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Uvod

Obecré vyrobni podnik je z velkéasti zavisly na lidském pracovnim
vykonu, na kterém zavisi, zda podnik bude ¢8sy nebo ne. Lidska
pracovni sila se musi vyuzivat efek@iymprotoZze v op&ném gipad se
podnik miZe stat konkurence neschopnym @emu hrozit zanik (Koubek
212, 13-14). Se zvysujicim segwem pracovnil je obzvlag nutné zabyvat
se otazkou odwmmovani. Systém od#éiovani je dlezité nastavit tak, aby
spole&nost byla schopna udrzet stavajici kvalifikovargcpuniky a zarove
aby v gipadt potteby n€la co nabidnout novym pracoviiik (Armstrong
2009, s. 36-37).

Zkoumana spolmost SW-MOTECH s. r. o. zavedla systém
vykonnostniho odgmnovani, ktery se uplatje pouze ucasti vyrobnich
pracovniki. Hlavnim impulsem pro vytdeni novych zasad odifiovani
bylo predevSim udrZet pracovniky s dobrymi vysledky alsrdo pracovni

moralkou.

Za velmi dilezité povaZuji uvést, Ze ve ziimvané spokénosti pracuiji
uz od jejiho zaloZeni. Zpatku jsem pracovala na pozicicaini a
zpracovavala jsem jak finani, tak mzdové &etnictvi. V sodasné dob
vyuzivdm své ziskané znalosti a dovednosti d controllingu.
Podilela jsem se nafipravné fazi nastaveni oattovani podle vykonu a
stejre tak byla mym Ukolem i jeho implementace. U pradkignkde byl
systém zaveden, seétginou shledal s kladnymi reakcemi. Vedeni
spol&nosti si vSak uddomuje, Ze skupina pracoviikktera zatim takto
odnmenovana neni, tive byt se satasnym odmmovanim nespokojena a

muze také znén¢ ovlivnit ekonomické vysledky spaiposti.

Cilem moji prace je vydefinovat Uskali, kterd seayii se zavedenim
tohoto druhu odrmovani napi¢ celou vyrobou a navrhnout moznosti, jak
se s touto situaci vypadat. i praci budu vyuzivat materialy strategicke
povahy — vize a poslani spoiesti, organigram, dale pak reporty

z vyrobniho procesu, reporty kvality a popisy pradoh pozic, které budou



spolu s teoretickymi vychodisky primarnimi zdrojiopnavrzené moznosti

reSeni.

Prace je roz&lena do Sesti kapitol. V prvni kapitole se budmavat
terminologickému ukotveni pojim jako je organizacefizeni lidskych
zdroja, vliv motivace na pracilovéka v organizaci a v posledriasti
vymezim pojem od#gnhovani. V dalSich kapitolach uvedu mozZnosti
nastaveni vykonnostniho odtovani, které je vhodné pouzZit peave
vyrobnim podniku. Uvedu faktory, které mohou nastdvodmnovani
ovlivnit. V kapitole c¢tyii predstavim konkrétni vyrobni podnik a jeho
specifickou jednotku vykonu. Déle se budé&nevat popisu zavedeného
modelu. Vydefinuji uskali, se kterymi se tento kogtki podnik potykal
zavadni vykonnostniho odgiovani. Jako primarni zdroje informaci budou
vyuzity pra¥ zmininé reporty vyroby, kvality a evidence dochazky.
V posledni kapitole zhodnotim dopady zavedeni mhlotthu odrinovani a

navrhnu moznostieSeni pro vydefinovana uskali.

Vysledkem bude navrhieSeni, které bude slouzit ktomu, ZzZe
vykonnostni odréiovani bude moci byt zavedeno v celé vyrobasti
tohoto konkrétniho vyrobniho podniku.



1 Clovék a organizace - terminologické ukotveni

Organizace vznikaji za &itym cilem, kterym je ve &Sin¢ pripadi
vytvareni zisku (Mallya 2007, s. 32). Jéka Trune€ek, aby podnik mohl
vyraket ,vyrobky” pro druhé a zarovevytvéret zisk, musi nejive kazdy
podnik vyrobit sam sebe (2003, s. 15).

Organizaci neboli podnik t¥olidé, ktei v organizaci pracuji a ke své
praci vyuzivaji nejizngjsi technologie a informacetyii komponenty —
lidé, prace, technologie a informace, kteréftitvorganizaci, neexistuji
chaoticky v uzakeném prostoru, ktery se nazyva organizace, alehmn$ec
ma swij fad, systém a vSe je propojeno procesy, které mzfiodujici vliv
na vykonnost celé organizace (Cejthamidiba 2010, s. 23-24). Z vySe
uvedeného vyplyva, Ze organizace 1iém existovat bez lidi, a proto

dulezitou oblasti fi praci s lidmi v organizaci je personalni prace.

1.1 Rizeni lidskych zdroji a jeho funkce

Personalni prace neboli personalistika byva v priaxi literatue
povaZzovdna za synonyma s persondlni administrativ@pravou),
personalnintizenim, nebo &zenim lidskych zdrdj. Podle Koubka se v3ak
jedna o rozdilné vyvojové faze, kdyzeni lidskych zdrdj povazuje za
nejnowjsSi koncepci persondlni prace (2007, s. 14-15).0 Tidncepce
Lvyjadruje vyznamcloveka, lidské pracovni sily jako néjezitejSiho
vyrobniho vstupu a motodinnosti organizace.(Koubek 2007, s. 15)

V piipact, Ze gevezmu podle Koubka nejnggi terminologii, tzn.
fizeni lidskych zdr@j, je toto fizeni vykonavano prasdnictvim
personalnich procésnebo funkci. Vyet €chto proced nebo funkci mize
byt rizné Siroky v zavislosti na autorovi. Ve vSech¢tgech se objevuji

urcité typicke funkce, které napArmstrong (2007, s. 28) shrnul takto:

» vybér pracovnik,

* hodnoceni pracovnik



* odmefnovani,

* rozvoj pracovnik.

Podle Koubka pat mezi dva velmi dlezité ciletizeni lidskych zdrdj
motivovani pracovnik a zvySovani atraktivity organizace jako
zamestnavatele (Koubek 2007, s. 16). Na mystipazi otazka;Pro ¢ firmy
potebuji motivovat své zaistnance? Jednoduchou odgdivmize byt: aby
prezily.” (Mallya 2007, s. 169) Z odborné literatury i n&laéké zkuSenosti
motivatni sloZzkou. Armstrongika, Ze odmovani pracovnik je mozné
vyuzivat ke stimulaci vykonu organizace. Jedna s8em o0 nejhie
vyuzZivany nebo Spatnprovadny stimul&ni nastroj (Armstrong 2007, s.
28).

1.2 VIiv motivace naclovéka

Jak jsem v fedchozi kapitole zminila, prastinictvim odminovani je
tedy mozné pracovniky jak stimulovat, tak motivowafripac, Ze¢innost
jedince seridi vnittnimi hybnymi silami (popudy, pohnutkami), jednéacse
motivaci. Pokud jedinec jedna na zakladth¢jSiho pisobeni na psychiku,
jedna se o stimulaci (Bedrnova, JaroSova, Novy 261226). V praktickém
Zivote vSak miize oboji fisobit spolén¢ a vzajemsn se posilovat. Jak uvadi
Plaminek (2010, s. 14-15).Smyslem motivace je nenasilné vywoi

pozitivniho pistupu k écemu —casto k @jakému vykonudi typu chovani.”

Vzhledem k tomu, Ze moje prace je zdiema na odimovani, které je
piimo zavislé na vykonu jedince, Uzce souvisi s nagfivle velmi dlezité
znéat okolnosti a souvislosti, které mohou ovlivélibvéka @i jeho praci.
Motivacni teorie je mozno roztit do dvou skupin podle zafteni — na
obsah a proces motivovaniii Ryswvétlovani jednotlivych teorii se zaifim

na pouZiti teorie vizeni lidi.

Prvni skupina se zaffuje na obsah, to je na peby, které lidi

motivuji. Co konkrété je motivuje, jaké skut@osti je motivuji. Do této
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skupiny paiti Maslowova hierarchie pteb a Herzbergova dvoufaktorova

teorie.

Maslowova hierarchie pidb rozéluje poteby do g@ti Urovni.
Vychazi z tvrzeni, Ze ndjiye je nutné uspokojit piby od nejnizsi Urown
a az potom uspokojovat geby vysSi urovéh Do nejniZSi Urové poteb
(fyziologické poteby) setadi poteba biologického zachovéni, coz je
potrava, voda, sex, apod. \fipadt organizace je mozné préstinictvim
odmenovani, jehoz saiésti je i plat a mzda, zajistit, aby pracovniciibyl
schopni uspokojit tyto zakladni fyziologické petty své i svych rodin
(Donnelly, Gibson, Ivancevich 1997, s. 371-373).

Herzberg rozvinul Maslowovy mysSlenky zvysil jejich pouzitelnost
pro oblast prace.” (Donnelly, Gibson, Ivancevich 1997, s. 377)
Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace hovo dvou skupinach
protikladnych pateb. Prvni skupinou jsou faktory &8i (hygienické i
dissatisfaktory) a Zjsobuji to, Ze pracovnici nepéugji pracovni
nespokojenost. K motivaci pracoviikale nijak nefispivaji. Jejich
nedostatek tedy vyvolava pracovni nespokojenosth®skupina faktdrje
vnitini (motivatoryci satisfaktory) a zfisobuje to, Zeipjejich nedostatku je
pracovnik nespokojen a zardgveeni motivovan (Bedrnova, JarosSova, Novy
2012, s. 246-247). Diky této teorii se zvysil zajerabohacovani prace tak,
aby se zvysSila spokojenost pracovhiki ovérovani Herzbergovy teorie na
skupire manualnich pracovnik se ovSem ukazalo, Ze plat a jistota
zanestnani jsou u této skupiny pracoviikpovaZzovany za faktory
motivacni, i kdyZz Herzberg je povazuje za faktory hygi&giqdDonnelly,
Gibson, Ivancevich 1997, s. 379-380).

Druha skupina motivaich teorii se zadtuje na proces. Snazi se
vyswétlit, jak dochazi k motivaci — co vyvola diré chovani, jak je&izeno,
co je udrZuje a co je ukounje. Snazi se najit pramné, které vysstluji
volbu, asili a vytrvalost (Donnelly, Gibson, Ivanaeh 1997, s. 370-381).
Oproti teoriim zans‘enym na obsah jsou podle Armstronga (2009, s. 113)
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teorie zamiiené na proces reali&ijSi pro motivovani lidi a mezi
nejpouzivansi pati:

* expekt&ni teorie,

» teorie spravedinosti,

* teorie cile.

Expekt&ni teorie, ®#kdy ozn&ovéana také jako Vroomova teorie
ocekavéni, je zaloZzena na tom, feotivace je mozna pouze tehdy, kdyz
mezi vykonem a vysledkem existuje jasny vnimaoyatelny vztah, a je-li
vysledek povazovan za nastroj uspokojenigtot (Armstrong 2009, s.
113) Napiklad mzdova forma je moti¢ai, pokud pracovnik vidi jasnou
spojnici mezi Usilim a odémou, tzn. Ze hodnota odmy stoji za Usili.

Teorie spravedlnosti,ékdy ozn&ovana také jako Adamsova teorie
spravedinosti, iedpoklada, Ze moti¢ai silou je uédomeni si
nespravedlnosti. Podle Donnellyho, Gibsona a Ivacbe (1997, s. 381)
vychazi z toho, zZglidé se domnivaji, Ze je mozné miru spravedinosginit
ponerem mezi vklady a vynosyZa vklady jsou povazovany zkuSenosti,
asili a schopnosti, za vynosy pak afira, uznani a dalSi. Armstrobiga, Zze
pokud se s lidmi zachazi spraved|ijsou motivovani, pokud se s nimi

jedna nespravedléy pak jsou demotivovani (Armstrong 2009, s. 114).

Teorie cile je zaloZzena na tom, Zenotivace a vykon jsou vysSi, jsou-
li jednotlivaim stanoveny specifické, konkrétni cile, jsou-ti tite narané,
ale pijatelné, a existuje-li zfind vazba na vykon.{(Armstrong 2009, s.
114) Dulezité je, aby se pracovnik podilel na stanoveli &teré jsou pak
vzajemré odsouhlaseny. iP pInéni Ukolu je nutna podpora a pomoc ze
strany vedeni a Zma vazba. Vzhledem k tomu, Ze se tato teorie pal&i
byrokraticky, ¢asto selhavala. Tato teorie vSak dala zaklad puotiesni

pracovniho vykonu (Armstrong 2007, s. 226).

Podle Bedrnové, JaroSové, Nového (2012, s. 23&) jsotivace a
schopnosti d¥ zakladni determinanty, které ¢ufi vykonnost ¢lovéka.

Pokud je ¢lovék sowasti organizace, je jasneé, Ze vykonnost jedince
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ovliviiuje i vykonnost organizace. Z vySe uvedenych teoyilyva, zZe
odmenovani je dlezitym néstrojem, ktery ovliwje pracovni vykon jedince
Vv organizaci. Zarove z toho ale vyplyva, Zze Zadna teorie neZgrie

zavedené odmiovani bude ,funkni* na vSechny pracovniky.

1.3 Odménovani jako jedna z funkciFizeni lidskych zdroja

Jak jiz bylo uvedeno v podkapitole 1.2, agovani pati mezi
zékladni funkcerizeni lidskych zdrdj. Rizeni odrgihovani v organizaci se
podle Armstronga (2007, s. 515) zabyvaytvdrenim, realizaci a
udrzovanim systéim odneriovani (proces, postug a procedur
odmeriovani), jejichz cilem je uspokojovat fElty organizace i vSech stran

na organizaci zainteresovanych.”

Obecné cile od#iovani je mozné shrnout nasledsvn
» zohlednit hodnoty, které lidé vytieji,
e odnenovani propojit scili podniku, hodnotami a fediami
pracovniki,
* odnmenovat spravné&ci — z pohledu chovani a vyslagk
* pomahat ziskavat a udrzovat si vysoce kvalitni @raiky,
* motivovat lidi, ziskavat jejich angaZzovanost a ouui,
» vytvaret kulturu vysokého vykonu.
* (Armstrong 2007, s. 515)

Systém odréovani, ktery vychazi z obecnychigitvori:
» strategie odr@movani,
» politika odn&novani,
e praxe odninovani,
e procesy odrovani,

e postupy odmanovani.

Strategie a politika odaénovani vychazeji z podnikové strategie

organizace. Strategie oditovani konkrétd definuje mzdoveé struktury,
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zamestnanecké vyhody, definuje kroky ke zvySeni anga#dosti
pracovniki a uplatiovani gistupu k celkové odsmé. Politika odnEnovani
se mimo jiné zariuje na uéeni arovni pe&nich odndn, které zohlesu;ji
zasadu stejné odiny za praci stejné hodnoty, pouzivani hodnoceniepra
zanestnanecké vyhody. Praxe, procesy a postupyéadwani seradi do
samotné vykonné&asti odngnovani (Armstrong 2009, s. 23-25).

V piipac, Ze se zagtime na praktickodast odngnovani, konkréta
na ,zakladni* odminu za préaci, setkavame se v praxi s terminy — nazda
plat. V odborné literatie¢ jsou rozdily meziémito pojmy vys¥tlovany tak,
Ze pracovnik pobirajici mzdu je placendbaa odvedenyas, nebo za
odvedené jednotky. Jak uvadi Donnelly, Gibson adeaich (1997, s. 568-
571) manazersti pracovnici nebo pracovniciiikigji WtSi viiv na zgisob
vykonavani své prace, pobiraji plat. O podobnéndagfiplatu hovai i
Armstrong, ktery v souvislosti s odifiovanim ftediteii a vysSich
exekutivnich pracovnik hovai o zakladnim platu (Armstrong 2007, s.
523).

V naSem pravnintadu je ovSem jind definice, kterd se neshoduje
s vySe uvedenymi definicemi pouzivanymi v zahfaith odbornych
literaturach. Zakonik prace definuje plat a mzdustanoveni § 109 tohoto
zakona. Konkréth v odst. 2 je mzda definovana jakpeneézité plreni a
plnéni pergzité hodnoty (naturalni mzda) poskytovana &stmavatelem
zanmestnanci za préaci, neni-li vtomto zakordale stanoveno jinak.“
(Zakonik prace 2013, s. 38) V odstavci 3 je defaroyplat, jako pefzité
pInéni poskytované za#stnanci za praci pro zasstnavatele, kterym je stat,
GUzemni samospravny celek, statni fonéisgvkova organizace (kde se
platy hradi z rozpg&iu jejiho Zizovatele) nebo Skolsk& pravnicka osoba
(Z&konik prace 2013, s. 38). Rozdil mezi mzdou aeph spoiva tedy
v tom, kdo je zamrstnavatelem. Vzhledem k tomu, Ze tato prace sevzaby
odmenovanim v soukromém vyrobnim podniku, budu dale gvat pouze

s terminem mzda.
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V této kapitole jsem popsatdoveéka jako sotast organizace. Zminila
jsem dilezitost motivace i stimulace pracovijkktera se v kormém
efektu odrazi na vykonnosti celého podniku. Vynaejzdem odrénovani
jako jednu z funkcitizeni lidskych zdraj, kterd ma velky vliv pr&v na
motivaci a stimulaci pracovnik V zawru kapitoly jsem vymezila pojmy
mzda a plat a dovodnila, pr@ dale budu pracovat s pojmem mzda. V dalsi
kapitole uvedu teoretické moznosti nastaveni @dmani ve vyrobnim

podniku.
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2 Teoretické moznosti odnéinovani ve vyrobnim podniku

V této kapitole popiSi teoretické mozZnosti agiovani, které mohou
byt vyuzity ve vyrobnim podniku. Zhodnotim jejictyhody a nevyhody
Z raiznych uhti pohledu a uvedufiiklady vhodného uplatmi daného typu

odmnovani.

Pfi nastavovani pravidel odsiiovani je feba vzdy dbat gkterych
zasad, které jsou shodné pro vSechny typy organitak uvadi Armstrong,
je poteba, aby strategie v oblasti o¢iiovani byly vytvdeny tak, aby
vysledkem bylo odrmovani slusné, spravedlivé aisiedné v souladu
s hodnotou pro organizaci (2007, s. 515). Zasadyopnenovani by ngly
byt dodrzeny u vSech pracovidik— & uZz se jedna o manazery,
administrativni pracovniky nebo samotné vyrobnicpvaiky. Ne vSechny
formy odneénovani je vSak mozné vyuZit pro pracovniky ve vyrab proto

dale uvedu jen ty druhy odsinovani, které jsou vhodné pkagro re.

Armstrong celkovou od#mu rozdluje na d¢ ¢ésti, a to celkovou
hmotnou odranu (finartni odnenu a zamstnanecké vyhody) a nefinar
(vnitini) odmeénu (2007, s. 519-521). Wohe r@hgie motivani nastroje na
pergzni (mzda za préaci, dobrovolné podnikové sociatfggvky, podil na
zisku) a nepeteni (dalSi vzdlavani a pracovni postup, népbrace,
podnikové klima, styl vedeni) (2013, s. 139). Dgidhled na rozgeni
odmen uvadi Mallya. Ten rozduje odneny na vnitni (ast na
rozhodovani, vice zodpédnosti, fiznorodacinnost) a vijsi, které dale
déli na finartni a nefinatni. Mezi finargni odmeény fadi vSechny druhy
pertzniho ohodnoceni a do nefiraiich pak podle & pati vSe, co souvisi

s ,komfortem” prace a pracovnim priedim (Mallya 2007, s. 170-171).
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Pohledy vySe zmimych autol jsou ve své podstatstejné, jen pro
své rozdleni pouzivaji jinA pojmenovani. V praci budu dddeuzivat
nasledujictleneni:

* mzdy a finadni odngny,

» nefinarkni odneny.

2.1 Mzdy a finan¢ni odmény

U financniho odm¢novani Woéhe mluvi o mzdové spravedinosti,
kterou chépe spiSe jako etickou hodnotu. Tvrdiprganizace se tiie
snazit o ,relativni* spravedlnost, ktera $p@ v odstupovani odndnovani
podle jednotlivychéinnosti. Ri urcovani odnény pro jednotlivétinnosti je
dulezité, aby se zohlednilo, jakyipos pro podnik ma tita prace (Wohe
1995, s. 109-110).

2.1.1 Pausalni mzda — nisiéni/hodinova

Pausalni mzdou rozumime vyplacené pevastky zacasovy usek.
MuZe se jednat kit o hodinovou sazbu, neboésitni pausal. Jiz u firmy
Bata se podle LeSingrové pouzival tento druh mzdygohménovani utité
skupiny rezijnich pracovnik(LeSingrova 2008, s.122).

M¢ésicni fixni mzda ma ve vyrobnim podniku upl&tm spiSe u
administrativnich a dalSich nevyrobnich pracounik mzda je sjednana
shodr pro kalend#ni mesic a jeho délka, resp. ¢ pracovnich dni nebo
placenych svatk nem& na celkovou vyplacenou mzdu vliv. Jde o mode
nezahrnujici Zzadnou motitai slozku, na druhou stranu modéindsejici
zanestnanci maximalni jistotu ve vySi mzdy. Tyto infaoe vychazeji

z mé dvacetileté zkuSenosti vedouci osobnih@ledd

V piipact pausalni hodinové sazby je celkova mzda zavislpastu
odpracovanych hodin, resp. &mv nmesici. RestoZze nezahrnuje motira
slozku, pro pracovniky véthickych profesich je o stupgspravedlivjSi* —

¢im vice odpracovanych sm, tim vysSi celkovd mzda. \tipad, Ze
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pongifujeme mzdu k odpracovanémiasu, je vztah konstantni. Pokud
bychom ale portovali mzdové néklady ndiklad k p@&tu vyrobenych
kusi, mize byt undra negima. Vykazuje-li pracovnik nadjomérny vykon,
odmena za kus klesa arippodpiimérném vykonu naopak roste (Wohe
1995, s. 117-118). Z tohoto pohledu takové &imrani nekoresponduje
s piinosem pro podnik.

Podle Armstronga u praci, kde vykon neritelny nebo jeho rreni
je nezadouci, je mozné vyuzit tdasovych sazeli asové sazby jsou vy3si,
nez je minimalni hodinova sazbaii Rastaveni toho typu odfiiovani se
vychazi z pedpokladu, Ze samotna vySSi sazba podniti pracpvnik

k vy$Simu pracovnimu vykonu (Armstrong 2009, s.)372

Pausalni mzda — uplaimi, vvhody a nevyhody:

Uplatnéni — zejména tam, kde nelzestit vykon, nebo nelze zajistit
piisun prace pro dosazeni vykonu, nebo se&ednosiuje kvalita pged
kvantitou — nafp pomocné prace, prace udrzby, skladové a karst&a

prace, vystupni kontroly apod.

Vyhody — jednoduchost evidence a vypw odneny. Tento druh
odmeénovani mize u rekterych pracovnik vyvolat pocit klidu, protoze
jejich mzda je pedvidatelna. Nesnizuje kvalitu prace diky rychlému

pracovnimu tempu.

Nevyhody— takové mzdové nastaveni neni matiiaa WtSinou
snizuje pracovni vykon. Pokud takto o#fajeme pracovniky s vysokym
vykonem, niizeme zjisobit nespokojenost s odiiovanim (Wéhe 1995, s.
119-120).

2.1.2 Pausalni mzda s vykonnostni odénou

Pausalni mzda s vykonnostni atfrau je ugitou modifikaci pausalni
hodinové mzdy — pracovnik m& smluvenou fixrésiéni /hodinovou mzdu,
a k ni navic dostava odmu vice¢i méng zavislou na jeho osobnim vykonu.

Toto odnEnovani jiz mize alespt ¢ast&né zohlednit vykon pracovnika.
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Armstrong se na tento @#pob odmdnovani divad jako na individualni
zasluhovou odrnu. Ta niize byt zahrnuta do zakladnich sazeb, daigem
byt vyplacena v poda@bbonusi nebo se rive jednat o kombinaci obou
podob (Armstrong 2009, s. 286). Vykonnostni édennize byt stanovena
bud’ linearré — tj. jako sazba odény za kazdou odvedenou jednotku préace,
nebo niiZze byt podmisna dosazeniméakého minimalniho vykonu — nap
za 1 000 vyrobenych kiisza nesic, dosazeni titého nesicniho obratu
firmy, nebo se rize jednat o kombinaci vice diitelnych ukazatél. Na
zaklad zkuSenosti z praxe je z pohledu motivace pracavigisi odnina
na kus, protoZze pracovnik dostava @&dm Unmérnou pa@tu kudi. Fi
pausalni vykonnostni odité miZe dojit k situaci, Ze pracovnik vyrobi 950
kusi a odngnu nedostane Zadnou, nebo naopak vyrobi 1 054, lale
odnmena je pdad stejna. V fipad, Ze se jedna o kombinaci vice ukazatel
je pak dilezité, aby se jednalo o ukazatele, které pracovnike sam
ovlivnit. V opaném gipac, kdy pracovnik neiize plreni ukazatele
ovlivnit, to pro r&j muZze znamenat, Ze odima je nedosazitelna (Donnelly,
Gibson, Ivancevich 1997, s. 383).

Pausalni mzda s vykonnostni afimu — uplaténi, vyhody a nevyhody:

Uplatneni — tam, kde Ize it vykon, piipadré dalSi ukazatele, které

jsou stanoveny jako kritéria hodnoceni.
Vyhody- odnéna je alespid ¢ast&né amgrna vykonu.

Nevyhody- nepodgcuje k nadpkmérnym vykormim, protoze takovy
vykon neni dostate¢ ohodnocen. Je nutné vést evidenci pro stanovené

ukazatele hodnoceni a vyjm odnény je administrativh a casow

viN s

2.1.3 Ukolova mzda

Jak uvadi Armstrong, jednd se o nejstarSi a ney@asi formu
odmenovani, ktera se uplatje u vyrobnich pracovnik Pracovnik je

odmenovan utitou sazbou za sy vystup nebo za pet kusi, které vyrobi
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(Armstrong 2009, s. 374). Odiitovan je vykon bez vztahu k pracovnimu
¢asu potebnému pro vyrobu, to znamena, Ze neni @ahvana délka
pracovni doby, ale vysledek (Wo6he 1995, s. 121)ubek uvadi dalSi
moznosti ukolové mzdy, kteratbe mit b’ rovnongrny pribéh zavislosti
mzdy na vykonu, nebo nerovhémy. U rovnhongrného ptibéhu zavislosti

je kazdy vyrobeny kus ohodnocen stejr@stkou, nap 5 K¢ za kus. U
nerovnondrného ptibéhu zavislosti se pouziva jedna sazba pro vyrobené
kusy az do uitého stanoveného mnozstvi, hago 100 vyrobenych kis
(véetrg) je cena za kus 5 & Po gekrateni tohoto mnoZstvi se cena za
vyrobeny kus zvySuje, napdalSich 100 — 200 kige cena za kus 6 K
(Koubek 2012, s. 311).

Ukolova mzda — uplatmi, vyvhody a nevyhody:

Uplatnéni -  stejré jako u pausalni mzdy s vykonnostni aghou je
mozné tento druh odfovani pouzit tam, kde je mozné vyhodnocovat
vykon. Vyznam tohoto druhu odiffiovani roste stimgim vice niize
zanestnanec ovlivnit kvantitativni vysledek vyroby (W&H995, s. 130).
VétSinou se jedna o takové prace, kdy Zsimanec mize intenzitou své
prace ovlivnit vyrobené mnoZzstvi Zasovou jednotku (Wohe 1995, s. 121).

Vyhody- odnena je imo vazana na vykojmz motivuje k vySSimu
vykonu. Pracovnik vidi vazbu mezi Usilim a ashou (Armstrong 2009, s.
120). Ri zavedeni Ukolové mzdy e dojit diky zvySené motivaci ke

zvySeni produktivity prace.

Nevyhody— zvySenym pracovnim tempemabe dojit ke zhorSeni
kvality vyroby. Nasledek rize byt poteba vzniku dodataych kontrol
kvality, coz v disledku pinese dalSi finaini naklady. Dale existuje
nebezpei, Ze pracovnici s nizs§im vykonem budou nespokd)éfiihe 1995,

s. 126). Tento druh odftovani neni vhodny pro automatizované provozy,

protoZze zaréstnanec neiize ovlivnit vyrobené mnozstvi za jednotéasu.

Uskalim tohoto modelu je také legislativni omez@iriimalni mzdou.

Mzda se v tomto ifpact pccita jako sotin jednotek vykonu a sazby wK
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za jednotku vykonu. Je nutné ale ¢tiwat, zda dosazena gonérna
hodinova mzda neni niZzSi nez zakonem stanovenamini mzda (Woéhe
2013, s. 144-145). V modelu ukolové mzdy mohou si@@ptiimérni
pracovnici dosahovat nadpnérnych vydilka, je zde ale takeé riziko, Ze si
vyrazré podpamérny pracovnik mize ,vydlat* castku nizsi, nez mu
garantuje zakon. Podnik pak musi mit vramci systéodntnovani
definovany postup, jak hrubou mzdu dorovnat na mimn pro gislusnou
kategorii pracovnik. Predstavuje to neplanované naklady, aledpoklada
se, ze vedeni podniku bude mit zajem takové prdkpwrahradit, pipadré
je prerozdlit na jiné prace, které jim mohou svym charakterépe

vyhovovat.

2.1.4 Zaméstnanecké vyhody

Pro Uplnost zde zmuji i zaméstnaneckeé vyhody, které v praxi byvaji
nékdy ozn@&ovany také jako benefity. Jedna se o jinaépin ktera jsou
poskytovana nejen v p&mi forms. Podle Armstronga (2007, s. 595) se
jedna nagiklad o:

» prispévky na penzijni fipojisténi a na Zivotni pojigni, kterymi se
zvysuje pocit osobni jistoty,

« financni vypomoc — jednéa se nam pij¢ky, slevy na zbozi a sluzby
vyrakené nebo poskytované podnikem,

e o0sobni patby — zejména dodatkova dovolena na zotavenou,
pieruSeni Kkariéry vifpad studia nebo matské a rodiovské
dovolené, finatini poradenstvi, osobni poradenstvi v obdobi krize,

e vyuzivani podnikovych automohipro soukromé &ely,

» dalSi vyhody — nap dotované stravovani,iiplatky na oSaceni,

Uhrada telefonnich vyloh.

Vyhody — podle zkuSenosti z praxe je tento druh &tbaani
vyznamny az pro pracovniky, kigsou spokojeni se mzdovym nastavenim.
Tento druh odmiovani je v pipact vyrobnich pracovnik pouze malym

doplikem k finani mzc.
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Nevyhody- vice nevyhod zde spaji na strag zantstnavatele, a to
v administrativni narénosti, kterd mze souviset s evidenci jednotlivych
druhi zanestnaneckych vyhod (Koubek 2012, s. 322) nebo takélkou

fluktuaci zandstnana.

2.2 Nefinanéni odmény

Celkova odmina pracovnika nespiva jen ve finatini odnené, jak
bylo popsano v uvodu kapitoly 2, aleibe zahrnovat i nefingni formy
odmenovani.

Do této skupiny odiiovani podle Armstronga (2009, s. 42-49)pat

» vzaildvani a rozvoj pracovnik— coz zahrnuje vztévani a vycvik,

fizeni pracovniho vykonu, rozvoj kariéry,

» zkuSenosti a zazitky z praeezahrnuje hodnoty organizace, styl a

vedeni, uznani, kvalita pracovniho Zivaiaeni taleni.

Na zéklad stanovenych teoretickych vychodisek a svych
dvacetiletych praktickych zkuSenosti povaZzuji zatndu u vyrobnich
pracovniki vénovat pozornost v prvnfacde mzdam, dale pak fingnim
odmenam a az v dal§ack nefinartnim formam odmdiovani. Jak poukazuje
Bedrnova, JaroSova a Novy, hmotna édm,byva povazovana za hlavni
stimulaini prostedek, zejména proto, Ze je zdrojem existam prostedki
dilezitych pro Zivot pracovnika i jeho rodiny(Bedrnova, JaroSova, Novy
2012, s. 260) Jinateceno — pokud mzda zasstnance nebude dostgici na
to, aby si za penize obstaral zakladni Zivotnirgimt — jidlo, bydleni,
potreby pro @ti, nebude mit zajem origpivek na Zivotni poji$ni nebo o
jiné nefinagni formy odmnovani. ProtoZze se vtéto praci jedna o
odmenovani vyrobnich pracovnik budu se dale &ovat mzdam a

nastaveni ,spravedlivého* odtitovani podle vykonu.
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3 Faktory ovliviiujici nastaveni odmén podle reélného
vykonu

V této kapitole uvedu aspekty, které je nutné zitepri zavadni
systému odrmovani podle realného vykonu. Mezildzité pohledy pat
zaklad pro vypodet odneny, cetnost vyplaceni odém, ekonomicke
moznosti a dopady tohoto odtovani. V souvislosti se zakladem pro
vypocet odneény uvedu i moznosti od&iovani zvlastni  skupiny

pracovniki, jako jsou tymovi pracovnici.

Predpokladem pro od&iovani podle realného vykonu je, Ze vykon
musi byt néfitelny. Reald dosazeny vykon se pak srovnava s normovanym
vykonem. Red zavedenim tohoto typu odhovani je nutné stanovit
.nhormalni vykon®, ktery je srovnavacim diitkem pro mdieni nebo
hodnoceni prace (Wohe 1995, s. 110-117). Normaykiorv mize byt
stanoven v kusech, v podle dosazeného obratu podniku, podle

dosaZeného zisku a jiné.

Podle toho, jak je definovan tento normalni vykes, pak odviji i
technika vypétu odneny a rovreZz obdobi, za jaké se odma pcita a
vyplaci. VSechny tyto it aspekty spolu Uzce souviseji a vzajense

ovlivauji.

3.1 Odména z pohledu zakladu pro vypdet

Obecrt Ize rozlisit tyto pipady:

* odmena vypa@itana podle p&tu vyrobenych jednotek,
* odmena paitana podle vykonu ve finanich jednotkach — najklad
dosazeny obrat v&

* odmena paitana podle dosazené marze nebo zisku.

Ve vyrobnim podniku je nejjednodusSimiigadem odrna za
vyrobeny kus. V idealnich podminkach, kdy by firmgrabkila jeden

produkt, jehoz vyroba vyZzaduje jednu pracovni ogeray bylo snadné
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stanovit spravedlivou ukolovou mzdu. Takovy typ mayl u firmy Ba'a
nazyvan individualni akordni mzdoibyla mzdou od kusu, ktera byla pro
kazdy druh obuvi individuaén vypaiitana a jeji vySe se odvijela od
dilezitosti, slozZitosti a naimosti prace.”(LeSingrova 2008, s. 120) Jestlize
chceme spravedivodmenovat jednotlivce v dneSnim modernim vyrobnim
podniku, kde produkty jsou diferencované a je nehnbdvedenarada
pracovnich operaci, je tento ,kus* u#rl definovatelny. Vyroba kazdého
produktu musi byt co nejesrgji rozdélena na operace a kazda operace musi
mit svoji sazbu — tjcastku v K, kterou pracovnik za jeji odvedeni dostane

ve mzd.

V praxi se lze i ve vyrobnich podnicich setkat mé&tbvanim
zaloZzenym na finam¢ vyjadienych ukazatelich — tedy obratu, marzi nebo
zisku. Ze své konkrétni praxe mohu uvésba pracovniky skladu, kfe
jsou odngnovani podle obratu. Uéthto pracovnik je jednodussi sgdtat
finanén¢, kolik materialu nebo vyrolik jednotlivym skladnitm ,proslo
rukama“, nez stanovovat sazby za vysktadnednotlivych polozek. Totéz
se tyka teba pracovnik expedic,casto takéridi¢cu a dalSiho personalu
mimo hlavni vyrobni proces.tiPzvoleni tohoto zfisobu vypétu odneny
pro vyrobni pracovniky fichazi nafadu otazka, nakolik dokazouimo
ovlivnit marzi nebo zisk. Marze i zisk totiz sousjss cenou produktu, na
kterou maji vliv jiné tymy nez vyrobni. Z tohotdvbdu bychom f pouZziti
odnmenovani podle finaénich jednotek pro vyrobni pracovnikyélinbyt

obezetni, &koli pro jednoduchost vyptu je to velmi pouzivané.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze ma-li zvolenyiggb odngniovani byt
pro pracovniky motivéni, je velmi dilezité, aby ,zaklad pro vyget
odmeny* mohli pracovnici sami ovlivnit (viz podkapitol&.2). Z tohoto
pohledu je nejvhodijSi pouziti odmnovani podle vyrobenych jednotek.
V piipadech, kde nejsme schopni vyhodnotit vykon ve ickjzh
jednotkach, fichazi nafadu odndnovani podle finaénich jednotek —

nagiklad podle obratu, marze nebo zisku.
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3.1.1 Tymova prace a moznosti vykonnostniho od#iovani

V praxi se setkAvame se skinesti, Ze vykon Ize sledovat jen za
pracovisé jako celek, nikoli za jednotlivce. Tim pracovist mize byt nap.
automatizovana linka, kde na jedné stramkolik pracovniki vklada
material a na druhé straniny pocet pracovnilt opracovany vyrobek
odebird a bali. Podobnyntikladem mohou byt montazni prace, kde se
sttid4 vice pracovnik jejich odpracovanyas Ize sledovat, ale nelze s
kazdou zminou pracovnika vyhodnotit, nakolik se zhotovovampdokt
priblizil cili. JednoduchymreSenim v takovychtfpadech je odgiovani
celého tymu. Nanym se tento postup stava v okamziku, kdy tymymejs
stabilni, pracovnik v gibé¢hu kalend&niho neésice nebo i simy se stava
soutasti fiznych tymi a podobg (Armstrong 2009, s. 317).

V piipact, Zze budeme chtit odiftiovat podle vykonu pracovni tym,
musime stanovit kritéria hodnoceni celého tymu, &anovit ,normalni
vykon“ pro konkrétni tym a dale stanovit pravidleo pozcleni celkové
tymové odndny na jednotlivé pracovniky konkrétniho tymu. ddtto tymi
muze byt vykon vyhodnocovan @duv kusech, nebo fize byt vyislen
financng, nagiklad ve forng finanéni hodnoty, kterou pracovni tym
zpracoval. Mezi jednotlivéleny tymu se vypéitana tymova odgna mize
rozclit pausale stejnym dilem, nebo podle jinéhoiedem stanoveného
vzorce — nafiklad podle odpracovanych hodin, v podgisocenta zakladni
mzdy, nebo vlastniho stanoveného koeficientu, ktbyy mel odrazet
.dulezitost* kazdéh@lena tymu (Koubek 2012, s. 311).

Uplatneni — u pracovnil, u kterych nelze #tit individualni vykon

nebo vykon jednotlivce je zavisly na jinych pracimiah.

Vyhody — administrativni nakmost je nizsi, mize povzbuzovat
tymovou praci a kooperativni chovani, na #eéfektivnicleny tymu mize
pusobit tak, Ze zlepSuji a zvysuji své vykony (Arrasty 2009, s. 318).

Nevyhody- v giipads, Zeclenové tymu jsou spiSe individualistéjbe
se jejich motivovanost sniZzovat.iflodem niize byt to, Ze vysledek neni
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vazan pouze na jejich vykon. Déle od nichze byt vyvijen vysoky tlak na
pracovniky s nizSim vykonem (Trufek 2003, s. 193).

3.2 Odmény z pohledu¢asového

Odmeny miZzeme rozdlit podle ¢etnosti jejich vyplaceni na #sicni,
Ctvrtletni, plro¢ni a ra@ni. V pripadd mésicni odneény mluvime ve své
podstat o miznych formach msicni mzdy. Pokud mluvime &tvrtletni,
pulro¢ni nebo réni odmeéng, pak se jedna o ¢&itou prémii, ktera je
vyplacena nad rdmecasicni mzdy. V popisu niZze budu pro oboji pouzivat

termin odngna.

Mésicni_odneny jsou vhodné u @nickych profesi, kdy z pohledu

motivace je nutné, aby odima nasledovala co nejrychleji za vykonem.

Caso¥ nara@né je vyhodnocovani vykonu a sl@f a zdlouhasjsi je i

vypocet samotné mzdy.

Ctvrtletni _odmeny — ¢asova narénost vypdétu a vyhodnocovani

vykonu je nizSi oproti gsicnim odngnam. Jsou vhodné v podnicich, které
nejsou ovlivieny sezonnosti. V ogaém gipacdt by mohlo dojit k situaci,
kdy v silnych mgsicich by byl narok na odmu vysoky, a v résicich se
slabsim vykonem by ip nékterych formach vyp&u dokonce mohla byt

vySe vyp@itané odniny zaporna.

Pulrocni_odneny — vyhodnoceni vykonu ani vypet odnény neni

¢aso¥ narany. Pokud by ovSem nebyly vyplacenysini odneny, pak
by se z pohledu zatetnané mohlo zdat, Ze odéma nenasleduje ihned za
vykonem, to znamena, mohla by se snizovat motivosapracovnik.

Z pohledu ekonomiky podniku jsou vhagi nez pedchozi étvrtletni
odmeny, protoZe za delSi obdobi se Iépe zhodnoti,i jpsetinik pini sw;j
plan a kde se pohybuje z hlediska fiérinstability. Tento druh odémy by
se v prvnifad® mél vazat na vykon organizace, tzn. nagolihplanu a tvorbu

zisku a az poté na vykon pracovnika.
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Ra’ni odneny — z pohledu vyhodnoceni vykonu a vgphoodneny se
jedna ocaso¥ nejjednodussSi variantu. Z pohledu pracounfie jedna o
nejmérk motivatni druh odmngny, jak bylo popsano v podkapitole 1.2.
Z pohledu ekonomiky podniku vidim stejné klady jakpololetnich odrin.
Systém pouze tmich odngn je na zakla#l zkuSenosti z praxe vhodny pro
odnmeny fediteli a vysSich exekutivnich pracovijknikoliv pro vyrobni
(Armstrong 2009, s. 344).

Na zaklad vySeieceného je u vyrobnich pracoviiikhodné odrany
podlecetnosti vyplaceni roziit do vice forem. Zakladnim druhem odny
by mgla byt odngna nesicni, tzn. nésicni mzda, kterd jeifimo zavisla na
vykonu pracovnika v danémeésici, a pracovnik tak vidifpmou zavislost
vykonu a odminy. Pro toto tvrzeni vidim oporu ve Vroontoexpektgni
teorii, o které se zmuji v podkapitole 1.2. DalSi forma odmy jiz neni
piimo zavisld na vykonu pracovnika, ale na vykonu ngad Pokud
financni situace podniku umdénje pouzit dalSi prostdky na vyplaceni
pulro¢nich nebo rénich odngn (prémii), pak je vhodné tyto prostiky
rozclit na jednotlivé pracovniky podle vykonghem obdobi, za které jsou

odmeny vyplaceny.

3.3 Odménovani z pohledu ekonomiky provozu

Pokud se v podniku nastavuji nové formy @tdovani, musi se ke
zvolenym zm¢ndm obvykle vyjadlt finanéni manazer a to zejména

Z pohledu:

e administrativni narénosti — vyhodnocovani a vypet odngny by
meél byt v silach stavajiciho personalu,
» techniky vyp@tu musi umoznit, aby mzdy a odny byly z(ttovany

v tom obdobi, za které n& mznikl narok.
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3.3.1 Administrativni naro énost

Administrativni narénost vyp@tu miaze byt v praxi zdsadni — mira
diferenciace produlita slozitost vyroby je takova, Ze mnohdy neutgpe
piesré evidovat vykon kazdého pracovnika. Samotna drarceevidence by
tak mohla mit dopady na efektivitu vyroby. Ve stézvyrok® je nutné mit
sofistikovany informa&ni systém, ktery umoZzni za sledované obdobi
zobrazit ,vykaz prace” jednotlivych pracoviiiKArmstrong 2009, s. 145-
146).

3.3.2 Casova souvislost nakladl a vynog

PoZadavek n@asovou souvislost mezi naklady a vynosy si nejlépe

oswtlime na pikladu:

Podnik dosahne dobrého vysledku za prétvitleti. Az v pibéhu
druhéhoctvrtleti dojde k vyisleni a zdtovani vysokych odgm, pgicemz
druhéctvrtleti byl vykdzan zisk jen na drovni planu.&@vané odminy za
prvni ¢tvrtleti tak nespravhtoto nasledujicttvrtleti ,dostanou do ztraty”.
Optimalni by bylo, aby v prvninitvrtleti byl vykadzan zisk jiz po odeeni

odmen, které s timto prvnirdtvrtletim maji souviset.

Pri volbé metody odminovani by tedy rd byt zohled®n tento
pozadavek a technicky zvolena takova metoda, abgZoia spravnou
¢asovou souvislost naklada vynosi. Tento pozadavek si firmyétsinou
uvédomuji v souvislosti s finamimi audity na konci roku. Vzhledem
k tomu, Ze podil osobnich nakfad celkovym nakladm se niize podle
typu vyroby pohybovat vrozpi mezi 10-60%, tzn. f¥e se jednat o
podstatnowtast naklad, je nutné hlidatasovou souvislost (Popesko 2009,
s. 36). Neméndulezitou skuténosti je i to, Ze hodnota celkovych osobnich
nakladi vstupuje do vyp&tu ukazatele vykonnosti -t auZ jedince nebo
celého podniku. Hodnota ukazatele vykonnosiZzenbyt dilezitad nap. pro
banky, obchodni partnery a stejfak i pro viastniky spotaosti (Havléek
2011, s. 195-197).
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4 Piedstaveni konkrétniho podniku

Spoleénost SW-MOTECH s. r. 0. se sidlem ve Vojkovicichikia
vroce 2001 jako vyrobni zavod pro svou dnes sdgter fmeckou
spole&nost. Sesterska spofeost SW-MOTECH GmbH&Co.KG se od
pocatku své existence v roce 1998 zabyva vyvojem, bgmoa prodejem
piisluSenstvi k motocykin. Po zaloZeni sesterské sgolasti ve
Vojkovicich se téns celda vyroba fesunula doCeské republiky a v

Némecku byl ponechan pouze vyvoj a komé distribuce vyrobk

Patateini zangieni vyroby pouze na vyrobufipluSenstvi pro
motocykly zmisobovalo, Ze se spdél@ost potykala s velkou sezénnosti.
Vzhledem k tomu, Ze spdieost zanistnavala stale vice pracovijkbylo
nutné zajistit praci i v mimosezénnichésicich. DoSlo tak k roz&ni
portfolia zakaznik, coz gineslo mensi zavislost na jednom zakaznikovi a
v soasné dob se snizil podil vyroby pro motocyklovy tpnysl
z pavodnich 100 % ,pouze” na 80 %.

Spole&nost SW-MOTECH s. r .0. ma zpracovanou svou vizoglani:
Vize spol€nosti:
~Spolecnost SW-MOTECH sobi v oblasti strojirenstvi. Diky
technickému know-how, vydpm technologiim a kvalifikovanému

personalu plnime sny nasich zékaznik

» Dodavame kvalitni vyrobky zaripnivou cenu diky kvalitnim
vstupim, efektivni vyroba dokonalym procésn. Reagujeme pruZn
na veskeré pozadavky zakazniketre poprodejniho servisu.

e Jsme spolehlivou a seridzni firmou. Zalezi ndm wnaaeni
dlouhodobych vztah na spokojenosti majitla ostatnich partne.
Prispivame k dobrému image naseho regionu.

« Prizniva atmosféra a dobré pracovni podminKisgivaji k pocitu
jistoty a spokojenosti. Zafstnanci se ochotha aktivre podileji na

rozvoji firmy. Jsou motivovani a éfitse sami rozvijet.”

(interni zdroje spolaosti)
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Poslani spokosti:

.BYt spolehlivym dodavatelem, ktery svou kvalitowkéze uspokojit ty
nejnar@néjSi zakazniky, vyuzivat ifjom inovaci a novych technologii,
pracovat s ohledem na spin poZzadavik odpovidajicich norem, systéemu
fizeni kvality a na principu dodrZzovani etickych hotd“ (interni zdroje
spole&nosti)

4.1 Predmét ¢innosti, velikost, umiséni

Spole&nost se zabyva kovovyrobou, zejména zpracovanirohiple
trubek a k vyznamnynginnostem spokosti pati svaovani. Spolénost
nema zadné vlastni produkty, ale vyrabi na z&kldddané vykresove

dokumentace od zakaziiik

Vyrobu ve spolénosti Ize rozdlit do tfi skupin:

1) vyroba kovovych dil pro motocykly pro sesterskou spiiest,

2) vyroba diti pro kolejova vozidla, podména certifikaci sviovani
dle normyCSN EN I1SO 3734-2 a podlesmecké normy EN ISO
15085,

3) zakazky proceské firmy, kdy naSe spdieost je dodavatelem
operace vramci vyrobniho procesu jiné spotsti. Jedna se

piedevsim o laserou@zani, ohraovani a ohybani trubek.

Vyroba je realizovana ve vlastnich prostorach &me? rozloze cca
6.000 nf. Donedavna vyroba probihala wytech vedle sebe stojicich
vlastnich halach, coz nebylo idealni z hlediskaobyiho toku a logistiky.
V srpnu 2015 byla dok@ena pestavba fivodnich hal vjednu novou
moderni vyrobni halu, kde je mozné zajistit le® vyroby a stejé tak i
lepSi pracovni podminky a préstli pro pracovniky.

Sidlo spolénosti se nachazi 15 km j&rmod Brna. Vyhodou je dobra
dostupnost vlakem i autobusovymi spoji do okolniobci a ndst.

Nevyhodou 7z pohledu spdigosti miZze byt velkd koncentrace
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strojirenskych firem v nedalekyaastech Brna. Jedna se tak o permanentni

hrozbu odchodu pracovnilse specialni kvalifikaci — napv&ecu.

4.2 Organiza¢ni struktura

V dok¢ vzniku vroce 2001 spalaost SW-MOTECH s. r. o.
zantstnavala krora jednatele spotaosti pouze jednoho pracovnika a
puvodni odhad byl zagstnavat cca 20 pracovriilpirevazié ve vyrobnim
procesu. Spolmost od svého vzniku nsgirZitt rostla az na s@asnych
132 pracovnik. K dneSnimu dni byl tedyidwodni odhad &kolikanasob#

prekroien.

Spole&nost od jejiho zaloZzeni vede jednatel spodesti, ktery je
souwasre i spolumajitelem. Jemu jsou pidzeny jednotlivé Useky (tabulka
1), které fidi manazg na niZSi manazerské Udrovni, dalSi drovni jsou

strediska, kter&idi misti stredisek. Organigram spdleosti je samostatna

piiloha 1.
Pocet
Usek pracovniku

celkem
Jednatel spolmosti 1
100 - Personalni odtni, etnictvi, controling 10
360 - Zakaznické odteni, ndkup, logistika 10
200 - Vyroba 101
290 - Technologie 5
390 - Kvalita 5
Celkem 132

Tabulka 1 Celkovy get pracovnik podle Usek

Pramen: Interni infornémi systém Expert [dne 1.11.2015]

Z pohledu struktury pracovnik spol€nost zamistnava 72 %

vyrobnich a 28 % nevyrobnich pracovinik celkového pétu.
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Vyrobni Usek, jemuz se dale budeménavat, je daleclerén na
strediska (tabulka 2). Aby byla zaj$ta funknost kazdého vyrobniho
strediska, ma kazdé isdisko sveého mistra, fipravde a vyrobni
pracovniky. Zkraceh receno — mistrtidi své gtedisko, pipravd je
zodpo¥dny za pisun materidlu jednotlivym vyrobnim pracovinik,

jejichz Ukolem je pouze pracovat nidgpaveném materialu.

Usek Pocet w’/ro,brll'ch
pracovnikiu

Vyroba

o stedisko 310 Hprava 25

o stedisko 320 Svavna 34

o stedisko 330 Laser 15

o stedisko 340 Montaz 43
Celkovy poket pracovnikii 95

Tabulka 2 Pracovnici podle vyrobnicliestisek

Pramen: Interni infornémi systém Expert [dne 1.11.2015]

Vzhledem k tomu, Ze spaleost ma zakotveno ve své vizi, Zze chce
mit spokojené a motivované pracovnikygdemuje si nutnostdnovat se
oblastem, které k tomutigpivaji (interni zdroje spateosti). Jak jiz bylo
zmirgno v podkapitole 1.3, mezi nastroje, které pomalpigpivat ke
spokojenosti pracovnik a mohou ovlivnit i jejich motivaci, p#t
odmenovani (Armstrong 2007, s. 515). ProtoZe se jednaymbni
spole&nost a nejvice pracovnik je zangstnano ve vyrofy vedeni
spole&nosti se zawtilo praw na odménovani tchto pracovnik.
Povazovalo to zatdezité jak z pohledu spokojenosti a motivace ésSjo
poctu pracovnik, tak z pohledu ekonomiky provozu, protoZe tentp ty

odmenovani koresponduje s poZzadavky moderrikeni naklad.
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4.3 Popis vyrobniho procesu

Pro pochopeni vykonnostniho modelu @tlovani uplatovaného v

této spolénosti je nutné stkiné nastinit standardni vyrobni proces.

Spole&nost vyrdbi kovové dily pro relatigrmaly pd@et vyznamnych
zakaznik. V¢étSinou se jedna o opakovanou vyrobu, adesm vSak objevuje
vyroba prototypu nového dilu nebo tzv. prvovyrobaj.—prvni sériova

vyroba nového produktu.

V ramci vyroby prototypu se zjifije ¢asova nargnost provedeni
jednotlivych pracovnich operaci, vznikne technal&gi postup pro
prvovyrobu obsahujici spravny sled a popis praadvriperaci a jejich
¢asovou normu. V ramci tzv. prvovyroby se nastavemém a jednotlivych
pracovnich operaci éiwje. V pgipad, Ze jsou ve skutmosti zjiSEny
zasadni nedostatky nebo rozdily, dochazi ke kora&chnologického

postupu a k jeho koeému odsouhlaseni.

Jak jiz bylo zmigno v gredchozi podkapitole, Usek vyroba se d&lé d

na vyrobni gediska, ktera zatSuji konkrétni pracovni operace (tabulka 3).

Vyrobni stiedisko | Vyrobni operace

310 Riprava fezani, vrtani, ohybani, lisovani

320 Své#ovna svéovani CO2, suavani TIG, raZendisel
330 Laser fezani laserem, CNC oliaani

340 Montéz vystupni kontrola, montaz a baleni

Tabulka 3 Vyrobni operace na vyrobnictediscich

Pramen: Interni infornéi systém Expert [dne 1.11.2015]
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VétSina vyrobki je nar@na na poet vyrobnich operaci, které na nich
probihaji. Vyrobky ,projdou“ B svém vzniku #znymi vyrobnimi

operacemi nafit vSemi stedisky (tabulka 4).

Vyrobni stiedisko| Vyrobni operacé Produkt A | Produkt B
330 Laser péleni laserem v
CNC ohraovani v
310 Riprava fezani v
vrtani v v
lisovani
ohybani v
320 Svi#ovna sv#ovani CO2 v
svaovani TIG v
razeniisel
340 Montaz montaz a baleni v v
vystupni kontrolg v v

Tabulka 4 Piébeh vyrobniho procesus&disky a vyrobnimi operacemi

Pramen: Interni infornémi systém Expert [dne 1.11.2015]

Pro lepSi pedstavu o gibéhu vyroby povaZuji zaiezité zminit, Zze
se \&tSinou jedna o vyrobni zakazky v celkovémttpodesitek kus VeEtsi
série, nap tisic kus, jsou pro lepSi fgichodnost vyrobou rozteny na
n¢kolik mensSich zakazek. Zatmérnou vyrobni davku rizeme oznét 30-
50 kusi. Dusledkem toho pak je, Ze jednotlivym pracovmikmize deng
projit rukama velké mnozstvi zakazek, tzn. i vaikéozstvi tiznych druth
produkfi, coZ z pohledu gfitelnosti vykonu neni jednoduché.

Spol&nost SW-MOTECH s. r. 0. ma zavedené ¢tlavani podle
vykonu u vyrobnich pracovnik ke kterému mohlo bytistoupeno diky
preciznimu rozpracovani technologickych postupk bylo popsano v této
kapitole. Prosednictvim této detailni evidence byl zajist dilezity
piedpoklad pro zavedeni ukolové mzdy popsany v patike®.1.3 a tim je

meéieni vykonu. Zavedeny informiai systém je schopen poskytnout data o
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vykonu jednotlivych pracovnik on-line, ¢imz jsou splany i dalSi
podminky — administrativni ,nena&nmsost® vypadtu a dodrZzeni¢asove
souvislosti naklafl a vynos popsané v podkapitole 3.3. Jak bylo zénim

v této kapitole, Usek Vyroba se dalglidha jednotliva vyrobni #ediska,
ktera provadji rizné vyrobni operace. Vzhledem ktomu, Ze jednotlivé
vyrobni operace majiizné pozadavky na znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovniki, ktefi je vykonavaji, jsou tarifni sazby za jednotku qergoro
jednotliva vyrobni sediska stanoveny odli8nV odstugovani odné¢novani

pro jednotlivé druhy vyrobnich operaci spgit Woéheho poZadavek —
zohlednit ginos pracovnik pro konkrétni spolaost (Wohe 1995, s. 109-
110).

4.4 Normohodiny jako jednotka vykonu

Slozeni vyrabnych produki je velmi tiznorodé a jeden pracovnik na
svém pracovisti rive za smnu zpracovat velké mnozstvi vyrobnich
zakazek. Mize se jednat i 0 20 zakazalknych vyrobk s fiznym pa@tem

kusi aéasovou narénosti.

Na zadném pracovisti neni jen jeden univerzalndpkg aby bylo
mozno stanovit pracovnikovi normu ve farméekavaného piu kusi nebo
jinych fyzickych jednotek za sénu. Kdyby napiklad pracovnik na vyrobni
operaci ohybani obréb jediny produkt celou s#mu, mohli bychom
stanovit normu nagklad jako 100 ks/hodinu nebo 100 kisrenu apod. V
nasem fipadt vSak spolénost musi pouzit jinéeSeni a normu stanovuje v

jednotkach ,normohodin® (NH).

Jak uvadi Wohe, vifpad vykonnostniho od#hovani je nutné
stanovit jednotku vykonu, za kterou je pracovniknétiovan (viz kapitola
3). V naSem fipadt se jednad o normohodiny. Sp&hest se rozhodla pro
tento gistup zejmeéna zivodu jednoduchostiistupu k daim. Za kazdého

pracovnika je evidovdn sdet normovanych ¢asi na vyrobcich
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(normohodiny) a v ramci vy@tu mezd nasobi tyto odvedené normohodiny
piisluSnou sazbou (tabulka 5).

Produkt Pocet NH
Produkt A 10
Produkt B 30
Produkt C 100
Produkt D 30
Produkt E 16
Celkem NH 186
Sazba za NH 155
Vypoétena odména| 28 830

Tabulka5 Vypeet odn@ny pomoci normohodin (NH)

Tato volba se nabizela diky skénesti, Ze existovaly podrobné
technologické postupy, které zahrnovaly nejen jddmopracovni operace,
ale icasy, za které ma byt kazda operace na produktweémd. Bivodem
k takto preciznimu zpracovani technologickych pp&tibyla poteba
spravného stanoveni vyrobni ceny kazdého prodoktujz se dale odvijela
prodejni cena. Aby spragriungovala ekonomika provozu, bylo nutné, aby
tyto normy byly dodrzovany, protoze v @ép@&m gFipad nebude vyroba
dostatén¢ efektivni a naklady se budou zvySovat nad Uiiozehrnutou
v cert produktu (Hradecky, Lam, Siska 2008, s. 175). To byl také jeden z
davodi, prad se spolénost rozhodla podgit dosahovani norem nastavenim
vykonnostniho odimovani. Jinakieceno — pokud se budou dodrZovat
normy, nebo jest |épe ,pephkovat’, bude ztoho mit progph jak
ekonomika spolenosti, tak samotni pracovnici.

Nastaveni normovanychliasi se od poatki existence spobmosti
vénovala zasadni pozornost p&aw divodu spravného oceéni produktu.
Jak bylo jiz uvedeno,ipvyrobé prototypu se zjiduji prvni odhady normy a
poté se o¥fuji pii tzv. prvovyrokE. Jedna se o prvni vyrobni sérii vpo

kusi, ve které je planovan&iné vyroba (naklad 30 kus v sérii).
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Spravné stanoveni normovanéhgasu je z pohledu motivace
pracovniki zasadni. V saiasné dob jsou informace o pkni normy na
jednotlivych stediscich aktualizovany de&n Jsou vy¢Sovany na
nastnkach vyrobnich sgeédisek s fesnosti na jednotlivé pracovniky. Tato
praxe se ukazala jako vhodny nastroj préegmvani norem — pracovnici
maji zajem dosahovat 100% @i a ,reklamuji“ u svych misir
technologické postupy, pokud se jim normy jevi jakesplnitelné. Jsou
ovSem i takoveé ijpady, kdy ze strany pracovidike zvySena ,poptavka“ po
pridéleni prace na konkrétnich vyrobcichii Provéiovani se ve &Sing
piipadi ukazalo, Ze norma prace je stanovena s jistourwveage ktera
umoziuje normu pepliovat, tzn. vysledné pémi je vysSi nez 100 %. U
takovych zakazek dochazi kgoeiovani ¢asi a normy jsou nasledn

aktualizovany.

Jak jiz bylo zmigno, v kapitole 3, je nutné fip vykonnostnim
odmenovani stanovit ,normalni vykon®. V tomtofipad byly zvoleny
normohodiny. Zvolit normohodiny jako jednotku vykorse nabizelo i
vzhledem k tomu, Ze existovaly detailni informagednotlivych vyrobnich
zakazek v internim inforndaim systému spobeosti. Bylo tedy mozné
zait merit vykon, ktery pracovnik rive sam ovlivnit, a to bezétsich
zasali do pouzivaného inforndaiho systému. V dalSi kapitole navazi
popisem zavedeného modelu, kdy se & m na ngfeni vykonu v praxi a
na frekvenci a techniku vyptu. Déle pak bude detadnpopsan systém
Jarifnich skupin®, ve kterych jsou tazeni jednotlivi pracovnici, a popiSi
pracovni pozice nebo mista, kde nebylo mozné tepsteém odrénovani

Zavest.
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5 Popis zavedeného modelu odé&tovani

V piedchozi kapitole jsem i@dstavila spokost a popsala jeji
rozéleréni az na jednotlivd vyrobni feidiska. Popsala jsem jeji zma
diferencovany vyrobni proces, ktery prochazi jelivgni vyrobnimi
stredisky a vyrobnimi operacemi. Déle byla tegchozi kapitole
vydefinovdna jednotka vykonu, za kterou je povabhdvanormohodina.
V této kapitole navazi popisem zavedeného modelméadvani pro
vyrobni pracovniky. PopiSi, jak se spmlest vyrovnala s gfenim vykonu,
jak stanovila sazbu za jednotku vykonu a jakouveski vyp@tu zvolila.

V zawru kapitoly se zawfim na problémovad mista, kterd zabranila

zavedeni vykonnostniho oditovani v celé vyrobniasti spolénosti.

Jak jiz bylo zmigno v podkapitole 4.3, vyrobriast spolénosti je
roz&klena na vice vyrobnich tsdisek, kdy kazdé igtdisko je fizeno
mistrem, ma bdi jednoho, nebo i viceifpravdd a samotné vyrobni
pracovniky. Pro udrZeni vykonnosti podniku a udirfgénovanych naklad
na praci ma spoémost zajem motivovat pracovniky vykonnostni mzdou a

dosahovat tak cile — pini norem prace.

Diky tomu, Ze v informénim systému byly k dispozici‘esné Udaje o
priabéhu vyroby, na prvni pohled se zdalo, Ze je moznvéstanejjednodussi
model vykonnostniho od#ovani, a to ukolovou mzdu. Jednalo se o Udaje
— kdy ktery pracovnik na jakém vyrobku pracoval jale@ vyrobni operaci,
kolik kusi za jakou dobu dokail. Byly tak splreny vSechny podminky,
které odpovidaji poZadatkn Armstronga i Wohehoipzavedeni ukolové

mzdy (viz podkapitola 2.1.3).

Na zaklad téchto moznosti byl ve spaleosti SW-MOTECH s. r. o.
spusén model vykonnostniho odftlovani pracovnik na vybranych
pracovistich. V pibéhu zavadni se ukazaly pozitivni dopady mzdové
motivace pracovnik ale vedeni spoi@osti narazilo také na fakt, ze
zvolend metoda neni ploSraplikovatelnd na vyrobni pracovniky Hiep

vSemi stedisky a pracovisti.
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Aktualni uplatiovany model odimovani vyrobnich pracovnik je
kombinaci:
e vykonnostniho odgnovani — &ch pracovnik, u nichz je
jednozn&né mozné ndiit vykon pomoci normohodin,
» odnmenovani pausalni mzdou bez vykonnostni slozky — oftat
pracovniki, kde se nepodio zvoleny vykonnostni model uvést do

praxe.

Pro Uplnost odrovani ve vyrob zminuji, Ze misti vyroby maji
stanovenou pausalni mzdu s ,vykonnostni &doo“. Motivatni sloZkou je
praw vykonnostni odrna, ktera se zvySuje srostouci efektivitou jim
swienych stedisek. Stejéitak jako u vyrobnich pracovnikméti spol€nost
vykony jednotlivym mistitm vyrobnich stedisek. Za vykon jednotlivych
mistri je povazovana efektivita &eného sediska. Armstrong uvadi, Ze
podle Druckera se jednaitzeni smérem k vysledkm (Armstrong 1995, s.
123). Pro sedisko jako celek je efektivita pidana jako porér vyrobenych
.nhormohodin“ a celko¥ odpracovanych hodin na danémiesisku.
Odmenovani mistd se vSak dale énovat nebudu, protoZze ma prace je

zamerena na samotné vyrobni pracovniky.

5.1 Zavedené vykonnostni odréiovani

Vyrobni pracovnici na jednotlivych pracovistich ys@dngnovani
piimo zavisle na svém vykonu — podle odvedenych nbodim. Jedna se o
pracovniky &chto vyrobnich operacitezani, vrtani, lisovani, ohybani,
svaovani, razentisel, ohraovani, montadz a baleni. Tyto vyrobni operace
jsou vzdy definovany v technologickém postuget® ¢asové normy prace

na konkrétni vyrobek.

5.1.1 Méieni vykonu v praxi

Jak bylo zmisno v uvodu kapitoly 3, hlavnimi podminkami pro

vykonnostni odriovani je stanovit jednotku vykonu a zajistitéieni
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vykonu (Wo6he 1995, s. 110-117). Jednotkou vykonua bstanovena
normohodina a &feni vykonu je popsano dale.

VSechna data se on-line zapisuji do infotnino systému pomoci
termindli ve vyrolg. Kazdy pracovnik pracuje podle technologického
postupu, na kterém je stanovetssova norma pro zpracovani vyrobnich
operaci na jednotlivé konkrétni zakazce. Pracowptikzahdjeni vyrobni
operace na konkrétnim technologickém postupitenaa terminalu zatek
prace. Po jejim skaeni zase oziga na terminalu ukoteni vyrobni operace
zakazky a zarove zapiSe péet vyrobenych nebo opracovanych kus
K evidenci o celkové dabprace se tak doplni do infordrdho systému i
Udaje o odvedené praci. Jedna se Gepodvedenych normohodin, které
jsou brany jako r¥itko objemu prace. Za jakykotiasovy Usek je tak pro
konkrétniho pracovnika k dispozici porovnani odveaé ,normohodin“ a
skut&néhocasu patebného pro vyrobenéthto ,normohodin“. Podiléchto

dvou hodnot je vysledné @ni normy (tabulka 6).

PInéni
Pocet Skuteény | Pievodni nenl
) . normy v
normohodin éas vzorec 0
Yo
40 50 40/50 80¢
40 40 40/40 1009
40 38 40/38 1059

Tabulka 6 Vypeet plreni normy

5.1.2 Sazba za jednotku vykonu

Jednotliva vyrobni gediska maji stanoveny sazby za normohodinu.
Piikladem je Tabulka tarifnich skupin ¥ilpze 2, konkrété se jedna o
stredisko 310 — Rprava.

Cast |. obsahujedp tarifnich skupin (A-E) s odstijpvanou sazbou za
normohodiny. Sazby pro jednotlivaredtliska se liSi. V souladu s Wdheho
teorii rozdilné tarifni skupiny ,ukazuji“fpnos jednotlivych pracovnikpro
spol&nost a dale je také zohlgaana zejména pitbna Urove kvalifikace
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(viz podkapitola 2.1). #kladem mohou byt sazby pro pracovniky baleni,
které se pro tarifni skupiny (A-E) pohybuji v rétp 80-120 K/hod,
zatimco sazby pro kvalifikované sede se pohybuji v rozpi 140-200
K¢/hodinu.

Cast Il. obsahuje sledované ukazatele, které prakalané skupiny
musi sphovat. Jedn& se o maximalni nebo minimalritpaaznan, které
maji vliv na gipadny postup do vysSi tarifni skupiny nebo naqpsastup”
do niZS§i tarifni skupiny. Tyto ukazatele jsou rdadipro jednotlivé tarifni
skupiny (A-E).

Cast lll. definuje pestupy mezi tarifnimi skupinami. Jsou zde
popsany podminky postupu do vysSich skupin a sesdomizsich skupin.
Plati pravidlo, Ze zakladnigdpoklad pro postup do vyssi tarifni skupiny je
plnéni sledovanych ukazatelpro vysSi skupinu minimaintéi po sok

jdouci nesice.

Jak jiz bylo vySe popsano, tarifni skupiny (A-E) jmatanoveny
rozdilnou sazbu za normohodinu. Obvykle jer@stupu pracovnik tazen
do nejnizsi skupiny (E), je sezndmen s tabulkoiiniah skupin pro dané
vyrobni stedisko a sledovanymi ukazateli, které oiliji podminky
postupu do vySSich tarifnich skupin. Migednotlivych vyrobnich sedisek
dané ukazatele sleduji pro vSechny jingétemé pracovniky aipdkladaji
navrhy vedoucimu vyroby, kterytipadné ,postupy* do vysSich tarifnich
skupin nebo ,sestupy” do nizZSich tarifnich skupinsinodsouhlasit. Novi
pracovnici jsou s vysledky tohoto vyhodnoceni semrd ed koncem
zkuSebni doby a je jim 8tkno, do které tarifni skupiny budouiaaeni po

uplynuti zkuSebni doby.

Mzda pracovnil je tak sodinem p@&tu dosazenych normohodin a
sazby za normohodinu pro konkrétni vyrobrfedisko a konkrétni tarifni

téidu, jak bylo znadzormo v tabulce 5 v podkapitole 4.4.
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5.1.3 Frekvence a technika vypétu

Vzdy na konci misice zpracuje vedouci vyroby podklady pro wgto
vykonnostnich mezd. Za kazdého pracovnika s@sedpracované hodiny
a ze systému evidované normohodiny na vyrobcighoddlu €chto hodnot
se zjisti tzv. plani normy, jehoZz vySe vyraZnovliviiuje dosazenou
hodinovou mzdu. Uk&zka vyptu mzdy a vlivu vysledného pini na
dosazenou hodinovou sazbu je &mii Filohy 3. PfibéZnou informaci o
plnéni normy maji pracovnici k dispozici dennaktualizovanou na

nasénkach.

Pfi vypoétu odneény podle vykonu musi byt zkontrolovano, Ze
dosazena pmeérnad hodinovd mzda neni nizSi nez zZenA minimalni
hodinova mzda dana legislativou praitou profesi. Po dobu zkuSebni nebo
jinak stanovené doby na zZ@mi je pro nové pracovniky nastavenaitar
tolerance. V praxi to znamena, Ze itpac, Ze nedosahuji diky nizkému
plnéni normy ani na zat&nou minimalni mzdu, je jimipvypoctu mzda do
pottebné vySe dorovnana. Pokud do konce zkuSebni dohgoynik
nedosahne vykonu pgebného minimalé pro Urové smlouvou sjednané
z&kladni hodinové mzdy, obvykle poda mistr navrtukanteni pracovniho
poneru ve zkuSebni dab

Kromé systému mésicnich odmén je nastaven systém pololetnich a
rocnich odmén. Tyto odmény jsou vazany na ekonomické vysledky
spolg&nosti. V gipac, Ze to ekonomické vysledky dovoli, r@kehi na
jednotlivé pracovniky probiha stejnym vypem jako odminy nmesicni, tzn.

podle odpracovanych normohodin.

Spole&énost SW-MOTECH s. r. 0. nastavila nejjednodussi ehod
odmenovani zavisléhocisté na vykonu. Vyrovnala se i s problémem
piipadného nedosahovani stanovené minimalni mzdg €Abudu &novat
problémam, které branily aplikaci tohoto modelu oéifovani na vyrobni

usek v plném rozsahu a negativnimu dopadu zavedg@saneho modelu.
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5.2 Uskali zavadni vykonnostniho odréhovani

V avodu kapitoly 5 byl popsan aktualni model agiovani ve
spol&nosti SW-MOTECH s. r. 0., kdy bylo zn#imo, Ze u¢asti pracovnik
se jednd o vykonnostni odifovani a u ostatnich pracoviike nastaveno

odmenovani pausalni mzdou bez vykonnostni slozky.

Pfi zavadni popsaného vykonnostniho ogifovani se spolaost
setkala s uskalimi, které siquem neu¥domovala. Prvnim uskalim byla
skut&nost, Ze fipraveny model vykonnostniho odiovani neni mozny
pouzit pro vSechny pracovniky. Druhym uUskalim bywolani nezadouciho
efektu, ktery ale byl zjigh pii vyhodnocovani jiz tive zavedenych

ukazatel, které nensly ptimou souvislost s vykonnostnim odiovanim.

ZjiSténd Uskali @ zavadni vykonnostniho odgiovani ve
spole&nosti SW-MOTECH s. r. 0.:

1) Meéritelnost vykonu
Ne vSem pracovnikn ve vyrokE je mozné jednoduse ziit jejich
vykon. Konkréti se jedn& o praciifpravdu. Podle slov vedouciho
vyroby u dané pozice nelzesfit vykon.

2) ZhorSeni kvality vyroby
Po zavedeni vykonnostniho o&ifiovani byla v ramci
vyhodnocovani ukazatekvality zjiStna zvySena chybovost prace a
spol&nosti se zvysil péet reklamaci a internich neshod. Tim se
samozejme zvySily i ndklady na odstr&ni tchto vad a nahrazeni

zmetk.

Zde jsou uvedena hlavni Uskali zavedeni vykonnlostotngénovani
v konkrétni vyrobni spotmosti. V dalSich podkapitolach popiSu kazdy z

problémi véetrgé souvislosti, které mohou mit vliv na jejich odstfai.

5.2.1 Zajisténi méreni vykonu
Na problém s genim vykonu nardzime \ipac prace pipravae.

Aby bylo mozné také zavést odiovani podle vykonu, je nutné najit i pro
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tuto pracovni pozici ,normalni“ vykon. Pro ¥g8eni bylo nutné provést
analyzu jeho prace. Analyzu jsem pro¥adosobg a zdrojem informaci
bylo zejména pozorovani a dotazovani samotnyiépravda, nekterych
vyrobnich pracovnik a mistfi. Dale jsem provedla vyhodnoceni regort

z informa&niho  systému tykajici se dochazky, evidence préace
(odpracovanych normohodin) a dale interni repontgzentujici casovy
vyvoj efektivity jednotlivych vyrobnich stdisek.

Popis praceifpravide

Jak jiz bylofe¢eno, pro efektivni fungovaniistiska a zejména pro
maximalni vyuziti doby prace vyrobnich pracovnikna velky vliv
piipravd. Ten zaji§uje fazeni prace do fronty, fgsunuje material a
polotovary mezi jednotlivymi pracovisti (vyrobniraperacemi) a stefntak
odvazi hotovou praci na nasledujici vyrobni operBtiprav& z velkécasti
ovliviiuje, Ze pracovnik na konkrétnim pracovistiza plré vyuzit pracovni
dobu na préaci v nor# tzn. na vyrobnich zakazkach. Eliminuje prostoje

plynouci z manipulace s materialem a polotovargmene zakazky apod.

Patet piiprav&t na stediskuftidi mistr podle p&u pracovnik na
smené. Z vyhodnoceni dostupnych internich reporpii kterém jsem se
zantiila na odpracované hodinyfiipravdi a paet odpracovanych
normohodin na jednotlivych Usecich a to vSéagovérad, jsem zjistila
vzajemnou zavislost. Ukéazalo se, Ze optimalni jesamani jednoho
piipravde zhruba na deset vyrobnich pracownik’zhledem k tomu, Ze
vétSinou je na $edisku vice fipravéu, vznika problém, zda bude mozné
mefit vykon na pipravée jednotliv, nebo jen za fijpravéde jako celek.
Vypoctem stanovena piba pipravda na stedisko obvykle nevychézi na
celacisla. BZre se situace v praxesi tak, Zze sedisko ma najklad dva
stalé gipravde. V gipad sezony nebo jinéipchodné pdeby i v ramci
jednoho dne vyzve mistrigtiska jiného pracovnika, aby pctitou dobu

vypomohl s praciippravde. Tym gipravaa tak neni konstantni.
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Pripravdi jsou dosud odimovani jen fixni mzdou, ifjpadré v obdobi
letnich dovolenych nebo wedvanéni dok& dostavaji malou odému
nevazanou na vykon. Tato mzda ovSem neni motiya&oZz nize mit za
nasledek snizovani pracovniho vykonu (Wdhe 199%19:120). Je nutné,
aby pgipravéi byli také motivovani, protoZe jejich prace owliyje praci
druhych. Obech se ma za to, Ze jejich praci nelze zadnynisppem
normovat, protoze jejich vykon nelze objektivani zn&ftit. Pri diskusi nad
moznostmi zrireni jejich vykonu a naslednému ogfovani podle vykonu
se vzdy budeme dostavat k novému prvku — tymovécoénktery v této

spole&nosti zatim nebyl uplatm.

5.2.2 UdrZeni kvality vyroby

Na zaklad dokumeni, které jsem réa k dispozici, se jednoztia
ukazala souvislost mezistem plni normy, fistem efektivity jednotlivych
vyrobnich stedisek a zvySenym ptem chybovosti prace neboli neshod.
Vstupem pro mé zhodnoceni byly Gdaje z infotmiao systému, které se
konkrétre tykaly prehledu o plani normy jednotlivych pracovnik dale
pak vyhodnoceni efektivity jednotlivych vyrobnichieslisek a reportu
kvality. Po zavedeni vykonnostniho o#frovani se prokazalo, Ze doSlo
k viditelnému fistu plreni normy jednotlivych pracovnika tim i k Gstu
efektivity celého sediska. Bylo to vSak provazeno negativnim vyvojem
v pactu reklamaci a v padu interrg zjisttnych neshodnych produk(PPM),

s finartnim dopadem v podémakladi na nekvalitu a odstr&ni chyb.

Ukazka vyvoje plani normy a zvySeného i neshodnych zakazek
uvactné jako PPM je znazogna na grafu 2. Negativni trend ve vyvoji PPM

nastal v ndsici kwtnu, kdy bylo zavedeno vykonnostni oglravani.
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Graf 1 Vyvoj plani normy a PPM

Z toho, co bylo popsano vySe, povazuji za nutnéy atodel

odnmenovani zahrnoval i kvalitativni parametry. Minimélby se mndlo

jednat o podminky pbni kvalitativnich limiti pro vyplaceni odigny nebo

pro presuny do vysSich kategorii.
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6 Zhodnoceni zavedeneého modelu a dopotani

V této kapitole zhodnotim zavedeny model vykonnibstn
odmenovani v kontextu teoretickych vychodisek. Pro vydefana
.problémova” mista, kde zatim nebylofigioupeno ktomuto typu

odmenovani, navrhnu dopoéeni.

6.1 Pozitivni dopady vykonnostniho modelu

Spol&énost SW-MOTECH s. r. 0. vykazuje vysokou urbviézeni
vyroby. Diky tomu ma k dispozici nadstandardni #ato zakladnu pro
sledovani a vyhodnocovani vykiojednotlivce. Jak byladeceno v Gvodu
kapitoly 5, v podst&tse jedna o modifikovanou podobu Ukolové mzdy, jen
ukol neni stanoven ve fyzickych jednotkach, ale osmmohodinach.
Jednoduségeceno — cilem pracovnika je v jedné hadiodvést mnoZstvi
prace v sottu jedné normohodiny v technologickych postupectikyD
zavedenému inforndaimu systému jsou snadno dostupné dodtate
informace pro mzdu pézavislou na vykonu. Jak uvadi Armstrong, je pro
zavedeni vykonnostniho odifovani nutné uit, co je povazovano za
jednotku vykonu, zajistit gfeni vykonu a ufit vypocet vysledné odgmy
(Armstrong 2009, s. 374). Z vySe uvedenéhotwyje Zejme, Ze vSechny
tyto podminky se spoateosti podélo zajistit a tim podpit funkénost
zavedeného systému odiovani.

Pokud se zagtim na odmdny z pohledu motivace pracovnika, tak
cetnost vyplaceni odén je motiv&ni. Mésiéni odnena nasleduje ihned za
vykonem a je vi&t piima vazba mezi vykonem a odnou (Armstrong
2009, s. 120). Vyplata dalSich o#m (pilro¢ni, roini) je jiz vazana na
ekonomické vysledky spaleosti a finadni ukazatele. Pokud se ale
vyplaci, kI k rozctleni je stejny jako v&ném ngsici, tzn. opt je odnEna
vazana na odvedeny vykon. Spwiest tak zohletje i skut€nost, Ze musi
byt stabilnim partnerem nejen pro pracovniky, ajgd banky, obchodni
partnery a majitele (Hawék 2011, s. 195-197).
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6.2 Moznosti FeSeni pro dalSiasti vyrobniho Useku

Spol&nost spravéh negistoupila k zavedeni  vykonnostniho
odmenovani, pokud si nebyla jista, jak stanovit ,norméaiykon a jak ho
nasledg mefit. Prozatimnim vysledkem zavedeného modelu je eawiys
plnéni norem wasti vyrobniho Useku. Proti tomu jsou vi¢e merg
neefektivni vykony fipravéu, ktefi ovliviuji efektivitu celého vyrobniho
Useku — jednotlivy pracovnik ide plnit normu na zakazce na 105 %, ale
pokud mu pipravd nezajisti navaznost a nezajisti préioasunuti hotové
zakazky a fisunuti nové, pozitivni dopad na pracovnika a nakarvyrobu

jako celek se vytraci.

Druhy negativni efekt je zhorSeni kvality vyragbieboli neshod. Bylo
mozné pedpokladat, Zeiledkem snahy o co nejrychlejSi praci se kvalita
zhorsi (viz podkapitola 2.1.3). Tytaisledky se daji fedvidat, ale nelze je
piredem zndfit, protoZze vyhodnoceni se provadi aZtpp. Neékteré vady se
totiz mohou projevit az jako reklamace od zakaandoz znamena s delSim

¢asovym odstupem.

Vzhledem k tomu, Ze vedeni spilesti povaZzuje za velmiutezité
zavest vykonnostni odimovani pro vSechny pracovniky ve vyrobnim

procesu, je nutné zatit se pra¥ na problémova mista.

Dle zjiS€nych fakfi a na zékla#l teoretickych vychodisek navrhnu
v dalSich podkapitolach tistupy kieSeni dvou konkrétnich problém

zjisténych @i implementaci stavajiciho modelu.

6.2.1 Odménovani pripravaie

Je vhodné zopakovat, Ze beziani vykonu neriize byt zavedeno
vykonnostni odr&ovani. Mnohdy jde ale jen o zdanlivou nemoZnost
zmeieni vykonu. Je nutné se zéiih na tato ,problémova“ gieni vykonu,
tzn. vSude najit normu, cestu kvantifikace vykoadnotlivce. V pipac, Ze
za jednotlivce nebude mozné vykon kvantifikovatbina se je&t meieni

vykonu tymu (Armstrong 2009, s. 317).
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Na zaklad popisu prace ifpravde a vyhodnoceni dostupnych
dokument, které jsem zpracovala, se ukazala jasna souvisiezi p@tem
odpracovanych normohodin na jednotlivych Usecichodpracovanymi
hodinami vSechifpravau. | kdyz prace fipravde neni na technologickém
postupu a nema konkrétdd@dsovou normu, nabizi se relativiednoduché
feSeni: Ize it vykon celého gediska, které danytiprav&, resp. tym
piipravdu obsluhuje. ProtoZe existuje repoktasovouradou udaj o paitu
vyrobnich hodin (normohodin) nafetlisku a hodin fflpravdi na stejném
stredisku (hodnoty po #sicich), Ize zjistit podil: tak najklad na stedisku
Priprava dostavame za uplynulych 2@sioi hodnoty od 8,2 % do 14 % —
jde o podil hodin fipravd&i a normohodin vyrobenych vSemi pracovniky
strediska. BZn¢ se vyskytuje hodnota do 10%, zejménadsitich s vySSim
celkovym objemem vyroby. Naproti tomu nejhorSichiiat az okolo 14 %
usuzovat, Ze tlak na jmok stediskem v sez@nma dopad na celkovou
odvedenou praci za smu gipravde, a pokud tento tlak mimo sezénu neni,

pak i celkova odvedend prace za den je mensi.

Napiklad na stedisku Riprava se nabizi jako optimum, resp. norma,
hodnota kolem 10 %. Tzn. jedefigrav& na 10 vyrobnich pracovniktedy
za hodinu prace by ¢hpiiprava prichystat material a vyrobky, které pak
pracovnik zvladne za 10 hodin prace (nebo desatiopnikim zajistit praci
na jednu hodinu). Z vyrobenych normohodin celéheditka se v tomto
piipadc pomoci koeficientu 0,1 vy@gte norma pro fipravde. Ta se
porovna se skute¢ odpracovanymi hodinami, zjisti se ,phi* podobrg

jako u ostatnich vyrobnich pracovhik

Tento navrh obdobnym postupeniizeme aplikovat na dalSiretliska
— na zaklad reporti za posledni obdobi nastavit normu a ve zkuSebnim
obdobi ji owfit.
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6.2.1.1 Tymové od@iovani gipravasi

Na zéklad zjisSttnych informaci nelze vifpac, Ze je na s$edisku
piipravdu vice, zjistit vykon jednotli¥ za kazdého z nich, aniz by to
nevyzadovalo dalSi dod&teou evidenci. RestoZze by bylo mozné k zahajeni
zakazky teba dodat informaci o tom, kteryfiprav& ji ptrisunul
k pracovnikovi, nelze objekti¢endosahnout toho, aby tuto zakdzku také
odvazel po jejim dokamni a navic je tu dalSi vyznamna okolnost, Ze
piipravd netravi vSechen 8y ¢as jen pisunovanim zakazek. Dohledava
také v inform&nim systému nesrovnalosti, zajistifigadre chykgjici
podklady, tiskne si vystupy jako vyrobni plan, dolantaci k urgentnim
zakazkam a podobnPokud by se prace evidovala na jednotliki@navée,

pak by musela bytdak specificky odnsinovana i tato prace.

Doporueni pro feni vykonu pipravau:

v v A,

Jako jednodusSireSeni se nabizi hodnocentippavdi daného
strediska jako celku. Konkréinse vypdéet provede tak, Ze se sikaji
celkové hodiny fipravdu za nesic a podli se celkovym pé&tem
normohodin vyrobenych zagsic. Jinakieceno, vSichni fipravd& budou
mit stejné plani. Na rozhodnuti vedeni spodimsti uz pak ponecham, zda
ma& mistr nebo vedouci vyroby mozZnosjak odliSit vykon jednotlivych
piipravdu. Napiklad vyuzit modifikace, kdy jencast odmdny bude
roz&klena nastitnym vypaitem a rozdleni zbyvajici¢asti odnény bude
v pravomoci mistra, jako nastroj k ohodnoceidného vykonu fipravat
(Koubek 2012, s. 311).

6.2.2 Zarazeni ukazatele kvality do podminek od@iovani

Jak bylo zmiano v teoretickeé ¢asti v podkapitole 2.1.3, mezi
nevyhody Ukolové mzdy tize patit zhorSeni kvality vyroby, ktera e
vznikat diky zvySenému pracovnimu tempu (Wohe 1993,26), coZ se u
zavedeného modelu potvrdilo. Do metodiky @dovani bude nutné

zapracovat chybovost kazdého pracovnika. Jak vypdyrze zkoumani
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dokumenti, jsou zakazky souvisejici s internimi neshodamibone
reklamacemi od zakaznika snadno identifikovateln& \&tSi ¢i mensi
aspEsnosti se pracovnici Useku Kvalita jiz nyni snazremenavat Kinto
zakazkam ,vinika“. V sotasnosti se tyto Udaje vyuZivajiegevsim k
vyhodnocovéani kienovych picin neshod a krealizaci napravnych a
preventivnich opdéni. Techto sledovanych informaci je tedy mozné vyuZzit
pro zjis€ni patu neshod zaviinych konkrétnim pracovnikem. Nasléde
mozné stanovit kritérium kvality v podébbud maximalniho pétu
chybnych kus, nebo maximalniho @tu zakazek s vyskytem chyby, nebo
také v podob podilu na finadnich ndhradach.

Doporueni pro zavedeni ukazatele kvality do podminek &ahwvani:

Zarazeni ukazatele kvality do hodnoceni pracovnihammykie mozné
rozclit na vicecasti:

» Zarazeni ukazatele kvality do Tabulky tarifnich skupin

o Ukazatel kvality ovlivni postup pracovnika do vy&afifni
skupiny, protoZe bude stanovena hodnota, kterocoprak
bude muset pinit.

o V piipact, Ze pracovnik nebude plnit ukazatele kvality pro
skupinu, ve které je prévzaazen, bude moZzné, aby
»sestoupil® o skupinu nize.

« Ukazatel kvality ovlivni vyplaceni vykonnostni odny

o vyplaceni bude vazano na maximalnégtochyb,
0 nebo bude vykonnostni odma kracena,
0 nebo se pracovnik bude podilet¢itym koeficientem na

financnich nakladech na jim #apobenych neshodach.

Je dilezité, aby pracovnik vidl vazbu mezi vykonem a odimou, ale
odmenéna by néla byt dobra prace nikoli nekvalita. Podélgako ve firme
Bata: ,za dobrou praci je potba dolbe zaplatit a za Spatnou praci jgeba

paticné potrestat.” (LeSingrova 2008, s. 108)
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Zaveér
Cilem moji prace bylo vydefinovat Uskali, ktera \@egji se zavedeni
vykonnostniho odinovani a zabranila jeho zavedeni fiagelou vyrobni

casti zmigného podniku aiedlozit navrhy, které umozni se s touto situaci

vyporadat.

7

V prvni kapitole jsem ukazala, Ze o&iovani je jednou 2astitizeni
lidskych zdroji. Tato¢ast ma velky vliv na motivaci vyrobnich pracowviik
Praw motivaceci stimulace pracovnik pak miZze ve velké nte ovlivnit
aspEsSnostei neusgsnost celého vyrobniho podniku. V dalSich kapitielac
jsem popsala moznosti nastaveni vykonnostnihoéadw@ni ve vyrobnim
podniku, etrg faktori, které mohou toto nastaveni ovlivnit. Nemabyak
kladu pra¥ na faktory, které souviseji s nastavenim &glonani. Znamena
to, Ze je nutné se podivat nejen na zamy pracdyrale i na to, aby
nastaveny systém nebyl ndny na vyhodnoceni a nebyfkils zatZujici
pro ekonomiku podniku. V dalSich kapitolach jsenpseia spoknost SW-
MOTECH s. r. 0., jeji zavedeny model vykonnostnddorenovani, &etns
specifické jednotky vykonu, kterou je normohodifapsala jsem #ieni
vykonu, frekvenci a techniku vyptu odneny a vydefinovala jsem uskali,
se kterymi se spoteost (i zavedeni setkala. Konkrétse jednalo o to, Ze
u ¢asti pracovnik nebylo mozné vykon #iit za jednotlivce a druhym
nezadoucim efektem bylo zhorSeni kvality vyrdbRro ok¢ vydefinovana

uskali jsem navrhla moZnosti, jak je v préegit.

Cil bakaldské prace byl napém a pokud bych a zobecnit
vydefinovana Uuskali zavedeni vykonnostniho &tlorani v tomto
konkrétnim podniku, shrnula bych to nasledovn

e Zadny model vykonnostniho oditovani nelze pausainpouzit pro
vSechny organizace a vzdy se musfizgisobit aktualnim
podminkam,

» zavedenim vykonnostniho odiovani mizeme vyvolat nezadouci a

neplanované efekty, na které je nutné reagovatdasit.
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Pres vSechna moZzné uskali, se kterymiisegvadni vykonnostniho
odmeénovani mizeme setkat, je nutné tét@sti fizeni lidskych zdrdj
vénovat velkou pozornost. U&nost vyrobniho podniku je zavisla pgava
lidském vykonu, ktery je nutné spravedlivslusi a disledré v souladu

s jeho hodnotou pro podnik odmt (Armstrong 2007, s. 515).
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Bakaldska prace se zabyva uUskalimi souvisejicimi se zmied
vykonnostniho odimovani ve vyrobnim podniku. V Gvodu je definovan cil
prace a postup zpracovani tématu. Prvni kapitolaezyje odrsnovani
jako jednu z funkcitizeni lidskych zdrdj. Nasledujici kapitoly definuji
teoretické moznosti nastaveni vykonnostniho &dmani spolu s faktory,
které nastaveni ovliwji. Ctvrta a pata kapitola popisuje konkrétni podnik
jeho organizéni strukturu, vyrobni proces. Nasleduje popis zawétio
modelu vykonnostniho odiovani Wetrg uvedeni jednotky vykonu,
meieni vykonu a definice Uskali. V Sesté kapitole jgbodnoceny dopady
zavedeného modelu vykonnostniho @dovani a navrzeny moznosti, jak
reSit zjiStna uskali.

Abstract
Keywords: performance-related remuneration, staff motivatipiecework
wage, standard hour, performance unit, and perfocenaneasurement

The Bachelor's thesis focuses on the difficulties implementing

performance-related remuneration in a manufacturcggnpany. The

introduction defines the objective of the thesid #ime approach to dealing
with the topic. The first chapter defines remunerats one of the functions
of human resources management. The following chaplefine theoretical
possibilities of setting a performance-related reeration system, as well
as intervening factors. Chapters four and five des@ particular company,
its organisational structure and manufacturing @sscThis is followed by a
description of the implemented model of performaredated remuneration,
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including the performance unit, performance measerg, and defining
difficulties. Chapter six assesses the effectshef implemented model of
performance-related remuneration and provides piiisis of dealing with

the established pitfalls.
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822 SLU-MOTECH Priloha 2

¢ ENJOYING PRECISION Tabulka tarifnich skupin

Stredisko 310 - Priprava

Cast 1L

Tarifni skupina A B C D E - NASTUP

Odména za normohodinu

155 Ké/hod

140 K¢&/hod

125 Ké/hod

110 Ké/hod

100 Ké/hod

CastIL

Sledované ukazatele (celkové hodnoty za mésic)

Popis

Vykon min. hodnota pInéni normy 100% 98% 94% 85% nehodnoti se
PInéni povinnosti* max. poc¢et zaznamt 4 4 4 4 4
BOZP max. poéet zaznamu 2 2 2 2 2
Nafadi, pomiicky, dokumentace ztrata, imysiné poskozeni 0 0 0 0 0
Dochazka max. po¢et neomluvenych absenci 0 0 0 0 0
Cast 1L

|P0dminky piestupu mezi tarifnimi s kupinami |

Pfi nastupu je pracovnik zafazen automaticky do skupiny E, pokud neni dohodnuto jinak.

Po zkuSebni dob¢ je pracovnik zafazen do skupiny D, v pfipad¢ vynikajicich vysledki béhem zkusebni doby mize mistr doporucit zafazeni pracovnika do skupiny C

Pro postup do vyssi skupiny musi pracovnik phit poZzadavky vyssi skupiny minimalng tfi po sobé jdouci mésice

Postup do skupiny A je mozny nejdfive po 12 mésicich od zatazeni do skupiny B

Pokud béhem dvou po sob¢ jdoucich mésicti nebude dosazena min. hodnota, resp. bude pfekro¢ena max. hodnota jednoho z ukazateli, bude pracovnik sesazen o 1 skupinu nize na dobu 1 mésice.

Pokud béhem dvou po sobé jdoucich mésicti nebude dosazena min. hodnota, resp. bude piekrocena max. hodnota u dvou ¢i vice ukazatelli, bude pracovnik sesazen o 1 skupinu nize na dobu 2 mésicil.

* ziznamy o kontrole strojt, spravné vypliovani TP, spravna prace s terminalem

Pramen: Interni zdroje spole¢nosti




Priklady vypoéta odmeény podle vykonu (Armstrong 2009, s. 291)

Hlavni rysy odméiiovani
podle vykonu

Dohodnuté
vysledky (cile)

Schéma zavedeného
systému vykonnostniho
odménovani

P¥iloha 3

odpracované
hodiny

Odména podle

Pievodni vzorec - ,
vykonu

Vykonnostni
odménovani pii pinéni
na 100%

168 hod

poéet normohodin * normohodiny *
sazba za - sazba za
normonodinu normohodiny

Vykonnostni
odménovani pfi plnéni
na 110%

168 hod

Vykonnostni
odménovani pfi plnéni
na 88%

168 hod

Odmeéna spcditana
pomoci sazby ped
zavedenim
vykonnostniho

odménovani

168 hod

M &Fitka / . Hodnoceni/
ukazatele vykonu Vykon klasifikace
7 (bodovani)
pocet normohodin
T (odpracované sazba za
P Y hodiny * pln&ni normohodinu
normy)
100% 168,00 155 K&
110% 184,80 155 K&
88% 147,84 155 K&
100% 168,00 130 K&

168 NH * 155 K - 26 040 K&
184,80 NH * 155 K - 28 644 K&
147,84 NH * 155 K - 22 915 K

168 hod * 140 K - 21 840 K&




