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Abstrakt

Disertacni prace se zabyva problematikou hodnotové orientovaného odménovani zaméstnancu. Zkouma
vyznam a Ulohu systém0 odménovani v Ffizeni podniku ke zvySovani hodnoty pro vlastniky resp.
stakeholdery. Prace pojednava o faktorech ovlivilujicich jednak zaméstnance, jejich vykon a motivaci
k dosahovani podnikovych cild jako i o podnikovych systémech odménovani. Diléim vystupem disertaéni
prace je formulace pfedpokladd vhodnych pro vyuziti hodnotové orientovanych systémd odmériovani
v malych a stfednich podnicich. Na zakladé formulace predpokladi k implementaci téchto systému
odmériovani je zpracovan metodicky postup pro implementaci hodnotové orientovaného systému
odmeériovani do podnikové praxe. Navrzena metodika byla ovéfena v podminkach konkrétniho podniku a
v disertaéni praci je uvedena ve formé modelového prikladu.

Abstract

The dissertation thesis is focused on value based systems of remuneration. Importance and mission
of remuneration systems at company management leading to increase in value for owners, respectively
for stakeholders is investigated here. The dissertation thesis deals with the factors influencing both,
employees, their performance and motivation for company’s aims achievement, and companies” systems
of remuneration. The partial outcome of dissertation thesis is the definition of premises of value oriented
systems of remuneration use in small and medium-sized entities. Based on this definition of these systems
implementation premises, the methodical order of implementation of value oriented system
of remuneration into company’s practice. The proposed methodology has been proved in condition
of concrete company, and in the dissertation thesis, it is presented as a model example.
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Uvop

Rizeni lidskych zdrojii je neoddélitelnou soudasti Fizeni podniku, které musi vychazet z cild podniku.
Lidské zdroje (zaméstnanci) jsou vedle zdroji materialnich, financnich a informaénich povaZovany
za zdroje nejcenngjsi, nebot ostatni zdroje uvadéji do pohybu, rozhoduiji o nich a ovliviiuji jejich vyuZivani.

Touto ¢innosti ovliviiuji zaméstnanci rozvoj podniku a jeho konkurenceschopnost.

Uspésnost rozvoje podniku a jeho konkurenceschopnost zavisi na moznosti participace kazdého
zaméstnance na rozhodovani a fizeni podniku jak na strategické, tak i taktické ale i na operativni Grovni a
na tom, zda jsou zaméstnanci ochotni respektovat stanovena oéekavani a pozadavky v podniku. Obecné
Ize konstatovat, Ze UspéSnost podniku zavisi na pfinosu, dovednostech, schopnostech, pracovnim

chovani a znalostech zaméstnance.

Uspé&snost rozvoje podniku a jeho konkurenceschopnost je mozné posilovat ve specifickém vztahu podnik
a zaméstnanec pruznou reakci na vzajemné pozadavky, potfeby a oCekavani. Z tohoto diivodu se jevi
jako vhodné koncipovat a vyuzit pro zkoumani Uspésnosti rozvoje podniku a jeho konkurenceschopnosti
model opirajici se o stakeholdersky pfistup. Jeho koncepce spociva ve sjednoceni zajma a cili viastnikl
se zamy a cili ostatnich osob na podnikani zainteresovanych. V ramci stakeholderského pojeti je
ocekavano, Ze dojde k napinéni zajmd a ofekavanych hodnot stakeholderl za jimi poskytnuté ,vklady”
do podniku. Model fizeni vychazejici z koncepce stakeholderského pfistupu se opird o snahu vyvazit
podnikové cile, tzn., Ze nepreferuje pouze cile vlastniki. Uvedeny model fizeni usiluje zejména
o dlouhodobou vykonnost a prosperitu podniku a jeho organizaéni zdravi. Vyzkumy ukazuji, ze uvedené

pozadavky spliiuje ukazatel ekonomicka pfidana hodnota (Economic Value Added nebo-li EVA).

V pfipadé neshody mezi cili vlastnikil a ostatnich u€astnikd na podnikani by mohlo dojit ke ztraté kontroly
nad stabilitou a vykonnostnim rozvojem podniku. Mezi Casté neshody patfi zejména ,spravedlivé®
rozdélovani vytvofené hodnoty mezi zainteresované subjekty na podnikani. Na zakladé této skutecnosti je
doporugeno mnohymi odborniky, jako jsou napt. Blahova Z. (2007), Cadil H. (2006), Kaplan R. S., Norton
D. P. (2000), Reme$ D. (2004), Young S. D. (2001), Wagner J. (2003), Jandkova R. (2005), aj.,
pro efektivni fizeni rozvoje podniku rozdélovat zisky ve shodé s podilem stakeholder(i na dosahovani

strategickych cild.



1 VYMEZENI CiLU A HYPOTEZ DISERTACNI PRACE

V souladu s feSenou problematikou hodnotové orientovanych systém( odménovani zaméstnancl
v podniku byly stanoveny nasledujici cile a hypotézy disertaéni préace. Cile disertaéni prace sméfuji jak
do oblasti teoretické, tak i oblasti praktické a jsou napinény prostfednictvim metod a postupll zpracovani
disertacni prace popsanych v nasledujici kapitole. Hypotézy disertacni prace Uzce souvisi se stanovenymi

cili a jejich potvrzeni Ci vyvraceni je popsano v kapitole paté a sedmé disertaCni prace.

Cile disertacni prace jsou:

Cil 1: ziskat poznatky o soucasném stavu vyuzivani podnikovych systém(i odménovani

motivujicich zaméstnance k dosazeni podnikovych cil(i,
Cil 2: identifikovat diléi ukazatele, které budou vyznamnym zplsobem ovliviiovat hodnotu
podniku, a které bude moZné pouzit pfi tvorb& hodnotové orientovaného systému

odménovani,

Cil 3: analyzovat souCasny systém odménovani ve vybraném podniku a navrhnout pro tento

podnik hodnotové orientovany systém odméfovani a

Cil 4: formulovat predpoklady vyuZiti hodnotové orientovanych systémi odmérovani a vytvofit

metodicky postup k jejich implementaci.

Hypotézy disertacni prace byly stanoveny nasledovné:

Hypotéza 1: V ramci hodnotového managementu je cilem podniku na roni bazi zvySovani vykonnosti,
méfené ukazatelem ekonomické pfidané hodnoty. Pro tvorbu systému odménovani podniku

je mozné vyuZit dekompozici tohoto ukazatele na niz8i organiza¢ni slozky a dil¢i ukazatele.

Hypotéza 2: V segmentu malych a stfednich podnikii je mozné vytvofit podminky pro vyuzivani
hodnotové orientovanych systémi odménovani vychazejicich z ukazatele ekonomické

pfidané hodnoty.

Hypotéza 3. Stimulacni Cinitelé (prostfedky) jednotlivych zaméstnancu jsou rozdiné a v ¢ase se méni.
Pouze za pfedpokladu souladu stimulacnich Cinitell se systémem odménovani budou
zaméstnanci motivovani k vy$8i vykonnosti a zainteresovanosti na dosahovani podnikovych

cill.



2 METODY A POSTUP ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE
Tato kapitola zachycuje nejen popis jednotlivych metod pouzitych pfi zpracovani disertaéni prace, ale také

popisuje postup zpracovani predlozené disertaéni prace véetné pouZitych technik.

2.1 Metody pouzité pfi zpracovani disertaéni prace

V disertaCni praci jsou aplikovany metody zaloZené na logickém mysleni a tzv. metody empirické.

211 Metody logické

Jedna se o metody, které vyuZivaji principy logiky a logického mysleni. Mezi nejbéznéjsi metodické
postupy poznani patfi tzv. parové metody:

— analyza a syntéza,

— indukce a dedukce a
—  abstrakce a konkretizace.

Analyza je proces dekompozice strukturovaného objektu na jednotlivé komponenty, které jsou pak
podrobeny hlubSimu, cilenému zkoumani. Jde o cilenou dekompozici strukturovaného objektu na prvky a

vazby mezi nimi.’

V disertacni praci je analyze podroben systém odmériovani. Hlavni pozornost je soustfedéna
na hodnotové orientovany systém odmériovani, v jehoz ramci je analyza zaméfena na hodnotovy ukazatel
EVA - Economic Value Added (Ekonomicka pfidana hodnota). Tento ukazatel je posuzovan jako systém
majici své prvky, v némz probihaji urCité procesy, jez podiéhaji podrobnéjSimu zkouméani se zdmérem

objasnit jejich vliv na objem dosazené vykonnosti podniku skrze systém odmériovani.

Syntéza je zaméfena na vytvareni strukturovaného objektu z jednotlivych prvki a vazeb mezi nimi.'

V pfedlozené disertaCni praci pfedstavuje syntéza zakladni stavebni kamen pfi tvorbé modelu hodnotové

orientovaného systému odménovani zaloZzeného na ukazateli EVA pro zvySeni vykonnosti podniku.

Indukce je proces vyvozovani obecného zavéru na zakladé posuzovani jedinecnych vyrokl ¢i poznatk
o charakteristikdch prvkd u jednotlivych objektl. Jde tedy o proces zobechiovani od specifického

k obecnému.’

Indukce je pouzito v disertacni praci v oblasti zobecfiovani poznatkli ziskanych provedenym primarnim

vyzkumem.

Dedukce je naopak proces vyvozovani konkrétnéjsich individualnich poznatk(i z poznatki obecngjsich.’

" JANICEK, P. a ONDRACEK, E. Reseni problémd modelovanim — TéméF nic o téméF véem. (1998).
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Dedukce je aplikovana v disertacni praci zejména v Casti tvorby modelu hodnotové orientovaného
systému odmérovani zalozeného na ukazateli EVA. Dedukce vychazi zejména z poznatkl ziskanych

provedenym sekundarnim vyzkumem.

Abstrakce je mysSlenkovy proces, v jehoZ ramci se z rlznych objektl vydéluji pouze jeho podstatné
charakteristiky, ¢imz se ve védomi vytvafi objekt obsahujici jen spole¢né charakteristiky. Tento objekt pak
pfedstavuje urcitou celou skupinu objektl, ¢imz obvykle vznika novy pojem — nazev abstrahovaného

objektu. Abstrakci je tedy mozno charakterizovat také jako vytvareni novych pojmu.?

V disertaCni praci je abstrakce uzito pfi vyhledavani podobnosti hodnotové orientovanych systémi
odménovani zaloZzenych na EVA, postupné pfechazejici v definici tfid jednotlivych &asti hodnotové

orientovanych systému odménovani zalozenych na EVA ur€ujicich objem dosazené vykonnosti podniku.

Konkretizace je proces vyhledavani konkrétniho prvku z urcité tfidy objektt.?

Konkretizace bude v disertaéni praci pouzito pfi potvrzeni spravnosti zpracovaného modelu hodnotové
orientovaného systému odmériovani zalozeného na EVA v konkrétnich podminkach podniku pfip.
v kombinaci se zkuSenostmi téch, co pracuji s hodnotové orientovanymi systémy odménovani zalozenymi
na ukazateli EVA.

21.2  Metody empirické
Metody empirické jsou zaloZeny na smyslovych poéitcich a viemech zdokonalovanych urovni techniky.
Umozriuji zjistit konkrétni jedine¢né vlastnosti zkoumaného objektu Ci jevu v realité. Patfi sem napf.

pozorovani, méfeni a experimentovani.

V disertaéni praci byla v této kategorii metod pouzita matematicka statistika, ktera se dle Beranové M.2
,opira o teorii pravdépodobnosti. Jejim ukolem je rozbor dat ziskanych zkoumanim statistického souboru,

a nasledné rozsifeni zavérd analyzy na cely zakladni soubor, tedy tzv. statisticka indukce.”

2.2 Postup zpracovani disertacni prace
Disertaéni prace je zpracovana na zakladé poznatki ziskanych nejen skrze provedeny vyzkum

sekundarnich ale i primarnich dat.

Vyzkum sekundarnich dat
Pfi zpracovani disertaéni prace byly pouZity zdroje sekundarnich dat. Jedna se o zdroje odborné literatury

(tuzemské i zahranicni), a to zejména vyzkumnych pfispévk(, nékterych védeckych ¢asopisl a odbornych
knih. Nemalé mnozstvi vyznamnych informaci vyskytujicich se v disertacni praci bylo ¢erpano z odborné

databaze knihoven, Skol, vyzkumnych a dalSich organizaci.

2 BERANOVA, M. Aspekty zasob v maloobchodé: modely pfirozenych tbytkti zasob a ztratného.(2009). str. 21.
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Vyzkum primarnich dat

Pro sbér primarnich dat byly pouZity metodické postupy kvantitativnino vyzkumu. Kvantitativni vyzkum byl

koncipovan a provadén s cilem postihnout dostate¢né velky a reprezentativni vzorek jednotek.

K objektivité a systematiCnosti zjisténych informaci pfispivaly takové postupy jako standardizace otazek,

vybér vzorku a statistické postupy zpracovani dat’.

Diserta¢ni prace je zpracovana za pouziti nasledujicich technik kvantitativniho vyzkumu®:

osobnich rozhovori - jsou zaméfené na interaktivni techniku pfimé komunikace ,face to face®.
roli zde hraje tazatel, ktery mize cely rozhovor ovlivnit. Tato technika se fadi mezi nakladnég;jSi
zalezitosti.

telefonického dotazovani - je oznadované jako vysoce operativni.

dotazniku - |ze jej zaslat prostfednictvim poSty, faxu nebo Internetu, nebo naopak dorucit osobné.
Osobnim doru¢enim dotazniku se sleduje snaha vice zapusobit na respondenta a presvédcit jej, aby
dotaznik vyplnil. Skladba dotazniku by méla vyvolat v respondentovi pozornost a zajem o jeho
vypinéni. V (vodnim osloveni by mél podtrhovat vyznam spoluprdce, motivovat adreséta
k zodpovézeni otazek a vysvétlit postup vypinéni. Otazky by mély byt formulovany jednodu$e a jasné

a mély by sledovat nejpodstatnéjsi stranky dané problematiky.

KaZzdy z téchto postupl ma své vyhody a nevyhody a zadny z nich neni jediny a nejvhodnégjsi.

Pro objektivni posouzeni sledované problematiky jsou proto v disertacni praci s ohledem na konkrétni

potfeby i moznosti vySe popsané postupy kombinovany.

3
4

FORET, M. Marketingové komunikace. (2003).
PAVLICA, K. a kol. Sociélni vyzkum, podnik a management. Privodce manaZera v oblasti vyzkumu hospodéarskych
organizaci.(2000).



3  ANALYZA SOUCASNEHO STAVU RESENE PROBLEMATIKY

DisertaCni prace je zaméfena na hodnotovy management (Value Based Management), ktery Ize dle

Matgjceka J. (2000) chapat jako:

1. styl managementu uréeny zejména k mobilizaci lidi, k rozvijeni zru€nosti a k podporovani soucinnosti
ainovaci s cilem maximalizovat celkovou vykonnost organizace,

2. novy zplisob pouzivani mnoha existujicich metod managementu,

3. konzistentni s managementem jakosti - osvédCil se jako efektivni metoda v Sirokém rozsahu
plsobnosti,

4, styl managementu uplatnéného na Urovni vedeni organizace zavislého na organizaéni kultufe
zaloZzené na hodnoté, pfiemz se bere v Uvahu hodnota pro zainteresované strany a zakazniky.

Na provozni drovni, kromé toho, zahrnuje i pouZiti vhodnych metod a nastroj.

Hodnotovy management pfedstavuije cilené, aktivni a systematické ovliviiovani hodnoty vlastnika podniku.
Koncepce hodnotové orientovaného managementu je charakterizovana dlouhodobym zaméfenim, které
ma za cil trvaly rozvoj hodnot, explicitnim zapojenim pracovnikl, zakazniki a obchodnich partneri
podniku, operacionalizaci vysoce agregovanych, hodnotové orientovanych Spickovych ukazatell k fizeni
az na uroven operativnich procesd a procesy managementu a nastroji, které podporuji realizaci

hodnotovych il v operativni realizaci.

V' disertani praci je vénovana pozornost motivatnim systémidm a systémim odménovani, které
pfedstavuji vyznamné a U¢inné nastroje hodnotového managementu. Prostfednictvim téchto nastroj
hodnotového managementu Ize zvySovat hodnotu podniku, zejména z diivodu, ze na vykonnost podniku

ma bezprostfedni vliv i chovani zaméstnanc(.

3.1 Motivacni systémy a systémy odménovani

V oblasti hodnotového managementu je duleZité skrze motivacni systémy postihnout vSechny
zaméstnance podniku k pInéni vytyéenych cild. Toho Ize dosahnout prostfednictvim vhodné zvoleného
souboru pfistupd, prostfedk( a nastroji motivace, které pfinesou skuteény efekt. Pfi¢emz motivace
pfedstavuje vyznamnou oblast fizeni lidskych zdroju. Jeji obecna charakteristika vyjadfuje, Ze se jedna
o pusobeni na lidské racio tak, aby Clovék védél, pro¢ urcitou véc déla a proc ji délat chce. Jinymi slovy

jde o ovliviiovani lidi, které pobizi lovéka k urcité ¢innosti s cilem zvysit jeho vykonnost.

Na systémy motivace zpravidla navazuji systémy odmériovani. Za systém odménovani Ize povaZovat
systém, ktery je tvofen pfedevSim mzdovou strukturou. Mzdové struktura pfedstavuje vSechny

subsystémy a nastroje, prostiednictvim kterych Ize realizovat zasady mzdové politiky.



V ramci mzdové politiky podniku je utvaren systém odménovani zaméstnancl, ktery Ize chapat jako
nastroj Uginné stimulace zaméstnancd. Uginnost stimulagnich systémi se odviji od zavedeni jasnych
kritérii naro¢nosti jednotlivych pracovnich mist a hodnoceni jednotlivych zaméstnancl podle jejich pfinosu,

dovednosti, schopnosti, znalosti a jejich trzni hodnoty.

Vhodnost volby odmériovani pro rizné podminky prace, rizné zaméstnance, rizné jedinecné procesy,
mimoradné situace a jiné rGzné okolnosti zalezi na schopnostech vedouciho pracovnika. Ten by mél
pouzivat takové kombinace odmén, které budou zaméstnance motivovat, vést k loajalité k podniku a

k lepSim vykondm.

Hodnota pouzitych odmén sehrava vyznamnou roli v komunikaci se zaméstnanci a vyznamné ovliviiuje
jejich Zadouci chovani. Systémy odménovani by proto mély byt transparentni, férové, jednoduché a mély

by zohledfovat vykonavanou praci a podporovat kratkodobou i dlouhodobou vykonnost.

Za obecny cil systému odmérovani lze povazovat zajisténi kvalifikované, schopné, oddané a dobfe

motivované pracovni sily, aby bylo podpofeno naplnéni strategickych ale i kratkodobych cild podniku.

Mezi v sou¢asné dobé pouZivané systémy odmériovani Ize uvést napf. systém cafeteria, sociélni program,
systém zlepSovani, nemocnost, interni audity, program fizeni vykonnosti ¢ hodnotové orientované

systémy odménovani, aj.

Pozornost v disertaCni praci je vénovana zejména hodnotové orientovanym systémim odménovani.

311 Hondotové orientované systémy odménovani

Aby jednali zaméstnanci ve smyslu cild stanovenych vlastniky nabizi se moznost motivovat je variabilni
odménou v zavislosti na hodnotové orientovanych ukazatelich. Hodnotové orientované ukazatele sméfuji
veskeré rozhodovani na jejich zlepSeni. To znamena, ze dochazi k propojeni osobnich cili zaméstnancl
s cili viastnikd. Jednaji ve vlastnim zajmu tak, jako by byli sami viastniky podniku. Hodnotové orientovany

systém odménovani zajiStuje zaméstnancim vice penéz vytvarenim stale vétsi hodnoty pro viastniky.

Hodnotové orientovany systém odménovani pocita jako tradiéni systém odmériovani s variabilni slozkou
mzdy. Je nezbytné znat, jakym zplUsobem bude odméfovani probihat, jaké budou pouzity hodnotici
ukazatele (nejCastéji se jedna o miru vykonu) a jak silny poplyne z hodnotové orientovaného odménovani
motivacni Ucinek. Do tvorby hodnotové orientovaného systému odménovani je dlleZité zohlednit i jiné
faktory. Muze se jednat napf. o riziko pfenesené na pracovnika, legislativni pfedpisy, U¢inky na likviditu

podniku aj.

10



Hodnotici ukazatele se odvozuji z hodnoty podniku. Jejich ukolem je sladit osobni méfitka regulujici
aktivity zaméstnanci s cilovymi ukazateli podniku. Chovani zaméstnancii bude ovlivnéno zejména
dosazenou hodnotici veli¢inou. Zaméstnanci se proto budou snaZit dosahovat co mozné jeji nejvyssi
hodnoty. Navaznost systému pracovniho hodnoceni na systém odménovani je velmi silna. Dochazi velmi

vyznamnym zpUsobem k podpofe motivace zaméstnancu s cilem zvySovat jejich vykonnost.

Existuji jednak ukazatele orientujici se na kapitalovy trh a jednak ukazatele interni vychazejici ze zisku a

interni vychazejici z cash flow.

V disertacni prace je pouZit ukazatel interni a to ekonomicka pfidand hodnota (EVA). EVA je ukazatel
vykonnosti podniku, zaloZeny podle mikroekonomické teorie na kategorii ekonomického zisku ¢i nadzisku,
coz je vySe dosazeného zisku po hradé alternativnich nakladd kapitalu. V pfedlozené disertacni praci je

pouzit nasledujici zakladni vztah vypoCtu tohoto ukazatele:

EVA = NOPAT - (C * WACC), kde:

NOPAT................ net operating profit after taxes (vysledek hospodaieni z operativni ¢innosti podniku
po zdanéni),
Corerrereeeies capital (celkovy objem kapitélu vazaného v aktivech, ktery slouzi k hlavni podnikatelské

¢innosti) = (vlastni kapital + cizi Gro¢eny kapital),

WACC.......cc....... weighted average cost of capital (primérné vazené naklady kapitalu).

Pokud je hodnota ukazatele EVA > 0, znamena to, Ze vynos z kapitalu je vétsi jak jeho cena, podnik tvofi
hodnotu pro vlastniky. Pokud je hodnota ukazatele rovna nule, vynos pokryl pouze naklady spojené s jeho
ziskanim a v pfipadé, ze je EVA < 0, podnik ziskal vynos mensi nez naklady, ¢imz ,ni¢i* hodnotu pro

vlastnika.

Volba vhodného méfitka v oblasti hodnotové orientovanych systémi je dulezita zejména z ddvodu
kongruence podnikovych cill. Interni ukazatele byvaji Uzce provazany s hodnotou podniku. To znamena,
Ze umoziuji odvodit kratkodoba meéfitka z dlouhodobého cilového ukazatele, ktery predstavuje pravé

hodnota podniku.

Pfi zavadéni hodnotové orientovaného systému odménovani do podniku je duleZité dbat i na smysluplné
vymezeni okruhu osob, na které se ma hodnotové orientované odménovani vztahovat. Je zapotfebi dbéat
na souvislost mezi jednanim zaméstnance, jeho hodnocenim a vysi variabilni slozky odmény, na kterou
ma zaméstnanec narok. Z uvedeného vyplyva potfeba stanovit vhodnd méfitka vykonu, ktera budou
vyznamnym zplGsobem spojovat aktivity zaméstnance s hodnotou podniku. Pokud by takova méfitka

nebyla nalezena, mohlo by dochazet k ristu néklad, aniz by se zvySoval motivacni U¢inek zaméstnancu.
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4 RESENIi DISERTACNI PRACE

Primarni vyzkum byl provadén na zakladé kombinace postupt jednotlivych technik kvantitativniho
vyzkumu. Nejprve bylo provedeno dotaznikové Setfeni v radmci Interni grantové agentury Fakulty
podnikatelské (dale jen IGA FP). Na dotaznikové Setfeni navazal vyzkum provadény na zékladé osobnich
rozhovori doplnénych o telefonické dotazovani oslovenych respondenti a vyzkum provedeny
mezi zaméstnanci podniku ROZIVA, a. s., ve kterém byl v disertaéni praci ovéfovan model hodnotové

orientovaného systému odmériovani.

41 Dotaznikové Setieni o odménovani v malych a stiednich podnicich

Jihomoravského kraje
Cilem vyzkumu bylo ziskat informace o pouzivanych systémech odméfovani v kategorii malych a
stfednich podnikd v Jihomoravském kraji s akcentem na hodnotové orientované systémy odmériovani.
Vyzkum byl zaméfen na ziskani udajl:
1) identifikujicich podniky
V rdmci vyzkumu bylo osloveno 475 podnik, z toho dotaznik vyplnilo a celkem vréatilo 65 podnikd.
Pfedmétem dalSiho vyzkumu se stalo 60 podnikd s ¢lenénim na podniky podle:
o pravni formy a to 46 spoleCnosti s ru¢enim omezenym, 4 akciovych spole¢nosti a 6 soukromych
podnikatell podnikajicich podle Zivnostenského zakona,
 velikosti podniku na 10 mikropodnik(, 43 malych podnikl a 7 stfednich podnikd a
e odvétvové klasifikace ekonomickych éinnosti, pfiCemz nejvétsi zastoupeni méla &innost
v oblasti podnikatelské Cinnosti a to 22 podnikd, 12 podnikl obchod, opravy motorovych vozidel
a vyrobkd pro osobni potfebu a pfevazné pro domacnost a 11 podnik( plsobicich

ve zpracovatelském pramyslu.

2) o mzdotvornych faktorech ovliviiujicich podnikové systémy odménovani
Z vysledkd vyzkumu vyplynulo, Ze rozhodujicim faktorem ovliviiujicim stanoveni mzdy byly dosazené
znalosti a schopnosti jednotlivych zaméstnancu (85 % podniku), nésledovala naplri prace (81,67 %
podnikl), spravedlivost mezd uvnitf podniku (78,33 % podnikd) a funkce zaméstnance a jeho
zafazeni na organizacni uroven (68,33 % podniku). Mezi jednotlivymi kategoriemi podnikd byly uréité
rozdily. Zatimco pro mikropodnik a maly podnik byly dllezit¢ zejména znalosti a schopnosti
zaméstnanct, pro stfedni podnik bylo po naplni pracovniki nejdulezitéj$i postaveni zaméstnanci

v rdmci organizacni hierarchie.

3) o aktualnosti pouzivanych systém( odménovani
Na z&kladé provedeného Setfeni Ize konstatovat, Ze je nejcastéji vyuzivan program fizeni vykonnosti
podniku (75 % podnikd), interni audity (50,85 % podnikd), systém zlepSovani (32,20 % podnikd) a

motivacni pojisténi (30,51 % podnik(). Mezi jednotlivymi kategoriemi podnikl bylo zaznamenéno, ze
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4)

5)

mikropodniky, stejné tak jako malé podniky nejCastéji vyuzivaji program fizeni vykonnosti a dale
interni audity, stfedni podniky nejCastéji pouzivaly ve stejné mife program fizeni vykonnosti, interni
audity s motivacnim pojisténim. Hodnotové orientovany systém odménovani pouzivd 5 malych a
2 stfedni podniky. Intenzitu vyuzivani jednotlivych systém( odménovani zachycuje graf 1.

3%

1% 1%4%

5%
13%

[ Cafeteria systém

B Socialni program

0 Skodni fond

[0 Systém zlep$ovani

W Motiva¢ni pojisténi

@ Nemocnost

31% M Intemi audity

O Program fizeni vykonnosti
spole¢nosti

M Systém odménovani zaloZzeny na
hodnotovych ukazatelich

W Jiny systém

12%

10%

21%

graf 1 - Podil systémi odménovani podle jejich intenzity vyuzivani

o poskytovanych zaméstnaneckych vyhodach

NejCastéji byl poskytovan prispévek na stravovani stejné tak, jako rozvoj a vzdélavani placené
zaméstnavatelem (76,67 % podnik(). Dale pak profesni zazemi (73,33 % podnikd), pfispévek
na penzijni, Zivotni, kapitalové ¢i urazové pojisténi (45 % podnika), finanéni vypomoc (40 % podnika).

Zaméstnanecké vyhody podle intenzity jejich vyuzivani zachycuje nésledujici graf.

% 9% Zdrawotni péce B Finaneni wpomoc
B Rozwj a vzdélavani placené Prispévek na stravovani
zaméstnavatelem
Volny &as B Profesni zazemi

Prispévek na penzijni a Zivotni, Ostatni vwhody
kapitalové ¢i Urazové pojisténi

1%

10%

graf 2 - Podily zaméstnaneckych vyhod podle intenzity jejich vyuzivani

o frekvenci zmény mezd a jeji procentualni vysi

V' podnicich dochazi ke zménam mezd nejCastéji jednou za rok (52,73 % podnik(), neplanované
(45,61 % podniku), jednou za pdl roku (33,33 % podnik() a jednou za tfi mésice (22,64 % podnika).
Mikropodniky méni mzdy svych zaméstnancu nejCastéji jednou za tfi mésice (50 % podniku), malé

podniky jednou za rok (57,89 % podnik() a stfedni podniky neplanované (71,43 % podnika).
Pomine-li se nejvyssi etnost odpovédi, ze podniky nemaji moznost stanovit vysi % zmény mzdy,

odpovédélo 28,33 % podnikd, ze v prdméru zvySuje mzdy svych zaméstnanci 0 4 az 6 % a 15 %

podnikd 0 7 az 9 %.
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6)

7

o0 provazanosti systémi odménovani s celkovou podnikovou strategii

Celkovou podnikovou strategii se svym podnikovym systémem odménovani rozhodné propojuje
44,83 % podnik(, spiSe propojuje 37,93 % podniku, spiSe nepropojuje 15,52 % podnikl a rozhodné
nepropojuje 1,72 % podnikl. Nedostatek v propojovani podnikové strategie se systémem

odménovani byl zaznamenan zejména u malych podniku.

o vyznamu ukazateli vykonnosti pfi tvorbé systéml odménovani

NejCastéji se pouZivaji ukazatele typu: védomosti, znalosti, zkuSenosti, odbornost, schopnosti a
dovednosti a to cca 17,89 % podnikd. 14,74 % podniku vyuziva ukazatele vykonu a vykonnosti stejné
tak jako kvalitu prace a svédomité pinéni Ukoll. Vyzkumnym Setfenim se prokazalo vyuZivani jak

kvantitativnich tak i kvalitativnich ukazatelU.

4.2 Dotaznikové Setfeni v podniku ROZIVA, a. s.

Cilem vyzkumu provadéného prostfednictvim dotazniku v srpnu 2009 v prostiedi podniku ROZIVA a. s.

bylo ziskat zejména informace pro ovéfeni platnosti hypotéz stanovenych v piedloZené disertacni praci.

Dotaznikové Setfeni bylo zaméfeno na ziskani udaji zamérenych na:

1)

2)

3)

charakteristiku respondentt

V ramci vyzkumu bylo osloveno 19 zaméstnancti. Dotaznik vyplnilo a vratilo celkem 16 zaméstnanci,
jez se staly pfedmétem dalSiho vyzkumu. Jejich kategorizace byla provedena s ohledem na:

» pohlavi zaméstnance, pficemz se vyzkumu zi¢astnilo 13 muzd a 3 Zeny,

» vék zaméstnance a to na 2 zaméstnance do 30 let, 4 zaméstnance od 31 do 45 let, 6

zaméstnancUl od 46 do 60 let a 1 zaméstnance nad 60 let. 3 zaméstnanci svij vék neuvedli.

védomost zaméstnancii o stanoveném cili a strategii sledovaného podniku

Vice jak polovina zaméstnancl (11) je obeznamena se stanovenym cilem spolec¢nosti. Z vysledki
vyzkumu je mozné uvést, Ze 10 zaméstnancl si mysli, ze mezi cile podniku patfi jak zvySovani
vykonnosti spolecnosti, tak zvySovani vykonnosti jednotlivych zaméstnanci. Celkem 43,75 %

zaméstnancU uvedlo, Ze znaji cestu, jak méa byt stanoveného cile ve spole¢nosti dosazeno.

védomost zaméstnancti o hodnoceni a sdélovani dosazené vykonnosti podniku

Pouze 4 zaméstnanci uvedli, Ze je vySe dosazené vykonnosti spolecnosti hodnocena na zékladé
pfedem stanoveného ukazatele, ktery byl specifikovan na tfi extenzitni ukazatele. Z 12 odpovédi,
odpovédélo 5 zaméstnancl, Ze je vySe dosazené vykonnosti v podniku prib&zné sdélovana, 5

zaméstnancl odpovédélo, Ze sdélovana neni a 2 zaméstnanci uvedli, Ze NEVI“.
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4)

5)

6)

. ostatni vyhody O‘T’ | 9% ‘
- profesni zdzemi 9% 14%
prispévek na stravovani ‘ 18% ‘ 10%
finanéni vypomoc ze stany zaméstnavatele ‘9% | 9%
pfispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni, kapitalové ¢i irazové pojisténi hrazené zaméstnavatelem ‘ ‘18% ‘ 14%
volny &as | 9;%: ‘ 12%
rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem ! | 18% | 9‘%
zdravotni péce 07’ ‘ 9% ‘ ‘
predem stanovena vySe hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmeény pfi jeho splnéni /"18% ) ) 14%

védomost zaméstnancti o hodnoceni a sdélovani jimi dosazenych vykont

V podniku ROZIVA, a. s . je podle 5 zaméstnancl tohoto podniku vyse dosazeného vykonu
zaméstnance hodnocena prostfednictvim pfedem stanoveného ukazatele. Sedm zaméstnanci
odpovédélo zaporné a 4 zaméstnanci nevédéli, zda je vySe dosazeného vykonu hodnocena
prostfednictvim pfedem stanoveného ukazatele. Na zékladé tohoto vysledku Ize konstatovat, Ze si

zaméstnanci pfesné neuvédomuji skladbu svych mezd.

vnimani systému odménovani jeho zaméstnanci

PH hodnoceni systému odméfiovani v podniku ROZIVA, a. s. bylo zji§téno, 7e z 15 z(¢astnénych
respondentl 53,33 % zaméstnancl podporuje tvrzeni, Ze stavajici systém odménovani podniku
podporuje dosahovani stanovenych cili spoleénosti, Zze nevytvari zdravé motivaéni prostiedi
pro zvySovani vykonu zaméstnancl a jejich rozvoj a ze nezohledfiuje zaméstnanecké potieby.
46,67 % zaméstnancl odpovédélo, Ze stavajici systém odménovani méfi nejen ,co* ale také ,jak" a
pobizi zaméstnance k urcité ¢innosti s cilem zvysit jejich vykonnost. Stavajici systém odménovani
neni nastaven tak, aby umoziioval komunikovat se zaméstnanci jejich pracovni vykon. 50 %
zaméstnancl z 16 potvrdilo, Ze stavajici systém odméfovani v podniku ROZIVA, a. s. nevytvafi

objektivni a transparentni pravidla pro stanoveni vySe platového ohodnoceni zaméstnanc(.

stimulaéni prostredky vedouci k vy$§imu vykonu zaméstnancu a vyssi vykonnosti podniku

Dotaznikovym 3etfenim byla snaha zjistit, jaké stimulacni prostfedky by umoZnily zaméstnance
motivovat ke zvySovani vykonu a dosahovani podnikovych cill. Z provedeného priizkumného Setfeni
lze konstatovat, 7e by zaméstnance podniku ROZIVA, a. s. nejvice ke zvySovani svého vykonu
motivoval pfispévek na penzijni pfipojisténi, zivotni, kapitalové ¢&i Urazové pojiSténi hrazené
zaméstnavatelem, pfedem stanovena vySe hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmény pfi jeho
spinéni a to 81,25 % z 16 zaméstnancu. Tyto stimulaéni prostiedky preferuji jak zeny tak i muzi. DalSi
ze stimulaénich prostfedku, jez by vedly zaméstnance ke zvySovani vykonu jsou zachyceny

na nasledujicim grafu.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

graf 3 - Procentni vyjadreni preference stimulacnich prostredkii vedoucich ke zvySovani vykonu zaméstnancu

v podniku ROZIVA, a. s. v élenéni dle muzii a zen
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4.3 Navrh hodnotové orientovaného systému odmeénovani zalozeného na EVA
Aby mohl model systému odmériovani zalozeného na EVA fungovat v podnikové praxi, je nezbytné zavést
ukazatel EVA do samotném systému fizeni podniku. Systém odmérovani na EVA je pak duleZité se

systémem Fizeni podniku provazat.

431 Metodika vypoctu ukazatele EVA

Vypocet ukazatele EVA v rdmci navrzeného modelu vychazi ze vztahu uvedeného na strané 11.

Protoze se jednd o tvorbu manaZerského modelu, je dllezité pfed zavedenim ukazatele EVA

do pouzivani, vytvofit pfedpoklady, které Ize rozdélit do nasledujicich kroku:

1) Uprava standardnich uéetnich dat

Pfi tvorb& manazerského modelu je nutné provést Upravy dat sledovanych v G&etnictvi podniku, které
vstupuji do vypoétu ukazatele EVA. Dle Mafikové P. a Mafika M. (2001) je moZné provést vice nez 160
korekci vysledku hospodafeni z provozni &innosti®, ktery tvoi zaklad pro vypodet veliciny NOPAT.
Vzhledem k odli$nostem jednotlivych podniki neni mozné stanovit konkrétni Upravy, ale kazdy podnik si je

musi Sit na miru.

Cilem téchto Uprav je podpofit nejen rozhodnuti vedouci ke zvySovani hodnoty podniku, ale také
eliminovat zkresleni zpsobené legalnimi G¢etnimi postupy, zobrazit skute¢nou strukturu financovani, a to
Upravou o polozky nezjisténé v rozvaze a v neposledni fadé vymezit operativni aktiva a k nim se vazajici

naklady a vynosy.

V praxi se provadi 5 az 10 kliGovych Uprav, mezi kterymi Ize doporuit’:

— priéist placené aroky, a to v&etné implicitnich Urok( obsaZenych v leasingovych platbach
k operativnimu vysledku hospodafeni,

—  zvysit Cista operativni aktiva o hodnotu majetku financovaného finanénim leasingem,

— snizit Cista operativni aktiva o finanéni investice, které nesouvisi s hlavni podnikatelskou ¢innosti,

— snizit Cista operativni aktiva 0 nedokoncené investice, které se zatim k tvorbé soucasnych vysledki
nepouZivaji,

— vyloucit z vysledku hospodareni nahodilé polozky neopakovatelného charakteru jako napf. naklady
spojené s restrukturalizaci, naklady a vynosy spojené s prodejem dlouhodobého hmotného a
nehmotného majetku, i mimofadné odpisy majetku apod.,

— zapocitat do vysledku hospodareni pfip. zvySeni i snizeni opravnych polozek,

— sniZit vysledek hospodareni o vynosy z provozné nepotiebnych aktiv.

5 Jejich pfesné znéni je majetkem poradenské spolecnosti Stern Stewart & Company.
& Zpracovano dle: MARIKOVA, P. a MARIK, M. Moderni metody hodnoceni vykonnosti a oceriovani podniku. (2001).
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ViypoCet ukazatele EVA vyzaduje dodrZovat stejny zplsob stanoveni jednotlivych vstupnich veli¢in, aby
byly v jednotlivych obdobich stale srovnatelné. ProtoZe pfi vypoétu tohoto ukazatele dochazi k nékolika
zasadnim upravam v samotnych Ucetnich datech, je vhodné pfi zavadéni tohoto ukazatele do podnikové

praxe integrovat vypocet ukazatele EVA do stavajiciho informacéniho systému.

Informaéni systém je vhodné repasovat na takovy informacni systém, ktery bude pfipravovat vstupni udaje
podle zpusobu vypoctu EVA, uprav jeho vstupnich veli€in, podle obdobi, za které se bude EVA vypo€itavat
a podle napf. jednotlivych pozic zaméstnancl dle organizaéni struktury €i jejich funkci. S informaénim
systémem je nezbytné propojit systém ucetni tak, aby byla zaji$téna pohodina sledovatelnost zadoucich
Udajd. Toho mlze byt dosazeno pomoci podrobné evidence napf. skrze analytické Uéty a dostateCného

rozpracovani podrozvahové ¢&i operativni evidence.

2) Stanoveni nakladd na kapital
Néklady na cizi kapital jsou urovany skuteCnymi platbami za cizi kapital a odviji se od nakumulované
vySe Urokd a nakumulované vySe Uroceného ciziho kapitalu. Pro stanoveni nakladd na vlastni kapital Ize

pouzit rizné metody, kterym neni v disertaCni praci vénovana pozornost.

3) Obdobi pro sledovani ukazatele EVA

V oblasti odménovani a motivace zaméstnancl je dulezité stanovit spravné obdobi, za které se bude EVA
vypocitavat, a na jejimz zékladé se budou zaméstnanci podniku odmérovat. V pfedlozené disertacni praci
je doporuceno provazat systém odmén nejen na roéné ale také na Ctvrtletné vykazovanou hodnotu

ukazatele EVA formou bonusu.

Davodem tfimési¢niho sledovani ukazatele EVA je, Ze jeho roéni vypoCet pfedstavuje pfilis dlouhou dobu
na provedeni nezbytnych opatfeni vedoucich k jeho lepSimu vyvoji. Vypoéty v kratSich intervalech mohou
odhalit mnohé nedostatky v &innosti podniku, které veli€iny ukazatele EVA se vyvijeji pozitivné Ci

negativné, a na které se v nasledujicim sledovaném obdobi koncentrovat.

Pfi zavadéni ukazatele EVA do fizeni podniku je v disertaéni praci doporu¢eno provést vypocet ukazatele

EVA alespofl za 3 pfedchazejici obdobi.

4) Definice oblasti vypoétu ukazatele EVA

Koncept EVA je mozné aplikovat i na Urovné diléich Easti podniku. VypoCet EVA se odviji od poétu
organizacnich jednotek, od organizacni struktury podniku, charakteru Cinnosti podniku & jednotlivych
zaméstnaneckych pozic podniku, pfip. jinych hledisek. Dilezitym vychodiskem pro stanoveni vypoctl
podle jednotlivych hledisek je, Ze se musi rovnat suma jednotlivych vstupnich veli¢éin EVA hodnoté EVA
za cely podnik. Tento princip plati i pro ostatni vstupni veliCiny vypoctu EVA, kdy suma jednotlivych veli¢in

se musi rovnat dané veli¢iné za cely podnik.
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5) Identifikace kliCovych faktori ovliviiujicich vysi ukazatele EVA
Soucasti efektivniho procesu fizeni by mélo byt pribéZné sledovani vybranych dil€ich faktord majicich vliv
na jednotlivé Cinitele ovliviiujici ukazatel EVA. Tyto Cinitele Ize ziskat dekompozici ukazatele EVA’. Ukazka

jednoho z mnohych rozkladi® je zachycena na nasledujicim obrazku.

. EVA
|
| |
NOPAT - (C * WACC)
| |
I | [ |
EBIT * (1-1) C * WACC
Nakladové Sazba % Néaklady na Naklady na
EBT |+ . - + :
troky 1 dané SA G viastni kapital ' cizi kapital
|
__ | | | |
F’kfr';ﬁ?&i'fc‘;e f Pracovni | _ | Kratkodobé | _ | Casové
Kaital . e
xkdad a néKlady apita zavazky rozliseni
tvorbé zisku [ [ |
Zasoby | + |Pohledavky| + | Finaneni| | Casové
majetek rozliSeni
[ [ |
Trzni | _|Variabilni| | V&cné rezijni . Nepfimé osobni +| Odoisy | + Ostatni naklady, aktivace,
cena | | naklady || naklady naklady pisy odpisy vyvojovych nakladd

obrazek 1 - Dekompozice ukazatele EVA podle jednotlivych €initeld

Tento typ rozkladu je uvazovan v navrhovaném modelu. Samotny vypocet ukazatele EVA vychazi z vyse
uvedeného z&kladniho vypoctu. Dekompozice ukazatele EVA umoZiuje v navrhovaném modelu sledovat
nejen miru plsobeni jednotlivych Ciniteld na rGst vykonnosti podniku, ale umozfiuje také snadnéji
identifikovat klicové faktory ovliviiujici jednotlivé Cinitele a tim i celkovou vysi ukazatele EVA a
v neposledni fadé se rozklad ukazatele EVA stadva vychodiskem pro tvorbu hodnotové orientovaného
systému odménovani. Skrze hodnotové orientovany systém odménovan zalozeny na EVA bude
posuzovano dosazeni prioritniho cile podniku. Prioritni cil podniku je realizovan naplfiovanim jednotlivych
dil¢ich strategickych cill, které jsou spolu vzajemné propojeny. StéZejni roli zde bude hrat pravé rozklad

ukazatele EVA a jeho jednotlivé Cinitele pouZité pro zvySeni vykonnosti zaméstnancd.

7V odbornych literaturach je mozné se setkat i s jinym terminem pro oznaceni dekompozice tohoto ukazatele, a to jako ,strom

hodnoty".

Piklady dekompozice ukazatele EVA Ize nalézt napt. ve zdrojich autor(, jako je: KISLINGEROVA, E. Oceriovani podniku.
(2001), ZALAI, K. a kolektiv. Finan¢no-ekonomicka analyza podniku. (2007) & v publikaci NEUMAIEROVE a kol. Rizeni
hodnoty podniku. aneb Nedélejme z podniku zahadu. (2005).

8
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43.2 Metodika hodnotové orientovaného systému odménovani zalozeného na EVA

Né&vrh modelu hodnotové orientovaného systému odmérfiovani zaloZzeného na ukazateli EVA musi
jednoznacné vychazet z jeho dekompozice. Model musi definovat nejen skladbu mzdy, tedy odmérovani
na zakladé ukazatele EVA, ale také:

1) funkce a mzdové tarifni stupné dle organizacni struktury (kdo je odméfiovan na zakladé EVA),

2) bonus (vypoCet a jeho vyplata).

1) Funkce a mzdové tarifni stupné dle organizaéni struktury

Tato oblast feSi otazku, na koho se odmériovani na zakladé ukazatele EVA bude vztahovat. Po vymezeni
kategorie zaméstnanc(, jeZz se bude takové odménovani dotykat, je nezbytné specifikovat podrobnosti
systému odménovani na zékladé ukazatele EVA ve vnitini smérnici podniku, pfipadné v pracovni,
kolektivni ¢i jiné smlouvé. V navrhovaném modelu je bonus vyplacen vem kategoriim zaméstnancu
v podniku na zakladé organizaéniho uspofadani podniku a v souladu s jednotlivymi funkénimi pracovnimi

misty.

2) Bonus

Princip systému odmén zaméfenych na EVA spoCiva v tom, Ze pracovnici jsou zainteresovani
na maximalizaci ukazatele EVA pomoci vyplacené odmény, ktera byva vyplacena jen za pfedpokladu, ze
byla vytvofena hodnota pro viastniky podniku. Podstata tohoto systému tkvi ve vyplaceni odmény pouze
v pfipadé, Ze EVA je kladné. To znamena, Ze vlastnici ziskavaiji vice, nez by byl zisk u obdobné investice,

a tak &ast tohoto prebytku pfipadne pracovnikiim jako odména.

Hlavnim stimulem pro zvySovéni EVA je pak velk& mira ovlivnitelnosti EVA. Z tohoto vyplyva, Ze ¢im vy3Si
bude hodnota EVA, tim vétSi budou odmény zaméstnancu, a tim budou také spokojenéjsi vlastnici.
V navrhovaném modelu je tato odména tvofena bonusem. Celkovy objem bonusu se odviji od dosazené

celkové hodnoty ukazatele EVA za podnik.

Vypocet celkového objemu bonusu mize mit nasledujici podobu:

Celkovy bonus = CEVA * EVAt + PEVA* (EVAt - EVAt-1) + ZEVA* ((EVAt - EVAt-1) - AEVA) + CB, kde:

EVAt ..o hodnota ukazatele EVA ve sledovaném roce za podnik,

EVAG o, hodnota ukazatele EVA v minulém roce za podnik,

AEVA ................. planované hodnota zlep3eni ukazatele EVA ve sledovaném roce za podnik,
CEVA.......cccoo... volitelny procentni parametr pro celkovy ukazatel EVA,

PEVA.....ooie volitelny procentni parametr pro pfirlistek ukazatele EVA,

ZEVA.........ccccu... volitelny procentni parametr pro rozdil mezi skuteGnym pfirQistkem ukazatele EVA a

planovanym pfirGstkem ukazatele EVA,

CB .o cilovy bonus.
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Uvedeny vypoCet neni zavazny. Je na kazdém podniku, zda se rozhodne ve svém systému odmériovani
zaméstnancl zohledfiovat vSechny sledované veli¢iny navrzeného vztahu pro vypocet bonusu, nebo se

zaméfi pouze na nékteré z nich.

ViypoCteny bonus je doporuéeno vyplacet jednou za tfi mésice, a to jen, kdyz je dosazena kladna hodnota
ukazatele EVA. Vyplaceni bonusu jednou za tfi mésice je doporuceno z toho dlvodu, Ze vyplata odmény
jednou za rok, jak tomu v podnicich ¢asto byva, zaméstnance do kaZdodenniho procesu stimulaéniho
pusobeni na zaméstnance pro zvySovani vykonnosti podniku nezaclefuje. Pro eliminaci tohoto nedostatku
je dulezité provazat systém odmén na krat$i obdobi. V této disertaéni praci je proto zvoleno obdobi tfi
mésici s Umyslem vytvofit optimalni podminky G¢inné stimulace zaméstnanci k dosahovani

pozadovanych vysledkd.

Pfed vyplacenim odmény je vhodné vytvofeny bonus vloZit do tzv. bonusové banky®. Z bonusové banky je
vyplacena pouze pomérna ¢ast, kterou si stanovy podnik dle svych potieb. V rdmci navrhovaného modelu
je vyplacena 1/3 celkové (nakumulované zlstatkové) hodnoty vytvofeného bonusu evidovaného
v bonusové bance (dale v textu pouze jako ,Vyplaceny bonus*). Tato jedna tfetina tvofi bonus pro vSechny
zaméstnance v podniku. Tato pomérna ¢ast bonusu je pak vyplacena zaméstnancim podniku s ohledem
na jejich funkci v souladu s nasledujicim postupem vypoétu:
1) nejprve je dllezité stanovit vahy jednotlivych pracovnich funkci podniku, pfiemz nejnizsi
hierarchicky uspofadana funkce v tarifnim stupni dle organiza¢ni struktury podniku bude mit nejnizsi
vahu',

2) nasledné je vyplaceny bonus pfepocten na bonus jednoho zaméstnance dle vztahu:

BP:zm. = Vypléceny bonus / 3 (VF * PZ), kde:

BP1zam.........bonus pfipadajici na jednoho primérného zaméstnance,
VFiooereren, vaha funkce tarifniho stupné,

PZi............ pocet zaméstnanc( pracujicich v tarifnim stupni sledované vahy.

3) po stanovené vySi bonusu na jednoho primérného zaméstnance Ize pfistoupit k vypoctu bonusu
konkrétniho zaméstnance, a to soucinem bonusu pfipadajiciho na jednoho primérného
zaméstnance a pfislusné vahy funkce, kterou zaméstnanec zastava. Vypocet je zachycen

nasledujicim vztahem:

VBizam. = BP1zam. * VFizam, kde:

VBiam....ee.. vyplaceny bonus konkrétnimu zaméstnanci,
BP1zam........ bonus pfipadajici na jednoho primérmého zaméstnance,

VFiam.eoeenene vaha funkce tarifniho stupné konkrétniho zaméstnance.

®Blize viz str. 126 disertatni prace.
Ovaha maze zacinat Gislem 1, coz znamend, Ze napf. 6. tarifni stuper bude mit hodnotu vahy 6.
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ViySe uvedeny systém odménovani Ize povazovat za vhodny z toho ddvodu, Ze ukazatel EVA sjednocuje
nejen zajmy viastnikl se zajmy zaméstnanc(, ale také sjednocuje zajmy mezi zaméstnanci. To znamena,
Ze hlavnim principem motivace zalozené na vySe uvedeném vypodtu je zainteresovanost zaméstnancl
na maximalizaci hodnoty EVA. Z toho vyplyva, Ze by tento systém mél podporovat kooperaci
mezi jednotlivymi funkcemi zaméstnancu s cilem zajistit si co nejvyssi pfinos. Z jednotlivel se stane
vyznamnym zplsobem kooperujici tym, nebot bonus ukazatele EVA vychazi z hodnoty EVA za cely
podnik.

Pro zvySeni motivace zaméstnanci na pfirlstku EVA, je mozné vySe uvedeny vypocet provazat
doplikovymi parametry, napf. s objemovymi ukazateli popfipadé subjektivnim hodnocenim nadfizenym
pracovnikem. Kazdy tento ukazatel by mél byt volen ve vztahu k zaméstnanci, a to jeho schopnosti

sledovany ukazatel pfimo ovlivnit. VySe bonusu by pak byla odvisla od procenta pinéni tohoto ukazatele.

Vypocet zachycujici vyplaceny bonus by pak byl upraven do nasledujici podoby:
VBizan. = (BP1zam. * Vszam,) *U, kde:

VBicam....eev... vyplaceny bonus konkrétnimu zaméstnanci,

BPzam...cvve.. bonus pfipadajici na jednoho zaméstnance,

L7/ S vaha funkce tarifniho stupné konkrétniho zaméstnance,
Ui, je koeficient pInéni ukazatele (souboru ukazatel(), ktery mize zaméstnanec pfimo
ovlivnit.

4.4 Implementace ukazatele EVA do hodnotové orientovaného systému

odmeénovani

Pred zavedenim systému motivace zaloZzeného na ukazateli EVA do podniku je nutné uginit":

1) Training, vycvik vedoucich pracovnik( i zaméstnancu.

2) Prechod k systému mysleni manazeri podniku i viastniki zaméfenému na zvySovani hodnoty jako
prvotniho cile podniku.

3) Zajistit vhodnym zplsobem komunikaci stanovené strategie podniku tak, aby mohli zaméstnanci i
vlastnici podniku sledovat vysledky sledovanych méfitek i aktualnost informaci.

4) Organizacni zmény v podniku, které mohou byt zaméfeny na pfechod od geografické struktury
podniku k technologickym i produktovym jednotkdm stejné tak jako na pfechod k pfehledné
nakladové struktufe s moznosti vyhodnocovani vysledkd skupin i jednotlivych zaméstnancu.

5) Pfizptsobeni fidicich procesi podniku s ohledem na dodrzovani urCitych zasad, a to napfr.
nekomplikovat pfili§ dpravy hodnot souCasného Ucetnictvi, vénovat vétSi pozornost spiSe vybéru
rozhodujicich faktor(, které maji vliv na EVA, a které se zarovefi daji hodnotit pro zaméstnance a

pfizpusobit informacéni systém podniku v jeho programovém vybaveni systému novému.

"' VACIK, E. Méfeni vykonnosti podnikatelskych projektt i podniki, metodly a postupy pfi fizeni podniku na zékladé sledovéni

ristu jeho hodnoty (Value Based Management) [online]. 53 s.
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5 SHRNUTI VYSLEDKU A PRiINOSU DISERTACNI PRACE

Shrnuti disertacni prace vénuje svoji pozornost nejen vyznamnym vysledkim disertaCni prace a
doporucenim pro nasledna opatfeni eliminujicich zjisténé nedostatky, ale také vyhodnocuje naplnéni cild a
potvrzuje platnost stanovenych hypotéz na zacatku disertaCni prace. Mimo jiné jsou soucasti shrnuti

popsané i pfinosy pro teorii, praxi i pedagogickou oblast.

5.1 Dosazené vysledky

Na zacatku disertaCni prace byly stanoveny cile, které byly zpracovanim disertani prace napinény.
Jednalo se jednak o ziskani poznatk( o sou¢asném stavu vyuzivani podnikovych systémid odmériovani
motivujicich zaméstnance k dosaZeni podnikovych cill. Tento cil byl naplnén nejen studiem odborné
literatury z oblasti motivace a systém( odmériovani, ale také provedenym primarnim Setfeni. Primarni
Setfeni bylo provadéno kombinaci postupl jednotlivych technik kvantitativniho vyzkumu, a to
dotaznikovym Setfenim v malych a stfednich podnicich (MSP) v jihomoravském regionu, dotaznikovym
Setfenim provedenym v prostiedi podniku ROZIVA, a. s. a doplfiujicimi osobnimi rozhovory a telefonickym

dotazovanim.

Z vysledkl dotaznikového Setfeni v kategorii MSP vyplynulo, Ze zejména v malych podnicich nedochazi
k dostateCnému propojovéani celkové podnikové strategie se systémem odménovéni. Tento nedostatek je
nezbytné odstranit, aby mohly byt definovany jednotlivé dil¢i strategie. Vhodnym feSenim se jevi

formulace jednotlivych strategii v pisemné podobé a jejich nasledna komunikace.

Je dllezité vénovat velkou pozornost vytvofeni funkéniho systému odménovani, jehoZ pfedpokladem je
vytvoreni strategie podniku vychazejici z jeho poslani. Se strategii podniku je systém odménovani
provazan, pokud podporuije strategii podniku, jeho cile a sou¢asné zohlediiuje podnikovou kulturu. Systém
odmériovani by sdm o sobé mél byt jednoduchy a pfehledny tak, aby mohl byt komunikovan na vSech

zaméstnaneckych Urovnich a byl vSemi zaméstnanci pochopen.

Systém odmérovani |ze povaZzovat za efektivni, pokud je nalezena rovnovaha mezi vykonnosti
zaméstnancl, jejich spokojenosti a udrzitelnymi naklady jejich zaméstnavatele. Tato rovnovaha hraje
klicovou roli v oblasti motivaéni funkce v oblasti fizeni lidskych zdroju. Motivaci Ize obecné chépat jako
pusobeni na lidské racio tak, aby ¢lovék védél, pro¢ urcitou véc déla, a pro¢ ji délat chce. Jinymi slovy jde
o ovliviiovani lidi, které pobizi ¢lovéka k urcité ¢innosti s cilem zvysit jejich vykonnost. Uspésna a efektivni
motivace podtrhuje vyznam stimulace. Uginna stimulace zaméstnanci bude podminéna znalosti
zaméstnavatell o osobnosti a zejména motivacnim profilu (charakteristiky) osobnosti zaméstnance.
Z uvedeného vyplyva, Ze vhodné mifeny stimulaéni prostfedek je nejlepsi zbrani dobré motivace vedouci
ke zlepSovani vykonu zaméstnance. Z vyzkumnych vysledkd vSak vyplynulo, byt si mnohé podniky mysli,
Ze vytvafi pro své zaméstnance vhodné motivacni prostredi, ze zaméstnavatelé, a to zejména malé

podniky, maji sklony spiSe uréovat, co zaméstnanec potfebuje. Castokrat nerespektuji potfeby svych
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zaméstnancl, coz mize v nejhorSich pfipadech vést az ke ztraté svych nejlepSich zaméstnancd, a tim
také ovlivnéni budouciho vyvoje podniku. Dulezité je proto vytvaret systémy odménovani odrazejici
zejména potfeby a prani zaméstnanci s ohledem na jejich pracovni chovani a vysledky. Opatfeni
pro zlepSeni motivace pracovnik( by pak spoéivala v kategorizaci zaméstnancl a volby vhodného

stimulacniho nastroje.

Co se tyée zaméstnaneckych vyhod, bylo by vhodné, kdyby se podniky zaméfily s ohledem na pfani
zaméstnancl na takové zaméstnanecké vyhody, které jsou dariové zvyhodnéné, tzn. u zaméstnavatele
jde o darové uznatelny naklad a u zaméstnancl nepodléhaji dani z pfijm0 fyzickych osob ze zavislé
¢innosti a souc¢asné nepodléhaji pojistnému na socialni a zdravotni pojisténi jak ze strany zaméstnance
tak ze strany zaméstnavatele. U zaméstnancli maji v kone¢ném disledku tu vyhodu, ze prostfednictvim
zaméstnanecké vyhody usetfi takovou hodnotu, kterou by musel z béZné mzdy odvést do statni pokladny.
V souCasné dobé se jedna napf. o rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem, kde je dllezité tzv.
prohlubovani kvalifikace zaméstnance, dale pak o preventivni zdravotni péci, pracovni prostfedi, technické
vybaveni, aj. Poskytovanim takovych zaméstnaneckych vyhod by mohl podnik dosahnout vyznamné

uspory finan¢nich prostredku.

DalSim smérem rozvoje odménovacich systému je individualizace zaméstnaneckych vyhod.
Z provedeného vyzkumu vyplynulo, Ze tuto oblast opomijeji zejména mikropodniky. Ty by mély vénovat
vétsi pozornost individualizaci zaméstnaneckych vyhod a to zejména v moznosti volby zaméstnance
z podnikem pfipravené nabidky odmén. Divodem je skutecnost, Zze nékteré zaméstnanecké vyhody se
stavaji samozfejmosti. Je vhodné zaméstnanecké vyhody rozdélit do dvou skupin oznaCenych jako
zakladni zaméstnanecké vyhody a vyhody nad ramec. Pfitom zéakladni zaméstnanecké vyhody tvofi
nedilnou souCast standardni nabidky zaméstnavatele a budou poskytovany pravidelné, zatimco
zaméstnanecké vyhody nad ramec budou slouZit ke zvySovani motivace zaméstnancti a k vytvareni dobré

atmosféry.

Z provedeného vyzkumu dale vyplynulo, Ze zaméstnavatelé pfistupuji ke zméné mezd nejCastéi
v tfimésiénich intervalech. Tuto skuteénost potvrdil i vyzkum, provedeny spoleénosti Training Centrum
ve firmé Oriflame, kdy z vysledkd Setfeni vyplynulo, Zze existence platu nepfispiva ke kazdodennimu
zvySovani motivace, ze ogekavani vyplaty na konci mésice ma minimalni dopad na ochotu lidi pracovat, a
Ze zaméstnanci pocituji po uplynuti tfi mésici po zvySeni mzdy, ze by mohli dostat opét pfidano.
Z uvedeného vyplyva, Ze jsou zaméstnanci motivovani k vy$Sim vykondm o¢ekavanim odmény. Proto je

za nejvhodngjsi délku pro stanoveni motivacnich odmén doporuceno obdobi tfi mésicu.

Co se tyka navySovani mezd, je mozné navySovat mzdy jak absolutni ¢astkou tak i procentem ze zakladni

vivs

se ztotoznit s nazorem Urbana J. (2007) a Cadila H. (2006), ze u manualnich profesi je vhodné navysovat
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mzdy v prdméru o 4 az 6 %, maximalné vSak do 10 % zakladni mzdy, u vétSiny odborné specializovanych
mist pfiblizné o 20 az 30 % zakladni mzdy (jedna se spiSe o nizSi a nékdy i stfedni management),
u obchodnich mist a stfedniho managementu by mélo dochazet k navySovani zakladni mzdy pfiblizné
0 50 aZ 60 % a u vrcholového managementu o 60 az 100 %. Vy3e navySeni by se méla odvijet od specifik
kaZzdého podniku a méla by zohledriovat disponibilni finanéni prostfedky urené na vyplaceni mezd.
Pfi stanovovani Cetnosti a miry zvySovani mezd je duleZité brat ohled na pfidanou hodnotu zaméstnance,
tzn. aby mira zvySeni mzdy byla odpovidajici pfinejmensim mife zvySeni pfidané hodnoty zaméstnancem.
Podniky musi sledovat, zda jejich mzdové naklady nezacinaji ve snaze motivovat své zaméstnance

nekontrolované rast.

Vyzkumnym Setfenim provedenym v podniku ROZIVA, a. s. bylo zji§téno, Ze jen vice jak polovina
zaméstnancl zna stanoveny cil podniku, avSak vice jak poloviné zaméstnancli neni znama strategie
podniku. | v tomto podniku se potvrdily nedostatky v povédomi zaméstnancl o strategii podniku, coz je
vyvolano nedostateénou komunikaci a nejasnymi podminkami a pravidly pro dosahovani vyty¢enych
podnikovych cild. Eliminace tohoto nedostatku mize byt realizovana na zakladé vySe uvedené formulace

strategie v pisemné podobé a jeji komunikace v jasné a srozumitelné podobé vSem zaméstnancim.

Absence komunikace v tomto sledovaném podniku se potvrdila i v odpovédich na nasledujici otazky
dotaznikového Setfeni poloZzené dotazanym respondentim. Vice jak polovina zaméstnanci neni
seznamena s metrikami hodnoceni vykonnosti podniku stejné tak jako se skute¢nou vysi vykonnosti,

kterou podnik dosahuije.

Pfi podrobnéjSim zkoumanim, jaké veli€iny podnik pouzivda k vyhodnocovani dosazené vykonnosti
podniku, bylo zji$téno, Ze se podnik zaméfuje pouze na vyhodnocovani objemovych ukazatell. Tuto
skuteCnost Ize povaZovat opét za nedostatek, nebot objemové ukazatele méfi pouze objem vykonané
prace a opomiji Uginnost prace. Je nezbytné, aby byly pfi hodnoceni vykonnosti podniku zohlednény
i ukazatele intenzitni. Na ukazatelich intenzity je pak mozné zaloZit vyznamné slozky odmén, které se
mohou stat stavebnim kamenem pfi tvorbé vhodného stimulacniho systému vedouciho k dosahovani

podnikovych cild.

Také hodnoceni oblasti méfeni a sdélovani vykonu zaméstnance v podniku ROZIVA, a. s. odhalilo, Ze vice
jak polovina zaméstnanct tohoto podniku neni seznamena se svymi pribéznymi vykonnostnimi vysledky,
ani s ukazateli, kterymi jsou tyto vysledky vypocitavany. Mimo jiné, vice jak polovina zaméstnanci uvedla,
Ze stavajici systém odménovani nevytvafi zdravé motivacni prostfedi pro zvySovani vykonu a rozvoj
zaméstnancl, ze nezohledriuje zaméstnanecké potfeby, neumoZziuje komunikovat se zaméstnanci jejich
pracovni vykon a v neposledni fadé, Ze nevytvafi objektivni a transparentni pravidla pro stanoveni vySe
platového ohodnoceni zaméstnancl. Tyto souhrnné zavéry vyzkumného Setfeni poukazuiji

na prokazatelné rezervy v oblasti zajmu vedeni podniku o zaméstnanecké potfeby a rezervy v oblasti
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schopnosti se zaméstnanci vykomunikovat opatfeni, ktera by je zainteresovala ke zvySovani vykonnosti

podniku.

Jak vysledky dotaznikového Setfeni odhaluji, zaméstnanci tohoto podniku maji zajem zejména
o stanoveni konkrétniho ukazatele a pfedem stanovené odmény vyplacené zaméstnancim pfi jeho
spinéni. Déle by je k vy$Simu vykonu stimulovalo penzijni pfipojisténi, Zivotni pojisténi, kapitalové a

Urazové pojisténi hrazené zaméstnavatelem nebo vytvofené profesni zazemi a pfispévek na stravovani.

Pfesto, Ze se Ize Castéji setkavat s tvrzenim, Ze penize jiz nesehravaji hlavni roli v oblasti stimulace
zaméstnancl, potvrdilo se vyzkumnym Setfenim v podniku ROZIVA, a. s., Ze vice jak polovina
zaméstnancl ma zajem o penize a preferuji je pfed vSemi ostatnimi zaméstnaneckymi vyhodami. Tento
zavér podpofil tvorbu vySe navrzeného modelu systému odménovani, nebot jeho myslenkové jadro je

postaveno na tvrzeni ,davat zaméstnanciim tim vice, ¢im vice budou davat podniku oni*.

Druhy cil disertacni prace byl zaméfen na stanoveni dil¢ich ukazatelli, které vyznamnym zplsobem
ovliviuji hodnotu podniku, a které je mozné pouZit pfi tvorbé hodnotové orientovaného systému
odménovani. Tyto dilCi ukazatele zachycuje rozklad ukazatele EVA, ktery byl pouZit pfi vypotu odmény
pro zaméstnance stanovenych zaméstnaneckych drovni vybraného podniku. Jednotlivé hierarchické
urovné rozkladu ukazatele EVA je moZné aplikovat v oblasti odménovani a provazat konkrétni ukazatele
tohoto rozkladu s hierarchicky uspofadanymi drovnémi jednotlivych zaméstnaneckych pozic &i funkci dle

organizacni struktury podniku.

V této disertaéni praci byly pro ovéfeni navrzeného modelu stanoveny dvé zaméstnanecké Urovné,
na nichz byla moznost realizace modelu verifikovana. Prvni zaméstnaneckou Urover podniku
pfedstavovali zaméstnanci niz8i hierarchicky postavené pozice zaméstnance v organizani struktufe
podniku, a to zaméstnanci Useku dilen, skladu pohonnych hmot, mechaniza¢nich prostfedku, rostlinné a
zZivoCiSné vyroby stejné tak jako zaméstnanci Uctarny. Druha zaméstnanecka Uroven pfedstavovala
hierarchicky vy$$i pozice zachycené v organizacni strukture podniku, kdy se jednalo 0 zaméstnance fizeni
a spravy, tj. o mechanizatora, agronoma, zootechnika, ekonoma, spravce pozemk a feditele. Volba dvou
hierarchickych drovni dle organizani struktury byla provedena s cilem ukazat moznosti navrZzeného

zplsobu odmérovani pro rizné kategorie zaméstnancu.

Pfi tvorbé metodiky vypo¢tu odmény zaméstnance je mozné kombinovat intenzitni ukazatele s ukazateli
extenzivnimi. Tj. vypoCteny bonus na zakladé pfedem stanovenych postupl, pravidel a za urgitych
podminek, je moZné provazat s plnénim napf. extenzitniho ukazatele. V disertacni praci je na modelovém
pfikladu uvedena moznost vyplatit zaméstnanci prvni zaméstnanecké Urovné vypocteny bonus v souladu
s plnénim planu pfedem stanoveného ukazatele zachyceného v rozkladu ukazatele EVA, a to

na variabilnich nékladech. V pfipadé vypoctu bonusu pro konkrétni zaméstnanecké pozice Ize pouzit
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ukazatel, ktery mohou zaméstnanci dané zaméstnanecké urovné pfimo ovlivnit a nemusi se jednat
o ukazatel pfimo zachyceny v rozkladu ukazatele EVA, ale muze se jedna o jeho dilCi veli¢inu. Za takovou
diléi veli¢inu Ize povazovat v modelovém podniku napf. u zaméstnanci dilen ukazatel nakladi
vynalozenych na spotfebu nahradnich dild, u zaméstnancl skladu pohonnych hmot ukazatel vySe Uspor
spotfeby pohonnych hmot, u zaméstnanci mechanizaénich prostfedkd objem poskytovanych sluzeb
externim subjektim. V pfipadé rostlinné vyroby by mohli byt zaméstnanci zainteresovani na objemovém
ukazateli posegenych hektar(i ¢i poseéenych tun sklizené plodiny, zasetych &i pooranych hektarech pudy,
a to i s ohledem na jimi externé poskytované sluzby. Zaméstnance Zivocisné vyroby by bylo mozné
odmériovat na zakladé objemu pfirGstkd zvifat. Prir(stkem zvifete se mysli napf. suma vyprodukovanych

kil zvifat za sledované obdobi.

V pfipadé technickohospodaiskych pracovnikil a ostatnich fidicich pracovniki Ize sledovat objemy Uspor
(napf. naklad( za telefony, internet, pojisténi majetku, podnikatelského subjektu, aj.), dale zlepSovacich
navrhi (napf. v oblasti dodrzovani technicko-hospodarskych norem, zajistovani kvalitnich vykond,

rozsifovani provozni ¢innosti, vedeni administrativni agendy, apod.).

Jak je ale vySe uvedeno, zaméstnance vedouci je vhodné zainteresovat na ukazatelich zachycenych
v rozkladu ukazatele EVA. To z toho dlvodu, aby si uvédomili, ze oni sami jsou odpovédni za komunikaci

a pfipravu téch spravnych cest, jak dosahnout vytyéenych cilli.

Tieti cil disertacni prace mél analyzovat sou€asny systém odmériovani ve vybraném podniku a navrhnout
pro tento podnik hodnotové orientovany systém odmériovani. | tento cil disertaéni prace byl naplnén. Jak
je jiz ve vySe uvedeném odstavci popsano, navrzeny model byl aplikovan v prostfedi podniku zabyvajiciho
se zemedélskou prvovyrobou. | pfes skuteCnost, ze samotny ukazatel EVA vychazel v jednotlivych
obdobich zaporny, dolo ve sledovaném meziobdobi ke zlepSeni ukazatele EVA. Diky konstrukci vypoctu
odmény zaméstnance je prokazano, ze zaméstnanci mohou byt odmériovani nejen na zakladé celkové
vySe ukazatele EVA, ale jejich odména mize zohledfovat i samotnou zménu (tedy zlepSeni) ukazatele
EVA. To znamen4, Ze odména, ktera bude zaméstnanci vyplacena, muze nastat i ve chvili, kdy je ukazatel
EVA zaporny, coz se stalo i v modelovém piikladu v prostfedi podniku ROZIVA, a. s.. Takto stanoveny
vypocet odmény pak pusobi na zaméstnance z dlouhodobého hlediska, coz je dano pfedem stanovenymi
pravidly, které Fikaji, Ze odména je zaméstnancim vyplacena jen ve chvili dosazené kladné hodnoty
ukazatele EVA. Uvedeny zpusob odmériovani ovliviiuje zaméstnance k dlouhodobé zainteresovanosti na

loajalité k podniku.

Ctvrtym cilem byla formulace predpoklad(i pro vyuZiti hodnotové orientovanych systémi odméfiovani a
vytvofeni metodického postupu k jejich implementaci. Tohoto cile bylo dosazeno skrze popsané postupové
kroky, které tvofi pfedpoklad pro zavedeni hodnotové orientovaného systému odmériovani

do podniku. Jedna se o vycvik vedoucich pracovnikl pro zachazeni s hodnotovym méfitkem, na nichZ pak
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bude zaleZet, jakym zplsobem jej budou interpretovat ostatnim zaméstnancim. Dal§im postupovym
krokem je pfechod k systému mysleni manazer( i vlastnik( podniku k zvySovani jeho hodnoty, dale
vhodna nasledna komunikace, provedeni pfipadnych organizaCnich zmén a pfizplsobeni fidicich procesu

k dodrZovani pfedem stanovenych zasad.

DalSi nezbytné kroky, které je potfebné provést pfed zavedenim hodnotové orientovaného ukazatele EVA
do pouzivani, jsou nejen upravit G¢etni data na data manazerska, ale také spravné stanoveni nakladu
kapitalu, obdobi, pro které se bude vySe ukazatele EVA sledovat a hodnotit, definovat oblasti vypoctu EVA,
ti. na koho se bude ukazatel EVA vztahovat, kdo bude na jeho zakladé odméfiovan a jak a

v neposlednim kroku identifikovat kliové faktory, které pisobi na vysi ukazatele EVA.

5.2 Hodnoceni definovanych hypotéz
V/ souladu s feSenou problematikou disertacni prace byly stanoveny jednotlivé hypotézy, které byly

ovéfovany zejmeéna statistickym testovanim hypotéz, jejichz zavéry Ize shrnout nasledovné.

Hypotéza, Ze v ramci hodnotového managementu je cilem podniku na roéni bazi zvySovani vykonnosti,
méfené ukazatelem ekonomické pfidané hodnoty, a ze pro tvorbu systému odménovani podniku je mozné
vyuzit dekompozici tohoto ukazatele na niZSi organizacni slozky a dil¢i ukazatele nebyla ovéfovana
statisticky, ale formou vypracovaného modelu vypoCtu ukazatele EVA v konkrétnim podniku zabyvajicim
se zemédélskou prvovyrobou. Pro tento Gcel byly uéetni informace transformované do manaZerského
modelu, ktery vede k vypoCtu ukazatele ekonomickd pfidana hodnota. Dale byl tento ukazatel pouZity
k navrhu systému odménovani. Na zakladé vySe uvedeného Ize systém odmérovani zaloZeny
na ukazateli EVA povazovat za vhodny stimulaéni prostiedek, nebot zaméstnanec vi, Ze ¢im vice své
snahy bude vynakladat k naplnéni podnikovych cill, tim vétSi bude jeho odména. Zaméstnanec je
prostfednictvim tohoto systému odmérovani stimulovan k dosahovani vysSich vykond, k uspornym a
ZlepSovacim a jinym opatfenim, proto je vhodny pro v8echny hierarchicky postavené zaméstnanecké

urovné. Ukazatel EVA je moZné aplikovat i na nizsi organizacni sloZky.

Hypotéza nasledujici vyjadfovala tvrzeni, ze v segmentu malych a stfednich podnikd je mozné vytvofit
podminky pro vyuzivani hodnotové orientovanych systém( odméfovani vychazejicich z ukazatele
ekonomické pfidané hodnoty. Tuto hypotézu se podafilo potvrdit provedenym testem nulové hypotézy
o0 parametru p binomického rozdéleni popsaného v subkapitole 5.4 disertaéni prace. Z vysledku testovani
se potvrdilo na hladiné vyznamnosti 0,05, ze Ize u 50 % podnikd vytvofit podminky pro pouzivani

hodnotové orientovanych systém( odménovani zalozenych na ukazateli ekonomické pfidané hodnoty.

Verifikace dal$i hypotézy byla zaméfena na tvrzeni, Ze stimulaéni Cinitelé (prostfedky) jednotlivych
zaméstnancU jsou rozdilné a v ¢ase se méni. Tato hypotéza byla ovéfena v subkapitole 5.4 disertaéni

prace. Testovanim hypotézy se ovéfila vzajemna zavislost mezi vybérem jednotlivych stimulacnich
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prostfedkli a vékem zaméstnance, stejné tak jako vzajemna zavislost mezi vybérem jednotlivych

stimulacnich prostredku a pohlavim zaméstnance.

Ovéfovani spravnosti hypotézy, ze pouze za prfedpokladu souladu stimulaénich CinitellG se systémem
odmériovani budou zaméstnanci motivovani k vyS$i vykonnosti a zainteresovanosti na dosahovani
podnikovych cilll, je popsano v subkapitole 5.4 disertaCni prace. Na ziskaném vzorku z dotaznikového
Setfeni v podniku ROZIVA, a. s. byl proveden test hypotézy o parametru p binomického rozdéleni se
zavérem, ze je mozné motivovat k vy$Si vykonnosti a zainteresovanosti na dosahovani podnikovych cill
pouze za predpokladu souladu stimulacnich Ciniteld se systémem odménovani vice jak 10 %

zaméstnanc.

5.3 Pfinosy disertacni prace

Pfinos v oblasti teorie je spatfovan zejména v rozSifeni poznatkl o vyuZivanych systémech odmériovani
v segmentu malych a stfednich podnikd, jako i faktorech pulsobicich nejen na systémy odménovani
zaméstnancl ale také na faktory, které vyznamnym zplisobem ovliviiuji motivaci zaméstnancl k riistu
vykonnosti podniku. Tyto faktory se staly podkladem pro navrZeni modelu hodnotové orientovaného
systému odmériovani. Za velmi vyznamnou oblast Ize povaZovat podrobné popsanou metodiku nejen
vypoltu ukazatele EVA, ale i metodiku stanoveni hodnotové orientovaného systému odmérfovani
zalozeného na ukazateli EVA.

Hodnotové orientované systémy odméfiovani mohou v podniku vytvofit vhodné motivacni prostfedi
zohledriujici zejména potfeby a pfani zaméstnanci s ohledem na jejich chovani a vysledky. Z tohoto
ddvodu lze spatfovat za pFinos pro praxi moznost uplatnéni navrzeného modelu hodnotové

orientovaného systému odmériovani v podnicich.

Z hlediska praxe lze povaZovat za velmi uZiteCnou Cast disertani prace Upravy Uéetnich dat na data
manazerska. Je to dano skute¢nosti, ze i pfes mnohé publikace, které se zabyvaji problematikou uprav
vstupnich dat do vypoctu ukazatele EVA, neni Zadna takova, ktera by popisovala dopady provedenych
Ucetnich uprav na jednotlivé polozky finanénich vykaz( sestavenych v souladu s Eeskymi Géetnimi
predpisy. B&Zné informacni systémy je duleZité pfevést na manazerské informacni systémy, které budou
pfipravovat vstupni udaje pro vypoCet EVA. Z uvedeného vyplyva, Ze finan¢ni vykazy upravené dle
metodiky UCetnich dat na data manaZerska se mohou stat vyznamnym podkladem pro vytvofeni

manazerského informaéniho systému.

Poznatky ziskané zpracovanim disertaéni prace je mozné vyuzit i v pedagogické praxi, zejména

v pfedmétech zabyvajicich se hodnotovym fizenim podniku.
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ZAVER

Uspésnost podniku se odviji od schopnosti managementu usmérfiovat a efektivng vyuzivat faktory
pusobici v reprodukénim procesu, sméfujici k dosazeni vytyéenych cilli. Samotné stanoveni cill podniku
a jejich konkretizace je vSak narotna vzhledem k mozné odlinosti zajmi Gcastniki reprodukéniho
procesu. Jedna se zejména o protichldnost zajmu vlastnik (shareholderd) podniku a ostatnich osob
na podnikani zainteresovanych (stakeholder(l). DllezZitost napinéni zajm( téchto subjektl je zasadni
pro UspéSnost podniku. Pfi respektovani zajmd osob zainteresovanych na podnikéni by vSak mél
management podniku pfihlizet k rozsahu, v jakém zlcastnéné subjekty dlouhodobé pfispivaji k cilim

podniku.

Disertacni prace se soustfeduje zejména na zajistovani rlstu hodnoty podniku v dlouhém Easovém
horizontu s cilem uspokojit zajmy urcité skupiny stakeholderl, a to zaméstnancl, s dirazem
maximalizovat uspokojeni zajmud skupiny shareholdert prostfednictvim pfistupu nazyvaného hodnotovy

management.

V pfedlozené disertaéni praci je pozornost kladena na tvorbu hodnoty prostfednictvim hodnotového
méfitka ekonomicka pfidana hodnota (Economic Value Added). Tento ukazatel byl pouzit pro vytvofeni
modelu hodnotové orientovaného systému odménovani. NavrZzeny model byl ovéfen v podniku
zabyvajicim se zemédélskou prvovyrobou. Modelovy pfiklad poskytuje zpétnou vazbu o moznostech a
naro¢nostech implementace hodnotové orientovanych systém( odmérovani do podnikové praxe v oblasti

malych a stfednich podniku.

Cela disertacni prace poskytuje uceleny pohled na sledovanou problematiku. Jejim zpracovanim byly

naplnény cile disertacni préce, stejné tak jako ovéfeny jeji hypotézy.

V oblasti teoretické pfispiva disertani prace k rozSifeni teoretickych poznatki z oblasti odménovani
zaméstnanc(, v oblasti praktické zejména v moznosti uplatnéni hodnotové orientovanych systém( odmén
pro vytvofeni vhodného motivacniho prostiedi zohledriujiciho zejména potfeby a prani zaméstnanc

s ohledem na jejich chovani a vysledky. Vystupy disertaéni prace pfispivaji také oblasti pedagogické.
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