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ANOTACE

Tato diplomové prace se zabyva aplikaci vybranych prvka Batovy soustavy fizeni na soucasny
podnik Piihoda, s.r.o., vyrabéjici na miru sité latkové vzduchotechnické potrubi. V teoretické ¢asti
je predstavena firma Bata, a to jak z hlediska soucasnosti, tak historie. Nasledné je rozebrana
podnikova kultura, ktera slouzi jako podklad pro hlavni ¢ast — popis vybranych prvki Bafovy
soustavy fizeni, jmenovité samospravy, mzdového systému, technologické racionalizace, systému
prace s informacemi a tzv. ,prumyslového ¢lovéka“. V praktické ¢asti je dle podobné struktury
popséana v tivodu i firma Ptihoda. Hlavni naplni praktické ¢asti je poté aplikovani jednotlivych
prvki Bafovy soustavy Fizeni na odpovidajici oblasti firmy s cilem ovéfit, zda je Batova soustava

fizeni stale relevantnim zdrojem, ze kterého mtize firma Cerpat inspiraci pro sviij systém Fizeni.

Klic¢ova slova

Batova soustava fizeni, Bata, Tom4s Bata, Jan Antonin Bata, historie firmy Bata, souc¢asnost firmy
Bata, vyjroba Bata, filozofie Bata, samosprava, G¢ast na zisku a ztraté, technologicka racionalizace,

primyslovy ¢loveék, Ptthoda, textilni vzduchotechnické vyustky, ¥izeni podniku



ANNOTATION

This master thesis deals with the application of selected means of Bata's management system to
the current company Prihoda, s.r.o. producing tailor-made fabric air ducts. The theoretical part
presents the company Bata, both in terms of present and history. Subsequently, the corporate
culture is analyzed, which serves as a basis for the main part — a description of selected means of
Bata's management system, namely self-government, payroll system, technological
rationalization, information management system, and the so-called "industrial man". In the
practical part, according to a similar structure, the company Prihoda is described in the
introduction. The main content of the practical part is then the application of individual elements
of Bata's management system to the relevant areas of the company in order to verify whether
Bata's management system is still a relevant source from which the company can draw inspiration

for its management system.

Key words
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1 Uvod

Firmy dnes celi stale vyssi konkurenci. Pro zajisténi dlouhodobé prosperity jiz nestaci byt pouze
dobry, podnik musi byt vyjimeény, musi se vymykat z priméru. PakliZze chce firma obstat
v dravém svété globalizované ekonomiky, je velmi diilezité, aby jeji produkty ¢i sluzby vynikaly

nad ostatni.

Vyse zminéné divody vedou management soucasnych podnikid k hledani cest, kterymi by mohl
podporit svou konkurenceschopnost. Jednou ztéchto cest je retrospektivni ohlédnuti do
minulosti — studium byvalych extrémné tspésnych firem a hledani odpovédi na otazku: Pro¢ byly

tyto firmy natolik Gispésné?

Vv,

V Ceském kontextu lze pak jen stézi nalézt firmu, v niz by pomysln4 studnice inspirace byla hlubsi
nezli u spole¢nost Bata pred druhou svétovou valkou. Tomas a Jan Antonin Batovi spole¢né se
svymi spolupracovniky dokazali vybudovat svétové obuvnické impérium, které vyznamnou mérou
ovlivnilo hospodaisky i socidlni Zivot v prvorepublikovém Ceskoslovensku. Tuto skute¢nost
podporuje i fakt, ¢ Toméas Bafa byl v ¥ijnu 2018 vyhlaSen Hospodéi'skou komoru CR

podnikatelem stoleti. [1]

Firma Bata, tak jak je dnes prezentovana, vSak nevznikla ndhodou. Pravé naopak. K tispé$nému
budovani podniku pouzivali Batové pestré spektrum inovativnich metod, jejichz velka ¢ast se jevi
prenositelné i do dnesni doby. Pravé t€émito metodami, které 1ze zpétné klasifikovat jako hlavni
prvky tzv. Bafovy soustavy fizeni (BSR) se bude zabyvat tato diplomova prace. Bude hledat cesty,
jak tyto prvky implementovat do podnikového fizeni ¢eské firmy Piihoda s.r.o. zabyvajici se

vyrobou na miru $itych vzduchotechnickych potrubi uréenych pro stavebnictvi.

Bafova soustava fizeni je obecné platnym a ucelenym systémem pouzitelnym pro vSechny druhy
vyroby. Jen v Batové koncernu byla soustava aplikovana na vyrobu bot, strojirenstvi, stavebnictvi,
gumaérenstvi, vyrobu jizdnich kol, umélych vlaken i letadel, dale také napt. v bankovnictvi,
lignitovych dolech, Skolstvi atd. Jedna se tedy o vysoce zobecnény model fizeni a zda se, Ze

neexistuje obor, ve kterém by nesly tispé$né vyuzit alespori nékteré prvky BSR. [2]

Toméas Bata vnimal svlij podnik jako spolecenstvi a nastroj, diky kterému si jeho zaméstnanci

mohou spoleénym usilim zleps§it Zivot nejen sobé, ale i celému stétu. [1]

Sam o svém systému Fizeni prohlasil nasledujici: ,Mé dilo nemiiZe zaniknout a nezanikne. Tyto
budovy — mozna, budovy, kominy, stroje. Ale miij systém ziistane k uzitku vsem, kteri prijdou

po nas.“[3]

Slova Tomase Bati i jeho nevlastniho bratra (po smrti Tomase $éfa podniku) Jana Antonina Bati
jsou svou vystiznosti ¢asto lepsim tvodem do problematiky nez celé psané staté, i proto je mnoho

kapitol v této praci uvozeno prave jejich citaty.



Cesta za ispéchem Tomése Bati nebyla viibec snadna. Rikéaval viak, ze pravé nezdary byly to, co
mu dalo nejvice. Bata mél rad vyzvy, byl to ¢lovék s otevienou mysli. Jeho pristup k feSenim
problémi pomoci selského rozumu a sebereflexe se pti zpétném pohledu jevi témét genidlné.
I jeho podnikatelské uvazovani se vymykalo tehdejsimu (ale i dnesnimu) vniméni. Konkurenci
Bata vnimal ne jako hrozbu, ale jako prilezitost k vlastnimu ristu. Umél popsat skuteény stav véci

a nebal se nahradit horsi zpiisoby Fizeni za lepsi. [1]

Bohuzel ¢esti polistopadovi podnikatelé jako by zapomnéli, jaky zde maji klenot, z kterého mohou

vydatné ¢erpat. Soustava rizeni Bata zde zlistava k uzitku vSem, ale ne zdaleka vSichni ji vyuzivaji.
BSR se sklada ze dvou slozek:

1. specificky historické — vztazené ke kontextu dané doby,
2. trvalé — nabizejici nad¢asové koncepce, hodnoty a zku$enosti nabyvajici s odstupem ¢asu
vétsiho a vétsiho vyznamu.

[2]

Pro uvedeni ¢tenate do kontextu povazuje autor za vhodné v ramci této prace popsat slozky obé.
Naplnéni tohoto cile zajisti teoreticki ¢ast prace, ktera se zevrubné zabyva podnikem Bata —
historii, filozofii, soustavou ¥izeni atd. V praktické ¢sti jiz bude na BSR nahlizeno predev§im
ze souCasného hlediska se zamérem nalézt a aplikovat nad¢asové koncepce, jez v sobé kumuluji

potencial posunout fungovani podniku Pithoda s.r.0. na novou — lepsi aroveri.

NezZ se pristoupi k samotnému obsahu prace, poklada autor za nutné dodat, Ze stejné jako
u vSeho ,lidského®, i firma Bata méla mnoho stinnych stranek. Konktrétné lze zminit napt.
»Zboz§tovani“ vyznamu prace, piehnanou glorifikaci tspéchu nebo nepriméiené pracovni
poZzadavky na zaméstnance. Nasledujici text si klade za cil vyzdvihnout z Batovovo odkazu to

dobré, hodnotné, a to $patné naopak nechat minulosti.



2 Cile prace

Cile diplomové prace lze klasifikovat nasledovné:

1.

Komplexné predstavit firmu Bata a jeji systém fizeni pfed 2. svétovou valkou, pricemz pozornost
bude sméfovana vyhradné na vybrané prvky — samospravu dilen, mzdovy systém a Gcast na
zisku/ztraté, technologickou racionalizaci, systém prace s informacemi a tzv. prumyslového

¢loveka.

2.

Predstavit firmu Ptihoda s.r.o0., popsat a zhodnotit aktualni stav fizeni, definovat vyzvy a omezeni
pii zavadéni vybranych prvkii BSR, navrhnout aplikaci prvkii BSR v odpovidajicich oblastech
a urcit predpokladané efekty na podnik.

3.

Na zakladé poznatkii vychazejicich z komplexniho studia Batovy soustavy fizeni (teoreticka ¢ast)
a hledani cest pro jeji aplikaci (prakticka ¢ast) v zavéru prace vyhodnotit, zda je BSR vhodnym

systémem Fizeni pro firmu Ptihoda, resp. obecné pro podnik ve 21. stoleti.
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3 Firma Bata

3.1 Predstaveni firmy Bata

3.1.1 Zakladni popis

Obrazek 1 - logo Bata [4]

Firma Bata (dnes Bata Shoe Organisation) je spole¢nosti, ktera se jiz vice nez 120 let zaméfuje na
vyrobu a prodej obuvi. Firmu zalozil ve Zlin€ roku 1894 spolu se svymi dvéma sourozenci Tomas
Bata a je ve vlastnictvi Batovo potomkd dodnes. Podnik mél znaény formativni vliv na celé
predvéleéné Ceskoslovensko. Firma patfila k nejvétsim tuzemskym podnikiim své doby a zaroveri
se fadila i mezi nejvétsi obuvnické firmy svéta. Tento stav do zna¢né miry plati i dnes — Bata Shoe

Organisation patii mezi deseti nejvét§imi obuvnickymi spole¢nostmi svéta.

Dlouhodob4 konkurenceschopnost je zapfi¢inéna i tim, Ze se Bata Shoe Organisation stéle snazi
drzet zakladu, jenZ polozil pfed 2. svétovou valkou Tom4s Bata. Tento zaklad 1ze popsat jako
diimyslné (n€kdo pouziva privlastek genialni) prolnuti téch nejefektivnéjsich systémi fizeni své
doby s bytostnou snahou ,,slouzit zivotu“. Batovi se v podstaté podartilo vytvorit jakysi hybridni
model Fizeni, ktery ve svém jadru obratné kombinuje dvé zdanlivé rozdilné ingredience — na jedné
strané vznosnou filozofickou slozku, na strané druhé piizemni a na tvrdych datech zaloZeny

piistup k podnikéni a ¥izeni. Tento systém lze souhrnné nazvat jako Batova soustava fizeni (BSR).

3.1.2 Soucasnost

Firma Bata i v soucasnosti provozuje své aktivity po celém svété pod znackou BSO (Bata Shoe

Organisation) sidlici ve $vycarském Lausanne.

Bez Antarktidy ptisobi BSO na vSech kontinentech, pfiCemZ fizena je tfemi regionalnimi
jednotkami, které lokalnim spolecnostem ve své oblasti poskytuji zdroje a podporu v hlavnich

oblastech tizeni (pfevazné marketing, zasobovani a vyvoj):

1. Bata Europe,
2. Bata Asia,
3. Singapore Bata.

11



Kazda z regionélnich jednotek zna své spravované tizemi a miize tak pohotove reagovat na zmény

v trznim a rdstovém potencidlu mistnich ekonomik, coz vede k vyssim ziskim.

Lokalni spolecnosti jsou fizeny samostatné a ¢ast zisku odvadéji do mezinarodni organizace BSO.

Ta jim na oplatku zajistuje finan¢né naroc¢né oblasti jako je inovace a vyzkum.
Bata Shoe Organisation v soucasnosti (2021):

e obslouZi vice nez jeden milion zakaznik{ denné,
e vyrabi boty ve 22 vyrobnach v 18 zemich svéta,
e rocné vyprodukuje 180 milionti pari bot,

e zaméstnava vice nez 35 tisic lidi,

e exportuje do vice nez 70 zemi,

e ma vice nez 5800 vlastnich prodejen,

e jiZneni vedena potomkem Tomaése Bati (souc¢asny CEO je Sandeep Kataria).

[5-7]

z///ﬂummﬁ\\\\\& \ S
A
/////A///// 7 VoEEEEEEESSERN

Obrazek 2 - Dum sluzby na Vaclavském nameésti: vlevo 1930 [8], vpravo 2021 [archiv autora]

3.1.3 Historie

Battv systém Fizeni nespadl z nebe. Vznikal postupnou iteraci. Vedouci podniku zkratka pruzné
reagovali na vyskytnuvsi se situace a systém tak tvofili cihlu po cihle. Nékdy se vydali slepou
ulickou, jindy naopak narazili na zlatou Zilu produktivity. Aby ¢tenaf spravné pochopil prvky

Bafova systému Fizeni, kterym se podrobnéji vénuje diplomova prace dile, je velmi prinosné

12



seznamit jej s podrobnou historii firmy Bata pied 2. svétovou valkou. Boufliva historie podniku —

jeho vzestupy i pady, vrhnou to spravné svétlo na vyvoj BSR a uvedou &tenafe do kontextu.

Rodina Sevcu ve Zliné

Rod Bati ve Zliné saha hluboko do historie. Prvni zminka se dochovala o Mikul4si Batovi (1644).
O néco pozdéji se lze dodist o Lukasi Batovi (1667), ktery se jiz zivil jako $vec. Po Lukasi je
zdokumentovano piedavani femesla z otce na syna az k Tomasi Batovi: Lukas (+1708), Pavel
(+1724), Martin (+1761), Simon (+1830), Antonin (+1858), Antonin (+1905), Tomas (+1932).

Tomas Bata tedy pattil k sedmé generaci zlinského sevcovského rodu.

[9, 10]

Zadatky
Firma Bata byla spole¢né zalozena tfemi sourozenci — nejstarsi Annou, Antoninem a nejmladsim

Tomasem Batou 21. zati 1894 ve Zling, s nazvem A. Bata (firma byla zaloZena na jméno starsiho

bratra Antonina, jelikoz Tomas jesté nebyl plnolety). Spoleény kapital ¢inil 600 zlatych.

Tomé4s$ Bata mél velmi nizké vzdélani. Absolvoval 4 tfidy obecné Skoly a do paté, némecké,
dochéazel do Uherského Hradisté. Bata némecky piili§ dobfe neumél, a proto se toho ve Skole
mnoho nenaudil. Zaroven byla jeho dochazka do Skoly nepravidelni, musel doma casto
vypomahat otci. I pfes tyto vskutku tristni zacatky ovladal v dospélosti n€kolik cizich jazykd, byl
odbornikem ve vedeni podniku, organizaci pracovniki, obchodu, technologii vyroby atd. VSe vyse

zminéné se Bata naucil samostudiem.

Roku 1895 ve firmé jiz pracovalo 10 délniki, pricemz dal$ich 40 pracovalo ze svych domovii. Od
pocatku se ve vedeni spolecnosti uplatiioval s velkou vervou Tomas. Vynikal svou houZevnatosti,

organiza¢nimi schopnostmi i obchodnim nadanim.

Zacatky podnikani v§ak nebyly riizové. Nejvice ¢asu Bratti Batové vénovali feSeni otazce, kdo bude
délat ,panskou” a kdo ,nepanskou” praci. Kazdy z nich se vidé€l jako pan tovarnik, ktery jen
podepisuje sménky, chodi do lepsi spoleénosti a do $pinavé prace se nehrne. Vysledkem nakonec
bylo, Ze obé prace jak panska, tak i nepanska ziistaly neud€lané a po roénim podnikani staly
Bafové s dluhem 8 800 zlatych pfed bankrotem. Star§i Antonin tehdy odjel na vojnu a fekl

Tomasi, at podnik zavie.

A pravé v tomto okamziku se zacal rodit Tomas Bata tak, jak je dnes zndmy. Aby dokazal splatit
dluh musel pracovat — hodné pracovat. Odhodil prelud panské a nepanské prace a pln€ se ponotil
do obou. Po nocich piipravoval vyrobu, pies den pracoval s délniky a o sobotach boty prodaval.
Zacal také vyrabét tzv. Batovky (lehkou platénou obuv), ktera na trhu slavila tspéch a odvratila

bankrot podniku.
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Tomasovi zasluhy pii zdchrané podniku se projevily i ve formalni zméné — firma roku 1900

zmeénila své jméno na T. & A. Bata.

Nova zlinska Zeleznice (1899) vyraznym zpusobem ovlivnila spojeni se svétem, ¢ehoZ vyuZili
i Batové a svou tovarnu presunuli roku 1900 bliZe k nadrazi. V tomto roce jiz ve firmé pracovalo

cca 120 zameéstnanci a byly instalovany i prvni stoje na parni pohon.

O praci v nové vznikajici tovarné byl ve Zliné€ a okoli zna¢ny zijem. Od pocatku byla ve firmé
raZena pracovni filozofie zru¢nosti a vykonnosti — jejimz prikladem byl netinavné produktivni
Tomas, ktery svym organiza¢nim nadanim neustale vylepsoval vyrobni procesy a zavadél nové

strojni vybaveni.

Hlad po novinkach vedl Toméase Batu i za hranice. Jeho prvni cesta vedla do Némecka, odkud si
privezl povédomi o soucasnych moznostech nejmodernéjsich stroji. Nejvetsi vliv méla v tomto
smeéru na Batu cesta do USA, kam se vypravil roku 1904 spole¢né se svymi tiemi zaméstnanci.
V USA se Bata nechal zaméstnat v obuvnickych tovarnich jako délnik, aby osobné poznal
a pochopil zdejsi pokrocilé zptisoby organizace prace. V americkych tovarnach vsak ziskal vice nez
to, seznamil se zde také s fungovanim vztah mezi délniky a zaméstnavateli a objevil prostiedi
plné podnikavosti, Sirokych moZnosti rozvoje a vysoké pracovni moralky. Zkusenosti z USA mély
na Batovo podnikani skute¢né formativni vliv. Mnohé znalosti a zkuSenosti dale aplikoval ve své

tovarné.

Po navratu z Ameriky zakousela Bafova firma ptiznivy rozvoj, jejimz viditelnym diikazem byla
napf. moderni tovarni budova postavena v roce 1906. Pfizniva situace vSak netrvala dlouho.
Stejného roku se podnik propadl do hluboké krize. Na podzim roku 1906 zasahla firmu
nékolikameésicni stavka d€lnikl. Se zastavenim vyroby Sly ruku v ruce velké ztraty. Po propusténi
stavkujicich délnikd zbyla ve firmé jen hrstka zkusenych zaméstnanct. Aby se tomuto vzorci
chovani pracovnikii podatilo v budoucnu vyvarovat, veslo v platnost natizeni, které prisuzovalo
rozhodujici slovo majiteli firmy, nikoli odborové organizaci. Nasledujici rok ztraty stéle

pretrvavaly, podniku z krize nepomohli ani nové pfijati zaméstnanci.

Roku 1908 zemfel bratr Antonin a Tom4s Bata se tak stal hlavnim majitelem firmy. Firma

postupné prekonavala krizi a za¢ala znovu prosperovat.

[3, 9-14]

Valec¢na léta 1914-1918

Roku 1914 jiz patiila Batova tovarna se cca 400 zaméstnanci k velkym obuvnickym podnikim. Po
vypuknuti 1. svétové valky se musela firma rychle ptizptisobit valeénym pomérim. Bafovi bylo
jasné, Ze jakmile neziska zakazku na vojenské boty, bude v ohroZeni nejen firma, ale i Zivoty jeho

zameéstnancl (mobilizace). Thned se vypravil do Vidné, kde se mu po znaéném ftsili podatilo

14



vyjednat velkou zakazku na 50 000 part vojenskych bot. Na takovou zakazku firmé nestacily

vyrobni kapacity, a tak se o ni podé€lila s dal§imi zlinskymi obuvnickymi podniky.

Battiv podnik se i diky této zakizce mohl stale dynamicky rozvijet a postupné zacal pattit
k nejvétsim priamyslovym podnikiim ve Zlin€ a okoli. Mezi lety 1914-1918 se pocet pracovniki
desetinasobné navysil na 4 000 osob. Aby firma takovy rtst ustala, bylo nutné velmi rychle
vybudovat nové vyrobni provozy a dalsi oddéleni potfebné pro fungovani podniku. Roku 1917
roz$iril Bata svlij obuvnicky zavod o poboc¢ku v Pardubicich a také zacal s tvorbou sité prodejen

obuvi — na konci podzim roku 1918 jich bylo jiz osmnéct.

Na konci valky byla firma schopna vyrabét témér 6 000 pari vojenskych bot denné. Odhaduje se,

Ze Bafa rakousko-uherské armadé dodaval okolo 50 % celkového mnozZstvi vojenské obuvi.

[10]

Krize 1918-1922

Po skonceni valky doslo ke skokovému hospodatfskému propadu, klesala koupéschopnost

zakaznikd, lidé zapasili o obzivu a také se zvedala vlna levicového radikalismu.

Povéletné obtize mély za néasledek prudky pokles primyslové vyroby a tim padem i Gbytek
pracovnich prilezitosti. Prestoze byla firma Bata jiz nejvétsim obuvnickym podnikem
Ceskoslovenska, nedokizala se ubranit hospodéi'sky nepiivétivé realité. Zbozi neslo na odbyt,
plnily se sklady, chybély zakladni suroviny pro vyrobu a zadluzeni podniku stoupalo. V roce 1919
presahoval dluh firmy jiz 31 milion korun. UdrZet prodej a vyrobu se podnik pokousel
roz$itovanim firemnich prodejen (v roce 1920 jich bylo jiz 70) a také snahou proniknout na

zahrani¢ni trhy (prodejna v Bélehrad€ 1919).

Tomas Bata citil, Ze potiebuje novy impulz pro odvraceni sestupného trendu, na kterém se jeho
firma vezla, a tak se roku 1919 znovu vypravil do USA. Zde se diikladné seznamil s organizaci
prace, obchodni politikou (,,sluzba vefejnosti®), technologiemi pouZivanymi v automobilovych
podnicich H. Forda a pracovnimi podminkami tehdy nejvétsiho obuvnického podniku Endicott &

Johnson.

S nabytymi znalostmi se spé$né vratil do Zlina, jelikoZz se hospodaiska situace neustale zhorSovala.
Prodej klesal, byla omezovana vyroba, a to az na 20 % kapacity (1919) oproti stavu na konci valky.
Pomeéry se nijak vyrazné nelepsily a roku 1921 pfi denni vyrobé 5 000 part bot denné vyuzivala
firma Bata jen asi 50 % své vyrobni kapacity. Lidé prichdzeli o praci a pocCet zaméstnanct

viceméné stale klesal, jak doklada nésledujici graf.
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Pocet zaméstnancu v obodobi krize
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Obrazek 3 — Graf poétu zaméstnancii firmy Bata v obdobi krize 1918-1923 [6]

Podnik se v§ak nevzdéval, a i nadale hledal cesty z krize. Pro podpoieni prodeje vyrobki a nakupu
surovin na zahrani¢nich trzich se zacaly zfizovat sesterské spole¢nosti v Holandsku (1921),

Jugoslavii (1922), Polsku (1922), Dansku (1922) ¢i Anglii (1924).

Vyraznym zptisobem se v téchto letech formovala i Batova socialni politika. Jiz od vale¢nych let
svym zameéstnancim zajistoval obchod s cenové vihodnymi potravinami, v tomto obdobi v§ak dal
vzniknout zavodni matefské skolce (1919) ¢i podpoftil vystavbu domki pro délniky na zadpadnim
okraji Zlina (1918-1921). Tyto a mnohé dalsi vyhody byly jest€é umoctiovany slusnymi vydélky

zaméstnancu.

Roku 1922 ptisel Bata s dnes jiz legendarné zndmou cenovkou produktii koncici devitkou. Toto
opatreni, zname jako ,Batovska cena“, psychologicky ovliviiovalo zakazniky tak, Ze cena vyrobku

vypadala niZsi.

Ani psychologické sniZeni cen vSak ptili§ nepomohlo. Krize vyvrcholila roku 1922, kdy se i dalsi
opatreni — dvojité sniZeni cen minulo tc¢inkem, zboZzi se nepodatilo prodat a sklady zistaly plné.
P¥i¢inu lze spatfovat, mimo jiné, i v defla¢ni politice tehdejsiho Ceskoslovenska, kdy zhodnoceni
kurzu koruny podlomilo moznosti exportu. ZvySeni kurzu koruny bylo ze strany politického
vedeni statu zaleZitosti narodni hrdosti. Tento nazor, ktery mél oporu i ve vefejnosti vidél ve
stoupajici ceskoslovenské koruné vyraz narodni vaznosti a sily. Pro podniky a jejich export vsak

§lo o téméf likvidacéni krok.
[3, 10, 15]

Bata drti drahotu

77

Prvniho zafi 1922 se Bata rozhodl pro velmi riskantni krok. SniZil ceny svych bot na polovinu
a soucasné snizil platy svym zaméstnanctim o 40 % (coz ¢aste¢né vykompenzoval 50 % zlevnénim

potravin a jiného zakladniho zboZi v zdvodnim obchodé).

Operace slavila aspéch. Polovi¢ni ceny podpoiené plakaty, kde pést drti slovo drahota zaptsobily
na spole¢nost jako magnet. SniZenim cen Bafa rozhybal trh, vyprodal své sklady a v trzbach

inkasoval penize ve zhodnoceném kursu. Vyziskané penize ihned investoval a vytvoril si tak
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naskok pted konkurenci. Jesté vyznamnéj$im efektem vSak bylo znovuoZiveni vyroby, které mélo

za nasledek narist pracovnich piilezitosti.

Obéti docasného charakteru byly citelné (ztraty v disledku levnéjsiho sortimentu, snizeni mezd
zaméstnancim), avSak podaftily se prekonat. Ztraty byly ¢asem mnohonésobné prevazeny zisky

ve formé novych zakaznikt a naskoku pred konkurenci.

Rok 1922 byl ve znameni Bati — krale obuvnikd, ktery ovladl trh. Svou obchodni operaci uvedl

v GZas nejen skeptiky, ale i konkurenty a oteviel si dvere k dal§imu firemnimu rozvoji.

[10, 15]

Obrazek 4 - Bata drti drahotu [8]

Bafta starostou

Vv

Vzestup levice (pfedevS§im komunisti) stile Castéji zapri¢inoval stiet vedeni meésta Zlina
s Batovym podnikem. Bata byl pro komunisty od po¢atku trnem v oku. Jeho kapitalisticky pristup
k podnikani Sel pfimo proti jejich pfedstavam. Situace byla neudrzitelnou, a tak se Bata rozhodl
zalozit politickou stranu (Bafovci) a kandidovat v obecnich volbach (1923). Jeho strana ziskala
absolutni vét§inu mandath a Tomas$ Bata se stal zlinskym starostou. Tim zapocala kapitola
dynamicky rozvijejicitho se Zlina v republikovou i evropsky vyznamnou metropoli. Rozvoj Zlina

Sel ruku v ruce s rozvojem podniku. [10]
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Areal podniku

Uspé$né nastartovani podniku sniZenim cen o polovinu roku 1922 zaZehlo novou éru hore¢natého

rozvoje.

V nasledujicim desetileti se tovarna rozrostla na rozsahly koncern s mnoha tisici zaméstnanci.
V roce 1923 se Batiiv tovarni komplex sestival ze tii tovarnich budov a né€kolika pridruzenych
objektli. V roce 1927 jiz ze tticeti tovarnich budov. Areal vyroby stale rostl, jen roku 1931 pribylo

dalSich 9 tovarnich novostaveb.

Zaroven se od roku 1924 zacaly stavét dnes jiz legendarné znadmé batovské domky pro
zameéstnance tovarny, které utvarely typicky charakter mésta. Rychlost, lace a efektivita vystavy
byla impozantni. Firma Bata dosahla téchto metrik diky vlastnimu stavebnimu odd€lent, které se

svymi technologiemi a postupy pattilo k nejuzsi $pic¢ce tehdejsiho stavebniho trhu.

[10]

Pocet Batovych rodinnych domki ve Zliné:
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Obrazek 5 — Graf poc¢tu Batovych rodinnich domkii ve Zliné [15]

Technologicky vzestup

Vv,

Stejné jako pii vystavbé plidorysné co nejefektivnéjSiho tovarniho arealu bylo postupovano
ivsamostatnych budovach. Uvnitf dilen a provozii se neustale hledaly nové cesty k jesté
efektivnéj§imu vyrobnimu procesu. Toméas Bata byl velkym zastancem strojt a jeho heslo: ,,Lidem
mysleni — strojiim diinu.” bylo jakymsi stifedobodem snazeni Batovskych strojiren. Ty vyrabély

pro podnik stroje, nejprve dle navrhii cizich, avsSak stale ¢astéji dle vlastni konstrukce.

Od roku 1923 dochazelo ve firmé k masivni prestavbé a reorganizaci vyroby v duchu technologické
racionalizace. Za zminku stoji zavedeni proudové vyroby se spadovym konvejerem, jenz zvysil
vykonnost témeér o 30 % (1924), instalace vlastnich elektromotori ke strojim, které tak ziskaly
pohyblivost (1926), instalace diimysIné sestrojenych pohyblivych pasti (1927) atd. Nejmoderné&jsi
technologie neziistaly bez pov§imnuti, a tak byly Batovy zavody ¢im dal castéji cilem exkurzi

z riznych koutti Ceskoslovenska, Evropy i USA.

Tomu, jak Bafa pouzival stroje jako nastroj k zefektiviiovani vyrobniho procesu je v této praci

vyClenéna prislusna kapitola, kde bude tato problematika rozebrana podrobné;ji.

[10]
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Samosprava a ucast na zisku

T. Bafa si dobfe uvédomoval hodnotu préace, a tak vénoval velké usili jeji promyslené organizaci.
Pracovni atmosféra ve firmé byla striktni — po zaméstnancich se vyzadovalo dokonalé vyuziti
pracovni doby a perfekini zru¢nost pti ovladani stroji. Vysoké pracovni tempo nebylo pro
kazdého, proto ve firmé pribyvalo predevsim mladych pracovnikti schopnyjch pracovni nasazeni

absorbovat.

Hlavni firemni hodnotou byla hospodarnost a efektivita. K docileni téchto hodnot zavedl podnik
roku 1924 samospravu dilen (decentralizace s jasné vymezenymi odpovédnostmi, kontrolou
a vnitropodnikovou soutéZivosti) a prémiovy systém Gcasti na zisku a ztraté (osobni a snadno
kontrolovatelny podil kazdého pracovnika na odpovédnosti a vysledcich oddéleni). Zavedeni
téchto prvkid u zaméstnanct vyrazné zvysilo motivaci i zapal pro praci. Firma z toho benefitovala
tsporou nakladd a vy$§im ziskem. Oba tyto prvky BSR budou podrobnéji popsany v diplomové

praci pozdéji.

Pracovitost s vykonnosti byla v podniku bohaté odménovana. Pracovnikim se vyplacely
nadprimérné mzdy — v roce 1927 byla primérna denni hruby mzda u Bati 150 % v porovnani se

priimérnou denni hrubou mzdou v Ceskoslovensku.

V poloviné fijna 1930 Bata také zrusil praci o sobotach a nastoluje pétidenni pracovni tyden (jako

prvni v republice).

[3,9,10]

Vyroba ruku v ruce s prodejem

Firma Bata se stale vyvijela — uz nevyrabéla jen boty, zacala pronikat i do jinych segmentti. Jiz za
monarchie vlastnil Bata strojirnu, koZeluznu, provoz na zpracovani dieva a elektrarnu. Tyto
vyrobni tiseky byly rozsifovany a modernizovany spoleéné s tim, jak se budoval novy tovarni areal.

Pribyla také teplarna a plynarna (1931).

Mezi nové obory plisobnosti, které pfimo nesouvisely s vyrobou bot patfily napi. gumarny,
chemické provozy, papirna, cihelna, tiskarna, pojistovna, nakladatelstvi, zdvody zamétené na
vyrobu a obchod rizného druhu vcetné potravin ¢i stavebni podnik. Firma také diky akciové
majorité€ ovladala nékolik Zelezni¢nich Gsekd, dale vlastnila velkostatky, rozlehlé pozemky, uhelné
doly atd.

Ze Zlina se kromé koZenych bot expedovala i obuv gumova, dale se vyvazeli pneumatiky pro jizdni

kola i automobily, punéochy, ponozky. hracky, krémy na boty a mnoho dalsiho.

Firma se také postupné stivala ¢im dal nezavislej$i na subdodavatelich. Diky tomu sniZovala
riziko naruseni vyrobniho procesu vnéj$imi vlivy a také uspotila zna¢né niklady. Ve vlastni rezii

podnik zpracovaval suroviny, polotovary i dalsi komponenty. Pod kiidly Bati bézZel cely proces od
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nékupu, zpracovani surovin, vyrobu zboZi, pres zajisténi reklamnich materialt a obalii, aZz po
prodej koncovému zékaznikovi. Dal$i nespornou vyhodou byla i postupné vybudovana financni

nezavislost koncernu.

Ackoli se oblast plisobnosti stale rozsitfovala a sortiment nabizenych produktd byl obcas na hony

vzdaleny botam, hlavnim pilifem firmy dale z@istavala obuv. Jeji vyroba se rok od roku zvysovala:

e 1925 - 6,3 mil. pard,
e 1930 - 21,8 mil. par1,

e 1931 - 35,1 mil. para.

Takto obrovska a stéle prudce stoupajici vyroba vyzadovala velké odbytisté. S tim se pojil jediny
cil — udrZet a rozsirit okruh zdkaznika. Firma Bata chtéla tomuto cili dostat, a tak musela nabizet
kvalitnéjsi boty za nizsi ceny neZ konkurence. To se ji také dafilo. Promyslena organizace vyroby,
nejmodernéj$i technika, racionalizace, vykon zameéstnanci motivovanych k efektivnosti
a hospodarnosti — to vSe vyustilo k tomu, Ze byl podnik schopny v roce 1927 z poloviny ovladnout

Ceskoslovensky trh a také sebevédomé proraZet na trhy zahraniéni.

Béhem necelého desetileti (1923-1932) se Batiiv koncern rozrostl do nevidanych rozmeért. Podnik
mél vyrobni objekty nejen ve Zlinég, ale i v Otrokovicich, Velkych Bosanech, Tiebi¢i ¢i Novych
Zamcich. Rlizna primyslova odvétvi davala prileZitosti k vzajemnym prolinanim, ¢imz byla firma
prosta zbyte¢nych nikladd. Roku 1930 firma Bata zaméstnavala ve vyrobé a prodeji pies 21 tisic

pracovniki, v roce 1931 to bylo jiz témér 30 tisic.

Monopolné zavan&jici postaveni vzbuzovalo u ¥ady podnikatelii a Zivnostniké v Ceskoslovensku
vlny odporu. VSechna kritika ale nakonec narazela na neoddiskutovatelnou skute¢nost — Bata

vyrabi levné a kvalitni boty, které jsou pro zakazniky vyhodné, a proto je preferuji.

[10]

Republika priliSs mala

Ceskoslovensky trh byl brzy Bafovi p¥ili§ tésny. Paklize v roce 1925 koncern ovladal polovinu
Ceskoslovenského trhu, roku 1931 uZ to byly téméf tii ¢tvrtiny. Zadaly se hledat piileZitosti
v zahranici. Ne, Ze by Bata zacal s exportem az ke konci tficatych let, jiZz kolem roku 1920 vyvazel
do evropskych zemi a kolem roku 1925 sviij odbyt rozsitil do Egypta a asijskych zemi jako

Palestina a tehdej$i Holandska ¢i Britska Indie.

Zavadéni exportu nebylo snadné. Leckde Bata narazel na odpor zahrani¢ni konkurence. Batovi
nizké ceny a vysoka kvalita byla vyznamnym ohroZenim jejich obchodniho postaveni na mistnich
trzich. Napiiklad v Dansku byl zaveden zikon o zakazu dovozu obuvi, Némci poslali stiznost
k Zenevskému Mezinadrodnimu soudu a zlinské boty bojkotovali, Angli¢ané proti Batovi bourili

evropské odboraiské svazy, protesty byly v Palestin€, Jugoslavii, Estonsku, LotySsku, Rumunsku
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atd. Ani tvrdé kroky konkurence vsak nedokazaly zastavit Batlv vzestup. Jeho argumentem byly,

jak jinak, stale niz$i ceny a vyssi kvalita, na coZ zakaznici slySeli i v zahranidi.

Udrzet a rozsitit prodej v zahrani¢i pomohly tii pristupy — zaprvé zakladani vlastnich prodejen,
zadruhé vystavba tovaren na Gzemi cizich statd (mezi lety 1931-1934 vznikly tovarny v Némecku,
Polsku, Jugoslavii, Svycarsku, Francii, Anglii, Britské Indii a Holandsku) a zatfeti ziizovani
novych sesterskych spole¢nosti v cizin€, které dohliZely na vlastni sif prodejen, obchodnich

spojeni i tovarny v dané oblasti.

30. 1éta 20. stoleti byla u Bati ve znameni expanze na zahranicni trhy. Ze Zlina se stavalo sidlo

7 NIV

globalni obuvnické iise, které propojovalo vsechny kouty svéta.

[9, 10, 15]

Posledni roky Tomase Bati

V roce 1931 byl podnik T. & A. Bafa pfeménén na akciovou spole¢nost Bata a.s. Svétova
hospodarska krize s sebou v téchto letech nesla mnohé tézkosti, a tak byl Bata nucen znovu hledat
nové obchodni prilezitosti. Zvolil si k tomu tehdy revolu¢ni dopravni technologii — letadlo.
V letectvi obecné spattfoval Bata obrovsky potenciél, a tak i pfes zna¢né riziko (letectvi bylo

v zacatcich) podnikal dobrodruzné lety pro podporu svého podnikani po celém svété.

Dne 12. 7. 1932 se stalo 1étani Tom4si Bafovi osudnym. Pti havarii kousek za Otrokovickym
letistém prisel o Zivot. Zprava o této tragédii se roznesla po celém svéte rychlosti blesku. Spolu se
zarmutkem se zaroven kumulovala napjatd atmosféra ocekavani, kdo podnik po Tomasi

prevezme.

Pozdé&ji v den tragédie byl za p¥itomnosti notate, hlavnich vedoucich podniku (Cipera, Vavrecka,
Mencik, J. A. Bafa) a manzelky Marie Batové otevien Tomasuv trezor. Z nalezenych dokumentt
vyplynulo, Ze Tom&$ pievadi veskeré akcie doméacich i zahrani¢nich spole¢nosti na svého
dlouholetého spolupracovnika a nevlastniho bratra Jana Antona Batu, ktery po podpisu jedné
zlistin ztrezoru (prodejni smlouvy) prevod stvrdil. Manzelce Marii byly odkazany vSechny
nemovitosti a 5 miliont v hotovosti. Mladému synovi Toméas$i Bafovi ml. jméni ve vysi 22 mil.

korun. Od tohoto okamziku se nevlastni mladsi bratr J. A. Bata stava séfem firmy.

Jan nebyl ve podniku zddnym novackem. Jiz 1éta pattil k nejvyznamnéj$im firemnim osobnostem

a podilel se spolu s Tom4$em na vedeni podniku.

Firma se nezhroutila. Procesy a cely systém byl tak pevné zavedeny, ze ani ztrata tak veliké
osobnosti jako byl zakladatel zavodt Tomé4s Bata jeji rozmach nezvratila. Jan nahradil Toméase ve

vedeni podniku a Cipera ve vedeni mésta. Ve vedeni firmy i nadéle z@istal zku$eny manaZersky

/.

tym.

[10, 16]

21



Vedeni pod Janem Antoninem Batou

Disledky svétové hospodarské krize zasahly i Zlinsky podnik. Batovy zavody byly nuceny
propoustét. Praci docasné ztratilo okolo 6 tisic lidi. Krize vsak byla v poloviné 30. let pfekonina

a doslo k zavedeni obvyklého tempa vyroby.

Ve tricatych letech do$lo vyznamnym zplsobem k rozsifeni bafovskych tiskovin — novin
a ¢asopistl, které mély velky vliv nejen na lid v Ceskoslovensku, ale i v zahrani¢i. Dalsi boom
zazivaly vzdélavaci instituce — Studijni astavy (1936), realné gymnézium (1936), obchodni
akademie (1937), Batovska primyslova Skola (1937), elitni §kola pro manazery Tomasov (1938),

Skola uméni (1939) atd.

Dochézelo také k rozsifovani vyrobnich obor{i. Byla ziizena tovarna na letadla v Otrokovicich
(1934), chemické tovarny Fatra v Napajedlech (1935), vyroba umélého hedvabi (1935) ¢i nové doly
pro tézbu hnédého uhli (1936). Mimo jiné byl pro lodni dopravu vybudovan i 50 km dlouhy
plavebni kanal spojujici Otrokovice a Rohatec (1934-1938).

Vyroba i obchod kvetly. Vyrobou 47,8 mil. part bot roéné ovladal zlinsky podnik v roce 1937 Sest
sedmin ¢eskoslovenské produkce obuvi. Svym zbozim pokryval 9o % ¢eskoslovenského exportu.
Zahrani¢ni tovarni expanze také neziistavala bez efektu. Roku 1936 vyrobily Batovské tovarny
v Ceskoslovensku a ciziné dohromady pies 58 mil. parii bot. Vyrobny se rozsifovaly do dalsich
zemich — Holandska Indie (1937), britské Malajsko (1937), Francie (1937). Také sesterské
spole¢nosti vznikaly nevidanym tempem — roku 1938 bylo ze Zlina fizeno 33 zahrani¢nich

sesterskych spole¢nosti.

Pred z4Fijovym mnichovskym diktatem (1938) a nasledné némecké okupaci Cech a Moravy (1939)
zaméstnavaly Batovy zavody pies 65 tisic lidi (cca 42 tis. v Ceskoslovensku, 23 tis. v zahrani¢i).
Koncern se se svym tspéchem na zahrani¢nich i domécich trzich a velikosti svého kapitalu radil

k nejptredné&j$im podnikatelskym uskupenim mezivale¢ného Ceskoslovenska.

Druhé svétova valka zasahla podnik velice vyrazné. Mnohé evropské tovarny (vcetné Zlina) se
dostaly pod némecky vliv. Na posledni chvili se vedeni podniku snazilo presunout lidi, stroje
a dalsi prostfedky mimo nacisty ovladané Gzemi, zejména na zapadni polokouli. SAm J. A. Bata se
presunul za ocean, kde se po rozlicnych pataliich natrvalo usidlil v Brazilii. Emigruje téz syn

zakladatele Tom4se — Tomas Bata ml., ktery se pro zménu usadil v Kanadeé.

Roku 1944 byly Bafovy zavody bombardovany americkym letectvem. SvrZzeno bylo 260 bomb.
Nésledky byly devastujici — zni¢eno bylo 10 tovarnich budov, 62 obytnych domki a velké mnozstvi

dalich objektii bylo poskozeno. Skoda byla odhadnuta na ¢4stku pievysujici ptil miliardy korun.
Po osvobozeni Ceskoslovenska roku 1945, byl vladou vydan dekret, ktery podnik znarodnil.

Timto vyctem by byla kapitola reflektujici historii firmy Bata ukonéena. Uvedené udalosti lze

povazovat za hlavni nosné pilite uvadéjici ¢tenare do kontextu vzniku Batova koncernu a jeho

vlivu na Ceskoslovensko i zahrani¢i. Firma Bafa po vélce pochopitelné nezanikla. Jiz v§ak nehraje
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v Ceském, resp. Ceskoslovenském pracovné-socidlnim prostiedi takovou roli. Dle pamétniki lze
0 ,pravém batismu“ mluvit pouze do roku 1939, kdy byl do fizeni firmy Bata nastolen némecky
diktat.

V povéaleénych letech dochazelo k nekoneénym majetkovym sportim mezi J. A. Batou a vdovou
Marii spole¢né se synem TomésSem, ktefi si narokovali vlastnictvi firmy, podnikani bylo znatelné
poskozeno druhou svétovou valkou a cely zlinsky podnik nakonec padl, dle prezidentského
dekretu (1945) do rukou komunistd (statu). Porevoluéni Battv vliv na Ceskoslovensko je jiz

minimalni a nelze ho srovnavat s vlivem predvaleénym.

[3,10]

Shrnuti — milniky

Rizeni firmy Bata pred 2. svétovou valkou a hlavni dosazené milniky:

1894-1932 (38 let) Tomas Bata

Obrazek 6 - Tomas Bata s prezidentem Masarykem [8]

e 31 tisic zaméstnanci (tuzemsko a zahranici)

e 35 oborti vyroby, sluzeb, obchodu, dopravy a financi
e rocni produkce 36,3 mil. part obuvi

e celosvétova sit prodejen obuvi (2 500 prodejen)

e tovarny, sesterské spole¢nosti a prodejny v 54 zemich
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1932-1939 (7 let) Jan Antonin Bata

-

Obrazek 7 - Marie Batovd, Jan A. Bata a Tomas ml. Bata [8]

e 65 tisic zaméstnanci (tuzemsko a zahranici)

e 40 oborti vyroby, sluzeb, obchodu, dopravy a financi
e roc¢ni produkce 89 mil. part obuvi

e celosvétova sit prodejen obuvi (5 500 prodejen)

e tovarny, sesterské spolecnosti a prodejny v 87 zemich

[15]
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3.1.5 Organizacéni struktura

Je s podivem, Ze firma Bata neméla vypracovanou zadnou organizacni strukturu tak, jak je

u dnesnich podniki zcela bézné.
Tato skutecnost je zdtivodnovana nékolika faktory:

1. Cely koncern byl stale fizen jako podnik jednotlivce.

2. 0d kazdého zaméstnance byla vyzadovina maximalni iniciativa. I proto byl organiza¢ni
Fad povazovan za néco nadbyte¢ného — dle slov vedeni nebylo zbyte¢né tfeba vytvaret
podminky k tomu, aby zaméstnanci namisto plnéni tkolu, studovali fad (zda dkol je
anebo neni v souladu s jejich pracovni naplni).

3. Clenové vrcholového vedeni méli kompetence zasahovat do jakékoli oblasti podniku,
i pfesto, Ze méli formalné stanovené své oblasti ptisobnosti (napf. obuvnické vyroba).

4. VSichni zaméstnanci ve firmé zacdinali na nejnizsich pozicich, diky tomu pracovnici na

vyssich pozicich dokonale znali praci svych podiizenych.

Organizac¢ni strukturu lze do jisté miry vyvodit ze seznamu oddélenti, ktery vydavala kazdy pil rok

uctarna pro ucely planovani a vnitropodnikového ucetnictvi.

Podnik byl primarné rozdélen na zavody (sektory). Ty byly déle délené, dle vyrobnich oborti na
skupiny (provozy), které se §tépily na jednotliva oddéleni. Velky diiraz byl kladen na to, aby

nejmensi jednotka podniku byla prave tak velka, aby mohla byt fizena jednim vedoucim.
Organizac¢ni strukturu lze obecné rozdélit nasledovné:

e Reditelna a spoleéné — vyzkum a vyvoj, osobni oddéleni, hlavni G¢tarna, kalkula¢ni
oddéleni, investiéni oddéleni.

e Vyroba hlavni — vyroba pryzovych a usiiovych bot, technické pryze, energie, strojirny,
vyroba elektfiny, stavebni vyroba atd.

e Vyroba pomocna — chemicka vyroba, koZeluzny, textilni vyroba, papirna, umélé ktze
atd.

¢ Sklady a nakup — nakup materialu a surovin od dodavatel, sklady, sbérny ktizi, baviny
atd.

e Prodej — export, prodejni oddéleni, expedice, domy sluzeb, vlastni prodejny, oddéleni
reklamy.

o Cinnosti piidruzené — hotely, obchodni domy, verejné sluzby, lesni hospoda¥stvi atd.

e Vyrobni zavody mimo Zlin — Otrokovice, Batovany atd.

e Zahranic¢ni tovarny

e Dalsi spolecnosti pii Bata a.s. - tisk, nemocnice atd.

[3, 17]
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3.1.6 Vyroba

organizace a
Fzeni

operativné
technicka , priprava
evidence

hospodareni
s materialem

adrzba
strojti

Obrazek 8 - Casti vijrobniho procesu Bata [3]

vevs

Firma Bata povazovala Cas za nejdilezit€j$i komoditu. Toto uvazovani se ve vyrobnim procesu
projevovalo snahou o maximélni mozné vyuziti pracovni doby. I snaha o co nejefektivnéjsi vyuziti
¢asu vSak muze zistat bez dopadu, pakliZe neni presné definovano, do jakych ¢innosti se méa cas

rozdélit.

Tomas Bata jiz od mladi oplyval pfirozenym talentem vidét véci v souvislostech. Uvédomoval si
vzajemnou propojenost jednotlivych slozek vyroby a kazdou z nich podroboval analyze ve vztahu
k vyuziti pracovni doby. Cas nevyuzity k proméné materialu ve vyrobek povaZoval za ¢as ztraceny.

Penézni Gspora ve vyrobnim procesu je nemozna bez eliminace ztrat ¢asovych.

Hon za neustalym sniZovanim ¢asovych ztrat daval postupem ¢asu vzniknout pomocnym vyrobam
— vyrobam material a polotovari (napft. zpracovani kizi, lepenka pro vyrobu krabic), které
urychlovaly vyrobu hlavni (v§robu obuvi). S vivojem podniku se do vyrobniho systému zaclenila
také napft. vyroba strojii, vyroba zatizeni pro vybavu prodejen nebo také celé stavebni oddéleni
firmy poméhajici firmé s extrémné rychlou a levnou vystavbou tovaren i bytovych domi pro

zamestnance.
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Zpétné lze na rozvoji firmy Bata spatiovat typicky prvek diverzifikace, jaky je dnes vidét u velkych

nadnarodnich korporatii (napt. Samsung).

Organizace a rizeni

Batovska  velkosériovd vyroba obuvi byla ve své koneéné fazi koncipovana

jako pfedmétné organizovana vyroba montazniho charakteru (tzn., Ze se v dilné vyrabél jen jeden
druh obuvi).

Vyroba nékterych soucasti byla organizovdna technologicky (tzn., Ze se na jednotlivych
technologicky organizovanych pracovnich tisecich vykonavaly jednotlivé nebo skupinové vyrobni
operace soucasné na vSech druzich produkt). Tato organizace byla pfed rokem 1925 uplatiiovana
i na konfekéni vyrobu, avSak bylo shled4no, Ze takto organizovana vyroba je naro¢na na
rozpracovanost a stava se neptehlednou. Vyhody pfedmétné organizované vyroby jesté umocnilo

zavedeni pasové vyroby.

[3]

Priprava

Priprava velkosériové vyroby kladla naroky na perfektni souhru pripravy ekonomické, materialni,

technické i organizacni.

Priprava kolekce a materialit

Pro pripravu, planovani i nasledné fizeni a organizaci vyroby byla vzdy vychozim bodem sezonni
kolekee.

Firma Bata svymi produkty cilila na masy. Vyrabéla levnou obuv dobré kvality pri velkém dtrazu

na osvédceny design (tzv. ,chlebovy vzor®), jez lze vyrabét po milionech.

Pii pripraveé kolekce bylo prihliZeno na tti parametry, které pak ridily jeji kone¢né sloZeni. Jednalo

se O:

1. informace z prodeje z odpovidajici predchazejici sezony,
2. zabéhlou podnikovou standardizaci materialt a polotovart,

3. soucasné mddni pozadavky trhu.

Na pripravé vzord tzce spolupracovalo kalkula¢ni oddéleni, aby byla zajiSténa ziskovost jiz
v pocateéni fazi navrhu. Schvaleni kolekce spadalo pod prodejni oddéleni (tuzemska i exportu) a
vrcholové vedeni zavodd. Pii schvalovani kolekce byly zaroven odhadnuty prodeje part
jednotlivych vzort, byly uréeny pevné maloobchodni ceny a odvadéci ceny z vyroby. Ke schvaleni

muselo dojit ¢tyri a ptil mésice pred startem prodejni sezény.
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Priprava ekonomicka

Kazdy vzor obuvi mél vyhotovenou predbéznou kalkulaci nakladd, kterd se priitbézné s vyvojem
produktu aktualizovala. Vliv na cenu mély skute¢nosti jako zména materiald, zlepseni vyrobni

technologie, navrh na tsporu ze strany kalkulantt apod.

Konec¢ny stav kalkulace ukazoval stav nakladt v jednicovych polozkach. Finélni kalkulace byly
podkladem pro zpracovani pololetnich piredpokladd vyrobenych pard (pro rozpocet) a také pro

tydenni rozpisy vyroby ve spotiebé polotovarii, material a jednicovych mezd.

Priprava technicka

Technick4 dokumentace jednotlivych produkti spadala pod tstfedni modelarnu. Zde se na vzory
zatazené do kolekce zpracovavaly presny technické popisy, vykresy svrskii, vykresy pro kalkulaci,

vyméry dilcd, vyrobni pfedpisy, Sablony a dal$i dokumentace.

Modelafi se museli pii piipravé technické dokumentace disledné drzet technické normalizace.
Diky ni bylo totizZ mozné zasadnim zptisobem usettit ndklady na vyrobni zarizeni (noZe, kopyta
atd.).

Priprava organizaéni

Piiprava vyroby po organizacni strance Gzce souvisela s operativnim planovanim, kterému je

v této praci vyhrazena samostatna podkapitola.

Jako casovy tsek operativniho planovani byl stanoven tyden (tydenni plan), na ktery dale
navazovaly plany denni. Planovani vyroby bylo uskutec¢tiovano za pfitomnosti zastupct oddéleni
vyroby, prodeje a ndkupu, a to vZdy uprostied pracovniho tydne ve stiedu odpoledne dva tydny

pred samotnym zah&jenim vyroby.

1. Proces planovani vyroby zacinal u zasobovatele prodejniho odd€leni, ktery na zakladé
vysledkd prodeje doma i v zahranici uréil zakladni vychodisko vyrobni potteby.

2. Tuto informaci v dal§im kroku provétil vedouci obuvnické vyroby a zjistil aktualni
moznosti vyroby (kapacitu dilen, kopyta, pocet pracovniki, zatizeni).

3. Dale nakupni oddéleni provétilo moznosti zajisténi vyroby pozadovanym materialem.
Naésledné doslo ke schvéleni planu.

Jakmile byl plan vyroby schvélen, vypracovalo rozpisovaci oddé€leni béhem tfi dnt
podrobny rozpis dennich planti pro vSechna zGcastnéna oddéleni, dale dle kalkulaci
pripravilo odvadéci vykazy, doklady pro vydej polotovarti a materialt atd.

6. Nasledujici tfi dny pripravovalo odd€leni pomocné vyroby a oddéleni nakupu dodavku
materidld pro vyrobu. Platilo pravidlo, Zze material pro operace vysekavani a stithani musi
byt predan do prejimaci mistnosti vyroby téchto operaci dva dny pfedem.

7. Takto pripraveny material spolu s dal§imi polotovary musel byt z pfejimaci mistnosti

dodéan do tzv. vychystavaci mistnosti konfekéni dilny dva dny predem.
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Doba vyroby (od zatrazeni do vyroby po vydej hotovych produktii) ¢inila 11 dni. VySe popsana
organizace zajistila efektivni vnitropodnikovou manipulaci s materiadlem, diky které méli délnici
na dilnach vzdy predem pripraveny pozadovany material v odpovidajici kvalité a nemuseli tak

marnit pracovni ¢as potencialnim shanénim néceho chybéjiciho.

[3]

PInéni denniho planu

Systém dennich odvadécich plant zajistoval plynulost vyroby. Jednoduché a rychlé kontroly
plnéni denniho planu jednotlivych pracovist bylo docileno i tim, Ze denni plan se odvadeél vzdy jen

jako celek, dil¢i plnéni nebylo akceptovano.

Obecné zndmé vysoké naroky na vykonnost, které se propisovaly i do dennich plana zvladali
celkem obstojné plnit i nove prijati pracovnici. Bylo to pfedev§$im diky Sikovnému rozdé€leni
vyrobniho procesu na jednotlivé a nepiilis slozité pracovni operace, k jejichz uspokojivému
nauceni nebylo teba mnoho ¢asu. Dalsi konstantou, ktera hrala do karet pomalejsim d€lnikiim
pro zvladnuti denniho planu byla délen4 pracovni doba (7—12 h a 14—17 h). Ne tak zdatni

pracovnici tak mohli vyuzivat volného ¢asu k dohnéni pracovniho manka.

Za tlak na prodluzovani pracovni doby, kvili splnéni denniho planu byla firma Bata casto
kritizovana. Délnici se v§ak tomuto rezimu vcelku bez protestti podrobovali, jelikoZ ve svém okoli

neméli lepsi pracovni prilezitosti.

[3]

Udrzba stroji

Pro hladce fungujici vyrobu bylo nezbytné minimalizovat jakékoli poruchy strojniho vybaveni.
Kazda porucha znamené prostoj pracovnikt a tim padem velké ekonomické ztraty pro podnik.
Pro snizeni poruchovosti strojii na tu nejmensi moznou miru byl ve firmé ziizen samostatny
provoz odpovidajici za kompletni pééi a idrzbu strojniho vybaveni. Vice v ¢asti Technologicka

racionalizace.

[3]

Hospodareni s materialem

Snaha o maximélni vyuziti surovin (zejména usni) méla pfimy vliv na miru efektivity vyroby
obuvi. Proto vybér a zapracovani délnikt pro vysekavaci dilny byl pod zna¢nym drobnohledem.

Stejna situace platila pro vedouci a mistry — jednalo se o ty nejlepsi pracovniky danych profesi.
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Aby vedeni naladilo spolupracovniky k hospodarnému pfistupu, nabizelo zaméstnanctim
hmotnou zainteresovanost z hodnoty uSetieného materidlu. Tento financéni bonus ziskavali

pracovnici ke své tydenni mzdé.

[3]

Operativné technicka evidence

Z operativniho hlediska byla vyznamnym néastrojem fizeni vyroby prubéiné aktualizovani

operativné technicka evidence.

Jednalo se o pisemné zdznamy pravidelné doplniované béhem dne, které pro vedouci pracovniky

utvarely uceleny obraz o plnéni dil¢ich vysledki a vikont ve vyrobé.

Evidence vedoucim slouzila jako podklad pro priibéZnou kontrolu plnéni zadanych vyrobnich

ukolt, kontrolu hospodaieni nebo pro ovéreni pripravenosti vyroby na dalsi den.

[3]

Pfi studiu Batova vyrobniho procesu vyvstava otazka, zda vysoké pracovni tempo a jednotvarnost
prace nepiuisobila na pracovniky ubijejicim dojmem. Spisovatel Evzen Erdély, ktery Bativ podnik
zkoumal osobné piimo u zdroje ve Zliné pozorovani shrnul ve své knize témito slovy: ,Osobni
pozorovant, jez autor této knithy provadél nékolik dni v riiznijch dilnach, dovedla ho k poznani,
Ze 7adny z délnikii ani délnic pii odchodu z prace nepiisobil dojmem clovéka, ktery pracoval
v dusenim nebo telesném napéti a na délniku zadného véku nent stop vycerpanosti ani tinavy,
Jjaké miizeme pozorovati na strojvitdci rychlikové lokomotivy po delsi jizdé...“ [18] To je velmi
zajimavé svédectvi vypovidajici o tom, Ze uvniti BSR bylo cosi Zivotodarného. Cosi, co bylo silné&jsi
nez tinava zreilné vysokého pracovniho nasazeni. V nasledujicich kapitolach bude BSR
rozebrana ve vétsim detailu s cilem najit, rozebrat a pojmenovat ty prvky fizeni, které na

pracovniky ptsobily onim Zivotodarnym efektem.

3.2 Podnikova kultura

Toméas Bata dokazal vybudovat svétové impérium za pomérné kratkou dobu. Prostiednictvim
svych zaméstnancii vybudoval firmu a firemni kulturu, ktera pteziva i desitky let po jeho smrti
a ma co Tict i sou¢asnym podnikateliim. Batovi spolupracovnici zili zdravéji, 1épe, plnohodnotnéji
a také vydélavali podstatné vice nezli zaméstnanci v jinych priimyslovych podnicich doby. Uz jen
téchto n&kolik malo informaci je patii¢nym podkladem pro studium BSR a odhalovéni éiniteld,

které staly za ispéchem Zlinské firmy. [3]
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3.2.1 Filozofie

Kazda firma se vyznacuje urcitou filozofii. Jedna se o ne prilis viditelnou, avSak hybnou silu
ovliviiujici kazdy aspekt podnikani, af uz se jedna o vztah k zakaznikovi, cileni produktta ¢i
odménovani zaméstnanci. Firma Bata byla vystavéna na velmi pevném filozofickém zakladu,
ktery polozil Tom4s Bata. Tato kratka kapitola predstavi hlavni myslenky, na kterych byl podnik

postaveny.

Prakti¢nost

Tomas Bata byl zarytym praktikem. Neuznaval mluveni do vétru a stavéni si vzdusnych zamka.
Jak jednou poznamenal: ,,Krasna slova, krasné tumysly maji jenom tehdy ii¢inek a vyjznam, jsou-
li podlozeny silnym, poctivgm a nezistnym ¢inem.“ [11] Bata byl pedantnim realistou — muZzem,
u néhoz bylo slovo pfedchtidcem ¢inu. To je také divod, proc lze jeho projevy a motivaéni napisy
na zdech tovaren brat vazné. Nebyly to fraze. Byla to realita, kterou Bata zil a v§tépoval svym

spolupracovnikm. [11]

Sluzba

Motem podnikani byla sluzba vefejnosti. Ze se nejednalo jen o prazdné proklamace dokazuje
duvéra, kterou si u lidi Toméas Bata vydobyl, at uzjako obchodni partner nebo starosta mésta Zlina

(zvoleny trikrat za sebou). [3]

Produktivita

Produktivita prace urcuje blahobyt spolec¢nosti. I tu nejdrazs$i pracovni silu lze povazovat za

levnou, pakliZe je vysoce produktivni a tvoti vysokou hodnotu. I tu nejlevnéjsi pracovni silu lze

povazovat za drahou, pakliZe se jeji produktivita zdaleka nerovna svétovym standardtim. [2]

Vztah zaméstnanec — zaméstnavatel

Bata nebyl klasickym zaméstnavatelem, ktery by po zaméstnancich vyZadoval ,jen“ praci. Délal si
to do znac¢né miry obtiznéjsi. Chtél ziskat srdce svych spolupracovniki — predevsim davéru
ajejich zapal pro praci. Véril, Ze bez osobniho vztahu nelze docilit polovi¢nich vysledkt, ani

polovi¢ni mzdy. [11]
Spokojeny zaméstnanec

Pouze spokojeny zaméstnanec muze vyrobit dobrou botu — tedy kvalitni produkt, ktery ziska své

kupce. V tomto uvazovani lze rozeznat firemni dynamiku, ktera mifi od stfedu ven a ne naopak,
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jak je to zvykem u mnoha soucasnych organizaci. Zakladem firemni kultury byla péce

o spolupracovniky. [11]

Jen to nejlepsi je dost dobré

Firma Bafta vzdy usilovala o ziskani odborniki a specialisti. Tomas Bata se obklopoval
vyjimeénymi lidmi a maximalné se snazil pochopit jejich pohled na véc. Zaroven vsak uznaval
pouze praktiky, tedy ty kapacity, za které mluvily vysledky jejich prace. Jeho heslo znélo:
»Obklopme se témi nejlepsimi a uéme se od nich.“[19] Mimo nejleps$i mozky vyhled4val Bata také
ty nejlepsi stroje, technologie, postupy a organizace fizeni. Pti zavadéni jakékoli novinky se vzdy

pouzilo praveé to nejlepsi, co bylo aktualné na trhu.

Zdravé prostiredi

Firma Bata véfila, Ze kvalita prostfedi, ve kterém se lidé pohybuji viznamné ovliviiuje kvalitu
jejich zivota i vysledky prace. Proto usilovali o vybudovani prosttedi, které lidi inspiruje a Zije se
jim v ném dobie. Diraz na zdravé prostfedi se projevoval jak v tovarné, tak v celém zbytku
Zlina. Dalsi silny apel byl ¢inén na ¢istotu a poradek. Zkratka UDPS (uvést do ptivodniho stavu)

byla soucésti kazdodenni pracovni rutiny. [2, 19]

Obrazek 9 - Centrum Zlina 1936 [8]
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3.2.2 Osobnost majitele

O osobnosti Tomase i Jana Antonina Bati jsou sepsany celé biografie. PakliZze by se mél zminit ten

vvvvv

prikladem.

Inspirace prikladem prekonava zazity stereotyp, kdy podiizeni respektuji svého nadiizeného jen
diky jeho vy$simu postaveni na Kkariérnim Zebticku. Bafovské vedeni piikladem bylo
neodmyslitelné spjaté s charakterem a s integritou ,$éfa“. Spolupracovnici jej uznavali ne

primarné diky statutu, ale hlavné na zakladé jeho prace, jednani a vystupovani obecné.

¢

Heslem bylo: , Tak jako se ryba kazi od hlavy, tak i oprava podniku se musi vzdy zacit od hlavy.*
Byt ptikladem to byla zakladni hodnota Batovo podnikani. Paklize vznikl problém, prvni, kdo se
zfekl odpocinku bylo vedeni. Vyhody plynouci pro podnik z rozhodnuti byt dobrym piikladem
byly nedozirné. [2]

3.2.3 Podnikatelsky princip

Podnikatelskou strategii firmy Bata lze popsat tfemi zakladnimi tezemi:

1. Na svété je mnoho lidi, kteri chodi bosi a potiebuji obuv. To je velka prileZitost.

2. Vyuzit této prilezitosti vyzaduje vyrobni a obchodni strategii postavenou na levné kvalitni
obuvi pro Siroké vrstvy, neustdlém snizovani ndkladt a prodejnich cen a nejlepsich
moznych organizac¢nich a technickych zpiisobech fizeni podniku.

3. Byt tuzemsky monopol a svétovy exportér.

[3, 11]

Podstatou Batova podnikani a vlastné podstatou kapitalistického podnikani obecné je teze, Ze

podnikanim slouzime sami sobé tim, Ze slouzime druhym. [2]

Bata vnimal své podnikani jako formu sluzby vetejnosti, jejiz principem bylo platit vysoké mzdy
a prodavat za nizké ceny. Vtomto kontextu je vhodné zminit, Ze existuje velky rozdil mezi
podnikatelem a Zivnostnikem. Zivnostnik pracuje pouze pro svou osobni spotiebu, kdezto
podnikatel pracuje pro rozvoj podniku a slouzi vefejnosti. Bata nebyl zivnostnik, byl to

podnikatel.[2]
Vysokych mezd a levnych prodejnich cen bylo dosaZeno:

1. Propracovanym vnitropodnikovym systémem
Vnitropodnikovy systém byl ve firmé Bata vskutku robustni. Nevztahoval se pouze na
organizacni ¢i vyrobni procesy uvnitt firmy, ale i na vzdélavani, kulturu, bydleni a mnoho
dalstho. Konkrétnéjsi popis vybranych prvkat vnitropodnikového systému ftizeni je

tématem této prace dale.
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2. Vyrobnim principem velky obrat — maly zisk

Firma Bata podnikala principem velmi vysoky obrat — nizky zisk. Timto zptisobem
dokazala drzet ceny niZe neZli jejich konkurence, pfi¢emz soucasné bylo zisluhou
vysokého obratu docileno zna¢ného zisku, diky kterému mohla svym zaméstnancim
vyplacet vysoké mzdy. K cenotvorbé bylo pristupovano opacné, nez byva zvykem, tedy od
vypoctenych vyrobnich nakladi k cené. U Bati se misto toho postupovalo od maximalniho
mozného odbytu k cené. Zisk na jednom vyrobku byl v tomto pristupu sice zanedbatelny,
avSak pri prodeji ve statisicovych az milionovych sériich velmi zajimavy.

[20—22]

3.2.4 Soustava rizeni a jeji komplexita

»Mé dilo nemiize zaniknout a nezanikne. Tyto budovy — mozna. Budovy, kominy, stroje — to jsou
Jjen hromady cihel a starého Zeleza. Ale miyj systém ziistane k uzitku vsem, kteri piijdou po nas.”

- Tomas Bata [11]
Bata mél pravdu, jeho systém inspiruje podnikatele dodnes.

Bafova soustava fizeni byla genialnim poc¢inem, ktery zasadné formoval ptistup ceskoslovenského
Clovéka k praci. Dokazala z prosté a prevazné zemédélské venkovské populace vychovat
priumyslové svétobézniky konkurujici svymi znalostmi a umem $pic¢ce globalnimu trhu. Navic dle
slov prof. Zeleného i dnes BSR piedstavuje jediny uceleny a plné integrovany systém podnikového

fizeni. [2, 3]

BSR je také jedine¢na tim, ze byla z velké ¢asti vybudovana pozorovanim a osobni zku$enosti.
Toma$ Bata mél neobycejné nadani vSimat si véci kolem sebe, pojmenovavat problémy
a navrhnout jejich prakticka feseni. Diky tomuto vrozenému citu dokazal velmi efektivné pretavit

své ideje ve skutec¢nost, a to s neobvyklou lehkosti.
Dal$imi ingrediencemi, které staly za ispéchem BSR byly

e okamzita ptizplisobivost novym pomérim na trhu,

e schopnost vymanit se ze starych vzorcti uvazovani a pravidel,

e predvidani budouciho vyvoje,

e schopnost téméir dokonalé koordinace tisice zaméstnanci a vyrobniho procesu pro

spoleény cil.
[20]
Mezi charakteristické znaky Batova systému fizeni lze zatadit nasledujici:

e samospravu (dilen, hospodartskych stredisek, ...),

e Tcast na zisku a ztraté,
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e planovani vSeho, v§ude a vzdy,

e odpovédnost,

e tydenni zG¢tovani,

e podporu soutézivosti,

e efektivni vyuziti pracovni doby, disciplina, poradek,

e systém kontroly,

e pruznost,

e Ucelnost a jednoduchost fizeni,

e kazdé rozhodnuti zhodnocené ekonomickou piinosnosti,

e amnoho dalsiho...

[3]

Na prvky Batovy soustavy fizeni nelze nahlizet ptilis izolované. Jednotlivé prvky byly propojené a
vzajemné umoctovaly svou Gi¢innost interoperabilni provazanosti. Detailni propracovanost prvki
i celého systému spolu s celopodnikovou platnosti a dirazem na respektovani stanovenych

pravidel vSemi pracovniky vytvorily celistvy fungujici systém, ktery piedbéhl svou dobu. [3]

BSR také nelze bezhlavé kopirovat — to by ziistalo bez valného vysledku. Nejedn4 se o technické
prostiedky. Batiiv systém by mél byt bran spiSe jako osvédéena a funkéni filozofie pristupu
k podnikani a Zivotu obecné. Je zfejmé, Ze vyzkouSené zdsady maji potencial pozitivnim zptisobem

ovlivnit podnikatelskou atmosféru v Ceské republice i ve 21. stoleti.

3.3 Vybrané prvky Batovy soustavy rizeni

3.3.1 Samosprava

Samospravu spoleéné s Gcasti na zisku a ztraté lze povazovat za hlavni prvky-pilife Batovy
soustavy fizeni, od kterych se odvijela organizace ¢asu, prostoru a zejména vychova zaméstnanct
k pracovitosti, hospodarnosti a podnikavosti. Oba tyto prvky byly zavedeny spole¢né roku 1924
ajejich vzajemna provazanost se propisuje do kazdého detailu fizeni. Piili§ dobte tedy nelze
prezentovat tyto prvky samostatné. I presto se o to autor pro lepsi strukturu prace pokusi. V této

kapitole bude ve vétsim detailu predstavena samosprava dilen, v nasledujici poté ucast na zisku,

resp. mzdovy systém obecné. [3]

Samospravu lze v definovat jako vnitropodnikovy trzni mechanismus, kde jednotlivé dilny
a oddéleni (strediska) tvotily samostatné fungujici obchodni jednotky nebo zjednodusené jako
systém mnoha podniki{ uvnitt hlavniho podniku. Samostatnou jednotku tvotily dilny, nakupny,

prodejny i dalsi hospodarské Gtvary (=samosprdva). Vybrani zameéstnanci pak méli icast na zisku
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svého oddé€leni a byli tak na podniku kapitalové zacastnéni (=tic¢ast na zisku). V tomto prostiedi

jiZ nelze uvazovat v terminu zaméstnanec, ale spise spolupodnikatel. [2, 22]

Kazda obchodni jednotka hospodarila samostatné — méla odloucené, samostatné Gcetnictvi a
s prostiedky nakladala, dle vlastniho uvazeni. Méla na starosti vlastni nakup surovin od oddéleni,
jez ve vyrobnim procesu piedchézelo, vyrobu a nasledny prodej hotovych vyrobki ¢i polotovart
oddéleni, jez ve vyrobni procesu navazovalo. Zbozi nespliiujici kritéria jakosti mohlo byt
odmitnuto anebo prevzato od predchoziho oddéleni se slevou. Obchodovalo se za pevné
stanovené vnitropodnikové zic¢tovaci ceny. Jednotky byly finan¢né nezavislé, staraly se o urcity
segment vyrobniho procesu a byly nucené si na mzdy svych zaméstnanci vydélat vlastnim asilim.
V rozpoctu jednotky byly zahrnuty jen néklady, které mohla sama ovlivnit. V rdmei tohoto
systému si stfediska pochopitelné vzajemné upravovala i obchodni smlouvy nebo si stanovovala

dodaci lhiity, podavala nabidky apod. [2, 3, 18, 22]
Samosprava byla systémem:

1. kde nebyl nikdo z pracovnikii opomenut v rozd€leni povinnosti a prav,
2. kde se informace sdilely vécné,
3. kde schopnosti kazdého byly métitelné prokazany vysledky.
[23]

Systém samospravy byl v podniku zavadén postupné. Nejprve v obuvnickych dilnich (1924)
a nasledné byl prizptisobovan i pro dalsi odd€leni napt. pro kozeluzny (1926) ¢i strojirny (1931).
ZkuSenosti s kazdym rokem ptibyvaly a firma tak byla schopna samospravu aplikovat témét na
kazdé oddé€leni. [15]

Na myslenku samospravy dilen Tomase Batu privedl pobyt v Americe, komentoval to tehdy slovy:
,Libil se mi v Americe lepsi, muznéjsi pomér mezi délnikem a podnikatelem. Ja pan, ty pan, ja
obchodnik, ty obchodnik. Chtél jsem, aby takovy zpiisob Zivota zavladl i mezi nami ve Zliné.
Chtél jsem, abychom si byli néjak rovni.” [2] Realizace této myslenky vSak Batovi trvala jesté
pomérné dlouho. Ne, Ze by postradal ochotu vedeni, pravé naopak, neochota byla spi$e na strané
d€lnikt. Délnici chtéli zlstat v systému, ktery dobte znali. Jingmi slovy chtéli z@istat nAmezdnici
a nechtéli si ,byt rovni“. Chtéli setrvat ve své komfortni z6né. I dnes je mnoho lidi otroky

»poznaného” a ¥idi se dle tslovi: ,I Spatné znamé je lepsi nez nové lepsi.” [2]

Hlavnim cilem samosprévy tedy bylo pretvorit délnika ve spolupodnikatele. Spolupodnikatel totiz
nedek4 na piikazy a rozkazy ,shora“. Rizeni na zakladé pravidel a striktnich rozkaz omezuje
podnikavost a podnik se méni v byrokracii. Spolupodnikatel misto toho ke své praci ptistupuje

proaktivné a vyuziva celé mozkové kapacity a vSech svych schopnosti pro rtist podniku. [2]

473

»,Nahrazeni“ zaméstnanct za spolupodnikatele prirozené vyustilo v pracovni prostiedi, kde byli
pracovnici aktivné angaZzovani v kontrole kvality, nikladd, ¢asu a neptekazeli si tak v praci, jako
k tomu casto dochdzi v podnicich, kde se neaplikuje spolupodnikini, spoluticast

a spoluvlastnictvi. [2]
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To, Ze Bata dokazal ze svych zameéstnanc udélat spolupodnikatele — kapitalisty se svym
nacasovanim ukazalo jako genilni pocin. Vzal diky tomu vitr z plachet vS§em marxistim a jinym

zastadnctim tfidniho boje mezi kapitalisty a délniky (podnikateli a zaméstnanci). [2]

Vyhody samospravy
Kdyz se Bati ptali na vyhody samospravy dilen, zminoval dvé nejpodstatnéjsi:

vevs

1. Samosprava dilen byla pro provoz podniku lacinéjsi a lepsi
Dle jeho nazoru nemohl nikdo z vnéjsi znat problémy prace tak dobie jako zaméstnanec, ktery
danou praci vykonava — ktery v ni je odbornikem. Proto spattoval jako nejefektivnéjsi zptisob
fizeni, kdyZ jednotlivé tiseky podniku budou spravovany odborniky, ktefi dokazou piimo

ovliviiovat vysledek.

2. Samosprava vyrazné ulehéila praci vedeni podniku
Velké mnozstvi starosti ohledné vyroby a kontroly kvality se pieneslo na bedra pracovniki
jednotlivych mensich oddéleni.

[11, 23]

Efekt samospravy na chod podniku byl vskutku velmi vyznamny. Samosprava podporovala
vykonnost pracovnikd, zlepSovala hospodateni s materidlem, zvySovala kvalitu vyroby, snizovala
vyrobni naklady a v neposledni fadé podporovala plynuly chod vyrobniho procesu. Batovi se
samospravou dilen podaftilo vytvorit G¢inny systém tizeni, ktery svym zaloZenim na vnitinich
procesech organizace odpovida i dne$nim pozadavktiim, které jsou soucasti normy ISO a shoduje
se také se zdsadami procesniho pristupu managementu jakosti vychazejiciho z aplikovani modelu
excelence EFQM. [3]

Diky samospravé dilen se z vyrobniho procesu stal jisty zuslechtovaci fetézec, jelikoz kazdé
oddéleni mélo osobni zijem na maximalizaci svého zisku a tim padem i své hmotné
zainteresovanosti (i¢asti). Diky tomu tymy vyvijely velké wsili pro splnéni (a prekonani) dennich

plani vyroby v patti¢né kvalité a vlastni iniciativou hledaly co nejefektivnéjsi cesty ke stale vyssi

vykonnosti. [3]

Znaky samospravné jednotky

Samostatné odd€leni neslo nésledujici znaky:

e Oddé€leni bylo hospodarsky nezéavislé. Vedlo samostatny hospodarsky ucet zisku a ztraty
s tydennim vyucétovani, které bylo verejné.

e Kazdy tisek byl veden jednou viid¢i osobnosti, kterd byla odpovédna za praci, zisk a ztratu
oddéleni

e Pracovnici odd€leni (u dilen se jednalo pfedevsim o mistry a vybrané délniky), byli

hmotné zGéastnéni na zisku a ztraté dilny.
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e Kazdé oddéleni neslo osobni odpovédnost za svou praci. Kazdy pracovnik v iseku mél
osobni odpovédnost za praci, kterou odvedl.
e Typické kolektivni usili celého tiseku na spravném a rychlém provedeni kol — na tom

totiz zavisel zisk ¢i ztrata oddéleni.

[3, 25]

Uprava obchodnich vztahii uvniti- podniku

Kazdé pololeti byly stanoveny pevné zacétovaci ceny, ve kterych si jednotlivd oddé€leni uvnitr
podniku aétovala. Tyto ceny byvaly pevné zakotvené v realité. Kalkulaéni oddéleni neustile
sledovalo vyvoj cen na trhu a stanovovalo — aktualizovalo je ndkupnimu oddéleni. Tato aktivita

stimulovala nakupce k uzavirani co nejvyhodnéjsich obchodt. [17]

Vzajemny pomeér mezi jednotlivymi oddélenimi a dilnami byl upraven obchodnimi smlouvami.
Kontrolu smluv mélo na starosti kalkulaéni oddé€leni a feditelstvi. Ve smlouvach byly uréeny
rozpocCty na zbozi, dodaci lhiity atd. Paklize doslo mezi smluvné vazanymi subjekty k neshodam,

2N Ve

nedorozumeéni fesila arbitraZ s nestrannymi rozhodéimi. [23]

Pro zaruceni spravné funkénosti samospravy dilen byl nezbytny propracovany systém planovani
(vice v kapitole Planovani). Vrcholové vedeni v ném ukladalo tkoly jednotlivym oddélenim,

pricemz hlavni sledovany parametr byval predevsim zisk, resp. hospodaisky vysledek. [3]

Priklad fungovani samospravného oddéleni

Na nésledujicim prikladu konfekéni dilny bude prezentovano, jak Batova samosprava fungovala

Vv praxi.

Obrazek 10 - Prace v samospravné dilné [24]
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Dilna dostava od firmy Bata za kazdy vyrobeny par bot pevné stanovenou ¢astku. Pracovnici maji
pevnou mzdu, jejiz vySe je uvedena v dilné v rozpoctové tabulce. Spravee dilny musi kazdy tyden
zaplatit bézné naklady napt. za elektricky proud, vodu, opravy na strojich, mzdu pomocnému

personélu ¢i ztratu vzniklou chybné odvedenou praci.

Jednoduchou matematikou si pracovnici v dilné€ spocitaji, jaké mnozstvi part bot musi denné
vyrobit, aby byly pokryty béZné piedpokladané naklady a dilna se tak dostala do zisku. Cim vice

vyrobi pti nizké chybovosti, tim vice utrzi.

Vyse zisku zavisi na nékolika proménnych:

1. Na mnozstvi parti vyrobené obuvi.

2. Na nakladech nutnych investovat do opravy stroju.

3. Na mnozstvi chybné vyrobené a tedy vracené (odmitnuté) obuvi.

4. Na poctu pracovnikii z pomocného personalu.

5. Na opatrnosti pif praci.

6. Na mife spolecného tsili vSech pracovnikii dilny pro odvedeni maximalniho mnozstvi

kvalitni prace.
7. Na osobni odpovédnosti kazdého pracovnika za kvalitni praci.

8. Na objemu denniho vyrobniho planu dilny.

S hlavnim ¢initelem zisku — objemem denniho vyrobniho planu vedouci dilny nic nenadél4, ten
je uréovan spravou zavodu. PakliZe chce tedy docilit maximalniho zisku musi se snazit vyrobit co
nejvice, a to s minimalnimi vedlej$imi naklady (pfedevsim vyrobit co nejméné vadného zbozi).
Vedouci dilny také nesmi na své podiizené vyvijet nezdkonné pracovni poZadavky jako napft. prace
pres cas. Paklize vedouci potiebuje zvysit vykon dilny, musi najmou pomocné dé€lniky, kterym
vSak musi zaplatit. Pomocni délnici nemaji G¢ast na zisku. Cim 1épe a rychleji dokaze vedouci
pomocné sily zapracovat, tim nizsi je riziko vedouciho dilny na dalsi néklady. Dle Zivnostenského
zakona miize vedouci dilny pomocnym délnikiim strhnout ¢ast mzdy za $patné€ odvedenou praci,

ale ne vice nez je 10 % denni mzdy.

Najiméani pomocnych sil je také velkym benefitem celého systému samospravy. Toto opatieni
poskytuje Sikovnému vedoucimu dilny moznost vyrobu, dle moznosti $kalovat daleko za hranice
personélni kapacity dilny. V momenté, kdy odd€leni presdhne stanovenou mez a pokryje svym
vydélkem bézné naklady, na kazdy dalsi par jiz spadé jen naklad na materiil a akordni mzdu.
I v tomto opatieni spocivalo tajemstvi ispéchu, kterym Bata dokazal neustale snizovat ceny svych

virobkil.

Pevny tydenni plat se délnikiim vyplaci bez ohledu na obchodni vysledky, av§ak podil na zisku je
piimo tamérny vysokému vykonu dilny. Pracovnici dilny zicastnéni na zisku (vedouci, mistr
anékteri délnici) maji tedy velky zajem o maximalizaci produkce pfi nejniz$ich moznych

nékladech a sami hledaji vSemozné cesty, jak vyrobu zefektivnit.
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Rozdéleni zisku je nasledujici:
2/3 pripadne dilné. Pracovnici zac¢astnéni na zisku se pak déli do nékolika skupin:

e nadmistr — 10 % podil ze zisku
e 3 mistii — 5 % podily ze zisku
e 6 predikt — dvojité podily
o (tzn. zbytek podilu (75 %) / 42 podili x 2)
e 30 ucastniki (fadovi délnici) — jednoduché podily
o (tzn. zbytek podilu (75 %) / 42 podili x 1)

1/3 ziské pokladna tovarni budovy, ktera v podniku predstavuje samostatnou jednotku. V kazdé
tovarni budové bylo umisténo 6 dilen. Z pfipsaného zisku musi spravei budovy odvadét naklady
na amortizaci a tdrzbu budovy a strojii, na dané, na pojisténi a dalsi podobné vydaje. Cast zbylého

zisku ziskéva spravce budovy a jeho zastupce, ktefi jsou ov§em zicastnéni i na moznych ztratach.

[3,18, 23]

Kontrola kvality

Kontrola kvality byla Gzce spojena se samospravou, proto je niZe v hrubych obrysech nastinéno,

jak v rAmci samospravnych jednotek kontrola probihala.

Ve firmé Bata byla kvalita na prvnim misté. Kazdy pracovnik byl odpovédny odvést svou praci tak
kvalitné, aby ten, kdo na né€j navazuje mohl ve vyrobni procesu plynule pokrac¢ovat bez jakychkoliv
komplikaci. Kvalita totiz vznik4 v procesu, nikoli v oddéleni kontroly kvality — tam jiz vznikaji jen
naklady. [2]

Kontrola v systému samospravy dilen byla v pritbéhu vyrobniho procesu provadéna na nékolika

arovnich:

1. Spréavci skladist kontrolovali kiizi, kterou dostali od nakupniho oddéleni. Paklize shledali
ktizi vadnou, materiil od ndkupniho oddéleni neptevzali. Nakupni oddéleni si v tomto
piipadé muselo vynutit odSkodnéni na svém dodavateli.

2. KozZeluzny kontrolovaly material ze skladisté. Kdyz neodpovidal pfesné stanovenym
standardm, vracely jej skladu.

3. Stiihac¢ské dilny kontrolovaly kusy kizi dodané koZeluznami a mohly vadny material
samoziejmé vratit.

4. Konfekéni dilny provadeély kontrolu kiizi a vSech dalsich materiald s pravem vratit zbozi,
které neni bezvadné.

5. Prodejni oddéleni kontrolovaly hotovou botu a dle stejného vzorce mohly chybnou praci

vratit o Giroven nize.
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A¢ se tento systém kontroly miize zdat témét dokonaly, v realité tomu tak nebylo. Vinikem byl
paradoxné samotny systém samospravy. Kontrola zac¢ala selhavat v obdobich $patnych obchodu
a také v obdobich velké poptavky. V ¢asech Spatnych obchodu se prodejni oddéleni snazila na
botach najit i tu sebemensi chybu a vracela tak velké mnozZstvi bot. Naopak v c¢asech velké
poptavky se ,pfimhoufilo oko“ a prijimal se kazdy par obuvi. To ovSem Skodilo povésti firmy,

ktera si na kvalité zbozi velmi zakladala.

Situace se vytesila zfizenim samostatné instituce kontrolordi. Nezavisly kontrolor mél na starosti
zajistit nezaujaté zhodnoceni kvality vyrobki. Slo o velmi zkuSeného pracovnika v oboru
Sevcoviny, ktery musel mit vyborny zrak a hbité ruce. Béhem minuty musel byt schopny
zkontrolovat cca 10 pard bot. Kromé téchto dilenskych kontrolort byla zavedena jesté jedna
finalni kontrola, a to tésné pied odeslanim kazdé vlakové ¢i lodni zasilky. Ta spocivala v tom, Ze
se pred kazdou expedici oteviela jedna krabice zasilky o dvaceti parech bot a nalezla-li se jedina

vada, musely se zkontrolovat vSechny ostatni krabice. Odpovédné dilny pak byly penalizovany.

[18]

Vedouci

Bez patti¢né kvalitnich vedoucich by samosprava nemohla fungovat, proto i zde par slov

o predpokladech, které museli viid¢i osobnosti ve firmé Bata spliovat.

Vedouci kazdého samospravného tiiseku mél osobni odpovédnost za jeho ¢innost. Musel dbat na
splnéni vyrobniho planu pfi maximalni kvalit€ a 100% hospodarnosti. PakliZe byl plan splnén véas
a v pozadované kvalité, dosahoval tisek zisku, ktery byl rozd€len mezi jednotlivé pracovniky.
V opa¢ném ptipadé bylo tiseku udé€leno penale a musel se podilet na ztraté. Tento vzorec nutil

zameéstnance odvadét kvalitni a rychlou praci, za kterou v§ak byli také nalezité odménéni.

Na vedouci pozice byly ve firmé povySovani jen ti nejlepsi — pracovnici, ktefi zevrubné znali cely
pracovni procesy aseku, za ktery méli byt odpovédni. Stéla za tim filozofie, Ze v ¢ele by nikdy
nemél stat ¢lovek, ktery je ,jako vy“, ale ten, ktery je ,lepsi nez vy“. Vedouci méli své podiizené

vytahovat na svou trove, nikoli aby se podfizeni snizovali na jejich troven.

Vedouci pracovnik znal osobné své podiizené, musel byt ochotny kdykoli poskytnout pomoc pii
feSeni jakychkoli problémd, musel vytvaret pratelské pracovni prostfedi a udrzovat tymového
ducha. Vneposledni radé také musel mit dobré charakterové vlastnosti a musel jit svym

spolupracovnikim prikladem.

[2, 3]
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3.3.2 Mzdovy systém

,Cisté namezdni pomér, na jakij se zorganizovala téméi v celé Evropé priimyslovd vijroba v 19.
a 20. stoleti, nent zdravou zdkladnou pro produktivni a tspésnou praci. Pri¢inou délnicky
namezdntho myslent je ¢isté namezdni systém prace. Tento systém organizuje vyrobu podle
narizent, ukolu a mzdy. Iniciativé a vynalézavosti clovék neni tu dan podnét a obycejné ani
prileZitost projevit se. U délnika nenti, zejména pii moderni délbé prace, osobni zodpovédnost za

s Vs

hotovy vyrobek. Vztahy mezi délnikem a podnikatelem se 1Zi na pocet nadélanych kusii

7 &«

a vyplatni obdlku. Mezi déintkem a zakaznikem pak jiz vitbec nent spojent.” - Tomas Bata [2]

O tom, Ze se $éf snazi vynalézt ,,systém prémiovy, jenz ma byti pobidkou nadanym a schopnym
délnikiim, systém podilu na zisku, jenz ma vzbuditi v zaméstnaném cit spoluodpovédnosti jako
spoluvlastnika“se psalo v zavodnich novinach jiz po prvni svétové valce. [15] Bylo vSak tfeba
desitek let hledani a sbirani zkusenosti, nez firma Bata dovedla sviij mzdovy systém do finalni
podoby, jez zde bude prezentovan. Za tuto dobu se vyzkouselo mnoho slepych uli¢ek a nadélalo
mnoho chyb. Koneény vysledek a podnikavy duch, ktery se Batovi podatilo v lidech diky jeho

mzdovému systému vzbudit vSak zastinil veskeré preslapy minulosti. [18]

Vseprostupujici myslenkou Batovy soustavy Fizeni je myslenka sluzby. Pojeti sluzby ve
smyslu public service poznal Bata pfi své navstévé Ameriky na pocatku 20. stoleti a po navratu
do Zlina je zac¢al sim uplatiiovat. Inspirativni pro néj byla predev§im mys$lenka, ze zameéstnavatel
své zameéstnance nevyuziva jen jako pracovni silu, kterd za dohodnutou mzdu vykoni sviij
pridéleny dil prace, ale Ze k nim pristupuje jako k lidem schopnym samostatného jednéni

a rozhodovani. [26]

Tomés Bata si plné€ uvédomoval, Ze chce-li s firmou dosahnout zisku, nelezi rozieSeni této otazky
na ném, jakozto $éfovi zavodi, ale predevsim na kvalitni kazdodenni praci jeho zaméstnancd.
Tomuto predpokladu odpovidaly také formy vyplacenych mezd korunované ucasti na zisku
(a ztraté), ve které byla pracovnikiim svefena veét$i samostatnost a spoluzodpovédnost pii

ovliviiovani chodu spole¢nosti. [26]

Pro kazdy podnik je odménovani zaméstnanct naprosto klicovou otazkou. Zaméstnanci tvori
podnik. Na vedeni podniku tedy lezi otazka, jak s odménami moudfe nalozit. Jak nalézt spravnou
hranici, ktera by reflektovala pfiméfenou odménu pro zameéstnance a ekonomickou hospodarnost

pro podnik.

Od nedostateéné odménovanych zaméstnancti se nemiiZze ocekavat dobra prace — kratkodobé
mozn4, nikoli viak v dlouhodobém mé¥itku. Tom4s Bata na to mél jednoduchou poucku. Rikaval:
»Platte lidem slusné mzdy a budete mit od nich praci.” [11] A podle této poucky se také ridil.
Rozhodné vsak svym zaméstnanctim nedaval nic ,zadarmo® — vSe bylo podminéno méritelnym
pracovnim vykonem. Slovo ,méFitelnym*“ je zde velmi dilezité. Métitelnost byla podminkou pro

dovednost, na které Bata u svych zaméstnanct opravdu Ipél — znalost ti¢etnictvi. Chtél, aby kazdy
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pracovnik dokonale rozumeél ¢islim tykajici se jeho vlastni prace a mohl si tak sdm spocitat sviij
vydélek. [11]

Bafa, stejné jako jinde, i pri feSeni vyplaceni mezd pouzival zdravy selsky rozum. Cely mzdovy

systém vlastné€ vychézel z né€kolika jednoduchych otazek:

e Jaky je smysl zaméstnani v podniku?

e Proc bych ja jako zaméstnanec mél chtit v podniku pracovat?

Odpovéd byla dle Bati nasnad€. Aby se zameéstnani v podniku pracovnikovi vyplatilo, musi za svou
praci obdrzZet vic, nezli kdyby podnikal sdim na sebe. Jinak by logicky odesel pracovat na své
svlastni policko“. Obecné jde tedy o to, aby podnik dokazal vyuzit plného potencidlu kazdého
pracovnika a aby pracovnici jako individuality mohli uvnitf podniku nalézt, dostat
a obhospodarovat ,vlastni policko®“. Bata véfil, Ze spravné organizovany podnik dava svym
pracovnikiim v hojné mifte ptileZitosti k rozvoji svych schopnosti a v neposledni fadé také dokaze

reagovat na odpovidajici zvySeni vikonu vys$i mzdou. [2, 18]

Je notoricky znamo, Ze vykonnost a pracovitost byla u Batt stédife odménovana. Primérné mzdy

u Bati byvaly mnohem vys$i neZ jinde v Ceskoslovensku. Platila z4sada, Ze za dobfe odvedenou

praci se ma dobfe zaplatit, na druhou stranu, za Spatné odvedenou préaci potrestat. [3]

Nadprimeérné ohodnoceni Batovo spolupracovniki doklada nize uvedeny graf:

Tydenni mzdy v roce 1932 CSR a Bata v K¢&
CSR mBATA
U¢nice
Uctiové
Nekvalifikované odborné délnice

Nekvalifikovani odborni délnici

Kvalifikované odborné délnice

Kvalifikovani odborni délnici

@]

50 100 150 200 250 300 350 400
Obrazek 11 — Graf tydennich mezd v roce 1932 CSR a Bata v K¢ [23]

Z grafu vyplyvé, Ze mzdy byly u Bati v priméru cca o 30 % vy$si nez pramérné délnické mzdy
v celé priimyslové vyrobé tehdejsi CSR. Vedouci pracovnici ve vyrobé pobirali mzdu, ktera byvala
cca 3 - 5x vySSi (né€kdy i vice) neZli primér mezd v dilné€, kde pracovali. Je vsak tieba dodat, Ze
mluvit o primérné mzdé u Bati je znacné zavadéjici. Mzdy byvaly i u stejnjch kategorii

zaméstnanci velmi rozdilné, a to z diivodu jejich vazby na pracovni vykon jednotlivce. [23]

473

V ,preplaceni® svych spolupracovnikii Bata nikdy nevidél Zadny hiich. Naopak, vidél v tom svou
zaméstnaneckou povinnost, tedy platit co mozné nejvyssi mzdy. Podnikatel byl dle Bati povolan
predev§im k tomu, aby zisky pochazejici z pokroku vyroby ihned a spravedlivé rozdeélil mezi

délnictvo, zadkaznictvo a zavod. [2, 11]
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Formy mezd
Forma mezd se vyvijela spole¢né s tim, jak se rozvijela firma Bata.

V letech dvacétych byla vySe mzdy zavisla na poc¢tu vyrobenych kusti obuvi. Vy$e mzdy byla piimo
umeérna naroc¢nosti a sloZitosti provadéné prace a byla pro kazdou praci a druh obuvi vypocéitavana
zvl4st. Tato forma mzdy cilila na individualni vykonnost kazdého pracovnika a méla motivovat

k co nejvyssi produktivité.

Od tricatych let se ve firmé rozsitilo portfolio mezd a bylo zavedeno nékolik hlavnich kategorii.
Prvni kategorii byla pevna mzda pro zaméstnance v administrativé, ktefi se neti¢astnili na vyrobe.
Pravé netcast na vyrobé€ byla hlavnim divodem pevnych odmén (nebylo mozné jakymkoli
zpGsobem odvodit vysi mzdy vaci vyslednému produktu). Druhou Kkategorii byla mzda
individuélni tkolova. Touto formou mzdy byli odménovani pracovnici v dilnach. Treti kategorie
byla ustanovena po startu pasové vyroby. Jednalo se o kolektivni titkolovou mzdu, ktera byla
vyplacena ptiblizné poloviné zameéstnancim a stala se tak nejrozsifenéjsi formou odmény.
Ctvrtou kategorii zastdvala mzda s podilem na zisku. Touto formou mzdy byli odmétiovéni délnici

a ¢ast vedoucich a technickohospodarskych pracovniki. [3]

Firma Bata byla prvnim ¢eskoslovenskym podnikem, ktery zavedl individualni vymétovani mezd,
tzn. odménu, dle skute¢né odvedeného mnozstvi a kvality prace spole¢né s ticasti na zisku a ztrate.
Kazdy délnik byl osobné zainteresovan na vysledku své prace. Piesné védél, kolik toho ma vyrobit
a jakou za to dostane odménu. Samoziejmeé byl schopny si svou mzdu na zakladé vykonané prace
i sdm vypocitat. ReZijni zaméstnanci zase do detailu znali rozsah svych povinnosti, pevnou mzdu,

ucast na zisku a také zptisoby, jak je mozno ziskat rtizné zvlastni odmeény. [3, 27]
Podrobnéjsi popis jednotlivych forem mezd nize:

1. Pevna tydenni mzda = tydenni vyplaceni stejné ¢astky v hotovosti.

2. Individualni akordni mzda = mzda od kusu. VySe se odvijela od narocnosti
a slozitosti prace. Individualni itkolova mzda se osvédcila obzvlasté v konfekénich dilnach
u Sicek.

3. Kolektivni akordni mzda = uplatiiovana piedevsim v dilnach, kde se pracovalo na
béZicim pasu. Za kazdou jednotku vyroby byla v dilné uréena pevnia odména. Suma byla
néasobena po¢tem odpracovanych jednotek. Vy$e odmény za jednu pracovni jednotku byla
pomérné nizka, avSak diky béZicimu pasu byli délnici schopni vyrobit velké mnoZstvi
vyrobki a vydélali si tak vice nez v jinych podnicich. Pracovnici byli rozdéleni do ¢tyfech
platovych trid:

e muzi nad 21 let, muZi pod 21 let,

e Zeny nad 18 let, Zeny pod 18 let.

Kazdé z vyse uvedenych kategorii byla vyplacena jina vySe odmeény, pficemZ odména se

lisila i v ramci jednotlivych kategorii, dle diileZitosti a obtiZnosti vykonavané prace.
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4. Mzda s podilem na zisku a ztraté = délnikuv podil z vynosu prace. Této, da se Fici,

nejzajimaveéjsi formé mzdy bude vénovana cela podkapitola v textu dale.

=

-
/

[ SALDO A ZPOZDENi
DILNY 47223

R —

Vv,

Obrazek 12 — Prace na bézicim pasu [8]

Ucast na zisku a ztraté

[3,18]

,U¢asti na zisku chceme povznést délnictvo jak hmotné, tak i mravné. Délntk ma rozumét

nasemu obchodu, ma s nim citit a s nim riist. Piejeme si ucinit ze vSech nasich délnikit kapitalové

ucastniky naseho zdvodu. Zaddame, abyste zvyseni piijmii pouZili ke zlepsenti Zivotnich poméri

svych rodin a ke svému vzdélavani. Jen tak mame nadéji, ze se vydané penize opét zavodu vrati

ve zvySent vasich schopnosti, at jiZ se tyto schopnosti projevi praci pro zdvod nebo praci ve

verejném Zivoté naseho statu.” - Tomas Bata [2]

»Poskytujeme vam tiéast na zisku ne snad proto, ze bychom citili potiebu vydat néjaké penize

mezi lidi jen tak z dobrého srdce. Sledujeme timto krokem docela jiné cile. Chceme pomoci tohoto

zarizent snizit jesté dale vijrobni ndklady. Chceme docilit toho, aby boty byly jesté lacinéjsi a aby

délnici jesté vice vydélavali.” - Tomas Bata [28]
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~Kazdy ¢in je lepst nez sebedelst a sebekrasnéjsi revolucni ieci. Uast délnikii na zisku zavodu je

¢in revolucéné mocnéjsi nez vSechna majova hesla nejslavnéjsich revolucionari svéta, ktera kdy

z kvétnovych tribun zaznéla“ - Jan Antonin Bata [2]

Toméas Bata véril, Ze zavodu se povede tim 1épe, ¢im vice bohat$ich lidi v ném bude pracovat.
Shrnul to v jednom svém prohlaseni takto: ,, Vime, jmenovité o nasem zavodé, ze se mu vede tim
lépe, ¢im vétsi mnozstui zamoznych lidi v ném pracuje.” [11] Zaroven si uvédomoval skutec¢nost,
Ze pracovnici dostavajici pouze individualni akordni mzdu, mysli predev§im na sviij osobni
prospéch a nestaraji se o to, aby na jejich praci mohl bez problémi pokracovat nasledujici délnik.
Tyto tvahy byly zakladnimi pfedpoklady pro zavedeni Gi¢asti zaméstnanct na zisku spole¢nosti.

[3, 11]

Udast na zisku (a ztraté) byla ve firmé Bafa zavedena roku 1924. Systém tcasti byl schvalné
vytvorfen tak, aby organicky vyrtstal z autonomie dilen. Obecné se jednalo o finanéni prémii
vyplacenou vétsinou tydné v ramci jednoho samospravného celku (napi. dilny), podle spole¢né
dosazeného hospodarského vysledku. Zajem délnika jednotlivee byl nahrazen skupinovou

odpovédnosti tsekt (dilen) a podnik ztoho benefitoval ve formé vyssi plynulosti vyroby

i sniZenim vyrobnich nakladu. [3, 18]

50 % ucasti bylo tcastnikim vyplaceno v hotovosti a 50 % se ptipisovalo na jejich osobni tcet
v podnikové bance, kde byl ziistatek Grocen 10 % roc¢né. Vklady zaméstnanci musely byt, dle
zakona o spoftitelnich neustale po ruce, aby mohly byt okamzité vyplaceny, a proto jejich pouziti
jako provozniho kapitalu neptichazelo v tivahu. Takto uloZené penize byly pro firmu v podstaté
pritézi, Bata v nich vSak spatfoval pevné mravni pouto mezi podnikem a zaméstnanci.
Psychologicky to na zaméstnance (castniky a spolupodnikatele) ptisobilo tak, Ze se diirazné
varovali toho, aby firmé jakymkoli zptisobem $kodili, podnik mél totiz pravo se na jejich vkladu
odskodnit. [18]

Ucast na zisku nabyvala rozliénych forem, dle druhu prace. V oddéleni prodeje méla formu
komisionélnich prémii, v dilnch pak formu vyrobnich prémii. Ve firmé Bata byla ztcastnéna asi

tretina délnikd, zbytek pobiral pevné mzdy. [18]

Po zavedeni systému tcasti na zisku a samospravy dilen Bata prohlésil, ze tento systém zajisti
zaméstnanciim vyss$i mzdy, ale také zlevni obuv pro zdkazniky. Mél pravdu, jak se miiZze ¢tenar

prresvédcit dle nasledujici tabulky.
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Primérna tydenni mzda Prameérné prodejni cena
Rok dospélych odbornych Podil na zisku vKé | jednoho paru Batovych
délnika v Ké bot v Ké
1922 166 - 119
1923 180 - 99
1924 205 40 79
1925 220 60 69
1926 240 80 53
1927 367 90 53
1928 480 90 55
1929 469 90 53
1930 477 90 50
1931 514 08 46

Obrazek 13 — Tabulka zvySovani mezd za soucasného snizovani cen obuvi [18]

Ucast na zisku nebyla povaZovina za soucast mzdy. Mzda se u Bati vnimala jako pevné
specifikovana ¢4stka uréena namezdni smlouvou chranéné zdkonem. U¢ast byla vniména jinak.
Prislusny zameéstnanec ji obdrzet mohl, ale také nemusel. Vse zéleZelo na jeho ptistupu k praci.
Udast také nelze pripodobiiovat vyroénimu rozdéleni prémii nebo jakémusi 13. platu. Finanéni
bonus ve formé procentualni odmény ze zisku odd€leni obdrzeli pouze ti, ktefi se na ném ptimo
a méritelné podileli tim, Ze zvySovali zisk oddéleni svou kvalitni praci, za sou¢asného snizovani

nékladd a ¢asu potfebného pro vyrobu. [2]
Ucast na zisku a ztraté podporovala vykon zaméstnancti primarné dvéma zptisoby:

e Zaprvé vzhledem k osobnimu prospéchu — moznosti vydélavat vyssi mzdy.

e Zadruhé vzhledem k vrozené lidské soutéZivosti. Vysledky tcasti jednotlivych dilen byly
kazdy tyden publikovany ve vnitropodnikovych novinach. Tyto informace byly v podniku
studovany s velkym zajmem. Kazdy védél, kolik korun tcasti si vydélali v sousednich
dilndch. Toto povédomi velmi vyrazné podporovalo vnitropodnikovou
soutézivost. Vitézné tymy mély ve firme velky respekt.

[15, 22]

Co se tyce systému ucasti zaméstnanct na zisku obecné, nejednalo se tehdy o novou myslenku.
Na pocatku 20. stoleti jiz stejnym zptusobem motivovali své zaméstnance také podnikatelé
v Americe. Co bylo nové, byl zptisob, jakym Bata hledal propojeni Gcasti na zisku spole¢né se

samospravou dilen. Aby mohlo vSe dobfe fungovat, musely byt dodrzeny nésledujici predpoklady.
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Predpoklady systému ucasti na zisku a ztraté

1.

Vyuctovani bylo ptehledné do takové miry, Ze Géastnik na zisku byl bez problému schopny
si svou tcast kdykoli vypoéist sam.

Vyuctovani dosazeného zisku bylo provadéno v co nejkrat$im intervalu — jednou tydné
(v pripadé vyssich organizacnich jednotek napt. spravy budov, prodejnich oddéleni apod.
se cast zjistovala v delsich casovych horizontech).

Utast se aplikovala na konkrétni oddéleni uvnitf firmy (viz samosprava).

[3, 18, 21]

Zasady ucasti na zisku

1.

Pii vybéru acastniki byli preferovani predevsim pracovnici, ktefi vyznamné ovliviiovali
pracovni vysledky dilny.

Ucasti mohl dosdhnout jen pracovnik starsi dvaceti let zaméstnany ve firmé minimalné
jeden rok.

Ucast na zisku mohla byt jednotlivei i celému oddéleni kdykoli bez udani déivodu zrusena.

Uast na zisku nabyvala riiznych forem dle druhu préce.

[23]

Viyjse podilu ticasti na zisku

Vyse podilu tcasti na zisku u jednotlivych zaméstnanct zavisela na jejich stupni odpovédnosti

a na vyznamu jejich prace pii vytvareni zisku. Vedouci dilen, mistti a délnici méli pouze Gcast na

zisku. Spravci budov a feditelé méli icast na zisku i ztraté. Procentudlni sazba podilu na zisku

mezi podnikem a pracovnikem byla smluvena piedem, a to na pil roku nebo na rok. PakliZe byla

smlouva pro jakoukoli stranu nevyhodna, mohla byt béhem kratké vypovédni lhiity vypovézena.

[18]

Vyse ticasti byla na rozdil od pevné mzdy zavisla na nékolika faktorech:

kolisajici vyrobé,
odbytu,
modelu vyrabéné obuvi — drahy model v sobé akumuluji viznamné vice zisku nezli béZzna
levna obuv.
[18]

Nejveétsi ¢ast mzdy tvorila Gcast na zisku u pracovnikd, ktefi dostavali komisionélni prémie a také

u spravet oddéleni, jejichZ pevna mzda byla velmi nizka. U béZznych délnik{ tvorila Géast na zisku

cca 20—30 % jejich pevné mzdy. [18]
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Dalsi vijhody zavedent ti¢asti na zisku a ztraté pro firmu Bata

Diky systému Gcasti firma v podstaté nikdy neutrpéla finanéni ztraty. PaklizZe ztrata vznikla, celou
ji zaplatil pracovnik, ktery za ni byl odpovédny. V piipadé, kdy nebylo mozné urcit vinika, zaplatil
ztratu vedouci oddéleni. Firma také byla fizena tak proziravé, aby zaméstnanec mél vzdy z ¢eho

pripadnou $kodu uhradit. [17]

Pfirozenym dtisledkem zavedeni Gicasti bylo také vyteseni problému efektivni vymény vedoucich
(tzn. lepsi pracovnik nahradi na vedouci pozici horsiho). Ve firmach i statnich institucich se
obecné projevuje nesvar, kdy vedouci pracovnici Ipéji na statutu dosazeného postaveni a eliminuji
jakykoli pokus o jeho naruseni. V extrémnich ptipadech dokonce sméiuji vétsinu své energie
k obhajobé postu, nikoli ke spravé svéireného tiseku. Diky tomu, Ze byli u Bati vedouci pracovnici
zacastnéni nikoli pouze na zisku, ale i ztraté, dochazelo tak prirozenym zptisobem k oddéleni zrna
od plev. PakliZe schopnosti vedouciho nestacily na tikoly vyplyvajici z jeho pozice, firma pocitovala
ztraty. Ty mu pak byly strhavany z jeho osobniho konta. Za této situace si vedouci velmi dobie
rozmyslel, zda chce na své pozici setrvat a prijit potencialné o znaénou ¢ast svych aspor nebo zda
se svého mista dobrovolné vzda, uvolni jej n€komu schopnéjs$imu a sam se piesune na pozici, na
kterou bude stacit, resp. ktera mu bude generovat zisk, nikoli ztratu. Je pochopitelné, Ze schopni
vedouci zaZivali pozitivni efekt tohoto opatfeni — jejich ¢astka na osobnim konté stale rostla.

Tento parametr byl také jednim z faktorti, ktery hral roli pti potencialnim dal$im povysSeni.[23]

Vnitropodnikova banka

Aby byl ¢tenar ucelené seznamen se systémem dcasti na zisku a ztraté povazuje autor za vhodné
alesponl v kratkosti detailnéji predstavit vnitropodnikovou banku — spofitelnu, na kterou byl

systém tcasti vazan.

Vznik vnitropodnikové banky (podnikové sporfitelny) inicioval jeden z hlavnich vedoucich firmy
Dominik Cipera. Kazdému ziku Batovych kol i zaméstnanci byly na osobni konto banky ukladany
tspory a zejména pohybliva ¢ast mzdy. Uspory byly tiroéeny 10 % roéné. Pomoci vkladii na svych

kontech v zavodni sporitelné se zaméstnanci stali kapitalovymi Gcastniky zavodu.

O vybér z konta si mohli pracovnici zazddat kdykoli, a to prostiednictvim karti¢ky, na které byla
napsana poZzadovani suma a podpis Zadatele. Vyplnénou karticku predaval pracovnik acetnimu.

Diilezité je podotknout, Ze ne vzdy bylo Zadosti o vybér z konta vyhovéno.

Vypis ze svého osobniho konta dostal kazdy zaméstnanec jednou za pololeti, bylo ale také mozné

zazadat si o jeho vyhotoveni kdykoli jindy.

Jak jiz bylo letmo zminéno, urcity finanéni obnos v zasobé na osobnim konté byl jednou
z podminek pro pracovniky usilujici o kariérni postup. Kazdy vedouci pracovnik firmy Bata si byl
védom, Ze spolec¢né s vyssi funkei (vys$si odménou) piebira i vys$si odpovédnost. Odpovédnosti se
rozumélo také to, Ze v pripadé ztraty bude muset $kodu uhradit ze svého konta. Proto, kdyz
vedouci nastupoval do své nové pozice, musel slozZit tzv. kauci, kterd kryla potencidlni jim

zavinénou ztratu. Kauce byla téz Groc¢ena 10 % ro¢né.
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Systém vnitropodnikové banky byl vyhodny jak pro firmu, tak pro zaméstnance. Firma
benefitovala ze zaméstnanecké loajalnosti. Zameéstnanci zase ocenili velmi vyhodné spoteni diky
vysokému troku. Sekundarnim efektem pak byla touha zaméstnancti, pracovat u Bati az do konce

produktivniho v€ku a vyuzit tak tc¢inku sloZeného tiroceni co nejvice.

[3, 23]

Uspory zaméstnancti ve vnitropodnikové bance v mil. K¢
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Obrazek 14 — Graf vjvoje tispor zaméstnancti ve vnitropodnikové bance v mil. K¢ [3]

Prémie — dodate¢né formy odmeén

Mzdovy systém ve firmé Bata byl rozsifen o ¢etné prémie a odmény. Bata vSak byl proti jejich
rozdavani bez patti¢ného dtivodu. Vidél to jako poniZovani charakteru a oslabovani schopnosti
zdravého c¢lovéka. Véril, ze kdyzZ se ¢lovéku za¢nou déavat penize bez prace, prestane se spoléhat
na své schopnosti a za¢ne misto toho spoléhat na dary. Formy prémii modeloval na zakladé
zasady: ,Darujete-li ¢lovéku rybu, pomiizete mu k jednomu obédu. Date-li mu udici a naudéite-li

ho chytat ryby, pomiizete mu, aby si opattil jidlo na cely Zivot." [11, 23, 27]
Mezi dodatecné prémie lze zatadit:

Prémie za iisporu materialu
Tydennti a pololetni prémie pracovnikit neziicastnénych na zisku
Prémie za vylepsent

Prémie za napady, kterymi pracovnici dokazali usettit spotiebu materialu nebo za funkéni navrh
na technické zlepseni cehokoli zvyrobniho procesu. Tyto prémie motivovaly zaméstnance
k vlastnimu premysleni, vedly je k neustdlym inovacim a vytvarely u pracovnikli osobni

zainteresovanost viéi firmé.
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Novoroc¢né

Ve firmé€ Bata probihalo ro¢ni hodnoceni zaméstnanci velmi systematicky. Hodnoceny byly
povahové vlastnosti, vztah k firmeé, vztahy s ostatnimi pracovniky, vykonnost a mnoho dalsiho.
Kazdy zaméstnanec musel své hodnoceni podepsat. Vyjimeéni pracovnici s vybornymi pracovnimi
vysledky i hodnocenim ziskavali mimoradnou odménu tzv. Novoro¢né. Odmeéna byla navrhovana

piimym nadfizenym a schvaloviana osobnim oddélenim a vedenim podniku.

Prémie za usporeny ¢as

Zameéstnanci pracujici na dlouhodobych projektech byli vazani dlouhodobym planem s jasnym
terminem dokonceni. PakliZe se podarilo zadani splnit diive, ziskali doty¢ni odmeénu, jejiz vyse se
urcovala dle usporeného ¢asu. Odmény nebyly malé. Témito prémiemi lze vysvétlit napf. velmi

vysokou rychlost vystavby stavebniho oddéleni firmy Bata.

[3, 27]

Vyplaceni mezd hlavnich skupin zaméstnanca

Na zavér kapitoly bude podrobnéji predstaven zptsob vyplaceni mezd dvou hlavnich skupin

pracovniki firmy Bata — d€lniki a reZijnich zaméstnancd.

Délnické mzdy

Pro montézni dily spodkii bylo stanoveno 8 tarifnich t¥id délnickych mezd, pro Sici dilny 5 trid.
Prace byly zatrazovany do tarifnich tfid dle jejich odborné naro¢nosti a z casti také podle
pozadovaného vykonu u pasové vyroby. Firma Bata se snazila zikolovat maximalni mnozstvi
praci. U praci, u nichz zikolovani nebylo mozné (napft. tdrzbati) byla vyplacena rezijni mzda.
Vyse mzdy u tkolovych pracovniki se na kazdy druh vyrobku fidila sazbami urcenymi
kalkula¢nim oddélenim. U jednotlivych pracovnich operaci byl vykon v sazbach uréen pocétem
pracovniki, pricemz ohled se bralo na denni kapacitu dilny. Tydenni mzda byla urcena dle

odpovidajici tarifni t¥idy a jeji vySe zavisela na poc¢tu splnénych dennich pland.

e 5 splnénych pland znamenalo 100 % mzdu,

e 4 splnéné plany pak 80 % mzdy.

S vysi sazeb byl kazdy pracovnik seznamen piredem — jejich aktualni vysSe byla vyvésena spoleéné
s planem na tabuli v dilné. Délnici si mohli mimo tkolovou mzdu prilepS$it prémiemi za usporeny
materidl. Napt. pti vysekavani usni bylo pracovnikiim vyplaceno 30 % z hodnoty uspotfeného

materialu.

V montaznich dilnach, kde se provadély kli¢ové vyrobni operace, jako napinéni a lisovani se na
hospodarském vysledku dilny podileli tzv. piedaci a uacastnici. Jednalo se o nejlepsi
a nejzkusenéjsi délniky, kteri méli na starosti prejimku materialti a polotovarit dodavanych na

dilnu nasledujiciho dne. Zaroven hlidali kvalitu vyrobk{ a dbali na potddek. Tato mimotadna
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prace jim vynasela prémii ve vy$i 0,1 - 1,0 % z hospodarského vysledku dilny. V praxi to znamenalo
vys$i tydenni mzdu o 50—150 K¢. S témito vysadami §la v§ak ruku v ruce i odpovédnost. Kazdy
pripad $patné prace byl pokutovan srazkou ze mzdy. Navic musela byt kazda nekvalita pisemné

zdokumentovana a podepsina doty¢nym zaméstnancem.

Rezijni mzdy

ReZijni pracovnici pobirali mzdu na tydenni bazi v 7 tarifnich tfidach. Vedouci i referenti, kteri
primo ovliviiovali vysledky oddéleni, dostavali kazdé pololeti procentni ticast na zisku svého

oddéleni. Procenta byla pro kazdé odd€leni stanovena individulné a rtiznorodé. Obecné se da

Fici, ze ¢im vys$si funkci pracovnik zastaval, tim vy$si mél icast na zisku.

I u rezijnich pracovnikli fungovala Gcast na zisku jako silny motivacéni faktor. Védomi, ze je
doty¢ny pfimo osobné zainteresovany na hospodaiskych vysledcich tiseku posilovalo touhu po
maximalni hospodarnosti. Jednoduse fe¢eno — kazda uspofena koruna se urcitym zptisobem
promitla do Géasti na zisku rezijniho pracovnika. I proto bylo v Batovych zavodech dosahovano
takové miry inovace pfi racionalizaci prace, zvySovani produktivity a efektivity vyroby ¢i zavadéni

novych technologii.

Stejné jako u délnikd, i reZijni pracovnici byli povinni podilet se na pripadné ztraté. Odpovidajici

finan¢ni obnos jim byl odepsan z osobnich aéta.

Mimo Gcéasti na zisku byli rezijni pracovnici odménovani i i¢astmi na kvalitativnich ukazatelich
(napi. prodej v oddélenich obchodu). Tato ucéast byla vyjadiena procentem ze skute¢ného

vysledku.

Pracovnici rezie, ktefi neméli Géast na zisku a ztraté (napt. korespondenti) byli navic odménovani

pololetnimi, pfipadné tydennimi prémiemi, které urcoval jejich vedouci dle povahy prace.

[3, 27]

3.3.3 Technologicka racionalizace

»Celé podnikani nent vlastné nic¢im jingm nezli nepietrzitym retézem vyndlezi, a toto vynalézani

Jje nezbytné pri systému volné soutéze.“ — Jan Antonin Bata [2]

Bafové spravné pochopili podstatu zavadéni technologické racionalizace do vyrobniho procesu.
Stroje nepovazovali v prvé fadé jako prostiedky k dosaZeni vy$si produktivity, sniZeni nakladu ¢i
zrychleni a ulehceni prace. Vice neZ vySe zminéna pozitiva (ktera s sebou zavadéni stroji do
vyroby bezesporu ptinasi) vyzdvihovali uvolnény ¢as a energii k mysleni, k nabyvani a uplatiiovani
znalosti, zkratka uvolnény prostor k vyuzivani mozki. Jiz na zaéatku 20. stoleti si uvédomovali,
Ze mozky, nikoli ruce, jsou nejcennéjsim lidskym kapitdlem. V dne$ni dobé boomu na poli

automatizace vyrobnich procesii jsou tyto myslenky o to cennéjsi a volaji po svém oZiveni. [2]
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Laska ke strojim u ToméasSe Bati zapocala jiz v mladém véku. Kdyz byl sotva ¢trnéctilety (1890),
dozvédél se, Ze v Prostéjove ve firmé Farber maji nékolik strojii, na kterych se vyrabi boty. Thned
se v ném vynorily predstavy o méné naro¢né a rychlejsi praci doprovazené vys$simi prodeji na
jarmarcich. Pti nasledné navstévé prostéjovského zavodu byl Bata stroji uhranuty. Vyzvidal od
obsluhy kazdy detail, chtél o strojich védét prvni i posledni — jak se s nimi zachazi, jak pracuji atd.
Vedouciho dilny toto hofecénaté pocinani Sevcovského mladika vystrasilo a s obavou, aby
nevyzradil dulezité informace potencialni konkurenci Tomase z podniku vyhodil. Touto ptithodou

zapocala Batova cesta lemovana heslem: ,Lidem mysleni — strojium drinu!“[18]

Toméas Bata zistal po cely Zivot velkym fanouskem strojni techniky — ocelovych obrt. Véril, Ze
stroje jsou zakladem pro zvySovani blahobytu a je tieba jejich neustélé inovace a Sirsitho nasazeni.

Ve firmé proto kazdym rokem tcéelové dochazelo k nasazeni té nejmodernéjsi mechanizace s cilem

praci stale vice

1. automatizovat,
2. zrychlovat,

3. zjednodusSovat.

Obrazek 15 - Obsluha strojit v kozeluznach (1937) [8]



Navratnost investic do technologii

Investice do novych technologii — do vSeho, co zlep$uje a tvoii hodnoty byla dle Batovei tou
nejlepsi investici, kterd sama sebe nakonec zaplati. Firma Bata se proto nebala skupovat stroje
z celého svéta, u kterych méli nadéji na jejich potencidlni vyuziti. Vira v navratnost téchto investici

byla ohromna. [2, 17]
Technologicka racionalizace feSila zdanlivé nefesitelna podnikova dilemata jako:

e soucasné snizovani prodejni ceny pii zvySovani hodnoty produktu,
e zvySovani denni mzdy pii snizovani mzdy za jednotku,

e zvySovani vykonnosti pfi snizeni namahavosti prace.

Diky zavedeni stroji se v tovarnach podatilo snizZit cenu prace i vyrobkt. Technologicka
racionalizace umoznila rozdélit vyrobni proces na ¢etné vyrobni operace, k jejichZ bezchybnému
zvladnuti nebylo potieba odborniki, tudiz i ndklady na mzdy byly nizsi vzhledem k charakteru
snadnéjsi a méné kvalifikované prace. Takto se dosdhlo vyroby, kdy pouze 20 % ceny vyrobku
tvorily naklady na odménu za préci a na obecnou rezii. Zbytek, tedy 80 % ceny, odpovidal hodnoté

materiald, ze kterych se boty vyrabély. [18]

Myslelo se i na eliminaci dlouhodobé a jednotvarné préace u strojii. Délnici museli po uréitych
¢asovych obdobich své prace stfidat. Nemohlo se tedy stat, Ze by nékdo pracoval napt. dvacet let
na stale stejném stroji. Timto opatienim se odstratiovala jednotvarnost prace a snizovala

pravdépodobnost vyhoteni. [18]

Bézici pas
Roku 1927 byly uvedeny do provozu Batovské béZici pasy na vyrobu obuvi. Jednalo se o revolu¢ni
feSeni, diky kterému se firma Bata dostala na Gplnou svétovou $pici obuvnického primyslu.

V zavedeni vyroby na béZicich pasech byl Bata v Ceskoslovensku prvni, rok po ném zavedla

pasovou vyrobu také Skodovka v Mladé Boleslavi. [15, 22]

Vv

Za kratkou zminku stoji, Ze ani pfechod na béZici pasy se neobesel bez pochybnosti a prvotnich
problémi. Tésné po jejich zavedeni se vykon dilen propadl az na polovinu oproti ptivodné
pouZzivanym metoddm. Béhem kratké doby vsak zacal op€tovné strmé stoupat a za nékolika tydni

se srovnal s ptivodnimi vysledky. Za rok jiz byly vysledky témér ¢tyfnasobné. [18]

Tempo béZicitho pasu bylo nastaveno tak, aby pfi normalni rychlosti bylo potieba jen 70 %
maximalni pozadované pracovni vykonnosti. Ukolem vedouciho dilny bylo pfizptisobovat

rychlost béZictho pasu obratnosti délnikd. V redlu bylo nakonec ve vétSiné dilnidch tempo

podavace primérné, to znamenalo, Ze jen maloktery pracovnik musel pospichat. [18]
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Kazdy pracovnik u béziciho pasu mél také pravo pas zastavit, paklize nebyly splnény podminky
pro dokonalou praci, tedy napi. pfi porusSe stroje, chybné praci predchiidce nebo materialu

s vadou. [23]

Udrzba stroju

Plnou odpovédnost za zajisténi bezporuchovosti strojnich zatrizeni vyroby mél provoz zajistujici
vSestrannou péc¢i a udrzbu stroju (konkrétné provoz udrzby stroji). Snaha o bezporuchovost
zajistovala plynulost vyroby a minimalizovala riziko ztrat zptsobeny vypadkem nékterého ze

stroji.

Kazdy stroj byl evidovan pod konkrétnim ¢islem v knize stroji. Toto ¢islo bylo vyrazeno na
kovovém stitku, ktery byl na daném stroji pripevnén. Na stroji bylo dale uvedeno datum

provedené generalni opravy a datum pristi generalni opravy.

BéZné Cisténi stroji bylo provadéno na denni bazi, pricemz na konci kazdého pracovniho tydne
bylo provedeno jesté jedno tzv. generalni c¢isténi. Pred timto c¢iSténim opatfil udrzbar stroj
reviznim listkem, ktery museli pracovnici obsluhujici zatizeni vyplnit. Byly po nich poZzadovany
zejména data o zavadach a komentéaie k funkci stroje. Po vyéisténi a odstranéni vad byly revizni

listky odebrany. Zda byla prace vykonana v plném rozsahu kontroloval mistr adrzby.

Za generalni opravy odpovidalo stiedisko generalnich oprav, které bylo soucasti provozu tdrzby
strojii. Kazdé strojni zafizeni mélo piedem uréenou dobu (dle poc¢tu mésicti provozu stroje), po
které se generadlni oprava provadéla. Soupis vSech generalnich oprav byl uveden v knize

generalnich oprav.

Paklize v provozu nastala porucha, v idrzbarné bylo vzdy pripraveno nékolik rezervnich strojt po
generalni opravé k okamzité vyméné. Robustni stroje s vysokou hmotnosti staly na pojizdnych
platformach, aby je bylo moZno rychle umistit na jakékoli misto vyrobniho fetézce bez negativniho
efektu na tok.

Ridici pracovnici oddéleni tidrzby strojii ziskavali na osobni konta ¢4st svych prémii za bezvadné
plnéni tkold Gdrzby strojii a zarovenl byli hmotné zainteresovani na hospodétskych vysledcich

stiredisek, ve kterych spravovali strojni vybaveni.

Na jednotliva stiediska byli prifazovani adrzbafi (kvalifikovani strojnici), ktefi se starali o svou
skupinu strojii. Udrzbafi méli za tikol pfedchazet porucham, potencidlni poruchu okamzité
odstranit, zajistovat a dopliiovat na sklad nidhradni dilce a zaskolovat personal, ktery obsluhuje

stroj (jak na obsluhu, sefizeni, béZnou adrzbu).

(3, 29]
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3.3.4 Systém prace s informacemi

V této casti budou predstaveny ¢innosti, jejichZ hlavni naplni byla prace s daty a které svou mirou

dtlezitosti ovliviiovaly cely podnik.

Kalkulace

Ve firmé Bata zastavalo velmi dtlezitou funkci odd€leni kalkulaci. Toto oddéleni se povaZovalo za

vvvvvv

efektivnost vyroby. [3, 22]

Kalkulace cen fungovala jakoZto zdkladni nastroj pro hodnotové vnitropodnikové fizeni a také pro
tvorbu prodejnich cen. Kalkulace byly propocitivany do nejmensich detaild — co nejpiesnéji
a nejzodpovédnéji, aby po piedani do vyroby na pracovniky vytvarely pfimétreny tlak reflektujici
vykon i kvalitu. Mezi tkoly kalkula¢niho oddé€leni pattily tyto ¢innosti:

e predbézné propocty vyrobnich naklad,

e stanovovani vnitropodnikovych cen,

e monitorovani vyvoje cen na trhu,

e zajisténi tydenni uzavérky a vyplat (icetni uzaveérky mély velky vyznam pro operativni
systém Fizeni celého podniku),

e Uprava nepiesnych ¢i chybnych kalkulaci.

[3, 22]

Pomoci kalkulaci byla fizena kompletni ekonomické ¢innost podniku. Kalkulace se pouZivala jako
zakladni metoda pro nakupni, obchodni i vyrobni ¢innosti. Kazdy pracovnik kalkula¢niho
oddéleni musel mit dokonalou znalost o provozu dilen, aby jeho kalkulace korespondovaly
s realitou a byly proveditelné. Musel téz aktivné hledat cesty k tspote nakladd. K této ¢innosti
byval motivovan predevS§im svou vyraznou hmotnou zainteresovanosti. Hledani uspor

podnécovalo ve firmé zavadéni vSemoznych zuslechtujicich opatieni ¢i novych technologii. [3]

Ucetnictvi

Jednoduchost a prehlednost — to jsou dva zdkladni jmenovatelé pro Gcetnictvi, jenz tvorilo dalsi
dtlezitou soucast Batova informacéniho systému fizeni firmy. Nosnym prvkem byly pevné
stanovené tydenni uzavérky, které diky své frekvenci podavaly dokonaly obraz o vyrobé, obchodu

a celkovém hospodateni. Tydenni termin umoznil odkryvat problémy v kratkém casovém

horizontu a poskytl tak prostor pro véasnou a pruznou reakei. [22]
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Tydenni vyuctovani

Na pruzném vedeni podniku a efektivni organizaci prace mélo mimotradny vyznam tzv. tydenni

vefejné vyuctovani.

Nevyuctovavalo se vSak v obdobi klasického kalendainiho tydne (pondéli az patek), ale v obdobi
od ¢tvrtka do stfedy. Toto opatfeni mélo psychologicky podtext — pracovalo s prirozenym lidskym
sklonem pracovni nasazeni smérem k vikendu utlumovat. Diky naruseni klasického kalendainiho
tydne docilila firma u zaméstnanci skute¢né vysoké produktivity béhem celého pracovniho tydne.
Pracovnici se totiz hned v prvnich pracovnich dnech tydne (ve ¢tvrtek a v patek) snazili splnit co
mozna nejvetsi ¢ast tydenniho planu — jednak védéli, Ze je ceka vikend, kdy si budou moci
odpocinout, jednak, Ze se jim piibliZzuje kazdotydenni cil, kdy budou ,vydélavat sami na sebe“

formou Gcasti na zisku. [3, 27]

Obecné vzato byla technika tydenniho zactovani pomérné jednoduchou zaleZitosti. Systém

fungoval nasledovné:

e Kazdy vedouci samospravného tiseku byl na tydenni frekvenci povinny vypracovavat
vykaz samospravy své dilny.

e Byl stanoven jeden tcetni, ktery mél na starosti celou skupinu dilen. Kontroloval jejich
vykazy a dale sestavoval souhrny vysledki za celou skupinu.

e  Mzdy byly vyplaceny tydné dle odvedenych plani. Stejné tak i podily na zisku.

e Vsechna tydenni vyaétovani byla vystavena k vefejnému posouzeni.

e Diky systému tydenniho vyaétovani byly kazdy patek vefejné znamy finanéni vysledky

celého koncernu (véetné zahraniénich tovaren).

[3]

Planovani

,Prace podle piedpokladu je mohutnd idea. Clovék, majici pied o¢ima cil své prace, dovede
nalézt prostiedky k jeho uskutecnéni i tehdy, kdyz jsou v daném okamziku neznamé.“- J. A. Bata

[2]

»Délejme piedpoklady. Napisme si kazdy den, kolik chceme udélat zitra, napisme si program
pristitho mésice, pristiho roku, na deset nejblizsich let. Tim nejen ziskame pevny cil, ale méritko
svych cilil, pevnost své viile. Tim pozname, kolik slevujeme, kolik mame kazné a nakolik procent

se vyrovnava se svymi plany.“ - T. Bata [28]

V Batové koncernu byl pfitomen apel na okamzitou a pruznou reakci celého podniku na situace

mimoiadné i bézné (planované).
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Aby byla firma schopna takto Zivé reagovat bylo nutné, aby dokazala v kratkodobém horizontu

1. naplanovat vyroby,
2. vSe zkontrolovat,

3. pripadné zjednat napravu vzniklych problémi.

7

Na nésledujicich fadcich bude pfedstaven propracovany systém plana (termin ,,plan“ byl u Batd
vétsinou oznacovan terminem ,piedpoklad”), ktery dokazal zasdhnout kazdého z desetitisict

pracovnikt v Batovych tovarnach. [17]

Je zfejmé, Ze k synchronizaci vyroby a prodeje bylo zapotiebi propracovaného systému planovani

a firma Bafa takovy systém méla.

Pro jednotlivé atvary firmy se zpracovavaly pololetni plany, které byly dale déleny na plany
tydenni — ty byly podkladem pro denni rozpisy vyroby. Tydenni plan byl ptredpoklad vyjadieny

v mnozstvi (ks, kg atp.) a zaroven v hodnotovém vyjadieni (K¢). [22]
Batovsky piredpoklad se od vagniho podnikového planu li$il dvéma parametry:

1. pracovnik si jej vytvoril sdm anebo se na jeho urceni alesponi ¢astecné podilel,

2. byl ukotveny na realitu — na miru schopnosti odd€leni tady a ted.

Predpoklad tedy nebyl piedvidani budoucnosti, ale pfiprava na budoucnost, at uz byla jakakoli.

[2]

Plany jako ptredpoklady byly fundamentem budouci hospodaiské i vyrobni aktivity vSech tseki
podniku. Kazdy predpoklad byl stvrzen osobni smlouvou s pracovnikem odpovidajicim za
jednotlivé oddéleni, skupinu, dilnu, prodej, ndkup apod. Osobni smlouva urcovala vysi
predpokladaného zisku, na jejim zakladu zde bylo uvedeno i odpovidajici procento ucasti

pracovnika a podminky pro dosazeni. [3]

Pololetni plan

Tydenni plan

Denni plan

Obrazek 16 - Postup planovani Bata [22
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Obecné zasady firmy Bata pii sestavovani pland byly:

1. Nikdy nepracovat tak, aby zisk nedosahl urcité miniméalni vyse.

2. Nikdy nedopustit, aby se sklady pteplnily tak, Ze bude vylouceno vyrobené zbozi prodat.
[18]

Vypracovani detailniho planu bylo na bedrech spravet provozi. Plany jednotlivych oddéleni byly
navrhovany vedoucimi oddé€leni, a to na zakladé vlastni zkusenosti reflektujicimi schopnosti jejich
pracovnikii. Denni vyrobni plan sestaval z nékolika set pland jednotlivych oddéleni a dale pak
z tisicll plant pro jednotlivé osoby a stroje. Vsichni — oddé€leni, dilny i jednotlivci méli nejvyssi

zajem plan splnit, jelikoZ na ném zavisela vyse jejich prijmu. [23]

Oddéleni, které splnily sviij plan dostaly smluvenou odménu, oddéleni, které plan nesplnily (a tim
poskodily oddéleni navazujici) zaplatily smluvené penale. Pendle se propisovaly do zisku
oddéleni, na kterém byly zavislé mzdy zaméstnancti i jejich podily na zisku. Tak bylo docileno

hmotné zainteresovanosti jednotlivych zaméstnanci na vykonu svého oddéleni. [3]

Viceleté planovani

Na zékladé dochovanych informaci lze predpokladat, Ze viceleté plany ve firmé Bata nebyly
zpracovavany pisemnou formou, existovaly spiSe v mysSlenkach a vizich vedoucich pracovnikd.
Diky dynamickému vyvoji hospodaiského prostfedi i samotné firmy byly tyto vize pruzné

prizptisobovany konkrétnim situacim.

Pisemné se dochovaly pouze dva viceleté plany. Prvni tzv. ,Desetilety plan“ stanoveny Tomasem
Batou roku 1924 pojednéval o snaze do 10 let vyrabét 100 000 part bot denné. Tohoto milniku
vsak bylo dosaZeno jiz v roce 1930. Druhy tzv. ,Tiilety plan“ stanovil J. A. Bata roku 1939. Tento

plan vsak nebyl vetejny.
[3]

Pololetni planovani
Rok se u Batl skladal z 253 pracovnich dni, na které bylo vypracovano 253 dennich plant.
Zéakladni plany byly sestavovany na pololetni obdobi. Tyto plany byly dale déleny na 26 tydni.

Pololetni plany (piedpoklady) souvisely se sezbnami — vypracovany byly na:

e Jaro-Léto,

e Podzim-Zimu.

Spise nez o pololetnich planech lze tedy hovotit o planech sezénnich. Sezonni plany slouzily jako

podklad pro plany tydenni a denni (plany operativni).

Obsahem pololetnich plant byl plan vyroby, rozpocet ndkladti na jejich realizaci a predpokladany
hospodarsky vysledek konkrétnich tsekti. Rozpoéty nakladii jednotlivych tseki vychazely
z predbéznych kalkulaci vyrobkd.
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Finalni podoba pololetnich plant byla schvalovana vrcholovym vedenim. PakliZe se prezentované
plany mijely v ur¢itém ukazateli (zejména v zisku) se zameéry vedeni, byly do schvalenych plani

Vs 2

doplnény dalsi tkoly vedouci ke zvySeni efektivity (napt. pro zvyseni zisku).
[3]

Tydenni planovani

Tydenni plany vznikaly v ndvaznosti na plany pololetni. Tyto operativni plany mély za cil upfesnit
pololetni predpoklady, a to vzdy na zékladé aktualniho vyvoje prodeje zbozi v Ceskoslovensku i

v zahranidi.

Na zacatku sezony prodej obdrzel pololetni plany v planované sortimentni skladbé vazané na
technologii vyroby riznych typ bot. Kapacita specializovanych dilen disponujici technologii pro
vyrobu uréitého typu obuvi byla omezena. Bylo proto zavedeno pravidlo, Ze po obdrZeni
pololetnich pland mutze prodejni oddéleni v planech provadét jen takové zmény, které nebudou

narusovat specializaci dilen.

Vyrobky byly zatazovany do tydenniho planu vyroby za pritomnosti:

1. vedeni vyroby,

2. nakupniho oddé€leni,
3. pomocnych vyrob,
4. vedeni prodeje.

Diky tcasti vSech téchto slozek bylo dosazeno skvélé provazanosti vyrobniho planu, vazby na
readlnou poptavku zdkaznikd a také zaruky dodani potfebného mnozstvi materidlu pro

naplanovanou vyrobu.

[3]

Denni planovani

Jak jiz bylo zminéno, tydenni plan byl rozclenén do jesté kratsich tsekidl — dennich pland, a to
vzdy pro jednotlivé oddéleni (dilny). Diky dennimu odvodu zbozi na sklady bylo zabezpeceno

plynulé zasobovani tuzemskych prodejen i dodavka zbozi na zahraniéni trhy.

Rozdavani dennich plant vyroby mélo na starosti rozpisovaci oddéleni. Podkladem pro rozpis
prace na kazdy den byly schvélené tydenni plany. Rozpisovaci odd€leni ptipravovalo denni plany

jak pro dilny hlavni vyroby, tak i pro prislusné subdodavatele (tzv. ,,zadvodni dodavatele®).

Denni rozpisy mimo pland vyroby stanovovaly i predpisy spotieby vSech druhti materiili
a nakladi dle operativnich kalkulaci. Kazdy denni plan byl fadné ocislovan. Jednotlivé plany mély
své misto v pracovnim kalendafi, ktery obsahoval kromé pracovnich dnti i odpovidajici ¢isla

dennich planti platnych pro cely podnik.
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Denni plan se povazoval za splnény pouze v pripadé, Ze bylo na sklad odvedeno predepsané

mnozstvi vyrobki jako celek (napi. 500 part obuvi). Dil¢i plnéni nebylo piijimano.

PakliZe trval technologicky cyklus nékteré z vyrob vice dni, nebylo aplikovano denni planovani,
zlstalo se u tydenniho. Bylo v§ak nezbytné rozpracovat tikoly na kratsi obdobi podle pracovist,
aby bylo v¢as vyrobeno pozadované mnozstvi vystupti (soucasti, dilct, polotovari apod.) a mohlo
se tak plynule navazat dalsi ¢asti vyrobniho procesu. Rozpracovani tikold mél na starosti vedouci
dilny, ktery nesl plnou odpovédnost za splnéni termint. Paklize byly dodavky opozdény, vedouci

byl nucen ztratu doplatit ze svého konta.

[3]

Shrnuti operativniho planovani

Operativni planovani byvalo aplikovano v dilnach s uzavienym dennim technologickym cyklem
(napf. vyroba obuvi na béZicim pasu). Aby mohla byt dilna urcité vyroby zarazena do operativniho
planovani, musela byt zajisténa samotnym materiadlem, vykresy, technologickymi predpisy,
schvalenymi vzory, normami apod. Odpovédnost za problémy se zasobovanim plynouci ve ztratu
dilny neslo v plné vysi ndkupni oddéleni. ReZijni pracovnik nakupu nesl plnou odpovédnost za

svéreny usek. Byl tedy povinen piipadnou jim zavinénou ztratu uhradit ze svého konta.

Kontrola operativnich pland, byla provadéna na denni (v pribéhu a po skonceni smeény) i tydenni

béazi (po skonceni pracovniho tydne):

e  PInéni pland u pasové vyroby bylo sledovano hodinové. Data sledoval vedouci dilny, ktery
informace predéaval spravci, ktery byl nadfizeny vSem vedoucim v budové. Diky
pribéznému sledovani vyrobniho progresu bylo na konci kazdé smény vedoucimu dilny
ispravei znamo presné plnéni denntho odvadéciho planu (zapocitavany byly
pochopitelné pouze kvalitni vyrobky prevzaté skladem). PakliZze nastala na nékterém
z technologickych tsekli pasové vyroby porucha, provoz linky byl zastaven a v misté
poruchy se rozsvitila ¢ervena zarovka. Stejna cervena zarovka se rozsvitila i na informacni
tabuli dispe¢inku spravy budovy. V navaznosti na signal poruchy byl vedouci spolu
s predaky odpovédny za co nejrychlejsi odstranéni zavady. Po vyieSeni problému stanovil
vedouci zptisob, jakym dilna doZene denni plan vyroby.

e Vyrobky s preruSovanymi technologickymi cykly kontroloval vedouci dilny spolu

s predaky prubézné béhem pracovni doby.

Ziskat informace o findlnim vysledku plnéni denniho planu na konci smény bylo pro vedouci
a spravee budov velmi jednoduchou a rychlou zaleZitosti, jelikoz vyrobené zboZi bylo jiz v pritbéhu

pracovni doby odvadéno na sklad.

Denni a tydenni kontrola operativniho planu ve firmé Bata byla velmi objektivni a spolehliva.
Dokéazala sledovat okamZity stav plnéni planu, ¢imz znac¢né vynikala nad metody fizeni, u kterych

se plnéni planu sleduje zpravidla mési¢né a ro¢né, tedy ¢asto se zpozdénim.
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Mési¢ni kontroly byly u Bati povazovany za vice méné statickou zalezitost. Byly prezdivany jako
yohledavani mrtvol“, jelikoz se jednalo o stav, se kterym jiZ nikdo nic neud€la. Vystupy mési¢nich
kontrol byly urcené hlavné pro vedeni a nadfizené organy. Pro podnikani, fizeni a zaruceni
spravedlivé mzdy byly vystupy mési¢nich kontrol v porovnani s dennimi a tydennimi témér bez

vyznamu.

[3, 22]

Rizeni znalosti

Firma Bata si byla védoma, Ze znalosti jsou jejich nejcennéjsim kapitalem, a proto je dulezité
s nimi spravné nakladat. Znalosti, zkuSenosti a poznatky byly s velkou peclivosti pravidelné
zapisovany do tzv. ,Wellingtonek®, coz byly knizni formy dne$nich modernich expertnich

systému.

Wellingtonky suplovaly roli ,paméti podniku®. Zahrnovaly detaily ohledné stanoveni rozpoctu,
zkusenosti z planovani, tvorby koncepci, financovani atd. Nejednalo se vSak o ,mrtvé“ informace
lezici v archivech. Naopak. Informace ve Wellingtonkach byly Zivim zdrojem pro sdileni

zkusenosti mezi vSemi spolupracovniky. [2]

Sobotni konference vedoucich

KaZzdou sobotu byly svolavany konference, jichZ se tcastnilo vrcholové vedeni podniku spolu
s vedoucimi jednotlivych oblasti a fediteli zahrani¢nich tovaren (ostatni zaméstnanci méli

v sobotu volno). Sobotni konference byly jedinym kolektivnim orgdnem firmy Bata.
Byly zde projednavany rtizné aktualni zaleZitosti:

e prezentace a vyhodnocovani vysledki za uplynuly tyden,

e stanoveni plant pro dalsi obdobi

e navrh akénich krokt pro pruzné odstranéni rozliénych problémi,

e vCasné zjisténi dopadu ptijatych zmeén v organizaci fizeni vyroby, popf. véasnou eliminaci
takto vzniklych ztrat,

e projednavani osobnich zalezZitosti,

e diskuse nad novinkami ze svéta obchodu a technologii.

Konference byla vidy vedena $éfem, ktery ukladal vedoucim p¥imé a osobni ukoly reagujici na
zjisténé problémy a nedostatky. Kazdy takovy tkol byl evidovan a jeho splnéni nasledné

kontrolovano. [3]
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3.3.5 Prumyslovy ¢lovek

,Pri své praci nemél jsem na mysli vybudovani zavodu, ale lidi. Vybudoval jsem ¢élovéka, aby

byl vykonnéjsi a lépe slouzil zakaznikiim a on potom vybudoval zavod.” - Tomas Bata [28]

»Chceme-li vykonat v Zivoté velkou praci, musime hledat cesty, jak vybudovat velikého ¢lovéka.

Maly ¢lovék — mala prace, velky élovék — velka prace.” - Tomas Bata [28]

»Nejlepsim a prunim projevem spoluprace ze strany zaméstnavatele je postavit zaméstnance k

pravému zaméstnani, pii kterém by si:
1. nenicil zdravi,
2. vydelal co nejvice,
3. mél moznost vzdélani a postupu,
4. mél moznost plné a stastné vyuZit sviyj Zivot pritmyslového ¢loveka.”
-J. A. Bata[2]

Jednim zvelmi t&%ko pfenositelnjch prvki BSR je Bafiiv pristup k lidem - svym
spolupracovnikiim. Cim je BSR studovina hloubéji, tim je patrnéjsi, Ze se s velkou
pravdépodobnosti jednd o mozné nejdilezitéjsi prvek fizeni podniku. Ostatné sam Tomas Bata
tikaval: ,,Nevybudoval jsem podnik, vybudoval jsem ¢lovéka a ten vybudoval podnik.“[28] Lidé
byli u Bati vedeni ke skute¢né odpovédnosti za svéfeny tkol, dilnu ¢i oddéleni. Hlavnim cilem
bylo vychovat ¢lovéka — zaméstnance, ktery v praci poda svilj nejlepsi vykon a tim zajisti
prosperitu sob€ i podniku. V navaznosti na to se u Bati dennodenné projevoval pracovni rys
s nevydislitelnou hodnotou — pruznost, kterou zaméstnanci dokazali reagovat na problémy
azmeény za soucasné rychlé adaptace na nové situace. Rist podniku byl pfimo tmeérny

a neodlucitelny od osobniho ristu pracovniki. [21, 30]

Prvnim krokem podnikini Tomase Bati bylo zajistit lidem praci, tedy zajistit jim moZnost obZivy.
V tehdejsi dobé byla nabidka pravidelné mzdy vskutku revolu¢ni. Bida a hlad byly povaZovany
témér za normu. Jako prvni se tedy Bata zamétil na odstranéni hmotného nedostatku. Postupem
¢asu vSak zasel mnohem déle. JiZ mu neslo pouze o finané¢ni zajisténi svych spolupracovnikd, slo
mu o celkové povzneseni ¢loveka, jeho vzdélani a seberealizaci. V obecném slova smyslu o blaho
blizniho. Podnikani tak u Bati nabyva hlubs$iho rozmeéru. Svou zodpovédnost za zameéstnance

vnimal témér totozné jako zodpovédnost zZivitele rodiny vici svym détem. [26]

Cim lepsi élovék, tim lepsi produkt

Kvalita vyslednych produktii je odvozena od kvality procesu a proces je odvozen od kvality lidi.
Tomas Bata vnimal, Ze jednim z nejdiilezitéjsich Gkold podnikatele je zarucit, aby na kazdém

misté pracoval ¢lovék pro danou praci nejvhodnéjsi. Spolecné s tim také hledal zptisob, jak ménit
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tadové pracovniky v feditele. Bez splnéni vySe zminéného nemohl dle néj podnik vyrist

k velikosti. [2, 11]

Mezi hlavni pozadavky kladené na pracovniky v Batove zavodech pattily zejména hospodarnost,

zodpovédnost, pile, silna viile, pocit sounaleZitosti k podniku a dokonalé zvladnuti své profese.

(3]
V kazdém podniku lze obecné spattovat tii sorty lidi:

1. Lidi aktivni — ti, ktefi svou praci nevydélavaji jen na svou mzdu, ale tvoii zisk.
2. Lidi neutralni - ti, ktefi svou praci vytvari takovou hodnotu, kter4 se rovné jejich mzde.
3. Lidi pasivni — ti, ktefi svou praci nevytvari ani tolik, co by pokrylo jejich mzdu a svou

pritomnosti (stéZovani si, negativismus, pomluvy, ...) a naopak podniku jesté skodi.

Bafovo cilem pti budovani primyslového ¢loveéka bylo vytvorit lidi aktivni — spolupracovniky —
spolupodnikatele dobrovolné podilejici se na budovani podniku, aktivné realizujici své napady,
dobie vydé€lavajici, zkratka ty, kterym bude prace naplnénim, vzdélanim i uspokojenim.

Nésledujici oddil se bude zabyvat jakymi zptisoby Bata takové lidi tvoril. [2]

Uvazovani firmy Bata smérem ke svym zaméstnancim podtrhuje vynatek z pracovniho fadu

v roce 1935:
Zavod od vas vyzaduje:

e vérnost,

e vykonnost,

e presnost v pracii Case,

e zlepSovani osobnich schopnosti,

e  vzestup osobniho majetku.
Zavod vam dava:

e davéru,

e dokonalé pracovni nastroje,

e zdravé pracovni prosttedi,

e prilezitost k vysokému vydélku,

e prilezitost k ustaviénému postupu,

e prilezitost k nabyti jméni,

e zdravé prostiedky k Zivotu Vasemu i Vasi rodiny.

[1]
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Finanéni nezavislost

»Pokladam za svou zaméstnaneckou povinnost platit lidem za praci tak, aby ve svych étyriceti
mohli Zit z uspor a pracovat s pomoci svého kapitalu a zkusenosti, misto z uziti svych holjjch

rukou.”“ — Tomas Bata [2]

Dle Bati existuji jen tfi druhy hodnot potiebnych ke vSem pracim na svété. Jedna se o kapital,
védomosti a svobodu. Clovék, ktery se nauéi vydélavat penize vlastni pili, méiZze byt pAnem své

svobody i svych penéz. [2]

Tomés Bata touzil potom aby v jeho podniku pracovali lidé bohati a vzdélani, protoZe takové lidi
povazoval za svobodné. Véril, Ze ¢lovek, ktery mé dostatek financi, nemusi do prace chodit jen
proto, Ze by jinde nenasel uplatnéni, tedy ne protoze musi. Clovék finanéné svobodny bude chodit
do prace, protoze chce. Vtomto duchu také firma u svych pracovniku explicitné podporovala

hrdost z poctivé vydélaného majetku. [11, 19]
Financ¢ni nezavislosti u svych zaméstnanct podnik dociloval:

1. Propracovanym systémem odmeénovani — kdo cht€l, mél cestu k zamoznosti otevicenou.
Chudymi u Bati ziistavali pouze ti, ktefi pracovat bud’ nechtéli, neprinaseli hodnotu,
odmitali odpovédnost anebo se netcastnili samospravy dilen. Vysoka vykonnost byla
odmeénovana:

e vysokou mzdou,
e Tcasti na zisku,
e Sirokym portfoliem prémii.

2. SniZovanim cen Zivotnich potieb (podnikové prodejny sniZsimi cenami, levnéjsi
volnocasové aktivity apod.).

[2,11]

Mit finanéné nezavislé zameéstnance bylo pro podnik velmi vyhodné i na poli vedeni zasadnich
obchodnich jednani. Bata védél, Ze jakmile takto diileZitou agendu svéti ¢loveku, ktery ma ,vice
nez potiebuje“, podstatné zvysi pravdépodobnost toho, ze pracovnik svou praci odvede v duchu
sluzby verejnosti a nebude podléhat prirozenému tlaku ,utrhnout si néco pro sebe®, kterému
podléhaji lidé, ktefi jsou bez penéz a Ziji od vyplaty k vyplaté. Slouzit podniku a verejnosti dovedou

nejlépe jen ti, ktefi maji dost. Jen takovi jsou schopni zastavat vysokou obchodni kulturu. [2]

Finanéni gramotnost

Naucit své zaméstnance vydélavat, je dle Bati jen tfetina znalosti vedouci khospodaiské
nezévislosti. Druhou tfetinu vidél v rozumném utraceni a teti pak v $etieni. Setfeni vnimal jako

Skolu samostatnosti. [11]

Aby mél podnik jistotu, Ze bude mit finan¢né gramotné zameéstnance, zavedl systém, kde byl kazdy
zaméstnanec nucen k tomu, aby si jednou ro¢né vypracoval osobni finané¢ni plan — piedpoklad.

V ramci této akce pracovnik obdrzZel specialni pokladni knizku, do které musel sepsat kolik chce
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kdy vydélat a kolik uSetfit. Vytyéeni takového piedpokladu mélo na zaméstnance ohromny

psychologicky vliv a skuteéné je naucilo se svymi penézi hospodarit. [23]

Motivace

Soutézivost

V Batove podniku soutézili vSichni — od skolaki az po zkusené zaméstnance. Pracovni vykony byly
neustéle sledovany, bodovany a vyhodnocovany. Cely systém odménovani byla vlastné jedna velka

soutéZ korunovana neustalym porovnavanim hospodarskych vysledkti samospravnych jednotek.

Ve firmé byly poradéany i soutéZe v pravém slova smyslu. Pro piiklad 1ze uvést soutéZ o nejlepsi
§i¢ky vrchti. Hlavnim kritériem nebyl jen vykon, ale také kvalita provedeni $iti. Vykony vitézek

soutézi byly podstatné vyssi nez pozadované vykony v tikolovych sazbach.

Kultura soutéZivosti ve firmé Bata mimo vyborné pracovniky vyprodukovala i vyborné sportovce.
Pro ptiklad 1ze zminit mladého muze firmy Bata Emila Zatopka, u kterého byly jiz v Gtlém véku

spravné rozpoznany mimotradné dispozice k béhu.
[3]

Socialni motivace

Mezi prvky, které motivovaly mladé a nadané lidi pro praci ve Zliné, resp. v Batovych tovarnach
pattily bezesporu vysoké mzdy. Zaroven zde velmi vyznamnou roli hraly také pobidky v socialni

oblasti, které odliSovaly Zivot ve Zlin€ od zbytku republiky a pozvedaly zdejsi Zivotni standard na

arovern, se kterou dokazala ostatni mésta jen tézko konkurovat. Mezi tyto pobidky lze zaradit:

e podpora bydleni (Batovské domky),

e nabidka kvalitniho zdravotnictvi a ochrana zdravi (Batova nemocnice, specializované
stfedisko pro prevenci pracovnich drazi, poradny),

e nabidka sportovniho a kulturniho vyZiti (muzeum, vystavni sin, kino, rozli¢né sportovisté
a sportovni kluby),

e podpora stravovani (cenové zvyhodnéné produkty v pekarnach, jidelnach, restauracich,
jatkach),

e nabidka vzdélani (vzdélavani vlastnich zaméstnanci, podpora vystavby skol).

[3]

Firma Bata véfila, ze prostiedi vyznamné ovliviiuje kvalitu zivota i vysledky prace. Proto usilovala
o vybudovani prostiedi, které lidi inspiruje a Zije se jim v ném dobie. Diiraz na ptijemné prostiedi

pro Zivot se projevoval jak v tovarné, tak v celém zbytku Zlina. [19]
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Batovska hesla

Neoddélitelnou soucasti firmy Bata byly tzv. Batovska hesla. Diky své snadné zapamatovatelnosti
ajasnému sdéleni méla na zaméstnance vyznamny psychologicky vliv. Svou kratkosti a vystiznosti
v pracovnicich podporovala motivaci, vzbuzovala zajem, vykon, nadSeni anebo loajalitu

k podniku.
Hesla byla pfitomn4 v§ude — na zdech tovaren, na strojich, na schodech, na kominech...
Pro priklad je niZe uvedeno nékolik zndmych Batovskych hesel:

e NASZAKAZNIK — NAS PAN!

e CO CHCES, MUZES

e ODVAHA, POLOVICNI USPECH

e SILNI MILUJI ZIVOT
e NEZDAR - DOBRY UCITEL

[3]

Obrazek 17 - Heslo na zdi tovarny [31]

Charakter

»Nic¢eho jsem nenabyl lehce, kazda véc mé stala nejturdsi praci. Nehledejte lehké cesty. Ty hleda

tolik lidi, Ze se po nich neda prijit nikam.“ - Tomé4s Bata [2]

»Kdykoliv nachdazim na botach, které vychazeji z dilny, sSpatné vytladené snyty (oiizku) nebo
zkiiveny podpatek, nezajima mé tato poktivena prace. Ale zajima mé, kde a v ¢em se pok¥ivil
charakter lidi v dotycné dilné. Je mi naprosto jasné, Ze lidé s pokiivenym charakterem nemohou

udélat rovnou praci.” — Tomas Bata [2]
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Charakter s vysokou moralkou povazoval Bata za zakladni predpoklad bohaté spole¢nosti. Véril,
Ze ¢im vyssi bude moralka obchodniki a vyrobed, tim bohatsi bude lid a také cel4 zemé. Dle jeho
nézoru nemize byt bohatstvi generovano ve spole¢nosti, kde jsou lidé zaméstnavani podvadénim.

[11]

Prostfedkem k dosazeni moralky byla prace. Prace se u Bath povaZovala za vice nez prostredek

k zajisténi penéz. Prace méla ¢lovéku poméahat v jeho osobnim i mravnim ristu. [1]
Mezi hlavni akcentované charakterové vlastnosti se radily:

Odvaha

Bata se ve svych lidech snazil rozdmychavat smélost a odvahu, které povazoval za prvocinitele

uspéchu. [11]

Sebekazen

Sebekazen (sebeovladani) byla u Batt vysoce cenénou moralni vlastnosti. Pod sebekazni si
nepredstavovali pasivitu §kolni ukaznénosti. Slo o aktivni rozhodnuti umét si odiict — chtice,
emoce, pozitky a byt jejich panem, nikoli sluhou. V tomto kontextu bylo také v celém objektu

tovaren zakazano piti alkoholu i koufeni. [2, 23]

Duwvéryhodnost

Pravdivost, upfimnost a pfimost byly povazovany za pilife velkého podnikani. Bata povazoval
dtveéru cloveka k ¢loveku za dilezitou paku lidského pokroku a blahobytu, proto ve svém podniku

a obchodovani vidy prosazoval transparentnost a divéryhodnost. [2, 11]

Cest

Cest Bata povazoval v hospodafském a vefejném Zivoté za siln&jsi platidlo nezli penize. VSichni
zameéstnanci méli natizeno, aby jednali ¢estné. Paklize néjaky pracovnik piijal nebo dal tplatek,
byl z firmy okamzité bez milosti propustén a ¢astka na jeho osobnim konté propadla ve prospéch

»Batova podptirného fondu®, ktery podporoval rozli¢né socialni akce. [11, 23]

Vzdélani

Baftovi se podatilo v lidech vychovat to nejdiilezitéjsi — chut se ucit novym vécem. Tato vlastnost

se neprojevovala pouze u zaki jeho $kol, ale v celém spektru jeho zaméstnancti. [18]

Mimo vlastni $koly pro mladez zacala firma od roku 1928 nabizet rozli¢né spektrum vzdelavacich
kurzt pro rozsifeni znalosti ve svych oborech i svym zaméstnancim. Potadaly se kurzy obuvnické,

jazykové, obchodni, technické atd. [15]

Podnik také své pracovniky motivoval k tomu, aby konzumovali pfedev§im obsah posilujici jejich
vili a zocelujici povahu. Doporucoval ¢ist knihy, které povzbuzuji k ¢iniim a prispivaji k radosti

ze Zivota. [11]
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4 Firma Prihoda

Vyhodou zpétného studia nééi prace (v tomto piipadé BSR) je bezesporu moznost vyvarovat se
v podobnych situacich stejnym chybam. S touto myslenkou bude ptistoupeno i k praktické ¢asti
této diplomové prace. Bude pouZita totozna taktika, kterou aplikoval Tomas Bata pti budovani
svého podnikini po prvni cesté do Ameriky. Zhodnotil mistni situaci na podnikatelské scéné,

zvazil klady a zapory a do svého systému pievzal jen to, co povazoval za dobré.

4.1 Predstaveni firmy Prihoda

4.1.1 Zakladni popis

\/
“ prihoda.
L

Fabric Ducting & Diffusers

Obrazek 18 - logo Prthoda [32]

Vznik hlinecké spole¢nosti Pfihoda s.r.o. se datuje do roku 1994, kdy firma zacala s vyrobou svého
hlavniho produktu - textilnich distribuénich vzduchotechnickych potrubi do budov
(avposlednich letech i v mensi mife do vozidel), kterého se drzi dodnes. JiZz od svého vzniku je
firemni byznys model zaloZeny na zakazkové vyrobé. Kazdé potrubi (piesnéji vyastka) je vyrabéno
na miru odbérateli. Béhem své existence prosla firma zdsadnim vyvojem a stala se uznavanou
znackou oboru. Reditelem spolecnosti Pithoda s.r.o. je stale jeji zakladatel pan Ing. Zdengk
Ptihoda. [33]

Obrazek 19 — Ukazka distribuce vzduchu vytistkou (kourova zkouska) [34]
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Textilni vyastky jsou oproti klasickym plechovym potrubim unikatni svou snadnou manipulaci,
nizkou vahou, mozZnosti 100 % vy¢isténi pranim, rychlou instalaci, pfizptisobenim distribuce
vzduchu dle pozadavki zakaznika (diky perforovani latky specialnimi lasery), vzhledem, cenou

nebo faktem, Ze u nich nehrozi kondenzace ani koroze. [35]

Obrazek 20 - Sité vyustky Pithoda[34]

Uplatnénti textilni vyustky nalézaji v:

e potravinaiskych provozech,

e prumyslovych provozech,

e obchodech a supermarketech,

e skladech potravin,

e bazénech, sportovnich hal4ch, fitcentrech,
e kuchynich,

e docasnych instalacich,

e dopravnich prostfedcich (vlaky, metra, autobusy, vojenska vozidla atd.).

[36]

Firma Piihoda je pravidelnym Gcastnikem rozliénych veletrhti oboru HVAC. Sva zastoupeni miva
od tuzemskych akei jako napi. AQUA-THERM az po nejvétsi veletrhy svéta - napt. ISH Frankfurt
(Némecko), MCE Milano (Italie), ACREX (Indie), AHR EXPO (USA) nebo CHINA
REFRIGERATION (Cina). [37]
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Obrazek 21 - Aplikace syrarna [36]

Podnik je dnes etablovanou znackou oboru. Na svém konté mam pres sedmdesat tisic
realizovanych zakazek a vice nez deset milionti ¢tvere¢nich metrii usitych vyistek. Své zastoupeni
ma po celém svéte. Vsichni zastupci (kterych je vice nez 60) prosli dikladnym Skolenim, aby byli
pripraveni svym zikaznikim poskytnou co nejprofesionalnéjsi servis. Zastupci musi firmé
reportovat své hospodarské vysledky jednou za pololeti a jednou za dva roky maji spole¢né
setkani. Tento pristup se muze zdat prili§ rozvolnény, avSak pan Piihoda k4, Ze lidem se musi

duvérovat. Jen zastupci totiz znaji svlij trh — mistni poméry a specifika. [35, 38]

O

WE EXPORT TO 70+ COUNTRIES

Obrazek 22 - Export do vice nez sedmdesati zemi svéta [39]

Stejné jako jsou neustédle inovovany vyrobky, i firma si prosla za vice nez dvé desetileti své
existence zasadnim vyvojem. Dnes podnik v Hlinsku zaméstnava téméi 200 lidi pracujicich ve
¢tyfech provoznich budovach. Své dcefiné firmy méa Pithoda v Indii, Polsku nebo Vietnamu.
Firma ma4 také dvé zahraniéni vyroby v Mexiku, Ciné a jednu licenéni vyrobu v Egypté. Celkové

podnik dava préaci vice nez 300 lidem. [34, 35, 38]
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Obrazek 25 - Aplikace venkovni [36]
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4.1.2 Historie

Zarodek myslenky vyroby textilnich vytstek napadl Zdetika P¥ithodu pfi studiu na CVUT, kde se
s nimi také poprvé setkal. Tehdy se jednalo o novinku, ktera vykazovala slibné vysledky — hlavné

perforace latky, ktera posouvala distribuci vzduchu na novou aroven. [38]

Po absolvovani studii pracoval Pfihoda jako projektant vzduchotechnickych systémi. Pozdéji se
osamostatnil a stal se obchodnim zastupcem nékolika firem z oboru, jejichZ zatizeni dovazel do
Ceské republiky. Jednou z firem, u které Piihoda pracoval jako zistupce byla d4nska firma
zabyvajici se vyrobou textilnich vytastek do syraren. Vzajemna spoluprace se vyvijela pozitivnim
smeérem, az se v jedné chvili zacalo uvazovat o zaloZeni joint venture. Z tohoto napadu vsak seslo,
jelikoZ Piihodovi se piilis nelibila predstava prace dosazeného feditele — chtél se oboru vénovat
naplno, hlavné vyvoji. Zacal tedy v roce 1994 s vyrobou textilnich vytstek samostatné. V Hlinsku
firma navazovala na tradici textilni vyroby. Byly zde tedy dobré pocateéni podminky —
kvalifikovan4 pracovni sila i prostory po zkrachovalych textilkach. [33, 38, 40]

Technologii textilnich vyuastek si Pfihoda vyzkousel a vyladil na jednom z prvnich projekta
v masokombinétu Policka. Dodnes je jim vdéény za trpélivost. Ovéril si, Ze je mozné nabizet
konkurenceschopny, a hlavné funkéni produkt. Nic tedy nebranilo pustit se do vyroby textilnich
vyustek naplno. Brzy firma prestala sva feSeni nabizet pouze tuzemskym zékaznikim a vydala se
do svéta. Prvni zahrani¢ni zdkazniky ziskala firma Piihoda v Némecku, které dodnes patii k trhim

s nejvys$sim odbytem. [34]

Firmé se darilo, kazdym rokem rostla a postupné dospéla do stadia, kdy musela fesit otazku, jak

Vv

reagovat na poptavku vzdalenéjSich svétovych trhd. Podnik vtéchto zemich ztracel na
konkurenceschopnosti predev§im svou dlouhou dobou dodani. Zaroven se feSila otazka
rovnomeérného pokryti celosvétového exportu a nedostatek pracovni sily v tuzemsku. V roce 2017
tedy doslo k vyznamnému kroku — zfizeni dvou novych vyrobnich zavodé (Cina, Mexiko) a poté
v roce 2021 ke zfizeni licenéni vyroby v Egypté. Zahrani¢ni zdvody pomohly vyrobu stabilizovat,

kazd4 zakazka se vSak stéale navrhuje a dimenzuje v Hlinsku. [38]

Ro¢ni obraty firmy P¥ihoda v tis. K¢
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Obrazek 26 - Uéetni data — Graf vijvoje ro¢nich obratit Pithoda [34]
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Dilezita data z historie firmy Piihoda:
1994 - firma zaloZena Ing. Zdentkkem Pithodou

1995 - vyrobu provadi 2 S$i¢ky v pronajatych prostorach
1998 - firma exportuje jiz do 11 zemi svéta

2000 - koupena vlastni budova (provoz P1)

2004 - zavedeni laserti na perforaci latky (do té doby se do vytstky vSivala miniaturni $té€rbina,
kterou se vzduch distribuoval ven), firma navic vyrabi jako prvni na svété vytstky s laserovou

mikroperforaci

2009 - koupena druha budova (provoz P2)

2010 - zfizeni vlastni pradelny na latkova potrubi

2012 - 100 zaméstnanci

2013 - koupena tteti budova (provoz P3), podnik vyhravéa cenu Firma roku Pardubického kraje
2014 - firma exportuje jiz do 65 zemi

2015 — koupena ¢tvrta budova (provoz P4)

2016 — predstavena tiskaiska technologie Prihoda Art, diky které lze vytstky potisknout
jakymkoli vzorem

2017 - otevieny dcefiné vyrobni podniky v Ciné a Mexiku poskytujici potiebnou vyrobni kapacitu

a vyhodnéjsi podminky pro expanzi na Asijsky a Americky trh
2021 — oteviena licen¢ni vyroba v Egypté, firma exportuje do vice nez 70 zemi

[34, 35]
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4.1.3 Organizacni struktura

Jednatel

Asistentka

feditele
o . Vedouci Technik pro
Oddéleni .
N marketingu a podporu
marketingu exportu zékaznikd
Oddéleni . .
Vedouci Technik pro
%‘;g girg prodeje nabidky
Technici pro vyvoj
Xﬁ%{gﬁ? Vedouci vyvoje <
Programatofi
Oddéleni Vedouci
zakazek pro zakézek pro Obchodni asistentky
budovy budovy
Technik pro pfipravu
zakazek
Oddéleni . . R P
p Vedouci vyroby Asistent vedouctho
zal;?)zztia(li(lla)ro pro vozidla vyroby
Vedouci skupiny Si¢ek —{ Sicky
Mzdova a personélni
hdetni
Udetni Hlavni t&etni ucetni
odd&leni avni éetni
Asistentky tGcetni
Technické P . Technici pro pfipravu
oddgleni Hlavni technik F zakizek
Asistentky provozniho
vedouciho
Skladnici
Vedouci laserovych Obsluha
skupin laserti
Vedouci skupin $i¢ek —-{ Sicky
Obsluha potiskovaci
; ; technologie
Provozni Provozni
oddéleni vedouci .
Priprava komponent pro
vyrobu
Pfiprava trysek
(tryskaiky)
Pfiprava montazniho
materidlu
Sefizovaé stroji
Obsluha préadelny
Tan? Vedouci
Oliiv(;?%em oddéleni Vystupni kontrolofi
ty kvality

Obrazek 27 - Organizaéni struktura firmy Pithoda — Ceskd republika [34]
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Jak 1ze z organiza¢niho schématu vy¢ist, vSichni zaméstnanci spadaji pod pfimé vedeni jednatele
(feditele). Jednatel mezi své odpovédnosti fadi vyhleddvani novych obchodnich prilezitosti,

koordinaci vedoucich, ptijimani pracovnikd ¢i strategické smérovani firmy. [41]
Firma ma celkem devét oddéleni se svymi vedoucimi, pod které spadaji dalsi zaméstnanci:

¢ 0Oddéleni marketingu ma na starosti propagaci firmy navenek, budovani vztaht mezi
firmou a distributory nebo ptipravu veletrhd.

¢ Oddéleni podpory prodeje se zaméfuje na péci o zdkazniky, poskytovani technické
podpory, ziskavani novych zakazniki, $koleni nebo vystavovani nabidek.

¢ Vyvojové oddéleni vyviji nové virobky a firemni software. Dale ma na starosti pfipravu
CFD simulaci (pocitacové simulace proudéni vzduchu).

e Oddéleni zakazek pro budovy zafizuje potvrzovani zakazek, vystavovani
dokumentace ke kazdé zakazce, komunikaci se zdkaznikem nebo tvorbu obecnych
obchodnich podminek.

e Oddéleni zakazek pro vozidla fesi vystavovani nabidek, potvrzovani zakazek,
vystavovani dokumentace ke kazdé zakazce, komunikaci se zdkazniky, vedeni vyroby pro
vozidla, navrh vyrobki (3D modely + vykresy), pfipravu vyrobni dokumentace (stiihy,
podklad pro laserové stroje) ¢i vyrobu zakazek.

o Ucetni oddéleni zpracovava tidetnictvi véetné viech datiovych pfiznani, vyplaci mzdy,
vede prehled fixnich a variabilnich nékladd, sleduje cash flow nebo koordinuje tcetni
zaleZitosti s dcefinymi spole¢nostmi.

¢ Technické oddéleni mi na starosti piipravu zakazek (pro budovy) do vyroby (stfihy,
podklad pro laserové stroje), technické vyjasnéni zakazek se zakazniky ¢i spravu
firemniho softwaru a hardwaru.

¢ Provozni oddéleni se zamétuje na vedeni vyroby (zakazky pro budovy), rozpis zakazek
jednotlivym vyrobnim skupinidm, zasobovani materialem, facility management, potisk
tkanin (Prihoda Art), sefizovani strojii nebo na obsluhu pradelny.

¢ Oddéleni kvality zodpovida za kontrolu kvality vSech vyrobk i materialti, systémy ISO
9001 a 14001, interni audity, vyfizovani reklamaci, GDPR nebo evidenci a analyzu chyb

pii vyrobé.

[34]
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4.1.4 Vyroba

naskladnéni
materiala /

vstupni

expedice kontrola

priprava
zakazky

vystupni

kontrola

kompletace

Obrazek 28 - Vyrobni proces

V tomto oddile bude kratce popsano, jakym zptisobem funguje proces vyroby ve spole¢nosti
Ptihoda. Popis uvede ¢tenare do hlubsiho porozumeéni zékladnich aspekti vyrobniho procesu
a poskytne tak dfilezité informace pro pochopeni aplikace jednotlivych prvki BSR ve firmé
Ptihoda dale.

Cely vyrobni proces zacinid naskladnénim potiebného materialu. Jedna se predevsim o role
specialnich latek riznych vlastnosti, montazni material atd. VSechny materialy jsou pii pfejimce
kontrolovany, zda neobsahuji vady. Pfijaty materiél se uskladni a ¢eka na své vyuziti. Materiél se
ze skladu vydava systémem ,prvni na skladu, prvni ze skladu“, nedochézi tedy k piilis dlouhé

lhateé skladovani, ktera by zvySovala pravdépodobnost degradace nebo poskozeni materialii.

Technici pro nabidky zpracovavaji veskeré poptavky a vydavaji nabidky. V momenté, kdy je
nabidka zdkaznikem ptijata, piedavaji zakazku oddéleni zakazek a technickému oddéleni, které ji

rozpracuje do vSech detaili a pripravi pro vyrobu.

Zakazka vstupuje do vyroby tak, Ze se nejprve ze skladovych zasob dopravi odpovidajici latka,

ktera je nasledné zpracovana na laserovych strojich dle pfedem definovanych stfih@ a parametra
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perforace (paklize zdkaznik poZaduje latku potisknout vzory, je pred laserovanim jesté€ meziclanek
potisku latky). Kusy vylaserované latky spoleéné s dal$im materidlem potiebnym k sestaveni
vyrobku jdou nésledné na S$ici dilny, kde jsou z nich pfevazné $itim kompletovany konecné
produkty. Vyse zminénym zptsobem probiha proces laserovani na strojich nové generace, staré

laserovaci stroje dokazi pruh latky pouze perforovat a stfihy si z ni nasledné délaji Sicky ruéné

pomoci specialnich niizek. Pro Sicky se tedy v tomto piipadé jedna o krok navic.

Hotovou zakazku kontroluje vystupni kontrola. Posuzuje, zda jsou splnény vSechny zakaznikem
stanovené parametry. PakliZe je vSe v poradku, predava se zakazka k expedici — vyrobky se zabali
do kartonovych krabic, prida se k nim potfebnd dokumentace a predaji se externimu dopravci,

ktery zakazku dorudi zakaznikovi.

[34]

4.2 Podnikova kultura

Podnikova kultura firmy Pfihoda se vyznacuje rychlosti, technickou zku$enosti, expertizou,
inovativnosti, spojenim védy a umeéni a vneposledni fadé také snahou poskytovat vyrobky

a sluzby s vybornym pomérem ceny a kvality. [33]

4.2.1 Filozofie

Za sviij symbol si spole¢nost zvolila motyla, ktery mnoha zptisoby vystihuje firemni filozofii. Za
zminéni stoji napr. lehkost a barevnost textilnich vytstek kontrastujici s Sedosti a vysokou vahou
plechovych potrubi. Motyla Ize asociovat také s pohybem, ktery ma pripominat snadnost dopravy
a instalace vyustek nebo s Zivotnim prostiedim, které je pro podnik diileZitym tématem. I proto

firma pouziva také tkaniny ze stoprocentné recyklovanych vlaken. [35]

Obrazek 29 — Spojent vedy a ument [34]
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Filozofie firmy Piihoda je spjata s nékolika zakladnimi pojmy:

e spolehlivosti - tzn. dodavat tu nejlepsi kvalitu v dohodnutych terminech,

e inovativnosti - tzn. stale hledat nové moznosti vyuZiti textilnich vytstek a otevienosti
zvl4$tnim pozadavkim zékaznikd,

e zodpovédnosti - tzn. kazdy nese za svou praci a rozhodnuti plnou odpovédnost,

e partnerstvim - tzn. snaha budovat pevna a dlouhodoba partnerstvi se zikazniky,
dodavateli i kolegy zaloZen4 na davére,

e ambiciéznosti - tzn. byt viid¢i spolecnosti na svétovych trzich ve svém oboru podnikani.

[35]

Mezi vnitropodnikové zasady se fadi hodnoty jako vychova kvalifikovanych spolupracovnikd,
kontinuita pred4vani zkus$enosti, diiraz na prvni dojem, efektivni vyuziti zdroji (materialu, casu,

stroji), Cistota a poradek, loajalita ¢i véasné feseni problémi. [33]

4.2.2 Osobnost majitele

Piibéh Zderika Piihody je podobné jako u Toméase Bati pribéhem selfmademana. Ptthoda svou
firmu postavil ,na zelené louce” a to bez zjednoduseného startu typu privatizace podniku apod.
Spoleéné s tim, jak firma v poslednich vice nez 25 letech rostla, roste i povédomi o Zdetkovi
Ptihodovi, ktery je dnes v Hlinsku celkem znamou personou, se kterou se vSak nespojuji zadné

skandaly ¢i machinace.

Vyraznym rysem, ktery Pfihodovi pomohl kjeho podnikatelské expanzi je snaha pochopit
mentalitu lidi, se kterymi pracuje, af uz se jednd o zahrani¢ni zakazniky, partnery anebo
zaméstnance v hlinecké centrale. Svym spolupracovnikiim také proptjcuje dtivéru v mire, ktera
neni aplné bézna. Pfihoda si podobné jako Bata uvédomuje dileZitost integrity viidce, tedy, ze
nelze vybudovat podnik plny odpovédnych pracovniki, pokud jsou jejich vedouci neodpovédni.

[42]

4.2.3 Podnikatelsky princip

Vv,

»Délejme tireba nejnepatrnéjsi véc na svéte, ale délejme ji nejlépe.“ [11]

Na této filozofii zalozil Bata sviij podnikatelsky tispéch s botami. Stejné filozofii véri i Zdenék
Pithoda, ktery db4 na to, aby fokus podnikani byl stile zaméfreny na hlavni pilif byznysu, tedy
vyrobu textilnich vzduchotechnickych potrubi. Veskeré usili je sméfovano k prohlubovani

specializace v oboru a snaze hledat novéa inovativni feseni.

Dal$i podobnost v pristupu k podnikani 1ze nalézt v principu vysoky obrat — nizky zisk. Firma

Ptihoda se podobné jako firma Bata zaméiuje na co nejvyssi objem produkee svych produktd pii
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v celku nizkych cenach. Timto pfistupem je podnik schopen zasdhnout mnohem vétsi ¢ast trhu,
porazet konkurenéni nabidky, a to vSe za souc¢asného solidniho profitu, ktery plyne z vysokého

obratu.

Vyraznym podnikatelskym rysem je téz odmitani dotacti, které dle nazoru feditele kiivi trh a davaji
vzniknout zbyteénym profesim pfiZivujicim se na byrokraticky sloZitém systému. Misto toho
podnik spoléha vyhradné na sebe a na préci vlastnich lidi. Podobny pohled lze spatiovat také

u Bati, ktery vydavani penéz ,bez prace” povazoval za oslabovani schopnosti zdravého podniku.

4.3 Aplikace vybranych prvki BSR na firmu Piihoda

Bafova soustava fizeni nevznikla najednou jako uceleny fungujici systém. Pravé naopak.
Jednotlivé prvky, které jsou dnes souhrnné nazyvany jako Batova soustava fizeni, byly zavadény
postupné. Jejich vznik kopiroval ptirozeny vyvoj v fizeni a organizaci podniku. Individualni
opatreni byla zaloZena na zdravém selském rozumu, realnych potiebach jednotlivych pracovniki
i celé firmy a logickém tsudku vedoucich. Byla aplikovana na reilné problémy v realnych
situacich. Tento fakt je velmi dtlezité zdtraznit. Je zde vysoka Sance, Ze firma Piihoda skute¢né
miize benefitovat z jednotlivych prvki BSR, avsak jen do uréité miry. Podnik Zdetika Pithody éeli,
stejné jako Batliv podnik pted 100 lety, svym dobovym vyzvam a souc¢asnym problémdm. V tomto
duchu povazuje autor za nejrozumnéjsi piistupovat k aplikaci BSR ve firmé Piihoda
nedogmaticky. Tzn. vyvarovat bezhlavému zavadéni jednotlivych opatieni do nejmensich detaild.
Misto toho si zachovat tolikrat citovany Batovsky selsky rozum, nechat se soustavou fizeni

inspirovat a hledat vhodné pouziti na soucasné vyzvy a problémy. [3]
4.3.1 Samosprava dilen

Popis souc¢asného stavu

Vsoucasné dobé funguje firma Pifthoda s.r.o. jako jeden hospodatsky celek. V parametru
hospodarské samostatnosti jednotlivych stiedisek zde tedy nedochézi k Zadné vétsi podobnosti

s Batovo podnikem — ten byl pedantné rozd€len i na ty nejmensi samospravné jednotky.

Jistou formu ,samospravy” (ne vSak hospodarské nezavislosti) lze spatiovat u obsluhy laseru
a predevsim Sicek. Skupiny téchto profesi se v celé fadé rysti vyznacuji zajimavou podobnosti

s charakteristikami samospravnich dilen ve firmé Bata. Mezi tyto podobnosti 1ze zaradit:

e skupina je fizena jednim vedoucim, ktery ziskava vétsi odmény nez zbytek podiizenych
pracovnikd,
e skupiny jsou uzaviené celky pracovniki s jistou formou vnitini subkultury a védomim

sounalezitosti,
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e zaméstnanci jsou soucasti svych skupin dlouhodobé, jen ve vyjimeénych piipadech
(osobni diivody) dochazi k piechodu z jedné skupiny do druhé,

e vedouci pracovnik dohlizi na produktivitu, kvalitu a ¢istotu pracovniho prostiedi,

e vedouci pracovnik planuje, rozdava praci a také ji nasledné eviduje,

e spolefna motivace k dosaZeni zadaného tikolu,

e vnitropodnikova rivalita (soutéZivost) vii¢i jinym skupinam — nejlepsi usité zakazky jsou
prezentovany ve firemnim zpravodaji s poznadmkou, kdo zakazku zpracovaval,

e skupiny jsou zaméteny dle vyrobku, které produkuji (pro budovy, pro vozidla),

e odbornik si organizuje svou praci sam,

e vydélek kazdé skupiny je zavisly na odvedené praci skupiny — produktivita a konecny

vydélek se lisi.

Ostatni délnické profese (napt. skladnici, tidrzbari) se podobnosti se samospravnymi jednotkami

nevyznacuji. Stejna situace je i u rezijnich pracovniki v kancelafich.

Zhodnoceni souc¢asného stavu

Rychly pohled na fungovani firmy Pfihoda miiZe veskerou podobnost s Batovymi samospravnymi
celky negovat. Pfi bliz§im pohledu je vSak mozné nalézt nékolik velmi specifickych spole¢nych
charakteristik samospravnych dilen se skupinami $i¢ek a v mensi mite také se skupinami obsluhy
laseru. Na zikladé tohoto pozorovani lze konstatovat, Ze jistd ¢ast DNA Bafovy samospravy ve
firmé Pfihoda je. Tento zavér je také podporien tvrzenim feditele, ktery dosvédcuje, ze pri

uvazovani nad fungovanim skupin $i¢ek bral podnik inspiraci i u firmy Bata.

Podklad pro aplikaci — aspekty Batovy samospravy

e pretvofeni zaméstnanct ve spolupodnikatele — ,Win-win“ situace
o zaméstnanci maji proaktivni ptistup k praci a vice si vydélaji
o firma diky tomu také vice prosperuje
e aktivni kontrola kvality, nakladd, ¢asu
e vyssi produktivita a efektivita prace
e zlepseni hospodarnosti
e objem vykonané denni prace pravidelné a méritelné prokazovan vysledky
e sprava useku vyrobniho procesu svéfena odbornikovi (pracovnikovi, ktery konkrétni
praci déla, a tudiz ji rozumi nejlépe)
e preneseni operativy na bedra mensich samospravnych jednotek, rozvazani rukou vedeni
podniku
e samospravna jednotka prave tak velk4, aby mohla byt fizena jednim vedoucim
e kazdy pracovnik osobné odpovédny za svou praci

e kolektivni Gsili pro splnéni vytyéeného cile
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samostatné hospodateni jednotek
nékolika troviiova forma kontroly (kontrola kazdé piejimky u jednotek navazujicich ve
vyrobnim procesu)

napojeni samospravy na mzdovy systém (piedevsim na Gc¢ast na zisku)

Omezeni a vyzvy

Samosprava, tak jak je dnes v literatuf'e popisovana je finalnim produktem desitek let vyvoje, celé

fady slepych uli¢ek a napravovani neséetnych chybnych rozhodnuti. Systém Batovské samospravy

je komplexni celek propojeny na vSech trovnich rizeni. Jedna se vskutku o genialni pocin, na

kterém se podilela cel4 fada nejchytfej$ich mozki predvaleéného Ceskoslovenska. Bylo by proto

hloupé snazit se tento systém pirevadét na firmu Piihoda jedna ku jedné. To je mimo jiné také

v ramci rozsahu této prace nemozné. K aplikaci riiznjch aspekt samospravy tedy autor piistoupi

jako k prvotnimu ideovému navrhu — zahajeni procesu hledani, jak by mohla samosprava vypadat

u firmy Ptihoda. PakliZze budou tyto ndpady vedenim podniku shledany jako zajimavé, je mozné

v jejich rozvijeni v budoucich letech pokracovat.

Mezi nejvyraznéjsi omezeni vyplyvajici z rozdilt fesenych firem lze zatadit:

1.

Sériovou vs. zakazkovou vyrobu

Problémem firmy Bata bylo predev§im to, jak zajistit, aby se sklady nepteplnovaly
vyrobenymi pary obuvi, tedy vzajemnou souhru vyroby a prodeje. Stile vSak méla
moznost vyrabét ,na sklad“. Paklize doslo k preplnéni skladt, byly zde moznosti, jak se
zasob zbavit a vyziskat umrtveny kapital. Bata opravdu mohl své vyrobky ,sekat jako

cvicky“. To podstatné usnadnovalo planovani a nasledné rozdélovani vyroby.

Tento pristup je ve firmé Piihoda nemyslitelny. Cely byznys model je zaloZeny na
zakazkové vyrobé. Nelze vyrabét ,na sklad“. Kazdé potrubi musi byt usito na miru podle
zadani projektanta. Vychazi to zpodstaty segmentu, ve kterém firma podnikid —
stavebnictvi. Otazkou tedy je, jak mize Piihoda co nejefektivnéji vyuzit pozitiv ze
samospravy dilen bez toho, aniz by dochazelo k prerusovani nebo naopak piehlcovani

vyroby. Jak pfedem urcit kapacity, tak, aby dilna méla konstantné co vyrabét.

Rozdilnou velikost podniku

Firma Bata méla desitky tisic zaméstnanci, oponent by tedy mohl namitnou, Ze takto
velké firmy jsou samospravné fizeny i dnes (napt. samospravné divize). Rozdil byl v§ak
vtom, Ze ve firmé Bafa Sla samosprava skute¢né az k nejmensim firemnim celkiim
(zdsada — jeden vedouci). Tento fakt ospravedlnuje i mys$lenku vyuZiti samospravy
v podniku Piihoda, ktery je svou velikosti nepomérné mensi.

Zaroven je nutné podotknout, Ze kapacitni moznosti firmy Bata a Piihoda jsou
v absolutnim nepoméru z jakéhokoli pohledu. O kvantitativnhim rozdilu netfeba hovorit.

Velky rozdil 1ze vSak spattfovat i v jiné situaci sou¢asného pracovniho trhu. Dnes je velmi
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nizk4 mira nezameéstnanosti, nedostatek pracovniki a také cena lidské prace se neustéle
zvySuje. Za Bati tomu bylo naopak. Vétsinu ceny vyrobku tvotila cena materidlu a také
nebyla nouze o pracovniky. Firma Ptihoda tedy nemé takové mozZnosti v posilovani

riznych pracovnich pozic jako Bata a musi se snazit o co nejvyssi automatizaci.

Na druhou stranu miize Piihoda z fadove nizsich c¢isel zaméstnancii benefitovat. Systém

Vv s

samospravy by nemusel byt tak komplexni a je zde vidina jednodussiho fizeni.

Jako nejvétsi vyzvy se pii zavadéni samospravy jevi:

1.

Neochota zaméstnancu ke zméné
S touto vyzvou se potykal jiz Bata. Situace se prili§ nezménila. Je ti‘eba pocitat s tendenci

X7 &

zaméstnanci zistat ve své komfortni zoné (,,I Spatné znamé je lepsi nez nové lepsi.”).

Nutnost prevést vSe do ¢isel
BSR byl neuvéfitelnd precizné zpracovany systém do viech podrobnosti, pfi¢emz nejvétsi
roli hrala cisla — méfitelnost. Mé¥itelnost byla podstatou vSeho. Bez métitelnosti neslo

planovat ani vyhodnocovat.

Je patrné, Ze bez méfitelnosti by samosprava ptili§ nefungovala ani u Ptithody. Podnik ma
sice zpracovan systém reportt, kalkulaci a dals$ich nezbytnych véci predpokladajici chod
vyrobniho podniku, av$ak jejich propracovanost se aktuélné neda srovnavat se situaci
u Bati. Vyzvou tedy bude podchytit kazdy akon, pievést ho do ¢isel a nasledné ptipravit

systém, ktery bude odvedenou praci vyvhodnocovat a uréovat dalsi akéni kroky.

Riziko administrativni zatéze

Jako dalsi vyzva se jevi zavedeni samospravy tak, aby nedo$lo k piehlceni tcetniho
oddéleni. Paklize by tucéetni méli Fidit vnitropodnikovy obchod mezi samospravnymi
jednotkami, prace by musela byt do takové miry jednoduché a rychla, aby vystacily
kapacity oddéleni.

Rozsifrovani vyrobnich kapacit

Ve firmé Bata bylo moZzné vyrobni kapacity dilny libovolné rozsitit pomoci najimanim
pomocnych sil (napt. zaci z Batovych skol). Tento pfistup je u Ptithody nemozny. Bude se
tedy muset vyreSit otazka, zda existuje néjaka cesta, jak tento problém s rozsifovanim

kapacit vyresit.

Otazka vedoucich

Z dotazniku reflektujici ambice zaméstnancii pracujicich ve vyrobé bylo zjisténo, Ze ve
firmé je velmi nizky zajem o kariérni postup. Stejny zaveér potvrzuje i feditel. Toto zjisténi
muze byt problematické pti zavadéni samospravy, kterd predpokladdad ambici6zniho

vedouciho kazdé samospravné skupiny. [33]
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6. Ruzna narocnost zakazek
Ve firmé Ptihoda je velky rozptyl vyrobni naroc¢nosti jednotlivych zakazek. Pro priklad 1ze
uvést rozdil mezi rovnym potrubim do supermarketu a ¢lenitym potrubim s velkym
poc¢tem individualnich dprav do tramvaje. Naskyta se tedy otazka, jakym zplisobem
zakazky rozd€lovat, aby Zadn4 z dilen neméla pocit, Ze ostatni maji vyhodnéjsi podminky

pro praci.

Podobny problém musel fesit i Bata. Jeho kolekce citaly celou fadu rtznych modeld

a kazdy z nich musel byt, co se vyroby tyce, jinak naro¢ny.

Navrh opatireni

Na zékladé studia Batovy samospravy a také na zakladé vySe popsanych omezeni a vyzev bude
z autorova pohledu nejvhodnéj$i uvazovat nad systémem zavadéni samospravy u Piithody ve
smyslu MVP (Minimum Viable Product).

Tento termin je odborné definovany jako produkt s minimélni moznou funkcionalitou, avSak stale
takovou, aby jej bylo mozné pouzivat. Tento pristup umoznuje vyzkouSet reakci zakazniki
(v pripadé samospravy uzivatelii — zameéstnancii) a posbirat zpé€tnou vazbu, na jejimz zakladé se

produkt dale prizptisobuje. [43]

V duchu MVP postupoval i Bata, kdyz samospravu zavedl nejprve v obuvnickych diln4ch. Stejnym

zptsobem by mél zacit i P¥ithoda, tedy snaZit se zavadét samospravu postupné.

Jako nejjednodussi funkéni model se jevi udélat samospravnou jednotku z jednoho ¢lanku pfimo
zacastnéném na vyrobnim procesu. Konkrétné tedy ze skladnikii, obsluhy laseru, $i¢ek nebo

vystupni kontroly.

Na zakladé studia fungovani firmy Piihoda se jako nejlepsi mozna varianta pro samospravnou
jednotku zdaji Sicky. Skupiny Sicek jsou jiz v dnesni dobé zna¢né nezavislé a v mnoha aspektech
se podobaji samospravnym dilndm u Bati. Také jsou z pohledu autora nejlépe pripraveny pro
zavedeni Gcasti na zisku, kterd je na samospravu pfimo navizana. Zaroven jsou skupiny Sicek

hlavnim ¢initelem, ktery udava, jak moc efektivni bude vyrobni proces — kolik toho firma zvladne

vyprodukovat.
laserovani %t
sl Tatek + - e ol
materialu priprava rodukt P
materiala p

Obrazek 30 - Siti jako samosprdavnd jednotka

Sedivé vyznacena pole by byla stale pod kompetenci centraly firmy P¥ithoda. Zelené vyznadené siti

by spadalo pod kompetenci hospodaisky nezavislych samospravnych dilen.
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Sici dilny by fungovaly takto:

Sici dilny by vstupni material (nalaserovana latka + dalsi materialy) kupovaly za pevné
stanovenych vnitropodnikovych cen od centraly, které by predem urcovala
(a v mimotadnych situacich) aktualizovala ti¢tarna.

Usité produkty by od dilny pi‘ejimala za centralu vystupni kontrola, ktera by zkontrolovala
kvalitu a poZzadované parametry zakazky. Paklize by vSe bylo splnéno, byla by dilné
vyplacena vnitropodnikova cena za zakazku. Cena zakazky by se odvijela od individualni
kalkulace. Vnitropodnikova cena by v sobé obsahovala vSechny standardni naklady na

7 vz

zakéazku plus procentualni ¢ast z celkového zisku, ktery na zakazce firma utrzi.

Predpoklady pro zavedent Sicich skupin jako samospravnych celkii:

Kalkulace do detailu

Kazda zadana zakazka pro Sici dilny by od centraly musela byt kalkulovana do detailu.

Nastaveni samostatnych stiedisek v programu Helios

Ve firemnim tcetnim systému Helios by se nastavila volba, Ze $ici dilny jsou vedeny jako
samostatna stiediska. Takto by bylo dosaZeno jejich odlouc¢eného tcetnictvi od centraly.
Ucetnictvi by spravovala vedouci skupiny. Veskeré tkony by musely byt maximalné
zjednodusSeny a automatizovany, aby vedeni ti¢etnictvi nevytvarelo pro mistrovou velkou

administrativni zatéz.

Piistup k nahlédnuti do acetnictvi by ziskali vSichni ¢lenové skupiny, méli by tak
okamzitou zpé€tnou vazbu na jejich praci a v jakékoli chvili by kazdy pracovnik védeél kolik

si zatim vydélal.

Také centrala by v Heliosu méla okam?zity piehled o vykonnosti v§ech skupin a v redlném

¢ase by mohla pripadné problémy s vykonnosti nékteré ze skupin fesit.

Vysledky jednotlivych dilen (dosaZeny zisk, pocet uSitych zakazek apod.) by byly na
pravidelné tydenni bazi sdileny ve firemnich komunikacnich kanélech, popft. fyzicky
vyvéseny v jednotlivych provozech. Toto opatieni by podporovalo soutéZivost mezi

skupinami a zvySovalo jejich pracovni vykon.

Transparentni rozdélovani zakazek jednotlivym skupinam

Z podstaty vyroby na miru vyplyva rizna naroc¢nost jednotlivych zakazek. Pro spravnou
funkénost samospravy je tedy nutné tyto naroc¢nosti néjakym zptisobem klasifikovat
arozdélit do urcité skaly obtiZnosti. Diky spravné klasifikaci by bylo mozné zakazky
efektivné pfidélovat i odmétovat. Také by toto opatfeni zajistilo transparentnost. Zadna
skupina by nemohla tvrdit, Ze dostava horsi zakazky neZ ostatni anebo, Ze za né neni

dostate¢né odménovana, jako se to dé€je nyni.
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Predpokladem spravného odhadu obtiZnosti zakazek je propracovany systém kalkulaci,
ve kterém bude vétsina tikoni a pracovnich operaci néleZit€ znormovana. V piredvyrobni
pripravé by tedy musela byt kazda zakazka do detailu kalkulovana. Na zakladé analyzy
zpracované kalkulace by se zakazce prifadila obtiZznost napf. vrozmezi 1 (velmi
jednoducha) az 10 (velmi sloZitd). Dle sloZitosti by se také rozliSovala piislusna odména

za zakazku. PTi nasledném rozdélovani zakazek by se dalo postupovat dvéma zptisoby:

1. Jit cestou specializovanych dilen
Tzn. dilen, které by byly specializovany na konkrétni typ a obtiznost zakazky.
Na jedné strané by mohly existovat dilny, které se specializuji na jednoduché
a rychlé zakazky, které by nebyly tak dobfe odménovany, avsak dilna by jich
za den stihla veliké mnozstvi. Na strané druhé by byly dilny specializujici se
na tézsi, pomalejsi, ale 1épe placené zakazky. Tento pristup by mohl piinést
problémy v ¢asech nerovnomérné poptavky, kdy by nékteré dilny nemusely

mit dostatek prace a byly by tak pripraveny o vydélek.

2. Jit cestou rozdélovani zakizek dle algoritmu
V tomto zptsobu by dilna dostévala zakazky riizné skaly obtiznosti. Odpadl
by problém, ktery by mohl vznikat v piedchozim zptisobu (nedostatek prace),
avSak musel by se vytvorit transparentni a plné automatizovany algoritmus
rozd€lovani zakazek navazany na stupné obtiznosti zakazek vychazejici
z kalkulaci. Algoritmus by spadal pod kompetence vedouciho vyroby, ktery
by vysledky kontroloval a na zakladé zkuSenosti posoudil, zda je jejich
rozd€leni logické. Diky transparentnosti algoritmu by se odstranil problém

domneéle horsich zakazek pro jednu skupinu oproti jinym.

Mozné dalsi kroky v zavadént samospravy:

e Rozsifit samospravu na cely vyrobni fetézec: sklad — laser — Sici dilny — vystupni kontrola.

e Na mistni uctiovské skole podpotit vznik oboru — $ic¢ka. Z takto vzniklych kapacit by
mohla mit firma moznost dopliiovat vyrobni kapacitu dilen, dle vzoru pomocnych sil
u Bati.

e Iniciovat vznik kalkula¢niho oddéleni, které by mélo na starosti tvorbu preciznich
kalkulaci a také by pravidelné jednotlivé pracovni operace normovalo a vytvarelo tak stale
detailnéjsi podklady. V souc¢asném stavu se kalkulace zna¢né lisi od skute¢nych vyrobnich
Casti — Sicky vétsinou zakazku zvladnou vyrobit rychleji. To je také zptisob, jakym si na
zakézce vydélavaji — prekonavaji predpokladany ¢as na zakazku z kalkulace. Tento systém
se zda zna¢né nepriihledny a neumoziuje mit firmé opravdu realny ptehled o kapacitach

jednotlivych dilen.
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Piredpokladané efekty zavedeni samospravy

e zvySeni kvality vyrobenych zakazek — vystupni kontrola prevezme pouze perfektni praci

e lepsi vedeni Sicich skupin

e zvySeni produktivity

e soutézivost

e transparentnost

e zlepseni hospodarnosti — dilny si material samy nakupuji, tudiz dbaji, aby snim
neplytvaly a nesniZoval se vydélek

e reélny prehled centraly o vykonnosti dilen dle poctu vyrobenych zakazek

4.3.2 Mzdovy systém

Popis souc¢asného stavu
Ve firmé Piihoda, s.r.o0. jsou v souc¢asnosti zavedeny tii formy mezd:

1. pevna mési¢ni mzda,
2. hodinova mzda,

3. ukolova mzda.
Pevna mésicéni mzda

Tuto mzdu pobiraji zaméstnanci kancelafe. VySe mzdy je ur¢ovana dle jednotlivych pracovnich

pozic — sloZitosti, odpovédnosti apod.

V pocétcich firmy byla forma mzdy odli$na — odména byla odvozovéana z obratu. Tento zptisob se
vsak ¢asem ukéazal jako nevhodny, hlavné kvitili sezénnosti obratti a tézko definovatelnému vztahu

mezi vykonanou praci a jejim dopadem na zisk firmy.

Hodinova mzda

Mzdu odvozenou od poc¢tu odpracovanych hodin pobiraji pracovnici obsluhujici lasery, pracovnici

ve skladu a v kovodilné. Vyse sazby je odvozena od jednotlivych profesi.

Na laserovém pracovisti je zaveden nepfetrzity provoz ve 2 sménach po 11,5 hodinich. Fond
pracovni doby je 37,5 hodiny tydné. Mistii pracuji 8 hodin denné, reZim pracovni doby je 40 hodin
tydné. Pokud ma zaméstnanec tydné odpracovano vice nez 37, 5 hodiny, tak se hodiny navic do
vysSe 40 hodin prevadéji do pristiho meésice. Pokud je ziistatek vyssi nez 40 hodin, proplaci se
25% piescas. Pokud je hodin méné, proplati se fond pracovni doby a minusové hodiny se prevadéji

VIV

do pristiho mésice.
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Ukolova mzda

Ukolovou mzdou jsou odmétiovany $i¢ky a vyrobci trysek. Tato forma mzdy mé 3 sazby dle profesi

a pridélené prace:

e pro Sicky vyrabéjici produkty pro pouziti v budovach,
e  pro Sicky vyrabéjici produkty pro pouziti ve vozidlech,
e pro vyrobce trysek.

Pro Sicky ve zkusebni dobé plati jiné vymérovani mzdy nezli pro Sicky po zku$ebni dobé. Pii
uréovani mzdy ve zkuSebni dobé se vychazi z poctu odpracovanych hodin a z hodinové sazby

uvedené v platovém vymeéru. Také se nehledi na pocet odpracovanych jednotek.

Odménovani Sicek po zkusebni dobé je dano speciadlnim vypocétem zahrnujicim v sobé proménné

jako mnozstvi odvedené prace, ptiplatky ¢i prémie.

Vzorec mzdy Sicek (M) je definovan nasledovné: M =A+B+C+D+E+F
Kde:

A = mnozstvi odpracovanych jednotek vynasobené hodnotou jedné jednotky

Jednotce odpovidd mnozstvi prace, kterou mé Sic¢ka predepsanou na 1 hodinu (mnozstvi
stanovuje provozni vedouci). VySe finanéniho ohodnoceni jednotky prace se lisi od

provadéné ¢innosti a stanovuje ji feditel spole¢nosti.

Pocet jednotek, které $icka za 1 mésic odpracovala se zjisti v ,,Piehledu prace” — tabulce,

do které si $icky kazdy den vypliiuji piehled o vykonané praci.

B = je specidlni prémie, ktera se vyplaci pii odevzdani zakizky v mimoradném terminu

stanoveném zameéstnavatelem. Vysi prémie uréuje provozni vedouci nebo feditel.
C = nabyva dvou forem:

1. Pokud ma4 $i¢ka odpracovano za jeden mésic vice jednotek nezli jeji fond pracovni doby,
odpovida C priplatku za jednotky navic. Jedna se vlastné o formu hrazeni prescasti.
Jednotky navic je mozné neplatit a vyuzit je misto toho jako pteplatek do dal§iho mésice
nebo si je vybrat jako nahradni volno, kdy jednotka odpovid4a jedné hodiné nahradniho
volna (toto je mozné pouze po schvaleni provoznim vedoucim). Proménnéa C se v tomto
pripadé vypocte nasledovné: 15 % hodnoty jedné jednotky vynasobeny rozdilem sumy
odpracovanych jednotek, fondu pracovni doby a proménné E.

2. Pokud ma4 Si¢ka odpracovano za jeden mésic méné jednotek nezli jeji fond pracovni doby,
a to z diivodu, ze zameéstnavatelem nebylo pridéleno dostatek prace, odpovida proménna
C 60% primérné hodinové mzdy krat rozdil sumy fondu pracovni doby, odpracovanych

jednotek a proménné E.
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D = je priplatek za praci v mimopracovni dny (vikendy, svatky).

Pro prace o vikendech D = plus 10 % priumeérného hodinového vydélku za hodinu prace.

Pro prace ve svatek D = plus 100 % priimérného hodinového vydélku za hodinu prace.

E = jsou davky za navstévy lékaie, dovolené, nemoc apod. Castka za hodinu se vypoéita podle

platnych zakond.
F = je ptiplatek pro mistrové (vedouci skupin sicek).

Odpovidd mésiéni sumé odpracovanych jednotek vSemi ¢leny skupiny

vynésobené koeficientem, ktery stanovuje feditel po dohod€ s mistrovymi.

[33]
Prémie
V podniku neni zavedeny systém hodnoceni zaméstnancti, dle kterého by se urc¢ovala vys$e prémii.
Pracovnici také nejsou hodnoceni v pravidelnych intervalech. Vedeni firmy jejich praci hodnoti
spiSe prirozenym zptisobem. PakliZe na sebe jedinec dlouhodob€ upozoriiuje svou nadprimérnou
vykonnosti a generuje napady poméahajici k rozvoji podniku, mize o¢ekavat zvyseni mzdy anebo

dodate¢nou finané¢ni prémii.

Prémie urcuje sam feditel podniku anebo je mohou pro své podfizené navrhnout jednotlivi

vedouci. V tomto piipadé se feditel rozhodne, zda navrh schvali ¢i neschvali.
Mezi v soucasnosti zavedené dodate¢né odmény patii:
1. Pololetni prémie

Pololetni prémie jsou vétSinou vyplaceny v kvétnové a listopadové vyplaté. Reditel uréuje
procento z primeérné mzdy za dané obdobi — nékdy ma cela firma stejné procento, nékdy
je procento rozdé€leno podle profesi. VysSe procenta je urcitou mérou odvisla od dochazky

do préce, jakmile je nékdo prili§ ¢asto nemocny, je mu vymeéteno procento nizsi.
2. Vérnostni prémie

Vérnostni prémie jsou ve firmé novinkou, zavedeny byly az v roce 2021. Na tyto prémie
maji narok zameéstnanci, ktefi ve firmé neptetrzité pracuji vice nez 10 let. Jsou vyplaceny
jednou rocné. Vyse prémie odpovida celkovému poctu odpracovanych let minus deset
vynasobeno 1 tis. K¢. Tato prémie byla vyhlaSena s pozndmkou, Ze se v jejim vyplaceni

bude pokracovat jen, pokud to dovoli finanéni situace podniku.
3. Nepenéini prémie poskytnuta zaméstnancam ze zisku firmy

Podnik poskytuje zaméstnancim nepenézni plnéni formou ptispévku na rekreaci a ve

formé prispévku na kulturni porady, sportovni akce anebo moZnosti pouzivat
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télovychovni a sportovni zatizeni. P¥ispévky se pohybuji dle pracovni pozice v rozmezich
cca 615 tisic K¢ ro¢né. Narok maji zaméstnanci, kteii pracovali cely predchozi rok a byli

nemocni méné nez 15 pracovnich dni.

Firma také prispiva svym zaméstnanciim na penzijni pojisténi (2 % z hrubé mzdy), Zivotni

pojisténi, dopravu do zaméstnani nebo stravovani.

Zhodnoceni souc¢asného stavu

Soucasné odménovani rezijnich a délnickych zaméstnanci se da povazovat za standardni, nijak
nevybocujici, avSak funkéni mzdovy systém. Formy odménovani pracovniki se lisi dle
vykonavané prace. Za malou vyjimku lze povaZovat propracovanéjsi systém odmeénovani u Sicek,
ktery v sobé kumuluje nékolik zajimavych parametri, které maji realny vliv na motivaci k vy$s$im

pracovnim vykontm.

Firma ma také vcelku pestrou paletu dodateénych forem odmén, kterym vévodi pololetni
a vérnosti prémie. Je ziejmé, Ze podniku na svych zaméstnancich zalezi a chce s nimi sdilet

znacénou CGast zisku.

Podnik je ziejmé k dobrym platovym podminkdm nucen i smérem od konkurence — predevsim
u $ic¢ek. Hlinsko je mésto se silnou historickou vazbou na textilni primysl a poptavka po Sic¢kach,

jejichz kapacita je zna¢né omezena je zde vysoka.

Z pohledu autora pozbyva vyplaceni pravidelnych odmén i prémii vice pobidek a motivac¢nich
prvki, které by zaméstnance nutily k vy$sim pracovnim vykontim. Neni zavedeno pravidelné
hodnoceni pracovniki, pololetni i vérnostni prémie jsou vyplaceny automaticky a s ne ptilis
prihlednou vazbou na realné vysledky. Zkratka chybi dimyslny systém, ktery by uréil parametry,
dle kterych se odmény rozdéli spravedlivéji. Z absence propracovaného systému hodnoceni
améfeni vykonli zaméstnanci - tedy identifikace dopadii jejich prace na podnik tak
pravdépodobné nejvice trati samotné firma a jeji nejlepsi zaméstnanci, ktefi mohou pocitovat

urdéitou frustraci.

Je ziejmé, Ze vedeni podniku nema nic proti zavedeni meéfeni vykont a jejich hodnoceni,
nepritomnost tohoto prvku se da vysvétlit predevsim zamérenim pozornosti vedeni na jiné, vice

urgentni oblasti fizeni.

Podklad pro aplikaci — aspekty Batova mzdového systému

e vzbuzeni pocitu spoluvlastnictvi a z toho vyplyvajici podpora proaktivniho samostatného
mysleni

¢ podnik plati zaméstnanctim slusné mzdy (u Bati to mimo jiné znamenalo vys$si mzdy nez
konkurence)

e vySe odmény pifimo navazana na pracovni vykon jednotlivce
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vSichni zaméstnanci maji zakladni znalost Géetnictvi — dokaZi si vypodist sviij vydélek

vyuZzit plného potencialu pracovnika za soucasné finanéni vyhodnosti jak pro podnik, tak

pro zameéstnance

na vyssi pracovni vykon podnik okamzité reaguje vyssi mzdou

existence riznych forem mzdy:

o

o

o

o

pevna mzda pro zaméstnance netcastnici se na vyrobé
individualni tkolova mzda
kolektivni tikolovid mzda

mzda s podilem na zisku

ucast na zisku a ztraté

o

o

zaméstnanec je kapitalovym tcastnikem podniku
zaméstnanec nemysli pouze na sebe (svou individualni mzdu), ale také na
prospéch celého podniku — vSech navazujicich slozek vyroby
ucast vychazejici ze spole¢né dosazeného hospodarského vysledku samospravné
jednotky — skupinova odpovédnost
nevazanost G¢asti na spotitelnu — troceni
podpora vykonu
» osobni prospéch
»  soutéZivost — zvefejiiovani vysledkl odd€leni
predpoklady
» prehledné vyactovani
» vyQctovani v co nejkratsich intervalech
» aplikace na konkrétni pracovni jednotky ve firmeé
vyse Gcasti dle stupné odpovédnosti pracovnika

podpora efektivni vimény vedoucich — Gcéast na ztraté

prémie za tisporu materialu

tydenni a pololetni prémie pracovnik{ nezacéastnénych na zisku
prémie za vylepSeni

novoro¢né

prémie za usporeny cas

Vyzvy a omezeni

Mezi nejvyraznéjsi omezeni vyplyvajici z rozdilt fesenych firem lze zatradit:

1.

Rozdilnou legislativu

Jako nejvétsi omezeni se jednoznac¢né jevi rozdilnd legislativa. Autor se bude

v navrhovani mzdového systému podle firmy Bata maximalné snazit, aby opatfeni nebyla

v rozporu se soucasnou legislativou. Své kroky bude konzultovat se zkusenymi tc¢etnimi,

avSak neni mozné plné zarudit, Ze navrZzena opatieni nemohou byt v nékterych svych
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rysech problematicka. Paklize by néjaké z navrzenych opatieni bylo podnikem Ptihoda
vyhodnoceno jako potencialné vyuzitelné, méla by pted jeho pred aplikaci probéhnout
zevrubna konzultace s prislusnymi zakony, popi. s pravniky specializujici se na danou

problematiku.

Hned v tvodu je na misté zminit, Ze v dne$nim systému by bylo tydenni vyplaceni mezd
znac¢né problematické. Na mésiéni mzdu jsou totiZ navazany odvody, dané nebo také
priméry na ndhrady pro zaméstnance, nemocenska, vy$e minimalni mzdy apod. Z tohoto
dtivodu tedy nebude v aplikaci uvazovano stydennim vyplacenim mezd. Myslenku
vyplaceni tydennich mezd by mohlo ¢aste¢né nahradit zverejnovani hospodéarskych
vysledkd (toho co si zaméstnanci vydélali) na tydenni bazi. Docililo by se tak rychlejsi

zpétné vazby na skute¢né odvedenou praci.

Jako dalsi znac¢né problematicka slozka Batovo mzdového systému se jevi ii¢ast na ztraté.
Je otazkou, jakym zptisobem by $lo pravné zajistit to, Ze se firma miZe automaticky
odskodnovat na ztraté jednotlivych oddé€leni a zaméstnanct. V soucasnosti lze
zameéstnanci bez jeho svoleni strhnout z platu exeku¢ni nebo insolvenéni srazku. Déle je
také mozné odskodnit se na zaméstnanci az od vysSe 4,5n4sobku platu. Skoda viak musi
byt prokazatelna. S vysokou pravdépodobnosti by vSak zavedeni i¢asti na ztraté néjakym
zptsobem nastolit §lo. Piedpokladem by bylo vyhotoveni smlouvy mezi zaméstnancem
a podnikem, ktera by pfedem ti¢ast zaméstnance na mozné ztraté (ale i zisku) definovala.
Podepsanim smlouvy by zaméstnanec potvrdil, Ze na takto definované podminky

pristupuje.

Zménu pristupu k zaméstnanci

Vyvoj pristupu zaméstnavatele k zaméstnanci se za poslednich sto let velmi vyrazné
proménil, a to nejen vlegislativni ochrané, vysokého vlivu odbori apod., ale také
z hlediska posunu mysleni — jakym zptisobem je dnes v Evrop€ nahliZzeno na hodnotu

lidského Zivota.

V dnesni dobé také jiz zaméstnanec neni existenéné zavisly na svém zaméstnavateli v tom
smyslu, Ze kdyby pfisel o praci, byl by ve skuteéném ohroZeni Zivota. Paklize mu prace
nebo to, jakym zplisobem s nim zaméstnavatel zachazi nevyhovuje, mtze bez vétsich
problémi zameéstnani zmeénit. Na trhu je mald nezaméstnanost a firmy se pro své
potencialni zaméstnance predhanéji s pobidkami. Je proto otazkou, jak daleko by
v otazce postihovani $patnych pracovnich vykonti mohla v dnesni dobé firma Pithoda

zajit, aby o své zameéstnance nepftisla.
Sériovou vs. zakazkovou vyrobu

Tato problematika jiz byla popsana v pfedchozi kapitole. Zde je vhodné jen v kratkosti

dodat, Ze vyméfovani odmén bude muset byt u P¥ithody nastaveno dle jiného modelu nez
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u Bati — mzdu ani odménu ze zisku nelze pfedem vézat na dlouhodobé vyrobni plany
z dtivodu jejich nemozného stanoveni. Vyrobni plan v podstaté urcuji svymi nahodnymi
objednavkami zakaznici a na firmé je, aby vyrobu zvladla zorganizovat tak efektivné, aby

zakézky stihla dodat v pfedem avizovanych terminech dodani.

Jako nejvétsi vyzvy se pii zavadéni mzdového systému podle Bati jevi:

1.

Podnikova spotitelna

Tvorba vlastni podnikové spotitelny by byla jisté vyzva, at uz z hlediska legislativniho ¢i
praktického (stanoveni procenta tiroéeni; vybalancovani cash flow tak, aby se uroceni
vkladt pokrylo; urceni, ktera ¢ast mzdy by se do sporitelny ukladala apod.). I pres tyto
vstupni komplikace se vSak zavedeni podnikové spofitelny zda jako dobry zptisob, jakym
vytvorit maximalné loajalni pouto mezi podnikem a zaméstnancem anebo konkurenéni

vyhodu p#i hledani novych zaméstnanci.

V této kapitole bude tedy uvazovano s pfredpokladem, Ze v podniku je spotitelna zfizena,
zameéstnanci castnici se na zisku v ni maji sva osobni konta a jejich vklady jsou uroc¢eny
takovym procentem, aby pro n€ bylo vyhodné své prostiedky ve sporitelné dlouhodobé

uchovavat (napr. o nékolik procent vyssi arok, nezli poskytuje primérné ro¢ni troceni

akciovych fondd ETF kopirujicich S&P 500 za poslednich 10 let).

Kauce vedoucich

Dal$i vyzvou by byla bezesporu otdzka, jak vyfesit osobni odpovédnost vedoucich za
potencialné zpisobené ztraty jimi osobné anebo oddélenimi, kterym veli. Legislativni
problematika ti¢asti na ztraté jiz byla probrana vyse — v pripadé kauce vedoucich by se
tak pravdépodobné postupovalo podobnym zptisobem, tedy pfi nastupu do vedouci
pozice by novy vedouci musel podepsat smlouvu, ktera by uréovala vysi kauce, kterou
musi sloZit na sviij osobni Gcéet a podminky stanovujici piipady, kdy se na ni mtize firma
odskodnit.

Rozdéleni zaméstnancu stejné pozice do raznych platovych trid

Jako dalsi vyzva vyplyvajici prevazné z dnesni doby se jevi déleni zaméstnanct stejné
pozice do rtznych platovych tiid. U Bati byvalo déleni nap¥. podle pohlavi (coz je
v soucasnosti nemyslitelné), véku a dalsich kritérii. Snazit se o zavedeni podobného
systému platovych ttid by jisté bylo v nékterych ohledech diskriminaéni. Stale je zde vsak
fakt, Ze vykonnost pracovnikli na stejné pozici se 1isi, nékdy i velmi vyznamné. Nejlepsim
kompromisem by pravdépodobné v takovych piipadech bylo zavedeni juniorské

a seniorské pozice, popf. jejich riznych mezistadii.
Otazka rozdéleni zisku

Dalsi vyzvou by bylo rozumné rozd€leni zisku mezi podnik a zaméstnance tak, aby z toho

benefitovaly obé strany. Pfed pristoupenim k zavedeni novych mzdovych forem, prémii
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anebo Gcasti na zisku by musela prob€hnout velmi detailni analyza hospodarské situace

podniku a vyhlidek do budoucna.

Navrh opatireni

Firma Pfithoda ma mzdovy systém, ktery funguje, podnik je diky nému profitabilni a konstantné
roste. Nebylo by tedy vlibec moudré cely systém svidinou nejistého vysledku piedélavat.
K aplikaci prvki mzdového systému firmy Bata na firmu Piihoda bude tedy ptistoupeno tak, ze
bude navazano na jiz fungujici systém s tim, Ze se nékteré jeho ¢asti mirné upravi anebo se doplni

o efektivnéjsi prvky.
Pevna mésiéni mzda

Rezijnim pracovnikiim by zistala pevnd mési¢ni mzda stim, Ze by pro kazdou pozici byly

zavedeny 2 platové kategorie reflektujici vykonnost, zkusenosti a odpovédnosti:

e senior,

e junior.

Byly by také piedem pevné definovany podminky, které by uréovaly, kdy se junior stava seniorem
(nebo naopak senior juniorem). U pozic, kde by nebylo mozné métitelné definovat podminky by
0 juniorstvi a seniorstvi rozhodovalo hodnoceni nadfizenych. Toto hodnoceni by meétitelné
kvalifikovalo pomoci predem definovaného formulaie vSechny aspekty pracovnika — od jeho

vysledkd, pracovniho nasazeni az po vztahy se spolupracovniky.

V navaznosti na méritelnost a vykazatelnost prace by byl ve firmé zaveden unifikovany
elektronicky systém spravy ukold a projekti. Pouzivat by se mohla aplikace typu Todoist ¢i
Ticktick. Diky tomuto systému by méli nadfizeni piehled nad praci svych podiizenych v redlném
¢ase, coZ by slouZilo jako podklad pro jejich hodnoceni navizané na jejich platovou kategorii

a dodate¢né odmeény.

VSichni reZijni zaméstnanci (kromé vedoucich) by nebyli zGéastnéni na zisku podniku. Tato
skutecnost by jim byla kompenzovana rozli¢nymi formami prémii, kterymi by si mohli privydélat.

Mezi tyto prémie by se radily:

1. Mési¢éni a pololetni prémie
Tyto prémie by se od nynéjsich pololetnich prémii lisily dvéma zptisoby:

e Byly by pfimo vazany na hodnoceni a pracovni vykony zaméstnanci, takze by se
jejich vyse u jednotlivych pracovniki liSila. Eliminovaly by se tedy situace, kdy
pilni pracovnici ze své pile nijak zvlast nebenefituji.

e Kromé pololetnich prémii by byly vyplaceny i mensi mési¢ni prémie — ty by
dokazaly 1épe reflektovat aktualni produktivitu a iniciativu zaméstnanci
a vyhnulo by tak situacim, ke kterym dochazi p¥i hodnoceni dlouhého ¢asového

horizontu, tedy situacim, kterym Batovci fikali ,,ohledavani mrtvol®.
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2. Prémie za usporeny c¢as
Tyto prémie by pracovnici ziskali, paklize by splnili obzvlasté slozité a rozsahlé projekty,
které jim byly zadany pred stanovenym terminem. Za spravné stanoveni terminti i vySe

odmeény by zodpovidal piislusny vedouci.

3. Prémie za vylepseni
Dodatecnou odménu za vylepseni by mohl obdrzet jakykoli zaméstnanec za podklad
k vylepsSeni vyrobni technologie ¢i procesu uvniti firmy. Paklize by byl napad vedenim
podniku pfijat a nasledné aspésné aplikovan, pracovnik by ziskal prémii jejiz vyse by
pomérné zavisela na nakladech, které jeho vylepseni uSetfilo ¢i na zisku, které
vygenerovalo. Tato prémie by vzaméstnancich vzbuzovala iniciativu k vlastnimu

premysleni a participaci na prosperité podniku.

4. Prémie za vérnost
Tato forma prémie by se nechala tak, jak je dnes nastavena. Do budoucnosti by se mohla
zvazit jeji prinosnost — zda systém fizeni a dal$i formy prémii jiZ nepodporuji vérnost

k firmeé dostatecné.

Vedouci vyrobnich tsek (vedouci vyroby, provozni vedouci) by byli kromé vyse zminéné zptisoby
odménovani i Gc¢asti na zisku. Nejednalo by se o pfimo Bafovskou ticast na zisku, jelikoz by jesté
v této fazi jejich tseky nefungovaly jako samospravna odd€leni. Jednalo by se o procentualni Géast
ze zisku, ktery vyprodukovalo jimi vedené oddéleni (tzn. nap¥. X skupin $i¢ek). U¢ast by obdrzeli
kazdé pololeti s tim, Ze 50 % by bylo vyplaceno na osobni konto ve spofitelné a 50 % by bylo
vyplaceno v hotovosti. Tito vedouci by byli zii¢astnéni i na mozné ztraté vedenych tsekd. Pii
nastupu do pozice by tak museli na sva osobni konta slozit kauci, ktera by ptipadné ztraty kryla.
Tato kauce by byla tro¢ena stejné jako zbytek prostiedkii na konteé a jeji vysi by stanovoval feditel.
Udast na ztraté by podobné jako u Bati podporovala efektivni viménu vedoucich vyroby. Paklize
by vedouci svou pozici nezvladal, rychle by to zjistil na stavu svého konta a dobfe si rozmyslel, zda

chce nadale pozici zastavat a prichazet o své tspory.

Vedouci ostatnich Gseki by byli procentuélné zicastnéni na zisku celého podniku, ptfi¢emz vyse
jejich Géasti by byla mensi nez u vyrobnich vedoucich, protoze by nenesli odpovédnost za ztraty.
Utast by byla vyplacena za stejnych podminek jako u vyrobnich vedoucich, tedy 50 % na osobni

konto a 50 % v hotovosti.

Uéast vedoucich na zisku by podporovala jejich angaZovanost na prosperité firmy. D4 se o¢ekavat,
Ze by diky hmotné zainteresovanosti plnili své vedouci pozice o to svédomitéji a snazili se své
podiizené vést k dosahovani téch nejlepsich moznych vykont. Také by se zlepsila vnitropodnikova
atmosféra mezi oddélenimi, eliminoval by se zazity predpoklad, Ze ,ostatni ndm svymi pozadavky

Vv

pridélavaji praci®. Da se o¢ekavat, Ze by t¢ast podpotila efektivnéjsi vnitropodnikovou spolupraci,
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jelikoZ by se vSichni vedouci (a tim padem i jejich podfizeni) snazili dosdhnout spole¢ného cile —

co nejvyssiho zisku.

Hodinova mzda

Odménovani pomoci hodinové mzdy by bylo zachovano tak, jak je nastaveno nyni. Jednotlivé
profese jsou takto odménovany hlavné proto, Ze jejich praci nelze efektivné prevést na jednotlivé
ukoly. Pracovnici by vSak podobné jako rezijni pracovnici byli dodateéné motivovani ¢tvefici

prémii zminénych vyse.
Ukolova mzda

Ukolova mzda $icek je u Pithody aktualné nejzajimavéjsi podoba mzdy. Svou formou reflektuje
nejlépe ze vSech méritelnost pracovnich vykonti a motivuje Sicky k vysoké produktivité. Autor
proto navrhuje jeji podobu do zna¢né miry zachovat, avsak doplnit o Gcast na zisku, coZ jde ruku

v ruce se zatazenim Sicich skupin do pilotniho projektu samospravy (viz pfechozi kapitola).

Ucast na zisku by mély vSechny i¢ky ze skupiny, v tomto by se tedy p¥istup mirné od firmy Bati
lisil (tam byli za¢astnéni pouze nékteii délnici). Caste¢na zainteresovanost §icek by u Pithody
nedéavala prili§ smysl. Jednak jsou skupiny Sicek svym poctem asi ¢tyrikrat mensi nez konfekéni
dilny u Bati, jednak je doba robotizace a automatizace — tedy doba sniZovani lidskych kapacit, coz

nahrava budoucimu vztazeni Géasti na zisku na vSechny zaméstnance.

Zavedeni pruhledné, piedem definované tcasti Sicek na zisku také odstrani celkem zavazny
problém v aktualnim systému odmeénovani, kde si $icky vydélavaji navic hlavné tim, Ze stihnou
zakéazku usit za méné jednotek, nez na ni bylo kalkulovano. Kdyz se pomine fakt, Ze kalkulace jsou
jiz ve své vychozi podobé propoéteny tak, ze neodpovidaji realnym ¢astim vyroby (a nikdo kromé
Sicek samotnych prili§ nevi, jak hodné se ve skutec¢nosti vyrobni ¢asy lisi), az doposud je vSe
v poradku. Hlavni problém nastava v rozdé€lovani jednotek, které se ,stihly navic“. V nékterjch
piipadech totiz vSechny (nebo jejich velk4 ¢ast) skonci na vyplatni pasce mistrové, ktera si
jednotky pripiSe na svlij vykaz prace. To je vii¢i fadovym Sickdm skupiny nespravedlivé, jelikoZ

hlavni podil na rychlejsim zpracovani zakazky mély primarné ony.

Jak jiz bylo zminéno v omezenich na zac¢atku této kapitoly, kviili zakazkové vyrobé firma P¥ihoda
nemilZe vazat Gi¢ast na vyrobni plan podobné jako u Bati. Pfihoda vyrabi na miru, neni tedy mozné
dé€lat vyrobky na sklad. Neni také mozné urcit predpoklad (vyrobni plan) jako u firmy Bata
a nasledné odménovat dilny dle plnéni, neplnéni nebo piekonavani predpokladii. U¢ast na zisku
se tedy musi ptizplisobit zakazkové vyrobé. Autor navrhuje zavést systém, kde by Sici skupiny
ziskavaly podil na zisku z celé vyrobené zakazky. Vyse podilu by musela byt nastavena tak, aby
jeji vyse byla lakava do té miry, Ze by Si¢ky skute¢né podporovala k vy$§im vykontim a zaroven,
aby zisk centraly podniku byl stile dostateény pro jeho expanzi a odmeénovani zbytku

zaméstnancu.
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Mzda Sicek by se skladala ze dvou ¢asti:

1. ukolové mzdy — vzorec M = A + B + C + D + E (parametr F, tedy pfiplatek mistrové by
se vynechal, jelikoz bude zahrnuty v i¢asti na zisku),

2. predem uréeného podilu Giéasti na zisku z vyrobené zakazky.
Reéalné by proces vyroby a odmeénovani samospravné Sici dilny vypadal nasledovné:

1. Dilna obdrzi data o piidélené zakazce (cenu, stiihy, rozsah, pocet centralou stanovenych
jednotek na splnéni apod.)

2. Dle tisudku mistrové si dilna necha z latky vylaserovat urcité stiihy nebo si nékteré z nich
(pokud je to finanéné vyhodnéjsi) vysttihnou $icky ruéné samy.

3. Dilna si obstara material (vylaserované sttihy, role latky a dal$i pomocny material) za
ktery centrale zaplati.

4. Mistrova rozdéli praci a skupina se spole¢nym usilim snazi co nejrychleji pfi zachovani
maximalni kvality zakazku usit.

5. Dokoncenou zakazku dilna predava vystupni kontrole, kterd proveéri dodrZeni
predepsanych technickych parametri a kvality. Paklize je vSe shledano v poradku, dava
vystupni kontrola signal centralni G¢tarné, ze zakazka miiZze byt dilné v plné vysi
proplacena.

6. Cena za zakazku pro Sicky v sobé€ obsahuje tyto slozky:

cena latky cena za ostatni cena za sumu
g material vymeéienych podil na zisku g
(wlafserovan/e + (spony, velcro + jednotek na + ze zakazky ™=
a perforovane) apod.) zakazku

Obrazek 31 - Slozky ceny zakazky naurh

7. Po uhrazeni zakazky na Gcet dilny je mezi Sicky rozdélena odména:
a. rozdéleni iikolové mzdy je navazano na individualni pracovni vykon kazdé Sicky
— vysvétleno bude na nésledujicim ptikladu:
e na zakazku je vyméfeno 20 jednotek, pricemz jednotce odpovida urcita
sazba
e dilna zakazku stihne spole¢nym tsilim za 19 jednotek
¢ rozdéleni odmeény za realnou jednotku probéhne tak, Ze se vydéli celkovy
pocet centralou vyméfenych jednotek sumou jednotek, za kterou byla
zakéazka skute¢né zpracovana (v tomto pripadé 20/19) — timto zptisobem
se zjisti redlna sazba za jednotku
e  Sic¢ky pracovali rizné efektivné, napt.
o Sicka A odpracovala 5 jednotek
o Sicka B odpracovala 3 jednotky

o sicka C odpracovala 2 jednotky
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e individudlni odména Sicek se vypoéte pronisobenim odpracovanych
jednotek sazbou za jednu realnou jednotku
b. rozdéleni zisku z dokoncené zakazky:
e  zisk je podilové rozdélovan mezi ¢leny skupiny, dle jejich pozice:
o mistrova obdrzi 5 podild
o zastupkyné mistrové obdrzi 3 podily
o TFadové $iky obdrzi po 1 podilu
e celkovy zisk se vydéli sou¢tem poctu ¢lent skupiny + 4 + 2 a tim se ziska
odmeéna za jeden podil
e nésledné se pronisobi pocet vymezenych dilti pro kazdou pozici a zisk je
spravedlivé rozdélen
¢ 50 % podilu na zisku je Si¢ce vyplaceno v hotovosti a 50 % je ptfipsano na
osobni ucet ve firemni sporitelné
8. Mzda je rozdélena dle méfitelnych vykond Sicek a také zisk na zakazce je vydan
transparentné dle predem stanovenych pravidel (suma ziskli jednotlivych dilen je
centralou zvefejilovina v tydennich intervalech pro podporu soutézivosti mezi
skupinami).

9. Sicky obdrz dalsi zakazku a kolobéh se opakuje.

Piredpokladané efekty zavedeni mzdového systému

e vyssi transparentnost odménovani

e motivace zameéstnancii k vyssi produktivité

e zvySeni loajalnosti zameéstnanci viici firmeé

e posileni védomi spoluti¢asti zaméstnancti na prosperité podniku
e odmény lépe navazany na métitelné vykony

e podpora soutézivosti skupin Sicek (zvefejnovanim ziski)

e podpora iniciativy zaméstnanct na zavadéni novinek a vylepseni

e podpora efektivnéjsi vymény vedoucich

4.3.3 Technologicka racionalizace

Technologie hraji ve 21. stoleti obrovskou roli. Vzhledem k jejich exponencialnimu riistu lze
ocekavat, Ze béhem tohoto stoleti technologie zméni fungovani celého pracovniho trhu. V Batové
dobé pojem technologicka racionalizace znamenal hlavné nahrazeni urcitych ruénich pracovnich
operaci stroji. Vmensi mire také automatizaci vyrobniho procesu. V soucasnosti lze vsak
technologickou racionalizaci zasadné rozsifit o informacni technologie a jejich napojeni na strojni
automatizaci a robotizaci. V této kapitole bude tedy vyznam technologii rozsiien, av§ak stale bude

zachovéna zakladni Batovska myslenka: ,,Lidem mysleni — strojiim diinu!“
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Popis souc¢asného stavu

Strojnt vybaveni

Firma Ptihoda se snazi drzet v technologickém ¢ele svého oboru. Pro svou ¢innost pouziva na
miru zkonstruované laserové stroje pro vypalovani otvord (perforaci), nejmodernéjsi $ici stroje

nebo také ultrazvukové stroje pro Cisté spojovani tkanin.

Velkym krokem vpred bylo v roce 2021 porizeni dvou novych zvelké ¢asti automatickych
laserovych strojti, které dokazi pracovat s celou roli latky — tu si dle potfeby samy navinuji,
vylaserovavaji z ni prednastavené stfihy a zaroven latku na pozadovanych mistech perforuji.
Kombinace takovych tkonti nebyla doposud mozna. Nové stroje tak vyrazné urychluji proces
vyroby, jelikoZ kombinuji nékolik ¢asové naro¢nych tkond najednou a k Sickam jiz putuje 100 %

pripraveny material urceny ,pouze“ k sesiti.
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Obrazek 32 - Nova generace laseru [archiv autora]

IT

Firma Ptihoda si vyviji sviij vlastni software zvany AirTailor. Vyvoj aplikace zaméstnava nékolik
programétort spadajicich pod vyvojové oddé€leni. Prvni verze tohoto programu je vob€hu
jiz dlouhou dobu a vyuZivaji ji hlavné technici a zastupci. PouZiti AirTailor 1 je primarné uréeno
pro zpracovavani nabidek (navrh distribuce vzduchu, technické parametry apod.). Po obdrZeni
objednavky se vystup z programu + hlavni parametry zakazky zasild technickému oddéleni

k detailnéjsimu rozpracovani pro vyrobu.

Ve vyvoji je jiz poslednich nékolik let AirTailor 2. Od roku 2021 dochézi k postupnému nasazeni

a beta-testovani této verze, lze vSak predpokladat, ze vyvoj planovanych funkcionalit bude jesté
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nékolik let pokracovat. Druhé verze programu AirTailor je jiz v mnohém dospélejsi nez verze
predchozi. Nejen, Ze v sobé obsahuje lepsi nastroje pro navrh vzduchotechnickych potrubi nebo
pro podavani propracovanéjSich a vizualné atraktivnéjsich nabidek, snaZi se také propojit navrh
s vyrobou a rtzné kroky, které jsou v soucasnosti délany manualné, automatizovat. Pro ptiklad
Ize uvést funkci, kdy se pfimo z navrhu zakazky vygeneruji stfihy ve formatu, ktery lze rovnou
zadat do laseru nebo automaticka generace 3D modela vytstek, které slouZi jako podklad pro

$ic¢ky ve vyrobé.

Zhodnoceni souc¢asného stavu

Firma Ptihoda se snaZi hledat nové cesty, jak zefektiviiovat proces vyroby a neboji se k tomu
vyuzivat modernich technologii. Ze strojnitho vybaveni se jevi jako nejzajimavéjsi na miru
zkonstruované laserové stroje, predevsim ty, které dokazi kombinovat nékolik ttkond najednou.
Néacini, se kterym pracuji pracovnici vyroby (napt. Sici stroje) je Spickové kvality. Lze tedy

predpokladat, ze podniku zaleZi na tom, aby zaméstnanci méli co nejlepsi pracovni néstroje.

Siti tkaninovych vytstek je do velké miry zaleZitosti ruéni prace, coZ je pro podnik jista forma
vihody — neni tak agresivné tlaceny do riskantnich a nakladnych investic v oblastech
automatizace a robotizace vyroby jako v jinjch odvétvich. Na druhou stranu se vsak jedna o velkou
prilezitost. Paklize by se podniku podatilo svou vyrobu v brzké dobé z velké miry robotizovat
a automatizovat, ziskal by nad svymi konkurenty obrovskou pievahu, protoze jiz v dnesni dobé je
firma, co se ty¢e objemu ro¢né vyrobenych vytstek patrné nejvétsi na svété. Automatizovana
a robotizovana vyroba by toto prvenstvi posunula daleko pfed konkurenci a podnik by mohl
podobné jako firma Bata v plném rozsahu benefitovat z principu vysoky obrat — nizky zisk, ¢imz

by obrovskym zptisobem ohrozil byznys konkurence.

V oblasti IT se programatoti dlouhodobé vénuji velmi propracovanému programu AirTailor.
Paklize se podafi naplnit vize, kterou ma s timto programem vedeni, je velmi pravdépodobné, Ze
firma ziska robustni nastroj, ktery bude zajimavou konkurenc¢ni vyhodou. Slabinu autor vidi
predev§im v nedostateéné kapacité pracovnikli vyhrazenych na vyvoj softwaru, ktera se projevuje
velmi pomalym tempem vyvoje AirTailor 2. To firmu paralyzuje nejen vtom, Ze kancelarsti
pracovnici jsou nuceni pouzivat obé verze programu najednou, coZ jim komplikuje praci, ale

Vv,

predev§im v nemoznosti prejit na vyssi aroven automatizace vyroby.

Podklad pro aplikaci — Battiv pristup

e nahrazeni ruéni prace stroji (zvySeni produktivity, sniZeni nakladd, zrychleni a ulehceni
prace, snizeni ceny vyrobki)

e uvolnéni ¢asu a energie k mysleni

e stroje jako prosttedek k zvySovani blahobytu

e pouzivat jen ty nejlepsi technologie, které jsou pravé na trhu
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praci se snazit automatizovat
stav mysleni — investice do technologii se vyplaci
pii zavadéni nové techniky lze o¢ekavat problémy

dtlezitost udrzby strojniho vybaveni

Vyzvy a omezeni

Vv ’

Mezi nejvyraznéjsi omezeni vyplyvajici z rozdilt fesenych firem lze zatradit:

1.

Prostiredky na investice do nejlepsich technologii

Aktualni finanéni situace firmy Ptihoda je takova, Ze si podnik nemtze dovolit takové
investice do novych technologii jako ve vrcholné slavé firma Bata. Ta si objednévala
jakykoli novy stroj, u kterého byla alespon néjaka Sance jeho potencidlniho vyuziti. Postup
Ptihody bude spiSe kopirovat zac¢atky Batovské technologické racionalizace, kdy si firma
postupné zacala kupovat dostupné stroje pro rizné pracovni operace, které déle
dopliiovala o jejich dokonalejsi varianty a v koneéném stadiu si zacala stroje sama

upravovat a konstruovat.

Neexistenci oddéleni specializujici se na konstrukei stroji na miru

Firma Ptihoda aktualné nema své vlastni oddéleni, které by mélo na starosti konstrukei
strojii na miru. Takové oddéleni nejenze Bafovi zna¢né zavadéni technologii zleviiovalo,
ale také zrychlovalo. Firma Piihoda se bude muset spokojit se spolupraci s externimi

Vv, v z

specializovanymi firmami, coZ je drazsi a pomalejs$i feSeni. Je to ale nutny prvni krok.

Jako nejvétsi vyzvy se pii zavadéni technologické racionalizace podle Bati jevi:

1.

Sladéni ruéni prace a robotizace

Jako nejvétsi vizva nadchazejicich let v oblasti technologické racionalizace se jevi sladéni
rucni prace a robotizace. Firma bude muset dlisledné analyzovat, do jaké miry se vyplati
investovat do robotizace a kde jiZ investice nedavaji ekonomicky smysl. Tato oblast je pro
podnik nova a pro spravné rozhodovani si bude muset vytvorit mechanismus, ktery

dokaze zhodnotit v§echna dostupna kritéria.

Propad vykonnosti

Lze ocekavat, Ze zavadéni novych technologii se neobejde bez prvotnich problémii. Na
spoustu novinek si musi persondl zvyknout a teprve poté se rozvine jejich plny potencial.
Vyjimkou nebyla ani firma Bafa. Pro ptiklad lze pfipomenout ohromny kratkodoby
pokles vykonu produkece po zavedeni bézZicich pasti. PakliZze chce firma Ptihoda s plnou
vaznosti ve vy$si mife technologicky inovovat, musi byt vedeni pripraveno ustat tlak od
zameéstnanci i zdkaznikd, kvlili moZznym propadtim vykonnosti. Musi véfit, Ze zavedena

opatreni budou fungovat.
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Navrh opatireni

Néavrhy opattfeni budou rozdéleny do dvou ¢asti tykajicich se hardwaru (strojniho vybaveni)

a softwaru (IT technologit).

Strojnt vybaveni

V oblasti pracovnich nastroji zaméstnanct (napi. Sici stroje) by se méla firma drZzet zavedeného
trendu, kdy se svym pracovnikiim snazi poskytovat, co do kvality, nejlepsi vybaveni. Vstupni
investice tohoto pfistupu sice nemusi byt malé a mize zde vznikat pokuSeni na pracovnich
néastrojich Setrit, avsak i dle ptikladu firmy Bata lze predpokladat, Ze ,pouZzivat jen to nejlepsi na

trhu“ je v dlouhodobém meéritku cesta, jak se udrzet na $pici oboru.

Co se tyce zrychleni vyrobniho procesu, jako nejlepsi cesta se pro nasledujici roky jevi investice
do technologické racionalizace — robotizace a automatizace v oblasti laserovani. Tato oblast je jiz
dnes vysoce technicka a pti zavadéni novinek se zde daji ocekavat nejmensi problémy s pfijetim
od zaméstnancii a negativnim efektem na vyrobni tok. Je nutno podotknout, Ze tento zavér se plné
shoduje s redlnymi kroky, které podnik ¢ini. Firma v poslednim roce koupila dva nové lasery,
které kombinuji nékolik pracovnich operaci najednou a vyznamné zrychluji proces laserovani
stfihdl a perforace, tedy cely proces vyroby. Podnik by mél tedy i nadale pokrac¢ovat v nakupu
dal$ich takovych stroju a to, az do situace, kdy bude pokryta vétsinova poti‘eba laserovani tkanin.
Pied nakupem novych strojii by se mély brat v tivahu zjisténé nedostatky prvnich kusti. Dochazelo
by tak k jistému zus$lechtovacimu procesu, kdy dodavatel vidy doda stroj o néco lepsi, nez byl

predchozi.

Dalsi dileZitou podminkou pro bezproblémovy chod strojniho vybaveni je jeho pravidelna

udrzba. Inspirovano prikladem firmy Bata by mél podnik Pithoda zavést 3 zakladni typy tdrzby:

1. denni — zbéZné prohlédnuti stroje po smeéné,

2. tydenni — detailnéjsi analyza chodu stroje po celotydennim pouzivani, ovéfeni 100 %
funkénosti u jeho obsluhy + naprava potencidlnich problémi,

3. generalni — jednou ro¢né — rozebrani stroje na soucasti, vyména vSech opottebovanych

soucasti, tprava stroje pro vyssi vykonnost apod.

Firma by také méla najmout dostatek lidskych kapacit (technologii), aby udrZba probihala dle
stanovenych intervali. Pracovnici tdrzby by méli dokonale znat konstrukei stroje i jeho dokonaly
chod. Mé€li by také rozumét nejen tomu, jak stroj funguje po hardwarové strance, ale téZ se vyznat
v jeho softwarové strance (zadavani dat pro dany tikon), aby mohli ptipadné problémy nebo
napady na inovace ihned fesit s programatory. Technologové by soucasné dbali na to, aby méli
v jakémkoli okamziku naskladnény cely arsenal nahradnich dila (dild, u kterych je vysoka Sance

opotiebeni nebo poruchovosti) a to z divodu okamzité vymény pro minimalizaci ochromeni

vyroby.
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V oblasti strojni technologické racionalizace (v del§im ¢asovém horizontu) by se mohla firma
zamérit na inovaci druhé zasadni ¢asti vyrobniho fetézce — Siti, konkrétné tedy na zrychleni
a zdokonaleni procesu spojovani materialu. Siti je v sou¢asnosti praci s velmi vysokymi naroky,
jak na kvalifikované lidské zdroje (kterych je v Hlinsku nedostatek), tak na finance (néklady na
ruéni préaci se neustale zvysuji). Sicky jsou také ¢asto v éasech velké poptavky tizkym hrdlem
vyroby. Firma v téchto obdobich nestiha zakazky dodavat ve stanovenych terminech, prodluzuje
dodaci lhiity a prichazi tak o zakazky i zakazniky. V soucasnosti se na tento problém snazi podnik
reagovat hlavné zvySenim kapacity $icek, coz je nakladné hned v nékolika smérech — musi ziizovat
nova pracovis§té (coz obnési kompletni rekonstrukei zchatralych prostor v objektech provozi)
a nakupovat nov4 zafizeni. V neposledni fadé musi firma Sicky platit i v obdobich nizké poptavky,
kdy pro né neni dostatek prace. Tyto problémy by mohlo vyieSit ¢asteéné nahrazeni Siti
automatickymi stroji na spojovani materiald. V idedlnim pripadé by se podniku podaftilo nalézt
jednak vhodné operace, kde by stroje vyrobu zrychlily, zlevnily a zkvalitnily, jednak i novou
technologii spojovani materiald, jelikoz siti neni nedokonalejsim zpiisobem (pevnost, t€snost $vii

apod.).

IT

V softwarové oblasti technologické racionalizace by mohla firma v prvé radé posilit své fady
programétori a pfejit na moderni agilni systém fizeni vyvoje. Nedostatek zkuSenych
programéator a neefektivni systém fizeni softwarovych projektti je pravdépodobné hlavnim

dtivodem, proc firma nedokéizala vyvinout AirTailor 2 v ptivodné stanovenych terminech.

Mit silné oddéleni vyvoje softwaru se téZ jevi jako nezbytny aspekt pro budouci automatizovanou
vyrobu. Pro ptiklad Ize uvést dne$ni pomalé ruéni zadavani parametrt striha a perforace do
laserového stroje. Inspirovano Batou, kdy vSe béZelo ,jako na béZicim pasu“ by tento proces mohl
byt plné softwarové automatizovany. USettil by tak podniku velmi mnoho ¢asu i nakladi. Dalsim
krokem, jak podporit automatizaci by mohlo byt ziizeni specializované skupiny oddéleni vyvoje

softwaru, ktera by se soustiedila praveé na automatizaci vyroby.

Piredpokladané efekty na podnik

e zrychleni, zlevnéni a zkvalitnéni vjroby

e  vyssi konkurenceschopnost a vyssi zisky
e vstup do trendu primyslové revoluce 4.0
e snizeni naro¢nosti prace

e vytvoreni vétsiho prostoru k inovativnimu my$leni zaméstnancti
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4.3.4 Systém prace s informacemi

Popis souc¢asného stavu

Kalkulace

V soucasnosti se kalkulace ceny vyrobki zpracovavaji dvéma zptisoby:

1. automaticky (vygenerované ze softwaru AirTailor),

2. rucne.

Zakazky, jejichz ceny jsou generovany automaticky jsou vnaprosté vétSiné tvarove
nekomplikované vyrobky urcené pro pouziti v budovach. Diky standardizaci feseni, které si miize
zakaznik navolit je jednoduché tyto parametry napojit na software AirTailor, ktery poté

automaticky vypracuje kalkulaci a ukaze vyslednou cenu.

SloZitéjsi zakazky uréené do budov a vSechny zakazky do vozidel se kalkuluji ru¢né v programu
Microsoft Excel, kde je predpfipravena Sablona obsahujici vSechny ¢asti kalkulaéniho vzorce
(material, jednotlivé pracovni operace apod.). Toto feSeni je nevyhodné hlavné pro svou pracnost

a také vysokou miru chybovosti, kterou ru¢ni zpracovani pfin4si.

Slozky vstupujici do kalkulace jsou uréeny napevno a pravidelné se u nich méni pouze cena vstupt

v zavislosti na cenach materiald, inflaci, situaci na pracovnim trhu apod.

Uéetnictvi

Ve firmé v soucasnosti pracuje nékolik tcetnich, které spolu se svymi asistentkami obstaravaji
kompletni ucéetni agendu. Podnik k vedeni tGcetnictvi pouZziva robustni tcetni software Helios

obsahujici v sobé moduly fidici nabidky, vydané objednavky, dodaci listy, faktury, informace

o zdkaznicich a mnoho dalsiho.

Planovani

Planovani ve firmé Piihoda probiha shora doli. Strategické plany stanovuje feditel (maximalné
vSak 1 rok dopredu), ktery je nasledné rozpracuje na diléi projekty, kterymi povéri jednotlivé

vedouci. Ti jsou za projekt odpovédni a deleguji jeho ¢asti na své podiizené.

Kazdy diléi projekt je evidovan v excelovém seSitu, kde ma kromé buriky s terminem dokonceni
také bunku, do které se nahravi cesta ksouboru zpracovaného projektu nebo komentar

zpracovatele k vysledku projektu.

VIV

K planovani vyroby témeér nedochéazi. Je to zapti¢inéno tim, Ze firma dostava zakizky nahodile
a vétSinou se na termin jejich dodani spécha (tzn. poZadované dodéni viadu nékolika mélo

tydnd). Vtakto kratkém casovém horizontu, nevyzpytatelné frekvenci a objemu zakazek je
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jakékoli dlouhodobé planovani vyroby nemozné. Po obdrZeni zakazky se tedy musi operativné

dohodnout vSechny ¢lanky vyrobniho fetézce na co nejefektivnéj$im postupu.

Rizeni znalosti

Firma Ptihoda stejné jako naprosta vét$ina soucasnych firem pouZziva k ukladani dat informacni
technologie. Na datovych serverech jsou shromézdény témér vSechny informace od zaloZeni
podniku v roce 1994. Data jsou rozdéleny do odpovidajicich sloZek, aby jejich dohledani nebylo

komplikované.

Konference vedoucich

V podniku probihaji pravidelné porady trojiho typu:

1. porady feditele s vedoucimi oddéleni (managementem podniku) — jednou tydné, fesi se
aktualni témata z vjroby i mimo vyrobu,

2. porady feditele s vedoucimi skupin Sic¢ek a laserist — jednou tydné, vyhodnocuje se
plynulost vyroby, fesi se akutni problémy a rozdavani tkold,

3. softwarové porady — v del$ich ¢asovych horizontech, diskutuje se nad podobou softwaru

AirTailor a urc¢uji se dalsi kroky.

Dalsi vyznamnou soucésti jsou pravidelna setkani obchodnich zastupci z celého svéta. Aktualné

jsou 2 typy téchto setkéni:

1. setkéani vSech zastupciti — jednou za 2 roky, vyhodnocovani hospodaiskych vysledkt pro
jednotlivé regiony, vzajemné sdileni know-how,
2. setkani zastupcti TOP 5 — premiérové setkani probé€hlo v roce 2021, primarné sdileni

know-how a hled4ani novych byznysovych cest.

Zhodnoceni souc¢asného stavu

Kalkulace

Systém kalkulaci, tak jak jej m& dnes Pithoda nastaveny, je Zivotaschopny, coz lze odvozovat od
toho, Ze firma roste a nikde vyrazné neprodélava. Podnik ma do urcité miry proces kalkulaci
automatizovany. Na druhou stranu je zde vyrazny prostor ke zlep$eni u ru¢né zpracovavanych
kalkulaci, které vsobé kumuluji chyby. Prostor ke zlepSeni je téZ u slozek vstupujicich do

kalkulace, které by mohly byt zpracovany (normovany) detailnéji.
Uéetnictvi
Ucetnictvi je v soucasnosti ve firmé Pithoda v dobré kondici. Tym téetnich svou praci vykonava

dobie a efektivné. Prostor ke zlepseni je patrné predevsim v softwaru Helios, jehoZ plnou

funkcionalitu t¢etni doposud nevyuzivaji.
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Planovani

Vétsinu planovaci agendy ma pod svou kompetenci feditel. Vzhledem k inovativnosti a ristu
firmy lze konstatovat, Ze stanovené plany plni svou funkci a podnik je diky nim sméfovan
spravnym smérem. Systém vedeni dilé¢ich pland v Excelu se v dne$ni dobé propracovanych

aplikaci pro spravu projektt jevi jako prilis zastaraly, bylo by tedy vhodné zvazit jeho aktualizaci.

Planovani vyroby neni v systému zakazkové vyroby, kdy objednavky firmé prichazi nahodile prilis
mozné. Je tedy zcela vylouceno uvazovat planovani vyroby v podobném duchu jako u firmy Bata.
Misto toho se vyroba musi fidit do té miry proziravé, aby dokazala ustat jednorazové vysoké

napory poptavky a zaroven, aby v ¢asech niz§i poptavky podnik neprodélaval na mzdach, které

musi vyplacet svym pracovnikiim, ktefi jsou ,,navic®.

Rizeni znalosti

Prace s daty probiha dle soucasnych mefitek standardné. Informace jsou ukladany na dobie
zabezpeceni datova tloZisté podniku, dle predem stanoveného klice. Nékteré soubory vSak nejsou

v systému zaclenéna tplné logicky.

Konference vedoucich

Vzajemné sdileni aktualnich informaci mezi fidicimi postavami podniku probiha na pravidelné
bazi, podminiuje efektivni a véasné feseni vzniklych problémt nebo sdileni aktualit z oboru.
Systém pravidelnych porad se jevi jako funkéni pilif fizeni firmy. Také setkani zastupct prinési

podnik stale nové vstupy pro jeho rozvoj a vyroba ziskava cenou zpétnou vazbu.

Podklad pro aplikaci —Batav pristup
Kalkulace

e diraz na co nejpropracovanéjsi kalkulace
o pro predbézné propocty vyrobnich nakladu
o pro stanovovani vnitropodnikovych cen

e diilezitost monitorovani vyvoje cen na trhu

e neustala tprava nepresnych ¢i chybnych kalkulaci

e aktivni snaha kalkulant hledat cesty k tspote nakladi (vazba na prémie)
Uéetnictvi
e jednoduchost a ptehlednost
e Ucetni uzavérky v tydennich intervalech (poskytnuti obrazu o aktualni situaci ve vyrobé,

obchodu a celkovém hospodateni — mit tim padem prostor pro pruznou a véasnou
korekei)

e vSechna tydenni vytétovani vystavena k vefejnému posouzeni
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Planovani

bez plani nelze ocekavat vysledky

kazdy pracovnik musi mit plan své prace

na stanoveni planu se zaméstnanec alespon ¢asteéné osobné participuje

plan je ukotveny na realitu (nejedné se o ,wishful thinking®)

plany stvrzeny osobni smlouvou vedouciho (podpis doty¢ného) s podnikem -—
psychologicky efekt zavazanosti ke splnéni cile

podklad pro dlouhodoby plan vytvaii vedouci jednotlivych oddéleni a schvaluje vrcholné
vedeni

plan se sestavuje za pritomnosti vSech zicastnénych stran (vyroba, prodej atd.) —
provazanost

dulezitosti pravidelné kontroly plnéni plant (denni a tydenni) — tzn., Ze v redlném case
jsou znamy diléi vysledky plnéni

vyhodnocovani plnéni planti a véasny zasah pti jejich neplnéni

Rizeni znalosti

dtlezitost uchovavani historickych informaci ztizeni podniku (stanoveni rozpoctu,
zku$enosti z planovani, financovani atd.)

vevs

slouZi jako budouci podklad pro lepsi a efektivnéjsi rozhodovani

Konference vedoucich

dtlezitost pravidelnych rozhovort pracovnikii podilejicich se na fizeni podniku
vyhodnocovani tydennich vysledki

stanovovani plani a vizi

stanoveni osobnich kol vedoucim (plnéni kontrolovano)

projednavani osobnich zaleZitosti

sdileni novinek ze svéta obchodu a technologii

Vyzvy a omezeni

Kalkulace

Omezeni:

1.

Lidské zdroje
Stejneé jako u ostatnich oblasti, i u kalkulaci se musi uvazovat v ramci dostupnych lidskych
zdroji, tedy jen hrstce pracovnikii v porovnani s firmou Bata. Problém by to vSak byt

nemél, jelikoz je v dnesni dobé dostupna velka vypocetni sila informacnich technologii.
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Vyzvy:

1. Normovani
Velkou vyzvou bude pro Piithodu zavedeni transparentniho systému normovani
pracovnich operaci. V soucasnosti jsou ¢asy pracovnich operaci (a v navaznosti na né
ceny) uréeny znacné obecné a u vétSiny projektti neodpovidaji 100 % realité.
2. Pruznéjsi aktualizace cen
Dalsi vyzvou bude docilit stavu, kdy podnik dokaZe okamzité reagovat na situaci na trhu
a prizpisobovat tomu své ceny. Ne vSak s myslenkou ceny nadsazovat a vést se napf. na
infla¢ni vlné. KaZzd4 slozka tvotici koneénou nabizenou cenu by méla mit oporu v realnych
datech.
Uéetnictvi
Omezeni:
1. Lidské zdroje
Jako omezeni se oproti firmé Bata miize znovu zdat nedostatek lidskych zdrojt. V tomto
pripadé se vSak také patrné jedna o maly problém, jelikoZ velkou ¢ast ticetnich tkont lze
v softwaru Helios automatizovat a odpadaji tak naroky na pocetné pracovni sily.
Vyzvy:
1. Ochota ucit se novym zptisobim prace
PakliZze by bylo uvaZovano s vyssi automatizaci Gcéetnich procesti, bylo by tfeba aktivni
spoluprace tcetnich nejen pii definici moznych procesti k automatizaci, ale také k ochoté
pretvorit zaZité vzorce prace, tedy ochoté udit se novym vécem.
Planovani
Omezeni:
1. NemozZnost planovat vyrobu
Diivod byl jiz popsan v kapitole diive.
Vyzvy:
1. Podklady pro spravné rozhodovani
Kvalitni plany nemitiZou vzniknout bez kvalitnich podkladd. Vyzvou je tedy mit systém
fizeni informaci natolik aktualni a piehledny, aby rozhodovani o dal$im smétfovani bylo
podpoteno realnymi a nezkreslenymi daty.
2, Systém planovani, ktery by zasahl kazdého pracovnika

Druhou vyzvou je vytvorit systém plant tak, aby zasihl pracovniky kazdé trovné

v kazdém casovém horizontu. Tzn. docilit detailni rozpracovanosti strategickych plant
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a dlouhodobych projekti az po kazdodenni akei (dle prikladu firmy Bata a jejich dennich
plant pro kazdého z tisici zaméstnancit). Kazdy pracovnik by tedy mél vzdy presné védét,
co méa kdy délat. Rozpracovat plany v mantinelech realnych schopnosti pracovniki a do
takto detailni podoby by jisté vyzadovalo nékoho velmi zkuSeného. Paklize by

rozpracovani probihalo $patné, nasledkem by byl s vysokou pravdépodobnosti chaos.

3. Spoluprace vsech oddéleni pii planovani
Na stanovovani plani dlouhodobéjsiho charakteru by méla participovat vSechna hlavni
oddéleni podniku. Stejné jako u firmy Bata by se zajistilo vzajemného propojeni vsech
zcastnénych slozek vyrobniho fetézce a plany by ziskaly vétsi komplexitu. Vyzvou je
tento ptistup hlavné v oblasti nalezeni vhodného kompromisu mezi stranami, které ¢asto

zastavaji jiny pohled na véc.

4. Smysleni zaméstnanca
Mezi dalsi vyzvy obsahujici lidsky faktor 1ze zafadit problematiku ptijeti nového systému
planovani od zaméstnanci podniku. Lze predpokladat, Ze vysSs$i rozpracovanost
planovaciho systému zasdhne nékteré pasivni zaméstnance nasobné vy$s$imi naroky, nezli
byli doposud zvykli. Vyzvou tedy bude dobra komunikace a presvédceni pracovnikd, Ze

toto je cesta, diky které bude podnik (a tedy i oni) vice profitovat.

Rizeni znalosti

s vz

Omezeni nejsou v pripadeé fizeni znalosti ZAdna. SpiSe naopak, informaéni technologie poskytuji

Pithodovi nesrovnatelné lepsi vychozi podminky pro spravu dat, nezli mél v dob€ analogové Bata.
Vyzvy:

1. Efektivni systém dohledatelnosti
Prvni v§zvou v dne$ni dobé informacni piehlcenosti je jisté data schranovat takovym
zptsobem, aby mohl byt poZadovany soubor dohledan rychle a bez vétsiho usili. K tomu
by mél byt nastaven unifikovany systém ukladani dat a jeho dodrZzovani musi byt firmou

po zameéstnancich vyméhano.

2. Vyhodnocovani dat
Dalsi vyzvou je vyhodnocovani dat. Jak na jejich vstupu — po obdrzeni zhodnotit, zda ma
informace néjakou hodnotu do budoucna a vtom ptipadé ji spravné archivovat, tak
iv situaci, kdy je hodnotnych dat shromazdéno velké mnozstvi. V tomto piipadé by méla
probihat na pravidelné bazi jejich analyza, ktera by poskytovala podniku cenné informace

pro feseni soucasnych zaleZitosti s podobnymi znaky.
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Konference vedoucich

Omezeni:

1.

Vyzvy:

Vikendové porady

Batové poradali kazdotydenni konferenci vedoucich o sobotach, kdy méli v§ichni ostatni
pracovnici volno. Tehdy jesté nebyl pétidenni pracovni tyden takovym standardem jako
je dnes, mozna i proto se pro vedouci nejednalo o takovou obét. Dnes by v§ak konference
o sobotach snéseli pracovnici s mnohem vétsim odporem a ani feditel by se k tomuto
rozvrhu nepriklan€l. Konference se tedy musi konat vklasickém pracovnim tydnu
i pfesto, Ze feditel a vedouci pfijdou o polovinu pracovniho dne, ktery by mohli vyuzit

k jiné praci.

Zapojeni vedoucich vyrob v ciziné

Batovych sobotnich konferenci se kromé zlinského feditelstvi tcastnili i feditelé
zahrani¢nich tovaren, ktefi na toto setkini pravidelné do Zlina ptilétali. Diky jejich
pritomnosti byl zaji§tén komplexni pohled na chod celého koncernu. V piipadé firmy
Pithoda se kaZzdotydennich porad tcastni pouze vedouci z ¢eského zavodu, vedouci
zahrani¢nich vyrob nikoli. Neni to pftili§ prakticky mozné z divodu jejich casového
posunu (Cina, Mexiko). Jisté by se téz komplikovala plynulost vedeni porady, jelikoz by
musela byt vedena v angli¢tiné, kterou ne vSichni vedouci ovladaji. Vyzvou tedy je, jak
vytvorit prostor, kde by se na pravidelné bazi mohla odehrivat konverzace v duchu

Batovskych konferenci mezi virobami v Cesku, Ciné, Mexiku i Egypté.

Navrh opatireni

Kalkulace

Podle piikladu firmy Bata by méla davat i firma Pifihoda kalkulacim maximélni moZznou

pozornost. Kalkulace byly bezesporu jednou z hlavnich ingredienci Bafova globalniho tspéchu.

V tomto duchu autor navrhuje ziidit v podniku Piihoda pozici hlavniho kalkulanta, ktery by mél

na starosti tfi hlavni ¢innosti:

Zanalyzovat soucasné vypocty kalkulaci, odstranit nepiesnosti, propracovat kalkulace do
vétsich detailti a pii tom vSem hledat cesty ke zlevnéni vyrobkt (k tomu by mohl byt
motivovany prémiemi za vzniklou tsporu). V navaznosti na to aktualizovat ceny vstupii
a udrZovat vSe v co nejaktualnéjsim stavu.

Vytvorit a stile rozSifovat datab4zi normovanych pracovnich operaci u riznych typua
vyrobki. To by v realité znamenalo analyzovat rychlost a efektivitu prace kazdé operace
u kazdého typu zakazky idealné ve dvou fazich — jednak ve fazi, kdy se pracovnici ve
vyrobé seznamuji a uc¢i novy typu vyrobku, jednak ve fazi, kdy je vyroba jiz zabéhla

a vSechny operace se zvladaji rychleji a téméf automaticky. Diky ziskanym datim by méla
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firma kiivku toho, jak se u jednotlivych operaci prace zrychluje (tedy zleviiuje) a dle toho
by mohla urcovat presnéjsi casové odhady na budouci zakazky a také presnou odménu
pro pracovniky. V neposledni fadé by firma také ziskala velmi presny podklad pro
stanovovani predbéznych kalkulaci i nabidek.

3. Stanovovat vnitropodnikové ceny materiali pro samospravné jednotky.

Dal§im tkolem by vtéto oblasti bylo pokusit se automatizovat co nejvétsi ¢ast dnes rucné
pocitanych kalkulaci anebo alesponi vytvorit obranné prvky odhalujici v ruéni kalkulaci zdsadni

nepresnosti.
Ucetnictvi

Dle Bafova prikladu by se mélo ¢etnictvi firmy Ptihoda vyznacovat jednoduchosti a ptehlednosti.

Tyto aspekty by tedy méli mit pracovnici i¢tarny neustale na paméti.

V konkrétnich obrysech by tc¢tovani firmy Piihoda mohla zefektivnit maximalni mozna znalost
softwaru Helios, pfiemz rutinni operace tohoto programu by mély byt v co nevy$si mite
automatizovany. Diky tomuto opatfeni by mohli pracovnici usetrit velmi mnoho ¢asu. Aktuilné
je automatizace podhodnocen4, Gcetni védi, Ze program takové moznosti poskytuje, nebylo vsak
doposud pfistoupeno kjejich bliz§imu zkouméani. Bylo by tedy vhodné vymezit jednoho

programaétora z vyvojového oddéleni, ktery by mél automatizaci i¢etnich procesti na starosti.

Dal§im krokem voblasti ucetnictvi by mohlo byt vytvoreni platformy pro sdileni
vnitropodnikovych hospodaiskych vysledki, ke které by méli pfistup vSichni zaméstnanci. Toto
opatteni by kopirovalo Battiv piiklad tydennich vyaétovani uréenych k vefejnému posouzeni. Na
této platformé by byly knahlédnuti aktualni hospodaiské vysledky celého podniku i jeho
konkrétnich vyrobnich zavodd, dale by zde byly graficky znazornény tydenni hospodarské
vysledky jednotlivych samospravnych jednotek. Zaméstnanci by se diky tomuto opatfeni mohli

vice citit soucasti firmy a finan¢ni vysledky samospravnych jednotek by podporovaly soutéZivost.

Planovani

Na zakladé analyzy planovani firmy P¥ihoda navrhuje autor vytvoreni kolektivniho planovaciho
organu, jehoz soucasti budou vSichni vedouci a feditel. Spolecné by se v plilroénich intervalech
podileli na vytvoreni pololetniho planu, ktery by kopiroval strategické cile feditele, ukotvoval by
je do reality nadchéazejiciho piil roku a zajistoval by propojenost a angaZzovanost vSech oddéleni
podniku. Pololetni plan by zaroven stanovoval hlavni projekty pro jednotliva oddéleni, za jejichz
dokonceni viadném terminu by byli jednotlivi vedouci osobné odpovédni. Souhlas, Ze jsou
vedouci plné srozumeéni se stanovenym predpokladem, jeho naplni a terminem dokonceni by
stvrzovali vlastnoru¢nim podpisem prislusné kapitoly pololetniho planu. Vedouci by méli dile na
starosti svéfené projekty rozpracovat do tydennich (v n€kterych ptipadech i dennich) pland pro

své podriizené.

V podniku by byl zaroven zaveden unifikovany systém spravy plant — projekti i jednotlivych

ukolt. Jednalo by se o propracovanou softwarovou aplikaci typu Todoist ¢i Ticktick. Aplikaci by
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vyuzivali vSichni pracovnici firmy. Po zabéhnuti by se docililo stavu, kdy feditel i vedouci mohou
v realném case sledovat postupny vyvoj na jednotlivych projektech a zadanych tikolech. Probiha
tedy neustala kontrola, vyhodnocovani a je zde téZ prostor pro vcasny zasah pii neplnéni

stanovenych plant piesné jako tomu bylo ve firmé Bata.

Rizeni znalosti

Podnik mé ve svych pfedpisech nastaven systém uchovavani informaci. Vétsina soubort je dle néj
také ukladana. Hlavni problém se jevi v historické kontinuité ukladani soubord, coz vyuastuje
v situace, kdy misto ulozeni nékterych informaci nedava prilis smysl a nové ptijaté zaméstnance
muze tato do jisté miry nelogi¢nost zbyte¢né p¥i praci zpomalovat. Jako prvni akéni krok v duchu

Batovského rizeni znalosti se jevi generalni analyza celého archivu, kdy by

1. byly soubory bez hodnoty smazany,
2. bylo ukladani vSech souborii unifikovano dle jednoho klice,

Vv

3. byl by zaveden piehlednéjsi systém ukladani informaci.

Konference vedoucich

Autor navrhuje ponechat systém pravidelnych porad tak, jak je nyni zaveden, avSak s vyS$$im

akcentem na zapojeni podobnych bodi agendy jako ve firmé Bata. Konkrétné tedy:

e diskuse nad technologickymi novinkami a hledani prostoru pro inovaci,
e vyhodnocovani hospodarskych vysledkt za uplynuly tyden a hledani cest, jak vyrobu jesté
vice zefektivnit,

e stanovovani akénich krokd a odpovédnych osob, které budou fesit akutni problémy.

Firma by také mohla zavést pravidelné ¢tvrtletni porady s vedoucimi vyrob v zahranic¢i, kteti by
se museli pfizptisobit éasovému rozvrhu dle centraly v Cesku. Spolu s tim by byl vytvoien on-line
prostor, kde by si vedouci vSech vyrob mohli kdykoli mezi sebou vyménovat know-how nebo resit

vzniklé problémy. Prostor by mohl byt vytvoien na platformé typu Slack nebo Microsoft Teams.

Piredpokladané efekty na podnik

Kalkulace

Vv,

e odstranéni zbyteénych (nyni skrytych) vydaji a tim padem vyss$i zisk anebo moZnost
zlevnéni vyrobki (tzn. vys$si konkurenceschopnost)
e zpiehlednéni a zpresnéni skutecnych nakladli na jednotlivé pracovni operace

e ceny vstupu by v kazdém okamziku reflektovaly realitu trhu
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Uéetnictvi
e zjednoduseni a zrychleni prace tcetnich

e diky vytvoreni platformy pro sdileni hospodaiskych vysledkid, motivace k vy$sim

vykontim
Planovani

e dosahovani lep$ich vysledkii — vS§ichni vi presné co a kdy maji délat

e lepsi prehled o praci jednotlivych zaméstnancii — eliminace pasivnich

e lepsi sledovani, vyhodnocovani a korekce prave probihajicich projekti

e zmocnéni podniku pro vstup do opravdu sloZitych projektti (napi. automatizace

a robotizace)

Rizeni znalosti

e zjednoduseni a zptehlednéni schranovani informaci
¢ rychlejsi dohledatelnost souboriti

Vv

e komplexnéjsi podklady pro analyzy

Konference vedoucich

e posileni tymového ducha vedoucich

o efektivnéjsi fizeni vyroby diky komplexnéjsimu nahledu

e vySsi inovativnost diky neustalému hledani novinek v oboru

4.3.5 Pramyslovy c¢lovék

Popis souc¢asného stavu

Pan Ptihoda pii komunikaci se zaméstnanci, ale také v rozhovorech do médii zdtiraznuje, Ze posun
firmy do svétové Spicky oboru neni prace jednotlivce, ale tymu zaméstnancii, ktefi spole¢né
tahnou za jeden provaz. Tymovost se nese firemnimi prohlasenimi na vSech trovnich. Je patrné,
Ze vedeni si svych zaméstnanci ceni a podporuje je, cemuz odpovida i opravdu nizka fluktuace

zameéstnanci. Vétsina pracovniki je ve firmeé spokojena.

Firma své zaméstnance motivuje dobrou mzdou, skalou prémii a dalSich vyhod. Také porada
firemni akce, kde je pracovnikiim hrazeno veskeré obcerstveni i dalsi zdbava. Paklize ma néktery
ze zaméstnanci touhu podstoupit néjaky vzdélavaci kurz, ktery ho v jeho profesi posune, podnik
nema problém kurzovné uhradit. Naroky na dobry charakter se berou jako norma. Stejné tak

firma oc¢ekava vysokou vykonnost a peclivost.

113



Zhodnoceni souc¢asného stavu

Firma Ptihoda si uvédomuje dtlezitost lidského kapitalu a snaZzi se rliznymi zptisoby podpoftit
motivaci a tvliréi schopnosti svych pracovniki. Knaplnéni tohoto idealu pozitivné prispiva
minimalni fluktuace zaméstnancti, izk4 spoluprace ¢i snaha udrzet si pozitivni naladu a dobré

pracovni navyky.

PakliZze srovname ptistup k zaméstnanctim s firmou Bata, je zde jista odliSnost. Firma Piihoda
neni natolik angaZovana v pretvareni svych pracovnikii do podoby Batovského ,,primyslového
¢loveéka®, tak jak byl definovan v teoretické ¢asti. Spise nechava lidem svobodu — kdo chce miize
se vzdélavat, mlze stoupat v kariernim Zebii¢ku, muZe spole¢né s firmou prosperovat. Kdo
nechce, paklize plni svou praci, nech4ava ho firma na pokoji. Tento pfistup je na jedné strané pro
firmu vyhodny, na strané druhé vsSak prichazi o nevyuziti lidsky potencial, ktery se v mnoha

pracovnicich skryva a ktery bez vétsi péce nevyjde na povrch.

Podklad pro aplikaci — Battiv pristup

e v prvéfadé budovat ,velkého ¢lovéka“ a ten poté vybuduje velky podnik

e kvalita produktu je pfimo tmeérna kvalité lidi, ktefi se podileli na jeho vyrobé
e snaha o budovani zaméstnancii podavajici nejlepsi vykony

e firma chce prosperitu pro kazdého — mentalita hojnosti

e podpora osobniho rtstu pracovnikt

e budovani charakteru

e snaha o zaméstnavani nejvétsiho poctu aktivnich pracovnikt a minimalizace pasivnich
e vedeni lidi k finanéni nezavislosti

e propracovany motivacni systém

e diraz na charakter — sebekazen, ¢est, divéryhodnost, odvaha

e podpora vzdélani

e diiraz na vykonnost

Vyzvy a omezeni

Z4dna dobova omezeni v piipadé tohoto prvku BSR autor nespatiuje. Clovék — jeho emoce

a povaha jsou po tisicileti stejné. Na totozné startovni ¢are pred lidskym srdcem stél tehdy Bata

a stoji i dnes Piihoda.
Jako nejvétsi vyzvy se jevi:

1. Snaha o zménu ¢lovéka
Zménit uvazovani ¢lovéka strnulého ve své komfortni zoné je pravdépodobné tou nejtézsi
podnikovou disciplinou. MoZna proto se do ni vétsina firem u zaméstnancti, ani obecné

lidi ve svych osobnich vztazich nechce poustét. Prace je piilis naro¢néa a vysledky nejisté.
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Na druhou stranu lze na zakladé piikladu firmy Bata konstatovat, ze Gspéch je mozny
aspoletné stim také to, Zze uspéch vtéto oblasti neznamend nic mensiho, nez
exponencialni narist prosperity firmy i jejich zaméstnancti. Je tedy otazka, zda je firma

Pithoda ochotna toto riziko podstoupit.

2. Maly prostor pro systematizaci a vyvhodnocovani
V této oblasti je velmi maly prostor pro vytvoreni néjakého systematického planu.
Pozitivni transformace ¢lovéka se odehrava na vnitini roviné a vliv na ni ma primarné
firemni kultura a charakter zaméstnancd, se kterymi se pracovnik styka. Zaroven zde také
nejsou podminky pro vyhodnocovani ,transformaéniho procesu“ dle néjakych predem
stanovenych parametrti. To, Ze se néco zménilo piijde pravdépodobné vycitit, nikoli vsak

detailné popsat do predptipraveného formulafe.

3. Integrita vedeni
Dalsi vyzvou by bylo, jakym zptisobem by ,,pozitivni osobni transformaci® podpofili svym
chovanim vedouci firmy. Vyplyva z lidské prirozenosti a tuto tezi potvrzuje i ptiklad Bati,
7e paklize chce clovek né¢i zménu, musi jit nejprve prikladem on sam. Aby fadovi
zameéstnanci skute¢né uvérili, ze vSechny tyto prohlaseni mysli firma Piihoda vazné,
museli by nejprve podle nich vsichni vedouci 7it. Jen tak by se docililo atmosféry integrity,

kde by vznosné ideje byly uvéritelné.

Navrh opatireni

Je logické, Ze stavba reprezentujici firemni kulturu je za vice nez dvé desitky let existence podniku
postavena. Lze také konstatovat, Ze stoji na dobrych zékladech, jimizZ jsou spolupréce, divéra ¢i
transparentnost. Nasledujici opatteni tedy nemaji za cil soucasnou firemni kulturu bofit a snazit
se ji znovu vystavét ,na zelené louce”. Spise naopak. Nasledujici navrhy by mély prirozené vyristat

z toho, co je dnes vybudované a ideélné firemni kulturu pozitivné rozvijet.
Prakticky by se v podniku mohly zavést nasledujici opatteni:

Charakter

Vysoka moralni kultura se vybuduje pouze integritnim vystupovanim reditele a vedoucich. Vedeni
by proto mélo v kazdém okamziku jit ostatnim zaméstnanciim osobnim piikladem a Zit hodnoty,
které firma profanuje. Jen tak se da ocekavat, Ze hodnoty zarezonuji i u zbytku pracovniki a Ze je

prijmou za své.

Motivace

Pro vyssi podporu motivace by se mohla firma 1épe zaméfit na vizualni komunikaci hodnot,

kterym véfi. Ktomu v soucasné dobé prili§ nedochazi. Smysl existence, poslani ¢i jednotlivé
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hodnoty podniku by mohly byt soucasti firemnich prostor napf. jako napisy na zdi nebo by mohly

byt viditelnéji akcentovany ve firemnim zpravodaji.

Motivace by se mohla podpofit také vyhlasenim soutéze v $iti, kde by jednotlivé Sicky pomérovaly
své dovednosti v Siti rizné obtiznych tvart. SoutéZivost by byla zaroven podporena pravidelnym

sdilenim hospodéatskych vysledkti pracovnich skupin.

Finanéni nezavislost

Financ¢ni nezavislost by mohla byt kromé dobrych odmén také podpotena $kolenim zaméstnanci
v oblasti finanéni gramotnosti. VétSina ob¢anti Ceské republiky stile nerozumi zikladnim
pravidlim spravovani kapitélu, coZ je pravdépodobné zapri¢inéno komunistickou historii zemé,
které se uspésné podarilo potlacit chapani osobniho vlastnictvi. Kromé naprosto zakladnich
poucek ohledné dluhi, hospodateni, vydélavani a investovani by si mohli zaméstnanci kazdy rok
po vzoru firmy Bafa stanovovat osobni finanéni predpoklad, kde by si definovali své finan¢ni cile.
Tyto cile by je sekundarné motivovaly k vy$§imu pracovnimu nasazeni ve firmé, z ¢ehoZ by

profitoval i podnik.

Vzdélani

Sebevzdélavani by mélo byt zdiiraziiovano jako naprosto klicovy aspekt k dosazeni vyssi kariérni
pozice a lepSich odmeén. V Batovském duchu by méli byt zaméstnanci vedeni k ¢etbé literatury
podporujici jejich rozvoj, praktické ¢iny a radost ze Zivota. Podnik jiz takové tituly vlastni, bylo by
tedy mozné vytvorit podnikovou knihovnu, kde by si mohli zaméstnanci knihy bez vét§i nadmahy
vyptjcit. Mimo knihy by mohla firma také ptipravit katalog kurzti (on-line i off-line) souvisejicich
s oborem podnikani, ze kterého by si zameéstnanci mohli vybirat. Firma by jim zaplatila 75 %

kurzovného.

AngaZovanost v sebevzdélavani by pracovniktim prinasela také plusové body do jejich pracovniho

hodnoceni, od kterého by se odvijela vySe odmeén.

Piredpokladané efekty na podnik

e zvySeni vykonnosti, spokojenosti a loajality zaméstnancii

e vySsi zdjem o praci ve firmé (vy$si konkurenceschopnost)
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5 Zaveér

V teoretické ¢asti prace byl kladen diiraz na komplexni predstaveni firmy Bata a jeji systém fizeni
pried 2. svétovou valkou. K sepsani této ¢asti byla vyuzita vétSina dostupné literatury zabyvajici se
firmou Bata a problematikou Batovy soustavy fizeni, coz méa za nasledek zajimavé uceleny pohled
na riizné skutecnosti panujici ve zlinském podniku. Autor se snazil text koncipovat tak, aby
¢tenéate nejprve uvedl do spravného kontextu Batova koncernu, a to jak vrameci historie, tak
i soucasnosti. Dale se pokusil popsat podnikovou kulturu, ktera ve zlinské spole¢nosti panovala
a jejiz duch formoval kazdy prvek BSR. V neposledni Fadé se také zaméfil na detailni predstaveni
vybranych prvké BSR — konkrétn& samospravy, mzdového systému, technologické racionalizace,

systému prace s informacemi a priimyslového ¢loveka.

V praktické casti byla predstavena Ceskd firma Piihoda, a to dle podobné struktury jako
v teoretické ¢asti firma Bata. Diky tomuto pristupu bylo ¢tenati umoznéno hned od prvnich radkt
sledovat shody a rozdily mezi obéma feSenymi podniky. Soucasné stim byl vysvétlen také
specificky produkt, ktery firma vyrabi. Vjadru prace (aplikaci vybranych prvké BSR) byly
popsany omezeni a vyzvy, kterym podnik v danych oblastech ¢eli, byl popsan a zhodnocen
aktualni stav ¥izeni, byly navrzeny zptisoby, jakym lze aplikovat prvky BSR a v neposledni fadé

byly definovany i pfedpokladané efekty plynouci z aplikace vybranych prvkd na podnik.

Po zevrubném studiu Bafovy soustavy Fizeni a nasledném aplikovani vybranych prvkd na
soudasny podnik P¥ihoda s.r.o. 1ze potvrdit pfedpoklad vychazejici z ivodu této prace, tedy Ze BSR
je ivsoucasnosti stale Zivym a relevantnim zdrojem know-how pro vytvoreni funkéniho systému
Fizeni, a to jak po filozofické, tak po praktické strance. Druhym dechem je v§ak na misté dodat, Ze
existuje celé spektrum dobovych omezeni a vyzev, které by mélo mit vedeni podniku pii aplikaci
BSR na paméti. V obecném smyslu lze téZ vyvodit zavér, Ze filozofie stojici za BSR je aplikovatelni

pro kazdy podnik v kazdé historické etapé, tedy i pro podniky ve 21. stoleti.

Cile prace byly splnény. Jako moznost dalsiho vyuziti vysledki se prirozeneé jevi jejich zuzitkovani
managementem podniku P¥ihoda, ktery by mohl aplikaci BSR v jednotlivych oblastech detailné&ji

rozpracovat a prakticky je zatradit do svého systému Fizeni.
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