), na kterou byla prevedena
vétSina akcii a v obdobi valky vystupovala jako vlastnik firmy. Roku 1944 byly
Batovy zavody vybombardovany americkym letectvem. Bomby byly svrzeny na to-
varni budovy i domy. Jan Antonin Bat’a byl n¢kolikrat nepravem obvinén z kolabo-
race a naslednd odesel do Brazilie, odkud posilal finanéni podporu do Cech. Zemiel
dne 23. 8. 1965. Jeho jméno se podatilo ocistit az v roce 2007 (Hajny, 2018).

Obdobi po druhé svétové valce ve sveté

Firma se dale rozvijela a primarné ptsobila v Kanad¢, odkud byly fizeny veskeré za-
vody firmy Bata po svété. Je dulezité zduraznit vztah Tomika se Sonjou Wettsteino-
vou. Jejich syn, Thomas Georg Bata, se v roce 1984 ujal vedeni firmy a donedavna
piisobil jako prezident Batovy svétové organizace ve Svycarsku, kam se se svou ro-
dinou piestéhoval (Vykoukal, 2006).

Obdobi po druhé svétové vdlce na nasem vuzemi

Na naSem Gzemi se moci ujali komunisté. Firma byla znarodnéna a nesla nazev Svit.
Po roce 1989 pozval tehdejsi prezident Vaclav Havel Tomika do Ceskoslovenska, aby
zde ziskal ocenéni narodniho hrdiny. Pokluda (2014) ve své knize uvadi, Ze Tomik
pozvani piijal a v prosinci, po Gtyfiadtyficeti letech, do Ceskoslovenska pfijel. Roding
byla navracena vila. V roce 1991 se do Zlina opé¢t vratila dcefind spole¢nost a byla
zde zhotovena centrala. Zacaly se otevirat nové prodejny. Byla vytvoifena Nadace
Tomase Bati ve Zling, jejimz cilem byla podpora kultury, vzdélavani, podnikani

a rozvijeni spole¢enskych hodnot. Tomik zemfel 1. 9. 2008 (LeSingrova, 2014).

2.3 Rizeni firmy Bata

Na fizeni firmy Bata je nahlizeno z pohledu historického. Bude zde uvedena cel-

kova podnikatelska filozofie Tomése Bati, Batova soustava fizeni, podnikatelska strate-

gie, organizacni struktura a schéma, a hlavni rysy fizeni.
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Podnikatelska filozofie Tomase Bati

Tomas Bat’a ¢asto slychaval otazku, jak se mu podaftilo vytvofit tak obrovsky pod-
nik. Jak je viibec mozné, ze chlapec, vyrtstajici v chudé rodin€, dokéazal vybudovat celo-
sveétoveé uznavany koncern? Odpovéd na tuto otdzku muzeme dle Tomase Bati hledat

pfedevsim ve vztahu k jeho zaméstnanctm.

Lze tedy fici, Ze neexistuje presny navod, jak postupovat. Tomas Bata si zakladal
predev§im na ,,zdravém selském rozumu®, chuti k praci, a oddanosti svym zakazniktm.
Hlavni myslenkou jeho filozofie je moralni prace s lidmi. Pokud chce nékdo vytvorit
velky podnik, musi vénovat nejvétsi pozornost lidem, ktefi jsou ochotni s nim spolupra-
covat. Musi vytvorit moralni a psychologickou zékladnu, od které se bude veskera ¢innost
vyvijet. Bat’a si svych zamé&stnancii nesmirné cenil a daval jim to zna¢né najevo. Byl si
védom toho, ze lidé budou odvadét ty nejlepsi vysledky nejen diky vysoké mzdég, ale
hlavné diky pfidané hodnot¢, kterou jim nabizel. Aby mohli 1épe pracovat, zfizoval pro
n¢ objekty — nemocnice, porodnice, $koly (kde si vychovaval budouci zaméstnance), in-
ternaty, skladisté, obchodni domy, sportovni stadiony, obytné ¢tvrti atd. Véd¢l, ze pokud
se k nim bude chovat jako ke svym spolupracovnikiim a bude je mimo jiné o v§em infor-
movat, budou odvadét nejlepsi praci. Ve své firmé zaméstnaval i nevidomé a télesné po-

stizené lidi (LeSingrova, 2014).

Pti projevu ze 4. fijna 1919 je poprvé oznacil za spolupracovniky a projevil jim
vdéénost, kterou k nim choval: ,, ... kdyby nebylo Vaseho pochopeni, ze kterého vyrostlo
nadseni neznajici Zadnych prekazek a unavy. Nejsem hrdy na stroje a na to, Ze jsou tyto
véci zapsany v gruntovni knize na mé jméno. Jsem hrdy na Vase schopnosti, na Vase sta-
tecna srdce, na Vase pilné ruce, nebot ty vybudovaly dilo, jez pred sebou vidime, a ty jsou

zakladnou pro nasi dalsi velkou praci, kterd nas jesté ceka.* (Bata, 1990).

Je tedy znamo, Ze na zaklad¢ této myslenky se Bat'ovi podatilo vybudovat toto
impérium.
Bat’ova soustava Fizeni

Tomas Bat’a vytvofil za dobu své existence celou soustavu fizeni, do které spadaji
jednotlivé metody, taktiky a principy fizeni firmy. Této soustavy se vSak firma nedrZela
od svého pocatku. VSechny prvky vznikaly postupné a za zab&hlého provozu. Tomas

Bat’a se rozhodoval na zaklad¢é konkrétnich situaci a podminek, ve kterych se nachazel.
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Lze tedy fici, ze toto oznaceni slouzi predevsim pro soucasné podnikatele, ktefi se snazi

najit v Bat'ovych principech inspiraci.

Tato prace je zaméfena piredevsim na zjisténi a objasnéni danych principi, které
Tomas Bat'a vyuzival. V nasledujicich ¢astech prace budou tyto jednotlivé principy pied-
staveny, podrobn¢ rozebrany a misty i obohaceny o informace ze souc¢asné doby.

A

Existuje mnoho autorti, kteti fadi jednotlivé prvky do soustavy dle dilezitosti na
zaklad¢ vlastniho uvaZeni. Neni to na zdvadu. Nicméné je podstatné, aby byla zachovana

celkova myslenka odkazu Toméase Bati.

Pro ptedbéznou predstavu muze slouzit ilustraéni obrazek 1, ktery predstavuje

soustavu prvki fizeni podle LeSingrové:

Obrazek 1: Bat'ova soustava fizeni

Zdroj: Lesingrova, 2014
Podnikatelska strategie
Nasledujici vyrok Tomase Bati vystihuje jeho podnikatelskou strategii:

., Na svete se vyrabi 900 mil. parii obuvi rocné, ac jsou na svete 2 mld. lidi. Poci-
tame-li jen 2 pary na obyvatele, vidime, jaky rozdil je mezi potrebou a vyrobou. To je

prilezitost pro nas. “ (Garlik, 1990).

Dle Garlika (1990) nemé&l Tomas Bat’a obavy z toho, Ze by nebyla po obuvi po-

ptavka. Musel se vSak zamé&fit na to, aby si lidé kupovali pravé tu jeho. Nasledné chtél,
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aby vysledkem jeho snazeni bylo vytvoreni obuvi pro v§echny vrstvy obyvatelstva. Musel
se tedy zaméfit na levnou obuv, kterd méla patficnou kvalitu. Jedinym zptisobem, jak

dostat cenu na minimum, byla velkosériova vyroba.

Tomas Bat’a se béhem svého plisobeni ve firme neustale snazil o sniZovani vyrob-
nich nakladii a prodejnich cen. Kuptedu ho pohanéla soutéziva myslenka, diky které
chtél ziskat prvenstvi nejen Vv technice, ale i v organizaci prace a systému fizeni. Jeho
podnikatelské plany a vize sahaly az za hranice naseho statu. Pokousel se vyuzivat ves-
kerych moznosti a piileZitosti, které se mu stavély do cesty. Nechtél, aby firma ,,usinala

na vaviinech® a ,,sla* neustale kuptedu (Garlik, 1990).
Organizacni struktura

V soucasné dobé nebyla dohledatelnd zadna sepsand organizacni struktura. Garlik

(1990) predstavil nékolik bodu, které 1ze této oblasti pfisuzovat:

e Rizeni podniku jako podnik jednotlivce.

o Kazdy zaméstnanec zacinal nejprve na nejnizsi pozici. Tim se firma Bata vyzna-
covala. Kazdy mé¢l moznost profesniho riistu a mohl se na zéklad€ svych schop-
nosti a dovednosti vypracovat. Diky tomuto kroku znali vedouci pracovnici praci
svych podtizenych a mohli tak Iépe organizovat a hodnotit jejich praci.

¢ Firma se snazila vychovavat takové zaméstnance, ktefi nebudou zkoumat, kdo ma
podle organiza¢niho fadu praci spravné vykonat, ale pfid€lenou praci vykonaji
sami. Iniciativa zde byla velice dulezita.

e Clenové vrcholového vedeni méli pravo zasahovat mimo své oblasti plisobeni

také do kterékoli jiné situace a ¢innosti, ktera jim nebyla pfimo ptidélena.
Organiza¢ni schéma

Cely podnik byl rozdélen nejprve na jednotlivé zavody. Ty se nasledné délily
podle vyrobnich oborl na provozy, a nakonec na oddéleni. Kazdé oddéleni mél na starost
pouze jeden vedouci, tudiz nemohlo byt pfilis veliké. Zaroven plisobilo jako samostatna
jednotka, kterd sama hospodafila (podrobnégji bude uvedeno v kapitole finan¢ni fizeni
firmy). Organizacni schémata vydéavala Gcetni centrala kazdé pololeti pro ucely plano-
vani, rozpo¢tovani, Géetni evidence a pro statistické vyrobni a hospodarské ¢innosti (Le-

Singrova, 2014).
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Hlavni rysy Fizeni firmy Bat’a

Mezi hlavni rysy fizeni spole¢nosti Bata v 1. poloviné 20. stoleti zafazujeme

podle Garlika (1990):

e piimé fizeni vrcholového vedeni
e systém kontroly

e operativnost

e pruznost

e jednoduchost a ucelnost fizeni

e ekonomické zhodnoceni rozhodnuti
2.4 Vybrané nastroje finan€niho fizeni firmy

K tomu, abychom v pribéhu prace mohli provést vybrané ukazatele finan¢ni ana-
lyzy soucasné firmy Bata, a.s. je zapotiebi Si nejprve objasnit pojmy, které do této oblasti

spadaji.
2.4.1 Obecny pojem finan¢éni analyza

Jednim z nejdilezitéjsich nastroji finan¢niho fizeni je podle Rackové (2015) fi-
nan¢ni analyza, na jejimz zdkladé se provadi zhodnoceni finan¢niho hospodateni. Ta je
nasledné vychodiskem pro sestavovani finanéniho planu a kvalitniho rozhodovani o fun-
govani podniku. Obecné lze fici, Ze je tvofena predevSim z dat, kterd jsou obsazena
Vv uéetnich vykazech — rozvahy, vykazu ziskd a ztrat, cashflow a piilohy. Na zakladé
téchto udajti 1ze hodnotit minulost a souc¢asnost firmy, nebo predpovidat budouci pod-
minky. Finan¢ni analyza slouZi pro potfeby internich uZzivatelli (vedeni podniku, inves-
tof1, zaméstnanci), nebo externich uzivatelli (banky, obchodni partnefi, statni organy,

konkurence, ostatni).

vvvvv

nancni zdravi firmy. Mezi zakladni metody lze zaradit analyzu ukazatelli: absolutnich
(horizontalni a vertikalni), rozdilovych (Cisty pracovni kapital, Cisté penézni prostiedky,
Cisty penézni majetek), pomérovych (rentabilita, likvidita, aktivita, finan¢ni stabilita, ka-
pitdlového trhu, na bazi cashflow) a soustav ukazatelli (pyramidové soustavy ukazateld,

bonitni a bankrotni modely) (Sedlacek, 2001).
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2.4.2 Analyza absolutnich ukazatelt

Tato analyza slouzi k prvotni orientaci v hospodafeni podniku a upozoriiuje na
problémové oblasti, kterym je nutno vénovat vétsi pozornost. Diky ni 1ze provést piede-
v$im rozbor minulého vyvoje finan¢ni situace a jeho pficin, nicméné ndm pftili§ neumoz-

fyje ucinit z&veéry o financnich vyhlidkach podniku (Holeckova, 2008).

Horizontalni analyza: Pro tuto analyzu je nutné mit k dispozici data za mini-
maln¢ dvé po sob¢ jdouci obdobi. Porovnavaji se zde zmény jednotlivych veli¢in v Case

a zaroven se hodnoti jejich intenzita. Pro tuto analyzu se pouzivaji dva ukazatelé:
e Absolutni zména (vyjadrena v K¢) = hodnota + —hodnota t.1
e Relativni zména (vyjadiena v %) = (absolutni zména | hodnota +1) * 100

Hodnota : vyjadiuje zakladni (souc¢asné) obdobi a hodnota t.1 srovnavané (b&ézné ¢i pied-

chozi) obdobi (Holec¢kova, 2008).

Vertikalni analyza: Vertikalni analyza zkouma procentudlni podil jednotlivych
polozek k danému zéakladu — ten je 100 %. U rozvahy se polozky vétSinou porovnavaji

S bilan¢ni sumou, u vykazu ziskl a ztrat s celkovym objemem vynost ¢i trzeb. Vypocet:
o Vertikalni analyza = (hodnota x / hodnota y) * 100

Hodnota x znaci konkrétni polozku a hodnota y udava zakladnu, ke které se vypocet vzta-
huje (Hole¢kova, 2008).

2.4.3 Analyza vybranych pomérovych ukazatelt
K charakteristice byly vybrany pouze zékladni pomérové ukazatelé, se kterymi
bylo v praci disponovano.

Ukazatel zadluZenosti — Ukazatel zadluzenosti vypovida o tom, v jaké mife podnik vy-

uziva cizi kapital k financovani svych aktiv. Zakladnimi ukazateli jsou (Synek & Kislin-

gerova, 2010):

e Celkova zadluZenost — Tento ukazatel je ¢asto nazyvan ukazatelem véftitelského ri-
zika. Pii vypoétu davame do poméru celkovy cizi kapitél a celkova aktiva. Cim vyssi
je tento ukazatel, tim se zvySuje riziko vétitelt, Ze prijdou o investovany kapital.

V oblasti zadluZenosti nelze fici, jaky by mél byt piesny podil vlastniho a ciziho ka-
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pitalu, nebot’ zavisi na odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje, struktuie majetku, sub-
jektivnim postoji, urokové miie bank, vynosnosti podniku, stabilité¢ trzeb a zisku.
Meélo by byt usilovano o optimalni finan¢ni strukturu.

Koeficient samofinancovani — Koeficient slouzi jako doplnék k celkové zadluze-
nosti. Pfi vypoctu poméru davame do citatele vlastni kapital a do jmenovatele celkova

aktiva.

Ukazatel rentability — Ukazatel rentability dava do poméru urcitou kategorii zisku

(EAT, EBT, EBIT) k celkovym aktivim, K vlastnimu kapitalu nebo k trzbam. Dochazi

zde k hodnoceni a komplexnimu posouzeni efektivnosti podniku. Na zakladé toho lze

posoudit vyuziti a zhodnoceni kapitalu vlozeného do podnikani. V této oblasti sledujeme

nasledujici kategorie (Hole¢kova, 2008):

Rentabilitu celkového kapitalu (ROA) — Tento ukazatel nam pométuje zisk s cel-
kovymi aktivy. Vypocte se jako EBIT (zisk pfed uroky a zdanénim) / celkova aktiva,
bez ohledu na to, z jakych zdroji byl majetek financovan.

Rentabilitu vlastniho kapitalu (ROE) — Pro tento ukazatel se vzdy pouziva Cisty
zisk (EAT), nebot’ ndm udava, kolik K¢ ¢istého zisku pfipadne na 1 K¢ investovaného
kapitalu. Tento ukazatel je vhodny pro akciondie, kteti tak zjiSt'uji, jestli jim jejich
investice ptinesla dostate¢ny vynos. Vypocet je nasledujici: ROE = EAT / vlastni ka-
pital.

Rentabilitu trzeb (ROS) — ROS udéva, jak je podnik schopny dosahovat zisku pfi
dané urovni trzeb, nebo kolik K¢ zisku vyprodukuju podnik z 1 K¢ trzeb. Vzorecek

pro rentabilitu trzeb je: ROS= EBIT/ (trZby za prodej zboZi + vykony).

Ukazatel likvidity — Likvidita je obecné oznacovana jako schopnost podniku ziskat pe-

nézni prosttedky na thradu splatnych zavazki. M4 tii podoby (Holeckova, 2008):

Bézna likvidita — Bézna likvidita udava, kolikrat je podnik schopen uspokojit veri-
tele, v pfipad¢ pfemény vSech ob&znych aktiv na hotovost. Vypocte se jako: obézny
majetek / kratkodobé zavazky. Muze se zde naskytnout problém z hlediska struktury
zasob a pohledavek, nebot’ miize trvat dlouho, nez se proméni na penize. Doporucena
hodnota je 1,5 - 2,5.

Rychla (pohotova) likvidita — Tato likvidita nepracuje se zasobami a lze ji vypocitat

jako (obé&zna aktiva — zasoby) / kratkodobé zdvazky. MiiZze byt srovnavéana s béznou
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likviditou. KdyZ vyjde bézna likvidita vyssi, firma ma vysoky podil trzeb. Pfijatelny
interval 1 —1,5.

e Okamzita likvidita — Tento ukazatel predstavuje okamzitou schopnost uhradit za-
vazky, a to z penéz nejen v hotovosti a na bézném uctu, ale i ve formeé Sekti a cennych
papird. Pi1 vypoctu davame kratkodoby financni majetek do poméru s kratkodobymi

zéavazky a jeji doporu¢ena hodnota je 0,2 — 0,5.

Ukazatel aktivity — Aktivita je podle Holeckové (2008) vyuzivana v ptipadé hodnoceni

efektivnosti hospodareni podniku se svym majetkem.

¢ Rychlost obratu celkovych aktiv — Lze ji povazovat za souhrnny ukazatel, ktery
nam méfi efektivnost vyuziti celkovych aktiv. Pokud dame do poméru trzby a celkova

aktiva, lze zjistit, kolikrat se nam celkova aktiva promitnou v trzbach za jeden rok
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3 Metodika
Hlavnim cilem této prace je zjistit, jaké zasady pro fizeni firmy pouzival Tomas

Bata, a to jak s ohledem na potieby zakaznika, tak na finan¢ni stranku podniku.

Jak je tedy patrné, nejprve bylo nutno nashromazdit a nastudovat predevsim
sekundarni data. Informace byly vyhledavany pfevazné v knihach zamétujicich se na pro-
blematiku, ktera se tyka Tomase Bati. Nejpfinosnéjsi knihy pro piedstaveni principt fi-
zeni aplikovanych v minulosti byly: Batova soustava rizeni (LeSingrova, 2014), Sluzba,

prodej, reklama, Bara (Koncitikova, Baresova, Geletova, Mintélova, & Micek, 2015).

V prvni ¢asti prace je kromé obecnych informaci o fizeni, o Tomasovi Bat'ovi

a jeho firmé také predstavena finan¢ni analyza a jeji dvé oblasti ukazateli.

Druha c¢ast prace je zaméfena jiz na samotné zasady fizeni. Pro charakteristiku
soucasné firmy a zjisténi soudobych informaci byl vyuzivéan internet, kde byly Cerpany
informace predevsim z webovych stranek samotné firmy. Dale byl vyuzit facebook firmy
a ¢lanky v elektronické podobé. Nejedna se o ¢lanky odborného charakteru, nicméné mu-

sely byt vyuzity, nebot’ nebylo mozno se jinym zptisobem k danym udajim dostat.

Z udaju uvetejnénych ve vyrocnich zpravach firmy byl sestrojen graf a tabulka,
znéazornujici vysledek hospodareni firmy za vybrané roky 2000-2016. Veskeré grafické

zpracovani udajii bylo vytvoteno v programu MS Excel prostfednictvim jeho funkeci.

V ramci posuzovani finan¢niho zdravi firmy Bata, a.s. byla provedena analyza
absolutnich a pomérovych ukazatelt z ucetnich vykazi. Vykazy byly zpracovany na za-
kladé¢ dat z Vyro¢nich zprav. Jedna se o rozvahu a vykaz zisku a ztrat. V oblasti horizon-
talni a vertikalni analyzy byl zkouman trend a struktura vybranych polozek v letech 2013-
2016. Zakladem pro procentualni podil ve vertikalni analyze byla bilan¢ni suma aktiv/pa-
siv u rozvahy a provozni vynosy/naklady celkem u vykazu ziskl a ztrat. Pro tyto ucely

byly vyuZity nasledujici vzorce:

e Absolutni zména (vyjadrena v K¢) = hodnota ¢ — hodnota t-1
e Relativni zména (vyjadiena v %) = (absolutni zmeéna | hodnota t.1) * 100

o Aritmeticky priimér = (x1+X2+X3+ ...+ xn) / n (pocet v§ech hodnot)
Analyza pomérovych ukazatelii byla zpracovana za pomoci nasledujicich vzorct:

o C(Celkova zadluzenost = cizi kapital / celkova aktiva

o Koeficient samofinancovani = viastni kapital / celkova aktiva
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e Rentabilita aktiv (ROA) = EBIT (provozni vysledek hospodareni) / celkova aktiva
e Rentabilita trzeb (ROS) = EBIT / (trzby za prodej zbozi + vykony)

e Rentabilita viastniho kapitalu (ROE) = EAT (zisk po zdanéni) / viastni kapital

e BézZna likvidita = obézny majetek / kratkodobé zavazky

e Rychla (pohotova) likvidita = (obézna aktiva — zdsoby) / kratkodobé zavazky

o  Okamczita likvidita = kratkodoby financni majetek / krdatkodobé zavazky

e Rychlost obratu celkovych aktiv = (trzby za prodej zbozi + vykony) / celkova aktiva

K c¢elu zjisténi soucasnych pouzivanych praktik ve firm¢ Bata, a.s. se autorka
prace spojovala s vedenim firmy nejprve prostiednictvim e-mailu. Zprvu byla kontakto-
véna hlavni centrala ve Zlin& a pozdéji i sidlo firmy ve Svycarsku. Odezva ze strany firmy

vSak neprob¢hla.

Dalsi zptisob spojeni probéhl prosttednictvim telefonu, a to opét do zlinské cen-
traly. I ptes veskeré Usili a pfesmérovavani hovorii na nejrizngjsi oddélenti si firma infor-

mace z oblasti finan¢niho fizeni stfezila a nemohla je poskytnout.

Dale byl zprostfedkovan kvalitativni vyzkum, ktery byl proveden formou polo-
strukturovaného rozhovoru. Jeho podstatou bylo zjistit alespont zékladni informace tyka-
jici se soucasnych principt fizeni. Tento rozhovor byl nejprve situovan na nejvéetsi ob-
chodni diim Bata v Praze na Vaclavském namésti. Z diivodu vytizenosti personalu se ne-
podafilo prodiskutovat s vedenim dané téma, proto byla pozornost zaméfena na mensi
pobocku v jiném mésté. Od vedouci této prodejny se podafilo zjistit pfiméfené udaje ty-
kajici se alesponl vztahu k zdkaznikovi. Tyto Gdaje byly nasledné popsany a doplnény
o vlastni zkuSenosti, nazory a myslenky autorky této prace. Na zaklad¢ toho byly vytvo-
feny navrhy na fizeni firmy, kterych by se méla firma tidit. Z tohoto doporuceni si mohou

brat inspiraci I ostatni podniky.
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4 Charakteristika firmy Bat’a

V této oblasti bude charakterizovan soucasny stav firmy Bat’a, a to jak ve svéte,

tak na uzemi Ceské republiky.
4.1 Firma Bat’a ve svété

Ve svété nese firma nazev Bata Shoe Organisation a fadi se mezi pétici nejvétsich
vyrobct bot. Podle poslednich informaci z roku 2017 spole¢nost plsobi ve vice nez
70 zemich, vlastni pfes 20 tovaren po celém svété a zaméestnava asi 40 tisic lidi. Ma pii-
blizn¢ pét a pul tisice obchodu, z toho Ctyfi tisice jsou vlastni a zbytek jsou fransizy.
Denn¢ obslouzi vice nez 1 milion zakaznikli po celém svété. Rocni prodej part bot je
okolo 220 milionil, z ¢ehoZ polovina se vyrabi v batovskych tovarnach specializovanych
na ur€ité druhy vyrobkt, druhou polovinu vyrabi partnefi, ktefi se zamétuji predevsim na
modni obuv (Hovorkova, 2017). V Cele spole¢nosti nyni stoji Thomas Archer Bata, syn

Thomase George Bati, ktery mu své postaveni pienechal od roku 2015 (Zeleznik, 2018).

Na obrazku ¢islo 2 si mizeme vSimnout barevné oznacenych statll, ve kterych
spole¢nost Bata vykonava svou ¢innost. Pokud navstivime internetovou stranku, ktera je
uvedena ve zdroji pod obrazkem, mtizeme se dozveédét celou historii puisobeni firmy v

konkrétnich zemich.

Obrazek 2: Mapa piisobnosti firmy Bata v soucasné dobé

L%
| &

Zdroj: http://svet.tomasbata.org/

Spolecnost Bata ma v soucasné dob¢ tfi obchodni jednotky, které fidi Cinnost na

péti kontinentech: Bata Europe se sidlem ve Svycarské Lausanne, Bata Asia Pacific-
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Afrika se sidlem v Singapuru a Bata Latin America se sidlem v Ciudad de México (Bata
Brands, 2018).

4.2 Firma Bat’a na nasem uzemi

Jak jiz bylo zminéno, firma se vratila na naSe uzemi po padu komunistii. Nepfte-
sunula se vSak cela, nybrz pouze jeji dcefina spolecnost. Po roce 1989 navézala na vyrobu
narodniho podniku Svit a od roku 1991 se datuje vznik akciové spole¢nosti firmy Bata
na uzemi nasi republiky. V soucasné dobé& ma tato spoleénost po Ceské republice kolem
65 prodejen. Ma pouze jednoho akcionafe, a tim je firma International Footwear Invest-
ment, B.V. z Nizozemi, se sidlem v Amsterodamu. Vlastnici vlastni 100 % akcii na jméno
o nomindlni hodnot¢ jedné akcie 620,- K¢. Zakladni kapital spolecnosti, ktery je zapsan

v obchodnim rejstiiku, je 506 699 340,- K¢ (Vyroc¢ni zprava, 2016).

Rozmisténi jednotlivych poboéek po Ceské republice si miizeme prohlédnout na

obrazku ¢islo 3.

Obrazek 3: Mapa prodejen v Ceské republice
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Cesky Rrumlov
o

Spolec¢nost je tvoiena dvéma divizemi — obchodni, jez spole¢né s hlavni centralou

sidli ve Zling, a vyrobni — nachazejici se v Dolnim Ném¢i u Uherského Hradiste.
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Dolni Ném¢i
Tato oblast je pro nasi zem a firmu Bara, a.s. v Ceské republice jednou z nejdiile-

vvvvvv

Hlavni evropskou vyrobnu lze najit v nové tovarné v Nizozemsku.

V Dolnim Ném¢i je mala tovarna, kde se boty vyrab¢ji manudlng, dle ,,staré¢ho
poctivého femesla® (samoziejmé alespon za malé pomoci strojit). Kazdy rok se zde vy-
robi az 300 000 parti obuvi. Firma zaméstnava okolo 140 lidi a specializuje se na vyrobu
vychazkové obuvi, pod znackou Weinbrenner. Tato obuv se dostava nejen na mistni trhy,
ale i na trh evropsky. Dovazi se do Italie, Francie, gvycarska, Rakouska a Némecka, dale

do Australie, Singapuru, na Novy Zéland ¢&i do Ciny.

Urcitou zajimavosti je pro Dolni Némci i to, Ze se zde vyrabi obuv pro diabetiky
v CR. Aby se zvysilo prokrveni nohou pacienta, vyuziva se magnetické pole. Nedokrveni
koncetin predstavuje pro pacienty trpici diabetem velky problém. Miize dochazet
k odumirani tkan¢ a v nejhorsich pfipadech je nutno pfistoupit kK amputaci. Obuv, ktera je

specialné vyrobena prave pro tyto zdkazniky, by méla t€émto problémim piredchézet.

Vyroba se navic soustfedi na minimalizaci skladovych zasob a na kvalitu a flexi-
bilitu. Cely proces - vyhotoveni vzorku obuvi (kterou si vyzadal zakaznik), zpracovani
technické dokumentace, samotné vyroba a findlni verze, mnohdy nezabere ani jeden cely

tyden.

Mimo to, tovarna spolupracuje se studenty stfednich a vysokych Skol. Dolni
Némci jim na vyrobu obuvi poskytuje material a zafizeni, a studenti tak mohou na zakladé

vlastni iniciativy navrhovat design bot a své myslenky i realizovat (Bata Brands, 2018).
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5 Principy fizeni firmy T. Bat’a

V nasledujici Casti prace budou nastinény myslenky a praktiky celé soustavy fi-
zeni, bez ohledu na jejich navaznost. Tyto obecné principy byly vytvoteny ve firmé Bata
v 1. polovin¢ 20. stoleti a jsou ptevzaty pievazné z knihy Batova soustava rizeni 0d Ro-
many Lesingrové (2014), podle které bylo postupovano. Lze pouze predpokladat, ze se
firma téchto zasad drzi 1 v soucasnosti, nebot’ se nepodarily zjistit dostatecné pozadované
informace K jejich potvrzeni. Misty se vSak muiZze objevit i zprava objasnujici zavedené
novinky a postiehy tykajici se dané¢ho tématu, které byly ziskany z tisku, ¢lankl a na

zaklad€ rozhovoru se zéstupci firmy.

Lesingrova (2014) uvadi ve své knize celkem sedmadvacet prvka celé soustavy
fizeni, které jsou dikladné rozebrany, popsany a nasledné jesté rozdéleny na dalsi pod-
kapitoly. Seznam téchto prvka je k dispozici v piiloze 1. Zde je ptedstaveno prvku tfinact,
jelikoz zakaznikovi a financnim aspektiim je vénovana zvlastni pozornost v podob¢ sa-

mostatnych kapitol. V této préci jsou prvky shrnuty a zestruénény do nékolika bod.
5.1 Spokojeny zakaznik

Témét v kazdé publikaci, kterou si o Bat'ovi pfecteme, zazni jeho nejznamé;jsi
heslo: ,,Nas zakaznik — nas pan!*“ (Bata, 1990). Toto heslo se stalo i pro souc¢asné podni-
katele ,,stavebnim kamenem®, na kterém stavi své podnikani. Ve firm¢ Bara se jim ¥idili
ve vSech odd¢lenich firmy, a proto nelze zacit jinak nez praveé timto bodem. Tomas Bata
apeloval na to, aby byl zakaznik maximalné spokojen, a to po vSech strankach. Zalezelo
pfedevsim na kvalité a cené. Dobie se uv€domoval, ze jakmile bude zédkaznikovi véno-
vana velkd pozornost a bude vyslySeno a co nejlépe zhotoveno jeho pfani, bude se k nému

vracet a doporucovat ho ostatnim.

Vztah k zakaznikovi je podrobnéji rozpracovan v kapitole Rizeni firmy T. Bata

zakaznikem.

I pfes to, jak velky diraz kladl Toma§ Bat’a na kvalitu a nizky pocet reklamaci,
Vv poslednich n¢kolika desitkach let se vSak jejich pocet rapidné zvysil. Lze predpokladat,
7e za tento fakt mize vyroba obuvi v Indii, odkud k nam byly dovazeny boty v nizsi kva-
lit€. Pro samotnou firmu byla tato oblast velmi produktivni a méla tam velké mnoZstvi
tovaren. Diivodem byly nizké naklady vyroby, coz se vSak ale v pozdéjsi dobé projevilo

jako nevyhodné. Firma se v poslednich letech snazi o navraceni vyroby do Evropy. Na
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¢eském uzemi vSak stale chybi kvalitni Sevci a vyrobci obuvi, tudiz je tato pfedstava za-
tim dosti predbézna. Je vSak pravdépodobné, Ze se boty dostanou za par let k zdkaznikiim
v krats$i dobé¢ a v lepsi kvaliteé. Zaroven se predpoklada zvyseni piijmu za obuv vyrobenou
na naSem uzemi, nebot’ v soucasné dob¢ lidé upiednostituji mistni vyrobu a lokalni

znacku (Kiizova, 2014).
5.2 Sluzba verejnosti

Veskera ¢innost Tomase Bati se vztahovala k potiebam a sluzbam vetejnosti. Pod-
nik byl veden nikoli v duchu ziskani co nejvétsiho majetku a penéz, ale predev§im uspo-
kojeni prani a potieb, jak zakaznikd, tak i ostatnich ob¢anid. Zaroven se vsak snazil, aby
jeho zaméstnanci vydélavali velké penize a cena obuvi byla cenové piijatelnd. To potvr-
zuje 1 dalsi citat, ktery vychazi z st Tomase Bati: ,,Mym Zivotnim uikolem jest vybudovati
V nasi republice zavod, ktery by mohl zavoditi s velkymi zavody svétovymi v poskytovani
levné a dobré obuvi konsumentiim a slusné mzdy delnictvu. ©* (Pokluda, 2015). A tak dosel

Bat’a k nazoru, ze by lidé méli praci vénovat nejen ruce, ale i své srdce.
9 b

Bata se nezabyval jen vedenim svého podniku, ale zapojoval se i do déni ve Zliné
a ve staté. Trikrat byl zvolen starostou mésta, za jeho ptisobeni pocet obyvatel n€kolika-
nasobn¢ vzrostl, doslo ke sniZzeni dani a pfisunu novych podnikateli ¢i femeslnikd do
mésta. Zlin se stal velice vyhleddvanym méstem a lidé v n¢j meli obrovskou divéru. Vy-
chézelo to také z pfistupu, jakym s lidmi jednal a jak se o jejich potieby zajimal. To po-
tvrzuje 1 nasledujici uryvek z pfedvolebniho projevu Tomase Bati: “Napiste nam sva
prani na tento list a doructe nam jej. Moznd, ze kazdé prani nebude mozno splniti, ale

nezndamd prani nelze splniti vitbec. ** (Rybka, 2017).

| v soucasné dobé mizeme zaznamenat aktivitu firmy a jejich pfedstaviteld ve
sluzbach vetejnosti. Zdarnym piikladem byla manZelka Tomase Bati — Tomika, pani
Sonja Bat'ova, ktera zemftela na poc¢atku roku 2018. Vénovala Se nejen aktivitam tykaji-
cich se samotné firmy, nybrz sméfovala svou pozornost i na Sirokou vetejnost — byla
¢lenkou rady zlinské univerzity, pracovala pro Batovo muzeum obuvi v Torontu, byla
¢lenkou obecné prospésnych instituci jako je naptiklad Svetovy fond na ochranu prirody,

aktivné se zajimala o zivotni prostfedi atd. (Knox, 2018).

Dalsim ptikladem je zaloZeni charitativni spolecnosti firmou Bata, a.s. v roce
2010, ktera se zamé&fuje na pomoc rodindm s détmi ve zdravotnictvi, pfi rozvoji podnikéani

nebo pfi pfirodnich katastrofach (Bata Brands, 2018).
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Je tedy patrné, Ze 1 v souCasné dob¢ firma aplikuje myslenku sluzby vetejnosti

a provozuje rizné ¢innosti i za branami sv¢ firmy.
5.3 Efektivni vyuziti dne
»Den ma 86 400 sekund. *“ (Bat’a, 1990).

Tomas Bat’a se snazil hledat vSechny mozné zptisoby, jak uspofit co nejvice ma-
terialu @ minimalizovat ndklady. Hlavnim vychodiskem pro néj byl ¢as. Podobné jako
Vv jinych situacich se nechal inspirovat H. Fordem. Snazil se vSe pfepocitavat na vtefiny
a vedl Kk tomu své spolupracovniky jiz od pocatku. Pozadoval, aby si v§imali vSeho, co
muze pfinést ztratu, a pokusili se veskerym problémtim pfedchazet. Kazdy pracovnik mél
na vSedni den vytvofen ¢asovy harmonogram, ktery slouzil k nejefektivnéjSimu vyuziti
celého dne. Byly v ném podrobné rozepsany ¢innosti, které mél pracovnik béhem dne
dodrzovat. Kazdy den se harmonogram vyhodnocoval a v piipadé zefektivnéni a uspory
¢asu byl pracovnik finanéné odménén. Dale zde fungovala ptisna pravidla v podobé za-
kazu koufeni a piti alkoholu na vetejnosti a zakazu opousténi pracovisté bez souhlasu
vedouciho pracovnika. Diky tomu byla pracovni moralka podstatné striktnéjsi, nez je
tomu dnes. Dodrzovani téchto pravidel bylo ale pochopitelné zapfi¢inéno také tim, ze zde
fungoval systém odmén za plnéni, dale pak naopak systém srazek ze mzdy za nesplnéni

podminek.

Lze fici, ze ¢asovy harmonogram ¢innosti se ve firmé vyuziva i v soucasné dobé.
Pracovnici maji stanovené Cinnosti, které musi v prubéhu své pracovni doby vykonat,
a to zejména ve vyrobnim oddéleni. Tyto ¢innosti jsou znamy pod pojmem ,,normy* a lze

se s nimi setkat kdekoli jinde v hromadné vyrobé.
5.4 Vychova a vzdélavani
,,Chceme-li mit schopné spolupracovniky, musime si je vychovat. “ (Bat’a, 1990).

Kazdy pracovnik, ktery zacal u Bati pracovat, byl nejprve zafazen do
tzv. ,,8koly*“. Jednalo se o zvlastni oddéleni, ve kterém se pracovnici nejprve zaskolovali
a zaucovali do vSech moznych pracovnich operaci. Zkoumalo se, jak je pracovnik zruény
a jaka prace pro n¢j bude nejvhodnéjsi. Byli vychovavani ptedevsim v duchu ,,batov-

ského mysleni®, tzn. vSichni pracovali za stejnym tcelem, s chuti, snazili podnik inovovat

vvvvvv
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celého systému (Kiecek, 2015). Nejlépe to vystihuje véta, ktera zaznéla mimo jiné v od-
povedi T. Bati na otazku, jak se mu povedlo vybudovat jeho podnik: ,,P7i své praci nemél
jsem na mysli vybudovani zavodu, ale lidi. Vybudoval jsem clovéka, aby byl vykonnéjsi

a lépe slouzil zakaznikiim a on potom vybudoval zdvod. ** (Bat'a, 1990).

Smyslem vychovy nebylo utvofit ¢loveka, ktery bude co nejvice pracovat, aby si
vydélal maximum penéz, ale vést Cloveka k efektivnimu mysleni a naucit ho hospodafit
S penézi, Casem, ale i se svym Zivotem. Bat’a usiloval o to, aby se jeho zaméstnanci stali
rozumnymi a silnymi jedinci. Chtél, aby pochopili, ze pokud odvadi praci, jak nejlépe
dovedou a aktivng€ se v praci zapojuji, maji byt nalezit¢ odménéni. Nedaval lidem pouze

praci, naopak o n¢ pecoval a daval jim najevo, Ze si jich vazi.

Rybka (2017) ve své knize Zdkladni zasady batova systému rizeni poukazuje na
zasadu, ve které se Bat'a odkazuje na hospodateni s financemi v rodinach. Rodiée by ne-
meéli svym détem davat penize, kdykoli si o né feknou. Jiz od mala by je méli ucit si je
vydé¢lat a naudit se s nimi hospodatit. Stejné tak to bylo v Batové skole prdace, kde si mladi
lidé museli na ubytovani, stravu a veSkeré nahrady vydé€lat sami a jakakoli podpora ze
strany rodiny byla zakazana. Firma jim davala zna¢né moznosti, jak si ,,ptilepsit™ k platu,

takze pokud potiebovali, mohli dosdhnout vétsich vydelki.

Nezbytnou nutnosti bylo pravidelné vzdélavani a vychova zaméstnancti. Pokud
napiiklad délnik pracoval neustale na stejném stroji, jeho prace nebyla nijak zajimava
a nemél moznost se posunout dél, svou praci odvadél s nechuti. Proto bylo dilezité, aby
mél kazdy Sanci se ve své praci zdokonalovat a dosahnout vySs§iho postaveni. V Batové
firmé mél kazdy moznost se vzdélavat a byt podnikatelem. Kazdy zaméstnanec mél pfi-
lezitost dozvédét se o firmé& vice - o dosaZenych vysledcich, o principu vedeni tovarny,

veskeré ceny vyrobki a cokoli ostatniho, jeZ bylo v ostatnich firmach utajované.
5.5 Aktivizace, motivace a soutézivost

Ve firmé Bata se nejvice vyskytovaly silové faktory, jako je faktor strachu,
hmotné zainteresovanosti a existen¢ni faktor. Bylo to néco, co nutilo ¢lov€ka vykonavat

danou praci.

Faktor strachu — Zde se jednalo o respekt, ktery méli pracovnici ke svym vedou-

cim. Vedouci méli patfi¢né pravomoce a mohli uzit jakékoli prostiedky ke splnéni cilti.
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Faktor hmotné zainteresovanosti — Dal§im z nejsilngjSich ,,motort®, ktery po-
hanél zaméstnance kuptedu, byly odmény za praci. Kazdy pracovnik mohl dosdhnout
velkého piijmu, mohl navic ziskat odmény, ale pokud nepracoval kvalitné, mohl také

o Cast piijmu prijit. Jeho plat byl tedy velice pohyblivy.

Existenc¢ni faktor — Postupem cCasu bylo v podniku vice zaméstnancii, nez bylo
nutné. Na konkrétni pozice se zaSkolovali ostatni zaméstnanci. Tato skutecnost vedla ke
strachu zaméstnancu ze ztraty pracovniho mista. Pokud pracovnici pracovali nekvalitné
¢i pomalu, m¢li za sebe okamzitou nahradu, a podnik tak neztracel ¢as zaSkolovanim

a zaucovanim novych lidi.

Z hlediska motivace mtzeme mluvit nejen o mzdovém motivacnim systému,
ktery je v této préaci podrobné rozpracovan, ale i o socidlnim motivacnim systému, do
kterého spadaly rtizné aktivity, které zajistovaly zaméstnancum vyborné podminky pro
zivot. Prikladem mohou byt batovské domky pro zaméstnance, bat'ovské nemocnice,
sportovni a kulturni zatizeni (kino, muzeum, studijni tstav, letni kino, sportovni klub,
koupaliste, pekarna, jatka, jidelny, obchodni diim, restaurace atd.). V soucasné dob¢ jsou
v né€kolika rozvojovych zemich vystavéna podobnéd méstecka, kterd se vyskytovala diive

na naSem Uzemi — napfi. v Indii ¢i Zimbabwe.

Dalsim zakladnim pilifem Gspéchu firmy byla bezpodminecné soutézivost. Nej-
lepsich vysledk mohou lidé dosahovat jediné tehdy, pokud je bude néco pohanét ku-
pfedu. Kdyz se budou moci porovnavat s ostatnimi a vytvoii v sobé pud, ktery je ,,po-
zene“ dal. Zde mizeme mluvit naptiklad 0 bodovacim systému, ktery se tykal chovani
¢i pracovnich vykont délnikd, mistra ¢i fediteld.

O samotné motivaci a soutézivosti ve firmé Bata, a.S. se nepodaftily zjistit sou-
¢asné informace, nicméné za zminku zde stoji uvést projekt, kterym firma nabada mladé
navrhatre a umélce k vyrobé. Firma kazdoro¢né porada Bata Fashion Weekend, kde pro-
biha soutéz, v ramci které navrhafi zhotovuji na dané téma obuv. Nejlepsi boty jsou oce-
nény a uvedeny na pulty v prodejnach Bata po celém svété (Bata, 2018). Diky tomuto

kroku lze fici, Ze se firma neustale snazi o inovace.
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5.6 Povinnosti vedoucich pracovniku

Kazdy vedouci spolupracovnik mél na starost ¢innost daného tiseku a nesl za ni
plnou odpovédnost. Nejdulezitéjsi povinnosti bylo zajistit plnéni planu, a to ve stopro-
centni kvalité. Pokud nebyl pldn dodrzen, celé¢ diln¢ bylo udéleno penale a museli ztratu
uhradit. Pokud byl naopak plan dodrzen, mezi pracovniky byl rozdélen zisk. Diky tomu
spolupracovnici odvadéli nejlepsi vysledky. Vedouci byl zodpovédny za zisky a ztraty

a hospodarsky vysledek celého oddéleni.

Dalsi povinnosti byla nepfetrzita kontrola v§ech operaci, detailni rozplanovani vy-
roby, povinnost pomoci ostatnim spolupracovnikim s jakymkoli problémem a byt jim
neustale ,,po ruce* i ohledné osobnich problému. Takovy ¢lovék musel zastavat roli ve-

douciho, ucitele, vychovatele, ale i pfitele.
5.7 Planovani

., Délejme predpoklady. Napisme si kazdy den, kolik chceme udélat zitra, napisme
si program pristiho mésice, pristiho roku, na deset nejblizsich let. Tim nejen ziskame
pevny cil, ale méritko svych cilii, pevnost své viile. Tim pozname, kolik slevujeme, kolik

mame kazné a na kolik procent se vyrovnava se svymi plany. *“ (Bata, 1990).

Pléan, jinymi slovy piedpoklad, byl pro firmu velice vyznamny a byla mu véno-
vana obrovska pozornost. Tomés Bat'a védél, ze jakmile bude pted ¢lovéka predlozen
plan s cilem, kterého ma dosahnout, bude daleko 1épe schopen ho vyhotovit, jelikoz ma
pred sebou jasné stanoveny ukol. Je velice dilezité jednotlivym vécem piedchazet nez
Celit necekanym nahodam a problémlm, proto se jednotlivé plany zpracovavaly S pies-

nosti a provazanosti.

Ptedpoklady byly zpracovavany vedoucimi pracovniky a vztahovaly se na jednot-
liva oddéleni. Na jeho plnéni se podileli vSichni, nebot’ na tom zavisela jejich vyplata.
Odd¢leni byla mezi sebou provazana. Pokud nebyl plan splnén, bylo ohrozeno dal$i od-

déleni, a muselo se mu uhradit penale za poskozeni.

Zakladni obdobi, na které se vytvarely pracovni plany, byla ¢tyfi: denni, tydenni,

vvvvvv
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e Viceleté plany — Viceleté plany byly stanoveny ptedev§im proto, aby mél podnik
vizi, ¢eho chce jednou dosahnout. Aby se snazil neustale se zlepSovat a neustale se
rozvijet. Firma Bata méla stanoveny desetilety a tiilety plan.

e Pololetni plany — Celé pldnovani stadlo na mySlence poctu pracovnich dnii v roce.
Tento pocet (253) byl rozdélen na piilku a nasledné rozdélen na Sestadvacet tydnd.
Jako pololeti bylo oznaCovano ro¢ni obdobi jaro-1éto a podzim-zima, které se orien-
tovalo podle sezony noSeni obuvi. V§e pak bylo roz¢lenéno na tydny, dny a dalsi po-
drobné plany tykajici se konkrétnich zaméstnancti a pracovnich pozic. Plany byly
schvalovany vedoucimi pracovniky. Pldnovala se vyroba, naklady na realizaci vy-
roby, hospodaiské vysledky danych oddéleni atd. Plany slouzily pro tvorbu kalkulaci.

e Tydenni plany — Pulrocni plany byly rozpocitany na jednotlivé tydny, které byly
upfesiiovany na zéklady prodeje zbozi v tuzemsku a ve vyvozu. Plany byly zpraco-
vany dle objednavek zadkaznikii a pozadavkl prodejniho odd¢€leni.

e Denni plany — Denni plany byly stanoveny pro jednotliva oddé€leni. Stanovilo se
ptesné, kolik vyrobkli ma byt vyhotoveno, kolik materidlu spotfebovano, ¢i jaka bude
spotieba nakladd. Pochopitelné byla nutna kontrola, ktera se provadéla na konci

smény a souhrnné na konci tydne.

Na zaklad¢ rozhovoru lze konstatovat, Ze planovani je nezbytnou slozkou fizeni
i v soucasné dob&. Do planu ¢innosti kazdé prodejny spada (mimo obsluhy zakaznikl)
kazdodenni vytirani, utirani prachu z poli¢ek, myti vyloh, prezentace propagacnich ma-

teriald a v neposledni fad¢ také piiprava novych akci a aranZovani obuvi.
5.8 Vyroba

Samotny proces vyroby musel jit neustale kupfedu a bylo zapotiebi hledat
v§echny mozné uspory. Pokud chceme uspofit penize, musime se zamétit na tsporu €asu
Kk vyrobé, poptipadé snizeni ¢i zamezeni ¢asovych ztrat. S tim souviselo i rozsifeni vy-
roby o dal8i vyrobni ¢innosti souvisejici s obuvnickou ¢innosti, a to: zpracovani kizi,
obuvnicky textil, laky, lepidla, ale 1 vyroba strojli a zafizeni atd. Diky tomu mohl Bata
ziskat nejlevnéjsi a nejkvalitngjsi zboZzi. Dale se rozSifoval sortiment o dopliiky tykajici

se obuvi.

Veskera vyroba v podniku vyzadovala patficnou piipravu. Firma se orientovala
na jednotlivé sezony, podle kterych vytvarela nabidku zbozi. Byly pfipravovany jednot-
livé kolekce, které se odvijely od soucasné mody a zkusenosti z minulych obdobi. Dale
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byla potieba technologicka piiprava vyroby, ktera se tykala zpracovani technologickych
vykrest a popist, které obsahovaly potiebné parametry vyrobkti. Ekonomicka ptiprava
V sob¢ obsahovala kalkulace, do kterych se musely pribézné zaznamenavat veskeré

zmény tykajici se materialu, technologii, uspor atd.
5.9 Kontrola kvality

Kvalita byla jednou z hlavnich véci, na kterych si Tomas Bat’a zakladal. Aby m¢l
jistotu, ze prace délnik je spravné odvedena, vytvoril cely systém kvality. Kontrole byla
podminéna veskera aktivita ve firmé — od nakupu materialu, vyroby, skladovani, dopravy

az po prode;j.

Pribézna kontrola slouzila k tomu, aby byla pfipadna skoda zjisténa co nejdiive
a chybny vyrobek se tak nedostal z podniku ven k zakaznikovi. Proto musel kazdy pra-
covnik, ktery vadny vyrobek objevil, vadu nahlasit a nepokracovat dal v procesu. V pfi-
padé, ze byl ptevzat vyrobek, ktery mél vadu, ptejimaci oddéleni, které na n€j upozornilo,
ziskalo slevu 10-20 % a naopak oddé€leni, na kterém byla vada zptisobena, muselo uhradit
ztratu. Déle byly vady zjiStovany namdatkovymi kontrolami a kazdy vyrobek prosel

rukama kontrolora, ktery zhodnotil jeho stav.

Na zaklad¢ rozhovoru s vedouci prodejny firmy Bata, a.s. 1ze usuzovat, ze kvalita
se vV dnesni dob¢ oproti minulosti vyrazné zhorsila, a to predevsim z hlediska materialt
a z diivodu zrychlené doby. Vedouci objasnila toto tvrzeni nasledujicimi slovy: ,, Dfive
zvire muselo Zit delsi dobu, aby byla kiize starsi a silnéjsi. Ta se nechavala roky ulezet
a pak az se zpracovala. Kdybychom takovou kiizi koupili ted, bota by stala mnohondsobné
vice nez dnes. \ soucasné dobé je to neredlné, nebot vzrostl pocet obyvatel, a predevsim
poptavka po kiizi. Cela vyroba musi probihat mnohem rychleji, méda se meni a nikdo
nechce nosit starsi vzory. Proto je také rozdil s kvalitou dnes a drive. Nemiizeme mit na

soucasné boty takové naroky. "
5.10 Nakup

Dalsi dilezitou ¢innosti byl ndkup. Bata se snazil o co nejvétsi sobéstacnost. Chtél
minimalizovat ndkupy usni a namisto dodavek se snaZil zpracovavat kiizi sdm ve svych

kozeluznach. K tomuto kroku ho vedlo pfedevsim to, Ze nechtél byt zavisly na jiné firme
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a chtél si zajistit co nejnizsi cenu dané¢ho materidlu. Nakupy vyrazné ovliviiovaly vy-
sledky podniku. Dbalo se na to, aby se nakupovalo levné, ale zato kvalitni suroviny, které

se pak proménily v kvalitni a cenové dostupny vyrobek.
Rizeni zasob

Zbozi bylo rozdéleno do mensich skladt. Kazdy skladnik mél dobry piehled, ved|
skladovou evidenci a provad¢l tydenni zuctovani. Zbozi vzdy nejprve pfijal do piijimaci
mistnosti, a pokud bylo potteba, odeslal vzorek do laboratote. Podle vysledkl vystavil
piijemku a poté az uskladnil. Cely tento proces byl velice ptisny. Nakoupené zbozi, které

neodpovidalo objednédvce, bylo ulozeno do reklamaéni mistnosti, kde lezelo az do vyii-

zeni celé reklamace.

o A4

Piedpoklady uspéSného nakupu

Firma méla nékolik pravidel, ktera vedla Kk Gspésné realizaci nakupu. Mezi tato

pravidla patiily mimo jiné tyto body:

e Nakupovat zakladni suroviny ptimo od vyrobct

e Vybirat nejvhodnéjsi nabidku na zaklad¢ minimalné péti nabidek

e Obchodovat pro potieby celého pololeti z hlediska zajisténi ceny a kvality

e Dodrzovat stavy zasob

e Platit vcéas faktury
Vybér nakupci
podnik, tudiz mu byla vénovana velka pozornost a byly na n¢j kladeny vysoké naroky.
Tuto profesi nemohl vykonavat kazdy. Musel to byt ¢lovek, ktery se nenecha podplatit,
musel znat minimalné dva svétové jazyky, mit piehled o svéte, o zbozi, musel byt silného
charakteru, mit organiza¢ni schopnosti, a pfedevsim naprostou vérnost firmé. Clovék,
ktery byl na tuto poziCi vybran, absolvoval rizné $kolici kurzy, a to jak odborné, tak

jazykové.
5.11 Prodej a obchod

Na zéklad¢ ziskanych zkuSenosti ve svété Tomas Bat'a vybudoval vlastni prodejni
skupinu, ktera méla za ¢innost organizovat prodej a obchod ve firmé&. Prodejni skupina se

podle Kiecka (1992) skladala z jednotlivych oddé€leni — osobni, zadsobovaci, reklamni,
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najimaci, prodejni a oddé¢leni skladu. Kazdé oddéleni mélo konkrétni funkce a ¢innosti,

které vykonavali spravné zafazeni pracovnici.

Osobni oddéleni — Pod toto oddéleni spadalo administrativni oddéleni (vykona-
valo béznou personalni ¢innost), $kola prodavacu (zde byli vychovavani budouci proda-
vaci a soucasni pracovnici preskolovani) a pracovni skupina (tu tvotili samotni pracovnici

prodejen).

Zasobovaci oddéleni — Hlavni ¢innosti bylo zasobovani prodejen, a predevsim
cely proces zabezpeceni pohybu zbozi od vyhotoveni vzorku, pfes sestaveni kolekce, vy-
robu, ptevzeti hotovych vyrobku na sklad, dodani do prodejen az po piedani zbozi zakaz-

nikovi.

Reklamni oddéleni — Toto odd€leni mélo pod sebou administrativni odd¢€leni,
navrhové oddéleni (to slouzilo k navrhovani reklamnich prostiedku), inzerci (aplikace re-
klamnich prostfedkil) a vyrobni oddéleni (vyroba reklamnich prostiedki). Toto oddéleni
neustale ptipominalo a poukazovalo na hlavni smysl ¢innosti, a to je plnéni pfani zakaz-

nika.

Najimaci oddéleni — Patfily sem cinnosti tykajici se najimani lidi, vystavby

a adaptace prodejen a jejich zatizovani.

Prodejni oddéleni — Staralo se 0 administrativu, kontrolu prodeje a ucetnictvi.

Oddéleni bylo hlavnim centrem celé prodejni skupiny.

Oddéleni skladu — Oddéleni skladu bylo odpovédné za expedici pro prodejny

a za vyvoz.

Z dostupnych zdroji na internetu Sice neni pfili§ patrné, zda i v souc¢asné dobé
firma provozuje prodejni sit’, kterd by organizovala prodej a obchod ve firmé, a pokud
ano, jakou pfesnou formou se vyznacuje. Je ale vice nez jasné, Ze se firma musi touto
problematikou i nadale zabyvat, nebot i nadale prosperuje a vykazuje dobré vysledky pti
hospodateni. Nicméné na internetu se objevil ¢lanek, ktery pojednava o tom, ze po
78 letech se globalni oddéleni opét presune do Prahy. Tomas Archer Bata, pravnuk za-
kladatele firmy, se snazi sjednotit marketing po celém svété a chce fidit veSkeré obchodni
aktivity celé firmy z naseho uzemi. Ceska republika je pro firmu strategické misto upro-

stted Evropy a maji zde silné historické vazby (Hovorkova 2017).
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5.12 Reklama

Tomas Bat’a o reklamé fekl: ,,Reklama a inserce je jako motor v autu. Potiebuji
motoru, kdyz jedu z kopce? Tehdy jej vypnu. Ale zapnu jej opét, kdyz jedu po roviné a do
kopce. A ¢im vétsi kopec, tim vice plynu musim pridat. Predstavte si, Ze by si automobi-
lista rekl pred kopcem: Spotieboval bych hodné benzinu a viibec to nejde — zarazim motor
a pockam, az ten kopec zmizi. Kolik jinych jej zatim predjede, nez pozna sviij tragicky

omyl. “ (Koncitikova a spol., 2015).

Lidé casto oznacuji pravé Bat'u za prikopnika v ceském svété reklamy. Firma ji
pouzivala jiz od svého zalozeni a povazovala ji za velice dulezity element v podnikani.
Kazdy obchodnik, ktery chce dobtfe prodavat své vyrobky, musi ,,komunikovat* se za-
kazniky. Nejdilezitéj§im ukolem reklamy je zaujmout zdkaznikovu pozornost na dané
zbozi, vzbudit jeho zdjem danou véc vlastni a v zavéru ho ptimét ke koupi (Stritesky,
2003).

Reklama prostiednictvim reklamnich prostitedki probihala formou letak?, inze-
ratl, plakatd, brozur, vykladnich ploch, reklam v novinach a v televizi, svételnych re-
klam, modnich ptehlidek, reklamnich vozi, vystav, vyhazovani letakli z letadla, darko-

vych predméta s logem firmy a v neposledni fad¢ jakakoliv jina piilezitostna reklama.

Bata vyuzival v§echny mozné zpusoby, jak oslovit zdkaznika. Za zminku stoji
uvést netradi¢ni zptsob reklamy v podob¢ individualnich dopist. Zakaznici byli rozdé-
leni do cilovych skupin a kazdému byly zasilany osobni dopisy. Bylo dulezité, aby se
piesné védélo, o jakého zakaznika se jedna, jaké ma povolani a konicky, jelikoz od toho
se odvijela struktura dopisu. Nejprve byl zakaznik osloven, byl mu projeven obdiv za
zvladani vSech moZnych Zivotnich situaci, dale byly pfedstaveny novinky firmy, nasle-
dovalo podékovani za dosavadni ptizen, pobidnuti k navstévé obchodu ¢i ke koupi a na-
konec rozlouceni. Takovy dopis mél ve ¢loveku zanechat piijemny pocit (Koncitikova

a spol., 2015).

Je velice podivuhodné, Ze na konci minulého stoleti Tomas Bata sniZil naklady
na reklamu a spoléhal se na zab&hlé tradice. Timto krokem se firma odklonila od principu
fizeni, na ktery kladl zakladatel Tomas Bata velky diraz. V soucasné dob& uz neni cena
obuvi pfili§ podstatna, vyznamnou roli dnes hraje napad, design, kvalita a pfedevs§im re-

klama. Na zaklad¢ toho se nyni firma snaZzi zvysit piijmy prostfednictvim investovani
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velké ¢asti finan¢nich prostfedkl do: marketingu, zmény evropského managementu, re-

klamy — renovace webovych stranek a zvyseni reklam v médiich (Ktizova, 2014).

Zvysenou pozornost lze vénovat predev§im webovym strankam. Ty prosly
Vv tomto roce velkou reformou. Firma si patfi¢né uvédomila, ze dobra reklama a komuni-
kace pomoci internetu je v souc¢asné dobé nevyhnutelna a nejvice vyZzadovana. Mizeme
zde najit e-shop s veskerymi nabizenymi produkty, aktuality o firmé, informace o tech-
nologii vyroby, materialu, sloZeni obuvi, postupu, jak spravné vybrat obuv, samostatnou
kategorii zaméfenou na détskou obuv a jeji spravny vybér a V neposledni fadé i kontakty

a historii firmy (Bata Brands, 2018).
5.13 Spoluprace, komunikace a vynalézavost

,,Jediné ve spolupraci a vzdjemné shodé muzeme svou praci poslouzit verejnosti,

budujice blahobyt vsech. *“ (Bata, 1990).

Tomas Bata dokazal vyvolat v lidech pocit, Ze jsou pro firmu nejdalezité;si.
A i on sam o tom byl pfesvédceny. Své zaméstnance povazoval za spolupracovniky, ktefi
se spole¢né s nim podileji na rozvoji a prosperité podniku. Povedlo se mu tak vytvofit
Vv lidech pocit hrdosti a sounélezitosti. Poskytoval lidem ty nejlepsi podminky k Zivotu,
za jejich praci je nalezit¢ odménoval a motivoval je k lepsimu vykonu prace. Dulezita
byla komunikace se spolupracovniky, ktefi byli informovani o veskerych ¢innostech pod-

niku.

» Vynalézavost jest vlastnost, kterou ziskame jen cvikem v mladych letech, pri
prdci, ale nikdy ve Skole. Skola jest strom védeni. Véda jest velkd moc, nelze ji viak vyuzit

bez vynalézavosti. “ (Bata, 1990).

Tomas Bata se snazil nechat volnou ruku svym zaméstnancim z hlediska vyna-
lézavosti. Jak je znamo, firma apelovala na inovace z hlediska vyrobki, techniky vyroby,
a pfedevsim na mysleni lidi. VZdyt’ sém Tomas Bat’a nechal napsat na zed’ tovarny heslo:
,, Lidem mysleni, strojiim drinu“ (LeSingrova, 2014). Lidé byli za ndvrhy pattfi¢né odmé-

novani, a to je motivovalo k pfemysleni a vynalézavosti.

Pfi zmince o vynalézavosti je nezbytné poukézat na dvé soucasné inovace, které
firma Bata vytvaii na ¢eském tizemi. Nejprve se jedna o ziizeni globalniho stiediska pro
elektronické obchodovani v Praze a ve Zlin€, odkud se bude centrala zamétovat nejprve

na Evropu, a pozd¢ji na cely svét (Fuksova, 2015). Druhou inovaci v oblasti techniky je
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zalozeni testovaciho centra obuvi ve Zliné. Na zakladé dostupného Spickového vybaveni,
pfistroju potfebnych k vyvoji a kvalifikovanych absolventt ¢i studentti zlinské univerzity
chce spolecnost ve Zlin¢ zfidit centralu pro vSechny pobocky po celém svéte. K tomuto
kroku je ptivedly zvySujici se naroky na kvalitu, bezpecnost, ekologii, komfort a moderni
image obuvi, a zlinskd oblast ma k naplnéni této vize nejlepsi predpoklady (Fuksova,
2017).
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6 Rizeni firmy T. Bata zakaznikem

Prvni ¢ast této prace bude vychazet predevsim z knihy Sluzba-prodej-reklama
Bata (Koncitikova a spol., 2015). V této knize 1ze najit velkou spoustu informaci vycha-
zejici pfimo z Moravského zemského archivu Brno. Zde budou piedstaveny principy,
kter¢ Tomas Bata aplikoval v minulosti ve vztahu k zékaznikovi. Zaroven budou tyto
informace misty obohaceny o soucasn¢ postiehy, které se podaftilo zjistit na zaklad¢ roz-
hovoru s vedouci jedné nejmenované prodejny Bata, a.s. Seznam otazek je dostupny

Vv ptiloze 2.

V druhé ¢asti této kapitoly bude predstavena shoda Bat'ovych piistupt k zakazni-

kovi se zasadami podniku fizeného zakaznikem od R. C. Whiteleyho.
6.1 Zasady Tomase Bati ve vztahu k zakaznikovi

Zde jsou predstaveny nejpodstatnéj$i prvky z této oblasti fizeni: zakaznik
a sluzba, typologie zakazniki, prodavaé, pozadavky na prodavace, Skoly pro proda-
vace, prodejni proces, pedikiira a iprava obuvi na prodejné, kartotéka, kniha prani

a stiznosti, individualni navstévy a konference.
6.1.1 Zakaznik a sluzba

Pro firmu Bata byl samotny zakaznik a vSe kolem né&j vzdy na prvnim misté. Ves-
keré pocinani, nejen samotného Tomase Bati, ale pfedevs§im jeho spolupracovniki, mélo
vést ke spokojenosti zakaznika. Bylo apelovano na to, aby mu bylo vZdy nabidnuto vice,
nez pozadoval, nebot’ pravé on piinasi do firmy penize. Jiz vySe zminény slogan: ,, Nas
zakaznik — nds pan! “ tedy nebyl jen prazdnou frazi. Tomas Bat'a védél, Ze je nejdilezi-

t&jsi, aby byla vytvorena oboustranna vazba mezi firmou a zdkaznikem.

To, jestli se urcity ¢lovek vratil, nebo firmu doporucil znamému, zaviselo na tom,
jaka mu byla poskytnuta sluzba. Vysledkem sluzby v§ak nemusel byt okamzity zisk. Diky
této pridané hodnoté produktu lze ziskat vétsi prizen zakaznikd. Spokojenost prodava
a je tou nejlepsi reklamou. Sluzba tedy stala za veskerym uspéchem prodeje a byla pova-

zovana za nejlepsi mozny zptsob péce o zadkaznika.

V soucasné dob¢ firma taktéz apeluje na zvySenou pozornost v oblasti nabizenych
sluzeb, a to v riiznych podobach. V ptipadé objednavky zboZi ptes internet se pii prekro-
Ceni Castky 499,- K¢ neplati postovné a balné. Firma nabizi sluzbu Click & Collect.

V ramci této sluzby zaplatime zboZi ptes svlij Gcet, a nechame si ho zaslat zdarma na
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nami zvolenou prodejnu. Pti pfevzeti si Ize obuv nejprve vyzkouset, a pokud neodpovida
nasim pozadavkam, koupi si miizeme rozmyslet. Pokud se rozhodneme vratit nevyhovu-
jici zbozi, 1ze vyuzit kteroukoli pobo¢ku a jsou nam vraceny penize. Je zde sice stanovena
lhita 30 dnu, nicméné firma je ochotna vyhovét a o n€kolik dni ji prodlouzit. Pravé

V tomto ohledu je patrné, jak je firma benevolentni a stavi zdkaznika na prvni misto.
6.1.2 Typologie zakazniku

Kazdy clovek, ktery navstivil prodejnu, mél individualni jednani a jeho ptfesné
chovani bylo neptfedvidatelné. Tomas Bat'a vSak zastaval nazor, ze do ur€ité miry se lze
na chovani zakaznika pfipravit, a proto je rozdélil do ne¢kolika skupin, vytvorenych na
zaklad¢ pozorovani. Skupiny byly tvofeny dle charakteristickych rysa, které byly vyka-
zovany pfi vstupu do prodejny. Prodava¢ mél diky tomu ihned odhadnout, o jaky typ
zakaznika se jedna a uSetfit si tak zbyte¢né fraze. Jakmile byl navstévnik prodejny

spravné zafazen, prodejni hovor mohl pokracovat dle nacvi¢eného scénéfe.
Zakladni typologii zakaznikd je:

1. zdkaznik, ktery vi, co chce — K tomuto zdkaznikovi mélo byt pfistupovano bez zbytec-
nych frazi a dlouhych feci, nebot’ mél jasnou piedstavu o pozadovaném predmétu. Pro-

davac mél byt sebejisty a vécny.

2. uzkostlivy zakaznik — Zde se jednalo o ¢lovéka, ktery presné nevi, co chce. Prodavac se
V tomto pfipadé mohl nejvice realizovat. Zakaznika nejprve uklidnil, zjistil, co ho do ob-

chodu pftivedlo, jaké ma moznosti a nasledné obsluhoval, jak nejlépe dovedl. Tento typ

vvvvvv

3. spéchajici zakaznik — Tento zakaznik pisobil dojmem, Ze by mél rad nédkup co nejdiive
za sebou a nezdrzoval se tak v obchodé déle, neZ je nutné. Ukolem prodavade bylo, aby
uritym zpusobem zaujal, zakaznik ptestal tolik spéchat a dobrovolné se zajimal

o vSechny mozZné nabizené varianty.

4. pomaly zdkaznik — Na navstévu prodejny mél obvykle spoustu ¢asu a nemél rad, kdyz
ho nékdo jakkoli popohanél. Pti jeho obsluze mohl prodavac pfijit o jiné zakazniky, proto
mu bylo doporu€eno takového ¢loveka piivitat, dat mu prostor na prohlidku prodejny

a vratit se k nému az tehdy, pokud nékterému zbozi vénoval vétsi pozornost.

5. nespokojeny zakaznik — Zékladni postaveni prodejce vici takovému zékaznikovi byla
sebejistota. Nem¢ly se pouzivat zbytecné fraze a pratelsky piistup a jeho chovani mélo
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byt respektovano. Prodavac¢ vSak nesmél nechat urdzet ani sdm sebe, ani jméno firmy.

| pfes to se mél pokusit zachovat klidnou hlavu a jednat ve v$i zdvofilosti.

6. micenlivy zakaznik — Obvykle bylo slozité zjistit, co takovy zakaznik od navstévy pro-
dejny o¢ekava a jaké je jeho piani. Ukolem prodavade bylo navazat piatelsky kontakt,

rozmluvit ho nebo alespon sledovat vyraz ve tvafi, ktery mnohdy odpovidal za n¢;.

7. zvedavy zdkaznik — Pti zodpovidani jeho otazek mél prodavac¢ dobte rozlisit miru mezi
otazkami tykajicimi se prodeje a internimi informacemi firmy. Tento typ ¢lovéka rad zis-
kaval takové zpravy, které nikdo jiny nema a on se jimi muze chlubit. Zaroven nebylo
radno se s takovym zakaznikem dlouho vybavovat a zdrzovat se od prace, nebot’ si chodil

spiSe popovidat, nez ze by pfisel za ucelem ndkupu.

Prodavaci vSak védeli, ze kazdy zédkaznik miize byt kombinaci riznych typt a je
tteba ke kazdému pfistupovat individudlné. Dulezité bylo mit na pameéti predevsim

sluzbu. Diky tomu mohli dosahovat maximalnich uspéchi.

Tento pfistup je uplatiiovan ve firme i v soucasné dob¢. Kazdy prodava¢ musi
odhadnout, o jaky typ zdkaznika se jedna a jak k nému ma pfistupovat. Za jeho chovéani
muze 1 doba. Nyni maji zdkaznici nejradéji, kdyz maji sviij vlastni prostor a vybiraji si
sami, bez pomoci prodavace. Ten slouzi pfedev§im k tomu, aby mu pomohl a poradil,

kdyz se na néj obrati.
6.1.3 Prodavaé

Prodavacem byla osoba, kterd musela dobfe zaujmout kazdého zakaznika.
Ve firmé Bat'a byla tato profese velmi uznavana a nemohl ji vykonavat kazdy, jako je
tomu v soucasné dob¢. Tomas Bat’a zastaval nazor, ze boty dokdze podat i opice, ale umét
je prodat, to uz je néco jiného (Vyoral, 2017). Nebylo vzdy nutné uskuteénit prodej, ale
predevsim vykonat pro své zakazniky tu nejlepsi sluzbu a dokazat navodit pratelskou at-
mosféru. Rozhodnuti o koupi a potfebé vyrobku stalo na samotném zakaznikovi, nicméné
pohnutku k takovému kroku mohlo ovlivnit mnoho faktorti. Na tyto faktory se ve firmé
Bat’a upinala velka pozornost. Mezi hlavni patfilo naptiklad: vzhled, vlastnosti a odborné
znalosti prodavace, mnozstvi poskytnutych informaci o produktu, poskytnuta sluzba, ne-
zavazna prohlidka zbozi, navozeni piijjemné atmosféry, plisobeni na smysly zdkaznika

atd.
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6.1.4 Pozadavky na prodavace

Vzhled

I pies to, ze se firma snazila nijak nediskriminovat uchazece o tuto pozici, existo-
valy jisté pozadavky tykajici se vzhledu. Prodavacem se méla stat osoba, ktera vypadala
reprezentativn€. Nejprve Slo o piimétenou postavu, ,.,idealni prodavac nemél byt ptilis
vysoky ani maly, nemél trpét obezitou, ale ani byt velmi hubeny. Za samoziejmost se
povazoval i upraveny oblicej, bez velkého mnozstvi li¢idel. Za nemén¢ dulezitou soucast
udrzovaného zevnéjsku byl povazovan i krasny a zdravy ismév, zdravy chrup byl pokla-
dan za ,,vizitku* kazdého prodavace. Vlasy mély byt ucesany, nedoporucovaly se vSak
extravagantni ucesy. Ruce Zen mohl zdobit pouze jeden prsten, aby nedochazelo k odva-
déni zékaznikovy pozornosti a mély byt vzdy dokonale upravené. Odév se §il zasadné
z kvalitnich materialt, neobsahoval vysttedni a kiiklavé vzory a nosil se vzdy Cisty a vy-
zehleny. Velmi dilezita byla i prodavacova obuv. Musela byt vzdy kvalitni, ¢ista a repre-
zentativni, slouzila jako propagacni prostiedek. Aby mohl zaméstnanec splilovat poza-
davky firmy, dostaval dostate¢né vysokou mzdu. Kazdy prodava¢ mél mit pti sobé& po-
micky, mezi které patfil: kapesni blo¢ek, tuzka, plnici pero, 1Zice, hacek, mira a flanel.
Tuto vybavu nosili v§ichni neustale pii sobé. Nedilnou soucasti byl také jmenny Stitek se
svym jménem. Pokud se jednalo o nového zakaznika, po skonceni obsluhy obdrzel vizitku

prodavace s jeho jménem, sidlem obchodu a ¢islem zakaznikovy kartotéky.
Vlastnosti

K ziskani vétsi ptizné zdkaznika musel zaméstnanec disponovat ur¢itymi vlast-
nostmi. NejdulezitéjSim nastrojem byl asmév. Ten oznacoval dobrou atmosféru v pod-
niku a stastného ¢loveéka. Takovy ¢lovék vSak musel umét vyhodnotit, do jaké miry je
vhodné se usmivat, a které situaci by mohl naopak pfitizit. Druhym dalezitym bodem
bylo sebevédomi. Nikdy se nesmélo stat, aby prodavac¢ pisobil na zdkazniky pfehnané
sebevédomé, nebo naopak se pied nimi citil ménécenny. Dilezité bylo, aby znal dobte
prodavané zbozi a nabizené sluzby, a byl si s nimi jisty, jedin¢ tak se mohl citit pied
zakaznikem rovnocenng. Apelovalo se i na intonaci a rétoriku hlasu. Ten nemél byt ani
ptili§ hlasity, ani tichy a mél umét zaujmout. Mezi dalsi podstatné vlastnosti patfil
upiimny pohled, trpélivost a sebeovladani, ochota a tGsluznost, predstavivost, schopnost
poradit si v kazdé situaci a v neposledni fadé také ptirozena zdvoftilost, ktera zakazniky

neobtézovala a nepusobila dotérnym dojmem. Prodejni hovor nemél probihat v duchu
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leckdy ptrehnanych zdvotilych frazi, nybrz skutky a opravdovou snahou zékaznikovi po-

slouzit.
Psychologie prodavace

Tomas Bat’a si dobie uvédomoval dilleZitost psychologie v oblasti prodeje. Skvély
prodavac se musel umét dobie vzit do role zakaznika a umél s nim pracovat. Do prodejny
leckdy prisel nékdo, kdo v sobé svadél boj o tom, zda si zbozi ma koupit, ¢i nikoliv.
K takovému ¢lovéku se muselo pfistupovat uvolnéné, do ni¢eho ho netlacit, a naopak ho
uklidnit. Zbozi mu pouze ptedvést, informovat ho o jeho kvalitach a vyhodach, dobfe mu

poradit, a ujistit ho, ze se da zbozi kdykoli vyménit.

Dulezitym aspektem byla také cena. Prodava¢ musel umét vysvétlit, pro¢ je za
nabizené zboZi tak vysoka cena, nebo naopak proc¢ je obuv dostupné za cenu niz$i. Vzdy
vSak musel mluvit pravdu a zboZi uvést v pravém svétle. Pokud bylo zédkaznikovi podano
vysvétleni a dostatecné mnozstvi informaci, pfestal uvazovat o utracenych penézich

a v investici vidél vyhody.

Své postaveni v prodejnim procesu mély také smysly — a to pfedev§im hmat, ¢ich
a zrak. Jednalo se o nejlepsi zpisob, jak zdkaznika pfesvédcit o pravdivosti slov prodejce

a vyzkouset si tak na vlastni kizi naptiklad kvalitu materialu.
Desatero prodavace

Pro prodavace bylo sepsdno desatero, kterym se mél kazdy fidit a neustale si ho

pfipominat. Toto desatero si 1ze prohlédnout na obrazku ¢islo 4.

Obrazek 4: Desatero prodavace

DESATERO PRODAVACE

Bud vzdy zdvorily, v dobré naladé a usmivej se.

Bud spravné obut a bezvadné upraven.

Ziskej dilveru zakaznika svou odbornou znalosti a odbornou sluzbou
Prodej zacni s kartotékou v ruce.

Méf nohu a vyzkousej nékolik pard, ale neunavuj tim zakaznika
Prodavej jen spravne cisto a tvar

Osetii zakazniku odborné nohy a odisti jeho starou obuv.
Posluz zakazniku prodejem puncoch, krému, drobného zbozi

a ortopedickymi potrebami,

Doporuc pedikuru, spravkarnu a cistirmu,

Pamatuj, ze kazdy tv(j ¢in ma délati obchod ihned

ale také v budoucnosti, (SOkA Zlin, Bata X, kart. 1540, inv. 115)

Zdroj: Koncitikova a spol., 2015
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6.1.5 Prijeti novych pracovnikl a Skoly pro prodavace

Kazdy, kdo chtél zastavat tuto uznavanou pozici, musel mit nejen vrozené vlast-
nosti, ale pfedevsim ochotu ucit se. Samotnému piijeti predchéazela fada krokii. Nejprve
musela byt zaslana zadost do Zlina o pfijeti nového pracovnika. Pokud vedeni souhlasilo,
7adost byla pfesmérovana do Skoly pro prodavace a zadatel byl zafazen do kurzu nejprve
pro prodavace a nésledné pro aranzéry, puncochare, ucetni, spravkare a pedikéry. Délka
kurzu byla tyden nebo ¢trnéct dni. Zavérecnou praci pro né bylo vypracovani programu,
kde zaméstnanec uvedl konkrétni piiklady uplatnéni nabytych znalosti, a na zdklad¢ toho
ziskal certifikat. Hodnotilo se ¢isténi, barveni a oprava obuvi, pojmoslovi a zboziznalstvi,
vedeni vykazl a ucetnictvi, provadéni inventury, prodej obuvi, ortopedickych doplnki
a jiného zbozi, aranzovani vyloh, provadéni pedikiry, nastroje reklamy, uprava pisem-
nosti a celkové chovani. V pribéhu plisobnosti ve firmé byli v pravidelnych intervalech

vybizeni k absolvovani kurzi, které pro né byly nejpfinosné;si.

Sami zaméstnanci méli iniciativné pracovat na svém vzdélavani. Bylo jim dopo-
ruceno Cist odborné ¢lanky v ¢asopisech a hledat inspiraci pro neustalé zlepSovani svého

vystupovani.

V soucasné dobé¢ kazdy uchazec zasle zivotopis na prodejnu a vedouci vybere toho
nejvhodnéjsiho dle jeho zkuSenosti, a predevsim k ¢asové flexibilité. Firma nadale pro-
vadi skoleni, kde se uéi, jak se chovat k zakaznikim, jaké sluzby poskytovat, slozeni
obuvi, co se pouziva na oSetfeni, jak probiha vyroba a kde se obuv vyrabi a v neposledni
fad€ 1 o historii firmy a samotném Tomasi Batovi. Prvotni zaskoleni trv4 zhruba dva az
tf1 mésice. Veskeré informace jsou sepsany v knizce, kterd slouzi jako studijni material.
Kazdy zaméstnanec musi pfi pohledu na danou obuv urcit, jaka je jeji ucelovost (obuv
vychazkové, zimni, spolecenskd, modni, vysoce mddni, rekreacni, sportovni, domadci, ¢i
détska), v jaké barve je bota dostupna, jakym zplsobem je spojen spodek obuvi s vrskem
(Iepenim, prosivanim), o jaky material se jedna (ktize hladka, lakovana, povrstvena, brou-
Sena po lici — nubuk, ¢i po rubu — semi$, a dalsi druhy usné; dale kozenka, plast, textil

a vodéodolna membrana) a dalsi informace.
6.1.6 Prodejni proces

Cely prodejni proces mél fadu pravidel, kterymi se musel zkuSeny prodavac tidit.

Pti ptichodu zakaznika do prodejny jej musel oslovit jako prvni a nec¢ekat na jeho prvni
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krok. Projevoval mu tim tictu. Béhem hovoru se mé¢l vyvarovat odbornych terminti a po-
skytnout dostate¢né pozadované mnozstvi informaci o produktu, a to pouze pravdivych.
Nemél se stydét poukazat na nizsi kvalitu, jez byla zpiisobena nizsi cenou vyrobku. Do
prodejniho hovoru mohl prodejce ptidat vlastni zkuSenosti s vyrobkem a doporuceni. Po-
kud v sortimentu nenasel pozadované zbozi, musel umét poukazat na podobny typ a vy-

zdvihnout jeho vyhody.

Pti placeni zbozi prodavaci nesméli nutit druhé stran¢ dalsi produkty, nybrz pou-
kazovat na vyhody pfi pouziti dané véci. Neslo o to, aby zakaznik nechal v prodejné co
nejvice penéz, ale o to, aby mu nabizené dopliky opravdu poslouzily. Bylo velice dile-
zité, aby kazdy ¢loveék odchézel spokojen se svym ndkupem a s poskytnutou sluzbou. Za-

vérem kazdy slusny prodejce podckoval za ptizen a svéfenou daveru.
6.1.7 Pedikura a uprava obuvi na prodejné

Jesté pred tim, nez zacal prodavac nabizet pozadované zbozi, musel se presveédcit,
jakou obuv nosi zakaznik v danou chvili, jak mu vyhovuje a na co je zvykly. V kazdé
prodejné firmy Bata bylo provozovano poradenstvi v oblasti péce o nohy a pediktra. Po-
kud byla zaznamenana ,,vada“ v oblasti anatomii nohy, daly se v obchodé zakoupit
vhodné ortopedické pomucky. V ptipadé, ze si zdkaznik vybral obuv, ktera si vyzadovala
lehkou tGpravu na miru, byla mu na prodejné nabidnuta bud’ zcela zdarma, nebo za maly
poplatek. Kon¢ila-1i navstéva prodejny zakaznikovou koupi, muselo byt zbozi hezky za-

baleno, nebot’ dale pisobilo jako zivé reklama.

Sluzby v podobé pedikary firma v soucasné dobé neposkytuje a s vyjimkou vel-
kych prodejen, jako je tieba obchodni diim na Vaclavském namésti v Praze, se neprovo-

zuje ani opravna obuvi.
6.1.8 Kartotéka

Jednim z nejlepSich zptsobt jak co nejrychleji a nejkvalitngji obslouzit zakaznika
byla kartotéka. Vzdy se vztahovala na konkrétniho jedince. Na zdklad¢ souhlasu zakaz-
nika s nim byl sepsan zdznamovy arch, ktery obsahoval veskeré informace o ném samot-
ném — jméno, adresu bydlisté, zaznam o jeho noze, velikost obuvi atd. Kartotéka slouzila
ob¢éma stranam. Firma méla veskeré potiebné tidaje o svych zdkaznicich, byla zrychlena
obsluha, zaznamenavany vétsi trzby, vyplnéni objednavky zabralo méné ¢asu a jeho pro-

vedeni bylo dokonalejsi, zlepsila se vzdjemna komunikace a v neposledni fadé si zdkaznik
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mohl poslat pro obuv nékoho jiného. Stacilo jen pii ptichodu do prodejny nahlasit osobni

¢islo a prodejni proces se razem zjednodusil.

V soucasn¢é dobé se kartotéka jiz nevyuziva, nicméné je nahrazena vérnostnim
programem, tzv. Clenstvim v Bata klubu. Kazdy novy zakaznik, ktery se do tohoto pro-
gramu zapoji, vyplni registraéni formulat, kde uda své zakladni osobni udaje. Na zaklad¢
toho ziska plastovou karticku, ktera nasledné slouzi k rychlejsi identifikaci pfi ndkupu.
Prosttednictvim programu miize kazdy Cerpat rtizné zédkaznické slevy v podob¢ vyhod-
n¢jSich klubovych cen, darkl k narozeninam nebo tieba poukazek. Za jednu utracenou
korunu ziska zakaznik jeden bod. Podle toho, kolik jich nasbira a v jaké bodové kategorii
se nachdazi, obdrzi slevovou poukazku na dal$i ndkup. Pti registraci ziska kazdy novy
zakaznik darek a také 200 bodu na sviij Gcet. Dalsi vyhodou Bata klubu je zasilani novi-

nek na e-mail.
6.1.9 Kniha prani a stiznosti

Jednalo se o nejlepsi zpiisob kontaktu mezi zakaznikem a vedenim podniku. Na
kazdé prodejné byla umisténa kniha, ktera slouzila k pochvale, uznani, ale i k projeveni
upiimné nespokojenosti nebo $patné zkusenosti. Kazda zprava, ktera se v knize objevila,
musela byt kladné vyfizena osobné, telefonicky ¢i dopisem. Byl to dobry zptisob, jak si

zajistit skutecnou odezvu od zékazniki.

Kniha ptani a stiznosti vSak v soucasné dobé na prodejnach chybi. Jeji ndhradou
se stal internet. Na webovych strankach firmy muize kazdy zakaznik zaslat e-mail se
svymi pozadavky nebo s jinou dlleZitou informaci, kterou chce firme sd€lit. Dalsi zpisob

kontaktu je formou telefonu nebo facebooku.
6.1.10 Individualni navstévy a konference

Vedeni firmy Bata se snaZilo vS§emi moznymi zpUsoby zjiStovat pfani a potieby
svych potencionélnich zdkaznikd. Mezi takovéto metody lze zaradit 1 nav§tévy domac-
nosti. Zastupci firmy pfinaseli pti navstévach né€kolik paru obuvi, zjistovali nazory, pfi-
pominky, vytky, informace o konkurenénich vyrobcich ¢i napady na dalsi kolekci. Na-
vstéva byla Casto spojena i s drobnou opravou obuvi a zjiStovanim nedostatkid u kazdé
z bot. Pro firmu mél tento krok velky smysl, jelikoz se na pulty dostavala obuv, na které

se z malé casti podileli 1 zdkaznici.

45



Jeste pred tim, nez byla nova kolekce uvedena na trh, uspotadala firma tzv. kon-

ferenci. T¢ se GCastnili nejen navrhafi, vyrobci a prodavaci, ale i skupinka zékaznikd, na

kterou se dana kolekce vztahovala. Soucasti jejiho predstaveni byla spolec¢na vecete.

6.2 Shoda zasad Tomase Bati a R. C. Whiteleyho

Na zaklad¢ zjisténych vyse uvedenych pfistupi Tomase Bati k zdkaznikovi lze

najit shodu se zasadami definovanymi R. C. Whiteleym:

1.

Vytvorte si predstavu, jak udrzet zakaznika — Tomas Bat’a védél, kdo je jeho
zakaznik a jak se o n¢j ma starat. Pravideln¢ se zajimal o jeho potieby a prani.
Naslouchejte zakaznikovi — Zde mtiizeme opét uvést fakt, ze Tomas Bat’a dobie
znal pfani a potieby svych zédkaznikl. Zajimalo ho, o co maji nejvétsi zdjem a co
jim naopak chybi. Své pozadavky mu sdé€lovali naptiklad prostfednictvim knihy
prani a stiznosti na prodejnach.

Ucte se od vitézi — Vzdy se snazil hledat nové trendy, sméry ve vyrobé&, podnikal
cesty do zahranici, aby se pfiucil novym zptsoblim fizeni atd. Jeho nejvétsi inspi-
raci byl Henry Ford.

Ponechte volnou ruku svym nejlep§im zaméstnanciim — Zaméstnance nechal
vyucit ve své firm¢, mohli si dodélat Skolu, zprosttedkoval jim kurzy v cizing atd.
Tito zaméstnanci pak pfichazeli s novymi napady, jak zlepsit fizeni firmy.
V téchto lidech nevidél konkurenci. Dalsim ptikladem byly soutéze, ve kterych se
mohl kdokoli realizovat a vymyslet novy design obuvi.

Odstraiite bariéry ¢innostem, které vitézi u zakaznika — Pro nejucinnéjsi od-
stranéni bariér bylo zajiSténi lepSi komunikace s lidmi, ktefi se pfimo setkavali se
zékazniky, a znali jejich potieby. Na zakladé toho vznikla napt. sluzba pedikury,
nebot’ vady na nohou zabraiovaly lidem v noSeni bot.

Méite, mérte, mérte — Tomas Bata neustile hodnotil, co zédkaznik pozaduje
a pottebuje. Ve financnim fizeni firmy pravidelné métil vykonost prace, mél sta-
novené normy a mzdy podle pracovniho vykonu zaméstnance a podle vykonavané
¢innosti atd.

Pi‘eméiite slova v ¢iny — Nejlepsi zptisob, jak mohl potvrdit pravdivost slov, byly

skute¢né sluzby, které byly zdkaznikiim poskytovany.
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7 Finané€ni fizeni firmy T. Bat’a

Dalsi oblasti, kterou mé¢l Tomas Bat’a dokonale promyslenou a propracovanou,
bylo finan¢ni fizeni podniku. Nejprve budou piedstaveny zasady, které vytvoril Tomas
Bat’a v minulosti. Autorce prace se nepodatilo témét nikde prokazat, ze jsou tyto zasady
pln¢ vyuzivany ve firmé¢ Bata, a.s. vV souasné dob¢. Nebylo mozné ziskat materialy
a poklady, proto Ize pouze usuzovat, ze vétsinu z nich firma aplikuje i nyni. Tyto principy
byly nad¢asové a ve spousté firem se vEtsi ¢ast z nich vyuziva az ted’.

Vedle prvkl finan¢niho fizeni bude vénovana samostatna pozornost hospodateni
firmy Bata, a.s. ato v soucasné dob¢&, nebot’ opét nebylo mozné ziskat podrobnéjsi infor-
mace tykajici se minulosti. Nejprve je stru¢né popsano hospodaieni firmy Bata a.s. V le-
tech 2000-2016. Posléze se prace zaméfuje na posledni ¢tyii roky ptsobnosti, pro které
byla vytvofena horizontalni a vertikalni analyza a analyza vybranych pomérovych uka-

zateld.
7.1 Prvky finanéniho fizeni

Do této kapitoly spada samosprava dilen, podrobnéjsi planovani, vnitropodnikové
fizeni, kalkulace, ucetnictvi a odménovani. Podkladem pro zpracovani této ¢asti, neni-li

uvedeno jinak, byla opét kniha Batova soustava rizeni od Romany LeSingrové (2014).
7.1.1 Samosprava dilen

Samosprava dilen je jednou z nejhlavnéjSich a nejznaméjSich prvka Batovy sou-
stavy fizeni. Celd mySlenka samospravy dilen tkvi v pfeméné mysleni jednotlivych pra-
covnikl na spolupracovniky. Kazdé oddéleni a dilna piisobila jako samostatny podnik,
ktery nezévisle hospodafil a ucastnil se na zisku. V Cele odd€leni stal mistr, zndzoriujici
post samostatného podnikatele, ktery byl odpovédny za chod jeho podniku, ucastnil se na
zisku €1 ztraté a byl pomocnou rukou vSech jeho podiizenych. Stejné tak byl odpovédny

i kazdy délnik, ktery mél ptidélenou uritou praci.

Jak jiz bylo zminéno, oddéleni pusobila jako samostatné jednotky, tudiz pracovala
sama na sebe. Mezi jednotlivymi oddélenimi vznikal obchodni vztah, avSak s tim rozdi-
lem, Ze se neobchodovalo na zéklad¢ trznich cen, ale vnitropodnikovych. Oddéleni se
nesnazila vydélavat na tkor jiného. Vedlo to ke zkvalitnéni vyroby, k pfimé kontrole jed-

notlivych fazi vyrobku. Pokud ptevzaty vyrobek nespliioval sjednané parametry, oddéleni
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na to upozornilo a nepfijalo ho pro dalsi zpracovani. Diky tomuto opatfeni se dalo 1épe

urcit, kde vznikla skoda a kdo se bude podilet na ztrate.
Specifickymi znaky samostatné jednotky tedy byly (Bat’a, 1990):

vedouci pracovnik v ¢ele kazdého oddéleni
samostatny ucet zisku a ztraty, ktery se kazdy tyden vyuctovaval
ucast zaméstnancll na zisk celé dilny

odpovédnost za vykonanou praci kazdého pracovnika

o ~ w0 DN e

snaha celého oddé€leni o nejlepsi provedeni daného tikolu a z toho vyplyvajici zisk

Soucasti samospravy byly tzv. sobotni konference, pti kterych se schazeli jednot-

livi zastupci oddéleni a hodnotili celkovou odvedenou praci (Stritesky, 2003).
7.1.2 Planovani

O planovani jsme se dozveédéli jiz v souhrnnych principech fizeni, nicméné je
nutné ho zminit i zde, jelikoz je pro financ¢ni fizeni nezbytné a je to jeden z nejdilezitéj-
Sich aspektti Batovy soustavy fizeni. Je zde zafazenO i proto, Ze na jeho plnéni zavisela
i vy$e odmény konkrétniho pracovnika. Byl to jeden z hlavnich motor motivace pro za-
meéstnance. Pokud plnili stanovené plany nebo dokonce ptekonali danou hranici, byla jim

udélena odmeéna. V pripadé, Ze se vysledek prace odchyloval, muselo se uhradit penale.

Planovani byl nastroj, ktery pomahal vedeni k fizeni podniku. Na jeho zakladé
mohla byt provadéna kontrola celého hospodateni. Bylo mozné posuzovat, jak se skutec-
nost méni od stanovenych pfedpokladi, jak pracovnici pracuji a které ¢asti podniku je
potieba vénovat vétsi pozornost. Samotné planovani vedlo k hlub§imu pfemysleni a uva-

zovani o ¢innostech podniku jak vedoucich pracovnikd, tak i déInikda.
Pololetni planovani:

I zde je nutné zminit se o pololetnim planovani, jez bylo povazovano za nejdile-
zit&jsi. Jeho zakladem byl plan v hmotnych jednotkach a na n¢j navazovaly plany v hod-
notovém vyjadieni tzv. rozpoCty. Sestavovaly se detailni rozpocty pro hospodaiska stie-
diska a dilny, pro hlavni vyrobu obuvi ale i ostatni pomocné vyroby a ndkupy. Vyroba

a prodej byl mezi sebou propojen.

Nejcastéji se planovaly néklady, vynosy a zisky jednotlivych oddéleni. Centralni
kalkulace vyhotovila zaétovaci ceny a na zakladé toho mohla jednotliva oddéleni mezi

sebou obchodovat. Zuctovaci ceny se tykaly materialu, polotovart a hotovych vyrobkt.
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Dale byly stanoveny thrady rezii dilen a kalkulace vSech vyrobki a polotovari. To zajis-
tovalo hladky prubéh vnitropodnikového obchodovani mezi jednotlivymi oddélenimi
(Stritesky, 2003). Pololetni plany mély byt vytvareny alespon s dvoumeési¢nim piedsti-
hem a Kk jejich splnéni mélo dojit vzdy alesponi 14 dni pied datem ukonceni (Kiecek,
1992).

Nebylo mozné se dostat k pfesnym informacim z oblasti planovani, nicméné bylo

zjisténo pouze to, ze plany pro naklady, vynosy a zisky se v dnesni dob¢ stale pouzivaji.
7.1.3 Vnitropodnikové fizeni

Aby bylo mozné provadét kalkulace a cely systém vnitropodnikového ucetnictvi,

muselo byt zrealizovano tydenni vyacétovani a nasledna sobotni konference.
Tydenni vytactovani:
Dtivodem provadéni tydenniho vyuctovani bylo lepsi planovani, organizace prace

a zjisténi aktualniho stavu odvedené prace. Na zaklad¢ toho byla pracovnikiim vyplacena

mzda a podily na zisku. Vyaétovani slouzilo pro vedeni podniku.
Dilensky vykaz:

Vedouci zpracovavali tydenni vykazy svych dilen (tydnem se rozumély dny od
¢tvrtka do stredy). Dilensky vykaz zaznamenaval udaje jednak o stavu a pohybu majetku
— rozvahové a majetkové UcCty, ale také vysledkové ulty, které vysvétlovaly naklady
a vynosy daného oddéleni. Ve bylo doloZzeno dokumenty a schvaleno jednotlivymi ve-
doucimi. VSechny dilny pak spadaly pod jednoho tcetniho, ktery kontroloval zpracované

vykazy a sestavoval souhrn za cely koncern.
Sobotni konference:

To, jak byly plnény tydenni pfedpoklady vyroby a prodeje a celkové hospodateni
jednotlivych oddéleni, bylo posuzovano na konferencich, které byly konany kazdy tyden
Vv sobotu. Konferenci se Gi€astnili vedouci jednotlivych oblasti zavodu, vrcholové vedeni
a feditelé zahrani¢nich tovaren, v Cele se ,,Séfem*. Jednalo se o kolektivni organ, ktery
projednaval a hodnotil dosazené vysledky z ptfedchoziho tydne, sestavoval plany pro ty-
den nadchazejici, byly projednavany vzniklé nedostatky a jejich odstranéni, novinky ty-
kajici se techniky a obchodu, nebo napiiklad dopady zmén probéhlych v organizaci pod-
niku (Lesingrova, 2014).
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Konference mély sviij fad a pravidla a byly dvojiho druhu. Prvni konference byla
uskute¢néna pro hlavni vedouci zavodl a druhd, kterd na ni navazovala, se vztahovala

K jednotlivym skupinam.
1. Konference hlavnich vedoucich zavodu

Na této konferenci se schazeli vedouci jednotlivych oddéleni, hlavni ucetni, sekretaika,
a pfedevsim feditel zdvodu. Nejprve hlavni ucetni predlozil fediteli ptehled vysledki, na
jejichz zakladé probehla souhrnna debata vsech vedoucich. Nasledné kazdy vedouci pied-
lozil informace tykajici se jeho oddéleni. Celd konference obvykle trvala od sedmi do

deseti hodin a vSichni u¢astnici museli vypadat reprezentativné.
2. Konference jednotlivych skupin

Jakmile skoncila hlavni konference, kazdy vedouci se presunul do skupiny, kde byli pfi-
tomni zastupci jeho oddé€leni. Prodiskutovavaly se zde zalezitosti tykajici se daného od-
vétvi. Reditel se Gicastnil kazdy tyden jiné konference, piedeviim dle zavaznosti fesenych
problému. Konference trvala do dvanacti hodin a poté se vedouci odebrali na spolecny
obéd, kde byly projednavany vysledky bézného tydne, statistiky a ptehledy a probihala
zde predevsim kontrola vysledki. Tato schiize trvala do 16 hodin a byla zavrSena pode-

pisovanim jednotlivych vykazi, které provadél feditel (Sttitesky, 2003).
Vnitropodnikova banka:

Tomas Bat'a nechal ve své firm¢ zaloZit bankovni systém, ve kterém mél kazdy
pracovnik sviij vlastni osobni ucet. Byl urocen 10 % ro¢né a spolupracovnici zde méli
uloZené predevs§im pohyblivé ¢asti mzdy (podily na zisku) a jiné Gspory. Penize na Gctu
slouzily k tihrad¢ ztraty, které se pracovnik dopustil. Diky tomu se snizovalo riziko neza-
placeni. Kazdy zamé&stnanec si mohl libovolné z G¢tu vybirat ¢astky pro svou osobni po-
trebu, av§ak musel zanechat alespoft minimum pro pfipadnou tthradu. Vyhoda vnitropod-
nikové banky byla jak pro pracovniky, ktefi si timto zpiisobem ukladali penize na vysoce
urocené spoteni, tak pro podnik, ktery na zaklad¢ vkladii ziskal finan¢ni prostfedky na
rozvoj a modernizaci firmy. Toto opatieni vedlo zaméstnance firmy k hospodaieni se

svymi financemi a davalo jim pocit sounalezitosti s firmou.

V dnesni dobé¢ se (alespont na ¢eském tizemi) upustilo od vnitropodnikové banky

a ve firmé se s ni nelze setkat.
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7.1.4 Kalkulace

V oddéleni vyroby byl kladen velky diraz na pfedbézné stanoveni veskerych na-
kladl na vyrobu. K t¢ém musel byt pfipocten 1 pozadovany zisk a stanovena konecna cena
vyrobku. Na zakladé¢ toho vznikaly pfedbézné kalkulace, pfi jejichz sestavovani musely
byt brany v tivahu veskeré ekonomické, technické, ale 1 technologické aspekty tykajici se
soucasné situace v podniku. Pokud se néco na daném vyrobku zménilo, musela se cela

kalkulace piedélat a zaktualizovat, aby odpovidala soucasné situaci.
Kalkulaé¢ni oddéleni

Jediny, kdo mohl zasahovat a cokoliv pfikazovat kalkulaénimu odd¢€leni byl pouze
tzv. ,,8éf (jak si nechaval fikat Tomas Bata). Toto odd€leni bylo jedno z nejdilezitéjSich
pro celé finan¢ni fizeni podniku. Spolupracovalo s vyrobou a v§emi prodejnimi oddéle-

nimi, aby bylo schopné spravné stanovit skute¢nou cenu a zajistit tak snizovani nakladu.
Struktura kalkulace

Veskeré naklady se kalkulovaly pfimo na kalkula¢ni jednici. Veskeré vstupy (ma-
teril, suroviny, mzdy atd.), které byly v kalkulaci zahrnuty, byly odvozeny penézni saz-
bou. Pro pfedstavu si miizeme prohlédnout nize pfiloZenou tabulku 1, ktera znazorfuje
kalkulaci duse do automobilt 0 rozméru 4,50 X 18 na jeden kus, na denni plan, na péti-

denni (tydenni) pracovni plan a skute¢né plnéni planu.

Tabulka 1: Kalkulace duse do automobilt

Kalkulované niklady na
. ., tydenni plan skute¢né plnéni
PoloZka 1 kus hal. 4‘(';“]‘: ‘32'5') (5 dennich pléniy)| (4 dennich plini)
2 000 ks (K<) 1 600 ks (K<)
1. |Materidl ptimy (jedic.) 441 1764 8 820 7 056
2. |Zavodni dodavatelé 404 1616 8 080 6 464
Material pfimy celkem 845 3380 16 900 13520
3. |Mzda piima tkolova 283 1132 5660 4528
Pfimé (jednicové) nakl. 1128 4512 22 560 18 048
Rezie dilenska:

4. |Vybrané rezijni nakl. 233 932 4 660 3728
5. |Ostatni dilenska rezie 450 1 800 9000 7200
6. |Rezie spravcovny 50 200 1 000 800
Vyrobni naklady 1861 7 444 37 220 29 776
7. |Cenik vyrobni (provoz. zsk) 839 3 356 16 780 13424
Odvadéci cena 2 700 10 800 54 000 43 200

Zdroj: Vlastni zpracovani. Krecek, 2015
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Material pifimy celkem obsahoval jak jednicovy pfimy material, ktery vstupoval
do vyrobku, tak materidl od zadvodnich dodavatel. Dale se pfipocitavaly mzdy jednotli-
vych pracovnikili na jednici, které tvotily spole¢né s pfimym materialem piimé jednicové
naklady. Do vybranych rezijnich naklada patiily napiiklad naklady na elektricky proud
nebo udrzba, kterd zahrnovala udrzbu stroji a zatizeni v dilnach. Pausalni ¢astka byla
stanovena na jeden vyrobek. Ostatni dilenské rezie obsahovala platy vedoucich a ostat-
nich povolenych pracovniki, zakonné socialni naklady, kancelatské potieby apod. V ne-
posledni fad¢ byla do vypoctu vyrobnich nakladu zahrnuta i rezie spravcovny. Vypocet
na jeden vyrobek vychazel ze zkusenosti minulych let, z planovaného mnozstvi vyrobku
na nadchazejici ptlrok a z predpokladut rezijnich nakladt oddéleni. Cenik vyrobni (neboli
provozni zisk) zahrnoval ¢astku, kterou si podnik ptidal navic a sou¢tem s vyrobnimi na-

klady piedstavoval odvadéci cenu vyrobku (Kiecek, 2015).
Kalkulant

Osoba, ktera mohla vykonavat tuto profesi, musela mit vysoké odborné znalosti
a dobfe znat organizaci podniku. Bylo nezbytné, aby se orientovala v procesu vyroby
am¢éla zajem se dale vzdelavat. Takovy ¢loveék musel byt dobrym hospodafem. Do popisu
prace patfilo nejen vytvareni kalkulaci, ale i jejich nasledné kontrola v praxi a nepfetrzita

spoluprace s vyrobou (Nadvornik, 1990).

Kazdy kalkulant by mél dodrzovat nasledujici desatero (Sttitesky, 2003):

Mysli dopredu, abys nebyl prekvapen.

Zajimej se o nové zpusoby prdce, boty, stroje, organizaci.

Nejvice casu vénuj na hledani zlevnéni vyrobnich nakladii.

Kazdou tisporu promitni hned v kalkulaci. Usporou vSak nesmi trpét vyrobek.
Neopomijej halérové uspory, halér v kalkulaci pocitej jako 1 000,- K¢.
Kazdou kalkulaci méj doloZenou a pripravenou pro vyrobu.

Pamatuj, Ze nakupce je jako vrba, Ze ¢im vic vrbu rezZes, tim vic ona roste.

Kdyz vsichni mluvi o nemoznostech — hledej moznosti.

© © N o gk~ DN E

Uvédom si heslo — odpad je zniceny majetek.

10. Spravnou kalkulact vychovavas zameéstnance ku prospéchu zavodu.
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7.1.5 Uéetnictvi

DalSim kli¢ovym aspektem ve finan¢nim fizeni podniku je Gcetnictvi a ve firmé
hové ucetni soustava, rozdélena na provozni a finan¢ni acetnictvi. Nejprve byl vSak ve
firmé zaveden jednotny provozni systém tUcetnictvi, ktery vyhovoval potfebam podniku.
Ten vychazel ze systému, které pouzivaly firmy v Americe, jimiz se Tomas Bat’a inspi-
roval. To vSak trvalo pouze do 20. let 20. stoleti, kdy ministerstvo financi stanovilo sys-
tém jednotny, a tak vzniklo finan¢ni ucetnictvi, které naopak vyhovovalo Ufadiim a sjed-
nocovalo ucetnictvi jednotlivych firem. A tak se ve firm¢ zrodila dvouokruhova ucetni
soustava, nebot TomdaS Bata neupustii od plavodni zabchlé struktury

(Nadvornik, 1990).
Provozni aéetnictvi

Principem provozniho ucetnictvi byla decentralizovana forma, kde si kazdé odd¢-
leni vedlo vlastnimi silami samostatné ucetnictvi a mohla tak fungovat samosprava dilen.
Toto tcetnictvi bylo tzce spojeno s kalkulacemi, pfedpoklady, s evidenci majetku, stavu
a pohybu zbozi, materialu, polotovarti a také skladii. Kazdy tyden byl vyhotoven jiz zmi-
nény dilensky vykaz. VSechno bylo zalozeno pfedevsim na jednoduchosti. Prioritou
bylo, aby tcetnictvi porozumél a dokazal ho vykonavat i délnik, nejen ¢lovék s odbornym

vzdélanim, takZe profesionalnich ucetnich bylo v podniku velice malo.

Nejen vedouci, ale i lecktery délnik se mohl podivat, jak si vede jeho dilna, kolik
vydélava zavod a jak pracoval on sdm. M¢l piehled o vysledcich tydenni prace. Pro pied-
stavu slouzil ucet, kde byl zobrazen tydenni zisk nebo ztrata i se samotnou ucasti pracov-
nikil na zisku/ztraté. Diky tomu si kazdy zaméstnanec uvédomoval, Ze vySe jeho mzdy je
zavisla na kvalité a mnoZstvi odpracovaného vykonu. Na sobotnich konferencich bylo
posléze zhodnoceno hospodatfeni celého podniku, a v ptipadé neptiznivych vysledkd

mohla nastat rychla naprava (Stiitesky, 2003).
Finanéni ucetnictvi

V tomto systému hralo velkou roli pfedevsim to, aby bylo moZzné srovnavat mezi
sebou Ucetnictvi jednotlivych firem. Evidovaly se stavy a pohyby investic, finanéniho
majetku a ciziho kapitalu. Toto ucetnictvi zpracovavala jedna uctarna a bylo vedeno za

cely podnik. Vysledkem prace bylo zjisténi hospodaiského vysledku a sestaveni uzavérky

za dané ucetni obdobi, nikoli za tyden, jako tomu bylo v provoznim ucetnictvi. Aby se
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administrativnim pracovnikiim zjednodusila jejich slozita prace a zajistilo se sjednoceni
obou systémil, zacal se pouzivat uctovaci stroj Elliot-Fischer, ktery umoznoval zapis ves-

kerych ucetnich operaci finan¢niho do provozniho tcetnictvi (Nadvornik, 1990).
Provozni Gcetnictvi vs. finan¢ni ucetnictvi

Pro lepsi pochopeni vztahu téchto dvou oblasti bude nize zndzornéno schéma (ob-
razek 5), kde je uvedeno uctovani nakupu kruponu (hovézi ktize). Toto schéma uvedl ve
své knize Bativ systém rizeni do roku 1939 Josef Nadvornik (1990). Zasadni rozdil
V uctovani byl v cenach, jelikoz ve financnim tcetnictvi se uctovalo dle nakupnich cen
a Vv provoznim ucetnictvi dle pfedem stanovenych cen kalkulaci. Rozdilna hodnota se na-
sledné preuctovala na rozdilové konto a dané oddéleni kalkulovalo v tomto ptipadé¢ zisk
VvV podobé¢ 4 000,-. Pod pojmem strazza si lze pfedstavit soubor dokladt, ktery se predaval
finan¢nimu ucetnictvi.

Obrazek 5: Schéma rozdilu mezi provoznim a finan¢nim ucetnictvim
PP nakupu 1 000 kg lruponu a 40,- Kékeg byl material na sklad pFevzat za cenu

kalkulacni, tj. a 44 Kc&'keg a bylo uctovano nasledovné:

Finaneni udetnictvi:

Strazza: MD DAL
konto nakupu 1101 40 000
konto dodavatele 1041 40 000
Provozni tcetnictvi:
MD DAL
prevody zhozi 004 40 000
skiad odd. nakupu 11001 44 000
rozdil odd. nakupu 11050 4 000
44 000 44 000

Zdroj: Viastni zpracovani. Nadvornik, 1990
7.1.6 Odménovani

Jak jiz bylo n¢kolikrat zminéno, k zainteresovanosti pracovnikti dochéazelo diky
celému systému fizeni v podniku. Diky tomu vSichni délnici a pracovnici plnili své tikoly,
jak nejlépe dovedli. Tomas Bata byl toho ndzoru, Ze za dobrou praci je tfeba nalezité
zaplatit a za Spatnou potrestat. Pokud by jejich snaha a ochota nebyla nalezité¢ odménéna,
jejich mira plnéni pracovnich tkold by byla minimalni. MoZnosti odménovani byly dvé:

nehmotné a hmotné (Kiecek, 2015).
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Nehmotné odménovani

Co se tyka nehmotné zainteresovanosti, bylo potfeba dat pracovnikiim najevo, ze
si jejich prace podnik opravdu ceni. Dostavali uznani, jmenovani nebo byli vyzdvihnuti
v zavodnim tisku. Slo spise o to, aby si sami zamé&stnanci byli védomi toho, Ze vedeni

0 jejich oddanosti k praci vi.

Hmotné odménovani

vewr

predu véd¢l, jaké mnozstvi musi vyrobit a kolik za to dostane penéz. Sam si mohl svou
mzdu vypocitat. Zaméstnanci mohli dostdvat finanéni odmény v n€kolika moznych po-
dobéch: zékladni mzdu, Gcast na zisku a ostatni zvlaStni odmény. Dal§imi benefity byly
naptiklad podpory pro dlouhodob¢ nemocné zaméstnance ¢i dary novorozenctim ve vysi
1000 K¢. Tento vklad byl uloZen na vkladni knizku, kde se pravidelné trocil 10 % po
dobu 24 let.

V soudasné dob& maji v Ceské republice zaméstnanci podobné odmény, jako v ji-
nych firmach — zaméstnanecké karticky, zvyhodnéné ceny produktl, slevy, pracovni

obuv a obleceni.
7.1.7 Ctyfi formy mzdy

Tomas Bata zalozil ¢tyfi formy mzdy: individualni ukolova mzda, kolektivni
byla ukolova mzda, ke které se individualné po zasluze pfipisovaly dal§i odmény (LeSin-

grova, 2014).
Individualni ukolova mzda

Velikost tkolové mzdy se odvijela od skute¢ného mnoZstvi vykonané prace.
K vypoctu slouzily piesné tikolové sazby, které se se skutecnym mnozstvim vykoni na-
sobily. Na zékladé¢ toho si mohl kazdy pracovnik vypocitat vysi své denni mzdy. Mzdy
za jednotlivé dny byly seCteny a byly vyplaceny kazdy tyden (v pondéli a v tutery) v ho-
tovosti. Tyto dny byly stanoveny z logického diivodu, aby zaméstnanci vydélané penize

nerozvazné¢ neutraceli ve dnech volna (LeSingrova, 2014).
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Kolektivni ukolova mzda

Pro pracovniky, kteii odvadéli praci na bézicim pasu (téméf polovina personalu
firmy) byla uplatiiovana kolektivni ukolova mzda. Za kazdou jednotku vyroby v jedné
diln€ byla vyplacena suma. Ta byla roznadsobena poctem vykonanych jednotek a nésledné

byla rozpocitana mezi jednotlivé pracovniky (LeSingrova, 2014).
Mzda s podilem na zisku a ztraté

~Poskytujeme vam ucast na zisku ne snad proto, Ze bychom citili potrebu vydat
nejak penize mezi lidi jen tak z dobrého srdce. Sledujeme timto krokem docela jiné cile.

Chceme pomoci tohoto zarizeni snizit jeste dale vyrobni ndklady. Chceme docilit toho,

vevr

vrwe

a ztraté. Dokud nebyla ucast zavedena, odvadél pracovnik svou praci bezmyslenkovité
a sousttedil se pouze na prospéch sviij, nikterak na to, jak bude v praci pokracovat jiny
délnik. Tento krok m¢l vést k uspoie materidlu a probuzeni vétsiho zajmu o praci. Coz
také naplnilo veskeré oCekavani. Délnici si pfipadali vice soucasti celého systému a pra-
covali efektivnéji (Bat’a, 1990).

Na zaklad¢ ucasti na zisku a ztrat€ chtél Bata vybudovat samospravu dilen.

K tomu, aby toho mohl docilit, musely byt splnény nasledujici predpoklady:

= Kazdy spolupracovnik si mohl vypocitat svou Gc¢ast sam.
. Kazdy tyden muselo byt vyuctovano dosazeni zisku.
. Ugast musela byt vypoéitana na kazdé oddéleni zvlast, aby bylo mozZno stanovit

konkrétni zasluhy spolupracovniki (LeSingrova, 2014).
Pevna mzda

Tyto odmény nalezely lidem, ktefi nemohli nijak pfispét k zvySovani zisku a ne-
vztahoval se na né€ narok na poskytnuti ucasti na zisku. Jednalo se predevsim o zamést-
nance Uc¢tarny, personalniho oddé¢leni, archivu apod. K jejich tydennimu platu mohli na-
vic ziskat fixni odmény, na zaklad¢ jejich iniciativy, vykonnosti a piistupu k praci (Le-
Singrova, 2014).

Pro srovnani se soucasnosti se autorce prace bohuzel nepodafilo zjistit, jaké formy

mzdy funguji nyni ve firmé Bata, a.s.
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7.1.8 Zvlastni odmény

Tomas Bat’a predpokladal, ze ¢im rychleji budou zaméstnanci pracovat za ucelem
dosazeni vyssi mzdy, tim je vétSi pravdépodobnost, Ze vzroste pocet Spatnych pokaze-
nych vyrobku. Proto zavadél dalsi opatieni, ktera méla chybovosti zamezit. Mezi né¢ mu-
zeme zaradit napiiklad odmény z ispor, odmény za vykon mezioperac¢ni kontroly nebo

odmény za zvlastni vykon nebo népad (Sttitesky, 2003).

Odmény z tspor — Castym problémem v podniku je plytvani materidlem, a to pravé z di-
vodu, Ze zaméstnanci nijak nepocit'uji rostouci naklady na spotiebu. Velice chytrym na-
padem, jak tomu zamezit a snizit nepiesnost vykonané prace, byly odmény. Kazdy délnik,
ktery proménoval material na polotovar nebo hotovy vyrobek, dostaval 50% podil
Z Gspory. A to 1 mistr vyroby, ktery se snazil minimalizovat veskeré mozné néklady. Za
usporu 1 K¢ ziskal 10 haléia. Toto vedlo k hospodarnosti vSech pracovnikii. VSichni
0 své praci premysleli a usilovali o co nejvetsi uspory (LeSingrova, 2014).

Odmény za vykon mezioperacni kontroly — Dal§im pfilepsenim k platu, které mohli
ziskat vybrani pracovnici, byla meziopera¢ni kontrola, kdy kontrolofi ndhodné kontrolo-

vali jakost vyrobku a v ptipadé zavady vyrobek vraceli.

Odmény za zvlastni vykon nebo napad — Iniciativa zaméstnanct se ve firmé Bata velice

cenila a kazdy, kdo pfispél né¢im novym, byl odménén specidlni prémii.

7.2 Hospodareni firmy Bata a. s. v CR v souéasnosti

Nejprve bude znazornéno hospodateni firmy Bata a.s. za roky 2000-2016. V pfi-
loze 3 si lze prohlédnout podrobnou tabulku vyvoje vybranych jednotlivych polozek
z rozvahy a vykazu ziskl a ztraty, které se na vysledku hospodateni podileji. Zaroven

jsou v ptiloze 4 uvedeny ucetni postupy pouzivané ve firme.

Nasledné jsou vybrany posledni ¢tyfi hospodatské roky firmy Bata, a.s. pro které
je zpracovana analyza absolutnich a pomérovych ukazatelii. Byly vybrany pouze nékteré

ukazatele, které maji nejvétsi vypovidaci schopnost.
7.2.1 Struény prehled hospodareni firmy Bat’a, a.s. za rok 2000 az 2016

Jak jiz bylo zminéno, Vv této Casti prace je predstaveno hospodaieni celé firmy

Bata, a.s. (vyrobni i obchodni divize) na uzemi Ceské republiky v letech 2000-2016. Na
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zaklad€ vyrocnich zprav, zvetejnénych firmou Bata, a. s. ve sbirce listin, byl vytvofen
graf (obrazek ¢. 6), jenz predstavuje hospodateni firmy za jednotlivé roky. Firma v téchto
letech zaznamenala vykyvy ve vysledcich hospodateni. V pfiloze 5 si Ize v§imnout sa-

mostatné tabulky s hospodarskym vysledkem za jednotlivé roky.

Obrazek 6: Graf vysledku hospodaieni firmy v letech 2000 — 2016

Vysledek hospodateni

150 000
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Q
-50 000 >
-100 000
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zdaklade dat z Vyrocnich zprav firmy Bata, a.s.

Jak je z grafu patrné, za prvni sledované roky dochazelo k mirnému rtstu hospo-
datského vysledku. Firma kazdoro¢né€ zvySovala sviij trzni podil a upevilovala svou ve-
douci pozici na trhu. V roce 2003 doslo k poklesu obratu z divodu snizeni turistického
ruchu, ukonceni Sesti maloobchodnich prodejen a zhorSeni dopravy v Praze z dtivodu po-
vodni. I ptes to bylo v tomto roce dosazeno nejlepsiho vysledku hospodateni za sledované

roky, a to zisku 99 373 tis. K¢&.

V nésledujicich nékolika letech sice firma nadale dosahovala zisku, nicméné do-
hranice 1 652 tis. K&. Kli¢ova byla druha polovina tohoto roku, jelikoz nastoupila hospo-
darska krize, ktera pokrac¢ovala aZ do roku 2009. Na zéklad¢ ptilozené tabulky Vv pfiloze
4 si 1ze vSimnout pravidelného sniZzovani trzeb. Prodejni vysledky byly negativné ovliv-
nény neptiznivou situaci na trhu, rekonstrukci prodejen, dopady zavedenych evropskych
antidumpingovych cel na dovoz usiiové obuvi z Ciny a Vietnamu, ale i klimatickymi pod-
V roce 2009 firma poprvé skoncila v ,,Cervenych ¢islech® — ztraté 16 429 tis. K¢. Trzby

v tomto roce ovlivnilo snizeni poptavky po vyrobcich, narast konkurence, zmény sazby
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DPH z 5 % na 9 %. Firma se pokusila o kroky, které mély vést k zamezeni prohlubovani
ztraty, a to napiiklad redukce nakladi, optimalizace prodejni sit¢ a optimalizace kolekce
V navaznosti na nov¢ trendy. Krize zasahla zaméstnance tovarny v Dolnim Némc¢i. Firma

zredukovala poéet zaméstnancii o polovinu (Zpravodajstvi CTK, 2010).

Od tohoto roku si Ize v§imnout kolisavého dosahovani zisku a to az do roku 2014.
V tomto roce byla zaznamenana ,,0bfi“ ztrata 190 630 tis. K¢. Jako pficinu této ztraty
firma uvadi zménu obchodniho modelu spole¢nosti, ktery se navratil k lokalni tvorbé ko-
lekci a marketingovych aktivit. V dobé zpracovani této prace firma Bata jesté nezvetej-
nila ucetni zaverku a presna Cisla vysledku hospodaieni pro rok 2017. Nicméné magazin
Forbes prinesl ¢lanek, ktery potvrzuje, ze se firmé pro tento rok datilo a skonéila vyrazné

nad planem (Kalous, 2018).
7.2.3 Podrobné hodnoceni trech hospodarskych let

Pro zhodnoceni hospodateni jednotlivych let byla nejprve vytvotrena vychozi
tabulka 2, ve které jsou uvedeny pouze nékteré ukazatele z rozvahy a vykazu zisku a
ztraty. Nasledné byla zpracovana analyza horizontalni, vertikalni a analyza vybranych
pomérovych ukazatelll. Pod kazdou z nich je zhodnoceni, které reaguje na zmeény zjisténé

nejen z téchto analyz, ale i z vyro¢nich zprav.

Tabulka 2: Vychozi tabulka pro nasledné analyzy

Rok
Ukazatel
2013 2014 2015 2016
Dlouhodoby majetek 437233 | 306716| 258998 | 211118
Obézny majetek 676538 | 611452 593090 | 609824
Zasoby 371712 | 394381| 419330| 423193
Kratkodoby finan¢ni majetek 222 374 85 447 27 419 33920
Vlastni kapital 903191 | 557 758| 456377 | 389494
Cizi zdroje 203286 | 352973| 390896 | 425313
Kratkodobé zavazky 200220 | 330132| 288157| 301123
Celkova aktiva/pasiva 1121947 | 925578 | 862993 | 831457
EBIT 26197 - 179856|- 141403|- 45971
Trzby za prodej zboi 1593829 | 1386 545 | 1461 200 | 1476 104
Vikony 228727 | 324234| 286107 288638
Trzby za prodej DM a materialu 19 908 6210 21599 11 360
Provozni vynosy celkem 1845946| 1719440 1772380 | 1 780 939
EAT 7578 |- 190630(- 155968|- 66 695
ii';'f‘dy vynalozené na prodané | o0 005 | gosg70| 934933 | 850370
Vykonova spotieba 484532 | 599656| 569050| 566127
Odpisy 69 799 60 397 62 444 61 467
Osobni naklady 300450 | 293706| 301599| 322293
Provozni naklady celkem 1819 749( 1899 286 | 1913 783 | 1 826 910

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé dat z Vyrocnich zprav firmy Bata, a.s. v letech
2013-2016
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Tabulka ¢islo 2 (str. 59) slouzi jako zdroj dat pro nasledné analyzy. V priloze 6
a 7 si Ize v§imnout vlastniho zpracovani rozvahy a vykazu ziski a ztrat pro v§echny vyse

uvedené roky.
Horizontalni analyza

Tabulka 3: Horizontalni analyza za roky 2013-2016

HORIZONTALNI ANALYZA
2014/2013 2015/2014 2016/2015
Ukazatel

AZ (KO | RZ (%) |AZ (K®| RZ (%) |AZKO| RZ (%)
Dlouhodoby majetek 130517 | - 2985 | -47718 | -1556 | -47880 -18,49
Ob&zny majetek - 65086 | - 962 | -18362 | -300 | 16734 2,82
Zasoby 22 669 610 | 24949 6,33 3863 092
Kratkodoby finan¢ni majetek | -136 927 | - 61,58 | -58 028 -67,91 6 501 23,71
Vlastni kapital 345433 | - 3825 |-101381| -1818 | -66 883 -14,66
Cizi zdroje 149687 | 7363 | 37923 10,74 34417 8,80
Krétkodobé zivazky 129912 | 6488 | -41975 | -1271 | 12966 450
Celkové aktiva/pasiva -196369| - 1750 | -62585 | - 676 | -31536 - 365
EBIT -206053 | -78655 | 38453 | -2138 | 95432 -67,49
Trzby za prodej zbozi 207284 | - 1301 | 74655 5,38 14 904 1,02
Vykony 95507 | 41,76 |- 38127 - 1176 2531 0,88
Trzby za prodej DM - 13698 | - 6881 | 15380 | 24781 |- 10239| -4740
a materialu
Provozni vynosy -126506| - 6,85 | 52940 3,08 8559 048
EAT -198 208 | -261557 | 34662 | -1818 | 89273 -57,24
Néklady vynaloZené na -38332| - 411 | 40268 450 | -84568 | - 905
prodané zbozi
Vykonové spotieba 115124 | 2376 | -30606 | - 510 | - 2923 - 051
Odpisy - 9402| - 1347 | 2047 339 |- 977 - 156
Osobni néklady - 6744 - 224 | 7893 2,69 20 694 6,86
Provozni naklady 79 537 437 14 497 0,76 -86 873 - 454

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé dat z Vyrocnich zprav firmy Bata, a.s. v letech
2013-2016

Vyse uvedend tabulka znazorfiuje jak absolutni zménu jednotlivych ukazatelt

(AZ), tak procentualni zménu (RZ).

Rok 2014 — Bohuzel nebyla zvetejnéna pro tento hospodaisky rok vyro¢ni zprava,
proto vychazime z roku 2013 a 2015. V roce 2014 doslo ke komplexni zméné obchodniho
modelu spole€nosti, coZz se prudce odrazilo na vysledku hospodaieni, ktery klesl
0 198 208 tis. K¢. Dale tento rok pfinesl zahajeni nové etapy modernizace podniku, za
ucelem zvysit vyrobu na domécim trhu, konkrétné v Dolnim Némci. Spolecnost
Bata, a.s. se diky rozsahle zméné obchodniho modelu navrétila k lokalni tvorbé kolekci
a marketingovych aktivit. Dochazelo tak k likvidaci centralnich kolekci v maloobchod-

nich jednotkach, dale spolec¢nost zah4jila optimalizaci sité svych prodejen. Dale v tomto

60



roce doslo k rozdéleni odstépenim ¢asti jmeéni firmy Bata, a. s. na ndstupnickou spolec-
nost HERITAGE REAL ESTATES s.r.0. V disledku odstépeni doslo ke snizeni zékladniho
kapitalu o 310 558 tis. K¢, coz se promitlo nejen v polozce vlastni kapital, ale 1 u dlouho-
dobého majetku, ktery se snizil 0 29,85 %. Vyznamny podil na tomto snizeni mél dlou-
hodoby hmotny majetek spolec¢nosti, kde doslo ke zna¢nému odStépeni ¢asti pozemkd,
budov a staveb, a dale zanedbatelnému mnozstvi dopravnich prostiedki a stoji. Nejvetsi
vliv na snizeni obéznych aktiv mél kratkodoby finan¢ni majetek, kde doslo ke snizeni
pfedevs§im na G¢tu v bankach. Prudky nértst o 73,63 % zaznamenal ukazatel cizi zdroje,
a to vramci bankovnich uvéri a kratkodobych zdvazkl. V tomto roce nedochézelo
k rtstu trzeb za zbozi, v disledku uzavieni prodejen. Naopak lze na zakladé¢ analyzy kon-
statovat vyrazny rust vykonti 0 41,76 %, a to diky prodejim vlastnich vyrobki. Vykonova

spotieba dosahla jako jedind z ndkladt nardstu, a to 23,76 %.

Rok 2015 — Spole¢nost Bata, a.s. pokracovala v tomto roce ve zvySovani efek-
tivnosti obchodni sité. Tato optimalizace pfinesla otevieni novych prodejnich mist.
V Dolnim Némci opét probihala restrukturalizace. To se podepsalo na sniZeni trzeb z pro-
deje vlastnich vyrobki a v celkovém poklesu vykonti o 11,76 %. Dale dochézelo k nepa-
trnému zvySeni trzeb za prodej zbozi (0 5,38 %) oproti lofiskému roku. Rapidni nardst
byl vSak zaznamenan u trzeb za prodej DM a materialu, a to o 15 389 tis. K¢&. To se pro-
mitlo 1 v ukazateli dlouhodoby majetek (- 47 718 tis. K&), a to témét ve vSech jeho for-
mach. V tomto roce doslo predevs§im k prodeji pozemka, strojniho zafizeni, budov a do-
pravnich prostiedkti. Spolecnost dale snizila stav obézného majetku o 3 %, av§ak nejvetsi
podil na poklesu mél opét kratkodoby finan¢ni majetek. Tento pokles byl zplisoben pie-
dev8im niZ§im inkasem pohledavek a zvySeni stavu zdsob, které vaZzou finan¢ni pro-
stfedky podniku. Z analyzy lze vypozorovat snizeni pfedchozi ztraty o 18,18 %.

Rok 2016 — V tomto roce obchodni korporace zaznamenala rust trzeb, ktery byl
Tento pozitivni hospodarisky jev se odraZel na vyrazném sniZeni ztraty, a to o 57,24 %.
Osobni naklady v tomto roce vykazovaly zvySeni o 6,86 %. Dlouhodoby majetek zazna-
menal pokles o 18,49 % oproti pfedchozimu roku, v némz se promitlo i uzavieni dvou
neefektivnich prodejen. Z analyzy je patrny nartst obéZzného majetku o 16 734 tis. K¢,
a to diky nartstu zasob, kratkodobych pohleddvek a kratkodobého financniho majetku

z diivodu zvyseni bankovnich avéra.
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Vertikalni analyza

Tabulka 4: Vertikalni analyza za roky 2013-2016

Uk | VERTIKALNI ANALYZA
azate 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Aktiva celkem 100% | 100% | 100% | 100%
Dlouhodoby majetek 38,97 33,14 30,01 25,39
Obézny majetek 60,30 66,06 68,72 73,34
Pasiva celkem 100% | 100% | 100% | 100%
Vlastni kapital 80,50 60,26 52,88 46,84
Cizi zdroje 18,12 38,14 45,30 51,15
Provozni vynosy celkem 100% | 100% 100% | 100%
Trzby za prodej zboZi 86,34 80,64 82,44 82,38
Vykony 12,39 18,86 16,14 16,21
Trzby za prodej DM a materidlu 1,08 0,36 122 0,64
Provozni naklady celkem 100% | 100% | 100% | 100%
Naklady vynaloZené na prodané zboZi 51,27 4711 48,85 46,55
Vykonova spotieba 26,63 31,57 29,73 30,99
Odpisy 3,84 3,18 3,26 3,36
Osobni ndklady 16,51 15,46 15,76 17,64

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé dat z Vyrocnich zprav firmy Bata, a.s. v letech
2013-2016

V tabulce 4 je znazornéna vertikalni analyza podniku Bata, a.s. Zakladem pro
procentudlni podil u rozvahy je suma aktiv a pasiv, a u vykazu ziskl a ztraty provozni

naklady a vynosy celkem.

Aktiva — Na zaklad¢ tabulky lze fici, ze ob&ézny majetek za vSechny sledované
roky zna¢né prevySoval majetek dlouhodoby. V téchto letech si miiZzeme vSimnout ros-
touciho trendu. V roce 2013 byl ve vysi 60,30 %, nasleduji rok 66,06 %, v roce 2015
doslo opét ke zvySeni na 68,72 % a v polednim roce 73,34 %. Tento pom¢ér je pochopi-
telny, nebot’ predmétem podnikéani firmy Bata, a.s. je obchodni ¢innost a vyroba obuvi.
Nejveétsi vliv na tento vysledek mély rostouci zasoby a kratkodobé pohledavky a kazdo-

ro¢ni snizovani dlouhodobého hmotného majetku.

Pasiva — V tabulce lze vy¢ist, ze podnik financoval sviij majetek z vlastniho ka-
pitalu. To se potvrzuje 1 pii pohledu do pfilohy 3, kde si Ize v§Simnout kaZdoro¢ni zna¢né
pfevahy. Za sledované roky je vSak zaznamenan jeho pravidelny pokles. V prvnim sle-
dovaném roce dosahoval 80,50 % z celkovych pasiv, v dalsim roce 60,26 %, v roce 2015
byl 52, 88 %, a v poslednim roce se poprvé dostal pod hranici padesati procent (46,84 %).
To je zapticinéno piedev§im nepifiznivymi vysledky hospodateni a rostoucimi bankov-
nimi uveéry.
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Niaklady a vynosy —Jak se dalo o¢ekavat, z hlediska vynostl bylo nejvétsi zastou-
peni V trzbach za prodej zbozi. Ty ptredstavovaly v priméru 83 % celkovych vynosii.
Ukazatel vykonii zaznamenal pravidelné kolisani. Naklady vynalozené na prodané zbozi
dosahovaly z celkovych provoznich nakladt v praméru 48,45 %. U vykonové spotieby
dochazelo nejprve ke zvyseni procentualniho podilu, dale k mirnému snizeni a v posled-
nich letech se jejich stav opét o necelé procento zvysil. Osobni ndklady v prvnich dvou
letech nejprve klesaly a nasledné dochazelo k jejich pravidelnému navysSovani. Tvofi tak

primérné 16,34 % provoznich nakladu.
Analyza vybranych pomérovych ukazateli

Na zakladé zjiSténych informaci z horizontalni a vertikélni analyzy byly nasledné
vybrany zékladni pomérové ukazatele, které maji urcitou vypovidaci schopnost. Vy-
sledky téchto ukazateld si Ize prohlédnout v tabulce 5. Udaje jsou porovnavany za jed-

notlivé roky.

Tabulka 5: Vybrané pomérové ukazatele

Rok
Ukazatel

2013 2014 2015 2016
Celkova zadluZenost (v %) 18,12 38,14 4530 51,15
Koeficient samofinancovani (v %) 81,88 61,86 54,70 48,85
Rentabilita aktiv (ROA) (v %) 2,33 -1943 -16,39 -5,53
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) (v %) 0,84 -34,18 -34,18 -17,12
Rentabilita trzeb (ROS) (v %) 144 -10,51 -8,09 -2,60
Bé7na likvidita 3,38 1,85 2,06 2,03
Rychla (pohotovi) likvidita 1,52 0,66 0,60 0,62
Okamyzita likvidita 111 0,26 0,10 0,11
Rychlost obratu celkovych aktiv 1,62 1,85 2,02 2,12

Zdroj: Viastni zpracovani na zdkladé dat z Vyrocnich zprav firmy Bata, a.s. v letech
2013-2016

ZadluZenost — Ukazatel celkové zadluzenosti vypovida o tom, v jaké mife podnik
vyuziva k financovani svych aktiv cizi zdroje. Je tedy patrné, Ze firma ve sledovanych
letech nevykazovala vysoky stupen zadluzenosti. Lze si vSak v§imnout, Ze postupné do-
chézelo k pravidelnému nartstu cizich zdroji, a to z divodu zvySovani bankovnich Gvért
a kratkodobych zavazkl. V roce 2014 doslo k rozdéleni odstépenim ¢asti jméni firmy
Bata, a. s. na nastupnickou spolecnost HERITAGE REAL ESTATES s.r.0. V disledku
odstépeni doslo ke snizeni zakladniho kapitalu o 310 558 tis. K¢, coZ ma vliv na snizeni

koeficientu samofinancovani a zvyseni celkové zadluZenosti.
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Rentabilita — Obecné rentabilita vyjadiuje vykonnost podniku neboli ziskovost.
Jak je z tabulky patrné, k pozadovanému zisku vsak doslo pouze v prvnim sledovaném
roce. Rentabilita celkovych aktiv udava, ze jedna investovana koruna (bez ohledu na to,
Z jakych zdroji pochazi) ptinasi 2,33 zisku. Dale v tomto roce piipada na 1 K¢ akciona-
fem investovan¢ho kapitdlu 0,84 K¢ Cistého zisku. Z rentability trzeb lze vyvodit zavér,
ze 1 K¢ dosazenych trzeb predstavuje 1,44 K¢ zisku. V ostatnich letech 1ze obecné mluvit
o ztratovosti. V kazdém roce je zaznamenana zaporna hodnota v oblasti rentability aktiv,
dafeni — nejvétsi v roce 2014. Od tohoto roku se vSak s kazdym rokem ztrata snizuje,
a na zéklad¢ toho dochazi ke zna¢nému snizeni ztratovosti v jednotlivych oblastech.

Likvidita — U vSech ukazatelt likvidy je patrny vyrazné&jsi pokles v roce 2014.
jme s rozsdhlou zménou obchodniho modelu. Tato zména vedla spole¢nost k navraceni
k lokalni tvorb¢ kolekei a k likvidaci centralnich kolekci v maloobchodnich jednotkach.
Doslo také k optimalizaci sité prodejen. Tato velika zména se samoziejmé dotkla vSech
ukazatela likvidity, jak je patrné v uvedené tabulce. V prvnim sledovaném roce si 1ze
vS§imnout vyssi hodnoty bézné likvidity, nez je doporuc¢eno. Na zaklad¢ toho mizeme
fici, ze podnik mél v té€chto letech v obézném majetku (predevsim v zasobach) hodné
penéznich prostfedki a pripadna pieména na penize muze trvat delsi dobu. V dalsich
sledovanych letech se firmé datilo pohybovat se v doporucenych hodnotach, coz znaci
optimalni strukturu obézného majetku. Pohotova likvidita krom¢ prvniho roku nedosa-
huje na doporuéené hodnoty. Je zde velké riziko, Ze firma Bata, a.s. nebude schopna
hradit své kratkodobé zavazky véas a v plné vysi. To je z divodu nedostacujicich fi-
nanc¢nich prostiedki a pfili§ velkych pohleddvek. Po o¢isténi od pohledavek vznikne li-
kvidita okamzZit4. V prvnim sledovaném roce méla firma vice finan¢nich prostredk,
nez bylo potieba. Nicméné za posledni sledované roky doslo k poklesu pod doporuce-
nou hodnotu. Firma nedisponovala v téchto letech s dostatkem kratkodobého finan¢niho

majetku.

Aktivita — Ve sledovanych letech dochazelo k pravidelnému nardstu obratu cel-
kovych aktiv. Pro podnik je tento jev velice pfinosny, nebot’ dochazelo ke zvySovani trzeb

a snizovani celkovych aktiv.
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Lze fici, ze veskeré kroky, které firma provadi ve vztahu k zdkaznikovi, se pozdéji
promitaji do finan¢niho fizeni firmy. V obecném slova smyslu je to praveé zakaznik, kdo
nam do firmy pfinasi penize, a kdo ma vliv na existenci podniku na trhu. Proto je tfeba
vénovat mu nalezitou pozornost, nebot’ jeho po¢inani vyrazné ovlivituje moznosti firmy.
Pokud zndme prani a potteby zdkazniki, vytvoiime produkt takovy, jaky oni chtéji. Na-
sledné ziskame jejich penize a miizeme zacit finanéné fidit podnik — investovat do hmot-
né¢ho a nehmotného majetku, nakupovat material, odménovat zaméstnance, rozhodovat
o rozdéleni zisku atd. Tyto dvé kategorie se tedy znacné prolinaji a firmy jim obéma musi

vénovat velkou pozornost.
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8 Navrhy na fizeni firmy podle T. Bati

Doposud byly piedstaveny jednotlivé prvky Batovy soustavy fizeni, které byly
v minulosti ve firm¢ uplatiiovany. Po prostudovani celé fady materialt a podklada, které
byly dostupné na internetu, a na zaklad¢ ochoty vedouci jedné nejmenované vybrané pro-
dejny, bylo mozno obohatit n¢které Casti prace 0 soucasné informace, a podafilo se tak
v tomto ohledu porovnat dvé rozdilna obdobi. V nékterych oblastech fizeni se vSak v sou-
Casnosti vyskytuji z autor¢ina pohledu nedostatky. Tyto nedostatky mohou byt také jed-

nim z dvodu, proc¢ firma v poslednich letech vykazuje ve vysledku hospodateni ztratu.

Na zaklad¢ zjisténych informaci lze firmé doporucit nasledujici navrhy, které se
budou tykat nejprve vztahu k zdkaznikovi, a nasledné i zlepSeni hospodaieni firmy
Bata, a.s. VSechny tyto kroky mohou pfispét k zvySeni spokojenosti zdkaznika, coz se

dale promitne ve financich firmy v podobé vyssich trzeb. Diky témto krokim muize

firma zlepsit svou hospodaiskou situaci.
8.1 Ve vztahu k zakaznikim
Vytvoieni toku informaci

Nejpodstatnéjsi véci, na kterou by se méla firma Bata, a.s. zaméfit, je vytvoreni
toku informaci. Z rozhovoru neni patrné, jakym zptisobem pieddvaji prodavacky infor-
mace vedoucim, nicméné lze doporucit, aby byl vytvofen systém, diky kterému se poza-
davky a stiznosti zakaznika dostanou az k vedeni firmy. Ve vétSing piipada se K manaze-

rim informace o pozadavcich béznych zakaznika nedostanou.

Obrazek 7: Ledovec nevédomosti

40/ Problémy znémé
° nejvySkfm mansderim

Problémy skryté
nejvysiim manaZenim

Problémy zndmé
stfednim manaZerim

Problémy zndmé
vedoucim pracovnich
skupin

100% 5 s IR
Zdroj: Whiteley, 1991

Pro predstavu slouzi ilustracni obrazek €. 7, tzv. ,,Jedovec nevédomosti, na ktery

poukazal ve své knize Whiteley (1991). Podle néj se k nejvys$§im manazeriim dostanou
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pouze 4 % informaci o problémech zakaznik, které jsou znamy fadovym zaméstnanctim,

a tudiz nedochazi k jejich vyfeseni

Obsluha prodejny je prvni osoba, ktera se s problémy potyka. Firme 1ze doporucit,
aby si prodavaci zapisovali do seSith jakékoli informace, tykajici se pozadavkl zakaz-
nikdi. Tyto informace by mély byt predavany v urcitych ¢asovych tsecich osobam na
vyssich pracovnich pozicich. Takto by mély postupovat dal, az k TOP managementu,
ktery by mohl diky tomu plnit dané pozadavky. Vysledkem bude opét spokojenost zakaz-

nikl, nebot’ bude vyslyseno jejich ptani.

Motivaci pro zaméstnance pii pfedavani informaci vysSimu oddéleni mize byt
napiiklad finan¢ni odména. Tu Ize udélit v ptipadé, Ze se diky obstarani a vyfizeni poza-
davki zvysi spokojenost zakaznikii.

Kniha piani a stiznosti

Firm¢ by méla zvazit navraceni ke knize ptani a stiznosti na prodejnu. Tento zpti-
sob zpétné vazby od zakaznika povazuji za velice pfinosny pro firmu. Kniha je vedena
anonymn¢, tudiz se zakaznici nemusi bat vyjadfit svij nazor. Je pravda, Ze v poslednich

wevr

jednat o bezplatny zdroj informaci.
Navrat k osobni komunikaci

V soucasné dobé¢ jsou zékaznici neustdle odkazovani na internetové stranky, kde
si mohou objednat obuv nebo se v ptipadé nejasnosti spojit s vedenim firmy ptes e-mail.
V této dobé¢ je komunikace pfes internet zajisté potieba, nicméné firma by neméla zapo-
minat na zakazniky, ktefi pocitac piili§ neovladaji a ani o to nemaji zajem. Mnoho zakaz-
nikd si Stiznost ¢i pozadavek s odstupem ¢asu radéji rozmysli. Proto se firmy mnohdy ani

o pfipominkach svych zédkaznikli nedozvi.

Bylo by tedy vhodné, aby za dané situace byla zdkaznikovi prodavackou nabid-
nuta 1 moznost okamzité¢ho vyfizeni. Firma se zaméfuje pfedevsim na Zeny pokrocilého
veku a méla by tomu ptizpusobit 1 nékteré kroky. Mize dochazet 1 k tomu, Ze timto zpt-

sobem pfichézi firma o finance.
Vstricnost a ochota

Firma na svych webovych strankach zdaraziuje ochotu odpovédét jakymkoli do-

tazim od zékaznika. Nicméné 1 pfes pouziti vySe uvedenych zplsobt, firma nebyla
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schopna vyjadrit se k tomu, zda jsou zasady objevené v minulosti ve firm¢ nadale vyuzi-
vany. Stoji za uvazeni, zda si firma tyto principy stiezi a neposkytuje je dale, nebo jde
spiSe o neochotu. V tomto sméru by se mé¢lo vedeni firmy zamyslet a zvazit ptipadné

zmény.
Pedikura

Jak jiz bylo zminéno, v soucasné dobé se neposkytuji sluzby v podobé pedikury.
Pro firmu by vsak bylo vhodné, aby se zamyslela nad tim, zda by o tyto sluzby neméli
zakaznici (alespon ve vétSich méstech) opét zajem. Pedikura je v dneSni uspéchané dobé
zejména Zenami velmi vyhledavana sluzba, a pokud by ji vykonavala osoba s patfi¢nymi
znalostmi a zkuSenostmi, ktera by klientiim zaroven pomohla s ortopedickymi problémy,
mohla by to pro firmu byt dobra pfilezitost k ziskani vétsi piizné zakaznikl. Nemluve
o dodatecném ndkupu pottebnych ortopedickych pomicek v batoveé prodejné. Zaroven
by tyto sluzby mohly byt kombinovany s riznymi slevami pii koupi obuvi nebo se sbira-
nim bodd v ramci Bat’a klubu. Firm¢ by tento krok mohl ptinést Gspéchy a zvysit trzby.
Firma by proto mohla provést alesponl vyzkum, na zékladé kterého by zjistila, zda by tuto

sluzbu zékaznici vyzadovali.
ZvySeni povédomi o zna¢ce Bat’a na ¢eském tizemi

Téméi kazdy ¢lovék v Ceské republice vi, kdo byl Tomas Bata, nebot’ se mu ih-
ned vybavi obuv. Co se vSak v souc¢asné dob& opomiji, je systém fizeni, ktery ndm zde
Bat’a zanechal. Ve vétsiné ptipadl se cloveék dozvida o odkazu Tomase Bati aZ na zaklade
vlastni iniciativy. Dal8i z moznych navrhl pro firmu je obratit se na Skoly, které¢ by zata-
dily bativ odkaz do programu vyuky. Zvysilo by se tak povédomi o znacce a lidé by

firmu mohli zacit vidét v jiném svétle, nebot’ by zjistili, co stalo za jejim vybudovanim.
Odmeény pro zaméstnance

Jak jiz bylo zminéno, v soucasné dob¢ jsou odmény pro zaméstnance ve vetsing
ptipadi totozné s benefity v jinych firmach. Vhodné by bylo zamyslet se nad tim, zda by
obdobné vyhody aplikované v minulosti, nebylo moZzné vyuzit i nyni. Toto opatfeni by
mohlo vést k vétsi motivaci zameéstnanct, pozvedlo by to jejich pracovni nasazeni a v ne-
posledni fadé i samotné jméno firmy. Tim neni mySlena vystavba batovskych domkd,
kol nebo sportovist. Mohlo by se jednat 0 jednodussi formu, a to naptiklad vystavbu

rekreaéniho centra, které by mohli vyuzivat nejproduktivnéjsi zaméstnanci.
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8.2 Ve vztahu k hospodareni firmy Bat’a, a.s.
ZadluZenost

Ve firm¢ Bata, a.s. sice v poslednich letech dochazelo k pravidelnému zvySovani
celkové zadluzZenosti, nicméné nebyly zaznamendny vysoké hodnoty, které¢ by m¢ly na
firmu negativni vliv. Firm¢ lze doporucit, aby se nadale drzela obecné zasady, ktera tvrdi,
ze by m¢l byt vlastni kapital o néco vyssi nez cizi. V piripad¢ vysoké hodnoty celkové
zadluzenosti totiz vétitelé podstupuji velké riziko, ze ptijdou o investovany kapital. Mohl

by tak nastat problém pfi ziskavani Gvéru.

Firma by si tedy méla hlidat, aby v dalsich letech nedochazelo k vyraznému ristu

cizich zdrojii a mela by si déle drzet optimalni zadluzenost.
Rentabilita

Od roku 2014 jsou veskeré ukazatele rentability zaporné, a to z divodu ztraty do-
sazené v jednotlivych letech. V budoucich letech je proto potieba zvysit vysledek hospo-
dafeni. V soucasné dob¢ neustale roste trend, kdy zédkaznici vice vyhledavaji kvalitu nez
levné zbozi, které nevydrzi. Pro firmu je tedy nezbytné, aby prodavala kvalitni vyrobky
a zvysila se spokojenost zdkaznika. Na zdkladé toho lze dosahovat vyssich trzeb, zvySeni
vysledku hospodareni a tim i zvySeni rentability.

Likvidita

Bylo by vhodné, aby firma zvysila pohotovou a okamzitou likviditu, protoze za
minulé roky vykazovaly tyto ukazatele nedostate¢nou hodnotu. Firma by méla mit vice
kratkodobého finanéniho majetku, se kterym by mohla disponovat a piispét tak k vétsi
stabilité. Dale by spole¢nost méla snizit stav kratkodobych pohledavek. Z vykazi je pa-
trné, Ze misto jejich snizovani dochazi kazdoro¢né k jejich narastu. Z toho lze usoudit,
ze jsou finanéni prostiedky vazany predevsim na tuto oblast. Firma by se proto méla za-

meéfit na systém fizeni pohledavek. Muze zde byt problém se $patné nastavenou lhiitou

splatnosti faktur nebo s velkym mnozstvim nedobytnych pohledavek.
Aktivita

Pro firmu by bylo pfinosné, aby se déle snazila zvySovat trZzby a vykazovat tak
pravidelné zvySovani rychlosti obratu celkovych aktiv. Zaroven by tento pozitivni vysle-
dek mohla déle zajistit prodejem nevyuzitého ¢i nepotiebného majetku, ktery by se tak

mohl promitnout v trzbach.
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Doporuceni dalSich rozkladi

Pfesné informace o tom, s jakymi financnimi ukazateli firma Bata, a.s. pracuje,
se nepodatily zjistit. Nicmén¢ by bylo vhodné, aby se podnik zabyval 1 hlubSimi analy-
zami. Mezi takové lze zaradit analyzu soustav ukazatelli, do které patii tzv. pyramidové

rozklady a bonitni a bankrotni modely. Tyto soustavy jsou sice slozit&j$i a naro¢né;si

na interpretaci, nicméné umoziuji ziskat vétsi prehled.

V pyramidovych rozkladech jsou vrcholové ukazatelé rozkladany na jednotlivé
dil¢i. Na zakladé toho 1ze posoudit, co pfesné mélo vliv na danou hodnotu. Jednim z nej-
znaméjsich rozkladl je tzv. DU PONT schéma. V ptipadé bonitnich a bankrotnich mo-
delti je nezbytné si nejprve urcit, ktery druh modelu chee firma zjistit. Na zéklad¢ toho se

provede statisticka metoda, jejiz vysledek urci finanéni zdravi firmy.

v

Tyto ukazatele umozni firmé zjistit pfesné€jsi informace o finanénim zdravi pod-
niku, které mohou byt nasledné podkladem pro rozhodovani pfi fizeni a pro sestavovani

finan¢nich pland.
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9 Zaveér
Cilem této bakalarské prace bylo predstavit zasady fizeni podniku vyuzivané To-
masem Bat'ou. Miizeme zde najit obrovské mnozstvi inspirace, kterou Ize nasledné uplat-

nit a pfizpisobit v oblasti fizeni konkrétniho podniku.

Obecné lze fici, ze za uspeéchem firmy Bata stoji dokonale vytvoieny systém ii-
zeni. Kazdy jeho prvek je detailné zpracovan a dikladné promyslen. Jednim z hlavnich
aspekt je vztah K zaméstnancitm, nebot’ pravé oni se podileji na chodu firmy. Je velice
dualezité, aby praci odvadéli radi a aby za ni byli nalezité odménéni. Klade se velky diraz
na vychovu a vzdélavani zaméstnancil, na vzajemnou komunikaci, vynalézavost, souté-
zivost, motivaci atd. V této praci byly uvedeny i dalsi oblasti fizeni. Lze zde pfipomenout
napt. sluzbu vefejnosti, efektivni vyuziti dne, kontrolu kvality, a oblast nakupu, vyroby,

prodeje a reklamy.

Dalsim a velmi dulezitym aspektem je zdkaznik. Pravé on piinasi do firmy penize,
a mé¢la by mu byt vénovana nalezitd pozornost. Tomas Bat’a kladl velky diraz na pfani
a potieby zakazniki, proto se zaméfil na jejich typologii, pravidla prodejniho procesu,

knihy ptani a stiznosti, individualni navstévy nebo tteba na skoly pro prodavace.

Dale byla v praci vénovana pozornost oblasti finan¢niho fizeni. Bylo zde predsta-
veno nékolik prvkd, které Tomas Bat'a v minulosti vyuzival. Zékladem byla samosprdva
dilen, kde kazdé oddéleni pusobilo jako samostatny podnik. D4 se fici, ze produkce jedné
dilny byla prodavana k produkci dal$i dilny a dochazelo tak k vnitropodnikovému obcho-
dovani. DalS§imi pfedstavenymi prvky bylo planovani, tydenni vyuctovani, vnitropodni-

kova banka, kalkulace, Gcetnictvi a odménovani.

Na zaklad€ zpracovani hospodaieni soucasné firmy Bat'a, a.s. za rok 2000 az
2016 1ze uvést, ze nejlepsiho vysledku hospodafeni bylo dosazeno v roce 2003 (zisku
99 373 tis. K¢€), a nejhorsiho v roce 2014 (ztraty 190 630 tis. K¢), a to pifedevsim z du-

vodu zmény obchodniho modelu spole¢nosti.

Ze zpracovanych analyz vybranych ukazatell 1ze fici, Ze se v letech 2013 az 2016
pomalu zvySovala celkovd zadluZenost. Nedochazelo vsak k vysokym hodnotam, z ¢ehoz
vyplyva, ze se firma drzi optimalni hranice. Dale byla zaznamenana zdporna rentabilita,
coz znaci o negativnim vysledku hospodateni. Ukazatel likvidity odkryl, Ze se firma v po-

slednich letech potyka s nedostatkem krdatkodobého financniho majetku a velké mnoz-
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stvi penéz se vaze na kratkodobé pohledavky. V oblasti aktivity dochazelo k pravidel-
nému ndriistu obratu celkovych aktiv, jelikoz se pravidelné zvySovaly trzby a snizovala

se celkova aktiva.

Z diavodu zaporného vysledku hospodaieni 1ze usuzovat, ze by firma Bata, a.s.
m¢éla ucinit urcita opatfeni. Na zaklad¢ rozhovoru a dostupnych informaci na internetu
bylo zjisténo, ze se spolecnost v souc¢asné dob¢ nekterych principi jiz nedrzi. Proto bylo
firmé navrzeno, aby se zaméftila na vytvoreni systému, diky kterému se pozadavky a stiz-
nosti zakaznika dostanou az k vedeni firmy. Zaroven by bylo vhodné, aby se na prodejny
navratila kniha pidni a stiZnosti, zefektivnila se osobni komunikace se zakazniky, zvy-
Sila se ochota a vstiicnost pii poskytovani informaci nebo se napiiklad zvysilo podvé-

domi o znacce Bat’a na ¢eském U1zemi.

V oblasti hospodaieni by bylo na misté, aby si firma dale zachovala optimalni
zadluZenost, nebot’ by mohly v budoucnu nastat problémy pii ziskani uvéru. Dale by
firma méla zvysit rentabilitu, aby tento ukazatel vykazoval pozitivni vysledky. V této ob-
lasti by bylo vhodné zaméfit se na zvySovdni trieb za zbozi, za vyrobky nebo tieba za
prodej nevyuzité¢ho a nepotfebné¢ho majetku. V neposledni fadé¢ by méla byt pozornost
vénovana zvySeni krdtkodobého financéniho majetku, se kterym by mohla spoleénost dis-
ponovat. Toho Ize dosahnout sniZenim stavu kratkodobych pohleddvek. Vhodné by bylo
zamétit se na dosavadni systém Fizeni pohleddvek a zvézit ptipadné zmény. Z dostupnych
informaci neni patrné, které ukazatele spole¢nost pro hodnoceni finan¢niho zdravi firmy
vyuziva, nicméné lze alespon doporucit, aby byly vyuzity i hlubsi analyzy, mezi které
patti tzv. pyramidové rozklady a bonitni a bankrotni modely, které podaji firm¢ konkrét-

v

néjsi informace.

D4 se ptedpokléadat, Ze na zdkladé téchto zmén lze ocekévat zvyseni spokojenosti
zdkazniki a tim 1 zvySeni trieb, coz se nasledné promitne i ve vysledku hospodaieni.
Spolecnost v pribéhu let prod€lala mnoho zmén at’ uz k lepSimu, ¢i hor§Simu. Nicméné
nyni se jeji pozice na trhu upeviuje a stava se opét symbolem kvality a mistem, kde se
zadkaznici citi dobie a kam se radi vraci. Po zavedeni vySe zminénych sluzeb a dalSich
vstiicnych krokli se v budoucnu jisté¢ zvedne rentabilita a také samotny vysledek hospo-

dafeni.
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10 Summary

The aim of this thesis is to find out what principles were used by Tomas Bat’a for
company management. The thesis is focused on the needs of the customer and the finan-
cial side of the company.

The beginning of the bachelor thesis is devoted to basic concepts related to ma-
nagement issues - what to imagine under the concept of management, what are the ma-
nagerial functions, what the company determines at the beginning of the business and
how to generally manage the company according to the customer. Furthermore, Tomas
Bata's life, company history and Bat'a management is introduced. Business philosophy,
strategy, organizational structure, and generally Bata's management system is presented
here. Finally, we will mention the financial analysis and an analysis of selected absolute
and ratio indicators.

In the next part of the thesis, Bat'a's company current situation is presented, both
in the world and in the Czech Republic. Then, the general principles of management ap-
plied in Bat'a company in the past follow. The next chapter shows how Tomas Bat'a and
his employees worked with customers. Here, for example, customer typology, the requi-
rements for shop assistants, and provided services are shown. In the following part, we
will learn about the financial aspect of the company, where the employees' interest in
achieving better results, calculation, accounting, planning, etc. is analyzed in detail. In
the financial field is also mentioned the management of the current company Bat’a, a.s. in
the Czech Republic. First, the management from 2000 to 2016 is presented and described.
The next section is a horizontal and vertical analysis that describes in detail the changes
in the items in the financial statements for the last four years. For the same years, an
analysis of selected ratios is carried out, whose results are subsequently evaluated.

At the same time, the whole work is supplemented by the established principles
that are currently applied in the company. Based on this, company management sugges-
tions have been prepared and recommended to guide the company, which Bata, a.s. com-
pany should follow to increase customer satisfaction, thereby increase sales and con-

sequently improve profitability.

Jel Classification: M10
Keywords: principles of Bata's management, customer needs, financial management,

Bat'a's management, a.s., financial analysis indicators
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Priloha 1: 27 prvkl Batovy soustavy fizeni podle Romany LeSingrové (2014).
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11.
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Priloha 2: Seznam otazek rozhovoru ve firmé Bata.

Spokojeny zakaznik
Efektivni vyuziti dne
Sluzba vetejnosti
Vychova a vzdélavani
Morélka a etika
Aktivizace a motivace
Soutézivost

Zkusenost vedoucich spolupracov-
nikil

Osobni odpovédnost
Utast na zisku a ztraté
Individualni mzda
Tydenni vyactovani
Vnitropodnikova banka

Kalkulace

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.
26.
217.

Planovani

Vyroba

Samosprava dilen
Kontrola kvality
Vnitropodnikova doprava
Nékup

Prodej a obchod

Reklama

Spoluprace a komunikace
Inovace, vyzkum a vyvoj technolo-
gii

Finanéni nezavislost
Svétova tfida

Celopodnikova platnost pravidel

. Jaké jsou moznosti v ptipad¢, Ze nebudou mit na prodejn€ mou velikost?

. Je na prodejné dostupna kniha ptéani a stiznosti?
. Jak se pfijimaji novy uchazeci o zaméstnani?

. Co vSechno se u¢i zaméstnanci na Skoleni?

. Poskytuji se v n€kterych prodejnach sluzby v podobé pediktry a Gpravy obuvi?

. Jaké vyhody (benefity) firma zaméstnanciim poskytuje?

. Maji zamé&stnanci piesné stanovené plany ¢innosti na jednotlivé dny?

1
2
3
4
5. VyuZiva se v soucasnosti typologie zakazniki?
6
7
8
9

. Jak je na tom firma, respektive prodejna, v soucasné dob¢ s trzbami?

10. Co se stalo ve firmé v ptedchozich letech, kdyz vykazovala neptiznivé vysledky hos-

11. Co si myslite o kvalité v souc¢asné dobg&?

podateni?

12. Jsou ve firm¢ Bata stale uplatiiovany ¢tyfi druhy mezd?



Priloha 3: Vybrané prvky rozvahy a vykazu zisku a ztraty (2000-2016).

VYKAZ ZISKU A ZTRATY (v tis. K¢&)
. Naklady . . Triby z
Rok VH Triby “ vynaloZené | Obchodni . Spotr?,ba . Pfidana Osobni Mzdové Odpisy prodeje
prodej . L Vykony materialu Sluzby .\ . DNM
bodi na prodané marZe aenergie hodnota naklady naklady aHM DM a
z zboZi materidlu
2000 23687 1989175 | 1302881 686 294 416 725 308 785 325114 469 120 274 348 202 201 54 379 5 624
2001 24683 2108248 | 1351420 756 828 364 448 262 917 328 408 529 951 296 278 218 486 65 153 5454
2002 34301 2013511 | 1249970 763 541 333839 275584 291378 530 418 298 002 218 585 60 931 5 624
2003 99373 2026796 | 1250458 776 338 291 038 242 386 281 075 543 915 303 877 219 195 66 521 4073
2004 63 196 2147760 | 1337529 810 231 225 418 191 399 294 931 549 319 309 010 223 240 68 874 8548
2005 51816 2463738 | 1693373 770 365 195 673 164 270 269 561 532 207 321093 231719 74 573 6 665
2006 49718 2601354 [ 1800037 801 317 171 639 144 166 280 025 548 765 334 350 240 564 84 339 4 046
2007 45625 2792022 | 1933645 858 377 193 580 169 238 321 867 560 852 352 272 252 948 90 841 3181
2008 1652 2656366 | 1837596 818 770 190 607 161 996 305 957 541 424 367 712 266 279 95 497 25 226
2009 16 429 2352221 | 1626898 725 323 150 776 125 007 297 974 453 118 327 137 248 655 91 609 2999
2010 33910 2020166 | 1341351 678 815 143 939 125119 269 077 428 558 298 651 220 191 80 485 2316
2011 5830 1828597 | 1117183 711414 146 390 131831 299 845 426 128 315674 232 550 74 464 6 617
2012 36442 1 662 002 971743 690 259 168 710 133 981 298 234 426 754 304 148 224 354 74172 37 867
2013 7578 1593 829 933 002 660 827 228 727 158 340 326 192 405 022 300 450 222 637 69 799 19 908
2014 - 190630 1386 545 894 670 491 875 324234 197 986 401 680 216 443 293 706 216 937 60 397 6210
2015 - 155968 1461 200 934 938 526 262 286 107 170 770 398 280 243 319 301 599 221521 62 444 21 599
2016 66 695 1476 104 850 370 625 734 288 638 162 471 403 656 348 245 322 293 238 012 61 467 11 360
Poznamka: Vykony v sobé zahrnuji trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluZeb, zménu stavu vnitropodnikovych zasob vlastni vyroby a aktivaci.
PFidana hodnota zahrnuje obchodni marZi + (vykony - vykonova .
ROZVAHA (v tis. K¢)
AKTIVA PASIVA
Rok . , ,
Kratk Bank
. Kratkodobé ra Ofl o’by Vlas tni ., . | Kratkodobé a,n vovm
DM Zasoby . finan¢ni . Cizi zdroje , uvéry
pohledavky . zdroje zavazky . .
majetek a vypomoci
2000 523 319 444 027 120 329 87 608 708 515 415 678 131671 252 886
2001 528 876 525 343 126 302 137 040 733 198 538 352 242 460 319 917
2002 574 897 504 181 99 097 10 884 784 828 424 344 195 846 204 286
2003 610 807 487 319 61 664 37 338 888 061 339 214 204 261 127 805
2004 630 369 480 646 77 862 18 500 953 994 271124 182 949 81 027
2005 712 407 460 099 94 165 10 171 988 716 296 094 184 695 105711
2006 717 246 540 521 140 389 26 212 1018 771 416 542 281 933 128 921
2007 684 340 574 921 109 107 16 995 1051717 339 929 278 677 57 047
2008 633 256 609 113 175 836 60 628 1 057 847 442 140 271228 168 323
2009 563 108 480 436 206 696 20713 1 036 527 242 522 173 130 66 123
2010 493 339 398 168 105 667 265 534 1069 071 208 074 203 189 0
2011 490 193 450 889 68 160 213 846 984 214 251 329 246 548 0
2012 450 672 424 215 69 925 312 620 1014 789 252 445 249 461 0
2013 437 233 371712 63 246 222 374 903 191 203 286 200 220 0
2014 306 716 394 381 108 104 85 447 557 758 352 973 330 132 19 937
2015 258 998 419 330 116 915 27 419 456 377 390 896 288 157 99 926
2016 211118 423 193 127 923 33920 389 494 425 313 301 123 121 269

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladeé dat z Vyrocnich zprav firmy Bata, a.s. v letech

2000-2016




Priloha 4: Ucetni postupy pouzivané ve firmé Bat’a, a.s. v soucasnosti.
Ucetni postupy pouzivané ve firmé Bat’a, a.s. v soucasnosti

Pfi sestaveni ucetni zavérky za sledované roky firma pouzivala nasledujici zpi-
soby ocenovani. Byly vybrany pouze nékteré polozky, které jsou povazovany za nejdi-

vvvvvv

tech stejné (Bat’a, 2015).

Dlouhodoby majetek (dale jen DM) — tuto kategorii tvofi dlouhodoby majetek
hmotny (DHM), nehmotny (DNM) a finan¢ni (DFM). Je oceniovan v pofizovacich ce-
nach, které obsahuji cenu potizeni a naklady s pofizenim souvisejici. DHM, ktery ne-
ptekroc¢i hranici pofizovaci ceny 40 tis. K¢, se uctuje do ndkladli v daném cetnim ob-
dobi. Pro DNM je tato hranice stanovena na 60 tis. K& Od hodnoty 20 tis. K¢ se tyto
majetky vedou v operativni evidenci. Pokud DM ptekroci hranici ocenéni, je nasledné
odepisovan do naklada dle jeho Zivotnosti linearni metodou. Ocenéni DM vlastni vy-
roby zahrnuje material, pfimé mzdy, rezijni a finan¢ni naklady ptimo spojené s vyrobou

do doby jeho aktivace.

Zasoby — pod timto pojmem se skryva material, nedokonéena vyroba a poloto-
vary, vyrobky, mladd a ostatni zvifata a jejich skupiny, zbozi, a nakonec poskytnuté za-
lohy na zasoby. Zasoby materidlu a zboZi jsou u¢tovany v pofizovacich cenach (PC),
které v sob¢ zahrnuji cenu potizeni, celni poplatky, skladovaci poplatky pii doprave, do-
pravné za dodani na misto zpracovani nebo skladovani, pojiSténi, provize za obstarani
nakupu, eventualné dalsi ndklady souvisejici s pofizenim. Ubytek zasob se Giétuje meto-

dou vazeného aritmetického priméru: VAP = stav v K& / stav v jednotkach mnozstvi.

Nedokon¢ena vyroba a hotové vyrobky se ocenuji v cenach, které zahrnuji skla-

dovou cenu materialu, ptimé mzdy a ¢ast rezijnich nakladt dle stavu rozpracovanosti.

Stanoveni rezerv a opravnych poloZek — rezervy jsou vytvareny na ztraty a ri-
zika, u kterych je vysoka mira pravdépodobnosti, Ze nastanou. Opravné polozky si firma
vytvaii na pochybné pohledavky dle vlastni analyzy platebni schopnosti svych zakaz-

niku.



Prepocty cizich mén — majetek a zavazky, které jsou potizeny v cizi méné, se
ocenuji v ¢eskych korunéach dle denniho kurzu CNB ke dni jejich vzniku. Zaroven se
aktiva a pasiva penézni povahy v zahrani¢ni méné prepocitavaji k rozvahovému dni dle

oficialniho kurzu k 31. 12. daného roku vyhlaseného CNB.
Pohledavky — Oceiiuji se jmenovitou hodnotou.

Zavazky, uvéry a finan¢ni vypomoci — Spolecnost klasifikuje zavazky, ban-
kovni Givéry a finan¢ni vypomoci se splatnosti do jednoho roku jako kratkodobé. Za-

vazky jsou ocenény v jejich jmenovité hodnoté.

Finanéni majetek — Je tvofen penézi v hotovosti, na bankovnich uctech a ceni-

nami.

Vlastni kapital — V této kategorii 1ze najit daje o zakladnim kapitalu, zménach
zakladniho kapitalu, kapitalové fondy, oceniovaci rozdily z precenéni, vysledek hospo-
dateni z let minulych a z bézného ucetniho obdobi. Zakladni kapital spolecnosti je uda-

van ve vysi zapsané v obchodnim rejstiiku krajského soudu.

Piiloha 5: Hospodaiské vysledky firmy Bat’a, a.s. v CR (2000-2016).

Rok 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Hospodarsky
wysledek 23687 | 24 683 34301 99373 | 63196 | 51816 | 49718 | 45625
(v tisicich)
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

1662 | -16429 | 33910 5830 36 442 7578 |-190 630 | -155 968 | - 66 695

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade dat z Vyrocnich zprav firmy Bata, a.s. Vv letech
2000-2016



Priloha 6: Rozvaha za rok 2013-2016.

ROZVAHA (v tis. K¢) Rok
2013 2014 2015 2016
AKTIVA CELKEM 1121947] 925578| 862993 831457
A. Pohledavky za upsany ZK 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 437233 306 716| 258998 211118
1. Dlouhodoby nehmotny majetek 4281 9 815 8 366 1594
1. Dlouhodoby hmotny majetek 432 952 296 901 250632 | 209524
111. Dlouhodoby financni majetek 0 0 0 0
Aktiva |C. Obézna aktiva 676538| 611452 593090 609 824
1. Zasoby 371712 394 381 419330 | 423193
I1. Dlouhodobé pohledavky 19 206 23 520 29 426 24788
111. Kratkodobé pohledavky 63 246 108 104 116 915| 127923
IV. Kratkodoby finan¢ni majetek 222 374 85 447 27 419 33920
D. Ostatni aktiva-piechodné ucty 8176 7410 10 905 10 515
1. Casové rozliseni 8176 7410 10 905 10 515
PASIVA CELKEM 1121947] 925578 862993] 831457
A. Vlastni kapital 903 191| 557758 456377 389494
1. Zakladni kapital 817 257 506 699 506 699 [ 506 699
11. Kapitalové fondy 7433 7579 62 166 61978
I11. Fondy ze zisku 28 479 28 858 28 858 28 858
IV. Vysledek hospodateni minulych let 42 444 205 252 14 622 |- 141 346
Pasiva V. Vysledek hospodateni bézného tcetniho obdobi 7578 190 630 155968 |- 66 695
B. Cizi zdroje 203286 352973 390896| 425313
I. Rezervy 3 066 2904 2813 2921
I1. Dlouhodobé zavazky 0 0 0 0
111. Kratkodobé zavazky 200 220 330 132 288 157 | 301123
IV. Bankovni Gvéry a vypomoci 0 19 937 99926 | 121 269
C. Ostatni pasiva-prechodné ucty 15 470 14 847 15720 16 650
1. Casové rozliseni 15 470 14 847 15720 16 650

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade dat z Vyrocnich zprav firmy Bata, a.s. v letech

2013-2016




Priloha 7: Vykaz zisku a ztraty za rok 2013-2016.

VYKAZ ZISKU A ZTRATY ve zjednoduSeném rozsahu (v tis. K¢&)

21)

. Cislo Rok
Oznaceni Text “r
fadku 2013 2014 2015 2016
I Trsby za prodej zboi 01 1593829 (1386545 1461200 1476104
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 02 933002 894670 934938 830370
+ Obchodni marZe (£.01-02) 03 660827 | 491875| 526262 625734
1. Vykony (¥. 05+06+07) 04 228727 | 324234| 286107| 288638
Trzby za prodej viastnich vyrobli a 05 1881805| 295007| 236653| 228884
Il. 1.|sluzeb
Il. 2.|Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 149271- 6174 989 3408
I1. 3.| Aktivace 07 24 995 35401 48 465 56 346
B. Vykonova spotieba (f. 09+10) 08 484532 599656 | 569050| 566127
B. 1 Spotfeba materidlu a energie 09 158340| 197986| 170770| 162471
B. 2. Shuby 10 326192| 401680| 398280 403656
+ P¥idana hodnota (. 03+04-08) 11 405022 216443 243319 348245
C. Osobni néklady 12 300450 293706| 301599 322293
D Dané a poplatky 13 1368 731 1421 785
E Odpisy DNM a HM 14 69 799 60 397 62 444 61 467
I1. Trzby z prodeje DM a materialu 15 19908 6210 21599 11360
Zﬁstat.kové cena prodaného DM a 16 7405 5579 4815 3215
F. materialu
Zmena stavu rezerv a op. polozek v
provozni oblasti a komplexnich naklada 17 - 2961 23372 16085(- 25790
G. ptistich obdobi
V. Ostatni provozni v§nosy 18 1433 2 296 4049 4 837
H. Ostatni provozni naklady 19 24 105 21020 24006 48 443
V. Pievod provoznich vynosti 20 2049 155]- 975 000
I Pievod provoznich nakladi 21 2049 155|- 575 000
Provozni vysledek hospodareni (i
11-12-13-14+15-16-17+18-19+20- 22 26197 |- 179856|- 141403(- 45971




23

000

000

000

000

*kkk

zdanénim (+/-) (. 45+42+38+44)

VI. Trzby z prodeje CP a vkladti
1. Prodané CP a vklady 24 000 000 000 000
VI, [Vynosy z DFM 25 000 000 000 000
VI, |[Vynosy zKFM 26 000 000 000 000
K. Naklady z finanéniho majetku 21 000 000 000 000
IX. Vynosy z precenéni CP a derivati 28 000 000 000 000
L. Naéklady 7 precenéni CP a derivati 29 000 000 000 000
Zména stavu rezerv a opravnych
M. poloZek ve finan¢ni oblasti 30 000 000 000 000
X, Vynosové troky 31 752 1252 000 000
N Nakladové droky 32 019 |- 045 1939 2503
XI. Ostatni financni vynosy 33 22 399 9374 12 624 9470
0. Ostatni financni naklady 34 37618 25 604 31156 23 052
XIlI. Ptevod finan¢nich vynosti 35 000 000 000 000
P. Ptevod finanCnich nakladi 36 000 000 000 000
Finan¢ni vysledek hospodaieni
(F. 23-24+25+26-27+28-29-30+31- 37 - 14486|- 14933|- 20471(- 16085
* 32+33-34+(-35)-(-36))
Q. Dan z ptijmt za béZznou ¢innost 38 4133)- 4 159| - 5906 4639
ysledek h feni ez
o Vs e‘;fnm;’tsl(’;’ d;;i;‘;f;st;em“ 39 7578|- 190630|- 155968|- 66 695
XII.  |Mimofadné vynosy 40 000 000 000 000
R. Mimoréadné naklady 4 000 000 000 000
S. Dan z ptijmti z mimotfadné ¢innosti 42 000 000 000 000
I\:Iimo radny vysledek hospodai‘e ni 43 000 000 000 000
* (V. 40-41-42)
Ptevod podilu na vysledku hospodateni a4 000 000 000 000
T. spole¢nikiim (+/-)
e Zg;:fb‘i,e('i /'_’)0(5;"’3‘;2:{: 3 422)““’"“ 45 7578|- 190630|- 155968|- 66695
Vysledek hospodareni pred 46 11711 |- 194789|- 161874|- 62056

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade dat z Vyrocnich zprav firmy Bata, a.s. v letech

2013-2016




