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Anotace

Jak jiz nazev této bakalarské prace napovida, jejim predmétem jsou manaZerské
metody TomaSe Bati a jejich vyuZiti ve vybranych v soucasné dobé podnikajicich
spole¢nostech. Prace je ¢lenéna na teoretickou a praktickou &ast. Uvodni kapitoly
teoretické casti prace jsou vénované Zivotopisu TomaSe Bati. Nasleduji kapitoly
popisujici zakladni mySlenky Batova podnikani a Batovu soustavu fizeni. Na
teoretickou cast prace navazuje prakticka c¢ast. Ta obsahuje tfi pripadové studie,
popisujici situaci ve vybranych spole¢nostech, v navaznosti na management TomaSe
Bati. Jedna o spoletnosti SKODA AUTO a.s. - Poboény zavod Kvasiny, BEAS a.s. -
pekarna Li¢no a ASSA ABLOY Opening Solutions CZ s.r.o. Rychnov nad knéZnou. Tyto
spolecnosti byly osloveny zamérné, primarné kviili jejich velikosti a za predpokladu,
Ze pravé u vétsich spole¢nosti bude kladen vétsi dliraz sledované oblasti. Nejvétsi
celkova podobnost byla zjiSténa u spole¢nosti ASSA ABLOY Opening Solutions CZ
s.r.o. Rychnov nad knéZnou. U ostatnich spole¢nosti byly pozorovany pouze dil¢i
podobnosti, nejvétsi v oblastech Planovani, Kontroly kvality a Uloha lidskych zdrojii

a motivace.



Annotation

Title: Principles of Tomas Bata’s management, their validity and

use in selected companies

As the title of this bachelor's thesis suggests, its subject is the management methods
of Tomas Bata and their use in selected current companies. The work is divided into
a theoretical and a practical part. The introductory chapters of the theoretical part
are devoted to the biography of Tomas Bata. The following chapters describe the
basic ideas of Bata's business and his management system. The theoretical part of
the thesis is followed by a practical part. It contains three case studies which
describe the situation in selected companies in relation to the management of
Tomas Bata. Those are SKODA AUTO a.s. - Kvasiny branch plant, BEAS a.s. - bakery
in Licno and ASSA ABLOY Opening Solutions CZ s.r.o. Rychnov nad KnéZnou. These
companies were approached intentionally primarily for their size, provided that in
larger companies there is greater emphasis placed on the research areas. The most
significant overall similarity was found at ASSA ABLOY Opening Solutions CZ s.r.o.
Rychnov nad KnéZnou. Only partial similarities were observed in the other
companies, mostly in the areas of Planning, Quality Control and The Role of Human

Resources and Motivation.
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1 Uvod

Genialita, houZevnatost, pracovitost, odhodlani, pile - to je pouze zlomek vlastnosti,
které charakterizuji TomaSe Batu. Jeho jméno je vSeobecné znamé a spojované
s obuvnickou velmoci, téZ je prezdivany jako ,Kral obuvi“. Piivodem to byl ale
obycejny chlapec z chudé Sevcovské rodiny s vyjime¢nym talentem. UZ malokdo vi,
Ze jeho cesta za uspéchem byla ¢astokrat velmi slozita a trnita. Diky své genialité a
odhodlani ale Tomas Bata veSkeré nastrahy prekonal, dokonce kazdou nepriznivou
situaci vnimal jako pftileZitost, kterou castokrat dokazal obratit ve sviij prospéch.
Jeho mySlenky, nazory a postoje byly na jeho dobu opravdu velmi nadc¢asové a
pravdépodobné byly i klicem k jeho uspéchu v podnikani.

Ve své tovarné Bata postupné zavedl propracovany systém, v literatufe oznacovany
napriklad jako ,Batova soustava rizeni“. Takto systém ve stejnojmenné praci
oznacuje Romana LeSingrova. Za charakteristické pro jeho podnikani je povazovana
napriklad metoda ucasti na zisku a ztraté, nebo samosprava dilen. Tyto metody
vychazely z Batovych osobnich zkuSenosti, ale také z pragmatického uvazovani nad
problémem. Cilem téchto metod obecné bylo vyvolat u zaméstnancli podnikatelské
mySleni. Metody se zakladaly na relativné znacné mire decentralizace podniku na
samospravné celky. Prace kazdého délnika se tak daleko 1épe odraZela ve vysledcich
dané dilny a tim potazmo i na osobnim vydélku. Motivovala tak délniky k co
nejlepSim pracovnim vykontim, ale zaroveii s co nejvyssi kvalitou a ekonomickym
uvazovanim nad celym vyrobnim procesem.

Pravé manaZerské TomasSe Bati metody, predevsim jejich podoba, komplexnost a
provazanost zaujaly i autora této prace. Vramci praktické casti prace chce autor
zjistit, zda jsou vybrané manaZerské metody TomasSe Bati vyuZivané i oslovenymi

soucasnymi spolecnostmi at uz v ptivodni, nebo modifikované podobé.



2 Cil a metodika prace

Hlavnim cilem této bakalaiské prace je analyzovat, zda jsou vybrané manaZerské
metody TomaSe Bati a jednotlivé prvky Batovy soustavy rizeni vyuZivané, nebo
vyuZitelné ve stejné, pripadné modifikované podobé i sou¢asné dobé podnikajicimi
vybranymi spole¢nostmi. Konkrétné se jedna o spoletnost SKODA AUTO a.s. -
pobocny zavod Kvasiny, ASSA ABLOY s.r.o. Rychnov nad KnéZnou a BEAS a.s. -

pekarna Li¢no.

v v

Prace je ¢lenéna do dvou hlavnich ¢asti - teoreticka a prakticka. Kazda ¢ast prace ma
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své dil¢i cile.

Teoreticka ¢ast prace ma dva dil¢i cile. Prvnim dil¢im cilem je rdmcové popsat
zivotopis Tomase Bati, ktery do zna¢né miry kopiruje i vyvoj jeho spole¢nosti.
Druhym dil¢im cilem je popsat manazerské metody TomaSe Bati a zakladni
myslenky jeho podnikani. K uskutecnéni téchto dil¢ich cilli jsou vyuZivany literarni
reSerSe v publikacich predev§im cCeskych autorti - napiiklad Kostka Karel,
LeSingrova Romana, Erdély EvZen, nebo Garlik Vratislav.

Prakticka c¢ast prace ma opét dva stéZejni dil¢i cile. V prvni fadé jsou to tri
pripadové studie popisujici oblasti managementu v jiZ zminénych spole¢nostech v
porovnani s Batovym managementem. Zdrojem informaci pro tyto studie byl
kvantitativni vyzkum formou fizenych rozhovori. Druhym dil¢im cilem je urcit miru
podobnosti prvkii Batova managementu s postupy pouZivanymi ve vybranych

spole¢nostech.

Prace si zaroven klade nékolik vyzkumnych otazek: Jaké jsou hlavni znaky Batova
managementu? Cim byl Batiiv management typicky? Jsou prvky Batova
managementu vyuZivané i ve vybranych soutasnych spolecnostech? Souvisi néjak
velikost spolec¢nosti (definovand po¢tem zaméstnancii) s vyuZivanim metod Batova

managementu? Jak vnimaji osloveni zaméstnanci ¢innost odborové organizace?



V zavéru jsou shrnuty poznatky, ur¢eni podobnosti s Batovym managementem a

odpovédi na vyzkumné otazky.



3 Zivot a dilo Tomase Bati

S osobnosti TomaSe Bati je neodmyslitelné spojeno predevSim jeho obuvnické
impérium. Jeho uspéch byl jeSté ale mnohem vétsi, neZ by se mohlo na prvni pohled
zdat. V nasledujicich nékolika podkapitolach se prace vénuje alespoii ramcovému
popisu jinak velmi pestrého a rozsahlého Zivotopisu TomasSe Bati a pribliZuje, co a
jakym zptisobem pomohlo formovat jeho osobnost, ktera se poté odrazila v uspéchu

jeho podnikani.

3.1 Détstvi a dospivani (1876 - 1890)

Tomds Bata se narodil 3. dubna roku 1876 ve Zliné do rodiny Antonina (1844-1905)
a Anny (1839-1884) Batovych. Byl tfetim ditétem v této rodiné, mél tedy starsi
sourozence, Annu (1872-1936) a Antonina (1874-1908). (INFORMACNI CENTRUM
BATA, 2021) Rodina pochazela z pomérné chudych pomért a byla uz po nékolik
generaci tradi¢né Sevcovska. JiZ v détstvi se stal pro malého Tomase velkym vzorem
jeho otec Antonin. (VALACH, 1990) Byl velice podnikavy a mél velmi rozvinuty
smysl pro obchod. Kromé Sevcovského remesla se také vénoval prodeji ovoce a
cukrovi, vyrobé a distribuci suSeného ovoce atd. (KOSTKA, 2018) Pravé na zakladé
téchto svych podnikatelskych aktivit se rozhodl i srodinou odstéhovat do
Uherského Hradisté, které bylo v tu dobu centrem ovocnarstvi a obecné byl tento
kraj, v porovnani se Zlinem, bohatSi a rozvinutéjSi. (KOSTKA, 2018) Mladému
TomasSovi bylo v té dobé 10 let. Pro stéhovani se rodina rozhodla, mimo zminéné
podnikatelské aktivity otce Antonina, také pro umrti matky Anny Batové. (KOSTKA,
2018) Otec Antonin se pozdéji seznamil s vdovou Ludmilou Hrustédkovou (1857-
1939), se kterou nasledné se oZenil. INFORMACNI CENTRUM BATA, 2021) Z tohoto
svazku vzeSlo pét déti, mimo jiné i Jan Karel (pozdéji prejmenovan na Jana
Antonina), ktery se vbudoucnu stal blizkym spolupracovnikem TomaSe Bati.
(KOSTKA, 2018) Otec Antonin v té dobé zaloZil svou firmu: ,Anton Bata, erste
wallachische Hunya & Filzchuhe-Erzeugung (Antonin Bata, prvni vala$ské hunéné a
plsténé boty - vyroba)“. (KOSTKA, 2018, s. 247) Firmé se pomérné darilo, nicméné
upadek firmy Koditsch&Co., ve které plisobil Antonin Bata jako rucitel smének,

zplsobilo finan¢ni destabilizaci a pozdéjsi upadek firmy. Aby zaplatil alespori ¢ast



pohledavek, byl nucen prodat tii ze ¢tyt domt, které vlastnil v Uherském Hradisti.
(KOSTKA, 2018) Antonin se vSak ve své snaze nevzdal a snazil se podnikat v jinych
oborech. (KOSTKA, 2018) Pravé otcova odvaha a houZevnatost se stala vzorem pro
mladého TomasSe. Ten si vtomto obdobi osvojil némecky jazyk. Ackoliv nuceng,
protoZe v Uherském Hradisti se hovorilo prevazné némecky, dokazal tuto

dovednost v budoucnu skvéle vyuZit pro sviij prospéch. (KOSTKA, 2018)

3.2 Mladi a pocéatek kariéry (1890 - 1894)

Zajem o Sevcovské femeslo projevoval Tomas Bata uz jako maly. Mnoho Casu travil
v otcové dilné, jeho talent a dar pro femeslo byly zfejmé. UZ jako Sestilety chlapec
vyrabél ze direva vyirezavané détské boticky, které prodaval za pét aZ deset krejcari.
(ERDELY, 1990) Nicméné oficidlni kariéra Tomase Bati zapotala a% o nékolik let
pozdéji v Sevcovské dilné jeho otce Antonina, kde byl ve svych ¢trnacti letech
oficialné veden jako ucen. (VALACH, 1990) Velice brzy vSak nastaly rozpory mezi
otcem a synem v pohledu na vykonavani femesla. Tomas vidél obrovsky potencial
rozvoje remesla a zvySeni efektivity vyroby ve strojich na rozdil od jeho otce, ktery
prosazoval spiSe tradi¢ni pristup k femeslu. (VALACH, 1990) Touha po poznani
zplsobila, Ze se Tomas v roce 1890 rozhodl z dilny svého otce odejit a nastoupil do
firmy Faber v Prostéjové. (KOSTKA, 2018) Jeho zaméstnavatelé velice zahy
v mladém TomaSovi odhalili obrovsky potencial a velmi nadstandartni zajem o
stroje. Byl jimi doslova fascinovan. Pravé jeho neobvykly zajem vyvolal vjeho
nadrizenych podezifeni a ve strachu zjeho mozZné SpionaZe a potencialni
konkurence ho ze zaméstnani propustili. (ERDELY, 1990) Tomas se tedy na kratkou
dobu vratil k otci do dilny, nicméné kviili pokracujicim sportim s otcem se o nékolik
mésicli pozdéji rozhodl odejit za svym zndmym, ktery provozoval Sevcovskou
zivnost v Doblingu a dale za svou sestrou Annou do Vidné, ktera pracovala jako
sluZzebna. (KOSTKA, 2018) Tam se poprvé pokusil o vlastni podnikani. Otevrel si ve
Vidni malou Sevcovskou dilnu, ale nemél povoleni k jejimu provozovani, navic zahy
narazil na neznalost mistniho trhu. (KOSTKA, 2018) Tato prvni snaha tedy skoncila
neuspéchem. Opét se vratil kotci a zacal pro ného pracovat jako obchodnik.
Postupné zdokonalil své obchodnické dovednosti. Diky tomu dokazal otci zajistit

dostatek zakazek a tim pomohl k zajisténi stabilniho prijmu pro rodinu. (VALACH,



1990) Veskeré nasbirané zkuSenosti, v€etné neuspéchu ve Vidni, byly pro mladého

TomaSe velmi cenné a vyuzil je ve svém dalSim podnikani. (KOSTKA, 2018)

3.3 Pocatky podnikani (1894 - 1895)

Po prvotnim nezdaru v podnikani se Tomas$ se svymi dvéma starS$imi sourozenci,
Annou a Antoninem, rozhodl pro zaloZeni nové firmy. V roce 1894 si sourozenci
nechali vyplatit otcem véno 800 zlatych, které jim naleZelo z mattina dédictvi.
(KOSTKA, 2018) O licenci pozadali nejprve v Uherském Hradisti, nicméné ta byla
titady zamitnuta. Stésti tedy zkusili vrodném Zling kde uspéli. Zivnost byla
formalné psana na starSiho bratra Antonina, protoZe spliioval podminku plnoletosti.
UZ téchto pocatcich podnikani lze pozorovat inovativni tendence. Ve svém podniku
zavedli pravidelnou pracovni dobu - od Sesti hodin rano do Sesti hodin vecer
s hodinovou poledni prestavkou. (ERDELY, 1990) Dalsi inovaci bylo pravidelné
vyplaceni mzdy kazdou sobotu. (KOSTKA, 2018) Zacatky podnikani ovSem nebyly
vlibec uspésné. Ne vSak kviili praktikovanym inovacim, ale kvili neproplaceni
smének. (KOSTKA, 2018) UZ po roce fungovani se firma dostala do existenc¢nich
problémi. V tu dobu také star$i bratr Antonin narukoval do armady. (KOSTKA,
2018) Firma se nachazela na hrané bankrotu. V roce 1895 se vedeni spole¢nosti plné
a samostatné ujal Tomas Bata. (KOSTKA, 2018) Tento krok lze povaZovat za

opravdovy milnik jak v osobnim, tak v profesnim Zivoté.

3.4 Zvraceni bankrotu a prvni uspéch (1895 - 1900)

Tomas si uvédomoval, Ze jedina cesta ze zdanlivé bezvychodné situace je razantni
sniZeni ndklad@. Byl také znamy svym pragmatismem. Proto mimo spravu a fizeni
firmy zacal i fyzicky vykonavat Sevcovskou praci, aby tim sniZil naklady a zaroverni
dohlédl na kvalitu a efektivitu vyroby. (KOSTKA, 2018) Z tohoto obdobi pochazi
uryvek z Batovych paméti: ,Vykondvdnim vsech délnickych praci, nasel jsem cesty,
které vedly k tspore materidlu i zjednoduseni délnikovy prdce. Ted’ mi nevadil ani
nedostatek penéz, ani tivér. Proddval jsem hotové zboZi ve Vidni tém, kteri platili hned
pti prevzeti zboZi ovsem za ceny, jeZ oni diktovali. (BATA, 1990, s. 22) Dale napiiklad:
,Suroviny nosil jsem na zddech z otrokovického nddraZi od ptilnocniho vlaku (10 km

od Zlina). Do rdna s jednim délnikem nakrdjel jsem materidl a rdno vydal délnikiim.



Délnici pracovali ve dne, v noci, aZ bylo dilo hotovo. Pak délnici vyspdvali a jd jel v noci
odvézt zboZi, dovézt novou surovinu a i penize na vyplatu.“ (BATA, 1990, s. 22) Ale
jeho snaha a pile sklidila své ovoce a firma byla jiZ do 1éta 1896 bez dluht. Velka
rana prisla ve chvili, kdy se objevila sménka jeho bratra Antonina podepsana firmé
Koditsch&Co. na 20 000 zlatych. (KOSTKA, 2018) V té dobé to byla obrovska suma
a Tomas si uvédomoval, Ze béZnymi prostredky se z této krize nemiiZe dostat.
Z bezvychodné situace mu pomohl genialni napad. Opét se projevil smysl pro
inovaci a hledani novych a neobvyklych zplisobli prace. Aby uSettil naklady na
material v podobé kiize, zacal svyrobou platénych bot, takzvanych ,Batovek“.
(LESINGROVA, 2008, s. 24) Ty mély pouze koZenou podrazku a $pitku. Zpotatku
vzbudily velky posméch, predevsim od konkurence. (VALACH, 1990) Nicméné tento
jednoduchy koncept sklidil obrovsky tuspéch a o platéné boty byl enormni zajem.
Aby byl Bata schopny pokryt poptavku, musel vyrobu vybavit stroji, které poridil
v Némecku. (ERDELY, 1990) Firmé se diky této inovaci podarilo opét zvratit bankrot
a dosahnout zisku. Bata tyto prostredky racionalné investoval zpét do firmy,
postavil novou vyrobni halu (ve firmé v tu dobu pracovalo 70 zaméstnanctli) a

nakoupil strategické pozemky pobliZ planované Zelezni¢ni trati. (KOSTKA, 2018)

3.5 T&A Bata (1900 - 1904)

Firmé se vtomto obdobi neobycejné darilo. Velkou ranou vSak byla diagnéza
starSiho bratra Antonina, ktery onemocnél tuberkulézou. (KOSTKA, 2018) Bylo tedy
jasné, Ze Antonin se jiZ do spole¢nosti nevrati. Prvniho ¢ervence roku 1900 tak
Toma$ Bata i oficialné prebral vedeni firmy a zaregistroval ji jako vefrejnou
spoletnost T. & A. Bata. (KOSTKA, 2018) Ekonomiku ve spolecnosti ridila starsi
sestra Anna. (KOSTKA, 2018) Velice peclivé sledovala vSechny vydaje a zabraniovala
plytvani. Ackoliv se firmé dobfte darilo, zacal Tomas$ naraZet na limity svych znalosti.

(KOSTKA, 2018) Rozhodl se proto pro razantni krok.

3.6 Americka mise (1904 - 1910)

Zminénym razantnim krokem byla pracovni cesta do Ameriky. Vedeni spole¢nosti
se v té dobé ujal podilnik Franti$ek Stépanek. (POKLUDA, 2013) Bata tedy v roce

1904 spolu se svymi tiremi vedoucimi tovarysi odjeli Cerpat zkuSenosti a inspiraci



do Ameriky. Konkrétné Tomas Bata pracoval jako tovarni délnik v Lynnu ve staté
Massachusetts. (KOSTKA, 2018) Z této doby pochazi uryvek z Batovych paméti:
»VZil jsem se tiplné v citéni délnika. Nestdl jsem o ty dolary dovezené z Ameriky. Stdl
jsem o americké dolary. Chtél jsem se mérit s americkym clovékem. Jednou na takové
cesté jsem si rekl, Ze nebudu jist, dokud nedostanu prdci. A dostal jsem ji. Z tuldka,
z bezcenného clovéka stal jsem se rdzem Slechtic. Z rukou visely cdry, ale hlava sedéla

v

pevné na svém misté.“ (BATA, 1990, s. 29) Zkuenosti, které v Americe spolu se svymi
zaméstnanci nacerpal, mély velky vliv na budouci vyvoj tovarny. Napfiklad koncept
nové tovarni haly zakoupil Bata pravé od tovarnika v Lynnu, po upravé na Ceské
standardy pozdéji zacal srealizaci vystavby. (KOSTKA, 2018) Po zkuSenosti
z Ameriky se Bata rozhodl prohloubit své znalosti jesté vice, a proto zlstal jeSté
dalsich devét mésicli v Némecku. (KOSTKA, 2018) Diky témto cestam ziskal Bata
spoustu novych konceptii mysleni a dovednosti, ujasnil si i manaZerské pristupy,
které bude ve spole¢nosti uplatiiovat. Neprijemné chvile v tu dobu ¢ekaly na Batu
v osobnim Zivoté. Pfed odjezdem se zasnoubil s Marii Babickovou. (KOSTKA, 2018)
Nicméné po navratu zjistil, Ze ji byla diagnostikovana tuberkuléza. To znamenalo, Ze
nemohla dat TomaSovi potomka, coZ byl pro ného obrovsky problém, protoZe
potireboval svého nastupce. Rozhodl se racionalné a zasnoubeni zrusil. Toto obdobi
bylo pro Batu velmi naro¢né. DalSi ranou byla i smrtjeho otce Antonina. Od té chvile

se stal na otcovo prani také poru¢nikem svych nevlastnich sourozenct. (KOSTKA,

2018)

3.7 Dalsi rozvoj (1910 - 1914)

Vroce 1910 produkovala Batova spole¢nost zhruba 3000 parti obuvi denné a
zaméstnavala 350 délnikii. (KOSTKA, 2018) S rozvojem a nutnosti dal$i pracovni
sily, ktera prichazela z vétsi dalky, bylo nutné zajistit ubytovani. Bata tedy zacal
v roce 1912 se stavbou tzv. Batovych domkii. (POKLUDA, 2013) Do roku 1932 stalo
ve Zliné uZ ptres 1500 takovych domkii pro zhruba 18 000 lidi. Mési¢ni najem se
pohyboval v rozmezi 60-140 K¢, podle velikosti. (VALACH, 1990) V tuto dobu do
spole¢nosti nastoupili i nevlastni bratti. Nejmladsi, Jan Antonin (pivodné Jan Karel),
se stal uzkym spolupracovnikem TomaSe a po jeho tragické smrti prevzal rizeni

tovarny. (KOSTKA, 2018) Soucasné Toma$ proZzival i pozitivni chvile v osobnim



ivoté. Vroce 1912 se oZenil s Marii Mené&ikovou (1893-1954). (INFORMACNI
CENTRUM BATA, 2021) V roce 1914 se jim narodil jediny potomek, syn Tomas Bata
jr. (POKLUDA, 2013)

3.8 Prvni svétova valka (1914 - 1918)

Obdobi, které bylo pro mnohé likvida¢ni, dokdzal Bata genidlné vyuZit ve sviij
prospéch. Ziskal zakazky na obrovské mnozstvi obuvi od armady. (KOSTKA, 2018)
To pomohlo nejen k finan¢ni prosperité spole¢nosti, ale diky zakazkam pro armadu
dokazal Bata své délniky osvobodit od vojenské sluzby. (ERDELY, 1990) Spole&nosti
se darilo, pocet zaméstnancli se za dobu valky zhruba zdesetindsobil. (KOSTKA,
2018) Vroce 1917 tovarna zaméstnavala 4000 délnikii a denné vyprodukovala 10
000 pari obuvi. (ERDELY, 1990)

3.9 Povalec¢na krize (1918 - 1923)

Po valce nastal vzhledem k orientaci na vyrobu vojenské obuvi obrovsky propad.
Spoletnost méla odbytové potiZze, nedostatek provozniho kapitalu a bliZila se
k bankrotu. (KOSTKA, 2018) Nicméné i s touto situaci si diky své genialité Bata
dokazal brilantné poradit. Nechtél penize od bank a jinych financ¢nich instituci.
K ziskani prostredkii vyuzil penéz svych zaméstnancii. Zridil jim osobni Ucty, na
které byly ukladany mzdy a dalsi vklady. Konta byla trocena sazbou 10 %. Penize
nemohl nikdo znenadani vybrat, nicméné pokud zaméstnanec zdlivodnil nutnost
hotovosti, byly mu penize samoziejmé vydany. (KOSTKA, 2018) Takto ziskané
finance byly pouZzivany jako provozni kapital spole¢nosti. (KOSTKA, 2018) Krize ale
dale pokracovala. Bata byl nucen k dal§imu kroku pro ziskani financi. U svych bot
sniZil ceny aZ o 50 % a tento vyprodej doprovazel masivni reklamni kampani. Znamy
je plakat, na kterém je vyobrazena pést, ktera drti slovo , drahota“. (POKLUDA, 2015)
Dale ale sniZil mzdy zaméstnancti o 40 %. (KOSTKA, 2018) Toto sniZeni ¢astecné
kompenzoval zaméstnaneckymi slevami ve vSech svych obchodech. (KOSTKA,

2018)



3.10 Vstup do politiky (1923 - 1931)

Hlavni motivaci TomaSe Bati pro vstup do politiky byly pfredevSim jeho neustalé
nazorové neshody s komunisty. (KOSTKA, 2018) Diky neshodam nemél podporu
radnice mésta, co? vyrazné omezovalo rozvoj jeho podnikani. (MALA, 2018)
Zajimavé je, Ze Bata byl ¢lenem obecniho zastupitelstva uz od roku 1908 jako
nezavisly kandidat. Nicméné nebyl &lenem rady. (MALA, 2018) Rozhodl se proto pro
kandidaturu na pozici starosty mésta Zlina. Kandidatka byla tvorena zaméstnanci
spole¢nosti. (MALA, 2018) On i jeho strana Batovci byli ve volbach tispé$ni. Batovci
ziskali 17 mandati z moZnych 30. Diky tomu se Tomas Bata stal na podzim roku
1923 starostou Zlina. (MALA, 2018) Jeho dalsi motivaci pro vstup do politiky byla
také vize vybudovat ze Zlina moderni prlimyslové mésto po vzoru americkych mést.
Pro Zlin znamenalo zvoleni Bati opravdu obrovsky rozkvét. Bata investoval do
Skolstvi, zdravotnictvi, infrastruktury atd. (KOSTKA, 2018) Mésto diky tomu ziskalo
typickou funkcionalistickou architekturu, pro kterou je znamé dodnes. V tuto dobu
mél Toma$§ Bata v podstaté neomezenou moc ve Zliné a okoli - ve své osobé
koncentroval jak politickou, tak podnikatelskou moc. Vroce 1931 také zanikla
vefejna spole¢nost T. & A. Bata a vznikla spole¢nost Bata a.s. Zlin. (LESINGROVA,
2008)

3.11 Expanze do zahraniéi (1931 - 1932)

Diky ziskani generalniho opravnéni Ceskoslovenské Narodni banky méla spole¢nost
Bata moZnost provadét samostatné devizové operace, coZ vyrazné usnadnilo
expanzi do zahranici. (KOSTKA, 2018) Byla to napriklad stavba vyrobniho zavodu
ve mésté Ottmuth v Némecku (zahajeni vyroby vroce 1931), dale v Chelmeku
v Polsku, Hellocourtu ve Francii, v Borovu v Jugoslavii, v Méhlinu ve §V}'Icarsku atd.
Vroce 1932 méla spolecnost ve svété 666 prodejen a nékolik vyrobnich zavodi.

(KOSTKA, 2018)

3.12 Nahly odchod (1932)

Nahly odchod Tomase Bati byl obrovsky Sok pro vSechny. Tato tragicka udalost se
stala 12. ¢ervence 1932. Na ten den mél Bata naplanovanou obchodni cestu do

Mohligu ve Svycarsku, kde cht&l zKontrolovat svou rozestavénou tovarnu a
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pozdravit svého syna, ktery stavbu ridil. Odpoledne mél jeSté v planu cestu do
Dréazd’an, kde se méla uskute¢nit dal$i obchodni schiizka. (ERDELY, 1990) Konkrétni
pricina tragédie neni znama. Predpoklada se, Ze na viné byla velmi husta mlha. Pilot
Jindrich Broucek nechtél v této mlze let uskutecnit, nicméné Tomas$ Bata byl
neoblomny. Pfedpokladé se, Ze pilot v mlze ztratil orientaci a narazil. (ERDELY,

1990)

3.13 Nastupci

Po tragickém odchodu TomasSe Bati se vedeni spoleCnosti ujal nevlastni bratr Jan
Antonin, spolu s Dominikem Ciperou a Hugem Vaie&kou. (POKLUDA, 2013) Cipera
se také stal nastupcem Bati na postu starosty mésta Zlin a funkci vykonaval az do

roku 1945. (MALA, 2018)

3.14 Odkaz

[ pfes nahly odchod tohoto genialniho podnikatele fungovala jeho spole¢nost a dilo
dale. Sam Tomas Bata se k otazce nastupnictvi vyjadril vroce 1931 v reakci na
primou otazku: , Problém svého ndstupce pocal jsem resit pred 36 lety, kdyZ jsem
prizval k svému verpdnku prvniho pomocnika. Nikdy bych si nebyl prizval pomocniky
a mnoho pomocniki, kdybych organizoval svou prdci tak, abych byl pri ni
nepostradatelny.“ (BATA, 1990, s. 235) Myslenky a postupy Tomase Bati byly natolik
inovativni a nadc¢asové, Ze jeho odkaz Zije v podstaté dodnes. Konkrétni manaZerské

metody a pristupy jsou predmétem dalSich kapitol této prace.
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4 Zakladni myslenky Bat'ova podnikani

Toma$ Bata vyznaval inovativni a Casto, alespon ve své dobég, netradi¢ni postupy a
hodnoty. Pravé ty jsou, samozirejmé v kombinaci s ostatnimi charakterovymi a
osobnostnimi rysy TomaSe Bati jako napriklad pracovitost, odvaha atd,
pravdépodobné klitem jeho uspéchu. Podobné netradi¢ni piistup mél Bata i
k podnikani, coz doklada uryvek z jeho osobnich paméti: ,Prejete si, abych vam rekl,
jak jsem vybudoval nds$ podnik aZ k jeho dnesni velikosti. Pri své prdci nemél jsem na
mysli vybudovdni zdvodu, ale lidi. Vybudoval jsem clovéka, aby byl vykonnéjsi a lépe
slouZil zdkaznikiim a on potom vybudoval zdvod. [sem presvédcen, Ze nejvétsi ztrdty
v primyslu a obchodé vznikaji nesprdvnym stanoviskem, které zaujimd ¢lovék ke své
prdci, svym spolupracovnikim a ke svym zdkaznikim.“ (BATA, 1990, s. 95) Tento
uryvek je pouze ¢asti clanku, ktery byl uverejnén v 7. Cisle ¢asopisu Mezinarodni
obchodn{ komory pod nazvem ,Moje hospoddr'skd filozofie.“ (BATA, 1990, s. 94) jako

reakce na zadost o projev od Mezinarodni obchodni komory v roce 1930.

4.1 Lidské zdroje

Z uryvku v predchozi kapitole vyplyva, Ze Bata za velmi vyznamny faktor pri
budovani svého podniku povaZzoval pravé lidské zdroje. Ackoliv byl do znacné miry
ohromen stroji a automatizaci, dobre si uvédomoval, Ze bez kvalifikované obsluhy
je i nejlepsi stroj v podstaté bezcenny. To doklada i jeden z jeho citatii: ,,Budovy - to
jsou jen hromady cihel a betonu. Stroje - to je jen spousta Zeleza a ocele. Zivot tomu

i}

ddvaji teprve lidé.“ (BATA, 1990, s. 65) S rozvojem technologii a automatizaci vyroby
je tato mySlenka ze soucasného pohledu do jisté miry prekonana, nicméné
v obecném méritku je urcCité platna i dnes. O své zaméstnance spole¢nost Bata velmi
svédomité peCovala. Snahou bylo zajistit zaméstnancim co nejlepsi podminky pro
praci i Zivot. (POCHYLY, 1990) A to naptiklad dostupnym a komfortnim bydlenim,
kvalitni zdravotni péci, sportovnim a kulturnim vyZitim, zaroven dobrymi
pracovnimi podminkami, platovym ohodnocenim apod. (LESINGROVA, 2008)
Dokonce kupni sila koruny byla ve Zliné vyss$i. Zaméstnanci si tim padem mohli za
své penize koupit vice zboZi ne% obyvatelé zbytku CSR. (RYBKA, 2016) DileZitym

aspektem bylo i zajiSténi stari. Zaméstnanci méli adekvatni prijmy pro vytvareni
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dostate¢nych tspor, dostate¢nou léka¥skou pé¢i atd. (POCHYLY, 1990) Zasadni
Batovou myslenkou v souvislosti s rozvojem lidskych zdrojt byla snaha udélat ze
zaméstnanci kapitalisty. (POKLUDA, 2015) Pro realizaci této myslenky slouZily
nastroje Bat'ovy soustavy Fizeni, viz nasledujici kapitoly. S rozvojem lidskych zdroji
velmi Uzce souvisi motivace, ktera je detailnéji rozebirana ve stejnojmenné
podkapitole dale v praci. MoZnosti pro rozvoj Zlina se jeSté vice rozsirily ve chvili,
kdy se Bata stal jeho starostou. Ze Zlina se stalo moderni priimyslové mésto, pocet

obyvatel postupné rostl, coz doklada Graf ¢.1.
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Graf 1: Vyvoj poctu obyvatel Zlina 1890-1932
Zdroj dat: LESINGROVA, 2008, s. 96 cit. podle VITKOVA, 2004, s. 35, vlastni{ tvorba
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Graf 2: Vyvoj poctu spolupracovniki spolecnosti Bata 1894-1932
Zdroj dat: LESINGROVA, 2008, s. 113 cit. podle VITKOVA, 2004, s. 47, vlastni tvorba
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4.1.1 Batova Skola prace

Batovské Skolstvi jako celek je velmi komplexni téma, které bylo zpracované
v nékolika publikacich, napriklad Kostka: Tomas Bata a batovské Skolstvi (2018).
Pro ucely této prace postaci pouze ramcovy nahled na tuto problematiku. Bata si
uvédomoval, Ze sneustdlym riistem jeho podniku roste i potreba kvalitni a
kvalifikované pracovni sily. Nejen ztohoto diivodu byla zaloZena Batova $kola
prace, ktera zahajila svou ¢innost v roce 1925. (LESINGROVA, 2008) Ptivodné byla
tato $kola uréena pouze pro mladé chlapce. (LESINGROVA, 2008) JiZ v prvnim roce
svého fungovani jich $kola prijala 80. (POCHYLY, 1990) Diky velkému tspéchu
nasledoval vznik Batovy Skoly prace i pro divky vroce 1929. U divek byl mimo
odborné znalosti kladen diiraz také na ostatni aspekty Zivota, které byly v tu dobu
povaZzovany za ryze Zenské, jako napiiklad péce o domacnost, vareni, $iti, péce o déti
atd. (RYBKA, 2016) Chlapci, ktefi Skolu navStévovali, byli titulovani jako ,mladi
muZi“, divky jako ,mladé Zeny“. (POCHYLY, 1990, s. 85) Zajem o studium na Batové
Skole prace byl enormni. Do Zlina za vzdélanim prichazeli mladi lidé z celého svéta,
napriklad z]Jugoslavie, Francie, Némecka, Rakouska, ale i z Egypta, Indie nebo
z Ameriky. (RYBKA, 2016) Na Batovu Skolu prace byli prijimani mladi lidé po
absolvovani mésStanské Skoly, tedy mezi c¢trnactym a patnactym rokem.
(LESINGROVA, 2008) Ptijimaci fizeni zahrnovalo psychotechnickou zkousku a
léka¥skou prohlidku. (LESINGROVA, 2008) Ptednostné byli p¥ijimani uchazeti
pochazejici ze socidlné slabsich pomért, jelikoZ se u nich predpokladala skromnost
a pracovitost. (LESINGROVA, 2008) Dale méli prednost uchazeti ze $evcovskych
rodin. (ERDELY, 1990) Studium v sob& snoubilo jak §evcovské femeslo, tak vychovu
k hospodareni s finan¢nimi prostiedky, vyuku cizich jazykli a mnoho dalSiho. Ve
vychové k finan¢ni gramotnosti byla uplatiiovana zasada, Ze kazdy student musel
byt jiZ od svych 15 let zcela sobésta¢ny a adekvatné hospodarit s vydélanymi
finanénimi prostredky. (LESINGROVA, 2008) Bylo zakazano rodi¢fim svoje déti
finanéné podporovat, stejné tak détem podporovat svoje rodi¢e. (ERDELY, 1990)
Diky tomu se studenti naucili hospodarit pouze s prostredky, které si sami vydélali.
Tato mySlenka vyplyva i z Batovy definice muze: ,MuZ je podle Batova pojeti
individuum, které se dovede samo Zivit." (ERDELY, 1990, s. 131) O svych financ¢nich
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prijmech a vydajich byli studenti povinni vést podrobny zaznam, ktery mohl byt
vyzadovan od vychovatelt. (LESINGROVA, 2008) Vychovatelé zaznamy dale
analyzovali a usmérnovali pfijmy a vydaje svych svérencl. Napiiklad pokud byl
student prili$ Setrivy, byl mu predepsan povinny vydaj (napf. navStéva biografu),
naopak pokud uspory nebyly dostate¢né a student piilis utracel za néjakou polozku
(napt. oble¢eni), bylo mu doporuéeno tuto konkrétni polozku zredukovat. (ERDELY,
1990) Uspory, které si student vytvarel, byly ukladany na osobni t&et sroé¢ni
tirokovou sazbou 10 %. (POCHYLY, 1990) DiileZitym aspektem p¥i vychové mladeZe
bylo soutéZeni, sam Toma$ Bata pouZzival termin ,zdvodéni“. (RYBKA, 2016, s. 20)
SoutéZilo se v nejriiznéjSich aktivitach naptiklad v udrzovani potradku, chovani,
pracovnich vykonech atd. SoutéZivost prinaSela mezi studenty tlak a neustalou
snahu o co nejlepsi vysledky. (RYBKA, 2016) Skola produkovala velice dobfe
pripravené absolventy, ktefi byli schopni velmi dobfre vykonavat svou praci.
LeSingrova (2008, s. 94) ve své praci uvadi takzvané ,desatero mladého muze a

mladé Zeny*:

»Budu veérit jen prdci.“

»Nebudu se vyhybat prdci a nebudu ji zanedbdvat.“
»Budu pracovat promysiené.“

»Nevérim v neménitelnost poznaného.“

»Budu ctiZddostivy.“

Neutratim ¢as na darmo.“

»Nevyddm vic, neZ vydéldm.“

»Budu pomdhat schopnym a slabsim.“

0 O N o e W

JZustanu vérny své prdci.”

10.,,Budu dbdt, aby po mé ziistala stopa celého cloveka.*

VétSina téchto zasad by se urcité mohla stat desaterem pro soucasné studenty i
pracovniky. Po uspéchu obuvnické Skoly nasledoval vznik napfiklad strojnické,
chemické, gumarenské, obchodni $koly a mnoho dalsich. (POCHYLY, 1990)

Pro spole¢nost Bata byla také velice diileZita kvalifikace zaméstnanct. Dal$i formou

vzdélavani byly zaucovaci, nebo zaSkolovaci dilny (pro nové prijaté pracovniky) a
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dalsi formy vzdélavani, pro zlep$eni kvalifikace stalych zaméstnancii. (GARLIK,

1990)

4.1.2 Motivace

Motivac¢ni systém v Batovych zavodech lze vnimat ve dvou rovinach. Prvni rovinou
byla mzdova motivace. Pracovnik dostaval adekvatni mzdu za dobfe odvedenou
praci, naopak za chyby byl finan¢né penalizovan. (LESINGROVA, 2008) Mzdy byly
oproti zbytku Ceskoslovenska nadpriimérné, Zivotni naklady naopak daleko niZsi.
(POCHYLY, 1990) Mimoradné odmény a bonusy byly pridélovany pouze
zameéstnancim, ktefi si je opravdu zaslouZili. Rybka (2016) ve své praci uvadi Battv
nazor, Ze pokud zaméstnanci dostanou odmény zadarmo, bez osobniho zapfi¢inéni,
zacnou se spoléhat na né a ne sami na sebe. Se mzdovou motivaci souvisi i metoda
ucasti na zisku a ztraté, ktera je komplexnéji rozebirana v jedné z dalSich kapitol.
Druhou rovinou byl tzv. ,socidIni motivaéni systém*. (LESINGROVA, 2008, s. 108)
Cilem tohoto systému bylo motivovat zaméstnance jinou neZ finan¢ni formou.
Konkrétné se jednalo o celou fadu aktivit realizovanych spoletnosti Bata, které
zlepSovaly Zivotni podminky zaméstnancii. (LESINGROVA, 2008) Zlin byl diky
plisobeni spolecnosti Bata v tu dobu povaZovan za moderni priimyslové mésto,
idedlni pro Zivot. Spole¢nost svym zaméstnanclim nabizela dostupné bydleni,
vyvazenou stravu, moZznosti vzdélavani, aktivniho traveni volného ¢asu sportem,
kulturou, zdravotni pé& a mnoho dal$tho. (POCHYLY, 1990) Pracovni tyden mél
pouze pét dni. Vikendy byly volné, urcené pro odpocinek, rekreaci, nebo studium.
(RYBKA, 2016) Neni proto divu, Ze zajem o praci v Batovych zavodech byl znacny.
Ptizniva situace z pohledu lidskych zdroji ve Zliné a okoli byla zptisobena i absenci
primyslovych podnikd, pro region byla typicka spi$e zemédélska vyroba. (GARLIK,
1990) Dalsi formou motivace bylo napiiklad prifazovani vyssiho poctu pracovnikd,
ne% ktery byl potiebny. Stejné tak tomu bylo v Batové $kole prace. (LESINGROVA,
2008) Vyssi pocet pracovniki logicky znamenal, Ze na pracovisti zlistanou pouze ti,
ktefi svou praci odvadéji nejlépe. (LESINGROVA, 2008) To vytvarelo velmi
konkuren¢ni prostredi. Zaroven ale diky tomu dochazelo krelativné vysoké
fluktuaci zaméstnanci. Nekvalifikovani zaméstnanci byly nahrazovani kvalitni

pracovni silou a zvedla se efektivita dilny jako celku. (LESINGROVA, 2008)
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4.1.3 Batovska hesla

Batovskd hesla napomdhala ke zvySeni motivace a discipliny zaméstnancli ve
spole¢nosti. (LESINGROVA, 2008) Zaroveli piisobila jako vyznamny vychovny
faktor. (POCHYLY, 1990) Hesla byla kratka, tddernd, vtipnd a snadno
zapamatovatelnd. Vznikala koncentraci uréité myslenky. (POCHYLY, 1990) Byla
umistovana na nejriiznéjSi dobfte viditelna mista v tovarné - na zem, zdi, schody,
stroje, kominy atd. (LESINGROVA, 2008) Néktera hesla jsou dobfe znama a platna i
dodnes, jako napfiklad:

,NAS ZAKAZNIK - NAS PAN!"

,PRACE SLECHTI CLOVEKA"

JSILNI MILUJI ZIVOT*

(LESINGROVA, 2008, s. 102, 103)

,BUDME VITEZI

,LIDEM MYSLENL, STROJUM DRINU*“

,KDO CESTY KRATI, ZIVOT PRODLUZUJE*“

(POCHYLY, 1990, s. 93, 94)

4.1.4 Disciplina a kazen

Disciplina a kazen byly ve spolec¢nosti Bata striktné vyzadovany a zaroveri
povazovany za samoziejmost. Napriklad prisné dodrZovani a vyuZiti pracovni doby,
nebo udrZovani pracovniho poradku bylo klicové pro dodrZovani dennich pland.
(LESINGROVA, 2008) Pravé diky vysoké trovni kazné a discipliny u zamé&stnancii
dosahovala spole¢nost Bata vynikajicich vysledkt. (RYBKA, 2016) DiileZité bylo
udrzovani Cistoty nejen na pracovistich, ale i v dokumentaci, které jednotlivé dilny
vedly. (LESINGROVA, 2008) V celém zavodé také platil piisny zdkaz koufeni a
konzumace alkoholu. (POCHYLY, 1990) Ten, kdo se nedokdzal vysokym
poZadavklim na kazerii a disciplinu podiidit nemohl ve spole¢nosti obstat. (RYBKA,

2016)

4.2 Orientace na zakaznika

Znamé heslo Tomase Bati: ,Nds zdkaznik - nds pdn“ (KOSTKA, 2018, s. 261) bylo

alfou a omegou celého podniku. Tato mySlenka platila nejen v prodejnach, kde se
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zakaznik setkaval s finalnimi produkty, ale uz ve vyrobé. Cilem Bati bylo uspokojit
co nejvétsi spektrum zakaznik@. (LESINGROVA, 2008) To doklada i tryvek z jeho
proslovu ve Foxové zvukovém tydeniku, ktery ve své praci cituje Erdély (1990,
uvodni strana knihy bez ¢isla): ,Polovice vsech lidi na svété chodi na boso. Z toho
vidime nejlépe, jak mdlo jsme doposud vykonali a jak velkd prdce nds Sevce jesté cekd.
Kvantita ale vzadném pripadé nesméla byt na uprednostiiovana nad kvalitou.
Zakaznik mél za své penize dostat pouze prvotiidné zpracované zboZi. Sir$im
poslanim podnikdni Toma$e Bati byla sluZba vefejnosti. (LESINGROVA, 2008)
MysSlenka sluzby verejnosti spocivala v Batové snaze zlepSit Zivotni uroven co
nejvétSimu poctu lidi. Délnici dostavali vysoké mzdy, zakaznici za své penize dostali

levné a presto kvalitni zboZi. (POKLUDA, 2015)

4.3 Efektivni vyuZiti éasu

V souvislosti s touto tématikou je znamé Batovské heslo: ,Den md 86 400 vterin.“
(KOSTKA, 2018, s. 260) Tomas Bata povaZoval za jedinou absolutni hodnotu pravé
¢as. Snazil se proto o co nejlepsi vyuziti svého ¢asu a totéZz vyzadoval i od svych
zaméstnanci. (CEKOTA, 2016) Efektivni vyuZiti ¢asu bylo velmi podstatné pro
plnéni stanovenych plant. Ktakovému vyuZiti byli vedeni uZ mladi studenti
v Bat'ové $kole prace. (LESINGROVA, 2008) Casovy harmonogram studentii za¢inal
budi¢kem mezi 5:45 a 6. hodinou ranni. Nasledovala snidané, ranni hygiena. 0d 7:00
do 12:00 prace v tovarné. Od 12:00 do 14:00 byla poledni prestavka pro vSechny
zaméstnance tovarny. Po ni nasledovala odpoledni prace v tovarné do 17:00. Tato
pracovni doba platila také pro v§echny zaméstnance tovarny. Velkym prinosem byl
fakt, Ze zaméstnanci, ktefi vykonové nestacili, mohli své resty odstranit bud
¢asnéjSim prichodem do prace a vykonani prace v predstihu, ¢astetné béhem
poledni prestavky, nebo po pracovni dobé. Tato presc¢asova prace vSak nebyla
proplacena. (RYBKA, 2016) Mezi 17:00 a 18:00 byl prostor pro vecefi a osobni
volno. Od 18:00 do 20:30 nasledovala vyuka v odborné Skole. Po vyuce méli studenti
¢as na osobni hygienu a ve 22:00 byla vecCerka. Ve 22:00 pro studenty ale také
zatinala neomezena moZnost samostudia ve studovné. (LESINGROVA, 2008) Casovy
harmonogram byl tedy pomérné naroc¢ny, ale naucil studenty i zameéstnance sviij ¢as

naplno vyuzit.
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4.4 Bata a odborové organizace

Batliv vztah kodborovym organizacim byl velmi diskutovanym tématem. Po
navratu zjeho cest za poznanim v USA, viz podkapitola Americka mise, sam
doporucil délnikiim organizovat se v délnické strané. (RYBKA, 2016) Svych
zaméstnanci si Bata velmi vaZzil a chtél s nimi jednat jako rovny s rovnym. Nicméné
tento krok se mu vymstil. Dlisledkem byla ztrata autority mistrii a naprosty ipadek
pracovni moralky. Pokud chtéla spole¢nost néjakého zaméstnance propustit,
délnickad organizace se za néj postavila. (RYBKA, 2016) Situace dospéla az do
takového bodu, Ze zaméstnanci pfi nesplnéni svych, nutno podotknout neumérnych
poZadavkil vyhlasili stavku. VSeobecna stavka trvala od zaii do prosince 1906 a
ochromila celou spole¢nost. (INFORMACN{ CENTRUM BATA, 2021) Bat'a odpovédél
velmi razantnim krokem - propustil vSechny stavkujici. (RYBKA, 2016) Od té doby
spoletnost nesouhlasila s organizaci a ¢innosti jakékoliv délnické organizace a
k Zadné stavce jiz nedoslo. (RYBKA, 2016) Bata se k problematice odborii vyjadril
nediivéru mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem, udélati z nich neprdtele.“ (RYBKA,

2016, s. 89)
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5 Bat’'ova soustava rizeni

Pojem Batova soustava fizeni oznaCuje komplexni systém jednotlivych
manazerskych metod vyuzivanych spolec¢nosti Bata. Tento pojem lze v literatufe
najit i pod jinym oznacenim, naptiklad Battiv, nebo batovsky systém fizeni atd.
Soustava vychazi z obecné platnych ekonomickych zakoni. (LESINGROVA, 2008)
Nutné je ale zminit, Ze Batova soustava fizeni jako pojem je novodobé oznaceni
tohoto konceptu.V dobé zavadéni a realizace jednotlivych metod, tedy zhruba ve 20.
aZ 30. letech minulého stoleti, vychazely tyto mySlenky z pragmatického uvazovani
nad problematikou, priibéZné se prizplisobovaly ménicim se poZadavkim a
podminkam spole¢nosti. (GARLIK, 1990) Systém spoletnosti Bata jako celek byl
opravdu velmi komplexni. LeSingrova (2008) uvadi, Ze spoletnost méla uceleny

systém nakupu, vyroby, prodeje, vzdélavani i sluZeb.

Obrazek 1: Batova soustava Fizeni
Zdroj: LESINGROVA, 2008, obal knihy
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Dilezitym znakem spole¢nosti Bata byla komplexnost vyroby a jeji znacna
diverzifikace, dale také organizace prodeje. Spole¢nost provozovala nékolik
pomocnych vyrob, napiiklad na produkci vyrobniho materialu, polotovart atd.
V podstaté zajiStovala vyrobu od suroviny aZ po prodej koncovému zakaznikovi.
(GARLIK, 1990) Diky tomu byla spole¢nost velmi dobfe pFipravena odolavat tlakéim
ze strany konkurence. (LESINGROVA, 2008) Lesingrova (2008) dale uvadi, Ze velmi
vyznamnou podminkou pro fungovani Batovy soustavy fizeni jako celku byla
provazanost jednotlivych metod a praktik. Tuto mySlenku zpracovala do grafického
vyjadieni Batovy soustavy fizeni, viz Obrazek 1. Podle autorky neni dileZité
umisténi jednotlivych metod ve stupnich kruhu, ale jejich vzajemna interakce -
metody na sebe navazuji a vzajemné se dopliiuji. Vybrané metody jsou zpracovany

v nasledujicich podkapitolach této prace.

5.1 Ucast na zisku a ztraté

K zavedeni metody ucasti na zisku pristoupila spole¢nost v roce 1924. Metoda byla
dale postupné inovovana azZ pozdéji dospéla k ucasti na zisku a ztraté. (POKLUDA,
2015) Inspiraci se pro Bat'u stala jeho predchozi zkuSenost se zaméstnanci. Pokud
dostaval zaméstnanec pouze individualni akordni mzdu, nebyl dale motivovan
k prospéchu spolecnosti jako celku a sledoval pouze sviij osobni prospéch. Po
zavedeni této metody byl délnik do celkovych vysledkili daleko vice zainteresovan.
(LESINGROVA, 2008) Podobné jako u metody samospravy dilen bylo cilem vyvolat
u zaméstnancli podnikatelské a kapitalistické mysleni. (POKLUDA, 2015) To
vyjadiuje i Batovské heslo: ,KaZdy budiZ podnikatelem na svém pracovisti“
(POCHYLY, 1990, s. 20) Myslenka ti¢asti na zisku nebyla tiplnou novinkou. V tomto
obdobi je aktivné vyuzivaly moderni americké spoletnosti — napiiklad FORD.
(POCHYLY, 1990) Nicméné forma poskytovani ticasti byla u t&chto spoleénosti
odli$na - americti zaméstnanci byli odménovani ro¢ni u€asti na zisku celého zavodu.
(BATA, 2015) Tento model nepovaZoval Bata za dostate¢n& Géinny, proto jej
modifikoval svym potfebam. (GARLIK, 1990) Piedpoklady pro realizaci metody

Ucasti na zisku a ztraté uvadi ve své praci LeSingrova (2008, s. 118):

1. ,Vyuctovdni dosaZeného zisku muselo byt provedeno jednou tydné.“
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2. ,Uéastnik musel byt schopen vypocist si sdm svoji tiast.”
3. ,Utast se vztahovala na malé oddéleni tak, aby kaZdy zaméstnanec mohl byt

zucastnén na sprave dilny.“

Metoda ucasti na zisku a ztraté slouzila jako pomérné vyznamny motivacni faktor
pro zaméstnance s hmotnou zodpovédnosti, kterych bylo ve spole¢nosti zhruba 30
%, ostatni zamé&stnanci dostavali pevnou mzdu. (LESINGROVA, 2008) V podstaté
kazda usporena, pripadné ztracena koruna v procesu vyroby se v poméru projevila
i na pohyblivé sloZce mzdy. Pfed zavedenim ucasti na zisku dostavali zaméstnanci
ukolovou mzdu - soustredili se na maximalizaci svého vydélku bez vétSiho ohledu
na hospodarnost, kvalitu. (POCHYLY, 1990) Po zavedeni této metody byli
zaméstnanci orientovani nejen na sviij pracovni vykon, ale na vysledek hospodaten{
dilny jako celku. (POCHYLY, 1990) Cilem bylo dosdhnout dokonalé souhry v ramci
kaZdého oddéleni a maximalizace uspory materidlu. (BATA, 2015) Vsichni
zaméstnanci s hmotnou odpovédnosti méli osobni ucet, kam byla jednou tydné
pripisovana jejich ucast na zisku. Prostfedky na uctu byly uroCeny 10 % rocné.
(LESINGROVA, 2008) Utast na zisku, piipadné ztraté, zavisela na pracovni pozici
zaméstnance. Napriklad mistfi a délnici méli uCast pouze na zisku, pracovnici
vy$Sich pozic méli ucast i na ztraté. Konkrétni forma ucasti byla uvedena v osobni
smlouvé se zaméstnancem. (POCHYLY, 1990) V piipadé realizace ztraty, nebo jiné
$kody slouZil ti¢et jako kauce. (LESINGROVA, 2008) Diky téasti na ztraté dochazelo
také k lepsi prirozené fluktuaci zaméstnancli na vedoucich pozicich - pokud byla
vicekrat realizovana ztrata vedouci pracovnik radéji sam odstoupil a Sel vykonavat
praci, na kterou statil, ne% aby prohluboval ztratu na svém osobnim tétu. (POCHYLY,
1990) Utast na zisku mohla tvofit a% 30 % mzdy zamé&stnance s ohledem na jeho
vykonnost. (LESINGROVA, 2008) Metoda uasti na zisku a ztraté¢ byla tzce
provazana s vytvorenim samospravy dilen. Pomoci obou téchto metod Bata provedl

vyznamnou reorganizaci celé své spolecnosti. (POKLUDA, 2015)

5.2 Individualni mzda

Ve spolecnosti Bata obecné platilo, Ze za dobrou praci ma dostat zaméstnanec

dobrou mzdu, naopak Spatna prace se ma trestat. Proto spolec¢nost pristoupila
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kindividudlnimu vyméfovani mezd a to jako prvni v Ceskoslovensku.
(LESINGROVA, 2008) Kazdy délnik znal piesn&, kolik vyrobkil ma vyrobit a jaka mu
za to presné nalezi mzda, co% si sdm dokazal spo¢itat. (LESINGROVA, 2008) KaZzdy
rezijni zaméstnanec presné védél, kolik ¢ini jeho pevna mzda, jaké jsou jeho
povinnosti, pfipadné jeho ucast na zisku a ztraté, nebo moznost ziskani odmén.
LeSingrova (2008) i Pochyly (1990) ve svych pracich uvadi, Ze ve spoletnosti Bata
existovaly ¢tyfi hlavni mzdové formy. Jejich popis u obou autorii je podobny, lisi se

v podstaté pouze v nazvoslovi.

1. ,IndividudIni akordni mzda.“ (LESINGROVA, 2008, s. 120) Takova mzda byla
pocitana od kusu. Mzda zavisela na druhu vyrobku, dlileZitosti, naro¢nosti a
sloZitosti prace konkrétniho délnika. (LESINGROVA, 2008) Podle Pochylého
(1990) bylo touto formou mzdy odménovana zhruba Sestina zaméstnanct.

2. ,Kolektivni akordni mzda.“ (LESINGROVA, 2008, s. 120) Tento druh mzdy se
pouzival v dilnach, ve kterych probihala pasova vyroba. V konkrétni dilné
byla za kazdou jednotku vyroby vyplacena pevna suma, ktera se vynasobila
poctem vykonanych jednotek prace. Vysledna suma byla rozpocitana mezi
zaméstnance dané dilny. (LESINGROVA, 2008) Touto mzdovou formou byla
vyplacena téméf polovina personalu spole¢nosti Bata. (POCHYLY, 1990)

3. ,Tydenni mzda.“ (LESINGROVA, 2008, s. 120), Pochyly (1990, s. 32) tuto
mzdovou formu oznacuje jako ,Pevnou mzdu“. Dostavali ji administrativni
pracovnici, ktefi nebyli bezprostifedné zucCastnéni na vyrobé. Do této
kategorie spadal i sim Toma$ Bata s tydenni mzdou 500 K¢ (POCHYLY,
1990)

4, ,Mzda s podilem na zisku a ztrdté.“ (LESINGROVA, 2008, s. 120) Byla uréena
pro &ast délnikd, Fdicich a technicko-hospodatskych pracovniki. (POCHYLY,
1990)

Z pohledu systému odméiiovani byly mzdy ve spolecnosti rozdéleny do dvou
skupin podle zaméstnancii, na délnické mzdy a reZijni mzdy. (LESINGROVA,
2008)
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5.2.1 Délnické mzdy

Spole¢nost méla 8 tarifnich tiid délnickych mezd pro spodkové montézni dilny a 5
pro $ici dilny. (LESINGROVA, 2008) T¥idy se lisily podle naro¢nosti, odpovédnosti a
poZadovaného vykonu u vyrobniho pasu. (GARLIK, 1990) Cilem spole¢nosti bylo co
nejvétsi &ast vyroby ztikolovat. (LESINGROVA, 2008) Ukolovi délnici znali pfesné
sazbu mzdy, ktera jim za praci naleZi. Odménovani zaviselo na plnéni dennich pland.
Za splnéni 5 pland naleZelo délnikovi 100 % mzdy, za 4 plany 80 % atd.
(LESINGROVA, 2008) Prémii za tisporu materialu mohli ziskat délnici p¥i vysekavani
zisku podle hospodarského vysledku dilny. VySe ucasti byla individualni a zna¢né

diferencovana. (GARLIK, 1990)

5.2.2 ReZijni mzdy

Tydenni reZijni mzdy byly rozdéleny do 7 tariffi. (LESINGROVA, 2008) Vrcholovi
pracovnici méli navic ucast na zisku a ztraté. Ta byla urCovana na zakladé
pololetnich vysledkli daného oddéleni. Mira procentudlni tcasti na zisku a ztraté
konkrétniho pracovnika zavisela na funkci, kterou vykonaval. VySe uclasti se
pohybovala od 100 % do 300 % fixniho platu pro béZné funkce, nicméné jeji realna
vySe byla stanovovana velmi individualné a diferencované. U vys$Sich pozic byla vyse
miry Géasti naprosto individualni. (GARLIK, 1990) Obecné platilo, Ze &m vy3si
funkce, tim vy$3i procentudlni u&ast. (GARLIK, 1990) Dale byla také uplatiiovana
ti¢ast za kvantitativni ukazatele, naptiklad vyroba pari bot. (LESINGROVA, 2008)
RezZijni zaméstnanci bez uclasti byli odménovani tydné i pololetné vedoucim

pracovnikem. (GARLIK, 1990)

5.2.3 Novorocné

Dalsi formou odméiovani bylo tzv. Novoroéné. (LESINGROVA, 2008) Uréovalo se na
zakladé ro¢niho hodnoceni pracovnikili a naleZelo pouze tém, ktefi méli mimoradné
dobré vysledky. Adepty navrhoval pfimo nadfizeny pracovnik a schvalovalo osobni

oddéleni a vedeni spole¢nosti. (GARLIK, 1990)
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5.2.4 Realna vyse mezd

Jak ji% bylo zmin&no v podKkapitole Motivace, mzdy oproti zbytku Ceskoslovenska
byly nadpriimérné a Zivotni ndklady naopak nizsi. Pochyly (1990) ve své praci uvadi,
Ze tydenni délnické mzdy ve spolecnosti Bata byly zhruba o 30 % vySSi nez ve
zbytku CSR a to nejen v koZedéIném priimysluy, ale i ve zbytku priimyslové vyroby.
Naopak kupni sila mzdy byla podle Pochylého (1990) o 35 % vyssi oproti zbytku
CSR. Pochyly (1990, s. 35) konkrétné uvadi primérnou tydenni mzdu v roce 1927 a
1932. Vroce 1927 dostavali zaméstnanci Batovych zavodi priblizné 367 K¢ tydné,
oproti priméru CSR 164,04 K& Podobné vroce 1932 - Batovy zavody 400 Kg,
primér CSR 165,84 K¢&.

5.3 Kalkulace

vvvvvv

(LESINGROVA, 2008) Ukolem tohoto oddéleni byla tvorba kalkulaci, pfedevsim
predbéznych kalkulaci, které byly nezbytné pro proces planovani, viz podkapitola
Tvorba planii. Pokud z predbéZnych kalkulaci vyplynulo, Ze konkrétni vzor je prilis
naro¢ny na investice do strojii, nebo materialové ztratovy, nemohl projit k realizaci.
(POCHYLY, 1990) DiileZitou &innosti oddéleni bylo také stanovovani vnitinich
zuttovacich cen, nebo odvadécich cen zvyroby. (GARLIK, 1990) Dale oddéleni
monitorovalo ceny, kontrolovalo smlouvy mezi samospravnymi celky, zajiStovalo
tydenni uzavérky, vyplaty atd. Kalkulatni oddéleni mélo velkou vahu a pravomoc
v hlavnich ekonomickych otazkich spoleénosti. (LESINGROVA, 2008) Oddéleni
pirimo podléhalo hlavnimu $éfovi, nikdo dalsi z vrcholového vedeni nemél pravomoc
do cinnosti jakkoliv zasahovat. (RYBKA, 2016) Naroky na kalkulanty, tedy
zaméstnance kalkula¢niho oddéleni, byly velmi vysoké. Tito zaméstnanci museli
dokonale znat proces vyroby, seznamovat se se zménami v technologii vyroby,
novinkami v odvétvi atd. Odborny rozvoj byl zajiStén také navStévovanim
odbornych a jazykovych kurzfi. (LESINGROVA, 2008) Znalost procesu vyroby byla
zasadni. Jednim z dalSich ukold kalkulantii bylo totiZ také snaZit se nalézat Uispory
ve vyrobnim procesu, a zvySit tak zisky spolecnosti. (RYBKA, 2016) Vzhledem
k obrovskému mnoZstvi produkce znamenala tUspora i jednotek haléfti na kusu

vyrobku fradové tisice korun v celkovém hospodarském vysledku spolecnosti.
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Uspora ale musela byt proveditelna. Kalkulaéni oddéleni mélo povinnost realnost
uspory prokazat. (RYBKA, 2016) Zaroveii se ale v zadném piipadé nesméla dotknout
kvality koncovych vyrobkii. Motivace kalkulantii hledat tispory byla silné podpotena
vyraznou hmotnou zainteresovanosti. (LESINGROVA, 2008) Zasady, kterymi by se
mél dobry kalkulant ¥{dit byly shrnuty do tzv. Desatera kalkulanta. (LESINGROVA,
2008) Garlik (1990, s. 47) ve své publikaci uvadi strukturu kalkulace pouZivanou

spolec¢nosti Bata:

— ,jednicovy materidl;“

— ,polotovary vlastni vyroby;*

— ,jednicové mzdy;“

— ,jednicovd dilenskd reZie a jednicové pausSdly pro pomocnd oddéleni /podle
stanovenych jednicovych sazeb/, jen ve strojirenské vyrobé se pouZivala
prirdzkovd kalkulace;“

— ,rozdilem mezi jednicovymi ndklady a odvddéci cenou z vyroby byl tzv. “vyrobni
cenik“"

— ,Soucet = odvddéci cena z vyroby;“

— ,provize prodejen a pausdly prodejnich oddélent;*

— ,rozdil do prodejni ceny, tzv. “prodejni cenik ;"

— ,Soucet = prodejni cena /maloobchodni/.“

Soucet vyrobniho ceniku, prodejniho ceniku a hospodatskych vysledkli vSech
oddéleni vyjadfoval hruby hospodaisky vysledek spole¢nosti. (GARLIK, 1990)
Vyrobni cenik obsahoval jednicovou spotfebu materialu a mezd, které byly

modifikovany podle zavadéni novych norem a technologii. (LESINGROVA, 2008)

5.4 Tvorba planu

Toma$ Bata byl velkym priznivcem planovani. Nahody nemél rad, proto se je snazil
co nejvice eliminovat i v prostfedi podniku a plany zpracovavat co nejpodrobnéji
tak, aby pro né nevznikl prostor. (RYBKA, 2016) Rybka (2016) ve své praci dale také
zminuje Battv nazor, Ze pokud ma ¢lovék pied sebou jasné cile, dovede vZdy najit

cestu k jejich uskutecnéni. Proces planovani byl tedy pro vyrobu ve spole¢nosti Bata
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naprostym zakladem. Byly zpracovavany pfllrocni, tydenni, denni a operativni
plany. Vicelety plan za Zivota TomaSe Bati byl pouze jeden, tzv. Desetilety plan.
(LESINGROVA, 2008) Tento plan byl realizovan od roku 1924 a na jeho konci méla
spole¢nost denné produkovat 100 000 pari bot. Nicméné tento plan byl prekonan
je$té za Bat'ova Zivota. (POCHYLY, 1990) Zakladem pro tvorbu plant byly predbéZné

kalkulace zpracované kalkula¢nim oddélenim, viz podkapitola Kalkulace.

5.4.1 Pololetni plany

Pololetni planovaci obdobi tvorilo zakladni pilif v systému planovani spole¢nosti.
(GARLIK, 1990) Pololetn{ plany byly sestaveny na 26 tydnf. (LESINGROVA, 2008)
Pololetni plany, také nazyvané jako predpoklady, byly vzhledem k charakteru
vyroby sezonni. Zarovei ani nekopirovaly kalendaini pololeti. (GARLIK, 1990) Byly
rozdéleny na sezoénu Jaro - Léto (9. - 34. tyden) a Podzim - Zima (35. - 8. tyden.)
(GARLIK, 1990) Jak ji% bylo zmin&no v jedné z predchozich podkapitol, zakladem
pro tvorbu planu byly predbéZzné kalkulace. Pololetni plany obsahovaly plan vyroby,
rozpocty a predpokladané hospodarské vysledky jednotlivych oddéleni. Pololetni
planovani bylo velice uzce spjaté s pripravou vyroby (nakup materialu, ¢innost
pomocné vyroby) a s ¢innosti prodejniho oddéleni tak, aby bylo zabezpeteno jak
materialové, tak odbytové zajiSténi vyroby. (RYBKA, 2016) Aby bylo co nejlépe
dosaZeno plnéni planu, byly se zaméstnanci na zodpovédnych pozicich sepisovany
tzv. osobni smlouvy. Tyto smlouvy obsahovaly mimo jiné vySi predpokladaného
hospodarského vysledku a procentualni ucast na zisku, pripadné ztraté konkrétniho
zaméstnance. (LESINGROVA, 2008) Pololetni plany schvalovalo vrcholové vedeni
podniku. (GARLIK, 1990)

5.4.2 Tydenni plany

Tydenni plany navazovaly na pololetni plany a detailné je konkretizovaly. Jejich
piesné plnéni bylo nutnosti pro dosaZeni stanovenych vysledkl. (RYBKA, 2016)
Plany byly prizplisobovany poZadavklim vyvoje tuzemského prodeje i exportu.
(GARLIK, 1990) Prodejni oddéleni znalo sortimentni sloZeni vyroby podle
pololetniho planu a technologickou specializaci dilen. Oddéleni mohlo provadét jen

takové zmény ve vyrobé, které nezménily konkrétni specializaci dilen. Na tvorbé
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tydennich plani spolupracovalo prodejni oddéleni, ndkupni oddéleni, vedouci
vyroby a vedouci pomocnych vyrob. (LESINGROVA, 2008) V nékterych dilnach
s del$im technologickym cyklem (nékolik dni) se pouZivaly pouze tydenni plany. Za
plnéni planu odpovidali vedouci jednotlivych dilen, ktefi méli osobni uc¢ast na zisku,
ale i ztraté zplisobené napiiklad nedodrZenim terminu dodani. (LESINGROVA,

2008)

5.4.3 Denni plany

Pracovni kalendar spolecnosti tvorilo 253 pracovnich dni v kalendainim roce, tedy
253 dennich plant. (POCHYLY, 1990) Denni plan vyroby tvofilo rozpisovaci
oddéleni. (LESINGROVA, 2008) To stanovilo konkrétni dennf plany pro jednotliva
oddéleni, ale i pro dodavatelské firmy na zakladé tydenniho planu. Diky kalkulacim
byla znama i denni spotfeba materialu atd. Vyprodukované zbozi bylo denné
odvadéno do skladii a dale distribuovano do prodejen a na export. Denni plan mohl
byt na sklad odveden pouze jako celek, diléf plnéni se neuznavalo. (LESINGROVA,
2008) Diky tomu bylo plnén{ dennich planti mo#né jednoduse kontrolovat. (GARLIK,
1990) Kazda samostatna dilna i jednotlivi zaméstnanci méli velky zajem o plnéni
dennich planli - pravé na nich zavisela vySe zisku dilny a vydélku zaméstnanct.

(RYBKA, 2016)

5.4.4 Operativni plany

Operativni plany se vyuzivaly pouze v oddélenich s delSim technologickym cyklem,
napriklad pasova vyroba obuvi. Tento plan byl rozepisovan na tyden a dale se Clenil
na dny. Aby mohl byt operativni plan realizovan, musela byt vyroba vSestranné

pripravena. (LESINGROVA, 2008)

5.5 Tydenni vyuctovani

Tydenni vyuctovani piedstavovalo velmi diileZity nastroj predevSim z pohledu
finan¢niho a organizacniho rizeni podniku. Tyden v tomto pripadé nekopiroval
kalendaini tyden, ale predstavoval obdobi od ¢tvrtka do stéedy. (GARLIK, 1990) U

zavodl mimo Zlin obdobi od stiedy do ttery. Kone¢ny vysledek za cely koncern byl

poté znamy vZdy v patek do 12:00. (LESINGROVA, 2008) Postup pii zpracovani
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tydenniho vyuctovani byl pomérné jednoduchy. Kazdy vedouci samospravné dilny
mél povinnost kazdy tyden zpracovat vykaz Cinnosti dilny. Skupinu dilen, tzv.
spravcovnu mél vZdy na starost jeden ucetni, ktery vykazy kontroloval a sestavoval
z nich vysledky za celou skupinu. Na zakladé vysledki byly poté tydné vyplaceny
mzdy a podily na zisku a ztraté. (LESINGROVA, 2008) K vyplaté penéz zamérné
dochazelo az v pondéli a utery, aby je zaméstnanci béhem vikendu neuvaZzené
neutraceli. (RYBKA, 2016) Vysledky byly predmétem tzv. Sobotni konference, coZ
byl jediny kolektivni organ spole¢nosti. (LESINGROVA, 2008) Na téchto setkanich
vrcholového fizeni byly dale kontrolovany tydenni vysledky, plnéni plana atd.
(GARLIK, 1990) Zbyly ¢as byl vénovan diskuzi ohledné budoucich plant, novinek,
ukolli atd. Obrovskou vyhodou tydenniho vyutctovani byla aktudlnost, prostor a
rychlost pro odstranéni pripadnych chyb, nebo nedostatki. Zaroven byla prijimana

opatieni, aby k opakovani chyby nedochéazelo. (GARLIK, 1990)

5.6 Proces vyroby

Vyroba byla orientovana na maximalizaci vyuZiti materidlii a minimalizaci $kod a
ztrat. LeSingrova (2008) ve své praci uvadi, Ze za zasadni kapital v procesu vyroby
nebyl povaZzovan finan¢ni kapital, ale ¢as. Kazdy Cas, ktery se nevyuzil k vyrobég, byl
podle Bati ztracenym casem. Snahou spolecnosti bylo také neustalé sniZovani
nakladl. Diky tomu zaroveni postupné dochazelo ke sniZovani cen obuvi pro
koncové zakazniky, tudiZ byla dostupnéji. (LESINGROVA, 2008) Cilem spole&nosti
bylo udrZet relativné nizké prodejni ceny, tim zajistit vysokou prodejnost, produkci
a zaméstnanost. (GARLIK, 1990) Sni%ovani nakladii bylo do zna¢né miry umoZnéno
komplexnosti a diverzifikaci vyroby (provozovani pomocnych vyrob atd.).
Spole¢nost diky tomu také dobte odolavala konkurenénim tlakiim. (LESINGROVA,
2008) Vyroba byla plivodné organizovana technologicky - na jednotlivych
stanovistich se vykonavaly jednotlivé operace, nebo skupiny operaci vSech
vyrabénych vzordi obuvi. (GARLIK, 1990) Nicméné takovy druh vyroby vykazoval
velkou rozpracovanost a neptrehlednost. Vyroba byla tedy v roce 1925 kompletné
reorganizovana - byla organizovana predmétné. (GARLIK, 1990) To znamenalo, %e

v dilné se vyrabél pouze jeden druh obuvi. Soutasné byla zavedena pasova vyroba.
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(GARLIK, 1990) Nutnou podminkou pro velkosériovou vyrobu byla dokonala
piiprava. (GARLIK, 1990)

5.6.1 Tvorba kolekce

Kolekce byla ur¢ovana podle sezony, ale byly v ni zafazeny i celoro¢ni vzory. Diiraz
byl kladen pfedevsim na osvédéené tzv. chlebové vzory. (GARLIK, 1990) V piipravé
kolekce se také odraZely prodejni vysledky minulého obdobi. (LESINGROVA, 2008)
Po schvaleni kolekce byly stanovené prodejni ceny, odvadéci ceny z vyroby a zisk.

(GARLIK, 1990)

5.6.2 Technicka priprava vyroby

Technicka priprava spocivala predevSim v tvorbé detailni dokumentace
jednotlivych vzorfi zarazenych do kolekce. (LESINGROVA, 2008) Zaroveii byly
stanovovany pracovni postupy, nastroje atd. (GARLIK, 1990)

5.6.3 Ekonomicka priprava vyroby

Pfedmétem bylo stanoveni predbéZnych kalkulaci vzori podle technické
dokumentace. (LESINGROVA, 2008) Byly vnich promitiny i moZné zmény
v jednotlivych polozkach, napiiklad diky zlepSeni technologie, nebo naopak kvili
chybam. Kalkulace byly dale pfedmétem procesu planovani. (GARLIK, 1990)

5.6.4 Organizacni priprava vyroby

Jednalo se o pripravu realizace kolekce na zikladé vSech predchozich krokd.

(LESINGROVA, 2008)

5.7 Samosprava dilen

Samosprava dilen se ve spoletnosti Bata zacala pouzivat vroce 1924.
(LESINGROVA, 2008) Ve stejném obdobi se také zalala vyuZivat metoda tiéasti na
zisku a ztraté, viz podKkapitola Utast na zisku a ztraté. Mezi témito metodami byla
ziejma uzka provazanost. (POKLUDA, 2015) Metoda byla dale velice blizce navazana
na proces planovani, viz podkapitola Tvorba planii, protoZe planovani spocivalo
mimo jiné v tom, Ze vrcholové vedeni podniku urcovalo jednotlivym oddélenim

tikoly v hospodaiském vysledku, naptiklad zisk. (LESINGROVA, 2008) Metoda
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samospravy dilen je obecné povaZovana za klicovou a typickou pro cely systém
Batovy soustavy fizeni. Hlavni princip celé metody spocival v decentralizaci
podniku. To v praxi znamenalo, Ze podnik byl rozdélen do mnoha set hospodarsky
samostatnych celki. (POCHYLY, 1990) Zajimavé je, %e ve spolenosti neexistoval
pevny organizaéni Fad. (GARLIK, 1990) Vedeni spole¢nosti to odiivodiiovalo tim, %e
neni zadouci, aby zaméstnanci pfi zadani ukolu zkoumali, zda splnéni patfi do jejich
pracovni naplné. Spole¢nost byla organizovana jako podnik jednotlivce. Misto
organiza¢niho Fadu byl ve spole¢nosti veden seznam oddéleni (dilen). (GARLIK,
1990) Samosprava dilen tak do zna¢né miry urcovala organiza¢ni strukturu
spoletnosti. MySlenka samospravy vychazela z Batovych osobnich zkuSenosti a
psychologie. Predpoklddala, Ze zaméstnanci jednotlivych samospravnych celki
vyvinou vy$8i miru iniciativy a budou vice motivovani pravé proto, Ze na
hospodarsky vysledek ma konkrétni prace jednotlivce daleko vy$si dopad.
Jednotlivec tak miiZze dobrymi pracovnimi vykony daleko 1épe ovlivnit kladny
hospodarsky vysledek konkrétni dilny, neZ ve velkém oddéleni, kde jeho snaha a
vysledky nemusi byt tak patrné. Pochyly (1990) ve své praci uvadji, Ze se v principu
jednalo o snahu vyvolat vzaméstnancich podnikatelské myS$leni, tzn. osobni
odpovédnost a snahu o co nejlepsi vysledky, nejmensi ztraty atd. Dal$im pfinosem
pro spolec¢nost byl fakt, Ze diky decentralizaci pre$la zna¢na ¢ast odpovédnosti na
mistry jednotlivych samospravnych celkli a vrcholovému vedeni tak usnadnila
praci. (POCHYLY, 1990) Pozice mistra, vedouciho oddéleni, znaéné pripominala
pozici najemce, tedy podnikatele, ktery si od zavodu pronajimal prostor a vyrobni
prostredky. Na mistry a vy$Si vedouci pracovniky obecné byl kladen velky narok.
VétSina z nich si prosla vSechny délnické pozice tak, aby dokonale ovladali proces
vyroby a prfi vzniku nedostatkii, nebo problém@ mohli situaci okamZité teSit
s dokonalou znalosti problematiky. (RYBKA, 2016) Vedouci pracovnici se tedy
rekrutovali piimo z vnitfniho prostiredi spole¢nosti. Na tyto pozice nebyli prijimani
adepti zvenku. (GARLIK, 1990) Zisk dilny byl rozdélen na dvé tFetiny pro rozdélenf
Ucasti zaméstnanctii, jedna tietina odchazela do pokladny tovarni budovy. Tyto
prostfedky byly pouZity na tdribu, pro spravu zavodi atd. (POCHYLY, 1990)
Vysledné produkty vyroby byly dale obchodovany mezi jednotlivymi oddélenimi

zavodu na zakladé pevné stanovenych pravidel. Oddéleni méla obrovskou snahu
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vyrobky predavat v co nejlepsi kvalité, protoze pokud prebirajici oddéleni zjistilo
nedostatky, byly vyrobky predany se slevou, coZ logicky ovlivnilo vysledek
hospodateni pfedavajiciho oddéleni. (POCHYLY, 1990) Samostatnost oddé&leni byla

ve spole¢nosti Bata definovana nékolika znaky:

1. ,KaZdé oddéleni mélo jednu vedouci osobnost odpovédnou za prdci, zisk a
ztrdtu oddélent.”

2. ,KaZdé oddéleni mélo samostatny hospoddrsky tcet zisku a ztrdty s tydennim
verejnym vyuctovdnim.“

3. ,Ucast zaméstnancii (mistrii a Fady déinikii) na zisku dilny.“

4. ,0sobni odpovédnost kaZdého oddéleni za svou prdci.”“

[

5. ,Kolektivni usili celé dilny na provedeni tikolu, na némz zdvisel zisk oddélent.

(BATA, 1990, s. 62)

Zisk, pripadné ztrata mohly byt ovlivnény mnoha faktory. Erdély (1990) ve své
publikaci uvadi nejen mnozstvi vyrobené obuvi, ale i procento vadné obuvi,
mnoZstvi pomocného personalu a rozsah nutnych oprav strojii. Lesingrova (2008)
ve své praci dopliiuje dalsi faktory, jako naptiklad opatrnost pfi praci, nebo
kolektivni snahu zaméstnancli odvést co nejlepSi praci. Je tedy patrné, Ze
zaméstnanci méli relativné velkou osobni ucast a zodpovédnost za vysledek
hospodareni. Metoda samospravy dilen se osvédcila natolik, Ze se stala zakladem
pro napiiklad pro dnesni koncepci Just In Time, Kanban nebo Kaizen. (LESINGROVA,
2008) Tyto koncepty obecné souvisi s fizenim materidlovych tokli v systémech
managementu a s dosaZenim minimalizace vyrobnich naklad. (LESINGROVA,

2008)

5.8 Kontrola kvality

vvvvvv

vyrobniho procesu. (LESINGROVA, 2008) Sprava zavodu vyZadovala velmi vysokou
kvalitu obuvi - kazdy, byt nepatrny zjiStény nedostatek, znamenal sniZeni prodejni

R4

1990) Ackoliv se spole¢nost snaZzila vyrobky neustale zleviiovat, a Cinit je tak

dostupnéjSimi, v zadném pripadé to nesmélo byt na ukor kvality. Kvalita byla ve
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spoletnosti Bata kontrolovana nanékolika urovnich. Prvotni kontrole podléhal
samotny vyrobni material. (LESINGROVA, 2008) Dal$im kontroldm podléhaly
polotovary vyrobené z tohoto materialu pri prebirani mezi jednotlivymi dilnami.
Tuto kvalitativni a mnoZstevni kontrolu provadéli mistri a manipulanti prebirajicich
dilen. (GARLIK, 1990) Pokud byla zji§téna vada na kvalité, mohla byt napiiklad
vykompenzovana slevou ve vysi 10 aZ 20 % pro prebirajici jednotku, naopak ztrata
ve stejné hodnoté byla pripsana jednotce zodpovédné za vadu. Namatkovou
kontrolu také provadéli vedouci pracovnici v8ech tirovni. (LESINGROVA, 2008)
VSechny hotové vyrobené pary bot byly kontrolovany na konci vyrobnich linek.
PoZzadavky na kontrolory byly vysoké - museli dobfe znat remeslo, zarovenl mit
bystry zrak a zru¢nost. (ERDELY, 1990) P¥i produkci 2000 parti obuvi denné v jedné
diln& pripadalo na jednu minutu zkontrolovat osm parfi obuvi. (ERDELY, 1990)
Nevyhovujici vyFazené vyrobky byly oznateny jako ,partie”. (LESINGROVA, 2008, s.
151) Pri kontrole zaméstnanci v ramci jednoho oddéleni byla uplatiiovana zasada,
Ze za Spatné vykonanou praci byli perzekuovani jednotlivi délnici, a ne dilna jako
celek. (LESINGROVA, 2008) Na kontrole se podileli také v§ichni vedouci pracovnici
v oblasti vyroby. Bylo jim nafizeno travit 20 i vice procent pracovni doby kontrolou.
(GARLIK, 1990) Mimo tyto stupné kontroly ve spole¢nosti figurovalo i kontrolni
oddéleni, které primo podléhalo vrcholovému vedeni podniku. Toto oddéleni mélo
na starost kontrolu rlznych dokladl, faktur atd., ale i planované fyzické a
neplanované vybérové inventury. (LESINGROVA, 2008) Pripadné zjisténé
nedostatky byly reSeny s jednotlivymi samospravnymi dilnami. Ztraty zavinéné
pfimo délniky jim byly dany k uhradé, v neuhrazené rozdily byly dany k uhrazeni
diln&. (GARLIK, 1990) Zaroveii byla p¥ijimana opatfeni, aby k opakovani chyby
znovu nedochazelo. (GARLIK, 1990) Podobnym zptisobem jako u predavani obuvi
mezi samostatnymi dilnami se spoletnost vyporadavala i sreklamacemi pfimo
z prodejen. V takovém pripadé byla jednotce zodpovédné za vadu pripsana ztrata,

kterou musela uhradit ve vy$i prodejni ceny. (LESINGROVA, 2008)

5.9 Inovace a vyvoj

Toma$ Bata byl dobfe znamy jako pritel a obdivovatel novych technologii, coz

doklada naptiklad jeho plisobeni a fascinace stroji firmy Faber v Prostéjové v roce
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1890, viz podkapitola Mladi a pocatky kariéry. Uvédomoval si, Ze stroje a nové
technologie obecné mohou velice dobfe usnadnit fyzickou i psychickou namahu jeho
zaméstnanci a zaroven i ndsobné zvysit produktivitu prace a snizit zmetkovost.
Vyvoj a inovace tvoril jeden z hlavnich pilift Batovy soustavy fizeni a zajiStoval
neustaly progres. (LESINGROVA, 2008) Zatatek samostatného podnikového
vyzkumu lze datovat do roku 1926, kdy byla ve spolecnosti zaloZena prvni mala
konstrukéni skupina, kterd se postupné rozriistala. (LESINGROVA, 2008)
Nasledoval vznik pokusnych dilen a dilen pro stavbu prototypti. Spolecnost také
soustavné kupovala nejnovéjsi stroje, které se snaZila dale zdokonalovat. (GARLIK,
1990) Podminky pro rozvoj ve spolecnosti byly idealni. VeSkeré novinky musely byt
realizovany vco nejkratSim moZném Case, CemuZ dopomdhala hmotna
zainteresovanost konstruktérti a mozny zisk mimoiddné odmény. Na konstruktéry
byl kladen velky narok. Casto absolvovali studijni pobyty a dal$i povinnosti
v zahraniéi, vzdélavali se v cizich jazycich a novinkéach v oboru atd. (LESINGROVA,
2008) Uelem zahrani¢nich cest byl také monitoring konkurence - nové vyrobn{
technologie, obstaravani konkurenénich vyrobkiél pro porovnani atd. (GARLIK,
1990) Mimo konstrukci vznikla vroce 1926 také pokusna koZeluZna a mezi lety
1931 - 1932 vznikl v Otrokovicich vyzkumny ustav koZeluzsky. Predmétem
vyzkumu byly naptiklad pomocné koZeluzské pripravky, umélé kiize, vyuZiti

odpadfi, nebo dokonce vyzkum vitamin{i a hormonf. (LESINGROVA, 2008)
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6 Prakticka cast

Tato ¢ast prace je vénovana predevsim zjiStovani, zda jsou nékteré metody Batova
managementu, pfipadné jejich prvky nebo modifikace, vyuZzivany i v sou¢asné dobé
podnikajicich spole¢nostech. Konkrétné se jedna o spole¢nosti SKODA AUTO a.s. -
Poboc¢ny zavod Kvasiny, BEAS a.s. — pekarna Li¢no a ASSA ABLOY Czech & Slovakia
s.r.0. Rychnov nad KnéZnou. Tyto spole¢nosti byly osloveny zamérné, primarné
kvili jejich velikosti a pro predpoklad, Ze pravé u vétsich spolecnosti bude kladen
vétsi diiraz sledované oblasti. Informace pro analyzu ve vybranych spole¢nostech
byly ziskany fizenymi rozhovory spracovniky na manaZerskych pozicich
v jednotlivych spoletnostech. Otazky byly zaméfené na nasledujici oblasti:
Samosprava dilen, Utast na zisku a ztraté, Uloha lidskych zdrojii a motivace,
Kontrola kvality vyrobki, Planovani a Odbory. Cely soubor konkrétnich kladenych
otazek je umistén v kapitole Prilohy, konkrétné Priloha ¢. 1.

Prakticka Cast této prace ma pevné danou strukturu. Vzdy je uveden nazev
spolec¢nosti a zakladni informace o konkrétni pobocce, jméno a pozice pracovnika,
se kterym byl rozhovor veden atd. Nasleduje podkapitola o historii dané pobocky.
Pravé z historie je dobfe patrny postupny vyvoj a rozvoj daného zavodu. Diky tomu
lze v SirSim kontextu pochopit soucasnou pozici, velikost a dalsi specifika dané
pobocky. Nasleduji podkapitoly vénované jednotlivym oblastem Batova
managementu. Konkrétné se jedna o metody: Samosprava dilen, U¢ast na zisku a
ztraté, Uloha lidskych zdroji a motivace, Kontrola kvality vyrobké a Planovani.
Doplitkovou oblasti jsou odbory, vnimani jejich funkce a postaveni oslovenymi
zaméstnanci. Je vZdy popsana situace v dané spole¢nosti a nasleduje kratké srovnani
s postupy vyuZivanymi v Batové managementu. Pro zjiStovani a popis situace
v jednotlivych oblastech jsou vyuZity pravé informace z rozhovort. V kazdé této
oblasti jsou pozorovany podobnosti, nebo naopak odliSnosti od Batova
managementu. Mira celkové podobnosti je vyjadirena cCiselné. Postup a kritéria
hodnoceni jsou uvedeny v nasledujici podkapitole prace. V zavéru kazdého oddilu
se pak nachazi Shrnuti, ve kterém je stru¢né slovné zhodnocena celkova zjiSténa
podobnost s Batovym managementem. BliZ$i analyze celkovych vysledki ze vSech

spolecnosti je vénovana kapitola Shrnuti vysledkd.
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6.1 Kritéria hodnoceni

Vysledné ciselné hodnoceni kazdé oblasti je na stupnici od 0 do 10, pricemZ 0
znamena zadna podobnosta 10 vyrazna podobnost. Pro kaZdou oblast je stanoveno
5 dil¢ich kritérii — kaZdé za 2 body, v souctu tedy plny pocet 10 bodt. V pripadé
¢astecné podobnosti je udélen za dané dilci kritérium pouze 1 bod. Tato dil¢i kritéria
vychazi z popisu jednotlivych oblasti Batova managementu v ramci teoretické Casti
prace a kazdé ma stejnou vahu. Bodova ohodnoceni jsou uvedena u kazdé
podkapitoly. V kapitole Shrnuti vysledki jsou hodnoceni prlimérovana - za kazdou
spoletnost a také za kazdou oblast Batova managementu. Vysledky jsou znazornény

i graficky a dale komentovany.

a) Samosprava dilen

1. Clenéni na samospravné celky

2. Mira decentralizace
Mira decentralizace v Batovych zavodech byla znacna a klicova pro
samospravu dilen.

3. Hospodarska (ekonomicka) samostatnost
KaZdé oddéleni vedlo samostatny hospodarsky ucet ziski a ztrat.

4. Prejimka polotovart mezi oddélenimi
Pripadné zjisténé nedostatky na zboZi ovlivnilo hospodarsky vysledek celé
dilny.

5. Odpovédnost za vyrobu

Dilny musely bezpodmine¢né plnit stanovené vyrobni plany.

b) Uéast na zisku a ztraté
1. Pevna mzda - pohybliva slozka
Pohybliva slozka mzdy predstavuje vnéjSi podobnost s akordni mzdou -
motivacni faktor.
2. Ucast na zisku spole¢nosti
3. Ucast na vysledcich samospravného celku

4. Hmotna odpovédnost vedoucich pracovnikii za proces vyroby
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5.

V pripadé realizace ztraty byla jeji vySe odeCtena z osobniho uctu vedouciho
pracovnika. Diky tomu dochézelo k lepsi fluktuaci vedoucich pracovniki.
Diiraz na osobni ohodnoceni a vykon délnikii

Podle Bati naleZela odména pouze tomu, kdo se o ni zaslouZil.

c¢) Uloha lidskych zdroji a motivace

1.
2.

Moznost Skoleni/vzdélavani
Jina, neZ finan¢ni motivace - benefity
V pripadé spolecnosti Bata to bylo napiiklad zajiSténi bydleni, dostupna a

kvalitni strava atd.

. Spolecenské akce

Spolectnost Bata poskytovala mnoho moZnosti sportovniho a kulturniho
vyZiti. Spolecenské akce tedy spiSe predstavuji vnéjsi podobnost.

Snaha zajistit co nejlepsi pracovni i Zivotni podminky

Spoletnost Bata v tomto ohledu realizovala velké mnoZstvi aktivit -
napriklad jiZ zminéné dostupné bydleni, nebo kvalitni zdravotni péce.
Koureni

V aredlu Batovych zavodi bylo kouteni zakazano.

d) Kontrola kvality vyrobkii

1.

Vnimani aspektu kvality

Pro spole¢nost Bata naprosto zasadni - kvalita za dostupnou cenu.

. Vicestupnova kontrola kvality

3. Samostatné kontrolni oddéleni

Odpovédnost za Skodu

Za Skodu byl odpovédny délnik, pripadné cela dilna na vysledku hospodareni

. Prijimani opatreni

Zamezeni opakovani chyb.

e) Planovani

1.

Vnimani dilezitosti oblasti planovani
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Pro Batu bylo planovani i v osobnim Zivoté velmi diileZité.
2. Vytvareni vicestupniovych plant
Pololetni, tydenni, denni atd.
3. Inovace
Ackoliv inovace nebyly soucasti dlouhodobych plant (spole¢nost je
v podstaté nevytvarela), diiraz na vyvoj a inovaci byl znac¢ny.
4. Vyrobni plany
5. Vyhodnocovani a kontrola plant

KaZdodenni - na zakladé plnéni dennich plant.

6.2 SKODA AUTO a.s. — Poboény zavod Kvasiny

Pocet zaméstnancii: 6736 (kmenovy personal 31.12.2021)
Kmenovi zaméstnanci jsou jeSté doplnéni o agenturni personal. Realny pocet
pracovniki je tak jeSté o néco vyssi. Informace poskytl zaméstnanec spole¢nosti,

ktery si pral zlistat v anonymité.

6.2.1 Strucna historie vyrobniho zavodu v Kvasinach

Vyroba automobilti ma v Kvasinach pomérné dlouhou tradici, za¢ala jiZ v roce 1934.
Béhem let se zde vystiidalo nékolik populdrnich model& - napi¥iklad Skoda 1200,
kabriolet Felicia, Skoda 110 R, nastupce Rapid, Garde atd. (BURE§, 2019) Vroce
1991 se SKODA, tedy vCetné zavodu v Kvasinach, stala ¢lenem koncernu
Volkswagen. Produkce pokracovala modely Favorit a Felicia pick up, Superb,
Roomster, Yeti atd. (BURES, 2019) V roce 2013 byl v Kvasinach vyroben 500 000.
viiz a uZ v roce 2017 zavod oslavoval 2 000 000 vyrobenych vozi. (SKODA AUTO,
2017) Je tedy patrny obrovsky nartist produkce. Aby bylo mozné takovych vysledki
dosahnout, bylo do zavodu postupem casu nainvestovano obrovské mnoZstvi
prostiredkil. Nyni zdvod v Kvasinach vyrabi ¢tyfi modely — Superb (kombi i sedan),

Kodiaq, Karoq a Seat Ateca (v&etné sportovni verze Cupra). (BURES, 2019)
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6.2.2 Samosprava dilen

Vyrobni zavod v Kvasinach je rozdélen na jednotlivé vyrobni provozy - svarovnu,
lakovnu a montaZz. Jednotlivé provozy maji pravomoci v souvislosti s fizenim vyroby
- jsou odpovédné za plnéni plani vyroby a dalSich stanovenych cilii. Z ticetni zavérky
spolec¢nosti je patrné, Ze vrcholovy a stfedni management spole¢nosti je odménovan
bonusy zvynosi akcii, odrdzi se zde tedy ekonomicky vysledek spole¢nosti.
Vzhledem k charakteru vyroby (vysokokapacitni vyrobni linka) je nerealna
piejimka vyrobkii mezi jednotlivymi provozy.

V této oblasti Ize pozorovat nékolik odlisnosti od Batovych zavodi. Predné je to
velikost jednotlivych samospravnych celkli. V Batovych zavodech byly jednotlivé
provozy spiSe menSivelikosti, diky tomu bylo moZné dobre sledovat efektivitu prace
a vysledky pracovnikii se 1épe odrazely na vysledku hospodateni dilny jako celku.
Kvili velikosti samospravnych celkli byl podnik i daleko vice decentralizovan.
V kvasinském zavodé se vyrobni tok skldda zjednotlivych provozii (svatfovna,
lakovna, montaz), tudiZ jsou na sebe jednotlivé provozy daleko vice navazany. Vyssi
mira decentralizace jednotlivych provozii by proto v praxi byla jen velmi téZko
realizovatelna. PInéni vyrobniho planu kazdym provozem je proto bezpodmine¢nou
nutnosti pro dokonalou souhru celého vyrobniho procesu. Na druhou stranu jsou i
v tomto pripadé patrné podobné prvky - odpovédnost za plnéni vyroby a
stanovenych cili, odménovani vedoucich pracovnikli na zakladé plnéni téchto cilti a
ekonomickych vysledkli spole¢nosti (pouze jinou formou) atd. OdliSnosti jsou
pravdépodobné zplisobené rozdilnym zpiisobem vyroby a jinou organizaci celé

spolecnosti.

Tabulka 1: Vysledné hodnoceni Samosprava dilen Skoda auto a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 1 0 0 0 2 3
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6.2.3 Utast na zisku a ztraté

Zaméstnanci ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. jsou odmétiovani pevhou mzdou.
K této pevné mzdé zaméstnanci ziskavaji osobni ohodnoceni a cilovou prémii.
Zaméstnanci jsou dale odménéni na zakladé vysledku hospodareni celé spoletnosti
jednou ro¢né variabilnim bonusem, ktery je vyplacen v zavislosti na odpracovanych
obdobich. Jak jiz bylo zminéno, vrcholovy a stfedni management spolecnosti je
odménovan bonusy z vynosi akcili.

Jistou podobnost s Batovym managementem lze vnimat v osobnim ohodnoceni a
cilové prémii, kterd se odviji od dosaZenych cili. Vidina ziskani téchto
nadstandartnich ohodnoceni je jisté velkd motivace, plisobi tak na zaméstnance
v podstaté podobné, jako odménovani akordni mzdou s rozdilem pevného zakladu
mzdy. Naopak rozdilnd je ucast zaméstnancli na hospodaiském vysledku
spolec¢nosti formou variabilniho bonusu. Tento model se spiSe podoba americkému
modelu, vyuzivanému napftiklad spole¢nosti FORD pocatkem 20. stoleti, tedy ro¢ni
ucasti na zisku celého zavodu. Odlisna je také ucast vedoucich pracovnikii
(managementu) na vysledcich spolecnosti - finan¢ni odménu pfi plnéni vysledkt

mohou ziskat (plisobi tak jako motiva¢ni faktor), nicméné jim nehrozi finan¢ni

penalizace v ptipadé nedosazeni vysledki.

Tabulka 2: Vysledné hodnoceni U¢ast na zisku a ztraté Skoda auto a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 2 0 0 1 5

6.2.4 Uloha lidsKkych zdrojii a motivace

Spole¢nost SKODA AUTO a.s. pohli%i na lidské zdroje stale jako na velmi vyznamny
vyrobni faktor. Co se ty¢e budouciho vyvoje, osloveny zaméstnanec se priklani spise
k automatizaci a to predevsim kviili nedostate¢né kapacité lidskych zdroji. Jeho
nazor je podloZen relativné malou kapacitou lidskych zdroji v regionu a obecné
stale nizkou mirou nezaméstnanosti v ramci celé Ceské republiky. Nicméné vidi

vyznamny prostor pro lidské zdroje i vautomatizaci - predevSim potreba
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kvalifikované pracovni sily na obsluhu strojii, jako napiiklad sefizovac,
mechatronik, robotik atd.

Na zakladé informaci z vyrocni zpravy spoletnosti, na kterou se osloveny
zaméstnanec odkazoval, vyplyva, Ze stavajici zaméstnanci maji moznost se v oboru
dale rozvijet, spole¢nost jim nabizi propracovany systém vzdélavani. Jako motiva¢ni
prostiedek slouzi i pevné strukturovany systém benefitli. Spolecnost svym
zameéstnanciim nabizi nejriznéjsi vyhody - napftiklad dotovanou dopravu,
ubytovani, stravovani, zvyhodnény prodej, nebo operativni leasing novych vozi,
prispévek na bydleni, vyhodné sluzby telefonniho operatora, dopliikové penzijni
sporeni, pracovni dny volna atd. Spole¢nost dale porada pro zaméstnance a jejich
rodiny rizné regiondlni kulturni akce a ma mnoho dalsich aktivit v oblasti
spoletenské odpovédnosti. Mozna i diky predchozimu eviduje spole¢nost pomérné
vysoky pocet uchazecii o praci, a to i pres malou kapacitu lidskych zdrojii v regionu.
Ve vyrobnim aredlu je zaméstnanciim zakazano koufit, spolecnost se stala v roce
2021 nekurackou. Spoletnost ve vyrocni zpravé také uvadi, Ze dlouhodobé
podporuje vzdélavani studenti - nap¥iklad spolupraci s SPS a VOS v nedalekém
Rychnové nad KnéZnou. Spole¢nost také provozuje SOU strojni a podporuje SKODA
AUTO vysokou Skolu. Ma i dalSi spoleCensky prospésné aktivity — snaZi se o ochranu
plidy a vod, podporuje akci na likvidaci cernych skladek a celkové odpadkii
v prirodé.

Ze ziskanych informaci vyplyva, Ze spolecnost o své zaméstnance velmi svédomité a
prikladné pecuje. Vtomto bodé je tedy zfejma pomérné znacna podobnost
s Batovym vyrobnim zavodem. V pfipadé Bati byla tovarna velmi spojena s méstem
Zlin, kde spoletnost realizovala vétSinu svych aktivit pro zaméstnance, jako
napiiklad dostupné bydleni, stravu atd. V pfipadé zdvodu SKODA AUTO Kvasiny
jsou nékteré benefity (napriklad dotované stravovani) realizované primo v arealu
spolec¢nosti, dal$i vyuZzivaji zaméstnanci v osobnim Zivoté (napiiklad zvyhodnény
operacni leasing) a ostatni napiiklad finan¢ni podporou v ramci celého regionu.
Zajimava je urcité i shoda v zdkazu kouteni v prostorach obou spolec¢nosti. Diilezita
je také moZnost dalSiho profesniho vzdélavani a zdokonalovani zaméstnancii u obou
spoletnosti. Co se tyCe otazky automatizace, je logické, Ze zhruba stolety

technologicky vyvoj posunul moZnosti pro automatizaci rapidné vpred. [ pfesto vSak
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pretrvava mySlenka, Ze kvalifikovana pracovni sila bude potfebna i

v automatizované vyrobé.

Tabulka 3: Vysledné hodnoceni Uloha lidskych zdrojt a motivace Skoda auto
a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 2 2 2 2 10

6.2.5 Kontrola kvality vyrobki

Kvalita vyrobkii je pro SKODA AUTO velice diileZita a je vyznamnou souéasti politiky
této spolecnosti. Pro dosaZeni Spickové kvality je tedy diileZitd i kontrola vyrobkd.
Ve spolecnosti funguje samostatné kontrolni oddéleni. Na dal$i dotazy ohledné
kontroly kvality vyrobkl odpovédél dotazovany zaméstnance citaci zvyroc¢ni
zpravy SKODA AUTO a.s. za rok 2021: ,Kvalitu vyrobkd, procesi i systému Fizenf
spoletnosti kazdoro¢né provéruje audit, ktery provadi nezavisla akreditovana
certifika¢ni spole¢nost. Certifikdty systému Fizeni kvality, které SKODA AUTO
uspésné obhajuje od roku 1993, garantuji fungujici procesy a zaroven nalezi
k jednomu ze vstupnich podkladii pro homologaci vyrobki. Spole¢nost za ucelem
vcasné identifikace odchylek v internich procesech i u dodavatelii neustale rozviji
kvalifikovanou sit auditorti a zkuSebnich technikii. Vedouci oblasti pravidelné
seznamuji vedeni Spole¢nosti se stavem zkou$ek a méieni. SKODA AUTO si je
védoma odpovédnosti za své produkty, itvar Rizeni kvality proto neustale sleduje
vyvoj spokojenosti zakaznikli a zajiStuje informace o aktudlnim vyvoji na
jednotlivych trzich. V pripadé negativnich odchylek jsou okamzité prijimana
opatreni.“ Je tedy patrné, Ze spole¢nost vénuje kontrole kvality opravdu velkou
pozornost.

Na zakladé téchto informaci lze vidét pomérné znacnou podobnost s Batovou
tovarnou. Kvalita byla pro Bat'u stejné jako pro SKODA AUTO a.s. naprosto zasadni.
Stejné tak probihala kontrola na nékolika urovnich a ve spolecnosti také fungovalo
samostatné kontrolni oddéleni. Obé spolec¢nosti také prijimaji opatieni pro

zamezeni vniku negativnich odchylek. Samoziejmé jsou patrné i odliSnosti
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zplisobené napiiklad jinym charakterem vyroby, vyvojem technologii atd., nicméné

hlavni idea je v podstaté velmi podobna.

Tabulka 4: Vysledné hodnoceni Kontrola kvality vyrobkii Skoda auto a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 2 2 0 2 8

6.2.6 Planovani

Ve spolecnosti jsou pouzivany vSechny tfi zplisoby planovani - taktické, operativni
i strategické a jsou vytvareny kratkodobé, sttednédobé i dlouhodobé plany. Soucasti
dlouhodobych planti miZe byt naptiklad planovani nového modelu vozu a s tim
souvisejici vyrobni prostory, kapacity, technologie vyroby atd. Z vyro¢ni zpravy také
vyplyv4, Ze spolecnost klade velky diliraz i na oblast technického vyvoje. Dotazovany
povaZuje proces planovani za nezbytny pro proces vyroby. Velky benefit sou¢asné
vyroby je pravidelné a velmi frekventované vyhodnocovani planéi. Obrovskymi
pomocniky v této oblasti jsou IT systémy, které umoziiuji sledovani plnéni plani
v podstaté v realném case. Vyrobni plany v automobilovém jsou stanovovany na
zakladé objednéavek, tzn. kazdy vyrobeny viiz ma piredem znamého majitele
(objednavatele). Tento rozdilny zptlisob planovani, nebo respektive spiSe obchodu,
je pravdépodobné zpiisoben rozdilnym charakterem koncového vyrobku - boty jsou
na rozdil od automobilu zna¢né spotiebni zboZi, jejich cena je zlomkova. Boty lze
také vyrabét ve velkém mnoZstvi a lisi se pouze velikosti, zatimco automobil Ize do
znacné miry prizplsobit poZadavkiim zdkaznika (barva, vybava atd.), proto vznika
pomeérné Siroké spektrum moznych konfiguraci. Vzhledem k velikosti je i skladovani
a logistika hotovych vyrobkii zna¢né odlisna.

V této oblasti je podobnost v kladeni velkého dlirazu na proces planovani. Ackoliv
spoletnost Bata dlouhodobé planovani vyuZivala jen velmi ziidka, v ostatnich
planovacich obdobich je vyrazna podobnost. Rozdil v planovacich obdobich je
pravdépodobné zpiisoben odliSnym koncovym produktem - da se piredpokladat, Ze

planovani a zavadéni nového modelu je pomérné dlouhy a komplikovany proces.
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Podobna je také kontrola plnéni planti. Diky IT systémiim je kontrolu moZné
provadét v podstaté kdykoliv a vrealném cCase. Bata ve své dobé takové
technologické mozZnosti samoziejmé nemél, presto byly plany vyhodnocovany
denné. Odlisna je napiiklad tvorba vyrobnich planii - ty jsou stanovovany aZ na
zakladé objednavek. Ve spolecnosti Bata byl vyrobni plan stanoven jiz pti planovani
kolekce, v priibéhu

plnéni planu byly provadény pouze drobné korekce na zakladé vyvoje prodeje.

Tabulka 5: Vysledné hodnoceni Planovani Skoda auto a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem
Body 2 2 2 1 2 9
6.2.7 Odbory

V zavodu plisobi odborova organizace, konkrétné se jedna o odborovou organizaci
Odbory KOVO KV. Dotazovany vnima ¢innosti této organizace ve 2 polohach. Jako
pozitivni oznacCuje schopnost organizace vyjednat zaméstnanciim nadstandartn{
podminky. Na druhou stranu, podle jeho nazoru, maji negativni vliv na produktivitu
prace a vyvojovy pokrok, konkrétné automatizaci vyroby, ktera by urcité zlepSila
vyslednou efektivitu celého vyrobniho procesu. Lze tedy spatfovat paralelu

s postojem Tomase Bati a to predevsim v otazce vlivu odbort na produktivitu prace.

6.2.8 Shrnuti

Z informaci osloveného zaméstnance lze konstatovat, %e pobo¢ny zavod SKODA
AUTO a.s. vKvasinach je moderni vyrobni areal svelmi propracovanym
managementem. Asi nejvétSi podobnosts Batovym zavodem je ve vnimani vyznamu
lidskych zdrojti, motivace a péce o né. Dalsi pomérné vyrazna podobnost je v oblasti
planovani a kontroly kvality vyrobkli. Podobny s Batovym je také nazor
dotazovaného na problematiku odbort. V ostatnich pozorovanych oblastech jsou
patrné odlisSnosti od Batova managementu. To miZe byt zplisobeno napiiklad

odliSnym charakterem vyroby, jinym koncovym produktem, velikosti vyrobniho

44




zavodu atd. Zna¢ny vliv ma také vyvoj technologii, naptiklad v oblasti IT. I presto lze
v téchto oblastech pozorovat jistou, alespont mySlenkovou podobnost s principy
Batova managementu. Zavérem tedy lze konstatovat, Ze v tomto vyrobnim zavodé
jsou nékteré principy managementu TomaSe Bati vyuZivané, nicméné

v modifikované podobé.

6.3 BEAS a.s.— pekarna Liéno

Pocet zaméstnancti: 130
Informace prostirednictvim rizeného rozhovoru poskytl pan Ladislav Jir¢ik, vyrobni

reditel spolecnosti BEAS a.s.

6.3.1 Strucna historie licenské pekarny

Li¢enska pekarna byla zaloZena v roce 1960, kdy zde byla vybudovana typova
pekarna o jedné peci. (PEKARNA LICNO, 2022) Jejim primarnim t&elem bylo
zasobovani chlebem a pecivem obyvatelstvo z prilehlych vesnic. Béhem let byl
provoz nékolikrat rozSifovan a inovovan, diky tomu vzrostla kapacita i vyznam celé
pekdrny. Velmi dileZitym milnikem byl rok 1991, kdy byla pekarna zprivatizovana
spole¢nosti BEAS, a.s. (PEKARNA LICNO, 2022) Vedenf spole¢nosti si uvédomovalo,
Ze stavajici sortiment neni dostatetny a pekarna by pravdépodobné neobstala
v konkuren¢nim prostiedi. Do pekarny bylo proto nainvestovano velké mnoZstvi
prostiredkil. Diky tomu doSlo k navyseni kapacity, sortimentu vyroby a z licenské
pekdrny se stala moderni potravinaiska vyrobna ptlisobici v témér celém

Kralovehradeckém i Pardubickém kraji. (PEKARNA LICNO, 2022)

6.3.2 Samosprava dilen

Spoletnost BEAS, a.s. se déli na jednotlivé provozy: Pekarna Li¢no, Pekarna
Choustnikovo Hradisté a Cukrarna Letohrad. Konkrétné licenska pekarna se dale
déli na vyrobu, udrzbu, uklid, expedice a ridice. Nejvétsi je vyroba, ktera zaméstnava
zhruba 70 lidi. Vyroba je dale ¢lenéna na jednotlivé linky, konkrétné na 9 linek.
Organizacni struktura vyroby je nasledujici: nejvyssi funkci zastava vyrobni reditel
spolec¢nosti, konkrétné pravé pan Ladislav Jircik, jemu je pfimo podrizen vedouci

licenské pekarny, ktery ma na starosti 3 vedouci vyroby. Vzdy (v priibéhu dne i noci)
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je v pekarné jeden z vedoucich vyroby pritomny. Vedouci vyroby dale ridi mistry,
ktefi jsou vedouci na jednotlivych linkach. Vyroba je primarné rizena podle
objednavek od expedice. Vedouci vyroby podle nich stanovuji plan vyroby a deleguji
tak pozadavky na mistry. Mistfi plni vyrobu podle stanoveného planu. Je tedy zirejma
uzka provazanost mezi expedici a vyrobou. Jednotlivé linky jsou do jisté miry
oddéleny i hospodarsky - vedeni je nakladové monitoruje. Vedouci pracovnici
(mistfi, vedouci vyroby) maji do urcité miry odpovédnost za vysledky jednotlivych
linek - pokud néco pokazi, musi ¢ast Skody nahradit. Pfejimka mezi vyrobou a
expedici probiha spiSe papirové - mistii dokladaji splnéni planu.

Asi nejvétsi podobnost se spole¢nosti Bata v této oblasti 1ze pozorovat v ¢astecné
hmotné odpovédnosti vedoucich pracovnikli za pripadné Skody a v Castecné
hospodaiské samostatnosti (sledovani nakladii). Nicméné v ostatnich aspektech
jsou patrné rozdily, zpilisobené pravdépodobné piedevSim odliSnou organizaci a

charakterem vyroby.

Tabulka 6: Vysledné hodnoceni Samosprava dilen Beas a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 1 1 1 1 2 6

6.3.3 Udast na zisku a ztraté

Zaméstnanci licenské pekarny jsou ohodnocovani pevnou mési¢ni mzdou, ke které
maji také pohyblivou slozku. Tu tvofi odmény a prémie. VySe pohyblivé slozky mzdy
se primarné odviji od hodnoceni kazdého jednotlivého pracovnika nadfizenym.
Dalsi ¢ast pohyblivé slozky mzdy se odviji od ekonomickych vysledkii - naptiklad
podle objemu vyroby. Vysledek hospodareni spole¢nosti se tak na mzdé
zameéstnanci odrazi mésicné, ale také predevsim na vysi ro¢niho bonusu, ktery je
zaméstnanctiim vyplacen. Vyssi vedouci pracovnici v podstaté nejsou piimo hmotné
odpovédni za proces vyroby, ale pro dosahovani co nejlepsich vysledkii jsou

motivovani moznosti zisku ro¢ni odmény a také vysi pohyblivé slozky mzdy.
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Jistou podobnost se systémem ve spole¢nosti Bata lze pozorovat v pohyblivé sloZce
mzdy délnikd. Jeji vySe se urcuje podle individualniho hodnoceni pracovnika,
nenaleZi vSem stejné. Tudiz kazdy pracovnik musi odvadét co nejlepsi vykony, za
které je naleZité ocenén. Dalsi, ackoliv ne uplné piima podobnostje v ¢asti pohyblivé
slozky mzdy, ktera je stanovena na zakladé objemu vyroby. Ro¢ni odména na
hospodarskych vysledcich je spiSe podobna systému odménovani u americkych
spoletnosti ze zacatku 20. stoleti (napiiklad FORD), které zaméstnance roc¢né

odménovali podle vySe zisku celé spole¢nosti.

Tabulka 7: Vysledné hodnoceni U¢ast na zisku a ztraté Beas a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 2 0 0 2 6

6.3.4 Uloha lidsKkych zdrojii a motivace

Pan Jir¢ik osobné poklada lidské zdroje v procesu vyroby za dileZité. Budoucnost
vyrobniho procesu vidi jednozna¢né v kombinaci automatizace a lidskych zdroji.
Aby se zaméstnanci mohli viemeslu dale rozvijet, nabizi jim spole¢nost ve
spolupraci se svazem pekafd a cukraid rtiznd odbornd Skoleni. Spole¢nost také
spolupracuje s urfadem prace. TakZe prostor pro odbornou kvalifikaci spolecnost
svym zaméstnanciim jednoznacné poskytuje. Hlavni motiva¢ni slozkou je finan¢ni
motivace. Ve spoletnosti existuje pevné strukturovany systém benefitl - jako
piiklad uvedl pan Jir¢ik odmény k vyznamnym Zivotnim jubileim (napiiklad 40, 50
let). Tato odména je vyplacena ve stanovené vysi dle poc¢tu odpracovanych let ve
spoletnosti. Mimo to maji zaméstnanci dal$i bonusy - naptiklad dotované
stravovani, nebo stravenkovy pau$al. V minulosti spole¢nost poradala pro své
zaméstnance a jejich rodiny letni spoleCenskou akci, nyni uvaZuje o jejim
znovuzavedeni. Fluktuace zaméstnancii je podle slov pana Jir¢ika zpiisobena spise
externimi vlivy - predevSim poptavkou po pracovni sile nedalekou automobilkou
SKODA AUTO (viz piedchozi Kkapitola), coZ spole¢nost pocitila v dob& masivniho

pribirdni. Zaméstnanclim je povolené koufeni, ale pouze na mistech k tomu
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urcenych (kuracka mistnost mimo vyrobu). Ve vyrobé samotné plati striktni zakaz
koureni, zaméstnanci u sebe nesmi mit ani kuracké potreby.
Nejvétsi podobnost se spole¢nosti Bata v oblasti rozvoje lidskych zdroji a péce o né

1ze urcité pozorovat v moznosti rozsirovani odborné kvalifikace v femesle.

Tabulka 8: Vysledné hodnoceni Uloha lidskych zdroji a motivace Beas a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 1 1 1 0 5

6.3.5 Kontrola kvality vyrobki

Podle slov pana Jir¢ika by méla byt kvalita vyrobku vzdy na prvnim misté.
U potravinaiskych vyrobkii to plati obzvlast - kvalita a bezpecnost potravin.
Nekvalitu rozhodné nelze tolerovat. Pro spolecnost je ale zarovenn dileZitym
aspektem cena - uZ jen z toho diivodu, Ze dodava své vyrobky do fetézcli (napiiklad
Kaufland, Penny, Tesco). Pan Jir¢ik také uvedl, Ze konkurence v potravinarstvi je
velice vysoka - klicové je tedy udrzet nizkou cenu a vysokou kvalitu. Prvotni
kontrolu kvality provadéji samotni délnici na jednotlivych vyrobnich linkach. Na to
jsou zaméstnanci specialné vyskoleni - vzhledem k praci s potravinami pouZziva
spole¢nost mezinarodné uznavanou normu IFS. Ta striktné urcuje, co si délnik mtize
a nemiiZe dovolit, co nesmi, co naopak musi a za co zodpovida. Tato norma zaroven
vyroby. Mimo kontroly déIniky ma kazdy provoz svého manaZzera jakosti. Pri zjisténi
jakéhokoliv nedostatku se postupuje podle piesné urcenych a zavaznych predpisi,
které jsou pravidelné provérované - internimi i externimi audity. Zodpovédnost za
management. Pokud se zavinéni prokaZe, miliZze za néj byt vinik penalizovan -
k tomu slouZi pohybliva slozka mzdy.

V oblasti kontroly kvality vyrobki Ize pozorovat pomérné zna¢nou podobnost se

systémem v Batovych zavodech. Pro Batu byl diileZity stejny princip - vyrabét za co

R4
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prodejnach, pekarna je dodavatel do retézcti, tudiZ je logicky jesté vyssi tlak na nizs{
cenu. Kontrola vyrobki je primarné provadéna délniky, stejné jako u Bati. Drobny
rozdil je opét zplisobeny charakterem vyroby - vzhledem k poméru velikosti a poctu
vyrobenych kusti ma pekdrna vy$Si mnoZstvi produkce, kterd je ale naopak
jednodussi na vyrobu. To umoZiiuje daleko lépe optimalizovat a automatizovat
vyrobu a neni potrebné (vhledem k mnoZstvi produkce ani realné) detailné
kontrolovat kazdy vyrobeny kus. Stejné jako ve spolefnosti Bata nese za
zplisobenou skodu odpovédnost predevsim vinik, dale pak nepfimo i cela struktura

vedeni spolecnosti.

Tabulka 9: Vysledné hodnoceni Kontrola kvality Beas a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 1 1 2 2 8

6.3.6 Planovani

NejdtleZitéjsi formou planovani pro licenskou pekarnu je operativni planovani. To
je do zna¢né miry zplisobeno charakterem vyroby (primarné trvanlivost vyrobki) a
systémem objednavek. Objednavky prijima expedice do 18 hodin vecler a rano jsou
¢erstvé upecené vyrobky na regalech obchodt. Vyrobni plany jsou tedy stanovovany
Cisté podle objednavek zakaznikdi (obchody atd.). Z toho je patrné, Ze pekarna
excelentné ovlada technologii vyroby i logistiku, protoZe se dokaze flexibilné
prizplisobovat objednavkam. Pan Jir¢ik zminil, Ze jsou pro pekdrnu béhem roku
dilezité sezony, napiiklad Vanoce a Velikonoce, kdy je poptavka po urcitém
sortimentu nasobné vys$si. Na tyto sezony je nutna priprava, pekarna proto pouziva
i del8i planovaci obdobi, mésic a tyden. Mimo operativni planovani probiha ve
spoletnosti i strategické planovani. Vtomto pripadé se jedna o dlouhodobé
planovani investic, a to i v Fadu nékolika let. Nejen do obnovy stavajici technologie,
ale i do rozvoje a inovace. Neustalou inovaci a rozvoj povaZuje spoletnost za
naprosto zasadni. Béhem rozhovoru uvedl pan Jir¢ik velice vystiznou vétu:

»Spolecnost, kterd se nerozviji, tak zanikne.” Toto tvrzenti je urCité obecné platné pro
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vSechny spolecnosti. Odpovédnost za plnéni plandi nese vedeni spoletnosti.
Vzhledem k diileZitosti operativniho planovani probiha i vyhodnocovani planti na
denni bazi - predevsim tim, Ze se veskeré objednané zboZi dostane k zakaznikiim.
V delSim horizontu jsou mési¢né hodnoceny jednotlivé provozy a strediska - jedna
se predevsim o sledovani ekonomickych vysledkd.

Pravdépodobné nejvysSsi podobnost s Batovymi zavody lze pozorovat ve vysokém
dlirazu na inovace a rozvoj technologie. Ve spole¢nosti Bata sice nebyly vytvareny
dlouhodobé plany, nicméné intenzivni snaha o inovace probihala kontinualné. Dalsi
podobnost lze spatfovat v kaZdodennim vyhodnocovani plnéni dennich pland.
Stejné jako u Bati se za splnéni povaZuje pouze odvedeni sto procent denniho planu.
Rozdily v planovani Ize do zna¢né miry prisuzovat absolutné rozdilnému charakteru
koncového vyrobku. Pekarna potiebuje sviij produkt dostat k zakaznikovi do par
hodin od vyrobeni, jinak podléha zkaze, neni mozné vyrabét dopredu tzv. ,na sklad®.

Této dynamice je tudiZ prizplisobeny cely vyrobni a logisticky proces.

Tabulka 10: Vysledné hodnoceni Planovani Beas a.s.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem
Body 2 2 2 2 2 10
6.3.7 Odbory

Ve spolecnosti nepiisobi Zddna odborova organizace. Problematiku odbori obecné

nechtél pan Jir¢ik dale rozebirat.

6.3.8 Shrnuti

Pravdépodobné nejvétsi podobnost s Batovou soustavou fizeni lze pozorovat
v oblasti kontroly kvality vyrobki - pekarna Li¢no vyznava podobné principy jako
spoletnost Bata. Podobna je i technologie kontroly. Dal$i podobnosti vykazuje i
oblast planovani, napftiklad kladenim velkého diirazu nainovace a rozvoj
technologii ve spoletnosti. V ostatnich pozorovanych oblastech jsou patrné pouze

dil¢i podobnosti. Odlisnosti jsou do jisté miry urcité zplisobeny jinym odvétvim
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(potravinaistvi), ve kterém spole¢nost BEAS, a.s. plisobi. Toto prostiredi ma samo o
sobé rlizna specifika, ktera znac¢né ovliviiuji a definuji chod této provozovny. Roli

miiZe hrat také velikost pekarny (pocet zaméstnancti).

6.4 ASSA ABLOY Opening Solutions CZ s.r.o. Rychnov nad
KnézZnou
Pocet zaméstnancii: 677 (2020)

Informace prostiednictvim fizeného rozhovoru poskytl pan inZenyr Lukas$ Trejtnar,

business unit manaZer.

6.4.1 Strucna historie vyrobniho zavodu v Rychnové nad KnéZnou

Vyroba zdmk{ ma v Rychnové nad KnéZnou vice neZ stoletou tradici. Dne 9. fijna
roku 1911 vznikla ,Tovdrna na Zelezné zboZi Faborsky a Seda, spole¢nost s ruc¢enim
omezenym“. (ASSA ABLOY, 2019) UZ od pocatku se spolecnost specializovala na
vyrobu stavebnich, zadlabacich a ndbytkovych zamki. Faborsky, ktery byl v té dobé
uZ jedinym vlastnikem spolec¢nosti, si nechal v roce 1920 patentovat zcela novy typ
rozvorového zamku a jeho produkci si spole¢nost ziskala evropské prvenstvi, které
si drzela az do roku 1949. (ASSA ABLOY, 2019) Vroce 1932 zacal Faborsky
s vyrobou cylindrickych vloZek pod znackou FAB pilivodné pro ndbytkové zamky, ale
o rok pozdéji ziskal patent na upevnéni do zamku a rozjela se sériova vyroba. Tyto
vloZky spole¢nost vyvazela do Svédska, Egypta, Ciny, Kolumbie a dal$ich svétovych
zemi. (ASSA ABLOY, 2019) Po unoru 1948 doSlo ke znarodnéni. Po sametové
revoluci, 1. kvétna 1992, doslo k privatizaci a byla zaloZena akciova spole¢nost FAB,
ktera se v roce 1997 stala ¢lenem celosvétového koncernu ASSA ABLOY. Diky tomu
doSlo k obrovskému rozvoji, do Rychnova byla transferovana vyroba naptiklad
z Némecka, Svycarska, Skandinavie, Izraele a dalsich evropskych zemi. (ASSA
ABLOY, 2019) Dnes ma vyrobni zavod v Rychnové nad KnéZnou diileZité postaveni

a strategicky vyznam pro cely koncern ASSA ABLOY.
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6.4.2 Samosprava dilen

Spoletnost ASSA ABLOY je ¢lenéna na jednotlivé celky, business units. Kazda tato
jednotka ma na starost urcité zakazniky. V jednotkach pracuje 40 az 120
zaméstnanci. Podle informaci od pana inZenyra pravé dochézi k vétsi centralizaci
jednotek, tedy upuSténi od decentralizovaného modelu, ktery byl dosud vyuzivan.
Tyto celky tak dnes predstavuji pouze vyrobni jednotky, protoZe ostatni celky jsou
centralizované. Hierarchie business unit je nasledujici: nejvyssi je vedouci BU, pod
nim je vedouci vyroby, dale mistfi a partaci, ktefi maji na starost fadové délniky.
Paralelné s vyrobni ¢asti ma vedouci BU na urovni planovace. Vyrobni jednotky jsou
plné zodpovédné za plnéni vyrobniho planu. Operativné sice miiZe planovani ménit,
ale vzdy musi splnit to, k cemu je zavazana. Ekonomicky jsou jednotky oddélené -
kazdd ma svoje tzv. P&N, kde jsou zisky a naklady. Vedouci pracovnici jsou
odpovédni za svoji praci v ramci zdkoniku prace - miiZe jim byt odebran aZ 4,5
nasobek mési¢ni mzdy. Toto reSeni predstavuje extrémni pripad, béZné se pouZziva
spiSe pohybliva slozka mzdy. Podle slov pana inZenyra se spole¢nost snazi
piedevsim o pozitivni motivaci zaméstnancl. Vyrobni jednotky vétSinou vyrabéji
kompletni vyrobky, které prodavaji zdkaznikiim. Pokud se polotovary predévaji
mezi jednotkami, probiha vétSinou namatkova kontrola, pripadné pravidelna
kontrola urc¢itého procenta vyrobkd.

V této oblasti I1ze podle informaci od pana inZenyra Trejtnara pozorovat pomérné
vyznamnou podobnost s Batovym managementem a to hned v nékolika oblastech.
Primarné je to decentralizace spole¢nosti, ackoliv, jak jiZ bylo zminéno, spole¢nost
nyni od tohoto modelu upousti a prechazi do centralizovaného modelu. Vyrobni
jednotky jsou Clenény na relativné malé, oddélené a samostatné, tudiz se vysledky
jednotlivych délniki daleko 1épe odraZeji na vysledku jednotky. V téchto jednotkach
je pomérné plocha organiza¢ni struktura managementu. Jednotky jsou zaroven
oddéleny i ekonomicky a maji pravomoc operativné pozménovatvyrobni plan, ktery

zavisi na kone¢ném splnéni planu.
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Tabulka 11: Vysledné hodnoceni Samosprava dilen Assa Abloy Opening
Solutions CZ s.r.o.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 2 2 2 2 10

6.4.3 Utast na zisku a ztraté

Zaméstnanci spolecnosti ASSA ABLOY maji fixni ¢ast mzdy, ktera tvori 74 procent
moZzného vydélku a prémiovou ¢ast, ktera doplnuje zbylych 26 procent do plné vyse.
Prémiova C¢ast je variabilni a jeji skutecna vySe se odviji od Ctyr kritérii - BOZP,
nekvalita, produktivita dané jednotky a produktivita spole¢nosti jako celku. Prvni
tri kritéria tedy zavisi na Cinnosti jednotlivych vyrobnich jednotek a ¢tvrté na celé
spoletnosti. VySe pohyblivé slozky mzdy je také zavisla na hodnoceni daného
pracovnika mistrem a vedoucim vyroby. Podle toho se naptiklad miZe
zaméstnancim, ktefi nemaji takové pracovni vysledky, urcitd ¢ast prémiové slozky
odebrat a tyto penize nasledné rozdélit mezi ostatni zaméstnance, ktefi dosahuji
lepsich vysledkd, tudiZ se i vice podileji na vysledku celé business unit. Ale pokud
vSichni svou praci odvadéji, jak maji a jsou dosaZeny vysledky mésice, dosdhnou
také vSichni plné vySe prémie. Zaméstnanci maji hmotnou zodpovédnost v ramci
mantinell zdkoniku prace - v krajnich pfipadech po nich miiZe byt vymahan az 4,5
nasobek mési¢ni mzdy. JakjiZ ale bylo zminéno v predchozi podkapitole, toto reSeni
je ojedinélé, spole¢nost se primarné snaZzi o pozitivni motivaci. Vyjimku v ramci
hmotné odpovédnosti maji skladnici - ti maji plnou zodpovédnost za hodnotu zboZi
na skladé. Mimo ramec 26 procentni prémiové ¢asti mzdy dostavaji délnici 13. mzdy.
Technicko-hospodarsti pracovnici jsou nad béZny ramec odménovani také podle
jmenovitych ukoll na ro¢ni bazi. Navic, pokud spole¢nost dosdhne v urc¢itém obdobi
planovaného zisku, dostavaji zaméstnanci jeSté extra odménu v iradech nékolika
tisic.

[ vtéto oblasti jsou patrné pomérné vyrazné podobné znaky s Batovym

managementem. Pfedné je to prémiova slozZka mzdy a stanoveni jeji vySe. Pomérné

vvvvv
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spole¢nosti. Dale je kladen velky diiraz na individualni hodnoceni délnika - pokud
neni dostate¢né vykonny, miZe byt ¢ast jeho prémie rozdélena mezi vice
produktivni délniky. Samoziejmé jsou patrné i odliSnosti, ale hlavni mySlenka je

Batové managementu velmi podobna.

Tabulka 12: Vysledné hodnoceni U¢ast na zisku a ztraté Assa Abloy Opening
Solutions CZ s.r.o.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 2 2 1 2 9

6.4.4 Uloha lidsKkych zdrojii a motivace

Podle slov pana inZenyra Trejtnara pracuji ve spolecnosti chytii a pracoviti
zaméstnanci, personalni obsazeni spolecnosti je proto velka deviza. Co se tycCe
budouciho vyvoje, ten vidi pan inZenyr v rozvoji robotizace i lidskych zdroji -
namahavou a opakujici se praci jiZ dnes ve spolecnosti robotizaci fe$i. Na druhou
stranu na nékterych pozicich v ramci vyroby (naptiklad montaz) jsou zatim lidé
nenahraditelni. Divodem jsou téZko nahraditelné ru¢ni postupy a velké ekonomické
naklady na robotizaci. V oblasti profesniho rozvoje realizuje spoletnost nékolik
aktivit — v prvni radé jsou to ze zakona povinna Skoleni (napitiklad BOZP). Dale ve
spoluprici se statem nabizi zaméstnanciim spolecnost moZnost rozvijet se v tzv. soft
skills. Tato oblast je zamérena na osobni rozvoj. Dale je to rozvoj v oblasti tzv semi,
nebo hard skills - napiiklad zvySovani odbornosti sefizovacli na sefizovani strojd,
programovani strojii atd. Posledni oblasti jsou tzv. lean praktiky - oblast stihlé
vyroby a jeji aplikace. TakZe spole¢nost zaméstnanciim poskytuje pomérné Sirokou
paletu moZnosti rozvoje. Spole¢nost také pro zaméstnance poidda rtizné spolecné
akce a spolupracuje s rliznymi neziskovymi organizacemi. Ve spole¢nosti nedochézi
k Zadné nadstandartni fluktuaci - spiSe naopak. Na délnickych pozicich je to podle
informaci od pana inZenyra Trejtnara vrozmezi 1 aZ 2 procent, na technicko-
hospodarskych pozicich je fluktuace jeSté nizsi. Je tedy patrné, Ze personalni situace

ve spolecnosti je stabilni. Pfi hledani novych zaméstnancti ma spole¢nost pomérné
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Siroky zabér a obsazuje pracovniky na rtizné pozice. Délnické pozice se obsazuji
snaze, obsazeni kvalifikovanych a vySSich pozic je zpravidla naro¢néjsi, spolecnost
vétSinou ceka a vybira si nejlepSiho kandidata. Mimo finan¢ni motivace nabizi
spole¢nost zaméstnanclim Sirokou $kdlu benefitli - naptiklad kvalitni dotované
stravovani, penzijni pripojisténi, tyden dovolené navic, 3 sick days, 13. mzdu.
Zaméstnanci dostavaji néjakou formu darku pri dosaZeni urcitého pracovniho ¢i
zivotniho jubilea. Dale je to naptiklad sleva na vyrobky spole¢nosti. Za zminku také
urcité stoji tzv. zdravotni preventivni program - diky napfiklad preventivnim
kontrolam, ¢i sportu ziskavaji zaméstnanci body, které mohou sménit za pobyty,
nebo vyuZzit pro nakup v 1ékarné. Mimo tyto benefity se spole¢nost soustiedi na
rozumné pracovni podminky, tvz. work/life balance. Tyto aktivity zahrnuji Cisté,
bezpecné, tiché pracovni podminky, pracovni tyden ma 37,5 hodiny, na montaZich
se pracuje ve vétSiné piipadli na ranni, nebo odpoledni sménu, vikendy a noc¢ni
smény se snaZi spole¢nost ponechat volné. Béhem letnich mésicii maji také
zaméstnanci podle tym moZnost si prizplisobit pracovni dobu - ¢asnéjSim
piichodem do prace vyuZivat na préci chladnéjSich ran. Zameéstnanctim je povolené
koureni, ale pouze na vyhrazenych mistech mimo vyrobu. Pan inZenyr béhem
rozhovoru otevirené zminil, Ze na délnickych pozicich jsou mzdy priimérné a v této
oblasti se nesrovnavaji se mzdou v sektoru automotive. Spoletnost se tyto
podminky snaZi zaméstnanciim kompenzovat pravé zminénou Sirokou paletou
vyhod, benefitli a dobrymi pracovnimi podminkami.

Je patrné, Ze si spolecnost svych zaméstnancli vazi stejné jako Tomas Bata. To
doklada i celd rada benefitii, které svym zaméstnanclim nabizi. Velice pozitivni je

také vyuzivani principu work/life balance a stim souvisejici snaha zajistit

zaméstnanciim co nejlepsi pracovni podminky.

Tabulka 13: Vysledné hodnoceni Uloha lidskych zdroji a motivace Assa Abloy
Opening Solutions CZ s.r.o.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 2 2 2 0 8
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6.4.5 Kontrola kvality vyrobki

Kvalita vyrobkil spolecnosti ASSA ABLOY je povaZovana za standart. S jednotlivymi
zakazniky ma spole¢nost nastavenou urcitou definovanou kvalitu, kterou musi
bezpodminecné dodrZet. Tato kvalita se poté odrazi i v cené daného vyrobku.
Produkce spolecnosti se déli na dvé ¢asti, od toho se odviji i kontrola vystupii. Prvni
¢ast produkce jsou dily, které jsou dodavany zdkaznikiim. Ti je smontuji a maji
findlni vyrobek. Vystupni kontrola se u téchto dili provadi podle dohody se
zakaznikem. MiiZe byt aZ stoprocentni, provadéna je i ndhodn4, respektive vzorkova
kontrola. Pokud se zavadi novy vyrobek, probiha nejprve stoprocentni kontrola a
postupné se prechazi na nahodnou kontrolu s urcitou periodicitou. Na stejném
principu funguje ve spolecnosti i vstupni kontrola. Druhou ¢ast produkce tvori
finalni zkompletované vyrobky (vlozky), které jsou dodavany piimo na trh,
primarné na ten cesky. U téchto vyrobkil je provadéna stoprocentni vystupni
kontrola tak, aby finalni zakaznik dostal pouze vyrobek precizni kvality. Ve
spolec¢nosti funguje i samostatné kontrolni oddéleni. Za pripadnou zjiSténou zavadu
nese plnou odpovédnost vinik, ve vétSiné pripadl délnik, ktery dany nedostatek
zplsobil. Podle rozsahu vzniklé $kody se situace reSi riznymi zplsoby. Pokud je
Skoda mal3, reSi se primarné napomenutim, pfipadné vysi pohyblivé slozky mzdy.
Pti S$kodé velkého rozsahu miZe byt podle zakona vymahana $koda aZ ve vysi 4,5
nasobku mési¢ni mzdy. Jak jiZ bylo nékolikrat zminéno, toto FeSeni je opravdu krajni
a jeho pouZiti ojedinélé. Nepiimo se ale tato zjiSténa zdvada miiZe projevit i na
vysledcich celé business unit, tedy i na prémiich ostatnich délnikd. VySetieni a prijeti
takovych opatieni, aby se zavada neopakovala, garantuje oddéleni kvality.

[ v této oblasti jsou patrné podobné rysy s Batovym managementem. Primarné je to
vnimani kvality, ktera je zdkaznik@im v dohodnutych tolerancich garantovéana. Déle
je to napriklad stoprocentni vystupni kontrola findlnich vyrobkd, které jdou primo
na trh. Podobna je také odpovédnost délnikli za praci a také to, Ze Skody vétsiho
rozsahu ovlivni celou vyrobni jednotku, potazmo pohyblivou sloZzku mzdy délnikd.
Velkou vyhodou pro spolecnost je, Ze diky presnosti vyrobni technologie po dohodé

se
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zakaznikem neni v nékterych pripadech nutna stoprocentni vystupni kontrola. Diky

tomu je uSetfena Cast kapacity, ktera se mliZze vyuzit alternativnim zptisobem.

Tabulka 14: Vysledné hodnoceni Kontrola kvality vyrobkii Assa Abloy
Opening Solutions CZ s.r.o.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem

Body 2 2 2 2 2 10

6.4.6 Planovani

Spoletnost pouZziva operativni, taktické i strategické planovani a vytvari
kratkodobé, strednédobé i dlouhodobé plany. Primarni vyrobni plany jsou denni,
které urCuji mnoZstvi produkce na konkrétni den. Tyto plany presné plni
objednavky od zakazniki. V horizontu tydnli a mésicii esi spole¢nost se zdkazniky
kapacitu - ta je bud’ dostatecna, nebo neni uplné vytiZena, tudiz vytvari prostor pro
moZné navySeni vyroby, nebo je naopak nedostate¢na. V tomto pripadé spolecnost
reSi kapacitu napriklad pridanim smén. Pokud je vytiZenost stroje jiZ maximalni
dochazi k dohodé se zakaznikem a urceni priorit. Spole¢nost vidi predbéZny vyvoj
objednavek i nékolik mésici dopredu, nicméné nejvyssi presnost pland je
v horizontu cca 1 az 2 mésicli. Diky dlouhodobéjsim vyhlediim od zakaznikil ale
miiZe spolecnost 1épe rozplanovat kapacity. Kapacitu spole¢nost urcuje strojovy
park za urcité obsazenosti. Pokud kapacita nedostacuje, miiZe se kratkodobé situace
reSit napriklad zminiovanou vyS$si vytiZenosti stroje. Pokud ale toto feSeni nestaci,
nakupuje spoletnost ve stifednédobém horizontu dal8i stroje. Dlouhodobé
spole¢nost planuje predevSim investice a rozvoj - v horizontu 3-4 let. Tyto plany
oznacuje jako strategie spolec¢nosti. Jedna se napiiklad o planovani vyrobni kapacity
a strojniho parku, nakup a realizace nové technologie. Spole¢nost ma také vlastni
rozvojové projekty pro mechanické i elektromechanické vlozky. V ramci téchto
planii jsou stanovené i tzv. tvrdé cile - naptiklad sniZovani zmetkovitosti, plan trzeb
atd. Za pInéni vyrobnich planti nese plnou zodpovédnost vyroba. Kontrola probiha

v podstaté na denni bazi tim, Ze je dodrZen vyrobni plan. V delSim horizontu (tyden,
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mésic) dochazi kvyhodnocovani plnéni objednavek sklicovymi zakazniky. Za
plnéni strednédobych a dlouhodobych planti nese odpovédnost vétSinou vyssi
management.

Také v této oblasti jsou podobné prvky s Batovym managementem. Stejné jako
v Batové zavodu je primarnim planovacim obdobi den. Spoletnost ma také delsi
vyhled vyvoje vyroby diky zpétné vazbé od zakaznikl.. DokaZe se tak na budouci
poZadavky zakaznikli 1épe pripravit. Spole¢nost také rozsifuje, obnovuje a
prizplisobuje strojni park.

Zaroveii investuje do inovace technologie a vyvoje vlastnich vyrobkd.

Tabulka 15: Vysledné hodnoceni Planovani Assa Abloy Opening Solutions CZ
s.r.o.
Zdroj: Vlastni zpracovani

Kritérium 1. 2. 3. 4, 5. Celkem
Body 2 2 2 2 2 10
6.4.7 Odbory

Ve spolecnosti funguje odborova organizace s nazvem Z0S KOVO. Jeji funkci vnima
pan inZenyr Trejtnar v podstaté velmi pozitivné, v nékterych oblastech dokonce
nezastupitelné. Primarné je to hlas lidi - ktery je podle slov pana inZenyra otevteny,
coZ je ale potreba, aby vedeni spoletnosti dostavalo realistickou zpétnou vazbu.
Nezastupitelna je odborova organizace naprtiklad v procesu Setfeni pfi pracovnim
urazu, ke kterym naS$tésti dochazi velmi zifidka. Organizace zaroven i urcitym
zplisobem garantuje délnikiim, Ze jsou dodrZovana pravidla bezpecnosti prace.
DileZitou pozitivni roli méla organizace také v obdobi pandemie covid-19, kdy
pomahala s vymahanim dodrzovani pravidel. Podle slov pana inZenyra je odborova
organizace pro vedeni spoletnosti seridézni partner. Zminil, Ze napfiklad pfri
kolektivnim vyjednavani je to samoziejmé slozité, ale vZdy dojde k oboustranné
dohodé. Postaveni a ¢innost odborové organizace ve spole¢nosti ASSA ABLOY lze

tak v podstaté vnimat jako standartni.
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S podobnou mysSlenkou jisté Tomas Bata sam inicioval ve své spolecnosti vznik
odborové organizace. Nicméné v jeho pripadé se ¢innost a poZadavky organizace

»vymkly kontrole®“.

6.4.8 Shrnuti

Na zakladé informaci od pana inZenyra Trejtnara lze jednoznacné konstatovat, Ze
zavod ASSA ABLOY Rychnov nad KnéZnou je moderni vyrobni zarizeni
strojirenského zaméreni. I pres odliSny koncovy produkt jsou patrné pomérné
vyrazné podobnosti sprincipy Batova managementu a to dokonce ve vSech

pozorovanych oblastech.
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7 Shrnuti vysledku

Vramci této ¢asti prace jsou shrnuty vysledky zprizkumu v oslovenych

spoletnostech a zodpovézené vyzkumné otazky.

» Hlavni znaky a charakteristika Batova managementu
Vyzkumné otazky: Jaké jsou hlavni znaky Batova managementu? Cim byl

Batliv management typicky?

Batovy manaZerské metody jsou dnes jako celek v literatuie oznacovany napriklad
jako Batova soustava fizeni. DileZité je si uvédomit, Ze toto znaceni je novodobé.
V dobé zavadéni téchto metod vychazel jejich hlavni princip zlogického a
ekonomického uvazZovani nad problematikou, Castokrat byly postaveny i na
»selském rozumu®. Velky vliv mély také Batovy osobni zkuSenosti. Nebyla tedy
zavedena Batova soustava fizeni jako celek, ale postupné, pri zjiSténi dil¢ich
nedostatkil, nebo prostoru pro zlepseni byla zavddéna takova opatteni, aby bylo
dosaZeno co nejlepSich vysledkti. Diky témto metoddm mohla spole¢nost velice
dobfe dosahovat stanovenych vysledki. DiileZita byla také provazanost a vzajemny
vliv jednotlivych metod. KlicCovym faktorem pro cely systém bylo postaveni a
vnimani lidskych zdrojii. Bata se snaZil u svych zaméstnancii vyvolat podnikatelské
mysleni — tedy nesledovat pouze sviij osobni zajem, ale zamérit se na celkové
vysledky. V této oblasti mély velky vliv metody samosprava dilen a ucasti na zisku a
ztraté. 1 vedouci pracovnici se rekrutovali z fadovych délnikdi. To mélo nékolik
benefiti - vedouci pracovnici byli velmi kompetentni, nebo napiiklad pravé
obsazovani vedoucich pozic nejlepsimi délniky motivovalo k co nejlepSim vykontm.
Pravé soutéZeni, Batou nazyvané jako ,zavodéni“ v jakémkoliv aspektu bylo dalSim
typickym znakem, které vyvolavalo velice konkuren¢ni prostiedi. Pro Batu byla také
typicka Siroka oblast péce o lidské zdroje - dostupné bydleni, stravovani, sportovni
a kulturni vyZziti, zdravotni péce atd. Jako vyznamny faktor pro svoje podnikani
vnimal Bata také cenu a kvalitu zboZi. Jeho cilem bylo dodavat na trh co nejvétsi
mnozstvi zboZi za dostupnou cenu v dobré kvalité. V neposledni radé byla velmi

vyznamna oblast planovani. Bez fadného planovani by nebylo mozZné vysledkii
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dosahovat. Oblast Batova managementu byla velmi komplexni. Mimo zminéné

oblasti zahrnovala i celou fadu dalsich aktivit.

* Hodnoceni analyzovanych spole¢nosti

V nasledujici tabulce a grafech jsou zobrazeny vysledky za pozorované oblasti a dale

komentovany.

Tabulka 16: Vysledky za jednotlivé oblasti a celkové vysledky
Zdroj: Vlastni zpracovani

ASSA ABLOY
BEAS ass. - Opening Solutions | SKODA AUTO a.s. -
pekarna CZs.r.o. pobocny zavod Primér
Li¢no Rychnov nad Kvasiny
KnéZnou
Samosprava dilen 6/10 10/10 3/10 6,33/10
Utast na zisku a
6/10 9/10 5/10 6,66/10
ztraté
Uloha lidskych
5/10 8/10 10/10 7,66/10
zdrojii a motivace
Kontrola kvality
8/10 10/10 8/10 8,66/10
vyrobki
Planovani 10/10 10/10 9/10 9,66/10
Priimér 7/10 9,4/10 7/10
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Graf 3: Grafické znazornéni vysledkii
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Graf 4: Vysledky za jednotlivé oblasti

Zdroj: Vlastni tvorba

Zvysledkli pomérné jednoznacné vyplyva, Ze nejvétsi podobnost svybranymi
oblastmi managementu TomasSe Bati podle stanovenych kritérii je moZné pozorovat
ve spolecnosti ASSA ABLOY Opening Solutions Cz s.r.o. Rychnov nad KnéZnou. Jsou
samoziejmé patrné i rozdily, které mohou byt ovlivnény mnoha faktory - béhem let
doslo k obrovskému vyvoji technologii, rozvoji informacnich technologii, zménila se
také situace na trhu prace atd. V tomto konkrétnim piipadé miiZe rozdily plisobit i

odlisSny produkt vyroby a celkové jiné odvétvi - strojirenstvi, ve kterém spole¢nost
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plisobi. Nicméné i tak je zvysledkli moZné Kkonstatovat, Ze vybrané metody
managementu TomaSe Bati jsou i vsoutasné dobég, alesponn v této spolecnosti,
vyuzivané.

Ve spoletnosti SKODA AUTO a.s. - poboény zavod Kvasiny lze podle ziskanych
informaci pozorovat nejvétsi podobnost v oblastech Uloha lidskych zdroji,
Planovania motivace a Kontrola kvality vyrobku. V ostatnich oblastech je podobnost
nizsi. Dlvodem, mimo jiZ jmenované obecné zmény miiZe byt zplisob vyroby -
vysokokapacitni vyrobni linka. Ta naptiklad neumoziuje vy$si miru decentralizace
atd. Celkovy vysledek také ovlivnilo to, Ze osloveny zaméstnanec nemohl byt
v nékterych oblastech konkrétni, spole¢nost si svoje interni procesy peclivé stieZzi.
Spoletnost BEAS a.s. — pekarna Li¢no vykazuje nejvétSi podobnost v oblastech
Planovani a Kontrola kvality vyrobki. Divodem pro odliSnosti v ostatnich oblastech
miiZe byt velikost spolecnosti, respektive pobocky a také odvétvi, ve kterém
spolecnost plisobi — potravinaistvi, které svymi specifiky samo o sobé do znac¢né
miry urcuje vnitini procesy a predpisy vyroby.

Podle vysledného priméru lze konstatovat, Ze nejvyssi celkovou podobnost
vykazuje oblast Planovani. Hodnoty v této oblasti jsou celkové nejvyssi u vSech trech
spole¢nosti. Na druhém misté je Kontrola kvality vyrobki a na tfetim Uloha lidskych

zdrojii a motivace.

»  VyuZivani prvkl Batova managementu
Vyzkumna otazka: Jsou prvky Batova managementu vyuZivané i ve

vybranych soucasnych spole¢nostech?

Z vysledki lze stanovit zavér, Ze prvky Batova managementu jsou ve vybranych
spoletnostech vyuZzivany, nékteré vice, jiné méné. Podle bodového ohodnoceni lze
konstatovat, Ze nejvétsi podobnosti podle stanovenych kritérii vykazuje oblast

Planovani.

* Souvislost mezi velikosti podniku a vyuzZivanim metod Batova managementu
Vyzkumna otazka: Souvisi néjak velikost spoletnosti (definovana poctem

zaméstnancil) s vyuZivanim metod Batova managementu?
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Co se tyce otazky vlivu velikosti podniku na vyuZzivani metod managementu Tomase
Bati, nebylo ze ziskanych informaci moZné vyvodit jednoznacny zavér. Nejvétsi
podobnost totiZ byla patrna u spole¢nosti ASSA ABLOY Opening Solutions Cz s.r.o.
Rychnov nad KnéZnou, ktera je podle stanoveného kritéria velikosti (pocet
zaméstnanci) prostredni. Na druhém misté skoncily obé zbyvajici spole¢nosti -
BEAS a.s. - pekarna Li¢no, ale i spoletnost SKODA AUTO a.s. - poboé&ny zavod
Kvasiny se stejnym bodovym ohodnocenim. Z téchto vysledkii 1ze konstatovat, Ze
nejvétsi podobnost s managementem TomaSe Bati mezi oslovenymi spole¢nostmi
byla pozorovana u stfedné velké spolecnosti. Velikost spole¢nosti (definovana
poctem zaméstnancil) tedy pravdépodobné neni rozhodujicim ukazatelem. Vétsi

roli na vyuziti téchto metod ma pravdépodobné napriklad organizace vyroby,

koncovy produkt atd.

v

* Vnimani ¢innosti odborové organizace
Vyzkumna otazka: Jak vnimaji osloveni zaméstnanci ¢innost odborové

organizace?

Pohled na Cinnost a funkci odborovych organizaci ve spole¢nostech se také liSil. Ve
spole¢nosti BEAS a.s. Zadna odborova organizace nefunguje, osloveny zaméstnanec
proto necht&l toto téma dale rozvijet ani na obecné roviné. Ve spole¢nosti SKODA
AUTO a.s. vnimal osloveny zaméstnanec funkci této organizace ve dvou rovinach -
na jednu stranu pozitivné vtom, Ze organizace dokdZe délnikim vyjednat
nadstandartni podminky, na druhou stranu ma jeji Cinnost negativni vliv na
produktivitu prace. Nejpozitivnéji vnimal ¢innost odborové organizace osloveny
zaméstnanec ze spolecnosti ASSA ABLOY Opening Solutions Cz s.r.o. Rychnov nad
KnéZnou. Podle jeho slov je jeji ¢innost velmi dileZitd a v nékterych oblastech
nezastupitelnd - zprostfedkovava otevieny hlas délnikli, garantuje dodrZovani
pravidel bezpecnosti prace atd. Vedeni spole¢nosti povaZuje odborovou organizaci

za seriozniho partnera.
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8 Zaver

Predmétem této bakalarské prace byly vybrané manaZerské metody TomasSe Bati.
Tyto metody jako celek byly velmi vyznamnym faktorem, diky kterému mohla
spole¢nost dosahovat nadpriimérnych vysledkl. Kladly vysoky dliraz na vyznam
prace jednotlivce v celém vyrobnim procesu. Tato prace také ve strucnosti popsala
Zivotopis tohoto vyznamného podnikatele s vyjimetnymi charakterovymi rysy a
vlastnostmi, ktery do zna¢né miry koresponduje s rozvojem jeho podniku.

Cilem prace bylo zjistit, zda jsou vybrané oblasti managementu TomaSe Bati
vyuzivané i vybranymi aktualné podnikajicimi spole¢nostmi. Z vysledki vyplynulo,
Ze nejvétsi podobnost s Batovym managementem je ve spole¢nosti ASSA ABLOY
Opening Solutions CZ s.r.o. Rychnov nad KnéZnou. U této spoletnosti bylo moZné
pozorovat podobnosti ve viech sledovanych oblastech. U spole¢nosti SKODA AUTO
a.s. byla podle dostupnych informaci nejvét$i podobnost v oblastech Uloha lidskych
zdrojii, Planovani a motivace a Kontrola kvality vyrobkii a u spole¢nosti BEAS a.s. v
oblastech Planovani a Kontrola kvality vyrobkt. Podle celkovych vysledki byla jako
oblast s nejvétSi podobnosti ur¢ena Planovani, na druhém misté Kontrola kvality
vyrobki a na tfetim Uloha lidskych zdrojii a motivace.

Na zdkladé téchto poznatkli lze zavérem Kkonstatovat, Ze vybrané oblasti
managementu TomasSe Bati jsou ve vybranych spoletnostech vyuzivany, nékteré
vice, jiné méné intenzivné. Da se tedy usuzovat, Ze i pfes ¢asovou propast zhruba sto
let, obrovsky technicky vyvoj, rozvoj v oblasti informacnich technologii, zménu na
trhu prace a mnoha dalSich faktorli jsou vybrané manaZerské metody Tomase Bati

stale funk¢ni a do zna¢né miry nadc¢asové.
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Ptiloha ¢. 1

Soubor otazek pro Fizené rozhovory
1. Samosprava dilen
a. JeVaSe spolec¢nost ¢lenéna na samospravné celky?
b. Jakjsou velké jsou tyto samospravné celky?
c. Jakaje v nich hierarchie?
d. Jaké pravomoci maji jednotlivé samospravné celky?
e. Jsousamostatné celky oddéleny i hospodarsky a ekonomicky
(napriklad vedou samostatné ucetnictvi v ramci spole¢nosti)?
f. Maji vedouci pracovnici néjakou formu hmotné odpovédnosti za
vysledky samospravného celku?
g. Jak probiha prejimka polotovarti mezi jednotlivymi celky?
2. Uéast na zisku a ztraté
a. Vasi zaméstnanci/podrizeni dostavaji pevnou mési¢ni mzdu, nebo
jsou ohodnoceni tkolové (podle mnoZstvi vyrobenych kusti)?
b. Pokud dostavaji zaméstnanci pevnou mzdu, maji také pohyblivou

slozku mzdy?

o

Jak a ¢im je urcena vySe pohyblivé slozky mzdy? Odviji se napriklad
od mnoZstvi produkce?
d. Maji vedouci pracovnici hmotnou odpovédnost za proces vyroby?
e. 0draZzi se néjak vysledek hospodareni spole¢nosti na mzdé, nebo
odméndach zameéstnancti?
f. Pokud ano, jak konkrétné jsou odmény rozdélovany? Respektive
naleZi vSem rovna odména, nebo jsou odménovani pouze ti, ktefi se
o dobry vysledek prednostné zaslouzili (napf. dobrymi pracovnimi
vykony, navrhy na inovace, uspory atd.)?
3. Uloha lidskych zdroji, motivace
a. PovaZujete lidské zdroje za diileZité v procesu vyroby?
b. Vidite budoucnost vyrobniho procesu v rozvoji lidskych zdrojii, nebo
se priklanite spiSe k automatizaci a robotizaci vyroby?
c. Maji Vasi zaméstnanci moZnost se v oboru vzdélavat, pripadné

odborné skolit?
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Ptiloha ¢. 1

d. Dochazi ve Vasi spolecnosti k néjaké nadstandartni fluktuaci
zaméstnanci (napf. kvili nedostatecné kvalifikaci zaméstnancii)?

e. Jsou Va$i zaméstnanci/kolegové motivovani jinak, neZ finan¢né?
Pokud ano, jak konkrétné?

f. Maji VasSi zaméstnanci néjaké dalSi benefity? Napriklad prispévek na
dojizdéni, ubytovani, stravenky, dotované stravovani?

g. Existuje ve Vasi spole¢nosti pevné strukturovany systém benefiti?

h. Porada VaSe spoletnost néjaké kulturni, ¢i sportovni akce pro své
zaméstnance?

i. Evidujete vysoké mnoZstvi zajemcii o praci ve Vasi spole¢nosti?

j. Jezaméstnanciim v arealu Vasi spole¢nosti povolené kouteni?

4. Kontrola kvality vyrobki

a. PovaZujete kvalitu za nejdileZitéjsi aspekt u vyrobkii Vasi
aspekty u vyrobki (naptiklad cena)?

b. Jakym zplisobem a na jakych drovnich probiha ve Vasi spole¢nosti
kontrola kvality polotovarti nebo hotovych vyrobkii?

c. Existuje ve Vasi spoleCnosti samostatné kontrolni oddéleni?

d. Jakse postupuje v pripadé zjisténi zavady/nedostatku na
jednotlivych urovnich kontroly?

e. Kdo nese zodpovédnost za zjiSténé vady/nedostatky?

f.  Jevinik za zplisobenou zavadu néjak penalizovan? Pokud ano, jak?

5. Planovani

a. Jaké planovani nejcastéji ve Vasi spolecnosti pouzivate (taktické,
strategické, operativni)?

b. Jaké plany ve Vasi spole¢nosti vytvarite? (kratkodobé, stirednédobé,
dlouhodobé)?

c. Jaka jsou konkrétné planovaci obdobi (pololeti/mésic/tyden/den)?

d. Pokud Vase spole¢nost vytvari dlouhodobé plany, miiZete alespon
naznacit, co je jejich soucasti?

e. Je do dlouhodobych planti zarazen i rozvoj a inovace?

f. PovaZujete proces planovani za klicovy a nezbytny pro vyrobu?
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g. Na zakladé ¢eho urCujete mnoZstvi denni/tydenni/mésicni vyroby?
h. Kdo nese zodpovédnost za plnéni plana?
i. Dochazi k pravidelnému vyhodnocovani plnéni plan? Pokud ano,
jak Casto?
6. Odbory
a. Funguje ve Vasi spolecnosti néjaka odborova organizace?
b. Jak vnimate funkci a ¢innost odborové organizace

(pozitivné /negativné)?
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