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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva hodnocenimeiemim névratnosti investic do vdédvani ve
firmé BATA akciova spolénost. Cilem je zjistit, zda prdstky vynakladané do toho od-
vétvi jsou elné a pinasi firme zpstny uzitek.

Hlavni ¢4sti prace je projekt sestaveni modelu pro dloubédaieni investic do vzta-
vani. V celém textu jeipdstaveno &kolik financnich a manazerskych metod na hodnoce-
ni investic a vz&lavani. Je provedena deskripce zakladnich nastrejvzdlavani. Fi-
nartni i manazerské metody jsou v projektosdsti analyzovany, prakticky testovany
a vyhodnoceny. V zé&vwu prace jsou fird doporieny navrhy pro zeémy a ffedstavena
metoda pomoci, které je moznéiihefektivitu investic v konkrétnichifpadech a vzia-

vacich aktivitach.

Kli¢ova slova: navratnost, efektivnost, investice dédani, BATA, akciova spolénost.

ABSTRACT

The diploma thesis is focused on evaluation andsoreaent of return on investment in
education of BATA company. Goal of the thesis redfout if cost and other resources in

the education are used effectivelly and they airgglsack the benefits to the company.

The main part of the thesis is to build model fang-term evaluatin and measuring of in-
vestments in education. Text shows financial andagarial methods for the evaluation of
investment. In the thesis are described basic fadise education. Financial and manage-
rial methods are analysed, tested and evaluatetielend of thesis are presents recomen-
dation, changes and introduced a methods whichbeamsed for measuring of effective-

ness and return on investments in specific edutaltiactivities of BATA company.

Keywords:rentability, efektivity, investment, edtioa, BATA, joint-stock company.
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UvoD

V dobach ekonomické nestability se mnoho firem ktie a nafem uSeit, a naopak kde
a nacem vydlat vice nez doposud. Mnoho firem prochdaznymi regul&nimi zasahy ve
snizovani néklait, hledani novych odbytovych cest pro své vyroblsiugby, ¢i zvySuji
cenu svych produlita ¢ekaji v gimo unérné zvySovani trzeb a ziskV obchodnich fir-
méch jako je nafklad i BATA, akciova spolénost (dale jen BAA) - ktera je pedmitem

I s

vétSinou viceti méns stanovena —tarhem,&i dodavateli.

Firma BATA vsazi na jedingou sluzbu zakaznikovi a oproti konkurenci si zd#léndi-
vidualnim gistupu ke kazdému z nich. Tato oblast si vSak Z&@ditni vzctlavaci pro-
gramy pro zargstnance, opakovana skoleni prozakaznickéisiypu a adaptai progra-
my prodejniho personalu. Tento soubdenych vzélavacich aktivit je samdejme fi-
nartné narana zéalezitost. Je to vSak vnimano jako investicéid#kého potencialu, kterd
by se ndla spol€nosti minimalr vratit, Iépe vSak zhodnotit v podbbudouciho profitu.
Rozhodla jsem se psét praci na témdemi investic do vz&davani v maloobchodni firth
a jejich navratnost. Cilem je zjistit, zda presiky vynakladané do toho o#tvi jsou &el-
né a pinasi firmg zpdtny uzitek.

.P 7l vzalavani pracovnilt se rkdy ze strany manazefirmy namitd, Ze se investice do
vzcblavani pracovnilt nevyplaceji. Na takovou namitku 2kio odpovida, pokud firma
prinosy vzdlavani piimo nevyhodnocuje.dfe se tak ziznych dvod: — proto, Ze vysled-
Ky vyhodnocovani mohou byt povazovany za subjékpifpadre i proto, Ze sér informa-
ci vyZaduje hodhcasu a usili.“(Prasilova, 2006, s. 137)

Téma méteni investic do vz&avani je zalezitosti, které se avddu casove i finatni na-
roénosti vyhyba mnoho firem i odborrikna vzalavani. Koi svoji rozpravu v bodech,
Ze je dilezité vzdlavani hodnotit a analyzovat, ale mnohokrat uz aduyakym zgso-
bem. Je to dano hlaynim, Ze ke kazdé firep dokonce i ke kazdému vddvacimu pro-
gramu, musi byt fistupovano individuaka a jednotlivé vysledky vyzkuty hodnoceni

a zavry nelze pausalizovat.

Jack Philips, specialista na analyzy ROI (Returingéstments — ndvratnost investic) pro-
hlasil, Ze ROI analyzy v oblasti véddvani by ndli byt posuzovany velmi selekti¢n
a uvadi, Ze je mozné na tyto ROI analyzy napaspwatre 5 — 10 % vSech rozvojovych

programii. (Chapman 1995-2012)iésto hlavnim mottem této prace jsou zakladni hesla
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manazerskéhocetnictvi: ,,Co nelze narit, nelze aniFidit* a,Firemni procesy, které ne-
mohou byt @¥eny, nemohou byt ani zlepSovanBATA je firmou, ktera se zajimé a chce
mefit na strak jedné rozvoj lidského kapitalu, tak na strainuhé i finagni toky do tohoto
rozvoje plynouci. Chce zlepSovat své &ladaci programy, tak aby bylyélné a efektiv-
ni.

Tato prace se pro lepSi orientaci v textu a stmokianost dli na # celky: Teoretickou,

analytickou a projektovoéast.

V teoretickécasti popisi pedevSim hlavni vybrané metody hodnocenicgem efektivnos-
ti investiécnich projekt z finartniho i manazerského pohledu. Obgddentifikuji, jaké
naklady vstupuji do celkové kalkulace ¥alvani a jaké vystupy v kompetencich a pra-

covnim vykonu zd&chto naklad plynou.

Analyticka ¢ast popisuje, jaké jsou v stasné dob zavedené vatavaci aktivity a jak
nékladné jsou pro firmu. Déle dany vzorek rozvojovyclinnosti analyzuji pomoci vy-
branych metod z teoretick@sti a vyhodnotim, jakymi modely Ize éni metit a hodno-

tit a v jakych pipadech.

Nekdy je obtizné obhdjit managementtelinost a efektivitu vz&lavacich prograrin Proto
jsem se v projektovéasti rozhodla sestavit model pro dlouhodob&eni investic do
vzdlavani, abych firm BATA poskytla nastroj, pomoci kterého ziska v budoucdpo-

véd, zda je mozné o nakladech do #tadani hovdit jako o investicich.
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1 RIZENi AHODNOCENI NAVRATNOSTI INVESTIC VE FIRM E

Investice jsou pro kazdy podnikilézité, ne-li nezbytné. Bez investich projekt by fir-

my zakrrEly, nerozvijely se g#asem se staly nekonkurenceschopné. V prvni kapéole-
tické ¢asti této diplomové prace tedy stmd identifikuji investiéni projekty z tiznych hle-
disek. Dale z vybranych publikaci zpracuiji litedareSerSi finadnich i manazerskych me-
tod hodnoceni efektivity investiciifopisu metod hodnoceni se z&m na ty, které jsou
ve vztahu ke vzglavani vyznamné a jejich pouziti pro toto témamg@ini. Tyto informace
budou teoretickym podkladem pro praktickou a amnektgu ¢ast této diplomové prace, kde
budu névratnost a efektivitu vddvani hodnotit pomoci analyzy dostupnych firemnich

zdroja.

Pfi rozhodovani o fijeti nebo nefijeti dané investice musi byt kladen velkyralz na
vSechny pedchazejicéinnosti - planovani, analyzovani, vyhodnocovanvaznvani efek-
tivnosti investice apod. Jedna se totiZ o odloZespmiebu v sodasnosti, ktera pro&sSinu
firem predstavuje nezanedbatelnddst perz, ktera ovlivni jejich dalSigsobeni a sir.
~Podnikové investice Ize charakterizovat jako jedmm\e (kratkodol?) vynalozené zdro-
je, které budou finaset perzni pijmy kehem delSiha'asového obdobi. (Kislingerova,
2007, s. 263). Synek (2011, s. 282) uvadi,Xe: rozdil od k¥Znych provoznich (operativ-
nich) rozhodovani, jejichz chyby Ize obvykle naprawesteni rozhodnuti ma dlouhodo-

bé winky."

Protofizeni investic, jejich hodnoceni a spravné nastigeemedilnou sotasti prace kazdé
spole&nosti, ktera do nich vklada finami prostedky. Pavelkova, Knapkova v publikaci
Vykonnost podniku z pohledu finamiho manazera (2009, s. 135) pisi,,&@ategické
nebo vlastnici firmy se néizlka ptaji na otazkyKolik dané investice vynesla? Kdy inves-
tice bude splacena?Nebo: ,Vyplatila se nam tato vynaloZzen&stka?" Landa (2008,
s. 163) uvadi, Ze investii rozhodovani ma podstatny vliv na budouci vykatpmdniku,
»lj. na jeho schopnost vytvét zisk a hodnotu pro vlastniky, na jeho fitranstabilitu, na
budouci likviditu, hodnotu a dalSi ekonomické chéeastiky.” (Pavelkova, Knapkova,
2009, s. 135) dodava, Ze Spatna investrozhodnuti mohou vyznarédrohrozit budouci
vykonnost a stabilitu podnikiDale také piSe, zgy silné konkurenci je nezbytné neustéle

pracovat na udrZzeni si konku@ vyhody — tu mohouipést investice do vykoggich
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technickych zézeni umozujicich lepSi kvalitu vyrobknebo vyrobu novych drihvyrob-
kii uspokojujicich 1épe psby zakaznik prip. mize jit o investice do vyzkumu a vyvoje,
lidského kapitalu apod.”

Posledni zmigné je pra¢ prednttem analytickéasti této diplomové prace, ve které se
zametim na investice do vthini a rozvoje lidského kapitalu — tedy zstmand firmy
BATA a to napi¢ prodejnami i administrativrfinnosti firmy. Ulohou manaZera je podle
Pavelkové (2009, s. 135) vyhodnocovani efektivrastinyslenych investic.

1.1 Hodnoceni efektivnosti invesiinich projekti

Pro hodnoceni ekonomické efektivnosti investicgmijeme kritérium, podle kterého bu-
deme konkrétni investici posuzovat (z hlediska gbnomické efektivnosti). fiRom

z piehledu tyfi investic vyplyva, Ze investice jsou realizovanyr&tymi cili - z finanéni-
ho hlediska pak GZeme rozliSovat tato cilova kritéria:

- snizeni naklail/ zefektivréni produkniho procesu (nakladové kritérium) - zpravi-
dla nepostihuje celkovou efektivnost dané investeceroto je vhodné jen u men-

Sich projeki specifického typu (n&pobnova stavajiciho #aeni),

- zvySeni vynos a zisku (ziskové kritérium) - vyjddje efektivnost investice kom-
plexrgji; zisk je vSak detni veltina, ktera je zavisla na pouzityckeinich meto-

dach a zejména nezohtege realné finaéni prijmy a vydaje,

- kladné pewazni toky (kritérium cash flow) -iedstavuje nejreafjsi pohled na fi-
nartni stranku investice. (Landa, 2008)

Hodnoceni investnich zandra je casow, finanené i informatné narany proces, pokud
chceme podchytit vSechny souvisejici skntesti. DluhoSova (2010, s. 135) uvadiPrg
spravné hodnoceni je nutné stanovit srovnavaciadakl hodnoceni. Hodnoceni vychazi
z porovnani vychoziho stavu, tedy situace, v nizellpslo k realizaci investice a cilového
stavu s dopady realizace investice. Efekty reatizagestice jsou stanoveny nacpmvém
principu, coZ znamena, Ze jsou vyvozovany z rotdtihio stavi.” Pri hodnoceni fina&-
nich investic jsou celkem jasmastavené modely, kterymi Ize efektivnost invespati-
tat. U vzalavani je tento proces pékud obsahlejsi a je p@ba individualniho fistupu ke
kazdeé firn¢ i vzdklavaci akci. Zd&chto divodi mnoho odbornik na hodnoceni investic

nebo na hodnoceni vddvani, koki u obecnych pravidel, ktera plati vesspro vSechny,
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ale nepinasi jasné odp@di a nedostavaji se do hlubsich détailpropdti. Proto je nij
projet zandieny Gzce na interni vZthvaci programy, které pouziva peafirma BATA
pro rozvoj svych spolupracovrik- zejména na prodejnach. Z&em je sestaveni modelu,
ktery ma za ukol otgit moznost pro dlouhodobédieni efektivnosti investic do vata-

vani.

1.2 Metody hodnoceni efektivity investic z finagniho hlediska

Pro hodnoceni ekonomické efektivnosti inv&sith projektt Ize pouZzit velké mnoZstvi
metod. NiZe jsou uvedené ty zakladni. ¥tybejvhodrjSi metody pro vypéet dané inves-
tice zalezi na &kolika faktorech, které investice ma. Napyp, velikost, dostupné infor-

mace, moznost vygtu apod.
Hlavni metody pro hodnoceni efektivnosti jsou tyto:
1) Metoda vynosnosti investiqReturn on Investment - ROI)
2) Metoda doby splaceni{Payback Method)
3) Metoda ¢isté soasné hodnoty(Net Present Value on Investment - NPV)
4) Metoda vnitiniho vynosového procentdinternal Rate of Return - IRR)
5) Index ziskovosti(Profitability Index — PI)

6) Metoda nakladi a uzitku (Cost-Benefit Analysis)

Metoda vynosnosti investic, doby splacefi$té sodasné hodnoty, vritiiho vynosového
procenta a index ziskovosti maji jeden spoyecinitel. Investtni projekty €Emito meto-
dami hodnocené jsou ziskoveho typu. Tyto proje&bpjtypické tim, Ze jejich ekonomicky
efekt je dobe nmeritelny a maji schopnost generovatnpo zjistitelné ukazatele ve foem

vynosi nebo pijmu z prodeje produkt

Jak Landa (2008, s. 165) dale uvadée vSak nutné vzit v vahu, Ze v podnikové praxi n
stavajici projekty tzv. neziskového typu, u ktegyémeé vynosy asijmy bud‘ nenastavaji
(investice do ekologickych /daeni), nebo jsou obtiZrkvantifikovatelné (investice do sys-
tém; jakosti, pdgizeni nového informaiho systému, projekty Zmsysténi rizeni); avSak
i u techto investinich projekf je mnohdy nezbytné provést analyzu jejich ekor@mic
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efektivnosti.“V takovych gipadech se pak pouziva metoda nakladizitku (Cost-Benefit

Analyza) nebo dalSi metody uvedené v kapitole 1.3.

1.2.1 Metoda vynosnosti investic (Return on Investment)

Metoda vynosnosti je jednou ze zakladnich Wpaynosnosti investic. DluhoSova (2010,
s. 142) uvadi tuto metodu pod ndzvem Rentabilitastovaného kapitalu (Return on Capi-

tal Employed — ROCE). Jde vSak o ten samy ¥gppouze s jinym ozianim.

Za cilovy se u metody vynosnosti investic (Returingestment — ROI) povazuje ziskiiP
jeho vypa@tu se vychazi z toho, Ze Zny v objemu vynos a znény nakladi béhem trvani
projektu se promitnou do vysledného zisku za jdidodbdobi.

Hlavni prednosti této metody je jeji srozumitelnost a ryshjejiho vyp@étu na bazi vyno-
si a naklad (nag. s pouzitim kalkulace cilovych nakiade zohledénim doby trvani,
projektu). Jejim nedostatkem je to, Ze ndf@os realnymi fijmy a vydaji (tj. Cash Flow)
a ignoruje hledisk@asu a podnikatelského rizika. (Landa, 2008, s..165)

1.2.2 Metoda doby splaceni (Payback Method)

Metoda doby navratnosti (doby splaceni, Paybaclo®@erPP) definuje obdobi (pet let),

za které hodnota p&mniho toku vynos piinese hodnotu rovnou patenim kapitalovym
vydajam. Dojde tak ke splaceni (k uhgdd/loZenych kapitalovych vydaj

Uplatreni doby navratnosti invegtiiho projektu je zaloZeno na tom, Ze se ¥ypioa doba
poctena doba navratnosti nizSi neZz doba normovana)zgakvesténi projekt dopordit

k realizaci a naopak. Plati také, @ je doba navratnosti kratSi, tim je projekt (hdtm
hlediska) vyhod§si. To vSak poukazuje na hlavni nedostatek, Zg détce projektu ne-
musi byt pijaté projekty vynosné. Nebo investice s velkou agmosti nebudouiijaty,
protoze jejich skuta doba navratnosti se lisi od tiekavané nebo Zadouci (normované),
piitom ta skuténd mize byt jest vyhodrgjSi. DalSim nedostatkem je, Ze dava vSem hoto-
vostnim tokm pred datem navratnosti stejné vahy (ngf@oscasovou hodnotou pén).
Hlavni prednosti metody je, stejjako u metody vynosnosti investic, jeji srozunmitedt

a moznost jejiho rychlého vypiwi. (Landa, 2008, s. 166; Kislingerova, 2007, £1)28
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1.2.3 Metoda ¢isté sowasné hodnoty (Net Present Value on Investrnent)

Cista sodasna hodnota (Net Present Value - NPV) je nejp@mj§i metodou pro hodno-
ceni efektivnosti investic. Diky tomu, Ze bere \alduc¢asovou hodnotu pém a Cash Flow
je také nejvhod¥jsi pro investice, u kterych lze jasarcit jejich kapitalové vydaje aip

jmy z investice plynouci.

Vyjadiuje rozdil mezi diskontovanou stasnou hodnotou investice a hodnotou kapitalo-

vych vydaji na investici.

Projekt Ize pijmout, pokud jecista sodasna hodnota investice kladndi Rodnoceni pro-
jekta plati, Ze vyhodgsSi je varianta, kterd ma vy3&istou sodasnou hodnotu. (Landa,
2008, s. 166; Kislingerova, 2007, s. 270)
»Vypocetcisté sodasné hodnoty vyZaduje nasledujici vstupni tdaje:
a) cisty racni provozni pe#gni tok jako vysledek ¢nich vynos, nakladi, prijmi a
vydayjt,

b) hodnotu kapitalovych vydajzejména vyddjspojenych s pdzenim dlouhodobého
majetku),

c) diskontni miru (mira kapitalovych nakkada investici).
Vypaiet ¢istého r@hiho provozniho petiniho roku vychézi z vykazu o cash flo{izénda,
2008, s. 167).

1.2.4 Metoda vnitifniho vynosového procenta (Internal Rate of Return)

Metoda vnitniho vynosového procenta (Internal Rate of RetulRR) vychazi z pesz-
nich toki a z vynosnosti (rentability), kterou poskytuje ésteni projekt hem doby své
Zivotnosti. IRR se rovna takoveé diskontni sgzfiii niz je cistd sodasna hodnota (NPV)

projektu rovna nule.

Cim vy3si je IRR, tim lepsi je jeji relativni vyhamst. Je-li vnitni vynosové procentostsi
nez ptimérné naklady na kapital (neb@tgi nez stanovenda diskontni sazba) je mozné in-

vestici @ijmout.

Nedostatkem metody je pro investice s delSi dolweotriosti neZz dva roky, nelze obeécn
stanovit gesny a spravny postup. DalSi nevyhodou je, kdyZnsenénkatistych perz-
nich toki méni vice nez jedenkrat. Kritériumirbe poté nabyvat vice hodnot.



UTB ve Zlirg, Fakulta managementu a ekonomiky 18

Prednosti metody IRR je, Ze pro jeho stanoveni netiépa znat fesnou diskontni sazbu.
(Landa, 2008, s 167; Kislingerova, 2007, s. 172).

1.2.5 Index ziskovosti (Profitability Index)

Index ziskovosti (Profitability Index - PI) je rélanim metitkem, které pedstavuje posr
piinodi (v soasné hodneétotekavanych budoucich tékhotovosti) a ptateinich kapita-
lovych vydaji. Investice nize byt gjata, pokud je index vysSi nez 1. Sasré musi byt

NPV budoucich fijma vySSi nez kapitalové vydaje.

Metoda umo#uje srovnani jednotlivych investic mezi sebou atiehiho Uhlu pohledu
nagiklad v situaci, kdy je fipraveno vice projekt ale je nutné rozhodnout jen prékteré
z nich. (Kislingerova, 2007, s. 282).

1.2.6 Metoda nakladi a uzitku (Cost-Benefit Analysis)

Metoda néklad a uZitku (Cost-Benefit AnalysiseSi gredevsSim hodnocenim neziskovych
investic. Tedy investic, které niépasi jasné finatni toky, gimé vynosy a fijmy bud’
nenastavaji, nebo jsou obtéZkvantifikovatelné nebo jsou navratné za velmi tiow dobu
jes€ k tomu s nejistym vysledkem, mezi takové bychiadda i vklady do vzdavani.
Kdyby se tyto projekty soudily pouze podle vySe mnjch metod, prawpodobr by
vétSina z nich, nebyla zidodu prodlec¢nosti vibec fijata. Ne vSechny investice musi mit
za cil v konéném disledku zvySeni Shareholder Value nebo kladné Chsh, fpresto je
u nich nezbytné provést analyzu jejich ekonomictekte/nosti. | nevydlecné projekty
jsou firmami gjimany a realizovany, protoze zvySuji obecny Wit€en mize byt vni-
man, jak celou firmou v podékzvyseni zisk po absolvovani daného kurzugitou uzsi
skupinou lidi - nagiklad po teambuildingovych programech — tak i jetinci, protoze je

samotné vzéavani motivuje k lepSim vykdim.

Naklady, resp. vydajeithto projeki Ize identifikovat (vydaje na pizeni dlouhodobého
majetku, naklady na externi poradenské sluzby, risnbklady souvisejici néilad se
zaskolenim pracovnikapod.). Na druhou stranuiposy z &chto investic se ifimo do
ekonomickych informaci nepromitaji a mnohdy jeje® velmi obtizg identifikovat. Pro-
to je nutné pro analyzu efektivnosti neziskovychjgkti prizpasobit jejich specifikm —
a to je praw cilem metody zaloZzené na analyze naklé@ost) a pinosi (Benefit).“Pod-
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statou metody Cost-Benefit Analysis je podrobndyamadopad investice na zaintereso-
vané subjekty, kvantifikacechto efeki a jejich p'evod na stejnou numerickou jednotku,
nejlépe peezni.” (Kislingerova, 2007, 322, 323) Paégvodu dopaiil na investice na hoto-
vostni toky, nize byt dale pracovano s klasickymi fidaimi metodami, jako u standard-

nich investénich projeki. (Kislingerova, 2007).
Kli¢ové pojmy jsou:

- Benefits - jakékoliv pozitivni efekty, které dopannv disledku projektu na ktery-

koliv sledovany subjekt.

- Costs - jakékoliv negativni efekty, které dopadraiiisiedku projektu na kteryko-
liv sledovany subjekt (nejen ndklady &efinim¢i financnim pojeti)

Kislingerova (2007, s. 322) také uvadi mozny positganalyzu dopadinvestice:

1. ,Definujeme a popiSeme projekt z technického, ntangeveho a organizamiho
hlediska

2. Vytvoiime finani plan z pohledu investora obdatjako u komemiho projektu

3. Definujeme subjekty, o nichz se domnivame, Zesmmadnou dsledky projektu

VvV pripacé jeho realizace
4. Pokusim se popsat zejména s ohledem na definoubjekty dva stavy gta
a. Situaci a jeji vyvoj vifipade, Ze projekt bude realizovan

b. Nulovou variantu — situaci a jeji vyvoj ¥ipade, Ze projekt realizovan ne-
bude

5. Definujeme maximum vSech moznych Cost & Benebtslgmé subjekty v investi

ni, provozni a fipadné poprovozni fazi projektu

6. Rozdlime tyto efekty na kvantifikovatelné a nekvamtifdtelné a piradime je do

skupin podle jednotlivych subjékt
7. Kvantifikovatelné (ocenitelné) Cost & benefiteyede man hotovostni toky
8. Stanovime diskontni sazbu
9. Spaitame kriterialni ukazatele

10.Interpretujeme ukazatele s ohledem na pozZadovadadty a nekvantifikovatelné

efekty
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11.Rozhodneme offjatelnosti¢i nepfjatelnosti projektu (pipadre zvolime nejvyhod-

nejgh).

Tento mozny, ne vSak némmy, postup pro analyzu dopathvestice, bude zakladem pro

zhodnoceni efektivnosti vtvani ve firng BATA v praktickécasti této diplomové prace.

1.3 Metody hodnoceni efektivity investic z manaZerskéhblediska

V piedchéazejictasti byly popsany metody hodnoceni efektivity iriieg finartniho po-
hledu. Jelikoz je vSak vZtvani powkud zvlaStnim druhem investice, uvadim
v nasledujici podkapitole i vybrané metody hodnécemanazerského hlediska. | kdyz
metoda Cost-Benefit Analysis uz nastinila probléngfimo ziskovych investic, tyto vy-
brané manazerské metody vyhodnocuiji, prelyitéto prace, jako zasadni v evaluaciészd

lavani a bude naémasleds navdzano v analytick&sti.

1) Kirkpatrickovy ¢ty¥i arovné hodnoceni

2) Bloomova taxonomie

1.3.1 Kirkpatrickovy ¢&tyFi arovné hodnoceni

.P 7 hodnoceni efektivity v2vani jecasto pouzivamty/arowiovy model vytv@ény Do-
naldem Kirkpatrickern (Kukal, 2007). Donald L. Kirpatrick je mezinaro&mznavany
odbornik a zakladatel &eni ve vzdlavani. Jiz v roce 1975 vydal knihu Evaluating Trai
ning Programs (Hodnoceni ve wlvacim procesu), kterd definovala a propracovavala
detailrgji jeho prvotni mysSlenky z roku 1959, které bylyvodné vydavany pocastech

v Training and Development Journal. Tyto mySlenk&ypsstupa Siily, az se z této teorie
stala jedna z nejpouzivggich model pro hodnoceni ve vthvani a debnim procesu.
Kniha byla v roce 1993tppracovana a aktualizovana v publikaci nazvané I E&timg
Training Programs: The Four Levels” (Hodnoceni zeklavani: 4 stupé mereni). (Ka-
radzos, 2009), (Chapman, 1995-2012).

Jeden z blizkych spolupracovhibonalda Kirkpatricka jiz v roce 1959 prohlasildatio-
va, ktera potvrzuji elezitost tohoto tématu pro kazdou firmu, ktera igzswij lidsky ka-
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pital: ,Neni tFebarikat, Ze manaZeod svych vyrobnich a obchodnich eldehi a’ekavaji
dobré vysledky a uthji maximum pro to, aby si é#ili, zda jich skuténé dosahuji... po-
dobr¥ aktivni by rdli byt i manaZzé pusobici v oblasti vzavani a vyhodnocovat své pro-
gramy dive, nez nastanéas skladat dty.” (J. Kirkpatrick, et. al., 2009). V publikaci
~Kirkpatrickuv ¢tyruroviiovy model: Novy pohled po padeséti letech 1959 0920m Kir-
kpatrick, tedy shrnuje tato slova a uvadi na pravduw nejasnosti, které vznikly mnohym
nepochopenimivodniho zamru modelu takto; P iivodnim zarrem 4 Kirkpatrickovych
arovni bylo, je a bude prokazatinek, hodnotu a finos vzdlavani pro byznys.(et. al.
2009)

Hodnoceni podle tohoto modelu¢a@a na prvni Urovni a jakmile ji spini,tbe postupé
stoupat do dalSich Urovni. Informace iegesIé Urové slouzi jako zaklad pro hodnoceni
arovné vysSi. Takto kazda nasledujici urévepresiuje miru efektivity vzdlavaciho pro-

gramu.

Jednotlivé droviétohoto modelu jsou: - Prvni Urave Reakce
- Druhd urove - Vzdélavani (&eni)

- Treti Grovés — Chovani

- Ctvrta Grover — Vysledky

Obréazek 1 — Kirkpatrickv ¢tyraroviiovy model (vlastni zpracovani dle Karadzos, 2009)
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Reakce

Na této urovni se zjilje, jak &astnici na vz8avaci program reagujiDo jaké miry byl
Gcastnici spokojeni s tréninkovym kurzengJ. Kirkpatrick, et. al., 2009), jestli se jim
vzdklavani libilo. Jedna se o zakladni hodnoceeiv@zié pomoci dotaznik na &astniky
bezprostedre po kurzu. Kirpatrick tvrdi, Ze kazdy program bylrbyt evaluovan mini-
maln: na této Urovni. Reakce@stniki Uzce souvisi s druhou fazi — ¥&alvani (&eni se).
| kdyZ pozitivni reakce nezatuji UsgsSny proces &eni, negativni reakce tuto moznost

vyrazre omezuji. (Kukal, 2007)

Vzdélavani (uéeni)

Druha urové hodnoti miru pokroku student oblasti dovednosti, znalosti a postajs-
kanych na kurzu,Do jaké miry astnici ziskali éekdvané znalosti, dovednosti dgpup
diky své dasti na vzdlavacim projektu.“(J. Kirkpatrick, et. al., 2009). PouZivaji se meto
dy formalniho a inform&niho testovani, tymového testovani nebo sebehodhoBeo
piesrjSi stanoveni rozsahu n@né latky je vhodné testovani nebo hodnoceni prbvad

jak pred zahajenim vzthvaciho programu, tak po jeho ukeni. (Kukal, 2007)

Chovani

Treti stupé analyzuje posun nebo Zmu chovani, ktery praihl v chovani studenta
v zavislosti na vzélavacim programu,Do jaké miry astnici vyuZivaji nové znalosti
a dovednosti ve své kazdodenni pra¢i.” Kirkpatrick, et. al., 2009). Hodnoti, zda budo
now ziskané informace nebo postoje vyuzivany v kazadoihe Zivot. Ve firemnim pro-
stredi se sleduje, zda osvojené znalogBgivaji k lepSimu pracovnimu vykonu. (Kukal,
2007)

Vysledky

Posledni aroue zjistuje, ,Do jaké miry jsou dosazeny planované vysledky amsého
projektu a naslednych podmych aktivit. (J. Kirkpatrick, et. al., 2009). Sleduje se zde
piedevsim zvySeni produkce, zdokonaleni kvality, esminaklad, snizeni frekvence pro-
blémi, zvySeni prodeje nebo ridt ziskuci ndvratnost investic.iBstoZze z podnikatelskeé-
ho pohledu je tato Uroviezasadni, neni snadno uchopitelnd a mnoho fireemvysledky
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nentii. ,Financni prinos vzdlavani je obtizné z#it, prave tak, jako je &2ké okamzit

sledovat vztah meznito pinosy a vzdavanim.” (Kukal, 2007).

1.3.2 Bloomova taxonomie

Bloomova taxonomie je dalSim z nastrdjodnoceni vz&lavani, pomoci kterého se bude
v praktickéc¢asti vyhodnocovat dopad &alnost vynaloZzenych prdasdki do vzdlavani.
Benjemin Bloom navrhl tuto taxonomii — Taxonomieukgvych citi — v roce 1956. Wil

v ni Sest hierarchicky uspaanych cil a dovednosti, kterych bydo byt dosazenoip
vzklavani. Jejich strukturované uspdani znamena jasnou posloupnost a pravidlo, Ze

v v s

vySSi Urove miZze byt dosazeno pouze tehdy, pokud je dosaZzeneaefinaedchozi
ké posloupnosti byla ale pagdvyvracena a zaloZzena na faktu, Ze jednotlivéefaa sebe
mohou, ale nemusi navazovat ad&tadany nize rékterou z Urovni feskait, aby se mohl
dostat vySe. Srovnantipodni a revidované verze ilustruje nasledujici pbkd. 2.

Pavodni verze Revidovana verze
[hodnoceni {tvorit | 3\
[syntéza [nodnotit |
[analyza f p|analyzovat | dimenze

kognitivniho
[aplikace | » [aplikovat | procesu
[pochopeni | »|rozumét |
verbélni aspekt

[znalost i » [zapamatovat | J
substantivni aspekt samostatna znalostni

dimenze

Obrazek 2 — Bloomova taxonomie (Anderson, et28i01)

Bloomova taxonomie sé&asto uvadi pomoci typickych tzv. ,aktivizujicichtoges, ktera
lépe jednotliva slova popisuji a specifikuji. Patot vyjadeni ji v pivodni nerevidované

verzi znazafiuje Skalkova (1999) pomoci nasledujici tabulky.
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Tabulka 1 — Bloomova taxonomie a aktivizujici slea€Skalkova, 1999)

Cilova kategorie

Typicka slovesa k vymezeni cill

1. ZAPAMATOVANI (znalost) specifickych
informaci

terminologie, fakta, klasifikace, kategorizace,
obecné poznatky

definovat, doplnit, napsat, opakovat, pojmenovat,
popsat, pfifadit, reprodukovat, sefadit, vybrat,
vysvetlit, urcit

2. POCHOPENI (porozuméni)

pfeklad z jedné formy komunikace do druhé, jed-
noduché interpretace, extrapolace (vysvétleni)

dokazat jinak formulovat, interpretovat, objasnit,
odhadovat, opravit, pfevést, vyjadfit viastnimi
slovy, vysvétlit, vypocitat, zkontrolovat

3. APLIKACE

pouzit abstrakci a zobecnéni (teorie, zakony,
principy, metody) v konkrétnich situacich

aplikovat, demonstrovat, diskutovat, interpreto-
vat, nacrtnout, navrhnout, pouZit, prokazat, regis-
trovat, fesit, uvést vztah, usporadat

4. ANALYZA

rozbor komplexni informace (systému, procesu)
na prvky, stanoveni hierarchie prvkd, principl
jejich organizace, interakce mezi prvky

analyzovat, provést rozbor, rozhodnout, rozlisit,
roz€lenit, specifikovat

5. SYNTEZA

sloZeni prvku a jejich ¢asti do nového celku (uce-
lené sdéleni, plan operaci nutny k vytvofeni dila
nebo projektu, odvozeni souboru abstraktnich
vztahU k U€elu klasifikace nebo objasnéni jevi)

kategorizovat, klasifikovat, kombinovat, modifi-
kovat, napsat sdéleni, organizovat, reorganizo-
vat, shrnout, vytvofit obecné zavéry

6. HODNOTICi POSOUZENI

posouzeni materiald, podkladu, metod a technik
z hlediska UCelu podle kritérii, ktera jsou dana
nebo ktera si zak navrhne sém

argumentovat, obhajit, ocenit, oponovat, podpofit
(nazory), porovnat, provést kritiku, posoudit,
provéfit, srovnat s normou, uvést klady a zapory,
zdlvodnit, zhodnotit

Revidovana verze pracuje s podobnymi slovesy adagtimi &tami:

1. ,Zapamatovat — uloZeni a vybaveni znalosti z dlclah@ pareti

2. Porozungt — konstruovani vyznamu na zaklad ziskanyelestwetrg Ustniho, pisem-

ného nebo grafického vyjéehi

3. Aplikovat — uziti postupu nebo struktury:izmych situacich

4. Analyzovat — rozloZzeni materialu r@sti a ueeni, jaky je vzajemny vztalédsti a

v jakém vztahu jsou k celkové strufktnebo delu

5. Hodnotit — posouzeni podle danych kritérii a stadda
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6. Tvait — vytvdeni novych vnihé soudrznych celkz jednotlivych prvk reorganizace
prvki do nového znaku nebo strukturyAnderson, et. al., 2001)

Tato diplomova prace je zatena na finatni pojeti a ekonomickou stranku \&dvani
firmy BATA. Presto je v nasleduijici kapitole uvedenikalik zakladnich pojm, ¢i rozia-
zeni, které se ke vélvani vztahuji a se kterymi budu nadale pracoatalytické a prak-

tické casti prace.
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2 IDENTIFIKACE FAKTOR U VSTUPUJICICH DO VZD ELAVANI

Prvni kapitola teoretickéasti se zabyvala modely, podle kterych lze hodnwiitratnost
investic. Vybrané z nich budou pouzitycasti analytické a projektové. Nasledujici text
popisuje vybrané faktory, které do eHavani vstupuji. V prvnfac je to rozéleni vzc-
lavacich aktivit a nasleduje analyza dostupnyclojadv oblasti naklafl vstupujicich do

vzdklavani a kléovych ukazatel vykonnosti nebo uzitku, ktery ze wdvani vystupuiji.

Vzdélani zamstnanci mohou byt pro firmu zékladnintedpokladem pro jeji stabilitu.
Jsou také jednim z mnoha indikdtdeonkurenceschopnosti podniku a jeho vyjéimé&ho
postaveni na trhu. VZthni, jako poskytovany benefit,irbe byt pro mnoho lidi motivaci,
pro¢ zastavat u zagstnavatele. Rozvoj, ktery zastinanci zaréstnavatel poskytne, je jed-
nim z faktofi, které ovlivauji loajalitu zangstnand@, jejich vySsi pracovni vykon a angazo-
vanost v pracovnim kolektivu. (PraSilova, 2006,37)

2.1 Rozdéleni vzdélavacich aktivit
Vzdélavaci a rozvojové akce mohou byt rélmyany podle skolika riznych kritérii.
Zakladni rozdleni typu vzdlavaci (rozvojove) akce:

- kurzy, skoleni, semiiia, konference, igdnasky, workshopy nebo moderni e-

learningové projekty atd.
V zavislosti na tom, kdo vathvani zajiSuje nebo poskytuje, se&ldna:
- interni — firemni zdroj znalosti — podnikovy lektanentor nebo zkuSeny pracovnik

- externi — dodavatelsko-oétatelsky vztah na poskytovani sluzeb v oblasti¢iéad

vani a rozvoje
Dale se mohouddit podle toho, co je naplni kurzu:
- soft skills — ngkké dovednosti - komunikace, leadership, time mansmt...
- hard skills - tvrdé dovednosti - odborné a protezmtieni kurzy
Armstrong (2007) roztuje typy vzdlani na:

- instrumentalni vzélavani — vzdlavani, jak |épe vykonavat praci poté, co bylo do-

sazeno zakladni dro¥rvykonu. Usnatluje je vzalavani i vykonu prace
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- poznavaci (kognitivni va@avani — vysledky jsou zaloZzeny na zlepSeni znilost
a pochopeni&ci

- citové (em@ni) vzdlavani — vysledky jsou zaloZeny spiSe na formoyastoji
nebo pocik nez na formovani znalosti

- sebereflektujici vziavani — formovani novych vzaramazirani, mysleni a chovani

a v disledku tohoto vytvigeni novych znalosti
Jiné mozné rozdleni metod vzéavani uvadi Koubek (2007, s. 250):

- metody pouzivané ke v&évani na pracovisti ip vykonu prace (on the job) —

vzaklani na konkrétnim pracovistkiprykonavani pracovnich Gkl

- metody pouzivané ke v&dvani mimo pracovist(off the job) — v organizaci nebo

mimo ni, nikoli vSak pimo na pracovisti

Pro (ely této diplomoveé prace vyuZziji rogleni, které je nejblize podminkam sledované
firmy. Spojenim gkterych vySe uvedenych tyzdlavani, definuji nasledujici rozkeni:

- adaptaéni procesy —nag. seznameni s realiemi firmy, organimékultura, social-

ni adaptace, odborndiprava k pracovndinnosti — pracovni adaptace

- zakonné Skoleni- nag. Skolenitidica referegnich vozidel, bezgmost a ochrana
zdravi @i praci a pozarni ochrana (BOZP a PO), obsluhgtstrovysokozdvizny

vozik, plynové kotle

- odborna Skoleni — hard skills— nag. novely zakonik — zakonik prace, zakon
o0 mzc, daiové zakony, odborné pitacova gramotnost, jazykové kurzy — kurzy

cizich jazyki

- rozvojové kurzy — soft skills— naf. prezentani dovednosti, komunikace, asertiv-
ni chovani, manazerské dovednosti a vedeniityrefektiviovani proces — time-

management teambuildingové aktivity

2.2 Naklady vzdélavani

BydZovska a Krajik (2004) uvadi ve své publikaci ,Metodika kalkudanéklad kurzu
dalSiho vzdlavani“ nasledujici mozny rozpis naktadstupujici do vz&lavani:
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2.2.1 Metodika kalkulace nakladi kurzu dalSiho vzdlavani
Ptimy material
- vybava patebna k provaghi kurzu
- potiebné ochranné pracovni priastky
- pouzity vyukovy material
Pfimé mzdy a odiny
- organiz&ni pracovnici — PP, DB, DPP
- pedagodgiti pracovnici
Ostatni pimé naklady
- odvod na zdravotni poji&ti a socialni zabezpeni
- cestovné pracovnika lekton
- namy a fjcovne
- stravné
- ubytovani
- postovné
- dil¢i subdodavky
Rozpaet rezijnich nakladbl
- elektina, teplo

- uklid

2.3 Kli¢ové ukazatele vykonnosti

.Kli cové ukazatele vykonnosti (KPI — Key Performance#tdr nebo Key Point Indica-

28

tor jsou zakladnim prvkem systépro n¥ieni vykonnosti a pomahaji organizacim dosa-

hovat stanovenych éil' (Inter-Informatics, s. r. 0.)

KPI je vzdy konkrétni r&itelna hodnota, kterd ukazuje vykon daného procésazdém

podniku jefada proceas které Ize nitit velmi efektivre, ale na opé&ném polu jsou skupiny

proces, jejichz nereni neni tak jasné definovanaiiselrt vyjadieno. Sledovani aktual-
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nich hodnost ukazatela porovnavani s planem nebo hodnotou s minulymnstelnym
obdobim pak ukazuje na kritickd mista, na kterénssi vedeni zastit a posoudit jeho
zavaznost. Pak navrhne &nu, zlepSeni nebo optimalizaci progegak aby doSlo
k dosazeni stanovenychich strategii. Jednotliva KPI jsou definovana v psotd struktu-

e organizace, tak aby podporovali strategickéaileze. (Inter-Informatics, s. r. 0.)

Pavelkova, Knapkova uvéd podle Maika a Mdikové kritéria, které by st sphovat

moderni ukazatel vykonnosti:
- vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii

- umo#iovat vyuZiti co nejvice informaci a udgoskytovanych &etnictvim, Eetrg

ukazatel, které jsou nadetnich adajich postaveny
- prekovavat dosavadni namitky protiainim ukazatém finanéni efektivnosti
- umoziovat hodnoceni vykonnosti a zaréveoceréni podniku

Dodavaji vSak také skuteost Ze najit ukazatel itko) vykonnosti, ktery by vyhay
vdem vySe uvedenym pozadawk je obtizné. Tato skutrost vede k situaci pouzivani

raznych ukazatél a koncepi fizeni vykonnosti.

Sledovana firma BAA je akciova spolénost, jeji akcie viak nejsouiene obchodovany,
proto je 1. bod, ktery udava vazbu na akcie, neaglimi. DalSi body se KPI spdleosti
snazi naplovat. V praktickécasti budou vybrany aiesrgji definovany a vyjateny ty
KPI, které firma BAFA pouziva, a vztahuji se kdireni vzalavacich aktivit.

.Na otazku, jak prokazatetzji&ovat, Ze se investice do vlavani vyplati, uvagi Ku-
chr¢ikova, Vodak (2004) seznam skutesti, které je dobré evidovat a jejichZ pfi@pou
muze byt i vzdavani lidskych zdraj. (Prasilova, 2006, s. 137).

Pro &ely prace jsou ukazatele rateny na d¢ skupiny vykonnostnich ukazaieh to na
kvantitativni, které se daji pammé snadno vypéitat a na druhé strarkvalitativni. Jejich
¢iselné vyhodnoceni je komplikovgsi a je u & potieba individualniho fistupu kazdé
firmy ¢i dokonce jednotlivého kurzu.

2.3.1 Kvantitativni ukazatele vykonnosti

I 1ist ziskovosti

- rust vykonnosti oproti rozptu
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- zvySeni obratu na hlavu

2.3.2 Kvalitativni ukazatele vykonnosti
- zvySena urovedovednosti
- zvySeni spokojenost zakazinik
- zkraceni doby trvani procesu
- loajalita zan¥stnana
- sdileni informaci
- angazovanost, motivovanost
- prinos firne — dobré jméno
- sniZeni procenta stiznosti
- zvySeni kvality
- redukce chybovosti a plytvani
- redukce miry oprav
- noveé produkty a inovace
- vetSi flexibilita pracovni sily
- zlepSeni delegovani a rozhodovani
- vice novych odivateli a trznich segmeiat
- menSi pokba sluzby konzultaich agentur
- redukce pesiasi
- mére Urazi, pokles absenci
- prekracovani vytyenych cik
- zlepSena schopnostSeni krizovych situaci, snizeni prostof

(PraSilova, 2006, str. 137)

Jeden z fednich autar na personalniizeni — Michael Armstrong — uvadi v kniRézeni

lidskych zdrofi, definici britského institutu Chartered InstituidePersonnel and Develop-
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ment, se shoduje &kterych z vySe vyjmenovanych ukazateligRroces rozvijeni lidi

VvV organizaci v sadintegruje procesy, aktivity a vztahyami / vzdlavani a rozvoje. Jeho
nejzavazgiSimi vysledky pro podnik a podnikani jsou zvySefe&tivnost a udrzitelna or-
ganizace. V fipac¢ jednotliva: jsou vysledkem zvySena schopnost, adaptabilitarést-
nanost. Jde tedy o rozhodujici podnikovy procewjaiskovych, tak neziskovych organiza-
cich(Armstrong, 2007, s. 444)

Vysledky podniku jako napzvySenou efektivnost a udrzitelnou organizacihmya mohli
prifadit ke kvantitativnim ukazateh: ristu ziskovosti nebo obratu. Vysledkiifazované
podle Armstronga jednotlivci: zvySena schopnostiaptabilita je uvedena pod kvalitativ-
nimi metitky vykonnosti jako naifiklad: zvySena urovedovednosti, zkracena doba trvani

procesu nebo zvySena spokojenost zakaznik



UTB ve Zlirg, Fakulta managementu a ekonomiky

. PRAKTICKA CAST
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3 SPECIFIKACE ZKOUMANEHO PROST REDI

3.1 Zakladni informace o spolé€nosti BATA SHOE ORGANIZATION

Spol&nost Baa byla zaloZena v roce 1894 ve Zlisourozenci Tomasem, Antoninem
a Annou Bdovymi a je dodnes v plném vlastnictvi rodiny BATBowastnym majitelem
firmy je Thomas Georgie Bata — vnuk zakladatelmyirrTomasSe Bati a jeho Zeny Marie
Batové. Od doby zaloZeni prosla firmanymi stadii svéhoisobeni. Od prudkého vis-

tu a rozvoje v prvni polovinminulého stoleti, k padu, znarashi firmy aZz k odchodu ro-
diny do imigrace do Kanadského Toronta. Tam bylalespost od ryzeceského nazvu
BATA piejmenovana na BATA SHOE ORGANIZATION (BSO). V sasné dob ma
BSO sidlo ve Svycarském Lausanne.

Celosvtove spole€nost Ba&a obslouzi dennzhruba 1 milion zakaznik zanéstnava p-
blizné 40 tisic lidi («&. franchisant a licencovanych prodejg

BSO v sodasné dob provozuje asi 4 500 prodejnich jednotek. Prodejmyrobni zavody
firmy pasobi v 70 zemich sta. (Mapku rozmishi miZete vidt na obrazkw. 3). Celo-
swtove ma firma 40 vyrobnich zavédz toho 27 vlastnich) ve 26 zemich.

Obchodni celky, do kterych se prodejni jednotkyyeokini zavodyleni, se rozéluji na
Ctyti oblasti:

- Bata Europe — sidlo v Lausanne

- Bata Asia Pacific-Africa — sidlo v Singapore

- Bata Latin America — sidlo v Mexico City

- Bata North America — sidlo v Torontu

Na evropském kontinentu — Bata Europe - ma orgaaizantralu v Italii ve gstt Padova
afidi z tohoto mista tyto evropské z&m

- ltalie

- Francie

- Spartlsko a Portugalsko

- Svycarsko

- Polsko

- Ceska republika a Slovensko
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V ostatnich zemich, kde saifete setkat s prodejnami BATA (riapalkanské zemnebo

staty byvalé Jugoslave), jsou pod vedenim franokiisa

L™

Obréazek 3 — Rozmigti pisobnosti BATA po celém $t& (material firmy BATA)

3.1.1 BATA, akciovéa spolé€nost

Interni oznéeni Ba'a CE (Central Europe) z#suje d¢ akciové spolénosti. BATA,
akciova spolenost, ktera ma na staroggsky trh a Béa Slovensko, a.s., ktera Zasuje
obchodni operace na Uzemi Slovenské republiky €pwl€nosti maji spoléné vedeni
v Ceské republice ve Zlén Na trhu vVCR a SR je firma Bia jednim z nejvyznangjsich
a nej\&tSich prodeji obuvi. Ma zde velice silné jméno a dlouhodoboditia Mnohé pro-
dejny, které spadaji pod maloobchodni &iyly ,batovskymi obchody jiz ve 20. a 30.

letech minulého stoleti.

Obréazek 4 — Logo firmy BAA, akciova spolénost (material firmy BAA)

! Franchising — zisob obchodn&innosti zaloZeny na podnikani pod znamym agdésnym jménem na

zaklad licence poskytnuté od franchizora (drzitele pridahchizantovi (drzitel prav a poskytovateli slugby
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Ke konci roku 2012 bylo ¢eské republice 75 prodejen réfehych do 8 oblastnich ceilk

a na Slovensku 27 prodejen ve 2 oblastech. Vediaasnich jednotek funguje Geské
republice pod hlavkou BATA dale 14 opraven obuvi, centraini sklad ve zlinsk&va-

|ém aredlu Svit, vyrobni tovarna v Dolnimeéii a administrativni oddleni v sidle spo-
le¢nosti. Celkem firma zadstnavala \Ceské republice ke konci roku 2012 989 osob a na
Slovensku 166 za#stnand. Jejich rozlenéni do jednotlivych Usek véetnd potetniho
stavu osob, je mozné \dv kapitole 3.1.2. Organizai ¢lenéni BATA, akciova spole

nost.

3.1.2 Organizaéni élenéni BATA, akciova spol@nost

Top
management

I T T T T 1
Prodejni . Distribu€ni . .. Administrativni

Obrazek 5 — Organizai struktura spolmosti, (vlastni zpracovani)

Organiz&ni rozleneni firmy je zaloZeno na liniové strukel V rdmci top managementu
jako samostatného odldni pisobi 12 manazéy které koordinuje generalitéditel. Jed-
notlivi manaz#& maji na starosti dané Useky firmy, které se cgjfazoddlenich adminis-

trativni ¢asti, a maji nasledujici strukturu:

- Obchodni operace— nejp@etrgjSi oddtleni majici na starosti cely maloobchodni
provoz. Do tohoto Gseku spadaji véechny prodejnyizeaniCeské i Slovenské re-
publiky, opravny obuvi nebo také o#ldni zakaznického telefonniho centra.

- Nakup a distribuce — vedouci od&eni distribuce je padzeny manazerovi naku-

pu, ale Uzce komunikuje s ofldnim logistiky a distribénim centrem.
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- Logistika — manaZer oddeni logistiky je sotiasré hlavni kontrolni osobou a nad-
fizenym vedouciho distritaiho centra (DC).

- Finanéni oddéleni — finartni (¢tarnaiesi veSkeré ekonomické zalezitosti jednotli-

vych oddleni a dli se na finatini Gétarnu proCeskou a pro Slovenskou republiku.

- Personalni oddileni — pod personalni odténi spada podutvar ndboru a rozvoje
zanestnand, personalni administrativa a mzdov#aiina spravujici mzdy zaist-

nand@m BATA, akciova spolénost.

- Marketing — oddleni marketingu ma hlavni zodpsinost naceské a slovenské
mutaci reklamnich kampani, které jsou spoé pro vSechny evropské pahky
firmy BATA. Déle na vizualizaci prodejen — Visual Merchaimjsnebo na zajis-

téni tiskovych zprav kolekci BRA pro médiasi aktualizaci socialnich siti apod.

- Technicky atvar — firemni Usek zajtdjici technické sluzby — restrukturalizace

prodejen, odpadové hospdsi&i, uklidové sluzby atd.

- IT — oddleni informa&nich technologii se stara o fumiost pokladniho a sklado-
vého systému, firemniho intranetu, ale také o m&ni podporu prodejen, jakiip

potizich informé&niho systému.

- Real Estate— Firma BATA vlastni po cel&eské republicéadu objekd, ve kte-
rych provozuje svoji vlastriinnost nebo je pronajima externim édieiim. O ty-
to ndjemni vztahy se stard étEhi Real Estate. Dale ma primarni odgavost na
najemnich vztazich s poskytovateli prostor pro pjoitinnost firmy, které nejsou

Vv jejim vlastnictvi — naip prodejny v obchodnich centrech.

- Vyrobni zavod Dolni Ném¢i — detaSovana jednotka firmy — jedina vyrobni togérn
BATA pusobici naseském trhu.

- Bata Slovensko, a..s— &etrg samostatna jednotka, administratiwsak spravo-

vanéa zCeské republiky.

3.1.3 Strategie firmy BATA

Strategie firmy Béa se za posledniclekolik let preformulovala. Jeji obsah vSak i nadale
zustava stejny. Cil, kterého se jednotlivé prodejay, i narodni, evropskeé i celagove

vedeni snazi dosahnout je hlawmyhowt pottebam zékaznika. Tyto geby se snazi
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uspokojit Sirokou Skalou nabizenych sluzeb, dostafimprodejen, rozvojem internetového
obchodu, diferencovanim mezi kvalitnim a cehdestupnym produktem pro kazdou sku-

pinu zakaznik, ale hlave dobrou sluzbou.

Heslo firmy se od zndmého: ,Nas zdkaznik nas péefigslo k heslu: ,Obouvameé&\
V souwasné dob firma zastava vizi: ,Passion to Serve" neboli ,8a jako poslani*.

Dlouhodobym cilem firmy je byt nejvyhledavg$i, nejinovativijSi znakou na trhu
s obuvi a dopikky ve vSech statech, ve kteryclispbi, a rozvijet internetovy obchod

s timto sortimentem.

PASSION
TOSERVE

Obréazek 6 — Logo s vizi firmy (material firmy E&)

Zachovat si toto vyjimené postaveni na vysoce konkufeim trku vyZaduje jist mnoho

vynalozenych nakladna zaji&ni kvalifikovanych pracovnich sil. Do v&lhvani pracov-
nikd, od adaptace az po zvysovani odbornosti a dlouhodurvoj, je ¥novano a zapoje-
no mnoho zdrdj — jak finarénich, tak lidskych. Vice o analyze &évaciho systému po-

jednava nasledujici kapitola.
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4 ANALYZAA POPIS SYSTEMU A METOD VZD ELAVANI VE
SPOLECNOSTI BATA, AKCIOVA SPOLE CNOST

4.1 Historie vzdglavani ve firmg BATA

Firma Baa uZz od poatku sveého fungovani velice dba na #&asani svych
spolupracovnik. Casopis firmy Béa — Detail (2013, str. 6) uvadi znamé skntesti o
postoji firmy Bda, resp. jejiho zakladatele na ¥l&bvani: ,Tomas Baa si velmi brzy
uvedomil, Ze je dlezité se o své zastnance nejen starat, ale také je vychovavat a
vzcblavat, protoze vzdani, sol@stacni a perspektivni zadatnanci jsou zarukou budouciho
aspechu firmy. Jsou jeji nagi. TomasS Bda jako jeden z prvnich podnikaieha GUzemi
Ceska zaved| vzavani pro své zadstnance na velmi vysoké Grovni. V roce 1925
dokonce zalozil Béovu Skolu prace, kde mladi muzi, a pgzd mladé Zeny, studovali a
vzcklavali se nejen pro budouci praci wbaskych tovarnach, ale zejména pro Zivot jako
takovy. Baovym heslem bylo;,Chceme-li mit schopnych spolupracoviiiknusime si je
vychovat.”“(Detail, 2013, str. 7)

Od takto propracovaného systéemu Skolstvi firma ystoupila. Systém rozvinutych
vzklavacich a rozvojovych progranvsSak ve spoknosti Baa pretrvava. Tento systém si
Zada ukité naklady do & spadaijici, ale také nutnost stébstji prokazovat nezbytnost,
Gcelnost a hlavé navratnostdchto vynaloZzenych pragtdki. Z toho divodu mi byl firmou

zadan projekt na vyt¥eni modelu pro dlouhodobé éheni navratnosti investic do

vzdglavani.
4.2 Soutasnost vzalavani ve firmé BATA

V néasledujici podkapitole se z&ffm na analyzu sa@asného stavu vZthvacich prograrin
firmy BATA a jejich nakladové natmosti. Redmstem analyzy budouipdchozi 2 detni
obdobi — tedy rok 2011 a 2012. U aktivit, které vadi vedouci Utvdr a nejsou
centralizované, jsou uvedena dostupna dataCeskou republiku. Slovenska republika si

vede vlastni evidenci.

| pies dozvuky hospodgké recese firma BRA v letech 2011 a 2012 pokiavala ve své
vzklavaci politice a strategii a snazila se dirkvalitni vz&lani a dlouhodoby rozvoj
kazdému zawgstnanci od prodava sinkasem pdleny top managementu nekiteny

piedstavenstva.
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Podle rozdleni vzcalavacich aktivit uvedenych v teoretickésti této prace byly konkrét-

nimi vzalavacimi projekty nasledujici akce:

- Adaptani procesy — interni

0 adaptace pracovnikprodejen

0 adaptace administrativnich pracouvinik
- Zakonna Skoleni — interni i externi

o Skolenitidi¢u refere@nich vozidel

BOZP a PO

(@)

(@)

obsluha plynovych z&eni a tlakovych nadob

(@)

obsluha vysokozdviznych voZila vytath
- Odborna Skoleni — hard skills — externi

o zakonik prace, pracovni pravo, zakon o #zdaiové a @etni zakony

a novelizace
o ostatni odborné dovednosti - IT, marketing
- Odborna Skoleni — hard skills — interni
o odborné prodejni dovednosti a zakaznicky servis
o odborné zboZiznalstvi obuvi a obuvnickych matérial
0 ostatni Skoleni
- Jazykove kurzy - externi
o kurzy anglického jazyka
o kurzy italského jazyka
- Rozvojové kurzy — soft skills — externi

- Rozvojové kurzy — soft skills — interni
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4.2.1 Adaptaéni procesy — interni
- adaptace pracovnili prodejen
0 bezpe€nost prace a pozarni ochrana, zdravotni prohlidka
0 seznameni s realiemi firmy
0 pracovni zéazeni nového pracovnika do provozu prodejni jednotk

o odborné vzdani prodejnich dovednosti, zboziznalstvi, d&plvého zboZi,

skladového hospodgtvi prodejny, pokladni systém...

Adapta&ni programy resp. zasSkoleni pracovnika prodejd probiha vzdy pomoci
internich pracovnik - vedoucich fislusné prodejny, oblastnich meritarebo pracovnik
odctleni vzdtlavani persondalniho Utvaru. RozsahlejSi adayptarocesy, do kterych se
zarazuji redevsim vysSi slozky prodejniho personéalu — tedipwei prodejny nebo jejich
zastupci, se ve firthnBaa nazyva Tréninkové centrum (TC). To byva provedefrio
externim vylrovémtizeni nebo $ kariérnim postupdlovéka z internich zdrdj, kterého
firma potebuje vzdlat v SirSi a obsahlejSi obladizeni a organizace prace ve firm
Tréninkové centrum se sklada ze samotnéhi@zeami pracovnika na prodejnu, ale i
testovani jeho teoretickych a praktickych znalastprodavaném produktu, firemnich
realiich nebo organizai struktde firmy. Zakladnim zaSkolenim do pracowinnosti,
seznamenim s popisem prace a instruktazi o Beapt prace a pozarni ocheanme
proveden kazdy n@vprichozi zamstnanec. Jeho nakladovost vSak nenicaéaprotoze
jde wtSinou o procesy za plného provozu ,on the jobtoloto divodu i z divodu nizké
cetnosti nebude nakladova kalkulace pro tento tyalyaovana. Tréninkovym centrem
proSlo v roce 2011 7 osob a v roce 2012 pouze Byoaivody tohoto snizeni mimo jiné
bylo nagiklad neadekvatni c@kavani o praci a mzdovychijnech kandidadt na trhu
prace; také nizkaipravenost dastniki tréninkového centra zvladat realny pracovni napor
v obchodnim provozu. Tato a dalSi faktélarza nasledek skuteost, Ze lidé, ki projdou
tréninkovym centrem, nejsouétéinou dlouhodod stabilnim personalem firmy. Do
prodejnich jednotek bylo zaskoleno celkem 274¢mafjatych zangstnané v roce 2011 a
o tener dvé tietiny mért v roce 2012 - pouze 107 zéstnand.

- adaptace administrativnich pracovniki

0 bezpeénost prace a pozarni ochrana, zdravotni prohlidka
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0 seznameni s realiemi firmy

0 seznameni se skladovym a logistickym systémemsighiicnim centru

0 navstiveni vyrobniho zavodu v Dolnin@mci

o zakladni vzdlani prodejnich dovednosti a zbozZiznalstvi + pracerodeji

o informani ,kolecko” po vSech odéenich firmy — marketing, obchodni
operace, personalni o#ldni, technické odfleni, oddleni nakupu a

distribuce atd.
o odborné vzdlani pracovntinnosti souvisejici s popisem prace

Pri zaSkolovani pracovnika administratiw@sti firmy — pracovnik centraly ve Ztimebo
oblastni vedouci - ifstupuje firma k podobnému schématu adaptace jakovyjSe
nazngené tréninkové centrum. Misto detailniho seznansepfodavanym produktem
a praci na prodefndochazi jen ke Skoleni zakiadzboziznalstvi a zakladpravidel
prodeje. Na rozdil od adaptace na prodeaa klade ¥tSi diraz na poznani organig@ho
rozéleréni oddtleni centralni administrativy. Tento igob vySe zniiuji jako informani
.kolecko“, kdy se spolupracovnik seznamuje s kolektivamaplni prace jednotlivych
Gtvarmi a v neposlednfac ovSem s praci jemu podle popisu praéeslpSici. Takovym
adapténim programem a zaSkolenim proslo v roce 2011 oelk@ osob a v roce 2012 14
novych pracovnik administrativy. Naklady na adaptd Skoleni administrativnich
pracovniki jsou o ®co vysSi, protoze by se zde zappavala ndhrada mzdy jednotlivych
manazek vSech Usek kterym zadovany zamistnanec prochazi apod. Rozsah tohoto

vzklavani nebyl znény, proto se jim  vypoctech nakladovosti nebudu zabyvat.

4.2.2 Zakonna skoleni — interni i externi

- Skoleni ridi¢a referenénich vozidel — pracovnici s fistupem k firemnim vamm

ve vozovém parku

Skolenitidi¢t referernich vozidel je zakonem dop@ené vzdlavani, které by se &o
opakovat jednou za jeden nebo dva roky. FirméaBzhce pedejit veSkerym spom pii
pojistnych udalostech a famlaradné Skoleni kazdy rok. V roce 2011 jej navstivifoosob
a vroce 2012 se pet proSkolenych drokinsnizil na 71 zagstnand, ktei meli pristup

k firemnim vozidiim.Automobily mohou byt fitazené fimo danému za#stnanci nebo
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mohou byt @j¢ovany pro sluZzebni cesty ostatnim Zamandm, ktei pridélenym firem-
nim vozidlem pro vilastnid@ly nedisponuji. V seznamu Skolenych se pohybowal ma-

nagement, pracovnici administrativy a oblastni wedo

Nakladova narénost tohoto typu Skoleni se pohybuje v zavisloatdndavateli kolem 200
K¢ na osobu. Vroce 2011 bylo tedy Skolicim sulijgkizaplaceno 14 960 Ka v roce
2012 to bylo 14 290 K

Prokazatelnost dasti na Skolenifidica pozaduji zejména pojidvny @i vyplaceni
pojistnych udalosti. Mohli bychom tedy tvrdit, Zekd by firma Skoleni ne#iaovala,
hrozilo by ji v gipac nehody neproplaceni naklada zpgisobené Skody, které se hradii p
pojistnych udalostech. N&ah bylo v letech 2011 vyplaceno 60 868 a v roce22(@tres
ctyrikrat tolik 240 111 K. Navratnost a efektivnost je tedy na prvni pomiedochybna.

- BOZP a PO- nutnost Skoleni pro vSechny zssimance bez vyjimky

Skoleni bezp#osti a ochrany zdravifippraci a pozarni ochrany je dalsim zakonem
stanovenym vzglavanim pracovnik Vstupnim Skolenim prochazi kazdy zestmanec p
nastupu do za#stnani v ramci svého adaptého programu, jak je uvedeno v kapitole
4.2.1. Déle jsou periodicka Skoleni BOZP a PO,&s& opakuji kazdé 2 roky. Periodicka
Skoleni provadi vedouci pracovnici kazdého &etd (prodejen a distriimiho centra
atd.). Jde o kratkycasovy rozsah, ktery nékladovnezatiZzi rozpget vyznamnym
zpasobem. Proto neni dale diglen. Periodické Skoleni navstivilo v roce let@fil 41

spolupracovnik a 2012 36 osob.

DalSim druhem je vzdani preventist. Toto je pravidelné Skoleni opakujici se kazdy rok
pro z&stupce vedoucich uggikrodejen a skladu. Navstivilo jej kazdy rok prémlik, kolik
méla firma BATA prodejnich Usek a zastupce centralniho skladu — tedy v roce 2011
1 2012 miblizné 80 zamdstnand. Pro tento typ zakonného Skoleni firma spolupm@cuj
s externim dodavatelem Skoleni. Ten také vede &tupg veSkeré administrativni
zalezitosti stim to souvisejici a za odvedena eskokh ostatni sluzby fakturuje svoiji
odmenu v pravidelnych rsicnich intervalech. Na vzthvani v oblasti BOZP a PO

piipada r@né cca 70 tis. K.
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- obsluha plynovych z&izeni a tlakovychnadob — Skoleni obsluhy plynovych kot-
ld podstupuji vSichni vedouci pracovnici Utvargristupem k plynovému eni.
Zakonem stanovena doba pro proskoleni jsou 3 ré&ky.jejim uplynuti musi
vedouci pracovnik certifikadt o proSkoleni aktuali@aob ZaSkolenim obsluhy
plynovych zaizeni a tlakovych nadob bylo provedeno v roce 283 lvedoucich
prodejen a jejich zastufpca vroce 2012 to bylo 13 zastnand zjinych

prodejnich utvat.

- obsluha vysokozdviznych vozik a vytahi — timto Skolenim prochéazi kazdych
5let zamdstnanci vyrobniho zavodu a distrimiho centra. Vroce 2011 jej
dohromady navstivilo 29 lidi a v roce 2012 20 pxaka distribwniho centra —
skladu. Néklady na Skoleni nejsou @mé Pohybuji se vékolika tisicich
korunach, coz v celkovém nakladu neni podstatndozgou a déle se ji proto v

této praci nebudu zabyvat.

4.2.3 Odborna skoleni — hard skills - externi

- zakonik préace, pracovni pravo, zdkon o mzé dainové a (etni zdkony a

novelizace

Do tohoto souboru Skoleni izauji pro @ely prace Siroké mnoZzstvi Kkurzs tiznym
zantienim. Od vySe zmémych po kurzy na z#my v DPH, o dchodové reform,
odpadovém hospotitvi nebo ochran majetku. Kurzy maji spotey jmenovatel, Ze
vychézi z platného zékona, zakoniku, vyhlasky nebeely Ceské republiky Takova
Skoleni navstivilo v roce 2011 a také v roce 20hBulza ticet zamstnand centraly —
pievazre personalniho a fingniho oddleni (spolupracovnici, kterym dle jejich popisu
prace pipada vice obdr pracovnichéinnosti a tudiz i SirSi rozsah Skoleni jsou Zdami
pouze jednou). Jejich uzitek je tedy patrny v aktaai znalosti danych pracovriikpro
vykonavani odborné prace. Zatwgge tomu, aby neznalosti nebo opomenutitipgné
zmeény dosSlo k poruSeni zédkona a naslednym sankcimlabNléky rozsah za tato Skoleni
v roce 2011 fesahl 107 000 Ka v roce 2012 dokonce 130 0008.K
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- ostatni odborné dovednosti - IT, marketing

Kurzy, prednasky a Skoleni zaené na IT dovednosti byli vroce 2011 pong
rozvinutym typem vzélani, protoZe firma byla fjemcem kurd financovaného
evropskym rozvojovym fondem na éni pcitacové gramotnosti vedeni prodejen.
DalSimi z&azenymi Skolenimi byly marketingové a IT kurzy gecacovniky centrdly.

V roce 2011bylo uskuteéno celkem 12 aktivit, které navstivilo na 60 litidklady zde
vSak nebyly tak vysoke, jelikoz Slocerpani financi z fondu. Zato v roce 2012 se IT nebo
marketingovych aktivitach vzthlo pouze 12 lidi, ale naklady se zvySily na vitez
dvojnéasobek z 24 000&ha 53 000 K.

4.2.4 Odborna skoleni — hard skills — interni

NiZe uvedena Skoleni se ve fiflBATA organizuji a doréuji nékolika moznymi zgsoby.
Muze to byt Skoleni odifslusného regionalniho mentora, kterym je zkuSemgqvnik
n¢které z prodejen v okoli,ifmo od vedouciho pracovnika dané prodejny, podéhter
Gcastnici kurzu spadaji nebo od interniho lektoractmd vzdlavani. ®chto kurzi
probih&a vice v kazdém roce a navsie je velké mnozstvi zamstnand@. Této skupig
Skoleni budu v nasledujici kapitole ndkladctnovat nej¥¢tSi pozornost. Jedna se @itou
¢ast z celkového ptu internich vzdldvacich aktivit, na jejichZ kvalitu a kvantitu d¢ei-

n¢ dohlizi personélrieditel firmy. Néklady na tato Skoleni budou nej#ijZvycislovany,
protoZze firma za & readlrt a @imo neplati. V dsledku se vSak bude jednat o jednu
z nejdrazSich vadavacich akci, které firma péda, viz. v kapitole naklady interniho

vzdelavani.

- odborné prodejni dovednosti a zakaznicky servis

Skoleni prodejnich dovednosti a zakaznického serfriskdy také nazyvaného 5 krok
prodeje) je jednim z Kliovych vzdlavacich aktivit. Zn&a Ba'a se chce profilovat jako
prodejce obuvi s jedi@ym zakaznickym servisem, obsluhou, kterd neméeském trhu
konkurenci. Pro vytvieni nebo udrZzeni si tohoto jména prochazi Skolempitogejnich
dovednosti po cel€eské republice i na Slovensku, vice nez jedetina viech zadst-
nand ro¢né. V roce 2011 to bylo necela polovina vSech gstmand - téner 500 zanist-
nandi. V roce 2012 segislo pohybovalo o ¢co niZze - 330 &astniki. Rozpd@tova ¢ést se
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zabyva vzorkem 10 kufizse 120 Gastniky v roce 2011 a 16 kuirge 190 @astniky v roce
2012.

- odborné zboziznalstvi obuvi a obuvnickych materia

Znalost zbozi firmy, obuvnické terminologie nebotemngli je dileZité pro kazdou firmu.
BATA se snaZi, aby alespazékladni informace o obuvi & v3ichni zangstnanci bez
ohledu na jejich pracovni zazeni. Skolenim proSlo vroce 2011 i 2012 kolem 150
spolupracovnik. Central@ fizenacast, kterd bude dale analyzovana obsahovala @i kurz

v roce 2011 a 8 akci v roce 2012 s 69 a&stniky ve sledovanych letech.

- ostatni Skoleni- dopkkoveé zbozi

Do dophkového zbozi pai rozlicny sortiment prodejny od koZené galantérizavazadel,
pies pukochové zboZzi, tkatky, deStniky po osaijici piipravky apod. B zmeéné
sortimentu prodejny dochézi také ke Skoleni nov@iwyi. | kdyZ zastoupentastniki je
ponerné rozsahlé, naklady v tomtaipadt nejsou vyznamné, protozZze avani je spise
dophujici a dordované v pevazne ¥tSiné oblastnimi mentory. V roce 2011 navstivilo
rizna dophkova Skoleni fiblizné 360 lidi. Tento p&et byl oproti roku 2012 (kdy na
podobné kurzy fiSla neceld stovka zamstnané) ponmerné vysoky. K navyseni piu
doslo v disledku znény wrnostniho programu firmy a v zavislosti na to iikgévani
informaci o zndnach, kterym proslo té#h 120 zamdstnand. Pro finagni nevyznamnost

nejsou dale naklady na tento typtigtovany.

4.2.5 Jazykoveé kurzy - externi
- kurzy anglického jazyka— dostupné vSem zajeima z administrativnéasti firmy
- kurzy italského jazyka — zaklady jazyka pro odbteni nadkupu a distribuce na
z&klad jejich casté komunikace s italskou centrélou pro Bata Eairop
Firemni jazykové vzg#lavani je utené pro administrativndast firmy. BATA poskytuje
moznost zastnan@m, u kterych je poZzadovanacué urove ciziho jazyka, nav&vovat

kurzy anglického (20 spolupracovidjka italského jazyka (10 osob). U tohoto typu&szd

lavani, které neni zavislé na pracovnim vykonugi#é zjistit jeho navratnost a efektiv-
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nost. Za sledované obdobi firma za pravidelné mlénidobou jazykovych kufzzaplatila
vice nez 200 tisic korunifgs 160 tis. anglicky jazyk a necelych 50 tis. jaigisky).

4.2.6 Rozvojové kurzy — soft skills — externi
- manazerské dovednosti a vedeni ty@n- na. leadership

Soft skills jsou dalSim zidezitych druti vza&lavani. ManaZerskymi dovednostmi a
Skolenim o leadershipu prochazitsinou stedni vedeni firmy — oblastni vedouci nebo
klicovy vedouci prodejen, kiepod sebou vedouétsi pracovni tymy. Externim typem
Skoleni m¢kkych dovednosti se vroce 2011 i 2012 &abb kolem 50 lidi ze vSech
zanestnand. Néklady na tento druh Skoleni jsou vSak v pamna péet (Eastniki
ponerné vysoké. V roce 2011 190 tis¢Ka i kdyz v roce 2012 s&stka mnohem sniZila, i
tak presahla 80 tis. K

4.2.7 Rozvojoveé kurzy — soft skills - interni
- komunikace — nag. vytfizovani reklamaci se zakaznikem, asertivni chovani

Pozitivni vyizovani reklamaci je interni vivani firmy na asertivni chovani a
produktovou znalost, kterym do¢ projde stovka vedoucich a zastlipgedoucich
prodejen. Firma BAA vyhodnotila reklamace a sni spojenécadné velmi slozité
posouzeni nebo n#jeti zakaznika rozhodnuti o reklamaci jako é@u ¢innost. Skoleni
proto podstupuji vedeni prodejen, tak aby jejicimlaikace s reklamujicim zakaznikem
probihla co mozna nejvhodjsim zpisobem. Analyza se bude vztahovat na vzorek 6 a 5
kurzii s pa&tem Eastniki 71 a 54 v letech 2011 a 2012.

4.2.8 Shrnuti analytické ¢asti

Ve sledovanych letech 2011 a 2012 se celkem u&hkildena 900 vzdlavacich aktivit —
Skoleni, semiri, prednasek, jazykovych nebo odbornych kKuapod. Za rok 2011 to bylo
za hranici 400 akci a za rok 2012 necelych 500viak# tohoto p@étu bylo v roce 2011
internich Skoleni 190 a vroce 2012 124 d&adacich akci. Zajimavym faktem je, Ze

v polovirg roku 2012 se v ramci fingnich aspor firma snazila snizit & internich Sko-
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leni oproti givodnimu planu na rok 2012 — Odborného zboZiznalBtadejnich doved-
nosti nebo Pozitivnich reklamaci, proto je ¥fpointernich Skoleni mezi lety viditelny
rozdil. V roce 2012 se v ramci internich zdrodSkolilo o vice nez 60 Skolicich jednotek
meére nez vroce 2011.fRom na celkovém pitiu Skoleni ¥etné externich kur& doSlo
naopak k navySeni. Tato sktest se samdejmé odrazi i na vyplacenycbtastkach za
exterré provedena Skoleni a jeho navysSeni mezi sledovaolydobim. Celkem za tyto
2 roky pouze na externich Skolenich (objednavardawtelsky u firemti Zivnostnika)
firma BATA zaplatila ténd jeden milion korunéeskych Pornrové se ¢astka rozduje
mezi lety téndt shodr na jednu polovinu. Uvedené nédklady na externéiaeci a rozvo-
jové akce jsou reainvyplacenéiastky. Neni zde zaptan vydaj na cestovn&astniki,
diety nebo jejich mzda v débkdy nevykonavaji svoji pracoviinnost, ale zvysSuji svoiji
kvalifikaci, tak jako v kalkulaci vybranych intecti kurZi. Také v tabulce 2 fizeme po-
zorovat, Ze v roce 2011 se internim &aganim proskolilo na 1180 za&stnand, coz je
vice nez jejich skutmy paiet. Vyswtlenim je, Ze seuznych tym Skoleni zdastnila
v jednom roce jedna osobatiddem ntize byt takeé fakt, Ze v&thni v ramci adaptaich
programii, bylo poskytnuto zagstnaném, ktei u firmy jiz nepracuji. Fluktuace se vyraz-
nym dilem podili na efektivnosti v&dvani. To je vloZzeno do spolupracovinikétSinou
ve zkuSebni dab Kdyz vSak pracovnici odejdouide, nez jim zkuSebni doba skdnje

velka pravdpodobnost, Ze svymi prodeji toto \&tdini firmeé nevrati.

Nize uvedena tabulka shrnujecpbkurzi vz&klavani a rozvoje, pet &astniki jednotli-

vych akci a jejich nakladovou n&rmst.
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Tabulka 2 — Réni prehledy vzdlavacich aktivit v jednotlivych letech 2011, 20{2astni

zpracovani)

Nazev vza&lavaciho Pocet kurzi Pocet Uéastniki Naklady v tis.
programu 2011|2012| CELK. |2011|2012| CELK. [ 2011 | 2012 | CELK.
Adaptani program - prodejn
persondl 18 3 21 44 8 52 XXX XXX XXX
Adapta&ni program -
administrativni persondl 5 9 14 5 9 14 XXX XXX XXX
Z&konna skoleni - BOZP a
= | PO, periodicka 41| 34| 75 40 | 34 74 XXX XXX XXX
o | Odborna Skoleni - prodejni
E | dovednosti 61 | 44 105 [ 480 330| 810 356 503 859
Odborna skoleni -
zboziznalstvi 22| 13| 35 165 | 136| 301 590 | 1046| 1636
Odborna Skoleni - ostatni 3 10 44 358 | 96| 454 XXX XXX XXX
Rozvojové kurzy - soft skills
(komunikace) 9 11 20 94 | 121| 215 385 333 718
CELKEM INTERNI
VZDELAVANI 190 [ 124 314 |1186| 734 | 1920 | 1331 | 1882 | 3213
Zakonna skoleni - Skoleni
fidica 12 6 18 77 | 71| 148 15 14 29
Zakonna Skoleni - BOZP a
PO, odbornaifiprava
preventist 7 6 13 82 | 78| 160 70 71 141
Zakonna skoleni -
vysokozdvizné voziky, 3 2 5 29 20| 42 3 3 6
| siatmyna Skoleni - plynové
£ | zatizeni, tlakové nadoby 27 | 18 45 33 | 13 46 9 3 12
(&) T - p
% | Odborna Skoleni - zadkony,
® Inovely... 25| 24| 49 |29 | 27| 56 107 | 130 | 237
Odborn4 skoleni - IT,
marketing 12 8 20 55 | 13 68 24 53 77
Jazykové kurzy - anglicky
jazyk 154| 212| 366 | 22 | 20 42 68 94 162
Jazykové kurzy - italsky jazyk 0 92 92 0 11 11 0 48 48
Rozvojové kurzy - soft skills
(leadership) 8 4 12 66 | 34| 100 190 83 273
CELKEM EXTERNI
VZD ELAVANI 227|354 | 581 [349[257| 606 | 486 | 499 985
CELKEM VZD ELAVANI | 417 | 478 | 895 [1535| 991 | 2526 | 1817 | 2381 | 4198

48



UTB ve Zlirg, Fakulta managementu a ekonomiky 49

5 IDENTIFIKACE NASTROJ U V OBLASTI RiZENI
NAVRATNOSTI INVESTIC DO VZD ELAVANI A ROZVOJE

5.1 Naklady interniho vzdélavani

Metodika naklad vzdelavani uvedena v teoretick&sti v kapitole 2. 3. 1. je &asti
praktické upravena procély sledované firmy. Za#tila jsem se na kalkulace interniho
vzaklavani provadné firemnimi letory z Utvaru vathvani. Vybranymi aktivitami jsou

odborna (hard skills) Skoleni:
- odborné zboziznalstvi
- prodejni dovednosti

a rozvojovy soft skills kurz:

- pozitivni vytizovani reklamaci

Na za&atek provadné kalkulace je nutno uvést definici wfavacich a v #&kterych
piipadech i ubytovaci prostor. Firma BA vlastni po celéCeské republice dkolik
nemovitosti, které uzivda mimo jiné i pra@aly své ¢innosti. Zasadni nemovitosti jsou
prostory hlavnich @stskych prodejen - napPraha, Vaclavské nasti a Jindiska ul.,
Brno, Ceska ul., Olomouc, Riegrova ul. nebo Ostrava Mdsary nangsti. Prostory
v centrech velkych ®st jsou lukrativni a jejich cena ¥ipad® pronajmuti se pohybuje ve
vysokychcastkach. Firma vSak vyuziva zazemi vlastnich prqsto své vzdlavaci akce.
Timto umo#uje snadnou dostupnost, ale i &mau Usporu naklad V pripad, Ze by si
srovnatelné prostory &a pro Skoleni a kurzy pronajimat, cena by se powgla Filis
vysoko na to, aby naklady vddvani byly optimélni. V takovémijpad: by se muselo

prikrocit k vybéru jinych prostor, které by byly cendvyrijatelné i na ukor jejich dostup-

B?&tl%ely této prace uvadim aproximativ&isla, kterd mi byla poskytnutaipmdbornych
konzultacich s odp@dnymi osobami firmy BAA.
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5.1.1 Odborné zboziznalstvi

V néasledujicich podkapitolach budou uvedeny kakk@lgednotlivych Skoleni, na které
firma klade nejvySSi itaz a které povazuje za jedny z rnidgditejSich vzdlavacich

aktivit. PodrobgjSi zangieni danych Skolenich je popsano v analyti¢ksti prace -

v kapitole 4.2.

Tabulka 3 — Zakladni udaje kurdborného zboziznalstvi, (vlastni zpracovani)

Paiet (Bastniki 69 Paiet (Bastniki

2011 2012 89

Pacet kurzi 2011 6 Pacet kurZi 2012 8

Praim. pcet
Ucastniki 2011

Prim. paset

115 Ucastniki 2012

11,13

Tabulka 4 — Kalkulace kutizOdborného zboziznalstvi v letech 2011 a 2012s{nlapra-

covani)
Pedagogéti pracovnici 9767 52252 8695 62013
mzdové naklady & odvodi SP a ZP 6 216 37 296 6216| 49728
cestovné a stravné 1053 6 320 592 4734
ubytovani mimo Prahu 1820 7 280 1194 4775
ubytovani v Praze 678 1356 694 2776
Skoleny personal 46 624 279 747 51 237] 409 898
nahrada mzdy& odvodi SP a ZP 27 048 162 288 27 946/ 223 568
usly zisk 10376/ 62259 17 391 115130
cestovné a stravné 9 200 55 200 8900 71200
RezZie 3622 23897 3447 30745
pouzity vyukovy material 200 1200 200 1600
vybava k provééhi kurzu 833 5000 625 5000
najmy, zasedaci mistnost 1548 9 288 1582 12656
technické vybaveni 500 6 000 500 8 000
elektina, teplo, voda 332 1992 332 2 656
aklid 208 417 208 833
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5.1.2 Prodejni dovednosti

Tabulka 5 - Zakladni udaje kdrProdejnich dovednosti, (vlastni zpracovani)

Paiet (Bastniki Patet (Bastniki
2011 120 2012 190

Pacet kurzi 2011 10 Pacet kurzi 2012 16

Prim. paet
Ucastniki 2011

Prim. paet

12 Ucastniki 2012

11,88

Tabulka 6 - Kalkulace kutzProdejnich dovednosti v letech 2011 a 2012, (viagiraco-
vani)

mzdové naklady & odvodi SP a ZP 6 216 62 160 6216 99 456
cestovné a stravné 664 6 637 882 14 113
ubytovani mimo Prahu 904 5422 1371 12 341
ubytovani v Praze 678 2712 694 4 858
|Skolenypersonal | 4865 486516 54692 875064
nahrada mzdy& odvodi SP a ZP 28 224 282 240 29 830 477 280
usly zisk 10828 108 27§ 15 362 245 784
cestovné a stravné 9 600 96 000 9 500 152 000
Rezie [ 3088 20633 2935 45082
pouzity vyukovy material 0 0 0 0
vybava k provééhi kurzu 500 5 000 313 5000
n4jmy, zasedaci mistnost 1548 15 480 1582 25 312
technické vybaveni 500 5 000 500 8 000
elektina, teplo 332 3 320 332 5312
aklid 208 833 208 1458

5.1.3 Pozitivni vyiizovani reklamaci

Tabulka 7 - Zakladni udaje kurPozitivniho vyizovani reklamaci, (vlastni zpracovani)

Paiet (Bastniki Paiet (Bastniki
2011 & 2012 54
Paset kurzi 2011 6 Paset kurzi 2012 5
Prim. paet Prim. paet
Ucastniki 2011 11,83 Ucastniki 2012 108
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Tabulka 8 - Kalkulace kutzPozitivniho vyizovani reklamaci v letech 2011 a 2012,

(vlastni zpracovani)

mzdové ndklady & odvodi SP a ZP 12 432 74 592 12 432 62 160
cestovné a stravné 719 4 313 831 4 156
ubytovani mimo Prahu 1182 2 363 1 857 5572
ubytovani v Praze 679 2714 694 1388

nahrada mzdy odvodi SP a ZP 27 832 166 992 27 130 135 648
usly zisk 10 677 64 064 13971 69 854
cestovné a stravné 9 467 56 800 8 640 43 200

Pouzity vyukovy materiél 50 300 50 250
vybava k provééhi kurzu 0 0 0 0
najmy, zasedaci mistnost 1548 9 287 1583 7913
technické vybaveni 500 3 000 500 2 500
elektina, teplo 332 1992 332 1660
aklid 208 833 208 417

Z uvedenych kalkulaci vybranych internich $tadacich aktivit je mozné pozorovat

celkové néklady na kurzy ve sledovanych letech,t@é rozpoet naklad na jednotku

kurzu. Néklady na jeden kurz se pohybujbfizné od 60 do 70 tisic korun. Pro celkové

zjisteni naklad na dany kurz réné je ¢astka vynasobena gem kurzi.

V celkové kalkulaci hraji podstatnou roli mzdovékla@ly (Gastniki kurzu ve dnech, kdy

nejsou pitomni na prodejnach, ale na Skoleni. Jsoditpay jako nahrada mzdy na 1

hodinu a vynasobeny pem hodin (vSechna tato Skoleni jsdaso¥ rozclena do 2

pracovnich df a 8 hodin pracovni doby) afiem (astniki na kurzu.

Pokud pedpokladame, ze n#fpmnost pracovnik z divodu Skoleni snizuje zisk

spol&nosti (prodavé misto prodeje prochazi v&@dvanim), Ize dojit k weni tohoto

uslého zisku. Ten je vyp@an jako hodnotova produktivita gpmérny obrat hod/ os.)

vynasobena ptem z@astrénych osob a ptiem uslych hodin. Cela vychozastka je

vydélena procentualni hodnotou EBITU.

(pomoci nasledujiciho vzorce: ,Hodnotova produkaWiPimérny obrat hod/ os.) * [ir

mérna marze — naklady ={mérny EBIT*.)
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Tento gedpoklad je hypoteticky, protoZe kratkodoba iftepnnost zamstnance automa-
ticky nemusi znamenat pokles trzeb tudiz usly Askratkémcasovém useku jsou tento
vykyv pii  nepitomnosti jednoho nebo dvou pracovinikschopni absorbovat a
pierozctlenim prace pokryt za#stnanci, ki@ jsou na prodefa Vliv nepiitomnosti
pracovnika na trzby prodejni jednotky sézm projevit az po delSikasovém obdobi, kdy
nadn&rné vytiZzeni stavajicich zasstnané s sebou nese dopady na vykonnost a organizaci

R@C&Ipravu, organizaci, aktualizaci kurze pipoc¢itan v souhrnu je8tjeden den ke
kazdému kurzu. Tudiz je nahrada mzdy za jeden &jezinoho lektora je vygdana jako
sazba nahrady za hodinu vynasobena 3 dny po 8 dadditNaklady na cestovné, stravné
a ubytovani mimo Prahu jsou data zjigt z &etnictvi firmy. Ubytovani v Praze nebo
najemné v zasedaci mistnosti v Praze, v prostdiduii BATA je vypaitano jako reéalna
cena za jeden fma nesic. Castkacini u bytovych prostor 10 Euro za’m nebytovych
prostor 8 Euro za fnCena je vynasobenaipnérnou hodnotou Eura v letech 2011 a 2012,
rozlohou v M bytovych i nebytovych prostor. Poté jessiéni hodnota najmu dena
pramérnym patem hodin v nisici a ta je z§iné nasobena a geem kurZ (resp. dni)
uskut&nénych v gchto prostorach. Rozpet rezii neni v celkovém nakladuiils
vyraznoucastkou. Dilezitou hodnotou je zde propet ndjemného na zasedaci mistnosti.
Dale se jedna o technické vybaveni, kde je uved®foKé na jeden kurz, coz je¢bna
najemni cena dataprojektoru s promitacim platnéwyz v tomto pipadt se jedna spiSe o
naklady na amortizaci vlastniho vybaveni. Za éiekf vodu a teplo se v zasedacich
mistnostech v giméru zaplati nisicnd 3 600 K. Castka je dlena pamérnym pdtem
pracovnich dni v &sici (21,74) a nadsobena gem odSkolenych dni. Na uklid jednoho
kurzu je stanovena dvouhodinova nahrada mzdy tekého personalu.

5.1.4 KiIiéové ukazatele vykonnosti

Obecré byly klicové ukazatele vykonnosti popsany v teoreti¢ksti. V této praktické
¢asti budou uvedeny KPI, které firma skir& sleduje a hodnoti a stasreé se vztahuji ke
vzklavani a bude diky vybranym z nich hodnocena efekst naklad do rozvojovych
aktivit vlozenych. Z dvodu ochrany firemnich adapejsou zarné zvaejrény skut&€né

dosaZené hodnoty kbvych ukazatei. Jsou pouZity pouze pro vty a analyzy.



UTB ve Zlirg, Fakulta managementu a ekonomiky 54

Mrivrw s

obchodni spolkost. Obrat se #ii vici planu stanoveny top managementem. Ten-
to plan gedstavuje objem obratu, ktery prodejna musi vytviak, aby spinila
planovanou ziskovost a doteda potebnou pozici celé firmy na trhu digavala ji
piidanou hodnotu. Pomocnym ukazatelem j&ani obratu k laské skuténosti

v témze datu. (Metro Store Manual, 2011)

- Polozky na &tenku — sleduji, kolik kug zboZi bylo v piméru nakoupeno na
jeden néakup nebolidenku. Cislo udava, zda k zakoupenému paru obuvi byla
vybrana i gjaka vicepolozka — napdruhy par obuvi, koZzena galanterie, a3jéti
piipravky nebo puochové zbozi apod. Cilenou hodnotou polozek ¢tanku je
dosahnoutcisla 2,0. Je to jeden z &tivych ukazatél dobrého zakaznického

servisu, ktery se na prodejnach BAvyzaduije.

- Parova produktivita — udava, kolik pdr obuvi proda jeden pracovnik prodejny za
jednu hodinu své pracovni gny. Nep@ita se zde prodej dajdového sortimentu,
ale skuténé jen pafti jakékoli obuvi na prodeia Cilem je, aby kazdy
spolupracovnik firmy na prodejmprodal minimalg 2 pary za hodinu.

- Hodnotova (korunova) produktivita - ukazuje korunovou hodnotu prodaného
zbozi za hodinu ap na jednoho pracovnika prodejni jednotky. Cilovéatanje
dosahnoutastky 2 000 K, jako trzby jednoho pracovnika za hodinu pracoenih

c¢asu.

- Konverzni mira — predstavuje porr poctu navsévnika na prodejnachigi poctu
nakupujicich zédkaznik(vystavenych &enek). Piichody sleduji speciélni digitalni
brany u vchodu kazdé prodejniNa zaklac statistické analyzy vysleilkonverzni
miry v ugitém case se pak da usuzovat na vyka@n goskytovani zakaznického
servisu, zejména na obchodnickou schopnost osopibdat co netSimu pa@tu
zékaznik." Cilovym bodem je dos&hnout hodnoty 25 @detro Store Manudl,
2011)
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Pramérna hodnota €tenky — paita pfimérné korunové vyjaieni hodnoty za je-
den nakup (jednudenku).

Reklamaéni ¥izeni— z Gdaji o reklam&nim fizeni budu vychéazetipzhodnoceni
efektivnosti rozvojovych kurz — Pozitivniho vyizovani reklamaci. Firma BRA
ma nastavené cile pro optimalniiizpvani reklamaci. Reklarai fizeni mize mit
nekolik zpasohi feSeni. Nejtive se rozdéli reklamované artikly na neuznané
(zamitnuté) a uznané reklamace. Uznané reklamaddlsedli nateSeni zruSeni
kupni smlouvy, oprava a sleva. Zadoucim cilem [®; seklamace bylyeSeny

v nasledujicim procentualmozdleni:
0 18 % reklamace neuznané (zamitnute)
0 45 % reklamace uznané a zrusSeni kupni smlouvy
0 35 % reklamace uznané a oprava na naklady firmy

0 2 % reklamace uznané a poskytnuti slevy na zbozitakovém pipads
nelze znovu reklamovat tutéz vadu, na kterou biaasposkytnuta a Zadat

opravu nebo zruseni kupni smlouvy v rekl@mentizeni

Uvedené procentuelni rodeni je sice Zadouci, nikoli vSakiipné vyZadovany
a odpovida pouze optimalnimu stavu, ktery je dlalofw® sledovan @eSen pouze
pii dlouhodobych a radikalnich odchylkach od optinhahrianty.

Zakaznicky servis — Mystery Shopping— externi sluzba Mystery Shoppingu
provadi tajné neboli fiktivni nakupovani na zakiakterého provadi firma vyzkum
kvality z&kaznického servisu. Cilem je satepak dosazeni 100 % wedem
navolenych pozadavcich na prodejni personal. J&00% se hovib o vynikajicim
vysledku. Ziskani minimat95 % je odminéno jednorazovym finamim bonusem

10 000 K kazdému spolupracovnikovi, ktery hranici sgiinprekraci.

V minulosti byla ve firnt provedena koretmi analyza mezi vysledky Mystery
Shoppingu a prodejnich vysladk polozkach na dienku. Analyza potvrdila, ze
vysledky v &chto dvou sledovanych Kbvych ukazatelich spolu si#nkoreluji

a vySe piimérné hodnoty polozek natenku souvisi s vysi procentualni &Sposti
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prodejny v Mystery Shoppingu. Timto se tedy kvéiitai hodnoceni zdkaznického

servisu potvrzuje skrze kvantitativni ¢divy ukazatel poloZzek natenku.

U vSech vySe zmimych KPI doSlo mezi lety zlepSeni a zvySeni hodnaokgzatei.

S jedinou vyjimkou v porru prodanych a reklamovanych paobuvi, kde doSlo
k drobnému navySeni. Ostatni vysledky rdguji dobré finakni situaci ve firng. Tato
domreénka je podlozena faktem, Ze v roce 201dlanfirma vysledek hospodeni fred

zdarénim 10 146 tis. K a vroce 2012 to bylo 46 854 tis¢K(Vyrocni zprava firmy
BATA za rok 2012)



UTB ve Zlirg, Fakulta managementu a ekonomiky 57

6 VOLBA OPTIMALNICH METOD PRO HODNOCENI INVESTIC

DO VZDELAVANI
V kapitolach analytickécasti byly detailgji popsany vzédlavaci a rozvojové procesy
uskut&nované ve firms BATA. Byly zde rozdleny akce na interni a externi nebo na podle
zantieni na zlepSeni soft nebo hard skills. Déle zda lyledena kalkulace vybranych
internich vzdlavacich aktivit.V nésledujici kapitole bude nastim rekolik moZznosti
hodnoceni vzéladvani. Nalézt vhodné metody pro v¢ebd a hodnoceni navratnosti investic
do vzdlavani je velmi narény proces. Je zapebi individualniho fistupu ke kazdeé
vzklavaci aktivie. Podobg jako v celém manazerskémainictvi neexistuje jednozaa

odpowd’ na to, jakou metodurpvypoctu navratnosti je optimalni pouzit.

Hlavni roly ve firmé BATA v3ak hraji prodejni tymy. Jak ukazuje i tabulkekira nabizi
piehled vSech vzaddvacich aktivit, jsou prodejci i nejpetnsjSi skupinou, které se
vzklavani dotyka. Proto jsem si pro navrh optimalnictketod hodnoceni ifnosu

vzaklavani vybrala interni Skoleni odborného zboZizmglsprodejnich dovednosti

a pozitivniho vyizovani reklamaci, u kterych byla provedena i kkdka naklad.

Prodejni dovednosti maji vliv na lepsSi zakaznickyvess. Ten budu sledovat zvySenim
ukazatele poloZzek nacienku a pimérné hodnoty ttenky ged Skoleni a po Skoleni.

Pouzita bude finaimi metoda Cost & Benefit analyza.

Skoleni odborného zboziznalstvi budu hodnotit pdmuetody &tyé Grovni Donalda
Kirpatricka, kde popisi, jakymi Zgoby se jednotlivych arovni dosahuje.

Pozitivni vyizovani reklamaci zhodnotim zlepSenim vysteddklamaci resp.ifblizeni se
k cilové planované hodnoteklamaci. V tomto ippack bude pouzita Bloomova taxonomie

vyukovych cit.

6.1 Metody hodnoceni efektivity investic z finakniho hlediska

Vybrané metody, které byly popsany v teoreti¢kéti této prace, jsou pouzitelné zejména
pro finartni nebo hmotné investice, kterérasi lehce spiitatelny @Finos. Metoda Return
on Investment je zakladnim praggem @ hodnoceni navratnosti investice. R#aje na-
klady vloZzené do investice &ipny z ni vychazejici. Jelikozifgmy ze vzalavani nelze

v tomto gipact jednoznané zhodnotit, je tato metoda povaZzovana za nerelavaBtejr
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tak je tomu u dalich fingnich propéti - metody doby splacent, i indexu ziskovo€t-
sovou hodnotu peéa neni v tomto fipadt tieba pditat, proto i metoda&isté sodasné

hodnoty nebo vnihiho vynosového procenta neni ptelyy této prace zvazovana.

Pro nehmotné nebo-li newv§lécné projekty radi Kislingerova pouzivat zejména rdato
Cost & Benefit Analysis. Proto je tato metoda vylagako zastupce fin&nich metod

hodnoceni investic a v nasledujici kapitole je pbdji rozpracovana.

6.1.1 Metoda nakladi a uzitku (Cost-Benefit Analysis)

Metoda naklad a uzitku byla blize popséana v teoretickésti této prace. Jak uvadi
Kislingerova (Kislingerova, 2007, s. 322) tato ntetese snazi odpeédét na otdzku;Co
komu naSe investicefipese a co komu vezme?ZZde uvadim fiklad analyzy uzitku do

jednotlivych bod v konkrétnim pipadt vzdilavani prodejnich dovednosti.

1. Definujeme a popiSeme projekt ztechnického, magatého a organizaiho
hlediska

Vzdélavani prodejnich dovednosti je jednim z hlavnicternich vzdlavacich akci. Je
zamgieny na zakaznicky servis — 5 kiogrodeje BA'A. Identifikuje jakym zgisobem se
chovat k zékaznikovi, tak aby prodejce poskytl &lepSi moznou sluzbu a zakaznik
odeSel s ndkupem nejen obuvi, ale i d&pl/é polozky nap oSetujiciho gipravku,
koZzené galanterie nebo pimthového zbozZi. Vadavani probiha ve skupinachilpizné

12 (tastniki desetkrat v jednom roce. Skoleni je vedeno jedniemnim lektorem.

2. Vytvoiime finamni plan z pohledu investora obdetjako u komemiho projektu

Uvedend kalkulace nakladv kapitole 5.1. Néklady interniho vddvani ukazala, Ze
jednotka kurzu tohoto typu v&idvani, ma nakladovou namost v ptiméru 60 tisic K.

Rozpaitanim naklad na jednotlivce, vychazi dhrada na jednobasinika sco pies 5 tis.

Bfo finareni plan vynosnosti dané aktivity pouzijeme navatzmasklicovy ukazatel prode-
je — obrat, pimérna hodnota &enky a polozky nadienku. Sledovana je vzdy cela pro-
dejni jednotkadislo prodejny a nazev), jejichZz pracovnici ve daméoe prosli vzdlava-

nim prodejnich dovednosti. V planu hodnotime dasaZeodnoty v porovnani dvou po
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sokE jdoucich obdobétvrtleti predchoziho roku sévrtletim pred a po konéni kurzu v roce

primérre sledovaném.

Tabulka ukazujefifklad sledovaného modelu. Udaje jsou smyslené &aitdou prodejnu
se pohybuji v jinych intervalech. Slouzi pro ilasir planu, ktery stanovuje postupné
zvySovani sledovanych ukazdtejak mezi lety, tak i fed kondnim a po konani kurzu.
Plan je splan, pokud prodejna vykazuje vySSi hodnoty ve sroivsamedchozim rokem i
pii srovnani kvartalu i@d a po konani kurzu. Pokud je spla jen jedna z podminek je

vétsSi diraz kladen na zvySeni hodnot v meéirion srovnani.

Tabulka 9 — Hklad finaréniho planu srovnavani hodnot prodejnich vyste@iastni

zpracovani)

Prodejna Nazev Datum Obrat Pru?étgzﬁ;lota ngtzg(ﬂa
Datum Skoleni:...............

51111 | Zlin 1. &tvrtleti roku x - 1 9 000 000 700 1,70

2. Gtvrtleti roku x - 1 9 100 000 750 1,75

1. &tvrtleti roku x 9 300 000 800 1,80

2. Gtvrtleti roku x 9 500 000 850 1,85

3. Definujeme subjekty, o nichz se domnivame, Zeéndopadnou dsledky projektu

Vv pripacé jeho realizace.

Subjektem zkoumani $koleny, Skolitel, prodejni tgrfirma BATA. Hlavnim subjektem je
ucastnik Skoleni prodejnich dovednosti (Zamanec firmy BAA), ktery ma za kol
zlepSit zakaznicky servis z&stnance, prodejni argumentaci apod. Vhodnym pradeje
zvySi pracovnik pmeérnou hodnotu poloZzky i pet prodanych kus zboZi na jednu

actenku.
4. Pokusim se popsat zejména s ohledem na definoubjekty dva stavy sta
a) Situaci a jeji vyvoj v fipade, Ze projekt bude realizovan,

Predpokladem je, Zé&lovek, ktery se zdastni vzdlavaci aktivity, bude v kvartalnim
intervalu po konani kurzu dosahovat vysSSich hodneg, v témz&asovém obdobiipd

kurzem nebo ve srovnani sigkou skuténosti.

b)  Nulovou variantu — situaci a jeji vyvoj ¥ipade, Zze projekt realizovan nebude
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KdyZ Skoleni neprathne v dlouhodobérsasovém horizontu, fite se stat, Ze prodej bude
pod hranici pimérnych hodnot. Pracovnik neposkytne dobry zékazniegsvis, ktery
firma BATA vyzaduje a tak nebude zaj@vat st ukazateél prodeje ani zvySovani

piidané hodnoty firmy na trhu

5. Definujeme maximum v8ech moznych Cost & Benefitslané subjekty v investi,

provozni a pipadné poprovozni fazi projektu

Cost — viz. kalkulace finami nakladovosti - mzdy, namy, némmnost pracovnika na

prodejré apod.

Benefits — pro stanoveni benéfiie pouzit giklad vy¢tu skuténosti, na které e mit

vzdklavani vliv, jak uvadi Prasilova (2006, str. 137)

Kvantitativni benefity

rust ziskovosti, obratovosti (na jednotlivce, na @jod)
- rast vykonnosti oproti rozpidu - prekratovani vytyenych cit a plar

- rast dalSich hodnot Klovych ukazateél — polozky na &tenku, parova a hodnotova

produktivita, pimérna hodnota &enky
- zlepSeni zékaznického servisu - zvySenisispsti v Mystery Shoppingu

Kvalitativni benefity

zvySena urovie prodejnich dovednosti a kvality prodeje

- zvySeni spokojenosti zakaziik snizeni p&tu reklamaci a stiznosti
- vice obslouzenych zakazifika hodinu

- vice novych odératel a trznich segmeit

- loajalita zangstnand

- sdileni aktuélnich informaci

- angazovanost, motivovanost

- redukce chybovosti

- sniZeni prostdj

- redukce miry oprav z reklamaci
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- vetSi flexibilita pracovni sily

- zlepSeni delegovani a rozhodovani

- zlepSena schopno&tSeni krizovych situaci
- redukce pestadi

- mére Uraz, pokles absenci

6. Roza@lime tyto efekty na kvantifikovatelné a nekvamifdtelné a piradime je do

skupin podle jednotlivych subjékt

Viz. bod 5. rozdleni na kvantitativni a kvalitativni ukazatele. kigerova (2007) uvadi
pii popisu metody radu, Ze neni podstatné za kaZz@ow dinagné vyjadit vSechny
neocenitelné polozky. Mohlo by to mit za nasledekZenou vypovidaci schopnost
analyzy. Proto budou pouzity pouze ty, které jsodrtoceny, jako iimo souvisejici se
vzaklavanim. Nkteré z benefit budou tedy z analyzy pro jejic€éinost vylodeny.
V zawru analyzy mohou byt dané benefity@ subjektivié posouzeny a dgena hodnota

a vaha konkrétnihorfmosu.

7. Kvantifikovatelné (ocenitelné) Cost & benefiteyede na hotovostni toky

Hotovostni toky budou vyj&dny z obratu, gimérné hodnoty dtenky a ukazatele polozek
na (tenku.

8. Stanovime diskontni sazbu

Casovou hodnotu pén neni v tomto fipad nutné sledovat. Vztvaci aktivity ginasi
firm¢ dlouhodoby efekt. Neni vSak mozné jedna@mgadentifikovat dobu trvani ifinosu
vzklavani ve firng ani nelze jash definovat kapitalové iijmy a vydeje z investice

plynouci.
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9. Spaiitdme kriteridlni ukazatele

Pro sledovani konkrétnich 2Zm v ukazatelich, byla pouZita realna sestava viled
prodeje, vygenerovana z interniho infotmidno systému. Pro porovnani se pouzivaji

kvartalni hodnoty, které srovnavame se skusti ze stejného obdohigachoziho roku.

Pro tento model byl pouZit vzorek prodejen, jejichZ minimath2 pracovnici v roce 2011
nebo 2012 prosli vadavanim prodejnich dovednostitddpokladame synergicky efekt,
zda i proskolenim jednotlivic na prodejd dochazi ke zlepSeni ukazatele polozek na
Gctenku u celé prodejni jednotky. Nasledujici tabuligazuji konkrétd jednotlivé
vysledky, kdy se porovnavaji @vrtleti predchoziho roku sétvrtletim pred a po konani

kurzu v roce primarasledovaném.

Tabulka 10 — Porovnani kvartalnich prodejnich wlepired a po vzélavaci aktivié

v letech 2011 s 2012 (vlastni zpracovani)

Pram, hodnota | Polozky na
Prodejna Nazev Datum Obrat Uctenky Uétenku
Datum Skoleni 1. — 2. 6. 2011
51161 | Ostrava-Futurum 1.3.-31.5.2010 9014 793 721 1,83
31.5.-31.8.2010 7 219 240 671 1,74
1.3.-31.5.2011 9 350 947 818 1,95
31.5.-31.8.2011 5253272 741 1,91

Datum Skoleni 15. — 16. 5. 2012

51162 | Zlin-Centro 15.2.-15.5.2011 7694 470 926 1,92
15.5.-15.8.2011 7122 316 832 1,92
15.2.15.5.2012 8 091 040 929 2,20
15.5.-15.8.2012 5724 510 786 1,89

Datum Skoleni 5. — 6. 9. 2012

51159 | Liberec-NISA 5.6.-5.9.2011 3 032 445 611 1,76
5.9.-5.12.2011 4 895 283 901 1,81
5.6.-5.9.2012 3320 373 687 1,68
5.9.-5.12.2012 4968 132 937 2,01

V tabulce je moZné pozorovat, 3 moznosti, ke ktenymvedenych fipadech doslo.
V prvnim kurzu doslo sice k mezimoimu zlepSeni, ale kvartal po konani kurzu nemailep
vysledek nez f&d jeho konanim. Mezitai zlepSeni polozek na&tenku z 1,74 na hodnotu

1, 91 totozného obdobitgrichoziho roku, GZeme povazovat za vyznamné. Dlouhodobé
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vzklavaci programy zde mohou mitigypodil. Ve druhém fipadt sledujeme ot snizeni
hodnoty po kurzu ofit desetiny oproti kvartalu daného roku, ale naaicétutité snizeni
oproti skuténosti v roce pedchozim. Teti prodejna — Liberec NISA — dava t&nukaz-
kovy priklad, jak by hodnoty &y vypadat. Ukazuje posun v hodnotach polozek ¢tarni

ku, jak mezi lety, tak i navySeni po kurzu v dang@mme 2012. Z&chto ti priklada nemi-

Zeme potvrdit ani synergicky efekt ani zavislosg&wani prodejnich vysledkna vzala-

vani. Pro detailni analyzu a prdyp je poteba @istit vychozi hodnoty, jako jeédba obrat
nebo pdet obslouzenych zakazriilod mnoha vliw, které na tyto, ale i dalSi KPhipobi.
V oboru prodeje obuvi hraje vyznamnou roli sezomn@®chodni vysledky jasrukazuji,
které nesice jsou silné a které naopak slabé. Tuto skost, kterou dokladarippZzeny

graf musime bratiphodnoceni efektivity vziavani na ¥domi.

Graf ukazuje pimérné hodnoty dosazeného obratu (v tis.) celé gpoki v jednotlivych

mésicich v letech 2010 — 2012

300 000+

O leden
250 000+ & Gnor

O bfezen
200 000+ @ duben

O kvéten
150 000 m Cenen

O Cervenec

m srpen
100 000 m z &

@ fijen

50 000+ @ listopad
m prosinec
0,

Obrazek 7 — Graf gmérnych nesicnich obrat v letech 2010 — 2012 (vlastni zpracovani)

Na grafu je mozZné pozorovat jisté kolisani hodriwati mezi nésici v roce podle sezdn-
nosti, slevovych akci nebo nasazovanim nové kolekimmarkantsjsi rozdil by byl
v hodnotach obratpii srovnani 3. a 4. kvartalu jednoho roku nebo Zartdlu jednoho

roku a 1.gtvrtleti roku nového.
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10. Interpretujeme ukazatele s ohledem na poZzadovatédty a nekvantifikovatelné efek-
ty

Viz. komentde k gilozenym tabulkam - bod 9.

11.Rozhodneme ofpatelnostici nepijatelnosti projektu (pipadre zvolime nejvyhodisi

| kdyz se ve vSechifpadech nepotvrdila hypotéza o postupném zlepSovgsiedki,
podrobnym sledovanim a zahrnutim i nefigrach hodnot dochazim k z&w, Ze
vzklavani z dlouhodobého hlediskaibeme povazovat za investici do lidskeho kapitalu.
Pokud bereme nagdomi fakt o rozdilnych obratovych poloZzkach meZnymi mesici
vidime, Ze v prvnich dvou variantach sledujeme télarové jarni kolekcetrlzen, duben,
nejslabsi v celkovych prodejich v celém roce. Kim€nimu nafistu hodnot doslo vice
jak v polovirg pripadi. Proto firmou zavedené systematické a dlouhodaotmélavani

muZeme povazovat za Gsmé.

6.2 Metody hodnoceni efektivity investic z manazerskéhblediska

6.2.1 Kirkpatrickovy ¢ty#i trovné hodnoceni

Metodou Kirkpatrickovych ¢ty arovni hodnoceni podrobim Skoleni Odborného
zboziznalstvi. Z teoretické&asti jiz vime, zettyti Grovré Kirkpatrick pojmenovava jako:
Reakce, vzélavani (&eni), chovani a vysledky. V nasledujicich bodedtinj, jestli jsou
Skoleni odborného zboZiznalstvi tyto Uréwraphovany.

Reakce- na této Urovni se zfisije, jak byli &astnici se vz&lavanim spokojeni, jak se jim
libilo. Reakci na kurz odborného zbozZiznalstvitzjjg interni lektor pomoci jednoduchého

dotazniku bezprostdre po ukorgeni kurzu. Otazky prodastniky jsou uvedeny nize:
1. Co si myslite, Zze by VaSe kolegy z tohoto Skadealp nejvice?

2. Co myslite konkréth Ze by Vasi kolegové mohli vyuzit v praxi?

3. Zdala se Vamékteracast kurzu jako nadby¢éaa? Pokud ano, tak ktera?

4. Jaky bod Skoleni Vam utkw pan¥ti a rozhodl/a jste se jej pouZivat v praxi?
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5. Jak vam vyhovovala forma Skoleni? Dopilfa byste @jakou formu roz$eni? Nebo
prohloubeni dkterécasti Skoleni?

6. Jak by Slo kurz obohatit? Co Vaméa&mchylzlo?
7. Jak hodnotite vykon Skolitei&/

Z odpovdi na uvedené otazky vybere lektor konstruktivnirhg na zlepSeni a zasadi je
do dalSiho kurzu, tak aby permanentiochazelo k zdokonalovanfguavanych informaci.
Z jednoduché analyzy lektor zjisti, zda se kutasinikim libil nebo jak hodnoti jeho
vykon. Otazky nejsou #titelné Skalou spokojenosti nebo podobnym nastrojie. tedy

jen o vyhodnoceni odpédi lektorem a subjektivnim posouzeni jejich relénasti.

Vzdélavani (ucéeni) - hodnoti miru pokroku studentv oblasti dovednosti, znalosti a
postofi ziskanych na kurzu. Pokrok ve znaloste¢ijafych na kurzu, zji€uje oddleni
vzklavani pomoci testu Odborného zbozZiznalstvi. Taeg(zréni v giloze¢. 2) obsahuje
25 otazek zawftujici se na specifické odborné znalosti obuvnichenmdi, zpisohi
zpracovani nebo vlastnosti obuvi. Test je vyhotouemstniky vzdy ped kurzem (pre-
testovani) a po kurzu (post-testovani). Vyhodnosejdodovy zisk jednotlivychéastnika

v obou testech a jejich bodové i procentualni depsTento test a detailni sledovani
zatalo ve firme probihat az na konci minulého roku. Vysledky visazuji, Ze v pre-
testingu ziskavaji dastnici ptimérné necelych 14 bad coZ odpovidad 59 procemn.

V post-testingu uz maji vthvani pracovnici girmérné vice nez 19 bad tzn. 85 procent.

ZlepSeni je tedy markantni — 0 vice nez jedinutinu (26 %).

Chovani - analyzuje posun nebo zmu chovani, ktery praial v chovani studenta
v zavislosti na vzélavacim programu. Zsmu chovani mMze nejlépe posoudit nédeny
vzklavaneho, ktery je s nim v nejbliz§im pracovnimtk&tu. Telefonicky, osolinnebo

e-mailovou komunikaci jsou zjidvany odpowdi na tyto otazky:

1. Jak hodnotite posun Vasich spolupracoumik absolvovaném Skoleni?

2. 'V ¢em konkréta jim Skoleni prosgo?

3. Na jakych praktickych vystupech jste se dohodlputiou uvedeny do praxe?

4. Bylo jich dosazeno? A jak?
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Toto dotazovani neni &eno nebo zaznamenavano. Konkrétni oddgkteré se odchylu-
ji od Zadouciho stavu se vSak d&eSi s dastniky Skoleni, vedoucimiftiglusnych
prodejen, vedoucimi oblasti ve zvka&tavaznych fipadech az s obchodnim nebo perso-

nalnimieditelem.

Vysledky — zjist'uje, jsou-li napliny planované vysledky rozvojového projektu. Posledn
2 otazky pedchoziho dotazniku zasahuji do této ugokirkpatrickovi metody hodnoceni.
DalSim zmisobem, kterym se da sledovat na&pinplanovanych vysledk maze byt
zlepSeni prodejny v Mystery Shoppingu. Sleduji seradejni ukazatele, které vSak
konkrétre pri zboZiznalstvi neposkytuji z&aou validitu. Giraz by tedy mil byt kladen na
pozorovani prodejceffmo na prodej&, kde ukazuje, jakou Urovni znalosti zbozZi dispenuj
a zda je schopen zakaznikovi nabidnou skwtdakové zbozi, kterécekava, hleda a

pozaduje.

6.2.2 Bloomova taxonomie

Bloomova taxonomie je dalSi metodou, na zaklktbré 1ze tvéit a hodnotit vzdlavaci
proces. Hodnoceni je vSak spiS slovnim vkgadm, které faze taxonomie jsou najin
a které nikoli. Na zaklad zkoumani a subjektivniho posouzeni bylo st Ze jde
vtomto @ipadt spiSe teoretickou zakladnou konkrétniho typu 3kole Pozitivniho
vyiizovani reklamaci. Zidrodu nefinatiniho a nerdtitelného vysledku bude procély

této prace pouzito jen kratké okomentovani kazdeogni.
1. Zapamatovat — uloZeni a vybaveni znalosti z dloobégarti

Zakladnim informanim procesem, o ¥izovani reklamaci ve firthBATA, je sezndmen
kazdy pracovnik vedouci pracovnik prodejny - vedlooi@rodejny a jeho zastupce. Vzdy
aktualnim Skolenim Pozitivniho figovani reklamaci prochazi tito lidéilplizn¢ znovu po

2 — 3 letech. V této chvili dochazi k naghin prvni faze taxonomie — zapamatovani si nové

véci ¢i informace nebo vybaveni si informace uloZzenéoubdbdobé passti.

2. Porozunat — konstruovani vyznamu na zéklad ziskanyetest wetre Ustniho,

pisemného nebo grafického vyjadi

Porozungni informacim sd8enych na kurzu davaji ¢astnici najevo svym ffstupem
k reklamujicim zdkazntkm, tak aby nedochézelo ke konflikt, soudnim spdm, ale na-
opak, Ze se hodnota reklamaci po kurzu zlepSugsatdije planované hranice.
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3. Aplikovat — uziti postupu nebo struktury:zmych situacich

Treti Uroved aplikace dokazuji vedouci pracovnici, pokud jsahopni pozitiveé a
asertivie¢ zvladat tizné druhy reklamaci a s nimi souvisejicich situdobfesionalni fistup
pii kazdé reklamaci by 8h mit za nasledek, Ze kazdy zakaznik — i ten jelebdamace

nebyla uznana — se bude do prodejen vracet a na&tipo

4. Analyzovat — rozloZeni materialu @asti a ueeni, jaky je vzdjemny vztathsti
a v jakém vztahu jsou k celkové strektnebo delu

sy

Analyzou by vedouci pracovnicidin vyvodit, jaky (el ma bezchybhprijata a vyizena
reklamace pro celek firmy — pro jeji hodnoty agolinzdkaznického servisu. Pracovnici na
prodejré nezastupuji z prvntady sami sebe, ale firmu HA, jejiz jméno by nili

spole&né budovat.
5. Hodnotit — posouzeni podle danych kritérii a stadda

Realnym a objektivnim hodnoticim pohledem by kavdglouci pracovnik #h posoudit,
zda povedené reklarra fizeni prokhlo podle jeho nejlepSich moznosttigadné chyby
by si mel jednotlivec sebereflexi wdomit a napravit je nebo se jichii pristi gilezitosti

vyvarovat.

6. Tvoit — vytva&eni novych vnine soudrznych celk zjednotlivych prvi
reorganizace prvk do nového znaku nebo struktury

Posledni Sestou Urovni — tito- miZe zangstnanec doséhnout tim, kdyZ znalosti ziskané
na kurzu, bude 0gpre prenaSet na své spolupracovnikycitUje procesu vhodné,

MG

»pozitivni“ reklamace a delegovat n& nodpo¥dnosti s timto spojené.

Jednim z cil Skoleni pozitivnich reklamaci je podat informacerovadni a hodnoceni
reklamaci. Hlavnim cilem je vSak&eni, Ze kompletnim informovanim zakaznikém
na prodejy, eliminujeme moznost reklamace. Pokud bude zakapini¢ seznamen
s vlastnostmi a kvalitou obuvi,igdejde se tak spiom z neznalosti zjsohi zachazeni
nebo oSé&eni zakoupené obuvi. Analyzou bylo zi%b, Zze u prodejen, jejichz vedouci
nebo zastupci prodejen se ¢asétnili Skoleni pozitivniho Wzovani reklamaci doslo
v n¢kolika piipadech ke snizeni §o reklamaci. Hodnoty jsou vSak pd&me kolisajici a

jeji zvySeni nenmizeme v plné nité isuzovat pimo vzdlavaci aktivit.
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7 SESTAVENI MODELU PRO DLOUHODOBE M ERENI
EFEKTIVITY INVESTIC DO VZD ELAVANI

V projektovécasti prace bylo nasttno rékolik moznosti hodnoceni adieni efektivity
investic do vzdlavani. Kazda z metod se diva na hodnoceni investizného uhlu
pohledu. Kazda metoda méa své vyuziti, proto nawrzeodel pro dlouhodobé &feni
efektivity investic do vz&lavani bude obsahovat propojeni jednotlivych metad, aby
vysledky byly co nejvice validni, optimalni a vytginé pro realnodinnost firmy.

BATA ma v sodasné chvili nastavenychékolik zajimavych a uZitych nastraj,
kterymi lze sledovat zejména manazerskou strankdndaeni pinosu vzdlavani.
Sledovanim d&chto néstraj a odbornym posouzenim zji§i, Ze Kirkpatrickiv
¢tyrrovinovy model i faze Bloomovy taxonomie jsou v#3me pripadech z velkéasti ve
firma jiz napkiovany. Co se tyka v3ak finami stranky ¥ci, provadi firma BA'A propasty
a analyzy navratnosti préstlki vklddanych do vz#lavani pouze okrajava narazo¥.
Konzultaci s vedenim firmy byla zji&ta poteba a zdjem zavedeni systertafsiho
piistupu pro vypéty a hodnoceni efektivity vatavani, kterému by tha byt tato prace

napomocna. Ma by slouZit jako odrazovy &istek pro zavedeni zde nastaveného modelu.

Tabulka ¢. 11 zaznamenava zakladni udaje o proSkoleném \gréayi, jeho funkci
a prodeji, na které pisobi a datum, ve kterém pgdtbo stanovené Skoleni.

Tabulka 11 — Z&kladni udaje (vlastni zpracovani)

Kurz prodejnich dovednosti

Cislo Cislo
1 zameéstnance Jméno zam éstnance Funkce prodejny Datum kurzu
2
3 5124 Marie Novakova Vedouci 51111 5.-6.5.2013
4 5142 Jan Navratil Prodavac¢ 51 222 5.-6.5.2013
5 PRUMER
6 CELKEM

Nasledujici tabulk&. 12 sleduje vysledky tastznalosti ped a po Skoleni. Kazdy prosko-
leny pracovniky by ré sphovat vysledky testovani po kurzu minim&lna arovni 85 %.

Test je vytvden gesré podle osnovy Skoleni, takze ¥m nejsou informace, které by
Gcastnikim nebyly poskytnuty. Ti by je &i mit v Zivé pandti, proto je vysoké procento
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uspeSnosti poskytované a analyzou je i, Ze téré vSichni &astnici jsou schopni toto
kritérium splnit.

Tabulka 12 — Testovani znalosti a spokojenosts{miazpracovani)

Testovani znalosti

2 NejvySSi mozny pocet bod: 30 s kurzem
3 24 80% 28 93% 4 13% 90%
4 25 83% 23 77% -2 -71% 75%

0 S B B E—

Tabulka 13 uz sleduje vysledky prodeje — obratwkZek na dtenku. Mohou zde byt
zarazeny i dalSi kbiové ukazatele, procely prace jsem vybrala ty, se kterymi jsem
pracovala v pedchozich modelech. Srovnani probiha ve dvou Knoctteduje se me-
ziroéni zmeéna a také zena mezi ndsici jednotlivého roku. Na zlepSeni v mezmom

srovnani je kladen vyssiudhz. Tabulky 13 i 14 pracuji s ukazateli rok X -u&sny

(sledovany) rok a rok X — 1 +#gdchozi rok (ve stejném, srovnatelném obdobi).

Tabulka 13 — Porovnavani prodejnich vyslkegddnotlivych prodejé (vlastni zpracovani)

Ve

Prodejni

sledky jednotlivce - mésiéni interval

Rok X -1

Rok X

Rok X -1

Rok X

200 000

210 000

210 000

220 000

200 000

190 000

190 000

200 000

400 000 | 400 000 | 400 000 | 420 000

Tabulka 14 - Porovnavani prodejnich vyshkegkodejny (vlastni zpracovani)

Prodejni vysledky prodejny - kvartalni interval

2 | RokX-1 |Rok X | Rok X-1 | Rok X | Rok X-1 | Rok X | Rok X-1 | Rok X
11,2 12,3 9,6 16,2 85% | 63% 76% | 75%
10,5 13,5 11,5 13,6 4% | 72% 85% | 74%
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Tabulka¢. 14 se zartuje na vysledky celé prodejni jednotky a sledujsiddicové uka-
zatele, které nejsou zaznamenavany na konkrétadéinodge na uiité prodeji.

Stanoveny model pro sledovani efektivity st&vani je proveden na Skoleni prodejnich
dovednosti, je vSak aplikovatelny v podobnémsniri na jind Skoleni (zejména interni).
NavrZzeny model je vypracovan v tabulkovém editoxedt, kde jsou jednoduse navedené
vzorce na pdétani procentualniho zlepSeni nebo je zde moznélealv automatického
podbarveni pole nebo pismai mesplni stanovené podminky.iiRlad: nastaveni
podminky slgni post-testovani minim&nna 85 %. V pipad, Ze ®&astnik nesplni
testovani znalosti v post-testu min. na 85 % hadsetzbarvéerverg, aby upozornila na
danou skuténost. Déale je vSak jeStnasnad zjiStovat, pr& se tak stalo a zda jsou
k nizkému vysledku daké objektivni dvody. Doporduji firme, aby systematicky
sledovala efektivnost vZthvani, gevazre na kvantitativnich ukazatelich obratu, polozek
na (Etenku, parové a hodnotové produktivity. U vyslgdiratu se musitphodnoceni
brat v Uvahu rozdilnost obratovosti jednotlivyclisiol v roce. Zngny vétSiho rozsahu by

vSak ngly byt zjiSttny a podchyceny co ndjde.

Zasadnim zlepSenim celého procesu by bylo zavedésriniho informaniho systému
v oblasti personalistiky a jeho wddvaci sekce. Personalni @tkhi v sodasné chuvili
disponuje inform&nim systémem, ve kterém se vSak u pracavmi&eviduji jednotliva
Skoleni, kterymi prosli. Inform@i systém by ve svém nastaveni mohl Iépe a jedeodus

sledovat navolené ukazatele¢fiat jejich korunoveé i procentualni zlepSeni pg@asti na

WBZEajiééni vysSi efektivity a motivace praipaseni konkrétnich adfitelnych vysledk
prodeje po proskoleni je mozné vedoucim pracawmikavolit utité finartni zapojeni f
splreni, ale i nespléni vysledKi. Finareni participace na vysledcich celého prodejniho
tymu byla jiz rekolikrat ve firmé zavedena a je hodnocena jak®nay nastroj zvyseni
z4mu vedoucich pracovniko vysledky svych tyriin Také by tato finatni motivace
pomohla zdraznit dilezitost vzélavani pro firmu, ale také jeji nakladovou n#rost,

kterou oddleni vzdlavani musi kazdy rok snizovat a obhajovat jejipaset ped
WH% na vysSi nebo rychlejSi navratnost celéstiee vzdlavani by samadzjmé moh-
lo byt i sniZzeni ndkladové namosti. Snizenim naklade mozné docilit najiklad nepo-
skytovanim vzdlavani jako benefitu pro zafstnance, ale Zadat finawmi spolu@ast po
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kazdém dastnikovi. Nalezenim novych, modernich metod SKatetze mit také za dopad
snizeni néklaitl

Organizace BSO celostwove vytvorila systém e-learningového wtédvaciho programu pro
adaptace novych pracoviiikProgram je vSak v anglickém jazyce, proto nenizméo
pouZit jej vCeské republice pro vdechny roptichozi zamistnance v piném #titku. Pro
administrativni ¢ast spolénosti je vSak program zaveden. Vyitgni a peizeni e-
learningovych lekci na interni Skoleni prodejniobvednosti, odborného zboZziznalstvi
nebo pozitivniho viizovani reklamaci by s sebou neslo safepz financni vydaje. Po
jeho zavedeni a uzivani by vSakétil ndkladem byla atasna sprava, Udrzba a odpis
nehmotného majetku. Skolenim by mohlo projit lide¢omnoZstvi pracovnika mohli by

se k #mu vracet nebo jej opakovat.

DalSi moznosti snizeni nakiathy byla aplikace nadktery z vypsanych fondEvropské
Unie. Napgiklad fond dalSiho vadavani, Fondy rozvoje za¥stnan@ (Employee
Development Funds) nebo fondy pro dalSi &adani. Zajimavou moznosti jsou
i individualni regionalni projekty — nép,Vzdélavejte se proist ve Zlinském kraji“. Tyto
a mnoho dalSich projekipodporuji firmy, aby své vthvaci aktivity napiklad v oblasti
jazykového vzdiavani nebo pttatové gramotnosti roz&vali a poskytovali Sirokému
spektru zardstnand, ale aby je to finaimé nezatzovalo.

Nastaveny model neni nénmy a pedpoklada se jeho Upravacase podle péeby

zadavatele projektu — firmy BBA.
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ZAVER

Téma navratnosti investic do wédvani a obech celého personalniho controllingu je
v sowtasné dob velmi diskutované. Dostupna literatura podava ¢drecné posdomi

o této problematice a &domuje si vysokou variabilitu metod a postupodnoceni
efektivity nebo navratnosti a individualitu kazdédmednoceného subjektu. Vybrala jsem si
toto naréné téma, protoze i firma BB, jako mnoho dalich na trhiesi efektivnost
kazdé investice, do které vklada sveé fitan prostedky. Jeji projeveny zajem o
systematické sledovani navratnosti nakldd vzdlavani, byl impulsem pro to, abych byl
na zaklad této prace nastaven model pro dlouhodobgeni efektivnosti vzélavani.

V teoretickécasti prace byly popsany finam i manazerské metody, kterymi Ize ob&cn
hodnotit investice a vzthvani. Dale byla provedena deskripce pouzité teotogie
vzklavani jako rozdeni vzdlavacich aktivit, naklady vstupujici do wévani nebo

klicové ukazatele vykonnosti.

V analytickécasti byly podrob#é rozpracovany sauasré zavedené vadlavaci aktivity ve
firmé BATA. Byl vypracovan pehled pétu kurzi, (astniki i nakladi interniho
i externiho vzdlavani. Z uvedenych kalkulaci v kapitole 5. je mdpwozorovat, Ze celkové
néklady na jednotku interni v&dvaci aktivity — Prodejni dovednosti, Odborné

zboziznalstvi a Pozitivni vizovani reklamaci - se pohybujilplizné od 60 do 70 tisic K

Prace ukazala, Ze klasické modely fitisich propdtti navratnosti investic, jsou pro
hodnoceni vzé&lavani neoptimélni a vysledky analyzir@Seji zkreslen4d a ne zcela
vypovidajici data. Nelze pomocichto metod jednoziaé identifikovat zavislost
vzklavani a zvysovani prodejnich vyslédidrazejici se v zisku jednotlivych prodejc
prodejen. Proto byly procély prace vybrany pouze konkrétni metody, uvedekapitole

6., na kterych byly nasttny moznosti hodnoceni védvani.

Spojenim finatiniho i manazerského pohledu na hodnoceni invegédy kvantitativnich
i kvalitativnich ukazatél) byl v zawru prace vyhotoven projekt a sestaven model pro
dlouhodobé r&eni navratnosti investic ve vddvani. Stanoveny model je raden na 4
Casti:

- v prvni ¢asti poskytuje zakladni informace o typu #a&daci aktivity, terminu

a astnikovi kurzu — jméno, funkdaijslo prodejny...
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- ve druhécasti se model za#uje na testovani znalostfqul a po Gasti na kurzu
a definuje zminu odbornych znalosti

- treti ¢ast ginasi konkrétni prodejni vysledky jednotlivce, Earovnava mezitmé

i pred kurzem a podm

- posledni¢ast hodnoti ktiové ukazatele vykonnosti celé dané prodejny, kterou

Gcastnik kurzu zastupuje.

Model je vyhotoven, tak, aby vyhovoval poZzadavksledované spataosti. Konzultaci
s vedenim firmy byl vyhotoven nastroj, pomoci kkeréoude ve fira BATA zaveden

dlouhodoby proces sledovani efektivnostistadani.

Mottem této prace, jak bylo stanoveno v Uvoduzgefiremni procesy, které nemohou byt
meéreny nemohou byt ani zlepSovani?roto by tento model ghslouzit k realnému gfeni

a vyhodnocovani efektivnosti vdddvani ve firné BATA a pomoci tohoto souvislého
a strategického nastroje, bude moci v budoucnaediti iiovat nejen kvalitu vz&lavani, ale
také zlepSovani prodejnich vyslégkzakaznického servisu a celkovych obchodnich

vysledki spol&nosti.

V celé praci jsem se snazila ziskat odfafyvnejen pro sebe a@ly této prace, ale i pro
firmu samotnou, zda je mozné o ndkladech doélxdni hovait jako o investicich.
Dilcim a pro @dely této prace experimentalnim sledovanim a analyzaodejp nebyla
v plné mfe potvrzena zavislost v&dvani a zlepSeni prodejnich vyslédie vSak patrné,
Ze dlouhodobou snahou o ¥Havani a motivaci pracovnikk vyvoji dochazi. Ve shad
s Evou Kislingerovou (2007) se&iklanim k tvrzeni, Ze ne vSechny investice musi zait
cil vkon&ném disledku zvySeni Shareholder Value nebo kladné Calslw. Fl

nevydlecné projekty jsou firmamiifjimany a realizovany, protoze zvysuji obecny Wite

Ve firmé BATA uvedené vzélavaci programy, obecny uzitekipaseji. V rkterych
piipadech se odrazi na prodejnich vysledcich, jinalyspokojenosti zakazriknebo na
nemér dileZitém budovani silného postaveni dnaBATA na ¢eském trhu a to nejen
tom s komoditami, alefpdevsim na trhu pracovnim, kde je kvantita a kxaliddclavani
zanestnand@ povazovana za nespornou konkurénvyhodu v okamziku hodnoceni
atraktivity zangstnavatele. Kdyby vzdavani nebylo ibec poskytovano, nebyla by firma
konkurenceschopna a nemohla by natastném dravém a rychleémicim se trhu fbec

existovat.
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BSO Bata Shoe Organization
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Pl Profitability Index — Index ziskovosti

ROI Return on Investment - Metoda vynosnosti itices
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TC Tréninkové Centrum
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Priloha P 1: Dotaznik hodnoceni vyukovych programii

Prodejny

Co si myslite, Ze by VaSe kolegy z tohoto Skolenjjalo nejvice?

Co myslite konkrét¥y Ze by Vasi kolegové mohli vyuzit v praxi?

Zdala se Vam &kteracast kurzu jako nadbytea? Pokud ano, tak ktera?
Jaky bod Skoleni Vam utklv pantti a rozhodl/a jste se jej pouzivat v praxi?

Jak vam vyhovovala forma Skoleni? Dopolia byste wgjakou formu roz§eni? Nebo

prohloubeni skterécasti Skoleni?
Jak by Slo kurz obohatit? Co Vam &m chylElo?

Jak hodnotite vykon Skolitele?

Oblastni vedouci poy. VP

Kde vidite nej¥tSi rezervy u svych spolupracovaitkNa co se mame zétit pii dalSich

Skolenich?

Jak hodnotite posun VaSich spolupracounik absolvovaném Skoleni?d¢m konkréts

jim Skoleni prosplo?

Na jakych praktickych vystupech jste se dohodlibddou uvedeny do praxe?



Priloha P 2: Test na skoleni zboziznalstvi

b)
c)

b)
c)

Jak nazyvamecast boty, po které chodime?

Podrazka
Podesev
Platek

Na co zakaznika upozornime fi prodeji obuvi s ugiovou podesvi?
Pro¢ bychom méli obuv stfidat?

Jakou usei najdeme pod nazvem reptilie?

Kam Fadime velur a nubuk?

Pod brousené usné
Pod semis
Pod méné kvalitni usné

Kolik potu v pr améru denné vypotime do obuvi?
Jak se nazyva vyninitelna ¢ast boty pod podpatkem?

Platek
Podrazka
Patnik

Cim se vyznauje ptirodni pryz? Na co bychom néli zakaznika p¥i prodeji
upozornit?

Kde mazeme najit teflon na obuvi?

Jedna se o mezipodsivkovou membranu
Jedna se o mezipodesvovou membranu
Jedna se o usen potazenou teflonem

10.S jakym jinym ndzvem se setkdvame u vyrazu teflonévmembrana? A jak

funguje?

11.Kde na boté najdete tuzinku?

a)
b)
c)

V patni ¢asti
V nartové ¢asti
Ve Spici

12.Které ¢asti na obuvi jsou nejvice namahany?

a)
b)

Opatek a nart
Nart a podesSev



c) Derba apodesev
13.Co to je ostatni usé?

a) Usen zpracovana ze zbytk( pfi vyrobé
b) Usen s rliznou povrchovou Upravou
c) Usen s rGznobarevnym licem

14.Co je Lycra?

a) Specialni pevné vildkno
b) Elastické vlakno
¢) Ekologicky zpracované vldkno

15.Co je nylon?

a) Syntetické vlakno
b) VIakno ze srsti zvirat
¢) Specidlni vldkno vodé nepropustné

16.Pro¢ v dnesni dol& podSivky vice zapousii barvu nez drive?
17.Co to je vlaknit4 usai?

a) Kombinace vlaken textilu a drcené usné
b) Kombinace syntetického lepidla a drcené usné
¢) Kombinace ptirodni usné a syntetické usné

18.Kde na boté najdete opatek?

a) V patni ¢asti
b) V nartové ¢asti
c) Ve $pici

19.Jak definujeme vysoce modni obuv?

a) Obuv vyrobena dle nejnovéjsich trendl urc¢end k ob¢asnému noseni
b) Obuv vyrobend pro moderni zakazniky
¢) Obuv vyrobena za Ucelem reprezentace

20.Co to je flexiblovy vyrobni zpisob?

a) Spojeni svrsku se spodkem lepidlem
b) Spojeni svrsku se spodkem Sitim
c) Specialni pruzné spojeni svrsku se spodkem

21.Napiste vyhody a nevyhody flexiblového vyrobniho agsobu.
Vyhoda —

Nevyhoda —



22.Jakym zptisobem oSatujeme ostatni usg?
23.Napiste nazvy fech pripravki, kterymi oSetrujeme ostatni usé.
24.Jak funguje technologie Insolia na damské obuvi?

25.Popiste technologii B#a flexible.



Priloha P 3: Test na Skoleni prodejnich dovednosti

1.Jaké komunikaéni signdly jsou dilezitéjSi pro efektivni komunikaci?

a) Vécné
b) Vztahové
c) Vécné i vztahové

2.Jaké je zakladni rozdleni komunikace?

a) Asertivni a neasertivni
b) Verbalni a neverbalni
c) Mimické a gestické

3.Jaké otazky pouzivame, abychom zakaznika rozmluvit

a) Kontrolni
b) Otevrené
c) Alternativni

4.Co mizeme udilat pro to, aby se zakaznik vratil?

a) Budeme s nim hodné mluvit
b) Navrhneme mu, at ptijde jindy
c) Navazeme s nim vztah

5.PopiSte, jaké signaly dokaZzete identifikovat u zakanika, a jsou pro Vas pods-
tem k jeho osloveni. (uvé'te alespai tii)

6.Napiste priklady ,,smrticich” odpov édi, které bychom nengli pouzivat v pripadé
nasSi zaneprazdrnosti.

7.Jak nam zakaznik miZe dat najevo co je pro ¥ atraktivni a co ma rad? (uved’-
te alespai dva)

8.Co bychom n¥li dat zakaznikovi zadarmo?

a) Usmév
b) BataHome
c) Obouvaci lZici v zajmu dobrého jména firmy

9.Jaké je sowasné motto spolé&nosti Bara?

a) Nas zakaznik nds pan
b) Sluzba jako poslani
c) Jsme nejlepsi na trhu

10.Kterou vétu bychom pfi obsluze nendli pouzivat?

a) Mate prani?



b) Jak Vdm mohu pomoci?
c) S ¢im Vam mohu poradit?

11.Co jeste, véetné pozdravu, aéniho kontaktu a Usmévu, patii k privitani zakaz-
nika na prodejné?

12.Napiste t¥i zakladni pravidla pozitivniho dojmu
13.Komu bychom méli pomoci s nazutim?

14.Jakym zptasobem zjistime zakaznikovu velikost obuvi?
15.Kdy je idealni zminit a predvést oSatujici pripravky?

16.Pro¢ bychom neng€li pouzivat pri osloveni zakaznika ¥ty typu: Nechcete si je
vyzkousSet? apod.

17.Kdo rozhoduje o uzaweni obchodu a pr@&?

18.Jak miazeme zvysit konverzni miru k standardam poZadovanych firmou?

a) Snazime se o zlepSeni konverzni miry
b) Porovnanim nasi konverzni miry s ostatnimi prodejnami
c) Provedeme nabidku kazdému zakaznikovi

19.Jak bychom mohli zvysSit parovou produktivitu?

a) Nabidneme néco k botam
b) Nabidneme vzdy druhy par
c) Vzdy nabidneme oSetfujici pfipravky

20.Jak bychom mohli zvysit trzbu?

a) Nabidneme vzdy néco k obuvi
b) Snazime se prodat za kazdou cenu
c) Pozdravime co nejvic zakaznik(

21.Jakou sluzbu miZzeme zakaznikovi nabidnout, jestlize nemame jeho lkeost
na prodejné?

22.Jakou sluzbu realizujeme pro zakaznika aniz by nanji zakon narizoval?
23.Napiste zakladni rozdleni Clusteni a Uniti.
24.Kolik prodejnich kompetenci rozliSujeme podle FrantSka Hronika?

25.Jak nazyvame prodejni kompetenci, v které se uvagBchopnost zaji¥’ovat
opakovanou navsévu zékaznika ,,.

26.Popiste,¢im se vyzn&uje prodejni kompetence — sebeprezentace.



