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Abstrakt

Disertacni prace se zabyva problematikou hodnotové orientovaného odménovani zaméstnancu. Zkouma
vyznam a Ulohu systém( odménovani v Fizeni podniku ke zvySovani hodnoty pro viastniky resp.
stakeholdery. Prace pojednava o faktorech ovliviiujicich jednak zaméstnance, jejich vykon a motivaci
k dosahovani podnikovych cili jako i o podnikovych systémech odmériovani. Téma disertacni prace je
velice aktualni, protoze zvySovani vykonnosti zaméstnancd formou stimulacnich odmén a souc¢asné snaha
0 jejich udrzeni v podniku jako i rozdélovani vytvofeného vysledku hospodafeni pro zaméstnance a

vlastniky je naro€nym manazerskym Ukolem v kazdé etapé rozvoje podniku.

Autorka pfi zpracovani disertacni prace vychazela nejen z teoretickych poznatkl ziskanych studiem
odborné literatury Eeskych i zahraniénich autor(, ale i z provedenych vyzkumnych Setfeni. Primarni
vyzkum byl realizovan kombinaci postupl jednotlivych technik kvantitativniho vyzkumu, a to
prostfednictvim dotaznikového Setfeni, osobnich rozhovorl a telefonického dotazovani. Vysledky ziskané
primarnim Setfenim byly vyhodnoceny s vyuzitim aplikace Microsoft Office Excel, aplikace Portable Open
Office Calc a s vyuzitim software XLStatistics. Pfi zpracovani disertani prace byly ziskané vysledky
pouzity k vymezeni nejdulezitéjSich faktorl ovliviiujicich motivaci zaméstnanci k rdstu vykonnosti a
zainteresovanosti na dosahovani podnikem stanovenych cild. Kromé toho, vysledky ziskané podrobnou
analyzou odpovédi z primarniho Setfeni umoznily statisticky verifikovat stanovené hypotézy disertacni

prace.

Dil¢im vystupem disertaéni prace je formulace pfedpokladi vhodnych pro vyuZiti hodnotové orientovanych
systém( odménovani v malych a stfednich podnicich. Na zakladé formulace pfedpokladd k implementaci
téchto systému odmériovani je zpracovan metodicky postup pro implementaci hodnotové orientovaného
systému odménovani do podnikové praxe. Pro vytvofeni navrhu hodnotové orientovaného systému
odménovani bylo nutné nejdfive vytvofit systém kvantifikace ukazatele EVA v podniku, tj. rozdélit majetek
podniku na organizaéni slozky, vypoCitat hodnotu EVA pro kazdou organizaéni slozku a navrhnout zpisob
zainteresovanosti zaméstnanct na zméné hodnoty ukazatele EVA. Navrzend metodika byla ovéfena
v podminkach konkrétniho podniku a v disertacni praci je uvedena ve formé modelového pfikladu. Timto
zplisobem ziskava Ctenaf predlozené disertacni prace kompletni informace o vlastnostech navrzeného
modelu, a to o nutnych Ucetnich Upravach vynosovych a nakladovych poloZek, stanoveni objemu
investovaného kapitalu a jeho ocenéni, jako i o rozdéleni vytvofené hodnoty mezi zaméstnance a
vlastniky. Zpracovany modelovy pfiklad poskytuje zpétnou vazbu o moZnosti a naro¢nosti implementace

hodnotové orientovanych systém( odmérovani v malych a stfednich podnicich.
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V zavéru disertacni prace je pozornost vénovana shrnuti ziskanych poznatkd, diskusi pfedpokladl
pro implementaci navrzené metodiky do podnikové praxe a moznostem dalSi védecké prace

v pojednavané oblasti.
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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 subject of dissertation thesis is actually concurrent because employees’
performance increasing in a form of stimulation bonuses, an effort for possessing employees in the
company, and dividing company’s profit for employees at the same time are very demanding managerial

tasks in every stage of company’s development.

At the dissertation thesis elaboration, the author has stemmed from theoretical backgrounds of scientific
publications of Czech authors as well as of foreign authors, and also from realized investigations. Primary
research has been realized by a combination of single techniques of quantitative research, i.e. by the
means of questionnaires, personal interviews and telephonic interviews. Results of the primary research
obtained have been analysed using the applications of Microsoft Excel, Portable Open Office Calc and
XLStatistics software. Results obtained at elaboration of the dissertation thesis have been used with the
aim to determinations of the most important factors influencing employees” motivation for performance
increasing and interestedness on company’s goals achievement. Moreover, the results obtained by
primary research outcomes analysis have made possible the statistic verification of the hypotheses

of dissertation.

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. For elaboration of the value oriented system of remuneration
proposal, first of all, it has been necessary to create the system of EVA quantification in a company, i.e.
to divide company’s assets into responsibility centres, to calculate EVA of every single responsibility
centre, and to propose a concept of employees” interest on change of the EVA indicator value. The
proposed methodology has been proved in condition of concrete company, and in the dissertation thesis, it
is presented as a case study. This way, one can get complete information about characteristics of the
presented model, in concrete about necessary adjustments of costs and revenues, about determination
of the amount of invested capital and its valuation, and about division of created value for employees and
owners as well. Elaborated case study provides a feedback on a possibility and demandingness

of implementation of value based systems of remuneration in small and medium-sized entities.



The conclusion of dissertation thesis is devoted to the summary of knowledge obtained, to the discussion
of premises for the proposed methodology implementation into business practice, and to the discussion

about possibilities of next scientific work in elaborated area.
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Uvop

Rizeni lidskych zdroji je neoddélitelnou soucasti fizeni podniku, které musi vychazet z cild podniku.
Lidské zdroje (zaméstnanci) jsou vedle zdroji materialnich, finanénich a informacnich povaZzovany
za zdroje nejcennéjsi, 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 o¢ekavani 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 oéekavani. 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 zajmy a cili ostatnich osob na podnikani zainteresovanych. V ramci stakeholderského pojeti je
ocekavano, Ze dojde k napinéni zajmu a ocekavanych hodnot stakeholderd 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 organizacni zdravi. Vyzkumy ukazuji, ze uvedené

pozadavky splfiuje ukazatel ekonomické 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 asté neshody patfi zejména ,spravedlivé"
rozdélovani vytvofené hodnoty mezi zainteresované subjekty na podnikani. Na zakladé této skutecnosti je
doporu¢eno 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), Janakova R. (2005), aj.,
pro efektivni fizeni rozvoje podniku rozdélovat zisky ve shodé s podilem stakeholder(i na dosahovani

strategickych cild.

15



1 VYMEZENI CiLU A HYPOTEZ DISERTACNi PRACE

V souladu s feSenou problematikou hodnotové orientovanych systémi 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 postup(i zpracovani
disertacni prace popsanych v nasledujici kapitole. Hypotézy disertacni prace Uzce souvisi se stanovenymi

cili a jejich potvrzeni ¢i vyvréaceni je popsano v kapitole paté.

Cile disertacni prace jsou:

Cil 1: ziskat poznatky o soucasném stavu vyuzivani podnikovych systémi odménovani

motivujicich zaméstnance k dosazeni podnikovych cilt,
Cil 2: identifikovat diléi ukazatele, které budou vyznamnym zplGsobem 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 odméfovéani a

Cil 4: formulovat predpoklady vyuziti hodnotové orientovanych systémd odmérovani a vytvofit

metodicky postup k jejich implementaci.

Hypotézy disertacni prace byly stanoveny nasledovné:

Hypotéza 1: V ramci hodnotového managementu je cilem podniku na roéni 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 diléi ukazatele.

Hypotéza 2: V segmentu malych a stfednich podniki je mozné vytvofit podminky pro vyuzivani
hodnotové orientovanych systém(i odméfovani vychazejicich z ukazatele ekonomické

pfidané hodnoty.

Hypotéza 3. Stimulacni Cinitelé (prostfedky) jednotlivych zaméstnanct jsou rozdilné a v ¢ase se méni.
Pouze za pfedpokladu souladu stimulacénich Cinitell se systémem odmérovani budou
zaméstnanci motivovani k vy$si vykonnosti a zainteresovanosti na dosahovani podnikovych

cill.
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2 METODY A POSTUP ZPRACOVANI DISERTACNi PRACE
Tato kapitola zachycuje nejen popis jednotlivych metod pouZitych pfi zpracovani disertacni 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 empirickeé.

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 disertaéni praci je analyze podroben systém odmérfiovani. Hlavni pozornost je soustfedéna
na hodnotové orientovany systém odménovani, 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 podléhaji podrobnéj§imu zkoumani 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 predlozené disertaCni praci pfedstavuje syntéza zakladni stavebni kamen pfi tvorbé modelu hodnotové

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

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

k obecnému.’

Indukce je pouzito v disertaCni praci v oblasti zobecfiovani poznatkl ziskanych provedenym primarnim

vyzkumem.

"JANICEK, P. a ONDRACEK, E. Re$eni problémti modelovanim — TéméF nic o téméF véem. (1998).

17



Dedukce je naopak proces vyvozovani konkrétnéjSich individualnich poznatkl z poznatk(i obecngjsich.?

Dedukce je aplikovana v disertaéni praci zejména v ¢asti tvorby modelu hodnotové orientovaného
systému odménovani zalozeného na ukazateli EVA. Dedukce vychazi zejména z poznatkl ziskanych

provedenym sekundarnim vyzkumem.

Abstrakce je mySlenkovy proces, v jehoZz ramci se z rliznych objektl vydéluji pouze jeho podstatné
charakteristiky, ¢imZ se ve védomi vytvafi objekt obsahujici jen spoleéné 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 pojma.?

V disertaCni praci je abstrakce uZzito pfi vyhledavani podobnosti hodnotové orientovanych systému
odménovani zalozenych na EVA, postupné pfechazejici v definici tfid jednotlivych &asti hodnotové

orientovanych systému odménovani zaloZzenych na EVA urujicich objem dosazené vykonnosti podniku.

Konkretizace je proces vyhledavani konkrétniho prvku z urcité tfidy objekt(.?

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

21.2  Metody empirické
Metody empirické jsou zalozeny na smyslovych pocitcich a viemech zdokonalovanych Grovni techniky.
Umoznuji zjistit konkrétni jedinecné 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.*:
,0pira o teorii pravdépodobnosti. Jejim tikolem je rozbor dat ziskanych zkoumanim statistického souboru,

a nasledné rozSifeni zavéru analyzy na cely zakladni soubor, tedy tzv. statisticka indukce."

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

sekundarnich ale i primarnich dat.

2JANICEK, P. a ONDRACEK, E. Reseni problémi modelovanim - Téméf nic o témér vsem. (1998).
*BERANOVA, M. Aspekty zasob v maloobchodé: modely piirozenych tibytk( zasob a ztratného.(2009). str. 21.
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Vyzkum sekundarnich dat

Pfi zpracovani disertaCni prace byly pouZity zdroje sekundarnich dat. Jedna se o zdroje odborné literatury
(tuzemskeé i zahranicni), a to zejména vyzkumnych pfispévka, nékterych védeckych Easopisi a odbornych
knih. Nemalé mnozstvi vyznamnych informaci vyskytujicich se v disertacni praci bylo &erpano z odborné

databaze knihoven, kol, vyzkumnych a dal$ich organizaci.

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

koncipovan a provadén s cilem postihnout dostatené velky a reprezentativni vzorek jednotek.
K objektivité a systematiCnosti zjisténych informaci pfispivaly takové postupy jako standardizace otazek,

vybér vzorku a statistické postupy zpracovani dat’.

Disertaéni prace je zpracovana za pouziti nasledujicich technik kvantitativniho vyzkumu®:

— osobnich rozhovor(i - jsou zaméfené na interaktivni techniku pfimé komunikace ,face to face".
roli zde hraje tazatel, ktery muze cely rozhovor ovlivnit. Tato technika se fadi mezi nakladn&jsi
zaleZitosti.

— telefonického dotazovani - je oznaované 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 Gvodnim osloveni by mél podtrhovat vyznam spoluprdce, motivovat adreséta
k zodpovézeni otazek a vysvétlit postup vyplnéni. 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 nejvhodngjsi.
Pro objektivni posouzeni sledované problematiky jsou proto v disertacni praci s ohledem na konkrétni

potfeby i moznosti vySe popsané postupy kombinovany.

“FORET, M. Marketingova komunikace. (2003).
SPAVLICA, K. a kol. Sociaini vyzkum, podnik a management. Privodce manazera v oblasti vyzkumu hospodarskych organizaci.
(2000).
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3 HODNOTOVY MANAGEMENT

Hodnotovy management (Value Based Management) se vyvinul na zékladé metod vychazejicich z pojmu
hodnota® a funkéniho pfistupu, jejichz predstavitelem byl Lawrence D. Miles z obdobi 40. a 50. let
20. stoleti. Lawrence D. M. vyvinul metodu hodnotové analyzy (Value Analysis), ktera podporovala
zZlepSovani hodnoty v existujicich vyrobcich. Hodnotova analyza na poc¢atku svého vyvoje byla pouZivana
zejména ke zjiStovani a odstrafiovani zbyte€nych nakladu. Pozdéji se tato metoda zacala pouzivat

i pro zvySovani vykonnosti a zacala se uplatriovat i na sluzby, projekty ¢i administrativni postupy.’

Podle Matéjceka J. (2000) Ize hodnotovy management chapat jako:

1. styl managementu urCeny zejména k mobilizaci lidi, k rozvijeni zruénosti a k podporovéani sou¢innosti
ainovaci s cilem maximalizovat celkovou vykonnost organizace,

2. novy zpusob pouzivani mnoha existujicich metod managementu,

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

4. styl managementu uplatnéného na urovni vedeni organizace z&vislého na organizacni kultufe
zaloZené na hodnoté, pfiemz se bere v Gvahu hodnota pro zainteresované strany a zakazniky.

Na provozni Grovni, kromé toho, zahrnuje i pouziti vhodnych metod a nastroju.

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

hodnotovych cill v operativni realizaci.

Tvorba hodnoty pro vlastniky by neméla byt uskute¢fiovana s jednorazovymi silami, ale méla by probihat
trvale prostfednictvim definovanych operaci. Toho je dosazeno u koncepce hodnotového managementu
integraci napf. hodnotové orientovaného modelu podniku, hodnotové orientovaného controllingu,
motivaéniho systému a systému odménovani, napf. Balanced Scorecard a hodnoceni strategie a analyzy

tvarcu hodnoty.

*Hodnotu Ize definovat jako vyznam, ktery jednajici ¢lovék pfifazuje koneénym cilim. Lze ji vyjadiit vztahem mezi uspokojenim
potfeby a zdroji pouzitymi k tomuto uspokojeni. Vzhledem ke skute€nosti, Ze se proces uspokojeni potfeb projevuje v podobé
pocitu uZitku a zdroje Ize vyjadfit v ekonomickych (penéznich) jednotkach, je mozné vyjadfit vySe uvedeny vztah v nasledujici
podobé vztahem velikosti uzitku a celkovymi naklady. Hodnotu podniku Ize pak uvazovat jako pfipisovani uzite¢nosti jednotlivym
vyrobnim faktor(im ziskavajicim hodnotu v zavislosti na dosazeni koneéného cile. UZitek je vSak subjektivni pojem, a proto rizné
podniky spotfebou stejného statku ziskavaji rizny uZitek. Zpracovano dle: PROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. Motivace
pracovniho jednani. (1998). a MATEJCEK, J. Hodnotovy management. CSN EN 12973. (2000).

"Dle: MATEJCEK, J. Hodnotovy management. CSN EN 12973. (2000). a VLCEK, R. Hodnota pro zakaznika. (2002).
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V disertaéni praci je vénovana pozornost motivaénim systémidm a systémim odménovani, které
pfedstavuji vyznamné a Uc¢inné nastroje hodnotového managementu. Prostfednictvim téchto nastrojl
hodnotového managementu Ize zvySovat hodnotu podniku, zejména z dlvodu, Ze na vykonnost podniku

ma bezprostiedni vliv i chovani zaméstnancu.

Pristup opirajici se 0 uspokojovani potieb a zajmu zaméstnancl vychazi z tzv. stakeholder pojeti.

3.1 Stakeholder versus Shareholder pristup

Spoleénym cilem Stakeholder (dale v textu stakeholderského) i Shareholder (déle v textu
shareholderského) pfistupu je maximalizace hodnoty®. | pfes existenci tohoto spolecného cile, existuji

mezi obéma pfistupy zasadni odliSnosti.

Podle Neumaierové |. a Neumaiera I. (2002) shareholdersky pfistup respektuje pravidlo vy3iho vynosu
za podstoupené vy$Si riziko. Tzn., ze shareholdersky pfistup se opira o pravo vlastnik(i ocekavat takovy
vynos, ktery bude pfinejmenSim odpovidat alternativnimu nékladu, coz je nakladu nebo-li cené vlastniho
kapitalu uréeného vynosem stejné rizikové investice. Pokud by byla vytvofena takovéa hodnota, ze i po
uspokojeni hodnot vSech stakeholdert by zlstala k dispozici jeji zbyld Cast, shareholdersky pfistup
uvazuje jako spravné feseni, rozdélit tuto zbylou ¢ast hodnoty s ohledem na podstoupené vyssi riziko

vlastniku a pravé jim pfidélit nejvétsi podil takto vzniklé zbylé Easti.

Manzelé Neumaierovi jsou zastanci nézoru, Ze shareholdersky pfistup je nadfazeny stakeholderskému
pfistupu a uvadi’. ,Ve skutecnosti je spravné aplikovana teorie fizeni hodnoty (value based management),
jez v dlouhodobém Gasovém horizontu maximalizuje shareholder value™, jedinou cestou pro zvyseni

stakeholder value™.“

Stakeholdersky pfistup uvazuje uspésné napliiovani dlouhodobych cili podniku pouze za pfedpokladu
naplfiovani zajmu stakeholderd. V duchu tohoto pfedpokladu je vhodné vztahy podniku vaéi jednotlivym

stakeholderlim vzajemné optimalizovat.”

8Vzhledem k Castému vyskytu pojmu ,hodnota‘ a ,zajem* v textu predkladané disertacni praci, povazuji za vhodné upozornit na
skuteCnost, Ze hodnota byvé Casto oznaCovéna jako synonymum pojmu zéjem. Ve skuteCnosti vSak mezi hodnotou a z&jmem
existuje rozdil. Hodnoty jsou oproti zajm(im charakteristické individualné normativnim charakterem. To znamen4, Ze jsou hodnoty
plijimany jako specifické normy. Zpracovano dle: PROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani.
(1998).

NEUMAIEROVA, 1. a NEUMAIER, I. Vjkonnost a trzni hodnota firmy. (2002). str. 22.

"Shareholder Value = hodnota pro viastnika.

"Stakeholder Value = hodnota pro osobu zainteresovanou na podnikani.

"2Zpracovano dle: BLAZEK, L. Vyvojové tendence podnikii.(2005). str. 13 - 29.
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Podle Blazka L. (2005) tradicni shareholderské pojeti vnima podnik jako mnozinu véci, které Ize vlastnit
a stakeholderské pojeti vnima podnik jako mnoZinu vztah( v jejimz ramci dochazi ke stfetu zajmu ruznych
osob zainteresovanych na podnikani. Mezi tyto osoby zainteresované na podnikani ve stakeholderském
pfistupu patfi vlastnici, zaméstnanci, odbératelé, dodavatelé, véfitelé a stat. Vztah téchto ziCastnénych

subjektll je znazornén na nasledujicim obrazku.

Odbératelé Dodavatelé

Vastnici ,/ R :

PODNIK e > Ostatni
Zaméstnanci ‘\

Stat Véfitelé

obrazek 1 - Stakeholdefi podniku'

Vlastnici a zaméstnanci predstavuiji skupinu stakeholderd, ktefi jsou soucasti vnitfniho prostfedi podniku a

ostatni skupiny stakeholder( tvofi soucast pouze vnéjsiho prostiedi podniku.

V8ichni stakeholdefi maji vici podniku uréita ocekavani:

Odbératelé poZaduji po podniku vstficného a spolehlivého dodavatele poskytujiciho kvalitni dodavky

vyrobkd a sluzeb za pfiméfenou cenu.

e Dodavatelé oCekavaji od podniku stabilniho a solventniho zékaznika schopného v€as platit své

splatné zavazky za cenu vyhodnou pro obé strany.

e Véritelé oCekavaji maximalni ziroceni poskytnutych Gvérl s jistotou jejich navratnosti. Z uvedeného
vyplyva, Ze zéjmem véfitell budou bonitni a dobfe prosperujici podniky. Naopak podniky
nedlvéryhodné s rizikem neschopnosti splacet poskytnuty avér budou na strané véfitell ziskavat

Uvér obtizné.

e  Stat - subjekty statu mohou vystupovat jako zakaznici podniku, ¢i subjekty, prostfednictvim kterych je
mozné ziskat vyhodné pujéky, rizné dotace, podpory i jiné vyhody (napf. dafové prazdniny,
bezplatné poskytovani pozemka, atd.). Stat je soucasné i pFijemcem &asti hodnoty tvorené podnikem,

kterou pfijima ve formé rGznych dani a jinych odvodu.

e Vlastnici vyZaduji maximalni zhodnoceni vioZeného kapitalu.

¥Zdroj: autorka - vlastni zpracovani.
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e Zaméstnanec je jednim z Ucastniki pracovnépravniho vztahu, kterym se zavazuje vykonavat uréitou
zavislou ¢innost pro zaméstnavatele. Z pohledu stakeholderského pristupu maji zajem
na prosperité, hospodafské a finanéni stabilitt svého podniku a vyzaduji jistotu zaméstnéni,

perspektivu a jiné moznosti v oblasti mzdové a socialni.

e Ostatni stakeholdefi predstavuji skupinu, ktera je soucasti pouze vnéjSiho prostfedi ve vztahu
k podniku. Pokud je tento vztah vymezen pravnim pfedpisem Ci smlouvou ve smyslu prava mezi
podnikem a danym subjektem, je mozné tento subjekt oznacovat za stakeholdera. Stakeholdera
miZeme obecné definovat jako subjekt, ktery pfinasi do podniku néjaky kapital™. Z uvedeného
vyplyva, ze jiné subjekty (masmédia, vefejnost, konkurenti, aj.), které mohou mit vyznamny vliv

na Uspésnost podniku, nelze za stakeholdery oznacit, nebot do podniku zadny kapital nevkladaji.

Maximalizaci shareholder value Ize vyjadfit konkrétnimi ukazateli, které 1ze pfi vhodné aplikaci pouZit
i k vystizeni cilll ostatnich stakeholderd. Priklady hodnotovych ukazatelll jsou uvedeny v nasledujici ¢asti

textu.

3.2 Ukazatele méreni tvorby hodnoty podniku

Pro efektivni fizeni rozvoje podniku Ize vyuzit hned nékolik modernich hodnotové orientovanych
ukazatell, mezi kterymi je mozné zminit napf. trzni pfidanou hodnotu (market value added - MVA),
ekonomickou pfidanou hodnotu (economic value added - EVA) ¢i napf. ukazatel rentability investic

stanoveny na podkladé penéznich tok (cashflow return on investment - CFROI) aj."

V disertacni praci je pozornost zaméfena na ukazatel economic value added — ekonomické pfidana

hodnota a dale v textu pouze jako EVA.

Davodd, pro¢ byl zvolen ukazatel EVA, Ize uvést hned nékolik. Je to dano zejména diky konceptu EVA,
ktery je zaloZen na pfistupu shareholder value. Mimo jiné umozriuje vyjadfit nejen hodnotu podniku, ale
také jeji zmény, pfi vypoCtu zohlediuje néklady na vlastni kapitél, je vhodny pro pouZiti v systémech fizeni
podniku jako jediné kritérium pro dosaZeni urcité vySe hodnoty podniku. Za dalsi pozitivum Ize povazovat

moznost identifikace faktord, které ovliviiuji vypoCet ukazatele EVA.

"“Pro (cely riiznych zakond se Casto pojem zaméstnance rozsifuje (napf. spolecnici a jednatelé spolecénosti s ruéenim omezenym
vzhledem k sociadlnimu a zdravotnimu pojisténi nebo dani z pfijm0), nebo se jedna o ¢&lena druzstva, jestlize neni
v pracovnépravnim vztahu k druzstvu, ale vykonava pro druzstvo préci, za kterou je jim odménovan.

Ve smyslu vyrobniho faktoru &i lidskych zdroju.

'Podrobné informace o hodnotovych ukazatelich a jejich vypodtech Ize ziskat napf. ze zdroje VACIK, E. Méfeni vykonnosti
podnikatelskych projektd i podnikti, metody a postupy pfi fizeni podniku na zakladé sledovani ristu jeho hodnoty (Value Based
Management). [online].
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Tyto faktory jsou 0znaGované jako value drivers, nebo-li nositelé hodnoty, a dle Vacika E."” mezi né patfi:

—_

faktory provoznich vynosu, jedna se napf. o:

— marketingové fizeni provoznich aktivit,

— inovacni parametry jednotlivych projektd,

—  cenovou politiku podniku,

—  parametry kvality produktl a sluzeb,

—  Casové parametry projektu,

—  poprodejni servis v pozadované Sifi a kvalitg,

— zapojeni zakaznik( a dodavatel do procesu Fizeni projektu.

2. faktory provoznich nakladd, zde je mozné zminit napf.:

—  parametry pfimych naklad( (material, mzdy, sluzby),
— parametry reZijnich nakladu,

—  parametry produktivity na pracovnika,

—  politiku odpis,

— naklady na zaSkoleni pracovnikd,

— uplatnéni systému fizeni provoznich proces(, véetné vlivu informacnich systémda.

3. faktory naklad( investovaného kapitalu, kde Ize uvést napf.:

— investi¢ni plan, stala aktiva,
—  Gisty pracovni kapital (CPK),
— financovani investovaného majetku, véetné rizik finanéni paky,

— studie poZadované vynosnosti vlastniho kapitalu véetné analyzy rizik podnikatelského programu,

studie optimalniho vyuZiti stalych aktiv (outsourcing).

Mimo jiné je mozné ukazatel EVA povazovat za vhodné méfitko vykonnosti, kterou Ize vyjadfit nejen
za celek, ale také za dilCi oblasti (napf. divizionalni uroveri, oddéleni, pozici ¢i dokonce u vyrobkové fady).
Ukazatel EVA se hodi pro pouZiti pfi investiCnim rozhodovéni. V neposledni fadé hraje ukazatel EVA

velmi vyznamnou roli v oblasti odménovani a motivace zaméstnanc(i podniku.

VACIK, E. Méfeni vykonnosti podnikatelskych projektt i podniki, metody a postupy pfi fizeni podniku na zékladé sledovani
ristu jeho hodnoty (Value Based Management) [online]. str. 48.
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3.21  Ekonomicka pfidana hodnota (EVA)

EVA je ukazatel vykonnosti podniku, zalozeny podle mikroekonomické teorie na kategorii ekonomického
zisku ¢&i nadzisku, coz je vySe dosazeného zisku po uhradé alternativnich nékladu kapitalu. Koncept EVA
pochazi z pocatku devadesatych let ze Spojenych stati a byl zpracovan poradenskou firmou Stern
Stewart & Co. Tvorba a vypoCet ukazatele EVA je v centru zamu mnoha autorl -
napf. Damodaran A. (2006), Young S. (2001), Zalai K. (2007), Kislingerova E. (2001), VICek R. (2002),
DluhoSova D. (2006), Mafikova P. a Mafik M. (2001), Neumaierova I. a Neumaier I. (2002),
Reziakova M. (2005) a dalsi.

| pfes existenci rlznych variant vypoCti ukazatele EVA je v pfedloZené disertacni praci pouZit nasledujici
zakladni vztah:
EVA = NOPAT - (C * WACC),kde:

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

¢innosti) = (viastni kapital + cizi urogeny kapital),

WACC................. 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

v

ziskanim a v pfipadé, Ze je EVA < 0, podnik ziskal vynos mensi nez naklady, ¢imz ,ni¢i“ hodnotu pro

vlastnika.

Podrobnym rozborem ukazatele EVA Ize ziskat informace o nasledujicich ukazatelich.

Net Operating Profit After Taxes (NOPAT) Ize mimo vySe uvedenou obecnou definici tohoto ukazatele
definovat i podle Reziakové M. (2003), ktera oznaCuje NOPAT jako: ,Vystup dosahovany z provozni
¢innosti, tj. vysledek dosahovany zakladni podnikatelskou aktivitou (Uucelem, pro ktery podnik vzniki)
s vylouCenim vysledk( dosahovanych financnimi, mimofadnymi a jinymi aktivitami (napf. pronajem

pozemkd).“*®

Z uvedeného plyne, Ze neni mozné hodnotu ukazatele NOPAT pfimo pfevzit z UCetnich vykazu, ale je

nutné provést tpravy® Ggetnich dat.

8REZNAKOVA, M. Finanéni management. (2003). str. 25.
"*Popsané dale v disertadni praci v ¢asti navrzeného modelu systému odmérovani zalozeného na EVA.
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Investovany kapital (C) pfedstavuje dlouhodoby investovany kapital, ktery je mozné vypoditat jako soucet
vlastniho kapitalu a uro€enych cizich zdroji. Vedle tohoto modelu vypoctu z pasiv, mizeme vyuzit také
postupu zajistujiciho pouze kapitél nutny k provoznim Cinnostem podniku, oznaCovany jako provozni
kapitél.

Podstata provozniho kapitalu vychazi z toho, Ze pfiméfena mira provozniho kapitalu pokryva vyrobu a
prodej, véetné nutnych zasob, pohledavek a hotovosti, pfi respektovani béznych zévazki a lze jej

vypocitat jako sumu provoznich stalych aktiv a Cistého pracovniho kapitalu.

Cisty pracovni kapital je mozné stanovit podle nasledujiciho schématu®:

Zasoby
+  Pohledavky
+  Kratkodoby finanéni majetek

+ Casové rozligeni aktiv

Pracovni kapital
- Kratkodobé zavazky

- Casové rozligeni pasiv

Cisty pracovni kapital

Priméré vazené naklady kapitalu (WACC) pfedstavuji cenu investovaného kapitalu. Sestavaji se
z nakladli na vlastni a cizi (dluhovy) kapital a pfedstavuji minimaini vynos, ktery musi podnik dosahnout,
aby uspokoijil své investory.

Primérné vazené naklady kapitalu se dle Rezniakové M. stanovi podle vztahu:

WACC = [re * DIC] + [r. * EIC],kde:

Fdeeerereerenenereneeens naklady ciziho kapitalu (vCetné dariového efektu),
ST poZadovana vynosnost viastniho kapitalu,
D objem ciziho kapitalu,

B, objem vlastniho kapitalu,

Correreeeres celkovy objem kapitalu = (D + E).

Urokové naklady ry plisobi na celkové naklady kapitélu pozitivng. Je to dano skuteénosti, Ze jsou danové
uznatelnym nakladem. Urokovou miru mizeme stanovit jako vazeny aritmeticky primér hodnot ziskanych
z uzavienych uvérovych smluv a vyjadiuje pozadovanou vynosnost véfiteld. Zjednodusené je Ize stanovit

jako podil Urokd a Urogeného ciziho kapitalu.

MARIK, M. a kol. Metody ocefiovéni podniku. Proces ocenéni — zakladni metody a postupy. (2007).
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Néklady na vlastni kapital vyjadfuji vynosnost vlastniho kapitalu, kterou by investofi mohli ziskat investici
do alternativni investiéni pfileZitosti pfi stejné mife rizika. Vzhledem k tomu, ze vypocet r. neni naplni

disertatni prace, nebude jeho vypoctu v predlozené disertadni praci vénovana pozornost.”'

ProtoZe disertacni prace je zaméfena na zajistovani ristu hodnoty podniku v dlouhém ¢asovém horizontu
prostfednictvim uspokojovani zajmi zaméstnancu skrze motivacni systémy a systémy odmérnovani, bude

dale vénovana pozornost oblasti fizeni lidskych zdrojd.

3.3 Rizeni lidskych zdroju

Velmi dulezitou oblasti v fizeni spole¢nosti je fizeni lidskych zdroji. Jedna se o nové pojeti puvodni
personalni prace, kterd je zaméfena na fizeni lidskych zdrojl. PouZiva se jako obecné oznaceni této
oblasti fizeni, aniz by zohledfiovala jeho vyvojové faze &i koncepci. Persondlni prace je zaméfena
na problematiku Clovéka v pracovnim procesu, zabyvd se jeho vyznamem ve smyslu pracovni sily
pro podnik. Re$i otazku jeho ziskavani, stabilizovani, fungovani, optimalniho vyuZivani, organizovani,
personalniho i sociélniho rozvoje a propousténi. Mimo jiné je personaini prace zaméfena na vysledky
prace zaméstnance, jeho schopnosti, dovednosti, pracovni chovani, jeho uspokojeni z vykonané prace a

v neposledni fadé i na zaméstnancuv vztah k vykonavané praci, samotnému podniku i spolupracovnikim.

Personalni prace se podle Armstronga M. (2002) vyvijela ve dvou fazich, a to:

1. péce o zaméstnance, pro kterou je podle Tomsika P. (2005) charakteristické zaméstnavani déti,
pfijimani uéna, prace zen, odborova prava a dalsi. Tato faze byla ovlivnéna jak vyvojem zakon( tak i
velikosti podniku. Je typicka pro obdobi 1915 aZ po 20. 1éta 20. stoleti.

2. personalni administrativa, ktera vnima personalni praci jako sluzbu orientovanou na zajisténi zejména
administrativnich praci spojenych se zaméstnavanim zaméstnancu. VyznaCuje se pofizovanim,
udrZzovanim a aktualizaci Udaj0 a dokumentll o zaméstnancich a jejich vykonavanych cinnostech.
Tyto informace jsou dale pouzivany jak pro vnitropodnikové tak i pro mimopodnikové potieby.

Uvedena faze je charakteristicka pro 30. 1éta 20. stoleti.

DalSi vyvojovou etapu v rozvoji personalni prace predstavuje persondlni fizeni. Personalni fizeni v prvni
fazi svého vyvoje pfedstavuje zabezpeCovani personélni prace v celém rozsahu a zapojovani
personalistd. Tato faze je typicka pro 40. a 50. |éta 20. stoleti. Naopak faze typicka pro 60. a 70. léta 20.
stoleti vyuZivala propracovanéjsi techniky vybéru, analyzy schopnosti, vycviku, fizeni pracovniho vykonu,
vzdélavani, hodnoceni a odménovani zaméstnancu. Personalini fizeni klade ddraz na proces komunikace

a participace v ramci zaméstnaneckych vztahu.

Vypoget r. Ize nalézt napt. ve zdroji: KISLINGEROVA, E. a kol. (2004). str. 323.; REZNAKOVA, M. (2003). str. 27.; MARIK, M. a
kol. (2007). str. 215.
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Po vyvojové fazi odpovidajici personalnimu fizeni se objevilo nové pojeti personaini prace, a to pfiblizné
v 80. letech 20. stoleti, oznaCované jako fizeni lidskych zdrojd. Tato nejnovéjsi faze procesu Casového
vyvoje personalni prace klade diraz na lidsky faktor. Ten je chapan nikoli pouze jako zdroj pro efektivni
vyuziti, ale jako faktor, ktery ma bezprostfedni vliv na dosahovani cili podniku, zajiStovani jeho
Uspésnosti a konkurenceschopnosti. Lidsky faktor je povazovan mnohymi odborniky za zdroj nejcennéjsi.
Napfiklad dle Armstronga M. (1999) lidé pfispivaji individuaingé ale i kolektivné k dosahovani
hospodarskych cild. Dle Koubka J. (1997) dokazi lidé zajistit podniku prosperitu, dle Milchoviche G. T. a

Boudreaua J. (1993) jsou lidé tvofivym prvkem v kazdé organizaci.

Milichovich G. T. a Boudreau J. (1993) sou¢asné uvadéji* Ctyfi obecné kategorie Ginnosti v oblasti fizeni

lidskych zdroju, které slouZi k vytvareni programu k dosahovani podnikovych cill:

1. Formovani pracovni sily — tato &innost je zaméfena na spravny vybér vhodnych zaméstnancd, jejich
pocty, smér znalosti, dovednosti, schopnosti a zkuSenosti. Mimo jiné stanovuje kdy a jak by méli byt

zaméstnanci pfijimani, pfemistovani a propousténi.

zdrojl, ktera je zaméfena na zvySovani kvalifikace zaméstnancl, ziskavani novych poznatku
zaméstnancd, jejich vstupni orientaci a vycvik.

3. Vztahy se zaméstnanci a odbory — tato Cinnost je orientovana pfevazné smérem ke kolektivnimu
vyjedndvani a uzavirani kolektivnich smluv. Jejim ukolem je vytvofit harmonické vztahy mezi
zaméstnavatelem, zaméstnanci a odbory.

4. Odménovani - tato Cinnost urCuje mzdové drovné podniku vzhledem ke konkurenci, zajiSténi
spravedlivé mzdové diferenciace a stanoveni principd zvySovani odmén podle individualni, tymové a

celopodnikové vykonnosti.

Vlyznam lidského faktoru podiéhal v pribéhu &asu riznym nazorovym koncepcim. Z centra jejich
pozornosti Ize vybrat orientace na faktory, které pdsobi na chovani lidi pfi praci a ovliviiuji tim jejich

motivaci, oddanost k podniku, celkové vysledky a dosahovani stanoveného cile podniku.

Velmi vyznamnym ukolem fizeni lidskych zdroju je vypracovat a propojit plany rozvoje lidskych zdrojl
s podnikovymi cili tak, aby byly vSechny jednotlivé cile naplnény. Rizeni lidskych zdrojii se stava v
procese svého vyvoje strategicky orientované a se zménou strategickych cilli podniku, je dllezité provést
nejen optimalizaci struktury pracovniku, pracovnich skupin a sociélnich vztahu, ale i novou formulaci
pouzivanych zasad, pravidel a motivaénich systém0 podniku. Realizace zmény strategie vyzaduje mimo
jiné i vytvofeni odpovidajicino sociélniho klimatu, které bude zajiSténo prostfednictvim identifikace

pracovnikl s nové nastavenou podnikovou kulturou odpovidajici nové nastavené podnikové strategii.

27pracovano dle: TOMSIK, P. Teorie motivace a odmériovéni pro fizeni lidskych zdrojti. (2005). str. 25.
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Z uvedeného vyplyva, Ze personalisté musi vystupovat jako zdroj informaci o déni nejen vné podniku ale
zejména v jeho vnitfnim prostfedi. Personalisté musi sledovat chovani lidi v prib&hu ¢asu, podrobovat ho
kontrole, zohledrovat riznorodosti toho kterého ¢lovéka a vyuzivat ziskané informace k efektivnimu Fizeni
lidskych zdrojl. Jejich dilezitym Ukolem je ziskat nejen personalni Udaje, ale také udaje o pracovni dobg,

Udaje 0 mzdéach &i udaje o osobnosti zaméstnance.

Znalost osobnosti zaméstnance a vSech vlivi plsobicich na jeho pracovni vykon pfedstavuje jeden

ze zakladnich pfedpokladl pro Gcelné Fizeni lidskych zdroj.

3.3.1  Osobnost zaméstnance

Osobnost Ize vnimat jako individualitu s danou psychosomatickou a socialni charakteristikou, ktera ma
vyhranéné zajmy a zivotni potfeby. Jinymi slovy je osobnost charakteristicka souhrnem typickych
vlastnosti a vztahti mezi nimi. Vlastnost vyjadfuje tu stranku osobnosti, ktera je Elovéku pfisuzovana
na zakladé jeho zvlastniho a pomérné stalého chovani, vznika spojenim pfibuznych rysti a zachycuje
staleji charakteristiku osobnosti. Rys je jiz projevem urcité stranky osobnosti, ktery je vniméan jejim

okolim.?

Podle Stefanovige J. (1987) je struktura osobnosti tvofena nasleduijicimi skupinami viastnosti:

aktivacné motivacni (potieby, zajmy, zaliby a sklony, aspirace a zZivotni plany, zvyky, motivace),
— vztahové postojové (charakter, postoje, idealy, citové vztahy),
—  vykonové (védomosti, schopnosti, dovednosti, navyky),

— seberegulacni (postoj k sob& samému, sebeuvédoméni, sebehodnoceni, sebekritika, svédomi, volni

vlastnosti) a

—  dynamické (temperament).

V pracovnim prostfedi se stavaji zajmem pozornosti vedoucich pracovnikd zejména vykonové vlastnosti,
které jsou vedoucimi pracovniky povazovany za stézejni pro posouzeni dosazenych pracovnich vysledku

zaméstnance.

Jak je vy3e uvedeno, vykonové vlastnosti zahrnuii:

— védomosti — jednéd se o souhrn nové osvojenych informaci, kterym se zaméstnanec naudil. Jsou

nebytné pro dosazeni cild pracovni Einnosti. Védomosti Ize ovéfovat slovnim opakovanim,

%7pracovano dle: LINHARTOVA, D. (2005). a PROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. (1998).
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znovupoznanim, rozliSenim nazorného materialu & grafickou reprodukci. Osvojovani védomosti
zavisi na povaze, rozsahu osvojované pracovni Cinnosti, technice (v celku, po Castech,
kombinovanou metodou), ¢asovém rozvrhu procesu pracovni €innosti, metodach pracovni ¢innosti,
propojeni poznavacich slozek ({j. nazorného poznani, nazornych ukazek doprovazenych vysvétlujicim
vykladem a ziskanymi védomostmi pfi zadkolovani a praktickém provadéni). Mezi zakladni Cinitele

osvojovani patfi jednak odborné vedeni a jednak samostatna ¢innost zaméstnancu.

schopnosti a dovednosti — dovednostmi rozumime dispozice (pfipravenost) k Uspornému, rychlému a
spravnému vykonu pfi pinéni zadaného pracovniho Ukolu. Jsou ziskané uéenim a jsou vysledkem
praktického pouZiti védomosti pfi pinéni pracovnich tkold. Schopnost je obecnéjsi termin a rozviji se
pomaleji. Dovednost i schopnost jsou nezbytné predpoklady pro U¢inné vykonavani €innosti, pficemz
schopnost je pfedpokladem prvotnim, zakladnim €i vychozim pro samotné osvojeni dovednosti. Je
mozné rozliSovat senzomotorické (pohybové dovednosti - psani, fizeni, atd.), intelektové (mySlenkové
dovednosti - napf. feSeni soustav rovnic) a socialni dovednosti (spole¢enské dovednosti - empatie,

pochvala, odhadnuti reakce druhého, aj.).

navyky, zvyky, zlozvyky jsou chapany jako zautomatizované ukony, vybavujici se samocinné bez
védomeé racionalni €i volni u¢asti. To znamena, Ze pobizeji zaméstnance v urcité situaci k uréitému
chovani. Mize se jednat napf. o pohvizdovani, piti alkoholu, aj. Mohou byt jednak pozitivni
(usnadnéni si Cinnosti) ale také negativni (zlozvyky), kterymi mnohdy ohroZujeme nejen sami sebe ale

i okoli.

Pfi posuzovéani pracovniho vykonu zaméstnance nelze vSak pfihlizet pouze ke struktufe vlastnosti toho

kterého zaméstnance a uz vibec ne pouze s dlirazem na vykonové viastnosti. Vedouci pracovnici by méli

svou pozornost orientovat na komplexni hodnoceni zaméstnance. To znamena, Zze by méli posuzovat

dosazené pracovni vysledky zaméstnance miniméiné s ohledem na:

postup pfi pracovni ¢innosti,
vysledky pfedchozi pracovni €innosti,
motivaci zaméstnance,

aktualni stav zaméstnance,

vlastnosti a rysy zaméstnance a

podminky pusobici na vykonavani pracovni ¢innosti.
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Podminky ovliviiujici uspéSny pracovni vykon zaméstnance znazoriuje nasleduijici tabulka:

Vnitini podminky Vnéjsi podminky Podminky vyplyvaijici z povahy prace
—  zkuSenosti, védomosti, dovednosti a navyky [—  fyzikalni —  mnozstvi prace

—  zpUsobilost k pracovnimu vykonu —  socialni —  obsah prace

—  du8evni vlastnosti —  psychologické —  smysluplnost prace

—  motivace k pracovnimu vykonu —  vyznamovost prace

—  Vlastnosti osobnosti —  frekvence

—  metoda pracovni &innosti —  podobnost

—  kontrola prace a sebekontrola

—  opakovani

tabulka 1 - Podminky pracovni &innosti**

Ziskavani informaci o faktorech pusobicich na chovani i oddanost zaméstnancl, zpracovani téchto
informaci, jejich vyhodnoceni a nasledné provedeni opatfeni lze povazovat za prioritni pfedpoklad

efektivniho fizeni lidskych zdroju.

Urcité chovani zaméstnancli je mozné vysvétlit prostfednictvim teorii motivace, které charakterizuiji,
pomoci jakych prostfedk( mohou podniky povzbudit zaméstnance, aby byli zaméstnanci ochotni uplatnit

své schopnosti smérem podpofit naplnéni cili podniku a nasledné uspokojit své vlastni potieby.

3.3.2 Motivace
Motivace pfedstavuje vyznamnou oblast fizeni lidskych zdrojd. Jeji obecna charakteristika vyjadiuje, Ze se
jedna o plsobeni na lidské racio tak, aby ¢lovék védél, pro¢ ur€itou véc déla a proc ji délat chce. Jinymi

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

Motiv pfedstavuje aktivné pfitomnou vnitfni pohnutku ve védomi Clovéka v dané chvili ovliviujici jeho

chovani. Motivy Ize &lenit na vnitini a vnéjsi. Jejich pfiklady jsou uvedeny v nasledujici tabulce:

Vnéjsi motiv Vnitini motiv

—  platové podminky —  z&jem o dany obor, pracovni €innost
—  pfedepsané pracovni povinnosti —  z&jem o poznavani, zkoumani, experimentovani a hledani
—  celopodnikové ocenéni —  Uspéch i neuspéch

—  spole¢enské uznani — strach

—  pochvala —  rivalita

- frest —  Vlastni pfesvédCeni o uZiteCnosti

—  kooperace ve skuping, v tymu —  touha po novych védomostech

—  atmosféra a klima prostredi —  obohaceni, aj.

—  kvalitni vykon

—  celkové vystupovéani vedouciho, aj.

tabulka 2 - Seznam p¥ikladd vnéjsich a vniténich zaméstnaneckych motiva®

#7pracovano dle: LINHARTOVA, D. (2005).

31



Motivaci, ktera je spojena s vykonem pracovni &innosti a vyjadfuje zejména pfistup Clovéka k préaci, jeho

pracovnimu uplatnéni i ke konkrétnim pracovnim ukoltm, Ize oznadit jako pracovni motivaci.

Za znamé a Casto uvadéné teorie motivace® Ize povazovat:
Maslowovu hierarchii potfeb,

Herzbergovu teorii dvou faktord,

McGregorovu teorii Xa Y a

McClellandovu teorii potfeby dosahnout uspéchu.

Maslowova hierarchie potieb

Tato teorie motivace byla definovana Maslowovem v roce 1954. Sestdva se z péti skupin potfeb

od nejnizich po nejvyssi v nasledujicim poradi:

Uroven
>
o Sebe- Prace a
- realizace samotna
. - Ocenéni ®
> Ucta a uznani . .
vysledkd prace
> T
SounaleZzitost Vztahy na pracovist
- Bezpeia jistota Jistota pracovniho mista
o
>N
— T Mzda jako prostredek
< Fyziologické potreby uspokojeni fady potfeb o

obréazek 2 - Maslowova teorie potieb ve firemni fe&i?®

Obrazek znézorfiuje, Ze potieby vySSi Urovné se objevi az po uspokojeni potfeb nizsi trovné.

— fyziologické potfeby — Ukolem personalisti by mélo byt ujiSténi se, zda mzda poskytovana
zaméstnancim umozriuje pokryt jejich zakladni nezbytnosti jako napf. jidlo, bydleni, ochranu zdravi,

odstraniovani Skodlivych vlivi na pracovisti, aj.,

— bezpeli a jistotu - zastieSuji dobrou perspektivu podniku zajistujici zaméstnani pracovnik(im

v budoucnosti, bezpecnost prace, pojisténi, ochranné pomcky a prostfedky &i jiné potfeby.

%7pracovano dle: KANSKA, P. Rizeni knihoven. ,Human-centered management [online].
%0dmériovanim zaméstnancd a zaméstnanecké vyhody. str. 10. (2007).
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Potfeby vySSi Grovné zahrnuiji:

— socialni potfeby - pfedstavuji soundlezZitost na pracovisti. Personalisté by méli umoznit
zaméstnancim pracovat ve skupinach, podporovat komunikaci mezi zaméstnanci o pfestavkach

(prostory Ci napf. stejna doba pfestavky) a organizovat informativni schiizky ¢i skupinova sezeni.

— Ucta a uznani - ocenéni vysledki prace. Personalisté by méli podporovat napf. vyhlaSovani
zaméstnance mésice, poskytovani individualnich bonusu, povySeni, osobni zodpovédnost za kvalitu

a rozvoj a vzdélavani zaméstnancu.

— seberealizace - je charakteristicka pocitem naplnéni zivotniho poslani. Jedna se o praci samotnou,

ktera pracovnika t&$i a umoZriuje mu ukazat své schopnosti.

Pfi pouziti této teorie by méli Fidici pracovnici umoznit zaméstnanci postup v uspokojovani svych potfeb
k vy$Sim potiebam, nebot je-li uspokojena nizsi potieba, neplsobi jiz jako vhodny stimulaéni prostfedek.

Zaméstnanci by mél byt umoznén rozvoj.

Herzbergova teorie dvou faktord
Herzbergova teorie dvou faktor patfi mezi teorie pouzivané z 60. let, ve které autor popisuje dvé skupiny

faktor(i ovliviiujicich chovani lidi a uroven uspokojeni jejich potfeb. Byla vytvofena v roce 1957. Hlavnim
pfedpokladem pro UspéSnou aplikaci této teorie do praxe je identifikace faktor(l plsobicich v pracovnim

prostiedi, které maji za nasledek bud spokojenost s praci nebo nespokojenost s ni.

Faktory pfispivajici nejvice ke spokojenosti zaméstnancl jsou oznacovany jako motivatory (satisfaktory).
Motivatory maji jen pozitivni charakter a vyjadfuji napf. individuélni uspokojeni potfeb a radost
ze zajimavé prace Ci uznani prace. Naopak faktory, které zapfiCifiuji nespokojenost zaméstnancu, jsou
oznacované jako hygienické faktory (dissatisfaktory). Hygienické faktory mohou byt pozitivni ale i negativni
a zahrnuji napfiklad vné&jSi vlivy na cely kolektiv, pracovni prostfedi, vztahy na pracovisti ¢i platové

ohodnoceni.

Ridici pracovnici mohou ovliviiovat motivaci u zaméstnancii pouze zménami motivaénich faktor(i. Zmény

hygienickych faktor( ovliviiuji pfipadné redukuji pouze miru nespokojenosti zaméstnancd.

McGregorova teorie Xa Y

McGregorova teorie X a Y zastfeSuje predstavy manazeri o zaméstnancich, které daly za vznik dvou

rozdilnych skupin pfedstav nejen o chovani zaméstnanc, ale také o jejich motivaci.
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Teorie Y

obrazek 3 - McGregorova teorie X a Y#

XA

Teorie X a'Y je oznaCovana jako teorie ,cukru a bi¢e* z 50. let. Podstatné rozdily mezi uvedenymi teoriemi

jsou nasledujici:

— teorie X - predstava, ze Clovék je liny, nesamostatny a ma vrozenou nechut k praci. Takové
zaméstnance je proto nezbytné ze strany fidiciho pracovnika nutit k praci, vést ho, kontrolovat a
dohlizet nejen na pinéni jeho tkold ale také na jeho chovani. Ridici pracovnici musi pied takovymi
zaméstnanci zduraznovat disciplinu.

odména je pocit duleZitosti a uziteCnosti vlastni prace. Z teorie Y vyplyva, Ze zaméstnanci pracuiji radi,
maji zajem o podnétné Ukoly a prebiraji na sebe zodpovédnost v souladu se svoji vili. Ridici
pracovnici by méli dbat na vytvafeni pfiznivého prostfedi, aby byli zaméstnanci ochotni pracovat bez

pfinuceni i kontroly.

Zasadnimi stimulaénimi prostfedky teorie X a Y jsou na jedné strané odmény ve formé napf. pfijm{ nebo

prémii Ci povySeni a na druhé strané tresty ve formé napf. obav ze ztraty zaméstnani, pfijmua apod.

McClellandova teorie potieby dosahnout uspéchu

Pochazi z konce 60. let. Organizace mohou poskytovat svym pracovnikiim uspokojovani potfeb:

- moci - potfeba prosadit se a mit vliv, L D

—  Uspéchu — Uispésné uplatnéni, < Pofebavjkow T
—  pfijeti - potfeba sounaleZitosti.

obrazek 4 - McClellandova teorie potfeby dosahnout tispéchu?®

Povinnosti fidiciho zaméstnance by mélo byt odhadnuti, kterd& ze tfi uvedenych potfeb je

ZCADIL, H. Tvorba motivacnich a stimulacnich systém. (2006).
®Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Vedouci pracovnik by mél tedy znat své zaméstnance a mél by umét odhadnout, které motivy maji silnou
vahu na jednotlivé skupiny ¢i jednotlivce. Motivace zaméstnancl pak patfi mezi jeden z mnohych
vyznamnych aspektd UspéSného pracovniho vykonu a vykonnosti podniku. Ddlezitym predpokladem
pro Ucinnou realizaci motivace je vhodné plsobeni vedouciho pracovnika na zaméstnance pomoci celé

Skaly pristupu, strategii a prostredk.

Vyznam motivace pro aktivizaci, Ginnost jednani, chovani a udeni zdiraziuje J. Linhart®:
,V motivaci spatfujeme pfedev$im organizujici a fidici funkci, jeZ usmériuje aktivacni a emocéni stavy
jednajiciho individua.“ Dale zdurazfiuje i vyznam vnéjSich stimull pro UspéSnou a efektivni motivaci tak,

jak je tomu na nasledujicim obrazku.

OSOBNOST

STIMULACE +———p» Mitivacm] strulkiura S MOTIVACE

zaméstnance

obrazek 5 - Schématické znazornéni vztahu: Stimulace — Osobnost zaméstnance - Motivace®

Z obrazku Ize vidét, Ze motivace je podminéna stimulaci. K propojeni mezi motivaci a stimulaci nedochézi
bezprostfedné, ale je podminéno celou fadou osobnostnich vlastnosti a probihajicich psychickych

procestl osobnosti zaméstnance.

Souhrn podnétl, které ovliviuji a nuti reagovat osobnost zaméstnance urcitym zplsobem, prochazi
vybérem, ktery nemusi byt vzdy plné uvédomovany. To znamena, ze ani védomé, svoji vlli nebo
mysSlenkovym rozhodovanim neovliviiuje, ktery z podnétl ponecha pusobit a ktery nikoli. Uvedené
podnéty pfedstavuji vrozené a ziskané potfeby osobnosti zaméstnance, jeji hodnoty, zajmy, zkuSenosti,
navyklé zplsoby jednani, jeji vlastni sebepojeti, aspiraéni urover i situacni psychické vyladéni osobnosti
zaméstnance a predstavuji tzv. motivacni strukturu osobnosti zaméstnance. Dobra znalost véeho, co
vytvafi motivaéni strukturu osobnosti zaméstnance, pomaha zvySovat pravdépodobnost spravnych

odhadu reakci zaméstnance.

Pro vhodné chovani zaméstnance je dulezité vybrat z motivacni struktury pravé to, co Ize pouzit pfi volbé
pfiméfenych stimulaénich prostfedkl vedoucich k G¢inné motivaci. Toho Ize dosahnout prostfednictvim

nastroje, ktery je oznaCovan jako motivaéni profil.

®|n; SLEPICKA, D. Motivace ve vyuce odborného predmétu. [online]. (2001) str. 7.
%Zpracovano dle: PROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. (1998). str. 167.
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Provaznik V. a Komarkova R.*" uvadi nasledujici definici motivacniho profilu podle Ruzicky a kol.:
,Motivacni profil pfedstavuje syntetickou, individualné specifickou a soucasné v case relativné stabilni
charakteristiku osobnosti ¢lovéka. Jejim obsahem jsou pro jedince pfiznacné, dominantni motivacni

orientace Ci tendence, resp. skladba, vyhranénost a intenzita jeho vnitfnich hnacich sil.“

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze stimul podniti motiv pouze za pfedpokladu, Ze bude v souladu

s motivaénim profilem a aktualnim stavem zaméstnance.

Stimul Ize tedy chapat za soubor vnéjSich pobidek, které jsou v podniku k dispozici a které maji plsobit
na motivaci zaméstnance. Cilem stimulace k pracovni vykonnosti je podle Hribika M. (1996) vyuzit
relevantni veSkery pracovni potencial zaméstnancU k realizaci cilG a ukolt podniku. Tento potencial nejen
vyuzivat, ale i prohlubovat, zkvalithovat a kultivovat, a to zejména v oblasti kvalifikacni, hodnotové

orientované, tvofivé, participacni, v oblasti fyzického a psychického zdravi zaméstnance, apod.

Stimulace k pracovni vykonnosti je zajiStovana prostfednictvim Fidicich pracovnikii, coz vyzaduje
specifické pfistupy ke stimulovani jak zaméstnanct ¢i jich samotnych tak, aby dochazelo k efektivnimu

fizeni.

Stimulaci Ize realizovat prostfednictvim mnohych forem. Napf. skrze penize, kariérni postup, pravidelna
setkani pracovnikl, kterd jsou spoleCenskou pfilezitosti a umoziuji setkani a pfimou komunikaci
s vedenim podniku, mit pocit sounéleZitosti s jinymi lidmi v podniku. Mezi dalsi stimulacni prostfedky Ize
uvést napf. nadstandardni penzijni pfipojisténi, vyhodné pujcky &i uroky, spofeni, Skolky pro déti svych

zameéstnancd, fitnescentra, vlastni zdravotni péci, sluzby jako kadefnictvi, kosmetiku aj.

V soucasné dobé existuji rlznorodé stimulacni prostfedky a jejich vybér lezi na bedrech vedoucich
zaméstnancU, jejichz Ukolem by mélo byt nejen vzbudit zajem, ochotu a chut zaméstnancl aktivné
se podilet na plnéni pozadovanych ¢&innosti, ale souasné posilit riist vykonu zaméstnancd, naplhovat
poslani podniku a dosahovat podnikové cile. Toho Ize dosahnout prostiednictvim stimull pfispivajicich ke
zZlepSeni pracovniho vykonu. Mezi takové stimuly patfi napfiklad r(izné formy odmén, které se stavaji
nezbytnou, byt ne v mnohych pfipadech prioritni, sou¢asti motivaénich systémd podniku. V rdmci filozofie
podniku by proto mélo dochazet k propojovani podnikového systému odmérovani s motivacnim

systémem.

YPROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. (1998). str. 74.
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4 PODNIKOVE SYSTEMY ODMENOVANi
Odménovani patfi, jak jiz bylo vy$e uvedeno, mezi vyznamnou ¢innost v oblasti fizeni lidskych zdrojd,
ktera podporuje formovani pracovni sily, rozvoj zaméstnancl, socialni vztahy, komunikaci

mezi zaméstnavateli, zaméstnanci a odbory a plsobi na rozvoj podnikové kultury.

Podle Kleibla J., Dvofakové Z. a Subrta B. (2001) Ize odmé&novani chapat za systém, ktery je tvofen
pfedevSim mzdovou strukturou. Mzdova struktura predstavuje vSechny subsystémy a nastroje,

prostiednictvim kterych Ize realizovat zasady mzdové politiky.

V rdmci mzdové politiky podniku je utvafen systém odménovani zaméstnancl, ktery lze chapat jako
nastroj U¢inné stimulace zaméstnancd. Uginnost stimulagnich systém(i se odviji od zavedeni jasnych
kritérii naroénosti jednotlivych pracovnich mist a hodnoceni jednotlivych zaméstnancl podle jejich pfinosu,

dovednosti, schopnosti, znalosti a jejich trzni hodnoty.

Odménovani v modernim pojeti fizeni lidskych zdroju vSak pfedstavuje nejen mzdu, plat ¢i jiné formy
penézni odmény, ale také napf. povySeni, formalni uznani nebo zaméstnanecké vyhody poskytované

zaméstnanci nezavisle na vykonaném pracovnim vykonu.

Vhodnost volby odmériovani pro rizné podminky prace, rizné zaméstnance, rizné jedinecné procesy,
mimoradné situace a jiné rizné okolnosti zalezi na schopnostech vedouciho pracovnika. Ten by mél
pouzivat takové kombinace odmeén, 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 zohlediovat vykonavanou praci a podporovat kratkodobou i dlouhodobou vykonnost.

Armstrong M.*2 uvadi, Ze: ,Systém odmériovani vyjadiuje, Geho si organizace ceni a je za to pfipravena

platit. Je veden potfebou odménit spravné véci, a tim vyslat spravné poselstvi o tom, co je dilezZité.”

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

motivované pracovni sily, aby bylo podpofeno napinéni strategickych ale i kratkodobych cilli podniku.

2ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojci. (2002). str. 559.

37



Dle Tomsika P. (2005) existuji nasledujici druhy systému odmérovani:

decentralizovany (neodborovy) — je charakteristicky svoji flexibilitou a je vytvafen na drovni
organizace. O mechanismech tvorby tohoto systému odménovani rozhoduji zaméstnavatelé.
odborovy — je zalozen na kolektivnim vyjednavani. Vzhledem k tomu, Ze postupuje po drovnich, byva
zpravidla do urcité miry centralizovany. Je charakteristicky mensi flexibilitou, nebot vyZaduje jednani
vice stran, a to byva pomalé.

arbitrazni — zastfeSuje jednani zaméstnavatell a zastupcl odborovych organizaci pfed soudem.
Pokud nastane situace, Zze se zaméstnavatelé se zastupci odborovych organizaci nedohodnou,
rozhoduje o systému odmérnovani s koneénou platnosti soud.

smiseny - jde o kombinaci systému odmériovani decentralizovaného a odborového.

V uz8im slova smyslu, neZ systém odménovani, Ize chapat mzdovy systém.

4.1

Mzdové systémy

Mzdovy systém se opira o stanoveni mzdy za vykonanou praci v souladu se zasadami, které odpovidaji

mzdové politice podniku. Pfi tvorbé strategicky orientovaného mzdového systému je duleZité brat v Gvahu

konkrétni specifika podniku, specifika na trhu prace a o€ekavani managementu ¢i vlastnik( podniku.

Tvorba mzdového systému probiha dle Konecného M. (2007) na zakladé ramcového projektu, ktery

obsahuje:

analyzu dcinnosti soucasného zplsobu odmériovani — jde zejména o analyzu kvality personalu,
0 analyzu individuaini ochoty pracovnika k vykonu apod.
stanoveni cile — muze se jednat napf. o stanoveni optimélniho objemu mezd jako naklad,
0 komparaci systém( odméfovani za UCelem dosazeni vnitropodnikové mzdové spravedinosti,
mimopodnikové mzdové spravedinosti, aj.
stanoveni souboru nastrojii pro stanoveni mzdy — tj. stanoveni hlavnich sloZzek mzdového systému a
vah slozek mzdy pro jednotlivé kategorie pracovnik(. V ramci hlavnich slozek mzdy se jedna o:
pracovni funkci — ur€uje pevnou ¢ast mzdy — nebo-li mzdovou hodnotu prace,
vysledek prace a chovani pfi praci — ur€uje variabilni ¢ast mzdy,
mimofadné okolnosti — nahrady mzdy, socialni pfidavky, pfiplatky za vék ¢i sluzebni léta, aj.
situaci na trhu prace — porovnani mezd a plati v odvétvi, podle obor(, profesi, atd. a zohlednéni

kratkodobych vykyv( v nabidce a poptavce po urcité profesi.
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— volbu zpusobt vypoctu mzdy a platu podle jednotlivych mzdovych sloZek, a to u:

- pracovni funkce — mzdovy tarif za hodnotu prace,

- vysledku prace a chovani pfi praci — podil mzdy za vysledek prace a pracovni chovani
v procentech mzdového tarifu funkce,

- mimoradnych okolnosti — mzdové ocenéni mimofadnych okolnosti v procentech mzdového tarifu
funkce nebo v procentuéinim souétu mzdového tarifu funkce a hodnoty vysledku a chovani nebo
absolutni ¢astkou a

- situace na trhu prace — podminéné rozdily mezi oCekavanou mzdou podle mzdového systému
podniku a mzdovou Grovni stejnych funkci na trhu prace v okoli podniku.

— stanoveni provadécich pokynt — nebo-li zplsobu zavadéni podnikového mzdového systému.

Mzdovy systém pak realizujeme prostfednictvim odmény, kterou Ize oznalit jako kompenzaci

za vynalozené Usili a vykonanou praci pracovnika.

Odménu za préci Ize chapat podle Tomsika P. (2005) v:

— nejSirSim pojeti (nejobecné&jSim) — které povaZzuje odménu za jakoukoliv odménu penézni Ci

nepenézni, kterou zaméstnanec dostava,

—  uZ8im pojeti — kde |ze odménu povazovat za vydélek ¢lenl druzstva a

—  nejuzsim pojeti — které chape odménu jako doplfikovou mzdovou formu.

Kazda odména bude mit svoji hodnotu a ne vzdy pijde pouze o penize. Hodnota odmény poskytnuta
zaméstnanci miZe byt tvofena mimo mzdu rlznymi zaméstnaneckymi vyhodami ¢i nehmotnymi
odménami. Hodnota odmény je vnimana kazdym zaméstnancem jinak. Napf., zatimco odmény setfidéné
uchazeCem o zaméstnani podle jejich hodnoty mohou mit v oéich tohoto uchazeée nasledujici pofadi:
mzdy, zaméstnanecké vyhody a jiné nehmotné odmény, u stavajiciho zaméstnance mlze byt uvedeno
jiné pofadi odmén a to napf. nehmotné odmény, mzda a zaméstnanecké vyhody. To znamend, Ze celkové
pofadi odmén nemusi zadinat vzdy penézi. Jednotlivé druhy odmén® a jejich Clenéni zachycuje

nasledujici obrazek:

%Q0dména je upravena zakonem ¢&. 262/2006, zakonikem prace, ve znéni pozdéjsich predpisd. Podle § 109 pfislusi zaméstnanci
mzda, plat nebo odména z dohody za podminek stanovenych zakonikem prace, nestanovi-li zakonik prace nebo zvlastni pravni
predpis jinak.

Odména z dohody predstavuje dle zakoniku prace § 109 penézité pinéni poskytované za praci vykonanou na zakladé dohody o
provedeni prace nebo dohody o pracovni €innosti (viz § 75 az 77).
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Clenéni odmén
|
| |

hmotné nehmotné
PFimé odmény NepFimé odmény a vyhody Nepfimé odmeny a vyhody | | | prestizni G¢ast na nékterych
ve finanénim vyjadieni v nefinanénim vyjadfeni rozhodov acich procesech
i ] fiplatk || zviaShiustnoveniv 1 zvy$ena osobni pravomoc
m|  Platcimzada pripiaty pracov ni smiouv &
| | vykonnové prémie | [ stravenky | vybaveni pracovists —  preferenéni osobni riist
jednotiivce
L Gk || prednostni parkovani
|| podily na kolektvnich i osobniho vozu ! individualni pracovni doba
prémiich
— automobily —  poskytované sluzby
. L. || podpora zajmovych ¢innosti
— pfiplatky za pfesCas ' - mimo podnik
] mobilni telefony ] stravovani
—  podily na zisku ’ ) — vétsi socidlni jistoty
1 Internet do bytu ] pomocny personal

- aine. — ajiné... | ajié... — ajié...

obrazek 6 - Clenéni odmén*

Do kategorie pfimych odmén m(izeme zafadit zakladni penézni odménu, coz je pevny plat*® nebo mzda®®

vyjadiena sazbou (ro€ni, mésicni, tydenni nebo hodinovou) za urditou praci, za jeji vysledek nebo
pracovni misto. Tato sazba mize byt upravovana v zavislosti na zvySovani Zivotnich naklad nebo trznich
sazeb, na zakladé vykonu, dovednosti, schopnosti nebo mlze byt odvozena od Casu, po ktery je

pracovnik zafazen v daném tarifnim stupni.

Obecné vSak plati, Ze zakladni penézni odména patfi mezi jeden z faktorl, ktery lidi udrZuje
v zaméstnani, ale jeji existence nepfispiva ke kazdodennimu zvySovani motivace. Mnozi odbornici, napf.
Marholdova D. a Kofinkova J. (2005) & Janda P. (2004), tvrdi, Ze mési¢ni plat ¢i mzda maji minimalni
motivaCni charakter a motivuji zaméstnance pouze z kratkodobého hlediska a to v rozmezi maximalné tfi
mésicl. V této souvislosti se také potvrdilo, ze neni efektivni navySovat zakladni penézni odménu o velké
skoky, tj. napf. 0 20 %, ale spiSe 0 5 - 8 %. Z&kladni penéZni odménu Ize oznacit spiSe za udrzovaci

prostiedek, ktery neni jedinym faktorem, ktery ovliviiuje pfidanou hodnotu vytvofenou pracovnikem.

%Zdroj: Vlastni zpracovani

*Plat predstavuje dle zakoniku prace penéZzité plnéni poskytované za praci zaméstnanci zaméstnavatelem uvedenym v § 109
odst. 3 zakoniku prace.

%Mzda je zakonikem prace v § 109 definovéana jako penézité pinéni a plnéni penéZité hodnoty (naturaini mzda) poskytované
zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, neni-li zakonikem préce stanoveno jinak.
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V/ kategorii pfimych odmén Ize uvést napf. i vykonové prémie jednotlivce Ci podily na kolektivnich

prémiich, pfiplatky za pfes€as ¢&i podily na zisku.

Nepiimé odmény a vyhody ve finan¢nim vyjadreni zastfeSuji rizné typy pfiplatkd (na pojiSténi, dovolenou,
za pouziti osobniho automobilu, mobilniho telefonu aj.) nebo napf. stravenky, pujcky &i zavadéni Internetu

do bytu.

Studie spole¢nosti Sodexho Pass® prokazala, Ze mezi nejrozSifenéjsi zaméstnanecké vyhody pati
stravenky. Pfednosti stravenek je jejich Siroké vyuziti a moznost firem i zaméstnanct Setfit na danich a

odvodech zdravotniho a socialniho pojisténi. Firmy tak mohou snizovat své naklady.

Motivaéni systém odménovani zaloZeny na stravenkach vyzaduje minimalni administrativu, mensi naklady
a predstavuje dafovou Usporu. Zaméstnanci ziskavaji Cisty, tedy dariové osvobozeny pfijem
v rozmanitych oblastech vyuZiti volného €asu (v kultufe, ve sportu, relaxaci, dovolené, vzdélavani,

zdravotni péci, pfi nakupu 1€k, zdravotnich pomucek, lazeriskych programli a ockovani).

Dal3i plosné poskytovanou zaméstnaneckou vyhodou dle uvedené studie je penzijni pfipojisténi a Zivotni
pojisténi. Obliba téchto zaméstnaneckych vyhod naristala a stéle roste diky efektivné vynaloZzenym
penéznim prostfedkim na motivaci zaméstnancl. Jedna se o danové podporované zaméstnanecké

vyhody.

Jinymi zaméstnaneckymi vyhodami jsou sluzebni automobily, mobily, notebooky i k soukromému pouziti.
Tyto zaméstnanecké vyhody jsou poskytovany za néjakym Ucelem vykonu prace a jejich pfidélovani Uzce
souvisi s naplIni prace. O benefitu Ize hovofit pouze ve chvili, kdy ma zaméstnanec moznost vyuZivat jej
k osobnim uceltim. V téchto pfipadech je dllezité pfesné vymezit uréité limity, nad jejichz ramec bude

zaméstnanec platit sam.

Mezi nepfimé odmény a vyhody v nefinanCnim vyjadfeni patfi napfiklad zviaStni ustanoveni v pracovni
smlouvé ohledné podminek zaméstnani i narokl, prvotfidni vybaveni pracovisté, pfednostni parkovani
osobniho vozu, poskytovani sluzeb (ob&erstveni, matefské Skola, zdravotni pé&e pro zaméstnance i ¢leny

rodiny, podnikové rekreace, podnikové ubytovani), stravovani a vlastni pomocny personal.

7 Prizkum zaméstnaneckych vyhod v CR z &ervence a srpna roku 2005, kdy odpovédélo vice nez 7 000 respondenti
(soukromych spolecnosti 6 590 a statnich zaméstnavatelskych organizaci 737).
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Nehmotné odmény a vyhody predstavuji zejména prestizni u€asti na nékterych rozhodovacich procesech,
zvySenou osobni pravomoc rozhodovani v urcitych otazkach ¢i oblastech €innosti, moznosti preferenéniho
osobniho ristu (napf. UCast na vyznamnych konferencich, setkanich odbornikl, vzdélavacich a
kvalifikaCnich programech), vétsi volnost v(ci zavedenym pravidlim ve firmé (individualni pracovni doba),
podporu v nékterych zajmovych ¢&innostech mimo podnik, v&tSi socialni jistoty upravené pracovni

smlouvou, aj.

Z dlvodu, ze by mély systémy odménovani motivovat zaméstnance k vy$§im vykonim, vznikaly
v priibéhu ¢asu na zakladé kombinace vySe uvedenych odmén rizné orientované systémy odménovani,
mezi kterymi |ze zminit napf.: systém cafeteria, socialni program, Skodni fond, systém zlepSovani,
motivacni pojisténi, nemocnost, interni audity, programy fizeni vykonnosti podniku a systémy odmériovani

zalozené na hodnotovych ukazatelich (napf. EVA).

4.2 Typy systému odménovani

Pfiklady popisujici jednotlivé systémy odméiovani zachycuje nasledujici text pfedlozené disertaéni prace.

Systém cafeteria
Cafeteria je systém zaméstnaneckych vyhod (benefitd), ke kterému pfistupuje kazdy zaméstnanec dle

individualnich potfeb s urcitymi mantinely (napf. body), za néz si vybira opakované jednou za rok
z poskytovanych benefitli. Vyhodou je, ze si zaméstnanec mlize vybrat jednu & vice moznosti z vétSiho
portfolia nabidky, ¢imz si vytvafi ,na miru* svij baliCek benefitd, které ho nejvice uspokojuji. Volbou
vybéru je pfenesena na zaméstnance odpovédnost zaméstnavatele za rozhodnuti, ¢imz se také

podporuje zaméstnancovo védomi hodnoty benefitl. Dal$i vyhodou je dafova efektivita benefitd.

Ze strany zaméstnavatele Ize spatfovat v pouzivani systému cafeteria pfinosy ve smyslu zvySeného
vnimani skute¢né hodnoty vyhod ze strany zaméstnancu, zlepSené image zaméstnavatele, stabilizace
zaméstnancU, lepSi kontroly nakladl, darové efektivity, konkurencni vyhody na trhu prace a zvySené

spokojenosti a loajality zaméstnancd.

Benefity systému cafeteria mohou byt rozdéleny na benefity pro vSechny zaméstnance stejné a
na volitelné. Nabidka volitelnych benefitil byva odstupfiovana podle riznych kritérii. Mize se jednat napf.
0 dosaZeni urcitého véku, dosazeni ur€ité pracovni pozice &i napf. podle délky sluZebnich let ve firmé

nebo v provazanosti na dosazenou vykonnost a jina kritéria.
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Cafeteria systémy jsou v Ceské republice tvofeny rozmanitou skladbou benefitéi plynouci z oblasti:

1) zdravotni péce (uCelem je zamezit vysoké nemocnosti svych zaméstnancl) — muze se jednat napf.
0 zaji$téni zavodniho Iékare, hrazeni vstupnich a pravidelnych prohlidek, pfispévek na lazeriskou ¢i
rehabilitani nebo kondicni péci apod.,

2) rozvoje a vzdélavani (hraji vyznamnou roli pfi udrZeni si konkurenceschopnosti na trhu) — napf.
jazykové kurzy, vycvik manazerskych, obchodnich dovednosti, dopliiovani znalosti z oboru, ziskani
fidi¢ského opravnéni aj.,

3) volného casu — (podpora relaxace, kulturniho vyZiti a jinych zajmovych aktivit) — napf. pfispévky
na sportovni akce (navstévy bazénu, fitness, posilovny, atd.), kulturni akce (napf. listky do divadel i
na koncerty) a spoleCenské akce,

4) financnich sluZeb — patfi sem produkty z oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi — napfiklad jiz zminéné
penzijni a Zivotni pojisténi a

5) profesniho zazemi (U€elem je podpora lepsiho pracovniho vykonu) — napf. mobilni telefon, automobil,

notebook, pracovni prostfedi (napf. vybaveni kanceléfe), aj.

Cafeteria systém zastfeSuje:

stanoveni celkového rozpo¢tu (nutné rozpocitat na zaméstnance),

- definovani skupin uzivateld (manazefi, kli¢ovi zaméstnanci, atd.),
- ZjiSténi, co je skute€né benefit,

- sestaveni nabidky produktu a sluzeb a jejich ohodnoceni,

- sestaveni pravidel pro Cerpani,

- komunikaci zaméstnanciim a

- vyhodnoceni U¢innosti.

Socialni program
Socialni program je obdobou systému cafeteria. Orientuje se nejen na pfispévek Zivotniho a penzijniho

pfipojiSténi, prispévek na stravovani, poskytovani odmén za darcovstvi krve, odménu zaméstnancim
odchazejicim do starobniho duchodu, den volna navic pfi svatbé ¢i umrti, ale také na oblast rekreace,
divadla, domu kultury, kina, knihkupectvi, plaveckych areald, vitaminovych preparati a moznosti prevodii
do dalSiho roku. Podminkou takového socialniho programu je napf., Zze kazdy zaméstnanec musi byt
alespon rok v pracovnim poméru, aby ziskal narok na, v podniku, pfedem stanovenou ¢astku, kterou

mUZe libovolné investovat do nabizenych vyhod.

Mnohé socialni programy jsou také nastaveny na ziskani mimofadné Castky navic za nulovou absenci.

To znamena, pokud neni zaméstnanec nemocen, dostane na konci roku vyplacenu urc€itou ¢astku.
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Skodni fond

Zamérem Skodniho fondu je zamezit Ihostejnosti zaméstnancl vici Skodam, které zplsobi a podpora
zajmu o véci kolem nich. Pravidla Skodniho fondu jsou zalozena na odpoétech vydislenych &astek
veskerych 8kod, které vzniknou zaméstnavateli, jez bude hradit z reZie spole¢nosti a dale budou ode€itany
naklady vynaloZzené na opravu tzv. vnitfnich zmetk(. VySe zbylého Skodniho fondu je pak rozdélena

rovnym dilem mezi pracovniky, ktefi nezpisobili Skodu.

Systém zlepSovani
Podstatou tohoto systému je aktivni zapojeni zaméstnancii do zlepSovani stavu véci kolem sebe

ve firemnim prostfedi na zakladé podavanych navrha.

Jako pfiklad systému zlepSovani je moZné uvést systém zaméstnaneckych vyhod podniku
Pars nova a.s.® Za kazdy podany navrh, ktery je posouzen, Ze ma smysl a je (celny, ziska zaméstnanec
150,- KC. Prvni navrh je odménén odménou 250,- K¢ a kazdy paty, deséty, patnacty pfijaty navrh je
odménén 350,- K¢. Za kaZdy detailné podany navrh véetné podkladi a nakresu zvysi posudkova komise
pro pfijeti navrhu ¢astku aZ na 500,- KC. Tento systém motivace je doplnén o dal$i ¢ast a to o Ctvrtletni
losovani tfi zlepSovatell pfijatych navrhd, o roéni vyhodnoceni zlepSovatele s nejvétsim poctem pfijatych
navrhi, zlepSovatele a zlepSovaciho navrhu s nejvétsim pfinosem, pro které je urena odména
ve stanovené vysi. Pro podporu motivace pro podavani navrhi jsou pravidelné vyhlasovany namétové
tydny na aktualni problémy, které firmu trapi. Pokud podany zlepSovaci navrh pfinasi podniku usporu, je

zaméstnanci vyplacena jednordzova odména ve vysi urcitého % z dosazené uspory.

Motivacni pojisténi

Motivaéni pojisténi predstavuje preventivni opatfeni s cilem udrzZet si kvalifikované a kliCové zaméstnance.
Motivacni pojisténi pini stabilizacni funkci. U mnohych zaméstnanct vyvolava kladny vztah k podniku.
Platba pojiSténi byva vétSinou oprosténa od odvodl socialniho a zdravotniho poji$téni (zalezi na druhu
motivacniho pojisténi). Oproti navySeni mzdy, mize motivaéni pojisténi usetfit na nakladech podniku i
na nakladech zaméstnance (opét zalezi na druhu motivaéniho pojisténi). V mnohych pfipadech umozriuje

motivaéni pojisténi Cerpat prostfedky i béhem pojisténi.

Nemocnost

Programy odmériovani zaméfené na snizujici se nemocnost zaméstnancl. MiZze se jednat o poskytovani
mésicnich (pfipadné roénich) bonusu za odvedenou préaci, €i o socialni program provazany s odvedenym
vykonem zaméstnance nebo také poskytovani pracovniho volna namisto dovolené spojeného

s pfitomnosti zaméstnance v podniku.

38Zpracovémo dle: CADIL, H. Tvorba motivaénich a stimulaénich systémd. (2006). snimky 94 — 101.
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Interni audity
Interni audity jsou zaméfeny na dodrZovani zasad a pravidel stanovenych legislativou nebo vnitfnim

pfedpisem podniku. Zejména se jedna o dodrZovani bezpecnosti prace, provadéni periodickych Skoleni a
zdravotnich prohlidek, o dodrZovani odpadkového hospodafstvi, nakladani s nebezpecnymi latkami, Ci
dodrzovani technologickych postupt a fadné pinéni dochazky zaméstnance do podniku, aj. V pfipadé
nedodrzZeni pfisludnych opatfeni jsou kraceny mzdové prostfedky uréené na vyplatu pohyblivé slozky

odmény.

Program fizeni vykonnosti

Odménovani odrazejici vykon je zalozeno na procese poskytovani penéznich odmén pfimo €i nepfimo
zavislych na vykonu pracovnika. V podnikovych podminkach je stale mozné povazovat odméfiovani podle
vykonu za néco, co pfevazuje nad nevyhodami, coZ vyplyva z pfedpokladu spravedlivého odménovani lidi

pracujicich vice nez ostatni nebo lidi, ktefi pracuji $patné.

Odménovani odrazejici vykon nelze povaZzovat za vyznamny pfimy motivator pracovnika, ale spie
za nepfimou motivaci souvisejici s tim, ze Uspésna prace je uznavana hmatatelnym zpisobem. Zakladem

této motivace je pak vysoky vykon povazovany za zivotné dlleZitou véc, ktery bude nalezité odménén.

Cilem vykonového odméfovani je nejen vazat odménu na vysledky, které muze zaméstnanec nebo
pracovni skupina pfimo ovlivnit a tim posilit individualni & skupinovou vykonnost, ale také posilit
spravedinost odménovani, podporit identifikaci zaméstnancl s cili podniku, Iépe kontrolovat mzdové

naklady podniku ale bezesporu zvysit konkurenceschopnost odménovani.

Vlychodiska zavedeni vykonového odmériovani do podniku se opiraji o stanoveni vykonového cile,
o stanoveni minimalni urovné vykonu umoziujici ziskat vykonovou odménu, o stanoveni mzdy, kterou
zaméstnanec ziska pfi splnéni vykonového cile, pfipadné o stanoveni mzdy za jednotku vykonu a ureni

jejiho vyvoje.

Za nastroje pouzivané pfi vykonovém odmeénovani |ze povazovat napf..

- Ukolovou mzdu, — osobni ohodnoceni,

- akordni mzdu, — odménu podle kvalifikace nebo schopnosti,
- prémie nebo bonusy, - zaméstnanecké akcie a opce,

- provize, - mzdy za o¢ekavané vysledky prace,

- podil na vysledku, - odménovani zlepSovacich navrhu, i

- podil na zisku, - tantiémy.
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V oblasti odménovani odrazejici vykon Ize shrnout pfiklady nasledujicich vyhod a nevyhod:

Vyhody odmén odrazejici vykon

Nevyhody odmén odrazejici vykon

motivuji pracovniky

podporuji nebo pomahaji ménit podnikové kultury
a hodnoty orientované na vy3Si vykon, kvalitu a
sluzby zakaznikim

pfinaSeji spravné sdéleni

orientuji pracovniky na ty prvky jejich vykonu,
které pfinaseji podniku uspéch

spravedlivé odménuji lidi podle pfinosu

mohou zabezpe€ovat pruzny soulad vyvoje
mzdovych nakladi s vykonem podniku

nabizi hmatatelné nastroje odmérniovani a
uznavani Uspésné prace

nejsou zaru¢enym motivatorem

v ramci tohoto systému, mize dojit k orientaci spise na
kratkodobost nez na vénovani pozornosti dosahovani
dlouhodobych strategickych cilli

systémy odmériovani podle vykonu mohou byt obtizné Ffiditelné

mohou vést k rychlej§imu ristu mezd neZ vykont (mohly by se
stat nakladové neefektivni)

individualistické pojeti tohoto systému odménovani mize brzdit
tymovou praci

pokud neni zajisténa vazba odmény na vykon (asty podnikovy
problém), mohou se stat nespravedlivymi &i dokonce nepoctivymi

mohou vést ke Spatné kvalité vykonu dlsledkem soustfedéni se
pracovnikli na dosazeni kvantitativniho cile

tabulka 3 - Vyhody a nevyhody odmén odrazejicich vykon®

Z vySe uvedeného Ize usuzovat, Ze vSechny systémy odménovani odrazejici vykon maji své klady ale i

zapory, které se promitaji v problému vedoucich pracovnikii pfi vybéru vhodného systému odménovani

tak, aby odpovidal podnikové situaci. Volba vhodného systému odménovani neni jedingm problémem

vedoucich pracovniku, ale jim i schopnost maximalizace potencialnich vyhod a minimalizace potencialnich

nevyhod.

Uspé$nost vykonového systému odméfiovani je dle Armstronga M. (2002) vyrazné zavisla na systémech

komunikace, podpory a dodrZovani ur€itych pravidel vykonového odménovani, mezi kterymi Ize uvést

napfr.:

provazani vykonového systému odmérfiovani s celkovym procesem fizeni vykonu (ij. stanovit a

hodnotit nejen kratkodobé, ale i dlouhodobé pracovni Ci vykonové cile),

rozliSovani vykonnych a méné vykonnych zaméstnanc,

vyplaceni pohyblivé slozky odmeény jen, kdyZ je mozné jasné zhodnotit dosazené vysledky,

je-li to mozné, stanoveni vySe odmény predem,

zapojeni zaméstnancl do pfipravy vykonového systému odmérovani,

jednoduchost a srozumitelnost vykonového systému odméfovéani, aby si zaméstnanci mohli svoji

ocekavanou odménu snadno spocitat, aj.

¥Zpracovano dle: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojiz. (2002).
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Ukazatele pouzivané v oblasti vykonového odménovani se liSi podle kategorii zaméstnancli a to napf.

nasledovné:

- u vrcholového managementu se pouzivaji k odménovani zaméstnancl napf. EBIT, obrat, cash-flow,
objem prodeje, spinéni planu ¢i spinéni strategickych cilG apod.,

- u stfedniho managementu se pouzivaji nejCastéji ukazatele ekonomickych vysledkd podniku &i
svéfeného Useku (napf. vysledek hospodareni, dosazeni planovanych trzeb, obrat, ziskova marze,
uroveni nakladu, vyuziti vyrobnich kapacit, pinéni tkolu i cild, aj.),

- uspecialistt se jedna zpravidla o ukazatele pInéni osobnich tkold,

- uobchodnikd mGZe jit o individualni vysledky méfené trzbami, obratem & dosazenymi cili,

- U administrativnich zaméstnanct se pouzivaji prevazné individualni cile, hodnoceni kompetenci,
zvySovani kvalifikace nebo také produktivita prace,

- u zaméstnancl na délnickych pozicich jde o ukazatele plnéni norem, kvalitu individualniho vykonu,

dochézku, pracovni chovani, bezpecnost prace i produktivitu prace aj.

Hodnotové orientované systémy odméiovani
Pro vyjadreni finan¢nich cilll podniku se do sougasné doby pouzivaji v hojném méfitku klasické sestavy

ukazatelli. Zejména se pouZivaji trzby, zisk, rentabilita trzeb, rentabilita pouzitého kapitalu, aj. Strategické

plany se orientuji ¢asto pravé na rlst trzeb ¢i rist trzniho podilu.

Zaméstnanci jsou odménovani nejéastéji na zakladé vySe uvedenych tradiénich ukazatelli, proto si
odménovani zaméstnanci vyZaduje témér kazdy rok jednani o nastaveni odmén na nové nizsi i vysSi

urovni. Casto dochazi ke vzniku nesourodého planovani a rozhodovani.

Vzhledem k tomu, Ze planovani a rozhodovani neprovadi zpravidla sami vlastnici, ale zaméstnanci
podniku, muze také dochazet ke stfetu zajml mezi zaméstnanci a viastniky spolecnosti. Tato skute¢nost

mUze negativné ovlivnit dosazeni cile podniku.

Aby jednali zaméstnanci ve smyslu cili 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 znamend, Ze dochazi k propojeni osobnich cili zaméstnancu
s cili vlastnikd. Jednaji ve vlastnim zajmu tak, jako by byli sami viastniky podniku. Hodnotové orientovany

systém odménovani zajiStuje zaméstnancuim vice penéz vytvarenim stale vétsi hodnoty pro viastniky.
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Hodnotové orientovany systém odmeénovani pocita jako tradiéni systém odménovani s variabilni slozkou
mzdy. Je nezbytné znat, jakym zplsobem bude odméfovani probihat, jaké budou pouzity hodnotici
ukazatele (nejCastéji se jedna o miru vykonu) a jak silny poplyne z hodnotové orientovaného odmériovani
motivaéni u€inek. Do tvorby hodnotové orientovaného systému odmériovani je dulezité zohlednit i jiné
faktory. MuZe se jednat napf. o riziko pfenesené na pracovnika, legislativni pfedpisy, u€inky na likviditu

podniku aj.

Zplsob odménovani v hodnotové orientovanych systémech odménovani pfedstavuje ,ucast’ na podniku.
Za nejCastéji pouzivané zplsoby odménovani v hodnotové orientovanych mzdovych systémech Ize
povazovat napf. vyplacené prémie, bonusy & pouZivané akcie (akcie jsou nakupovany obvykle
za zvyhodnénych podminek a jsou vyuZity k vytvofeni vlastnickych podili v podniku a k podpofe
identifikace se zajmy vlastnik() ¢i akciové opce (zaméstnanci maji moznost odkupu akcii za urcitou dobu
(3 - 5 let) za hodnotu, kterou akcie mély v den vytvorfeni opce). Uvedené zplisoby odmérovani jsou

orientovany na zajmy vlastnika a maji dlouhotrvajici t¢inek.

Hodnotici ukazatele se odvozuji z hodnoty podniku. Jejich ukolem je sladit osobni méfitka regulujici

aktivity zaméstnancu s cilovymi ukazateli podniku tak, jak je zobrazeno na nasledujicim obrazku:

Perspektiva podniku

Cil podniku
3
£ Co chce podnik?
=
A7
>O
£ .. « Hodnotici veli¢ina Variabilni slozka
N Aktivita zaméstnance N
b - . Co se méfi? odmény
= Co déla zaméstnanec? . y
= ,Hodnota podniku* Co dostane zaméstnanec?
o
4]
o
[=¥

Mira dosazeni cile
Co dostane podnik?

obrazek 7 - Hodnotici veli¢ina jako "stfed a stézejni bod" hodnotové orientovaného motivaéniho systému40

Z uvedeného plyne, Ze chovani zaméstnancli bude ovlivnéno zejména dosazenou hodnotici veli¢inou
(ukazatelem). Zaméstnanci se proto budou snazit dosahovat co mozna jeji nejvyssi hodnoty. Z uvedeného
vyplyva, ze navaznost systému pracovniho hodnoceni na systém odmérovani je velmi silnd. Dochazi

velmi vyznamnym zplisobem k podpofe motivace zaméstnancu s cilem zvySovat jejich vykonnost.

“ RIEGLER, CH. Controller News, 2002, . 1,s.5-17.
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Hodnotici ukazatele Ize ¢lenit nasledovné:

‘ Hodnotové orientované hodnotici ukazatele ‘

‘ Hodnotici ukazatele orientované na kapitalovy trh ‘ ‘ Interné stanovené hodnotici ukazatele ‘
» *
o~ \ \
rzni hodnota ‘ ‘ vychazejicize zisku ‘ ‘ na bazi cash-flow ‘
MVA | Ediskontované CF |
EVA | CFROI |

obrézek 8 - Hodnotové orientované hodnotici ukazatele externi a interni *'

Hodnotici ukazatele orientované na kapitalovy trh odraZi ocekavani investoril ohledné hodnoty podniku.
To znamena, ze hodnotici ukazatel je konzistentné odvozen z podnikovych cill. Jeho vyhoda je, Ze je
jednoznacéné méfitelny. Vyjadfuje burzovni hodnotu podniku, tedy externé vycisleny hodnotici ukazatel. Je
vhodné jej pouZivat pro dlouhodobé hodnoceni. To znamena, Ze jej Ize pouZivat jako dlouhodobou slozku
odmény. Nevyhodou je, Ze jeho aplikace do hodnotové orientovaného mzdového systému musi pocitat
se silnou korelaci s kapitalovym trhem, coz zplsobuje nahodné kolisani hodnoticiho ukazatele, které
nema zadnou souvislost s jednanim zaméstnancu. Zaméstnanci z tohoto divodu vyZaduji ¢asto vysoké

prémie odpovidajici vysoké nejistoté a riziku, zejména pfi kratkodobém hodnoceni za ur€ité obdobi.

Interné stanovené hodnotici ukazatele vychazi z podnikovych kalkulaci. Jsou vyCisleny na zakladé
podnikovych vypoétd. Jsou vhodné, oproti hodnoticim ukazatelim orientovanym na kapitalovy trh,
pro kratkodobé hodnoceni za uréité obdobi. Byvaji Uzce provazany s hodnotou podniku. To znamena, Ze
umoznuji odvodit kratkodoba méfitka z dlouhodobého cilového ukazatele, ktery predstavuje pravé

hodnota podniku. Interné stanovené hodnotici ukazatele umozriuji kongruenci cili.*!

Pravé nedostate¢né propojeni hodnoticiho ukazatele s podnikovym cilem muze zpUsobit situaci, kdy i pfes
dobré pracovni vysledky zaméstnancli nedochazi k naplfiovani tohoto cile, &i dokonce dochazi k jeho
zhorSeni. K takovym situacim dochazi obzvlasté, pokud nelze vlastni cilovy ukazatel podniku jednoduse a
jednoznaéné méfit. ProtoZe se hodnota podniku vypocitava diskontovanim v budoucnu ocekavanych a
rizikem zatizenych ukazateld, které nelze nikdy s jistotou pfedpovédét, je potieba vénovat zvoleni cilového

ukazatele podniku zvlastni pozornost.

#Zpracovano dle: RUTHNER, R. Controller News, 2003, &. 1, s. 16 - 17.
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Pfi zavadéni hodnotové orientovaného systému odménovani do podniku je dulezZité dbat na smyslupiné
vymezeni okruhu osob, na které se mé hodnotové orientované odménovani vztahovat. Je zapotfebi dbat
na souvislost mezi jedndnim zaméstnance, jeho hodnocenim a vysi variabilni slozky odmény, na kterou
ma zameéstnanec narok. Z uvedeného vyplyva potfeba stanovit vhodnd meéfitka vykonu, kterd budou
vyznamnym zpUsobem spojovat aktivity zaméstnance s hodnotou podniku. Pokud by takova méfitka

nebyla nalezena, mohlo by dochazet k ristu nakladd, aniz by se zvySoval motivacni G¢inek zaméstnancd.

Existuji riizné nazory na zavadéni hodnotové orientovaného podnikového systému odménovani. Pfevazna
vétsina vSak preferuje zavadéni hodnotové orientovaného podnikového systému odménovani zejména
na nejvyssi zaméstnanecké Urovné, tj. Urovné Ffizeni, a to pfevazné z divodu snizujici se kauzalni
souvislosti pracovnich aktivit s hodnotou podniku. Smyslupiné vymezeni okruhu osob, na které se bude
vSak vztahovat hodnotové orientované odmeénovani, bude zohledfiovat pouze vSeobecné Uvahy
0 nékladech a uzitku. Je duleZité najit takové méfitko vykonu, které zabezpeéi funkénost hodnotové
orientovanych aktivit, soulad vyvoje mzdovych nakladi a pfinosu zaméstnancli s ohledem na zaji$téni
jejich dlouhodobé motivace. Motivacni plisobeni odmény bude vy3Si, pokud bude souvislost s

provedenymi aktivitami zaméstnance aktualnéjsi.

4.3 Systémy odménovani a strategické fizeni

Strategické fizeni je zaméfeno zejména na vymezeni strategie podniku a jeho strategickych cild.
Strategicky cil musi byt stanoven tak, aby byl srozumitelny na v8ech stupnich podnikové hierarchie. Musi
byt srozumitelny v8em zaméstnancim podniku bez ohledu na jejich hierarchické postaveni, jejich
kvalifikaci, odborné zaméfeni ¢&i rozsah jejich znalosti. Dosazeni takového cile musi byt realizovano za
neustélého usmériovani vdech podnikovych aktivit. To znamend, Ze vychozim Ukolem strategického
fizeni je koordinovat rzné cinnosti podniku, jeho jednotlivych podnikatelskych jednotek a vymezovat

zakladni sméry personalni politiky tak, aby byli zaméstnanci ochotni Zadouciho vysledku dosahnout.”

Podle Vavrové Véry: ,Strategické cile a nasledné cesty k jejich dosazeni, tedy vlastni strategie, patfi mezi
vychozi nastroje managementu vSech jednotlivych oblasti fizeni.“”? Z uvedeného vyplyva, Ze cely proces
tvorby konkrétniho mzdového systému musi byt sladén se strategickym cilem podniku. Tvorba
podnikového mzdového systému tak bude ovlivnéna Sirokym spektrem faktord. Faktory, které ovliviuiji
proces tvorby odmériovani, je nezbytné poznat, sledovat, uvédomit si jejich vlivy a adekvatné je zohlednit

v systému odmériovani.

42VAVROVA, V. Praxe strategického fizeni. [online]. Dostupné na: <http://www.automatizace.cz/article.php?a=139>.
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Nasledujici obrazek zobrazuje zjednoduseny proces odmérovani a faktord plsobicich na jeho tvorbu.

Firemni kultura

Celkova
podnikova
strategie

Zakaznici Konkurent

ad? i Setg,.
Strategie 4

podnikatelské
jednotky

i

Strategie Fizeni
lidskych zdrojl

i

Mzdova ;
oolika | > Srakge
odmeénovani

i

Zajisﬁte:fe'kijvni » Syvsvtém” <« Zviskat
zpracovani mezd odménovani zaméstnance

Dodrzovat UdrzZet
pravni pfedpisy zaméstance
Vngjsi Vnitfni
spravedlivost spravediivost

Kontrolovat Stmulovat
naklady k vy§Sim vykonim

obrazek 9 - Provazanost systému odménovani s celkovou podnikovou strategil43

#3Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Celkova podnikova strategie odrazi zékladni podnikatelska rozhodnuti a souCasné vymezuje strategicky
ramec pro strategie podnikatelskych jednotek (SBU - Strategic Business Unit) podniku, které by mély
ve svych dil€ich strategiich celkovou podnikovou strategii rozpracovat a realizovat na své trovni. Celkova
podnikova strategie, jak je mozné vidét na obrazku 9, je ovliviiovana mnohymi faktory, které plsobi

na jeji utvareni.

Strategie podnikatelské jednotky pak navazuje na celkovou podnikovou strategii a vznika rozpracovanim
celkové podnikové strategie do nékolika dilCich strategii. DilCi strategie by mély byt podporovéany a
konkretizovany ve svych specifickych oblastech. Dilgi strategie jsou zpravidla vertikalné integrované
s podnikovou strategii. Mezi sebou jsou integrované horizontalng. Obrazek 9 pro zjednodu$eni uvazuje

vzhledem k feSené problematice pouze jednu dil¢i strategii a to strategii fizeni lidskych zdrojd.

Strategie fizeni lidskych zdroju odrazi vztahy mezi fizenim lidskych zdroji a strategickym fizenim firmy.
To znamena, Ze rozhoduje o potfebach lidského kapitalu a o zabezpeCovani potfebnych procesl
vedoucich k efektivnimu fungovani a k pInéni cilG podniku prostfednictvim zaméstnanc(. Strategie fizeni
lidskych zdroju by méla uvazovat zaméstnance jako strategicky zdroj pro dosazeni konkurencni vyhody

podniku. Ze strategie fizeni lidskych zdroji vychazi strategie odménovani.

Strategie odmériovani vymezuje mzdové néroky strategie, sleduje rozvijeni mzdovych struktur, formuluje
mzdovy systém, ktery se snazi zdokonalovat s ohledem na potfeby a ofekavani zaméstnancl (tj. napf.
kombinaci mzdy se zaméstnaneckymi vyhodami), hleda Gcinné stimulacni prostfedky k vy$sim vykon(m,
Zadoucimu jednani zaméstnanci a kvalitni praci. Strategie odméfovani se zabyva ziskévéanim a

stabilizaci zaméstnanc a jejich informovanosti o0 zasadach odmérovani a mzdové politice podniku.

Mzdova politika podniku plsobi na tvorbu strategie odménovani. Vymezuje cile systému odménovani,
kterymi jsou napf. ziskani a stabilizace zaméstnancU, stimulace k vy$§imu vykonu, kontrola nakladu
ve smyslu udrzeni takového objemu mzdovych prostiedkd, ktery bude efektivni v poméru s pfinosem
zaméstnancU (tj. aby nedochazelo k pfeplaceni & nedoplaceni zaméstnancl). Mzdovéa politika by méla

zajistit konkurenceschopné relace mezd s konkurenty na trhu prace, a.

Systém odmériovéani by mél vést k napInéni cild mzdové politiky. Uginny a efektivni systém odméfovani
by mél zajistit do podniku pfisun kvalitnich uchaze¢l o pracovni misto, mél by motivovat a udrzovat trvaly
zajem o pracovni misto u stavajicich kvalitnich zaméstnanct a méné vykonné zaméstnance motivovat  k
lep§im pracovnim vysledkdm. Mél by byt jednoduchy, komunikativni na v8ech pracovnich drovnich, férovy
a objektivni. Mél by vést ke zvySovani vykonnosti podniku, dosahovani stanovenych podnikovych cilli s

pfedpokladem souladu s pravnimi normami, vnitfni politikou a kulturou podniku.
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5 ANALYZA A DISKUSE VYSLEDKU PRIMARNIHO VYZKUMU

Primarni vyzkum byl provadén na zakladé kombinace postupl jednotlivych technik kvantitativniho
vyzkumu. Nejprve bylo provedeno dotaznikové Setfeni v ramci Interni grantové agentury Fakulty
podnikatelské (dale jen IGA FP). Na dotaznikové Setfeni navazal vyzkum provadény na zakladé osobnich
rozhovorl doplnénych o telefonické dotazovani oslovenych respondentlil a vyzkum provedeny
mezi zaméstnanci podniku, ve kterém byl v pfedloZzené disertani praci ovéfovan model hodnotové

orientovaného systému odmériovani.

5.1 Dotaznikové Setfeni projektu IGA FP
Cilem vyzkumu bylo ziskat informace o pouzivanych systémech odménovéni v kategorii malych a

stfednich podnikd v Jihomoravském kraji s akcentem na hodnotové orientované systémy odménovani.

Pro dosaZeni vySe uvedeného cile byl zvolen nésledujici postup Feseni:

1) studium odborné literatury z oblasti motivace a systém(i odménovani. Vysledky tohoto
sekundarniho vyzkumu se staly vychodiskem nejen pro formulaci dotazniku pouZitého v ramci
feSeni projektu IGA FP, ale byly také pouzity pro zpracovani teoretické &asti pfedlozené
disertaCni prace.

2) dotaznikové Setfeni.

Dotaznik byl koncipovan tak, aby postihoval dostate¢né velky a reprezentativni vzorek respondent.
K objektivité a systemati¢nosti zjisténych informaci pfispély takové postupy jako standardizace otazek,

vybér vzorku a statistické postupy zpracovani dat.

Primarni vyzkum byl zaméfen na ziskani (dajd:
identifikujicich podniky,
o mzdotvornych faktorech ovliviujicich podnikové systémy odménovani,
o aktualnosti pouzivanych systém( odménovani,
o mife vyuzivani konkrétnich slozek odménovani,
o frekvenci zmény mezd a jeji procentualni vysi,
0 provazanosti systému odménovani s celkovou podnikovou strategii a

0 vyznamu ukazatell vykonnosti pfi tvorbé systém( odménovani.
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5.1.1  Charakteristika respondenti

V rédmci vyzkumu bylo osloveno celkem 475 podnikd. Z toho malé a stfedni podniky z oblasti
Jihomoravského kraje tvofilo 470 respondentd. Struktura oslovenych podnikl byla zvolena se zamérem
dosahnout co nejvétsi heterogenity souboru z hlediska pravni formy, velikosti a pfevazujici Cinnosti

podniku. Divodem byla podrobnéjSi analyza rozdili mezi podniky v oblasti fizeni lidskych zdrojd.

Dotaznik vyplnilo a vratilo celkem 65 podnikd, coz pfedstavuje 13,68 % z celkového poctu dotazanych.
Celkovy pocet se sestava z respondentl dotédzanych jednak formou Internetu, kdy dotaznik vyplnilo
prostfednictvim webového formuldfe cca 7,87 %, coz predstavuje 34 vyplnénych dotazniki a jednak
formou osobné rozdanych dotaznikd, jejiz navratnost byla 72,09 %, coz predstavuje 31 vypinénych
dotaznikd. Elektronicky vypInéné dotazniky pfedstavuji 52,31 % dotaznik( z celkem vypIlnénych dotaznik{
(podrobnéji viz graf 1). Osobné vyplnéné dotazniky byly rozdéleny na dotazniky zafazené a nezafazené
do vyzkumného Setfeni. Dotazniky zafazené do vyzkumného Setfeni pfedstavovaly 40 % z 65 vyplnénych
dotaznikd. 5 dotazniki predstavovalo pocet osobné vyplnénych dotazniki, ale nezafazenych
do vyzkumného Setfeni. U uvedenych dotazniki 3 dotazané podniky nerespektovaly kritérium velikosti
podniku dle po¢tu zaméstnancl a 2 dotazané podniky nesidlily v Jihomoravském kraji.
8%
O Elektronicka podoba
H Osobné (zafazeny)

[ Osobné (nezarazeny)

52%
40%

graf 1 - Podily ¢lenéni respondentt podle formy jejich navratnosti

Prfedmétem dalSiho vyzkumu se stalo 60 dotaznikl, coz pfedstavuje 12,77 % dotaznikd z celkového poétu

oslovenych podnik(, které splfiovaly nasledujici pozadované podminky a kritéria:

1. struktura respondentti podle pravni formy podniku — vysledky jsou zachyceny v tabulce 4 a grafu 2:

Prévni forma podniku Poé(_et : Podil podnikii na celkovém poctu
podniku (v %)
Soukromi podnikatelé podnikajici podle Zivnostenského zakona 6 10,00
Obchodni spolecnosti, z toho: 53 90,00
Spolecnost s rucenim omezenym 46 78,00
Akciova spole¢nost 7 12,00

tabulka 4 - Polty a podily podniki podle pravni formy podniku
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Nejvétsi podil tvofily obchodni spole¢nosti (90 %) a to 78 % spole¢nosti s ru¢enim omezenym a 12 %
akciové spolecnosti. Mimo uvedené obchodni spole¢nosti se pak aktivné ucastnilo dotaznikového Setfeni
6 soukromych podnikatelt podnikajicich podle Zivnostenského zakona, coz odpovidalo 10 % podilu.

Soukromi podnikatelé podnikajici podle Zivnostenského zakona 100% 0%

Obchodni spole¢nosti | 8% 79% 13%

I I I I I I I I I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

[ Mikropodnik 1 Maly podnik HE Sttedni podnik

graf 2 - Podily podniki podle pravni formy s ohledem na velikost podniku

Nejvétsi podil na obchodnich spolecnostech zaujimaly malé podniky a to 79,25 %. 13,21 % z obchodnich
spoleénosti tvofily stfedni podniky a 7,55 % predstavovaly mikropodniky. Soukromi podnikatelé podnikajici

podle Zivnostenského zakona spadaji do kategorie mikropodnikd.

Spole¢nost s ru¢enim omezenym 9% 83% 9%

Akciova spolecnost 0o 57% 43%
e
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

[ Mikropodnik 1 Maly podnik HE Stiedni podnik

graf 3 - Podily obchodnich spole¢nosti podle velikosti podniku

nam uvadi, Zze 82,61 % spoleCnosti s ruéenim omezenym spadalo do kategorie malych podnik.
Se stejnym podilem 8,70 % spole€nosti s ru¢enim omezenym pfedstavuji mikropodniky a stfedni podniky.
Akciové spoleénosti byly tvofeny z 57,14 % malymi podniky a 42,86 % stfednimi podniky.

2. struktura respondenti podle velikosti podniku — pro uréeni velikosti podniku byl pouzit primérny

pfepocteny pocet zaméstnanci, na zékladé kterého byly podniky dale roz€lenény na 3 nasledujici

kategorie:
Kategorie |Velikost podniku Poé(_et : Podil podnikii na celkovém poctu
podniku (v %)
1 Mikropodnik — 1 az 9 zaméstnancl 10 16,66
2 Maly podnik — 10 aZ 49 zaméstnancl 43 71,67
3 Stfedni podnik — 50 az 249 zaméstnancl 7 11,67

tabulka 5 - Pocet a podil podniki podle velikosti podniku
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Z Clenéni respondentt podle velikosti podniku Ize vidét, Ze reprezentativni vzorek s podilem 71,67 %
zastavaly malé podniky. Druhou nejvétsi skupinu tvofily mikropodniky s poCtem zaméstnanci 1 az 9 a to

16,66 %. Nejmensi podil zaujimaly stfedni podniky s poctem zaméstnancu 50 az 249 a to 11,67 %.

Pro podrobngjsi analyzu bylo zvoleno vlastni ¢lenéni vySe uvedenych tfi zakladnich kategorii

na nésledujici velikostni ¢lenéni pro kazdou kategorii:

Kategorie Velikost podniku Pocet podniki Podil podnikii na celkovém poctu (v %)
1a ) 1-5 5 8,33
1b mikeo 6-9 5 8,33
2a 10-23 26 43,33
2b maly 24 -36 13 21,67
2c 37-49 4 6,67
3a 50-116 2 3,33
3b stfedni 117 -182 4 6,67
3c 183 - 249 1 1,67

tabulka 6 - Pocet a podil podniki podle velikosti podniku v podrobnéjsim ¢lenéni

Davodem podrobngéjsiho ¢lenéni respondentd podle velikosti podniku bylo ziskat presnéjsi predstavu
0 poctech zaméstnancu v oslovenych podnicich. Z tabulky 6 Ize uvést napf. tyto reprezentativni podily.
43,33 % malych podniki zaméstnava 10 az 23 zaméstnancl. 21,67 % malych podnik(i zaméstnava 24 az

36 zaméstnancu a 8,33 % mikropodnik(i 1 az 5 stejné tak jako 6 az 9 zaméstnancu.

3. struktura respondentt podle oboru Cinnosti — kategorizace respondent(i byla provedena v souladu

s odvétvovou klasifikaci ekonomickych ginnosti OKEC. Oslovené podniky mohly zvolit i vice obort

¢innosti. Tabulka 7 a graf 4 zachycuji zastoupeni podniku v jednotlivych odvétvich.

Kategorie Prevazujici obor &innosti (0C) podie OKEG p’: ocet. ) Podl po’:;‘;g’;’l \?e‘fig:ycc‘;’l::(:;:?s ;
Zemédélstvi, myslivost, lesnictvi 1 1,67 % 1,28 %
Zpracovatelsky primysl 1 18,33 % 14,10 %
Stavebnictvi 6 10,00 % 7,69 %

G gg(r:g\(/)adz r?g)rpa:\(/)ydrgr?]tg(r;\g;fh vozidel a vyrobk{ pro osobni potfebu 12 20,00 % 15,38 %
H | Ubytovani a stravovani 4 6,67 % 513 %
| Doprava, skladovéni a spoje 5 8,33 % 6,41 %
J Finanéni zprostfedkovani 1 1,67 % 1,28 %
K | Cinnosti v oblasti nemovitosti a pronajmu; podnikatelské ¢innosti 22 36,67 % 28,21 %
L | Vefejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni 1 1,67 % 1,28 %
M | Vzdélavani 2 3,33 % 2,56 %
N | Zdravotnictvi a socialni péée; veterinarni ¢innosti 3 5,00 % 3,85 %
O | Ostatni verejné, socialni a osobni sluzby 5 8,33 % 6,41 %

tabulka 7 - Pocet a podil podniki podle oboru ¢innosti véetné podilu oboru ¢innosti na celkovém po¢tu ¢innosti
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Ugastnici $etfeni nejéast&ji pasobili v oboru ginnosti zabyvajici se sluzbami (36,67 % podnikl), dale pak
v oblasti obchodu (20 % podniku), 18,33 % podniki plsobi ve zpracovatelském pramyslu, 10 % podnik{
pusobi ve stavebnictvi a 8,33 % podnikl plsobi v oblasti dopravy, skladovani a spoju stejné jako
v oblasti ostatnich vefejnych, socidlnich a osobnich sluzeb. Ubytovani a stravovani poskytuje 6,67 %

podnikl. Zastoupeni ostatnich obord jednotlivych podnikatelskych ¢innosti bylo v mensi mife.

A0,02 O7%

K 30%

G 16%

H 5%

J1%

graf 4 - Podil podnikii podle oboru ¢innosti

5.1.2  Vysledky primarniho vyzkumu IGA FP

Na zakladé provedené analyzy byly zaznamenany nasledujici vyznamné skute¢nosti:

1. vyznamné charakteristiky mzdovych systému pouZivanych v soucasné dobé - z vysledkli bylo
Zjisténo, Ze rozhodujicim faktorem ovliviiujicim stanoveni mzdy byly dosazené znalosti a schopnosti
jednotlivych zaméstnanci (85 % podniku), nésledovala népli prace (81,67 % podnikl), spravedlivost
mezd uvnitf podniku (78,33 % podniku) a funkce zaméstnance a jeho zafazeni na organizacni Uroven
(68,33 % podnik(). Mezi jednotlivymi kategoriemi podnik( byly urcité rozdily. Zatimco pro mikropodnik
a maly podnik byly dileZité zejména znalosti a schopnosti zaméstnancd, pro stfedni podnik bylo

po naplini pracovnikd nejduleZitéjsi postaveni zaméstnancli v ramci organizacni hierarchie.

VySe uvedené vysledky odpovidaji hodnotdm souctu odpovédi rozhodné souhlasim a spise

souhlasim nazorné zachycené v grafu 5.
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graf 5 - Podily podniki podle odpovédi diléich ¢asti otazky ¢. 1

systémy odmériovani - na zakladé provedeného Setfeni o aktualné pouzivanych systémech
odmériovani v dotdzanych podnicich k motivaci svych zaméstnanct Ize konstatovat, Ze je nejCastéji
vyuzivan tzv. program fizeni vykonnosti podniku (75 % podnikd), dale pak interni audity (50,85 %
podnikd), hned nasleduje tzv. systém zlepSovani (32,20 % podnikd) a motivaéni pojisténi (30,51 %
podnikd). Mezi jednotlivymi kategoriemi podnikd byly zaznamenany tyto rozdily: nejcastéji pouzivany
systém odménovani u mikropodnikd, stejné tak jako u malych podnikd, byl program fizeni vykonnosti
a dale interni audity, stfedni podniky nej¢astéji pouzivaly ve stejné mife program Fizeni vykonnosti,
interni audity s motivaénim pojisténim, hned za nimi nasledovalo ve stejné mife vyuzivani systému

ZlepSovani a systému odménovani zaloZzeného na hodnotovych ukazatelich.

Z kolika procent jsou v soucasné dobé systémy odménovani zaméstnanct vyuzivany, je zachyceno
v grafu 6. Na prvnim misté se umistil program fizeni vykonnosti firmy a to z 30,82 %, dale pak interni
audity, a to z 20,55 %. Na tfetim misté se umistil systém zlepSovani s 13,01 % vyuZitim, za némz
hned s 12,33 % zastoupenim nasledovalo motivaCni pojisténi. Systém odmérfiovani opirajici se
0 nemocnost zaujima patou pozici s 9,59 % podilem. Hodnotové ukazatele se umistily na Sesté

pozici, a to se 4,79 % vyuzitim. Ostatni podily vyuZivani systémd odménovani jsou zanedbatelné.
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@ Nemocnost

31% M Intemi audity
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hodnotovych ukazatelich
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12%
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graf 6 - Podil systém( odménovani podle jejich intenzity vyuzivani

zaméstnanecké vyhody - vSechny dotazované podniky poskytovaly néjakou zaméstnaneckou vyhodu.
NejCastéji byl poskytovan prispévek na stravovani (76,67 % podnik() stejné tak, jako rozvoj a
vzdélavani placené zaméstnavatelem (76,67 % podnik(). Dale pak profesni zazemi (73,33 %
podnik(). Na tfetim misté se umistil pfispévek na penzijni, Zivotni, kapitalové & Urazové pojisténi
(45 % podnikl), na ¢tvrtém misté se umistila financni vypomoc, a to (40 % podnikd). 36,67 % podnikd
uplatiiuje ostatni vyhody, které zaujimaji paté misto, hned za nimi nasleduje volny ¢as (35 %

podnikd). Na poslednim sedmém misté se umistila zdravotni péce (28,81 % podnika).

Pocet podnikt
Zaméstnanecké vyhody dilezité nedulezité
Mikro- Maly Stfedni | Mikro- Maly Stredni
podnik | podnik | podnik | podnik | podnik | podnik
a) |Zdravotnipéce 0 13 4 10 29 3
b) |[Rozvoja vzdélavaniplacené zaméstnavatelem 7 33 6 10 1
c) |Volny ¢as 4 11 6 32 1
d) E:?épé\rlleizk na penzijni a zivotni, kapitalové ¢i urazové 4 18 5 6 25 2
e) |Finanénivypomoc 5 16 3 5 27 4
f) |Prispévek na stravovani 6 34 6 4 9 1
g) |Profesnizazemi 8 31 5 2 12 2
h) |Ostatni vyhody 4 14 4 6 29 3

tabulka 8 - Pocet podniki podle druhii zaméstnaneckych vyhod s ohledem na velikost podniku upravené

pro zjiSténi preference jednotlivych zaméstnaneckych vyhod

VySe uvedena tabulka 8 podrobné zachycuje urCité rozdily v poskytovanych zaméstnaneckych

vyhodach v souladu s velikostni kategorii podniku. Tyto rozdily jsou popsany v nasledujicim textu.
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V pripadé mikropodniki bylo nejCastéji uvadéno poskytovani profesniho zazemi, tj. pouzivani
mobilniho telefonu, automobilu ¢i notebooku i k soukromym ucelim, vybaveni kancelare, aj. Jako
dalSi nejcastéji poskytovanou zaméstnaneckou vyhodu uvadély mikropodniky rozvoj a vzdélavani

svych zaméstnancu. Tuto zaméstnaneckou vyhodu pak nasledoval pfispévek na stravovani.

Malé podniky se v ramci poskytovanych zaméstnaneckych vyhod orientuji nejvice na pfispévek
na stravovani. Dale se snaZzi své zaméstnance podporovat v rozvoji a vzdélavani hrazené
zaméstnavatelem. Treti nejCastéji poskytovanou zaméstnaneckou vyhodu bylo uvadéné malymi

podniky zajistovani profesniho zazemi.

Stfedni podniky na prvnim misté poskytuji ve stejné mife rozvoj a vzdélavani placené
zaméstnavatelem, zaméstnanecké vyhody ve formé volného ¢asu a pfispévek na stravovani.
Na druhém misté poskytuji ve stejné mife profesni zazemi a pfispévek na penzijni pfipojisténi a
Zivotni, kapitalové ¢i urazové pojisténi a na tfetim misté ve stejné mife zdravotni péci a ostatni
vyhody.

7% 9% Zdravotni péte B Financni vpomoc

19% B Rozwoj a vzdélavani placené Prispévek na stravovani
zaméstnavatelem
Volny &as B Profesni zazemi

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

10%

graf 7 - Podily zaméstnaneckych vyhod podle intenzity jejich vyuZivani

Graf 7 umozrfiuje porovnat nejéastéji poskytované zaméstnanecké vyhody v procentnim vyjadfeni

napf. s jinymi vysledky provedenych vyzkumnych $etfeni z oblasti zaméstnaneckych vyhod*.

Vysledky obdobnych vyzkum@ s men§imi rozdily koresponduiji s provedenym vyzkumem IGA FP a Ize
je v souladu s grafem 7 uspofadat do nasledujiciho pofadi: nejéastéji se pouziva k odménovani
zaméstnancl pfispévek na stravovani, a to z 18,62 % stejné tak, jako rozvoj a vzdélavani placené
zaméstnavatelem. Dale pak profesni zézemi, a to ve vysi 17,81 %, pfispévek na penzijni, Zivotni,
kapitalové i urazové pojisténi a to s celkovym 10,93 % podilem. Ve vy3i 9,72 % podilu se umistila
na dalSi pozici finanéni vypomoc. S 8,91 % podilem ji nasleduiji ostatni vyhody a s 8,50 % podilem

volny €as. Na poslednim sedmém misté se umistila s 6,88 % podilem zdravotni péce.

“Viz: SIBAL, J. PERSONAL, ronik XV., &islo 6, Gerven 2009. ISSN: 1213-8878.; VESELA, M., PERSONAL, roénik XIV., &islo 6,
Cerven 2008. ISSN: 1213-8878.; Vyzkum TNS — AISA pro Sodexho Pass, CR, a.s., listopad 2007, jeho ¢astecneé vysledky jsou
uvedeny v: PERSONAL, roénik XIV., &islo 9, zafi 2008. ISSN: 1213-8878.
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S velikosti podnikd roste mira poskytovani zaméstnaneckych vyhod jako jsou rozvoj a vzdélavani
placené zaméstnavatelem, pfispévek na penzijni a Zivotni, kapitalové &i Urazové pojisténi stejné jako
pfispévek na stravovani a poskytovani zdravotni péce. Naopak s velikosti podniku klesd mira

poskytovani profesniho zazemi.

frekvence zmén mezd - z vysledk( vyzkumného Setfeni zachycenych v grafu 8 je patrné, Ze
ke zménam mezd dochazi nejCastéji jednou za rok, a to u 52,73 % podnik(, dale pak u 45,61 %
podnikl jsou mzdy ménény neplanované. 33,33 % podniki mzdy svych zaméstnanct méni s cilem
motivovat je jednou za pul roku. Jednou za tfi mésice méni mzdy svych zaméstnanci 22,64 %
podnikd. 16,67 % podniki méni mzdy svych zaméstnancu za obdobi deli jako jeden rok, 15,09 %
podnik( méni mzdy svych zaméstnancl pfi vyroci, 13,46 % podnik( méni mzdy v obdobi kratSim tfi
meésicl a 5,66 % mzdy svych zaméstnanci neméni. Vysledky uvedené v tomto odstavci zohlediovaly

opét soucty odpovédi rozhodné souhlasim a spiSe souhlasim.
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il 20 -
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jednou za ffi jednou za jednou za rok pri wroci neplanované zaobdobi kratSi  za obdobi delSi nedochazi ke
mésice pulroku tFi mésicu jakjeden rok zménam mezd

@ rozhodné souhlasim M spige souhlasim [ spige nesouhlasim [ rozhodné nesouhlasim

graf 8 — Pocet podnikii podle zmén mezd

Jednotlivé kategorie podnikl vyjadfuji nasledujici rozdily ve zménach mezd: u mikropodniki dochazi
nejCastéji ke zmé&nam mezd jednou za tfi mésice (50 % podnikd) a jednou za pdl roku (50 %
podnikd), u malych podnik( méni mzdy 57,89 % podniku jednou za rok, déle pak neplanované (45 %
podnikl), u stfednich podniki jsou mzdy zaméstnanci ménény nejcastéji neplanované (71,43 %

podnik() a dale pak jednou za tfi mésice (42,86 % podniku).

pramérna procentni mira zmény mezd - s pfedchozi Casti textu, tj. se zménami mezd, souviselo dalsi
vyzkumné zjiStovani, které mélo pfinést informace, o kolik % dochazi v priméru ke zvySeni mzdy.
Viysledky v procentnim vyjadfeni jsou zpracovany v grafu 9 a Ize je okomentovat tak, ze 41,67 %
podnikl uvedlo, Ze nelze jednoznaéné urdit, o kolik % dochazi v prdméru ke zvySeni mzdy. 28,33 %
podnikl zvySuje mzdy svych zaméstnancu pfiblizné o0 4 az 6 %. 15 % podnikd zvySuje mzdy svych
zaméstnancl v priméru o 7 az 9 % a o 10 az 12 % zvySuje mzdy svych zaméstnancl 8,33 %

podnikd.
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graf 9 — Podily podnikii podle procentualnich naristi mezd

Mezi jednotlivymi kategoriemi podnikd byly opét rozdily. Pominou-li se nejvyssi podily u varianty

X

,neplanované” u vSech kategorii podniku, tak mikropodniky zvySuji mzdy svych zaméstnancl
nejCastéji 0 7 az 9 % (30 % podnikd), malé podniky nejcastéji 0 4 az 6 % (34,88 % podniku) a stredni

podniky zvySuji mzdy svych zaméstnancl nejCastéji 0 10 az 12 % (28,57 % podnika).

vyvojové trendy a jejich viiv na systém odmériovani - za nejCastéjSi trendy v soucasné dobé
vyznamné ovliviiujici systémy odmérovani povazuji dotdzané podniky zejména zavislost rlstu
vyznamu odménovani s rostouci urovni znalosti a schopnosti zaméstnancu, a to celkem 89,83 %
podnikd, dale pak, Ze roste vyznam vyplacenych vykonovych odmén u vedoucich pracovnikd a
specialistu (72,88 % podnikd) a 67,80 % podniki podpofilo tvrzeni, Ze dochazi k individualizaci

zaméstnaneckych vyhod.

Mezi jednotlivymi kategoriemi podnikt nevznikly zadné rozdily. Jak mikropodniky, tak malé i stfedni
podniky se ztotozuji s uvedenymi vysledky vyzkumného Setfeni v oblasti vlivu soucasnych trend(

na systémy odménovani.

propojenost celkové podnikové strategie se systémem odmériovani - vyzkumné Setfeni bylo také
zaméfeno na ziskani informaci o propojovani systémi odménovani s celkovou podnikovou strategii.
4483 % podniki uvedlo, ze celkovou podnikovou strategii se svym podnikovym systémem
odménovani rozhodné propojuje, spiSe propojuje 37,93 % podnikd. Celkovou podnikovou strategii se

systémem odménovani spise nepropojuje 15,52 % podniki a rozhodné nepropojuje 1,72 % podniku.

Budou-li uvazovany rozdily jednotlivych kategorii podnik(, tak u vice jak poloviny mikropodnikl a
stfednich podnikli je celkova podnikova strategie propojovana se systémem odménovani. Kdezto
u malych podniku rozhodné propojuje celkovou podnikovou strategii se systémem odménovani pouze
30,95 % podniki a spiSe ji se systtmem odménovani propojuje 59,52 %. Z uvedeného vyplyva, Ze
malé podniky oproti mikropodnikim a stfednim podnikim propojovani celkové podnikové strategie

se systémem odménovani vice zanedbavaji.
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8. zohledriovani potfeb zaméstnancti - 13,79 % podnik( uvedlo, Ze jejich systém odménovani rozhodné
zohlediuje zaméstnanecké potieby, spiSe je zohledriuje 56,90 % podniku, spiSe je nezohledriuje

27,59 % podniku a rozhodné je nezohledriuje 1,72 % podnikd.

Z uvedeného vyplyva, ze zaméstnavatelé maji sklony spiSe urCovat, co zaméstnanec potfebuije.
Dulezité je ale zohledrovat predevsim to, co si zaméstnanec zada, co potiebuje, co méa pro néj smysl
a vyznam. Teprve po uspokojeni jeho potfeb bude zaméstnanec spokojeny a bude vynakladat
dostate¢né Usili o zlepSeni svého vykonu. S ohledem na velikost podniku jsou na tom

se zohledriovanim zaméstnaneckych potfeb nejhlife malé podniky.

9. zohledriovani vykonu zaméstnanci - vice, jak polovina podniki i s ohledem na jejich velikost
zohlediuje ve svych systémech odméfovani dllezity motivator, a to odménovani zalozené
na pracovnim vykonu. Souhlas s tvrzenim, Ze systém odménovani pobizi zaméstnance k urcité
¢innosti s cilem zvysit jejich vykonnost, potvrdilo 86,21 % podnikd, tvrzeni, Zze systém odmérovani
dotazanych podniku vytvafi zdravé motivacni prostiedi s cilem zvysit vykonnost svych zaméstnanc,
odsouhlasilo 84,21 % podnikd, tvrzeni, Ze systém odméfovani dotadzanych podnikl umozriuje
komunikovat se zaméstnanci jejich pracovni vykon potvrdilo 82,76 % podniku, ze systém odménovani
méFfi nejen ,co", ale také ,jak“ odsouhlasilo 82,14 % podnikd a 77,59 % podnik( souhlasilo s tvrzenim,
Ze jejich systém odmériovani vytvafi objektivni a transparentni pravidla pro stanoveni vySe platového

ohodnoceni zaméstnancul.

10. ukazatele oviiviiujici tvorbu podnikového systému odmériovani - nejCastéji se pouzivaji ukazatele
typu: védomosti, znalosti, zkuSenosti, odbornost, schopnosti a dovednosti a to cca 17,89 % podniku.
14,74 % podnik( pak vyuZiva ukazatele vykonu a vykonnosti stejné tak jako kvalitu prace a svédomité
plnéni ukoll. 11,58 % podnikd hodnoti spolehlivost a v€asnost, 9,47 % podnikd posuzuje obétavost,
ochotu a individualni pfistup k firmé. Ukazatel zisku byl uveden 8,42 % podnik(i, schopnost
komunikace 6,32 % podnikd, loajalita 4,21 % podniku a flexibilita 3,16 % podnikd. 2,11 % podnik{
sleduje obrat, postaveni zaméstnanci v hierarchii podniku a odpovédnost. Podily podniku
na ostatnich ukazatelich byly zanedbatelné. Z uvedeného Ize konstatovat, Ze podniky posuzuji
ukazatele, jak kvantitativniho charakteru, tak i charakteru kvalitativniho. Vyuzivani kvalitativnich a

kvantitativnich ukazatelu je pfiblizné vyvazené.

11. ,dobry“ Ci ,Spatny” zaméstnavatel - za dobrého zaméstnavatele se povazuje 89,83 % podniki a

za Spatného zaméstnavatele se povazuje 10,17 % podnik.*

“Podrobné vysledky vyzkumu jsou soucasti zpravy feSeného projektu IGA FP, ktera je k dispozici na odd. védy a vyzkumu
Fakulty podnikatelské VUT v Brné.
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5.2 Osobni rozhovor a telefonické dotazovani

Osobni rozhovor i telefonické dotazovani byly provadény prubézné se zpracovanim disertacni prace, a to
zejména s feditelem podniku ROZIVA a. s., pfipadné i se zaméstnanci ekonomického tseku. Jejich cilem
bylo ziskat informace nejen o fungovani soucasného systému odménovani ve spolecnosti a nasledného
navrhu nového systému odménovani, ale také na ziskani informaci nezbytnych pro ovéfeni hypotéz
stanovenych v predloZzené disertaéni praci. V pfipadé ovéfeni hypotéz se jednalo o informace, na jejichz

zakladé byly formulovany otazky primarniho Setfeni provadéného v prostfedi podniku ROZIVA a. s..

5.3 Dotaznikové Setieni v podniku ROZIVA a. s.
Cilem vyzkumu provadéného v srpnu 2009 v prostfedi podniku ROZIVA a. s. bylo ziskat zejména
informace pro ovéfeni platnosti hypotéz stanovenych v predlozené disertaéni praci. Pro dosazeni tohoto

cile bylo zvoleno dotaznikové $etieni®.

Pri konstrukci dotazniku byl kladen diraz na jednoduchost a srozumitelnost formulovanych otazek a
soucasné i na vhodné volenou $kalu odpovédi. Dlvodem byl zajem ziskat maximalni navratnost dotaznikl
s relevantnimi odpovédmi. K objektivité a systematiCnosti zjisténych informaci pfispéla standardizace

otazek a statistické postupy zpracovani dat, jejich tabulkové a grafické ilustrace.

Dotaznikové $etfeni bylo zaméfeno na ziskani Udaji z prostfedi sledovaného podniku ROZIVA a. s.
zaméfenych na:

charakteristiku respondentt,

védomost zaméstnanci o stanoveném cili a strategii sledovaného podniku,

védomost zaméstnanci o hodnoceni a sdélovani dosazené vykonnosti podniku,

védomost zaméstnancl o hodnoceni a sdélovani jimi dosazenych vykond,

vnimani systému odménovani jeho zaméstnanci a

stimulaéni prostfedky vedouci k vy$8imu vykonu ¢&i ke snaze podpofit dosaZeni podnikového cile.

5.3.1  Charakteristika respondentu
V ramci vyzkumu bylo osloveno celkem 19 zaméstnancl. Jedna se o pocet vSech zaméstnancl

zaméstnavanych k datu realizace tohoto dotaznikového Setfeni.

Dotaznik vyplnilo a vratilo celkem 16 zaméstnancu, coz pfedstavuje 84,21 % z celkového poctu
oslovenych respondentl. Dotazniky byly vyplnény prostfednictvim osobné pfedaného formulare.

Do dotaznikového Setfeni byly zahrnuty vSechny odevzdané dotazniky.

“Dotaznik je soucasti pfilohy 7 disertacni prace.
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Struktura respondentti dle pohlavi je nasledujici:

Pohlavi zaméstnance Pocet zaméstnanci Podil zaméstnancii na celkovém poctu (v %)
Muzi 12 75,00
Zeny 3 18,75
Neuvedeno 1 6,25

tabulka 9 - Pocty a podily zaméstnanci podle pohlavi

V podniku se dotaznikového Setfeni ziéastnilo celkem 16 zaméstnancl, z toho 1 zaméstnanec své

pohlavi neuvedl. Protoze v podniku pracuji celkem 3 Zeny, Ize zavérem Fici, ze se dotaznikového Setfeni

zUcastnily v piném poétu.

Struktura respondentd dle véku byla stanovena v intervalovych stupnicich, které zachycuje nasledujici

tabulka:

Vék zaméstnance Pocet zaméstnancu Podil zaméstnanct na celkovém poctu (v %)
do 30 let véetné 2 12,50

od 31 do 45 let 4 25,00

od 46 do 60 let 6 37,50

vice jak 61 let vCetné 1 6,25

neuvedeno 3 18,75

tabulka 10 - Po¢ty a podily zaméstnancu podle véku

Z vysledki je patmé, ze nejvy3Si podil respondent zaujimaji zaméstnanci ve véku od 46 do 60 let a to

37,5 %.

53.2  Vysledky dotaznikového Setieni v prostredi podniku ROZIVA, a. s.

Na zakladé provedené analyzy byly zaznamenany nasledujici vyznamné skuteCnosti:

1. cil a strategie spolecnosti — prvni Casti otazky prvni primarniho vyzkumu bylo zjiStovano, zda maji

zaméstnanci podniku povédomi o stanoveném podnikovém cili. Z vysledkd vyzkumného Setfeni

vyplyva, ze 11 zaméstnancl potvrzuje existenci stanoveného cile v podniku. Tfi zaméstnanci nevédi,

zda mé podnik stanoven cil a jeden uved| ve své odpovédi, ze podnik cil stanoven nema.

Na druhou C&ast otdzky prvni, zda mé podnik stanovenou podnikovou strategii, odpovédélo

7 zaméstnancl, tj. 43,75 % z celkového poCtu, Ze podnik ma& podnikovou strategii stanovenou.

S podilem 31,25 % uvedlo 5 zaméstnancl, ze nevédi, zda ma podnik stanovenou podnikovou

strategii a 4 zaméstnanci s 25,00 % podilem uvedli, Ze podnik nema podnikovou strategii stanovenou.
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graf 10 — Podily zaméstnanci podle védomosti o podnikovém cili a strategii

vykonnost — otazka druha byla zaméfena v prvni své ¢asti na zjiSténi, zda mezi jednotlivé cile podniku
patfi zvySovani vykonnosti podniku. Ze zjiSténych vysledkd v procentnim vyjadfeni zachycenych
v nasledujici tabulce vyplyva, Ze celkem na tuto otdzku odpovédélo 15 zaméstnancd. Z toho si
10 zaméstnancu mysli, ze cile podniku jsou zaméfeny na zvySovani své vykonnosti. Tfi zaméstnanci

uvedli, Ze mezi podnikové cile nepatfi zvySovani vykonnosti podniku a 2 zaméstnanci uvedli, ze

nevédi.
Otazka €. 2 Odpovéd: Podil zaméstnancti z celkového poctu odpovédi (v %)
Myslite si, Ze mezi jednotlivé ANO 66,67
cile spole€nosti patfi zvySovani | NE 20,00
. . %ot :
vykonnosti spolecnosti? NEVIM 13,33

tabulka 11 - Podily zaméstnanci z celkového poétu odpovédi na otazku ¢&. 2

Druha &ast otazky byla vyznamna pro zjisténi informaci z oblasti, zda si zaméstnanci podniku mysli,
Zze mezi cile podniku patfi zvySovani vykonnosti jednotlivych zaméstnanci. Na tuto otazku

odpovédélo 10 zaméstnancl ,ANO, 4 zaméstnanci ,NE* a 2 zaméstnanci NEVIM~.

hodnoceni a sdélovani vykonnosti — ve tfeti otdzce respondenti odpovidali na otazky, zda je
vykonnost podniku hodnocena prostfednictvim pfedem stanoveného ukazatele, a zda jsou vysledky
dosazené vykonnosti v podniku zaméstnancim priibézné sdélovany. Odpovédi na jednotlivé dotazy

zachycuje nasleduijici graf.
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graf 11 — Podily odpovédi podle védomosti 0 hodnoceni a sdélovani dosaZené vykonnosti spole¢nosti

Z grafu odpovédi vyplynulo, Zze 43,75 % zaméstnanci nevi, jakym zpusobem je hodnocena
vykonnost spole¢nosti. 31,25 % respondentl uvedlo, Zze vySe dosazené vykonnosti spolecnosti neni
hodnocena prostfednictvim pfedem stanoveného ukazatele. Pouze 4 zaméstnanci, coz je 25 %
z celkového po¢tu odpovédi na tuto otazku odpovédélo, Ze je dosazena vykonnost spole¢nosti

hodnocena prostfednictvim pfedem stanoveného ukazatele.

V pfipadé kladné odpovédi bylo mozné doplnit informaci o konkrétnim ukazateli, kterym je dosaZena
vykonnost podniku hodnocena. V odpovédich se objevily nésledujici ukazatele:

1) dosaZeny obrat,

2) celkovy prirGistek dosazeného obratu a

3) porovnani se stanovenymi kalkulacemi.

Na otdzku, zda je zaméstnancim podniku sdélovana vySe dosazené vykonnosti pribézné
odpovédélo celkem 12 zaméstnancu. Z toho 5 zaméstnanci odpovédélo, ze ,ANO*, 5 zaméstnancl
NE“a 2 zaméstnanci ,NEVIM*.

hodnoceni a sdélovani vykonu zaméstnance - na otazku, zda je vySe dosazeného vykonu
zaméstnance hodnocena prostfednictvim pfedem stanoveného ukazatele odpovédélo 5 zaméstnancl
LANO®. Z toho jen jeden upfesnil doplfiujici odpovédi konkrétni ukazatel a to ,odbornost
zaméstnance®. Na tuto otdzku dale odpovédélo 7 zaméstnancl, ze vySe dosazeného vykonu
zaméstnance neni hodnocena prostfednictvim pfedem stanoveného ukazatele a 4 zaméstnanci
uvedli, ze ,NEVI*, zda je vy$e dosazeného vykonu zaméstnance hodnocena prostfednictvim predem

stanoveného ukazatele.
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Na otazku, zda je vySe dosazeného vykonu zaméstnance pribézné sdélovana odpovédélo celkem

13 zaméstnancl, z &ehoz 5 zaméstnanci odpovédélo, ze ,ANO®, je pribézné sdélovana a

8 zaméstnancl odpovédélo, Ze neni.

VySe popsané odpovédi jsou zachycené v nasledujici tabulce:

Cislo
otazky

Text otazky

je hodnocena prostrednictvim pfedem stanoveného/ych ukazatele/G | 31,25% | 43,75% | 25,00%

Odpovéd

je Vam pribézné sdélovana. 38,46% | 61,54% | 0,00%

tabulka 12 - Podily odpovédi podle védomosti o hodnoceni a sdélovani dosaZzeného vykonu zaméstnance

5. systém odmériovani —

otazka pata dotaznikového Setfeni byla zaméfena na posouzeni v soucasné

dobé pouzivaného systému odménovani ve sledovaném podniku. Odpovédi dotazanych respondentu

jsou pfehledné zachyceny v nasledujicim grafickém zobrazeni.

-

|

s (NS
|

|

T
\

o

~

0,00% 100,00%

Systém odmé&iiovani podniku ROZIVA, a. s.
umozfiuje komunikov at se zaméstnanci jejich pracovni vykon.
vytvafi objektivni a transparentni pravidla pro stanoveni vy$e platového ohodnoceni zaméstnanc(.
zohlednuje zaméstnanecké potfeby .
pobizi zaméstnance k urcité ¢innosti s cilem zvysit jejich vykonnost.
méFi nejen ,co®, ale také ,jak".
vytvarli zdravé motivacni prostredi pro zvy$ovani vykonu zaméstnancl a jejich rozv oj.

podporuje dosahov ani stanovenych cilt spole¢nosti.

Ano ™ Ne Nevim

graf 12 — Procentni vyjadieni odpovédi posuzujicich sou¢asny systém odméiiovani podniku ROZIVA, a. s.

6. stimulacni prostfedky vedouci k vy$Simu vykonu vybérem odpovédi — touto otazkou provedeného

dotaznikového Setfeni bylo posuzovano, zda by jednotlivé zaméstnance motivovaly k vys§imu vykonu

nasledujici stimulaéni prostfedky:
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E:::inexlotézky Podet odpovédiv %
pfedem stanovend vySe hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmény pfijeho splnéni 81,25 18,75 0,00
zdravotnipéce 50,00 35,71 14,29
rozvoja vzdélavaniplacené zamésinav atelem 60,00 26,67 13,33
volny €as 66,67 20,00 13,33
pfispévek na penzijni pfipojidténi a zivotni, kapitdlové Ci Grazové pojiSténihrazené zam &sindaldlem 18,75 0,00
finanEnivypomoc ze stany zaméstnavatele 57,14 21,43 21,43
pfispévek na stravovani 71,43 21,43 714
profesnizdzemi 85,71 14,29 0,00
ostatni vyhody 50,00 42,86 7,14

tabulka 13 - Pocet odpovédi podle preference stimula¢nich prostiedkia vedoucich ke zvySovani vykonu

zaméstnanci v podniku ROZIVA, a.s.

Preference jednotlivych stimulaénich prostfedkl byla zpracovana v nasledujici grafické ilustraci.

B predem stanovena finan¢ni vypomoc ze
1% 15% vySe hodnoticiho stany zaméstnavatele
10% ° ukazatele a vyplacené
odmény pfi jeho
spinéni
zdravotni péce pfispévek na
stravovani
| rozvoj a vzdélavani profesni zazemi
8% placené
zaméstnavatelem
1% H yolny &as ostatni vyhody
' prispévek na penzijni
8% ' 13% pFipojisténi a Zivotni,

kapitalové ¢i urazové
pojisténi hrazené
zaméstnavatelem

graf 13 - Podily odpovédi podle preference stimulaénich prostiedki v podniku ROZIVA, a. s.

Nejvice by zaméstnance tohoto podniku motivovala k vy$8imu vykonu pfedem stanovena vyse
hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmény pfi jeho spinéni souCasné s pfispévkem na penzijni

pfipojiSténi a Zivotni, kapitalové &i urazové pojisténi hrazené zaméstnavatelem, a to s podilem 15 %.
Déle by zaméstnanci preferovali vytvofeni profesniho zéazemi (13 % respondent(), pfispévek
na stravovani sou¢asné s volnym ¢asem (11 % respondentt) a rozvoj a vzdélavani (10 % dotazanych

respondentd).

V' nasledujici tabulce jsou podrobné roz€lenény jednotlivé stimulaéni prostiedky dle preference

pohlavi respondentd.
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::::( Text otazky Pocet odpovédi
pfedem stanovena vy$e hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmény pfijeho splnéni 13 2 "
zdravotni péce 7 0 7
rozvoja vzdéldvaniplacené zaméstnavatelem 9 2 7
volny cas 10 1 9
pfispévek na penzijni pfipojisténia Zivotni, kapitdlové ¢iGrazové pojisténihrazené zaméstnav atelerh3 2 "
finanEnivypomoc ze stany zaméstnavatele 8 1 7
pfispévek na stravovani 10 2 8
profesnizazemi 12 1 11
ostatnivyhody 7 0 7

tabulka 14 - Pocet odpovédi podle preference stimula¢nich prostiedka vedoucich ke zvySovani vykonu

zaméstnanci v podniku ROZIVA, a. s. v ¢lenéni dle muZi a Zen

Muzi i Zzeny preferuji pfedem stanovenou vysi hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmény pfi jeho
splnéni s pfispévkem na penzijni pfipojisténi a Zivotni, kapitalové ¢i Urazové pojisténi hrazené

zaméstnavatelem.

Dale zeny upfednostfiuji pfispévek na stravovani s rozvojem a vzdélavanim placenym
zaméstnavatelem (18 %), teprve potom nésledovalo profesni zdzemi spoleéné s finanéni vypomoci
ze strany zaméstnavatele a volnym €asem (9 %), zatimco muzi davaji pfednost profesnimu zéazemi

(14 %) a volnému Casu (12 %) s pfispévkem na stravovani (10 %).

Ostatni podily preference zaméstnaneckych vyhod dle muzl a Zen jsou zachyceny v grafu 14.

Muzi ostatni vyhody 0%’ ; 9% ;

o profesni zazemi ‘ 9% | 14% |
prispévek na stravovani : 18% 10‘%

finan&ni vypomoc ze stany zaméstnavatele ! 9% | 9% |

prispévek na penzijni piipojisténi a Zivotni, kapitalové &i Girazové pojisténi hrazené zaméstnavatelem 18% | 14‘7)

volny éas 9% 12%

rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem ‘ 18% ‘ 9‘%

zdravotni péte 0‘? | 9% |

piedem stanovend wyie hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmény pfi jeho spinéni 18% 14%

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

graf 14 — Procentni vyjadfeni preference stimulac¢nich prostiedki vedoucich ke zvySovani vykonu

zaméstnancii v podniku ROZIVA, a. s. v ¢lenéni dle muZi a Zen
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10.

stimulacni prostfedky vedouci k vy$Simu vykonu definované volnou odpovédi — smyslem otazky
sedm dotaznikového Setfeni bylo zjistit nejzadanéjsi stimulaéni prostfedky na zakladé volné
odpovédi. Na rozdil od otazky Cislo 6, v rdmci této oteviené otdzky mohli respondenti vyuzit moznosti
uvest takové stimulacni prostfedky, které by od svého zaméstnavatele Zadali pro zvySovani svého

vykonu.

Na tuto otazku odpovédélo celkem 8 zaméstnancu, pfi¢emzZ nejCastéji se objevoval pfispévek na
penzijni pfipojisténi, a to s 26,32 % podilem ze vSech uvedenych stimulaénich prostfedku. S podilem
21,05 % byl uveden prispévek na stravovani, s 15,79 % podilem zvyhodnéné pujcky od

zaméstnavatele a ostatni stimulacni prostfedky s 5,26 % podilem a jsou zachycené v grafu 15.

Etvrtletni odmény [
zména zaméstnani (el | 1
vyseni mzdy ()| 1
prispévek na odivani [
vybaveni kanceldfe (| 1
zvyhodnéné puljcky od zaméstnav atele ¢ 03
Ziskani fidigského opravnéni (| 1
prispév ek na dov olenou [

pfispév ek na stravov ani G 04

penzijni pripojisténi D5

graf 15 — Stimulaéni prostiedky vedoucich ke zvySovani viykonu zaméstnancii v podniku ROZIVA, a. s.

penize versus ostatni zaméstnanecké vyhody — tato otadzka posuzovala, jaky maji zaméstnanci postoj
k penézim, zda je preferuji pfed ostatnimi zaméstnaneckymi vyhodami. V celkovém poctu
odpovédélo 15 zaméstnancl, z ¢ehoz 8 zaméstnancl uvedlo, Ze je zajimaji jen penize a ostatni

zaméstnanecké vyhody ne.

identifikujici otdzka — pfi vyhodnoceni dotaznikovych odpovédi byla pozornost zamérena na pohlavi a
vék zaméstnance, které jsou popsané v Uvodni Casti tohoto dotaznikového Setfeni. Respondenti
konkretizovali ve svych odpovédich i Usek, na kterém pracuji. Tento udaj slouZil spiSe pro ovéfeni si,

zda zaméstnanci vypliuji dotaznik dle skutenosti. VypInéné Udaje souhlasily s tabulkou 31.
dopliujici otdzka - byla zaméfena na zjiSténi zajmu o zvefejnéni zpracovanych vysledki

dotaznikového Setfeni. O zvefejnéni vysledkd maji zajem pouze 3 zaméstnanci z 15 zaméstnancu, co

na tuto otdzku odpovédéli.
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5.4 Testovani hypotéz ze ziskanych vysledkl z primarnich vyzkumu

Vysledky ziskané primarnimi vyzkumy byly pouZity pro testovani statistickych hypotéz, prostfednictvim
¢ehoz bylo mozné ziskat ucelengjSi pohled na sledovanou problematiku odménovani. Nejprve byly
testovany vzajemné zavislosti vybranych proménnych pomoci chi-square testu. Dale byly provadény testy

hypotéz o parametru p binomického rozdéleni.

Chi-square test
Chi-square test patfi do skupiny neparametrickych testd. Smyslem testu je prokazat nezavislost

sledovanych znakl. Tento test je provadén na zakladé sestavené kontingenéni tabulky, ktera vznika
roztfidénim jednotek souboru podle variant dvou kvalitativnich znakd (proménnych). Oba kvalitativni znaky
mohou mit x variant.

V ramci této subkapitoly disertaéni prace jsou do Fadki kontingencni tabulky u provadénych testu
dosazeny hodnoty proménné V popsané pfimo v hlavi€ce kontingencni tabulky. Do sloupci kontingenéni
tabulky jsou zaneseny hodnoty uspofadané dle kategorii druhé sledované proménné, ktera je popsana

bud v legendé tabulky nebo v jeji hlavicce.

Dosazeni poCtu objektl, u nichz se vyskytly jednotlivé pfislusné kombinace kategorii proménnych

do kontingencni tabulky, pak umoziuje zjistit tzv. teoretické hodnoty £, a to dle nasledujiciho vztahu®’:

,'j’

11O pocet hodnot jedné proménné,
(S pocet hodnot druhé proménné,

)2 FER— soucet hodnot v i-tém fadku,

)2 Jureee— soucet hodnot v j-tém sloupci,

D) S soucet vSech hodnot kontingencni tabulky.

Vypoctené teoretické hodnoty dle vySe uvedeného statistického vztahu umozZriuji stanovit tzv. testové
kritérium chi-square na zakladé étvercd odchylek skutecnych zjisténych hodnot od hodnot teoretickych.

Hodnota testového kritéria se stanovi nasledovné47:

“BERANOVA, M. Aspekty zésob v maloobchodé: modely pfirozenych Ubytkii zésob a ztratného. (2009). str. 117.
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, & & f,,)
X Z Jz fo , kde:

=1 j=1 N
ij

1 R pocet hodnot jedné proménné,
Mo pocet hodnot druhé proménné,

fl.j ....................... hodnota v i-tém fadku j-tého sloupce,
Jojj e teoreticka hodnota.

Chi-square test pfedpoklada dostatecné velky vybér a ma pfiblizné Pearsonovo rozdéleni s v=(m-1)(n-1)
stupni volnosti. Za kritické hodnoty jsou voleny 100(1-a) % kvantily Pearsonova rozdéleni, pficemz
a=0,05.

Na zékladé vySe uvedeného vyplyva, ze alternativni hypotéza (H:) vyvraci platnost nulové hypotézy (Ho).
Nulova hypotéza tvrdi, Ze mezi sledovanymi veli¢inami neexistuje statisticky vyznamné zavislost.

Yi<xr?L )

Nulova hypotéza plati za piedpokladu, ze*:

V pfipadé, Ze neni rozsah vybéru dostate¢ny natolik, aby rozdéleni testového kritéria pfi platnosti Ho bylo
dobfe aproximovano Pearsonovym rozdélenim, je nutné zajistit dostateéné obsazeni ve vSech skupinach,
do nichZ je soubor roztfidén. Toho Ize dosdhnout napf. slouenim skupin (pfibuznych, & vécné

souvisejicich), které je mozné spolu slouit. Casto se sluduji skupiny okrajové.
NiZe popsané chi-square testy vzajemnych souvislosti byly provedeny s vyuZitim software XLStatistics.

Testy vzajemnych zavislosti na zakladé vysledku primarniho vyzkumu:

1) potvrzeni spravnosti nulové hypotézy o vzajemné zavislosti hodnotové orientovaného systému

odménovani a vyuzivani benefitl
Cetnosti odpovédi kombinace dvou kvalitativnich znaki ¢erpanych z dotazniku zachycujici vyuzivani
zameéstnaneckych vyhod podle druhu s ohledem na rozdéleni, zda dotazovany podnik pouziva hodnotové

orientovany systém odménovani (proménna V2) i nikoliv (proménné V1), jsou zachyceny v tabulce 15.

“BERANOVA, M. Aspekty zésob v maloobchodé: modely pfirozenych Ubytkii z&sob a ztratného. (2009). str. 117.
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> HA1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8

\% b2 247 17 46 21 27 24 46 44 22

v | Podnik ma zavedeny hodnotové | 54 3 7 4 3 3 3 6 4
orientovany systém odménovani

v1 |Podnik nema zavedeny hodnotové | =59 | 414 | 39 | 47 | 24 | 21 | 43 | 38 | 18
orientovany systém odménovani

tabulka 15 - Vypoc¢tova tabulka pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti hodnotové orientovaného

systému odménovani a vyuZivani benefiti

Sloupce H v tabulce pak zachycuji jednotlivé zaméstnanecké vyhody. Hodnoty jednotlivych sloupci H
pfedstavuiji kladné odpovédi pro jednotlivé druhy nasledujicich zaméstnaneckych vyhod:

H1......zdravotni péce,

H2......rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem,

H3......volny ¢as,

H4......pFispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni, kapitalové ¢i Urazové pojisténi,

H5......finan¢éni vypomoc,

H6......pfispévek na stravovani,

H7......profesni zazemi,

H8......ostatni vyhody.

Hypotéza H, vyjadfuje, Ze neexistuje vzajemna zavislost vyuzivani hodnotové orientovaného systému

odménovani s vyuzivanim zaméstnaneckych vyhod.

Souhrnné vysledky provedeného chi-square testu jsou zachyceny v tabulce 16.

Analysis of r x c tables

(Pearson) Chi-square Test

(For independence of V and H)

Ho: Variables are independent (no interaction between variables)

Hi: Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square 3,430284052
DF 7
p-value = 14,1

tabulka 16 - Souhrnné vysledky testu chi-square pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti

hodnotové orientovaného systému odméiovani a vyuzivani benefita
Z vysledkd vyplyva nezavislost mezi pouzivanim hodnotové orientovanych systém( a pouzivanim

benefitll. Tzn., Ze se potvrdila spravnost nulové hypotézy. Pouzivani hodnotové orientovanych systémi

odménovani vzajemné nesouvisi s pouzivanim zameéstnaneckych vyhod.
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Mimo provedenou verifikaci vzajemné zavislosti pouzivani hodnotové orientovanych systém( odmérovani
a pouzivani zaméstnaneckych vyhod, bylo provedeno dalsi hloubkové posouzeni vyuzivani benefitl
s ohledem na hodnotové orientované systémy odmériovani.

Je mozné konstatovat, Zze v podnikcich, kde jsou v ramci systému odmérfiovani zavedeny hodnotové

orientovana méfitka, je vyuzivano zaméstnaneckych vyhod s nasledujicimi procentnimi podily:

H
z H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8
Vv z 100 6,88 | 18,6 8,5 109 | 9,72 | 186 | 17,8 | 8,91

Podnik ma zavedeny hodnotové

V2| ° . ! L
orientovany systém odménovani

100 9,09 | 21,2 12,1 9,09 | 9,09 | 9,09 18,2 12,1

Podnik nema zavedeny hodnotové

V1 . . . ix
orientovany systém odménovani

100 654 | 182 | 794 | 11,2 | 9,81 20,1 17,8 | 8,41

tabulka 17 - Vypoc¢tova tabulka procentnich podili vyuZivani jednotlivych druhii benefiti dle ¢lenéni na

podniky, které vyuZivaji ve svém systému odménovani hodnotové ukazatele (v %)

Z procentnich podili uvedenych v tabulce 17 je mozné u podnikd vyuzivajici hodnotové orientované
systémy odménovani uvést, ze na prvnim misté spole¢né s témito systémy odmérovani vyuzivaji rozvoj a
vzdélavani placené zaméstnavatelem, a to z 21,2 %. S podilem 18,2 % pak vyuZivaji tzv. profesni zazemi,
na tfeti pozici s 12,1 % volny ¢as spole¢né s ostatnimi vyhodami, jako jsou napf. darky, darkové Seky,
vlastni produkty, aj. DalSi pozici zaujima s 9,09 %-nim podilem pfispévek na penzijni pfipojisténi a zivotni,

kapitalové ¢i Grazové pojisténi spolecné se zdravotni pégi, finanéni vypomoci a pfispévkem na stravovani.

Pro nazorné porovnani nejCastéji pouzivanych benefitll s ohledem, zda podnik vyuziva (proménna V2) ¢i
nikoliv (proménna V1) hodnotové orientovany systém odmériovani slouzi nésledujici grafické znézornéni a
tabulka 18.

=AY/
V1

H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 HS8
H
graf 16 — Podily zaméstnaneckych vyhod podle intenzity jejich vyuZivani dle podnika rozdélenych na podniky

vyuZivajici a nevyuZivajici hodnotové orientované systémy odménovani (v %)
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Z grafu je Citelné, Ze v podnicich, které nevyuzivaji k odméfiovani hodnotové ukazatele (proménna V1),
nejCastéji pouzivaji ve svych systémech odménovani pfispévek na stravovani, a to z 20,1 %, dale pak
z 18,2 % rozvoj a vzdélavani, ze 17,8 % profesni zazemi az 11,2 % pfispévek na penzijni pfipojisténi a

Zivotni, kapitalové i Urazové pojisténi.

Poradi nejcastéji vyuzivanych benefitd u podniki

nevyuzivajicich hodnotové orientovany systém odménovani | vyuzivajicich hodnotové orientovany systém odménovani

1. | pfispévek na stravovani 1. | rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem
2. | rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem 2. | profesni zazemi
3. | profesni zazemi volny ¢as

pfispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni, kapitalové i 3.

Urazové pojisténi ostatni vyhody

5. | finan¢ni vypomoc piispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni, kapitalove i
Urazové pojisténi

6. | ostatni vyhody

zdravotni péce

7. |volny ¢as 4.

finanéni vypomoc

8. | zdravotni péce

pfispévek na stravovani
tabulka 18 - Poradové srovnani zaméstnaneckych vyhod podle intenzity jejich vyuZivani dle podniki

rozdélenych na podniky vyuzivajici a nevyuzivajici hodnotové orientované systémy odménovani

Tabulka 18 umozfuje Ctendfim této prace rychle a prehledné porovnat rozdily mezi poskytovanim
zaméstnaneckych vyhod podniki vyuZivajicich a nevyuzivajicich hodnotové orientované systémy

odménovani.

2) verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti pravni formy a pouzivani hodnotové orientovanych
systémud odmériovani

Viysledky Eetnosti pravnich forem podnik( (proménna H) jsou zachyceny v nasledujici tabulce s ohledem
na rozdéleni, zda dotazovany podnik pouziva hodnotové orientovany systém odménovéni Ci nikoliv

(proménna V).

Sloupce H v tabulce zachycuji druhou proménnou, kterou pfedstavuiji jednotlivé pravni formy.

H Pravni forma
s Osoba samostatné Spole¢nost s rué¢enim Akciova
vydéle¢né ¢inna omezenym spoleénost
v b2 59 6 46 7
V2 P<_>dn|k ma'zavec.!eny hodvnvotoye’ 6 0 4 2
orientovany systém odménovani
V1 qumk nema za\{edeny hvczdno’to've 53 6 42 5
orientovany systém odménovani

tabulka 19 - Vypoc¢tova tabulka pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti pravni formy a pouZivani

hodnotové orientovanych systémi odménovani

76



Hypotéza H, vyjadiuje, Ze pravni forma podniku se vzajemné neovliviiuje s vyuZivanim hodnotové

orientovaného systému odmériovani.

Tato hypotéza je testovana na hladiné vyznamnosti 0,05. Souhrnné vysledky testu chi-square jsou

zachyceny tabulce 20.

Analysis of r x c tables

(Pearson) Chi-square Test

(For independence of V and H)

Ho: Variables are independent (no interaction between variables)

H,: Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square 3,383413415
DF 2
p-value = 5,99

tabulka 20 - Souhrnné vysledky testu chi-square pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemném vlivu pravni

formy a pouZivani hodnotové orientovanych systémi odménovani

ProtoZe je hodnota testového kriteria niz8i nez kritickd hodnota, je hypotéza H, spravna. Testem se
podafilo prokazat, Ze neexistuje vzajemna zavislost mezi pravni formou podniku a pouzivanim hodnotové

orientovanych systémi odménovani.

3) ovéfeni spravnosti nulové hypotézy o vzajemné zavislosti velikosti podniku a pouZivani hodnotové

orientovanych systému odménovani

Nasledujici tabulka zachycuje proménnou H, a to velikost podniku a proménnou V zachycujici opét
podniky pouzivajici hodnotové orientovany systém odménovani, pfiemz V1 zachycuje podniky, které
nepouzivaji hodnotové orientovany systém odménovani a V2 predstavuje podniky, co hodnotové

orientovany systém odménovani pouzivaji.

H Velikost podniku
z mikropodnik maly podnik stfedni podnik
\' z 60 10 43 7
V2 qunik mé’zaved’eny hodvnvotoyé' 7 0 5 9
orientovany systém odménovani
V1 qunik nerrjé za\{edeny hvovdno'to'vé 53 10 38 5
orientovany systém odménovani

tabulka 21 - Vypoctova tabulka pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti velikosti podniku a

pouzivani hodnotové orientovanych systémi odménovani

Nulova hypotéza tvrdi, Ze velikost podniku vzajemné nezavisi na vyuzivani hodnotové orientovanych

systémech odmérovani.
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Souhrnné vysledky testu chi-square jsou zachyceny v nasledujici tabulce:

Analysis of r x c tables

(Pearson) Chi-square Test

(For independence of V and H)

Ho: Variables are independent (no interaction between variables)

H,: Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square 3,261903269
DF 2
p-value = 5,99

tabulka 22 - Souhrnné vysledky testu chi-square pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti velikosti

podniku a pouZivani hodnotové orientovanych systémi odménovani

Z vysledkl tabulky 22 Ize konstatovat, Ze se hypotéza Hp nezamita, nebot hodnota testového kriteria je
mensi nez kritickd hodnota. Testem se podafilo prokazat, ze velikost podniku s pouzivanim hodnotové

orientovanych systému odménovani vzajemné nezavisi.

4) ovéreni spravnosti nulové hypotézy o vzajemném vlivu odvétvi pusobnosti podniku a pouzivanim
hodnotové orientovanych systémd odmérovani

Proménna H v tabulce 23 zachycuje odvétvi, ve kterém podnik plsobi. Jedna se o:

H1.....zemédélstvi, myslivost, lesnictvi,

H2......zpracovatelsky pramysl,

H3......stavebnictvi

H4......obchod; opravy motorovych vozidel a vyrobkd pro osobni potfebu a prevazné
pro domacnost,

H5......ubytovani a stravovani,

H6......doprava, skladovani a spoje,

H7......finanéni zprostifedkovani,

H8......¢innosti v oblasti nemovitosti a pronajmu; podnikatelské ¢innosti,

H9......vefejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpedeni,

H10....vzdélavani,

H11....zdravotnictvi a socialni péce; veterinarni ¢innosti,

H12....ostatni vefejné, socialni a osobni sluzby,

Proménna V sleduje, zda podnik v ramci systému odméfovani pouzivd hodnotové orientovany systém

odmeénovani.
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H Odvétvi pisobnosti podniku
z H1 | H2 | H3 | H4 | H5 | H6 | H7 | H8 | H9 | H10 | H11 | H12

Vv z 73 | 1 1 6 | 12 | 4 5 1 22 | 1 2 3 5

Podnik ma zavedeny hodnotové

V2 | . . P
orientovany systém odménovani

10 | O 0 0 2 0 0 0 5 0 0 2 1

Podnik nema zavedeny hodnotové

\Al . . i e
orientovany systém odménovani

63 1 1" 6 10 | 4 5 1 17 | 1 2 1 4

tabulka 23 - Vypoctova tabulka pro verifikaci nulové hypotézy o vzijemném vlivu odvétvi podniku a

pouZivanim hodnotové orientovanych systémi odménovani

Souhrnné vysledky testu chi-square jsou zachyceny tabulce 24.

Analysis of r x c tables

(Pearson) Chi-square Test

(For independence of V and H)

Ho: Variables are independent (no interaction between variables)

Hi: Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square 13,81452140
DF 11
p-value = 19,7

tabulka 24 - Souhrnné vysledky testu chi-square pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemném vlivu odvétvi

podniku, ve kterém podnik piisobi a pouZivanim hodnotové orientovanych systémi odméiovani

Hypotéza H, tvrdi, Ze se odvétvi, ve kterém podnik pUsobi, vzajemné neovliviiuje s vyuZivani hodnotové

orientovaného systému odmériovani.

Opét nulova hypotéza plati. Potvrdilo se s 95 % pravdépodobnosti, ze se odvétvi podniku vzajemné
neovliviiuje s pouzivanim hodnotové orientovanych systém( odménovani. Verifikaci nulové hypotézy Ho

dokazuje hodnota testového kriteria, ktera je mensi nez kriticka hodnota.

Testy vzajemnych zavislosti na zakladé vysledku primarniho vyzkumu provedeného v prostredi.

podniku ROZIVA, a. s.:
1) potvrzeni spravnosti nulové hypotézy o vzajemné zavislosti vybéru stimulaénich prostfedkd

jednotlivymi zaméstnanci

Cetnosti odpovédi kombinace dvou kvalitativnich znaki &erpanych z dotazniku zachycujici jednotlivé
stimulaéni prostfedky s ohledem na rozdéleni podle osobnosti zaméstnance v podniku jsou zachyceny
v tabulce 25.
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Stimulaéni prostfedky zachycuji sloupce ,H* tabulky 25, pfiemz hodnoty jednotlivych sloupcli ,H*
predstavuji pouze kladné odpovédi pro jednotlivé druhy nasledujicich stimulaénich prostiedku:
H1......pfedem stanovena vySe hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmény pfi jeho spinéni,
H2......zdravotni péce,

H3......rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem,

H4......volny ¢as,

H5......pfispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni, kapitalové i Urazové pojistént,

H6......finan¢éni vypomoc,

H7......pfispévek na stravovani,

H8......profesni zazemi,

HO......ostatni vyhody.

Hypotéza H, vyjadfuje, Ze neexistuje vzajemna zavislost mezi vybérem stimulaénich prostfedki a

zaméstnancem.

Pro potvrzeni spravnosti hypotézy H, jsou pouzity dva pohledy na zaméstnance. V prvnim pfipadé je

zaméstnanec posuzovan podle véku a v druhém pfipadé podle pohlavi.

a) Vék zaméstnance je vyjadfen proménnou ,V*. V tomto pfipadé proménna ,V* sleduje kladné odpovédi
zaméstnancU ¢lenénych do nasledujicich vékovych kategorii:

V1......do 30 let véetné,

V2......0d 31 do 45 let,

V3......od 46 do 60 let,

V4.....let 61 a vySe,

V5......neuvedeno.

H Stimulacéni prostredky
3 H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 HO
v x 89 13 7 9 10 13 8 10 12 7
V1 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1
3 g V2 25 4 1 1 3 4 3 4 4 1
5 % V3 37 5 3 5 4 4 4 3 5 4
SE | w4 7 1 1 1 1 1 0 0 1 1
N V5 11 2 1 1 1 3 0 2 1 0

tabulka 25 - Vypoc¢tova tabulka pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti vybéru stimula¢nich

prostiedkii zaméstnanci ¢lenénymi dle jejich véku
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Souhrnné vysledky provedeného chi-square testu jsou zachyceny v tabulce 26.

Analysis of r x c tables

(Pearson) Chi-square Test

(For independence of V and H)

Ho: Variables are independent (no interaction between variables)

H,: Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square 11,2
DF 56
p-value = 1

tabulka 26 - Souhrnné vysledKky testu chi-square pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti vybéru

stimulaé¢nich prostiedki zaméstnanci ¢lenénymi dle jejich véku

Z vysledkl vyplyva, Ze hodnota testového kriteria je vétSi nez kriticka hodnota. Tzn., Ze nulova hypotéza
se zamita.

b) V tomto pfipadé je zaméstnanec posuzovan dle pohlavi, coz je proménna ,V*. Tato proménna sleduje
kladné odpovédi zaméstnancu ¢lenénych na muze (V1) a zeny (V2). V dotaznikovém Setfeni uvedlo z 16
respondent( 12 respondent( své pohlavi muzské a 3 respondenti své pohlavi Zenské. Jeden respondent
své pohlavi neuvedl. ProtoZe v podniku ROZIVA, a. s. pracuii ale pouze 3 Zeny a ty své pohlavi uvedly, je
mozné respondenta, co své pohlavi v dotazniku neuvedl s jistotou pfifadit k pohlavi muzskému. Vysledné

Cetnosti hodnot dle obou sledovanych znaku jsou zachyceny v nasledujici tabulce.

H Stimulacéni prostredky
b3 H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 Ho
Y, 3 89 13 7 9 10 13 8 10 12 7
V1 75 1 7 8 8 1 6 8 10 6
i VA 14 2 0 1 2 2 2 2 2 1

tabulka 27 - Vypoc¢tova tabulka pro verifikaci nulové hypotézy o vzijemné zavislosti vybéru stimula¢nich

prosti‘edkii zaméstnanci ¢lenénymi dle jejich pohlavi

Souhrnné vysledky provedeného chi-square testu jsou zachyceny v tabulce 28.

Analysis of r x ¢ tables

(Pearson) Chi-square Test

(For independence of V and H)

Ho: Variables are independent (no interaction between variables)

Hi: Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square 2,27
DF 8
p-value = 0,97

tabulka 28 - Souhrnné vysledky testu chi-square pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti vybéru

stimula¢nich prostfedkii zaméstnanci ¢lenénymi dle jejich pohlavi
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Z vysledkd vyplyva, Ze hodnota testového kriteria je V&tSi nez kritickd hodnota. Tzn., Ze se nulova
hypotéza zamita.

Zavérem lze konstatovat, ze testovanim nulové hypotézy H, se ovéfila vzajemnd zavislost mezi
sledovanymi znaky, kterymi jsou stimulaéni prostfedky a zaméstnanec. To znamen4, Ze vybér jednotlivych
stimulacnich prostfedku je ovlivnén vybérem toho kterého zaméstnance. Z tohoto vyplyva, ze stimulacni

Cinitelé jednotlivych zaméstnanci jsou rozdilné a v Ease se méni.

2) ovéfeni platnosti nulové hypotézy o vzajemné zavislosti stimulaénich prostfedki a motivaci

V nasledujici tabulce jsou zachyceny vstupni veli€iny pro ovéfeni hypotézy Ho vyjadfujici, Ze neexistuje

vzajemna zavislost mezi stimulanimi prostfedky a motivaci zaméstnance.

H Stimulacni prostredky

z H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9
\' z 132 16 14 15 15 16 14 14 14 14
V1 ANO 89 13 7 9 10 13 8 10 12 7
V2 NE 32 3 5 4 3 3 3 3 2 6
V3 NEVIM 11 0 2 2 2 0 3 1 0 1

tabulka 29 - Vypoctova tabulka pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti stimula¢nich prostiedku

a motivace

Sledované proménné tabulky 29 jsou jednak stimulacni prostfedky (promé&nnd H) a motivace

zaméstnance (proménna V).

Sloupce proménné ,H* vySe uvedené tabulky sleduji jednotlivé druhy stimulaénich prostfedkd, a to:
H1......pfedem stanovené vySe hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmény pfi jeho splnéni,
H2......zdravotni péce,

H3......rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem,

H4......volny Cas,

H5......pfispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni, kapitalové i Urazové pojistént,
H6......finan¢ni vypomoc,

H7......pfispévek na stravovani,

H8......profesni zazemi,

HO......ostatni vyhody.

Do fadkd proménné ,V* jsou dosazeny &etnosti odpovédi zaméstnancd, zda by je pfislusny stimulacni

prostfedek motivoval, nemotivoval, €i zda nevédi, zda by je pfisluSny stimulacni prostfedek motivoval.
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Analysis of r x c tables

(Pearson) Chi-square Test

(For independence of V and H)

Ho: Variables are independent (no interaction between variables)

H,: Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square 15,47
DF 16
p-value = 0,49

tabulka 30 - Souhrnné vysledky testu chi-square pro verifikaci nulové hypotézy o vzajemné zavislosti

stimula¢nich prostfedki a motivace

Tabulka 30 zachycuje souhrnné vysledky provedeného chi-square testu. Z vysledkl tabulky je patrné, ze
je hodnota testového kriteria vétsi neZ kriticka hodnota. Tzn., Ze nulova hypotéza se zamita. Plati
hypotéza alternativni. Tim se potvrdila vzajemné zavislost mezi vhodné volenymi stimulaénimi prostfedky

vedoucimi k Uéinné motivaci.

Testy hypotéz o parametru p binomického rozdéleni*

Testy hypotéz o parametru p binomického rozdéleni jsou zalozeny na pfedpokladu, Zze pozorovana

nahodna veli¢ina x ma alternativni rozdéleni P s parametrem p, tedy binomické rozdéleni Bi(1; p).

Pfi testovani hypotézy H: p = p, se vychazi ze zjisténi, ze x prvki z n nahodné vybranych prvki
zakladniho souboru ma sledovanou vlastnost. Parametr p, pak vyjadfuje podil prvkd zékladniho souboru,

které maji sledovanou vlastnost na zékladé v pfedchozi vété uvedeného zjisténi.

PFi testovani nezndmého podilu p se predpoklada, ze je roven urcité konkrétni hodnoté po. Z tohoto
vyplyva, Ze nulova hypotéza H vyjadfuje rovnost mezi parametrem p a parametrem po, tedy p = po a
alternativni hypotéza H nulovou hypotézu vyvraci, tzn., ze mize byt vyjadrena jako p # po, nebo miize byt

formulovana jako ostra nerovnost, bud p > po nebo p < p.

V pfipadé, Ze je testovany podil p men3i nebo vétsi neZ oekavana hodnota po, se vychazi z nejlepsiho

odhadu testovaného parametru p. Tim je vybérovy podil, nebo-li relativni éetnost p.

V pfedloZené disertacni praci se pii testovani statistické hypotézy o parametru p binomického rozdéleni

vychazi z nasledujiciho vztahu pozorované hodnoty testového kriteria pro velky statisticky soubor n > 30:

“97pracovano dle: KADERABEK J., PICEK J. Sbirka piiklad(i z pravdépodobnosti a statistiky. (2001). a HANOUSEK, J.,
CHARAZMA, P. Moderni metody zpracovani dat - matematicka statistika pro kazdého. (1992).
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- , kde:
Py (1 - po)
n
| S testova statistika,
) S poCet prvkd z nahodné vybranych prvku zékladniho souboru, které maji sledovanou viastnost,
N, nahodné vybrané prvky zakladniho souboru,
[ konkrétni hodnota.

Test hypotézy o parametru p binomického rozdéleni pfedpoklada dostate¢né velky vybér. Interval pfijeti
nulové hypotézy je stanoven jako Ip = <-Uraz; Uraz>, kde Usaz je (1 — a/2)-kvantil normélniho rozdéleni,

pficemz a = 0,05.

ViySe uvedeny vztah se pouZije i v pfipadé testovani vybéri men3iho rozsahu, pficemz bude pouzito

studentovo rozdéleni.

Za obor prijeti nulové hypotézy Ize pak povazovat pii alternativni hypotéze p # po hodnotu nulové
hypotézy vyjadfené intervalem <-t.u» tre2>, pfi alternativni hypotéze p > p, hodnotu nulové hypotézy
odpovidajici intervalu (-=; t.> a pfi alternativni hypotéze p < p, hodnotu nulové hypotézy patfici

do intervalu < -ti.q; ).

1) test nulové hypotézy H: p = p, pfedpokladd na hladiné vyznamnosti 0,05, u 14 % podnikd, Ze jsou

vytvoreny podminky pro pouzivani hodnotové orientovanych systému odménovani.

Ze vzorku 60 podnik opovédélo v ramci provedeného dotaznikového Setfeni, Ze hodnotové orientovany

systém odménovani pouziva 7 podnika.

H:p=0,14
H:p #0,14

Interval pfljetl je vyjédfen jako Io = <-Ut.a; Ut-a2”, tj io = <-Uog75; Uo,g75”, tj io =<-1,96; 1,96>.

o T 014
r= L = 60 < 0,52
\/po a- p,) \/0,14(1- 0,14)
n 60
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Hodnota testového kriteria ve vysi -0,52 patfi do intervalu pfijeti nulové hypotézy I, proto se nulova
hypotéza nezamita. Potvrdil se pfedpoklad, Ze u 14 % podnikd jsou vytvofeny podminky pro pouzivani

hodnotové orientovanych systému odmérovani.

2) test nulové hypotézy H: p = p, pfedpokladd na hladiné vyznamnosti 0,05, Ze Ize vytvofit podminky

pro_pouzivani hodnotové orientovaného systému odmeériovani zalozeného na ukazateli ekonomické
pridané hodnoty u 50 % malych a stfednich podniku.

Pfi prizkumu odpovédélo, Ze hodnotové orientovany systém odménovani pouziva 7 podnikl. Na zakladé
nahodné provedeného osobniho rozhovoru u téchto 7 podnikd se potvrdilo, Ze hodnotové orientovany

systém odménovani zaloZeny na ukazateli ekonomické pfidané hodnoty pouZiva 1 podnik.

H:p=0,50
H: p #0,50

Interval pijeti je vyjadien jako lo = <-Uruz; Uraz>, §j. lo = <-Uogrs; Uogrs>, . lo = <-2,447; 2,447>.
Protoze se jedna o maly statisticky soubor, je pouzit kvantil Studentova rozdéleni.

X 1
—- —-0,50
n Po 7

\/po a- p,) \/0,50(1— 0,50) )
n 7

2

Nulova hypotéza se pfijima. Tzn., Ze testovanim se potvrdilo na hladiné vyznamnosti 0,05, Ze Ize u 50 %
malych a stfednich podnik( vytvofit podminky pro pouzivani hodnotové orientovanych systému
odméniovani zalozenych na ukazateli ekonomické pridané hodnoty. Dokazuje to hodnota testové statistiky

ve vysi — 1,89, ktera patii do oboru pfijeti nulové hypotézy vyjadiené intervalem lo = <-2,447; 2,447>.

3) nasledujici test bude ovérovat, zda Ize pfedpokladat, Ze bude vice jak 10 % zaméstnanct motivovano

k vy8Si vykonnosti pouze za predpokladu poskytnutych pozadovanych stimulaénich prostifedkd

Dotaznikovym $etfenim v prostfedi podniku ROZIVA, a. s. bylo zjiéténo, e z 16 zaméstnancl by

8 zaméstnancl motivovaly k vy$Si vykonnosti konkrétni jimi Zadané stimulaéni prostredky.

Test nulové hypotézy H: p = po bude provadén na hladiné vyznamnosti 0,05.

&5



H:p=0,10
H:p>0,10

Interval pfijeti je vyjadien jako lo = (-20; te>, tj. To = (-20; togs>, fj. lo = (-2; 1,753>. Kvantil studentova

rozdéleni je vyjadfen vztahem (1 - a).

- 3 010
- - 16 : 533
\/po (1- p,) \/0,10(1- 0,10)
n 16

Z vysledki provedeného testu, kdy hodnota t nepatfi do intervalu I = (-; 1,753>, to znamena, Ze se
nulovd hypotéza zamitd. Pfijimd se hypotéza alternativni, tzn., Ze Ize vice jak 10 % zaméstnancl

motivovat k vy$Si vykonnosti pouze, pokud jim budou poskytnuty jimi poZadované stimulacni prostfedky.
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6 NAVRH MODELU HODNOTOVE ORIENTOVANEHO SYSTEMU
ODMENOVANi

Jednim z ukazatelll, ktery Ize aplikovat v oblasti hodnotové orientovanych systémi odménovani, je

ukazatel ekonomické pfidané hodnoty (EVA). Ukazatel EVA a jeho dekompozice je pouzita k navrhu

vlastniho modelu systému odménovani. Navrzeny model je ovéfen formou modelového pfipadu

ve vybraném podniku.

Prvotnim pfedpokladem pro uplatnéni hodnotové orientovanych systému zalozenych na EVA je zavedeni
tohoto ukazatele do podnikového systému fizeni. Od toho pfedpokladu se pak odviji provazanost systému
méfeni a fizeni vykonnosti podniku se systémem odménovani. Bez zavedeni ukazatele EVA do systému
fizeni nelze aplikovat tento ukazatel ani do oblasti odménovani. Na souasné poznani o pouZivani

ukazatele EVA jako néastroje fizeni je zaméfen nasledujici text.

Podle vyzkumného Setfeni provedeného podnikem Bain & Company provedeného ve vice jak 70 zemich
celého svéta na vzorku 8504 respondentt nazvaného jako ,Management Tools and Trends 2007 se
podniky ve svém Fizeni nezaméfuji pouze na jeden pouzivany nastroj, ale v prméru na pfibliznych 16.
Z odpovédi 1221 podniku se v souasné dobé fadi mezi nejéastéji pouzivané nastroje fizeni zejména ty,
Co se orientuji na vizi, misi a strategii podniku, dale pak na benchmarking a na zékaznika a trh. Co se tyce
pouzivani ukazatele EVA v ramci systém0 Fizeni, od roku 1999, kdy jej pouZzivala pfiblizné E&tvrtina
oslovenych podnikd, v souasné dobé zdaleka nepatfi mezi 25 Top nastrojd. Dle vyzkumu se vyrazné

spokojenost s pouzivanim ukazatele EVA sniZila.

To, Ze se hodnotovy ukazatel EVA v systémech fizeni podnik(i vyskytuje na nizké Grovni, dokazuije i
vyzkum®' Ing. Remes$e D. a Ing. Kolafika R. z roku 2006. Vyzkum byl proveden na 65 dotazanych
respondentech skrze dotaznikové Setfeni. Z vysledkl vyplynula 12 % mira pouzivani ekonomické pfidané
hodnoty v podnikovém fizeni. NejCastéji je EVA uplatiiovana v oblasti provadénych finanénich analyz
podniku, omezené jako nastroj fizeni a odménovani zaméstnancd, ocenéni podniku, akvizice & hodnoceni

investicnich projektd.

Z vysledkd vyzkumu®' provedeného Matyskem M. a Sigkou L. v Ceské republice v roce 2007 na vzorku
291 podnik(, bylo zjisténo, Ze podniky koncipuji mzdové a motivaéni systémy s cilem pobizet

zaméstnance ke zvySovani trzeb, k Usporam nakladli a maximalizaci vyuZiti kapacitnich zdroju podniku.

“RIGBY, D. and BILODEAU, B. Management Tools and Trends 2007.[online].
YREMES, D. ZvyS$ovani vykonnosti podniku pomoci vyuZiti propojeni konceptl Balanced Scorecard a ekonomické piidané
hodnoty. (2008).
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Obdobné vysledky byly ziskany provedenym a vy$e popsanym viastnim vyzkumnym Setfenim® v roce
2007. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze hodnotové orientovany systém odménovani pouZiva pfiblizné
11,86 %. Intenzita vyuzivani hodnotové orientovanych systému v porovnani s ostatnimi systémy

odménovani odpovida 4,79 %.

Tyto vysledky opét potvrdily zavér o nizké mife vyuzivani hodnotové orientovanych systémd. Divodem
téchto nizkych vykazovanych hodnot jsou podle Remese D.* tendence vyuZzivat pro fizeni podniki
tradiéni nastroje, které jsou zaméfeny pfevazné na strategii, zakaznika, procesy, zaméstnance, srovnani
s konkurenty, dale pak mala mira divéry v modemi finan¢ni pfistupy a nedostate¢né sledovanych
nakladech na vlastni kapital ¢ v mnohych pfipadech vibec nevy€islenych. Hodnotové orientované
systémy odmériovani jsou ¢asto odmitany z obavy rozsahlych Uprav klasického Ucetnictvi na ekonomicky

model vstupuijici do vypo¢ti hodnotovych ukazatell.

Na zakladé shrnuti vySe uvedené analyzy soucasného stavu pouzivani hodnotové orientovaného systému
odménovani vyplynuly nasledujici zavéry pro navrzeni modelu:
1) model by mél zohlednovat vizi, misi a strategii podniku,
2) model musi zajistit provazanost mezi méfenim a Fizenim vykonnosti podniku a systémem
odmériovani zaméstnancl, mél by podporovat zvySovani vykonnosti podniku a jeho rozvoj,
3) model by mél posilit divéru v jeho pouzivani (mél by odbourat obavy z modernich pfistupl a
rozsahlych Uprav pfed samotnym vypoctem hodnoty ukazatele),
4) model by mél propojit zajmy viastnikd podniku se zajmy zaméstnancu podniku a také
5) by mél model vychazet z UCetnich dat, které je nutné transformovat do manaZerského

informacniho systému.

6.1 Navrh modelu hodnotové orientovaného systému odmeénovani zalozeného na
EVA
Aby mohl model systému odménovani zaloZzeného na EVA fungovat v podnikové praxi, je nezbytné zavést

ukazatel EVA do samotném systému Fizeni podniku. Systém odmérovani na EVA je pak dllezité se

systémem Fizeni podniku provazat.

“STANKOVA, M. Aplikace hodnotového fizeni podniku v oblasti lidskych zdrojd. (2007).
%REMES, D. Zvy$ovani vykonnosti podniku pomoci vyuZiti propojeni konceptl Balanced Scorecard a ekonomické piidané
hodnoty. (2008).
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Model fizeni vykonnosti podniku zalozeného na EVA Ize znazornit nasledovné:

EVA = NOPAT - (Investovany kapital *  WACC)
Provozni
vykonnost Rust
podniku Rizeni
majetku —
Kapitalova
struktura

obrazek 10 - Model finanéniho fizeni EVA®*

Provozni vykonnost zachycena na obrazku 10 je zaméfena na podrobny rozbor ukazatele EVA,
prostiednictvim kterého lze zjistit, zda dochazi k maximalizaci hodnoty pro vlastniky. K jeji maximalizaci
dochazi, pokud hodnota ukazatele EVA roste, cozZ je vyvolano pfedevsim rostoucim parametrem NOPAT.
Z toho plyné, Ze je vhodné klast vétsi pozornost na optimalizaci provozniho zisku, a to jeho parametr(

ovliviujicich jednak trzby, ale stejné tak i na nakladové poloZky.

RUst podniku se odviji od rdstu trzeb, které jsou spojeny s rlistem majetku. Rist majetku Ize sledovat
ze dvou hledisek. Prvni hledisko zachycuje rist stalych aktiv souvisejicich napf. s dovybavenim
technologie pouzivané pfi zajistovani Cinnosti podniku. Druhé hledisko posuzuje financovani obéZného
majetku na zakladé CPK. Ten vypovida o moznosti dofinancovéani b&zné Ginnosti podniku a pfedstavuje
relativné volny dlouhodoby kapital k financovani bézné €innosti. Rist majetku z hlediska ukazatele EVA

nemusi byt linearné zavisly na ristu trzeb. Naopak v pripadé CPK byva vétsinou k trzbam pfimo umémy.

Rizeni majetku je chapano jako prostorové a Gasové ohranideny soubor technologicky a organizaéné
souvisejicich ¢innosti vedoucich k ekonomické stabilité podniku. Jeho predpokladem je zajisténi takového
slozeni majetku, které zajisti jeho efektivni vyuziti ve vSech oblastech podniku. To znamena, ze majetkova
struktura podniku musi odpovidat potfebam a vykonavanym &innostem podniku. Ugelem majetkového
fizeni je dosaZeni stanoveného cile pfi zadaném Case, zdrojich, nakladech a kvalité. Ukolem vech
manazer( je dohlidnout pravé na optimalizaci potfebného majetku spojeného s realizaci strategického cile

orientovaného smérem ke zvySovani vykonnosti podniku.

“VACIK, E. Méfeni vykonnosti podnikatelskych projekti i podnikci, metody a postupy pfi fizeni podniku na zakladé sledovani
ristu jeho hodnoty (Value Based Management) [online]. str. 37.
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Kapitalova struktura vychazi z poméru vlastniho a ciziho kapitalu, proto hraje dileZitou a zasadni roli
volba miry zadluZeni. Tento krok je vyznamny pro zjisténi vyhodnosti nakladd smiSeného financovani a

hrozby neschopnosti splacet troéené platby plynouci z nestability projektu financovaného cizim kapitalem.

Zavedeni ukazatele ekonomické pfidané hodnoty do podniku vSak s sebou nese nutnost zmény mysleni
zaméstnancu podniku. To vyZaduje formulovat strategii podniku s ohledem na zvySovani hodnoty podniku
pro vlastnika za predpokladu sjednoceného zajmu zaméstnancl podniku se zajmy viastniki podniku.
Strategie podniku musi byt nastavena tak, aby byla snadno komunikovana, zaméstnanci podniku

pochopena a stejné tak, aby zaméstnanci védéli, jak stanovené strategie mohou dosahnout.

Nésledujici model systému odmériovani je proto navrzen s ohledem na zakladni cil podniku, ktery vede
ke zvySovani hodnoty podniku a tim i ke zvySovani hodnoty pro vlastnika. Tento cil je podpofen pouZitim
ukazatele EVA v systému odménovani podniku. Méfitkem pro dosazeni tohoto cile je samotny ukazatel

EVA a jeho rozklad na dil¢i ukazatele, které budou tento cil nejen méfit ale i urCovat.

6.1.1  Metodika vypoctu ukazatele EVA
Jak jiz bylo uvedeno, vypocet™ ukazatele EVA je v ramci navrzeného modelu diserta¢ni prace uvazovan

ve tvaru:

EVA = NOPAT - (C * WACC)

Tento vypoCet vychazi z vysledku hospodareni z operativni Cinnosti podniku poniZzeného o néklady

kapitalu.

Protoze se jedna o tvorbu manaZerského modelu, je dllezité pfed zavedenim ukazatele EVA
do pouzivani, vytvofit pfedpoklady, které Ize rozdélit do nasledujicich kroku:

1) upravit pro vypoCet standardni uéetni data, o které se vypoCet ukazatele EVA opira,

ve spravné vysi stanovit naklady na kapital,

stanovit obdobi, pro které se bude vySe ukazatele EVA sledovat a hodnotit,

vyjadfit a pfesné definovat oblasti vypoctu EVA,

identifikovat klicové faktory ovliviiujici vypocet EVA a zaméfit se na né pfi nastavovani nové hodnoty
EVA.

*Definice vstupnich veli¢in ukazatele EVA je popsan v subkapitole 3.2.1.
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1) Uprava standardnich Géetnich dat

Pfi tvorbé manazerského modelu je nutné provést Gpravy dat sledovanych v Géetnictvi podniku, které
vstupuji do vypoctu ukazatele EVA. Dle Mafikové P. a Mafika M. (2001) je mozné provést vice nez 160
korekci vysledku hospodafeni z provozni &innosti®®, ktery tvofi zaklad pro vypocet veliGiny NOPAT.
Vizhledem k odli§nostem jednotlivych podnikd 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 zplisobené legalnimi ucetnimi 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.

Samotné Upravy pak spadaji do oblasti operativni, financovani, dafiové a viastnickeé.

V oblasti operativni je nezbytné odistit vysledek hospodarfeni z operativni ¢innosti podniku o vSechny
neoperativni naklady a vynosy, tzn. ty které ve skute¢nosti neslouzZi k zajisténi hlavni podnikatelské
¢innosti. Stejné tak je potiebné odistit i majetek podniku vykézany v bilanci, ale k podnikatelské €innosti

nevyuzivany.

V oblasti financovani musi dojit k pfesné definici zdroji pouzivanych k financovani podnikatelské ¢innosti
(investovani). To znamena, Ze hodnota zdroju vykazanych v rozvaze musi byt doplnéna o vSechny zdroje

pouZzité k financovani, jako jsou leasingové financovani, tiché rezervy ¢i rizné jiné formy pronajmu.

Dariova oblast zachycuje zmény v odstranéni dariovych efekti ciziho financovani z toho divodu, Ze cizi
financovani mé byt zohlednéno jen v kapitalovych nakladech. Jde zejména o odstranéni dariového

zZkresleni vzniklého z vlivu leasingovych splatek a jinych dariové zvyhodnénych forem financovani.

Posledni Upravami zasaZenou oblasti je vyjadfeni vlastniho kapitalu v realné vysi. Zmény ve vlastnim
kapitélu jsou ovlivnény zménami aktiv v rozvaze. Jednéd se hlavné o Upravy v nehmotném majetku
podniku, jako jsou napf. vydaje vynaloZzené na vyzkum a inovace, marketingovy prizkum, ziskany
goodwill, aj., které nejsou povazovany za naklady, ale za investici, kterd je do nakladd postupné
rozpousténa ve formé odpist. Takovymi Upravami bude ukazatel NOPAT relativné stabilizovan, nebot
nebude zatizen jednorazovymi naklady. Upravy ovlivni vysi vykazovanych aktiv v rozvaze (budou

upravena s ohledem na trzni ceny) a stejné tak bude v bilanci upravena hodnota vlastniho kapitalu.

%Jgjich presné znéni je majetkem poradenské spole¢nosti Stern Stewart & Company.
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V praxi se provadi 5 az 10 klicovych Uprav, mezi kterymi Ize doporudit™”:

pfiCist placené uroky, a to vCetné implicitnich Urokl obsaZzenych v leasingovych platbach

k operativnimu vysledku hospodafeni,

zvySit Eista operativni aktiva 0 hodnotu majetku financovaného finanénim leasingem,
snizit Cista operativni aktiva o financni investice, které nesouvisi s hlavni podnikatelskou ¢innosti,

snizit Cista operativni aktiva o nedokoncené investice, které se zatim k tvorbé sou€asnych vysledkd

nepouzivaji,

vylouéit z vysledku hospodafeni nahodilé polozky neopakovatelného charakteru jako napf. néklady
spojené s restrukturalizaci, néklady a vynosy spojené s prodejem dlouhodobého hmotného a
nehmotného majetku, vynosy plynouci z rozpousténi nevyuzitych rezerv i mimofadné odpisy

majetku,

zapoCitat do vysledku hospodafeni pfip. zvySeni & snizeni opravnych polozek na zasoby a

pohledavky,

sniZit vysledek hospodafeni o vynosy z provozné nepotiebnych aktiv.

ViypoCet ukazatele EVA vyzaduje dodrZovat stejny zpusob 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 informaéniho systému.

Informacni systém je vhodné repasovat na takovy informacni systém, ktery bude pfipravovat vstupni Udaje

podle zplsobu vypoctu EVA, Uprav jeho vstupnich veli¢in, podle obdobi, za které se bude EVA

vypocitavat a podle napf. jednotlivych pozic zaméstnanct dle organizacni struktury ¢i jejich funkci.

S informaénim systémem je nezbytné propojit systém uUcetni tak, aby byla zajiSténa pohodina

sledovatelnost Zadoucich Udajd. Toho muze byt dosaZzeno pomoci podrobné evidence napf. skrze

analytické ucty a dostateéného rozpracovani podrozvahové i operativni evidence.

SZpracovano dle: MARIKOVA, P. a MARIK, M. Moderni metody hodnoceni vykonnosti a ocefiovani podniku. (2001).

92



2) Stanoveni naklad( na kapital

Néklady na cizi kapital jsou urovany skutecnymi platbami za cizi kapital a odviji se od nakumulované

vySe Urokl a nakumulované vyse Uro¢eného ciziho kapitalu.

Pro stanoveni nakladl na vlastni kapital Ize pouzit rizné postupy, jako napf. metodu CAPM, stavebnicovy
model i odvozeni z nakladd na cizi zdroje, aj. Témto metodam neni v disertaéni praci vénovana

pozornost.

3) Obdobi pro sledovani ukazatele EVA

V oblasti odménovani a motivace zaméstnancu je dlleZité stanovit spravné obdobi, za které se bude EVA

vypocitavat, a na jejimz z&kladé se budou zaméstnanci podniku odmérovat. Z vySe uvedené teorie je
zfejmé, ze pro motivaci zaméstnancl, aby dosahovali Zadaného vykonu, je nezbytné zaméstnance
motivovat odménou v intervalu jednou za tfi mésice. Z tohoto diivodu je v pfedlozené disertacni praci
doporuceno provazat systém odmén nejen na roéné ale také na Ctvrtletné vykazovanou hodnotu ukazatele

EVA formou bonusu.

Davodem tfimésicniho sledovani ukazatele EVA je, ze jeho roéni vypocet pfedstavuje pfili§ dlouhou dobu
na provedeni nezbytnych opatfeni vedoucich k jeho lepSimu vyvoji. Vypocty v kratSich intervalech mohou
odhalit mnohé nedostatky v &innosti podniku, které veliCiny ukazatele EVA se vyvijeji pozitivné Ci
negativné, a na které se v nasledujicim sledovaném obdobi koncentrovat. Castgji provadéné vypodty
ukazatele EVA mohou podpofit spravna operativni rozhodnuti a zvysit motivaci zaméstnanct ke zlepSeni

vysledk( podniku.

Podle Remese D. (2008) Ize pouZit pfi vypoétu EVA v kratSim obdobi jednoho roku vstupni veli¢iny

vypoCtu EVA v nasledujici podobé:

1) veli€ina NOPAT je vycislena obdobné jako pfi vypoCtu ro€niho ukazatele s tim rozdilem, Zze bude
vypocitavan z vynosu a nakladl vztahujicich se pouze k danému obdobi se zohlednénim dané,

2) veli¢inu WACC lIze pro zjednoduSeni uvazovat ve vySi naklad( na kapital stanovenych na pocCatku
cetniho obdobi pronasobeny podilem po¢tu dnli sledovaného obdobi s poctem dni Gcetniho obdobi.

3) veliCinu C je mozné opét ze zjednoduSeného pohledu vyjadfit jako hodnotu majetku vyjadieného

na pocatku ucetniho obdobi.
Pfi zavadéni ukazatele EVA do Ffizeni podniku je vhodné provést vypoCet ukazatele EVA alespori za 3

predchazejici obdobi, a to zejména z dlvodu srovnatelnosti vyvoje a co je velmi dllezité, vypocet

v minulych obdobich pomuze identifikovat a vhodné nastavit vypocet nové zavadéného konceptu.
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4) Definice oblasti vypoctu ukazatele EVA

Koncept EVA je mozné aplikovat i na urovné dilich ¢asti podniku. Vypoet EVA se odviji od poétu
organizacnich jednotek, od organizacni struktury podniku, charakteru ¢innosti podniku & jednotlivych
zaméstnaneckych pozic podniku, pfip. jinych hledisek. Dalezitym vychodiskem pro stanoveni vypocti
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.

5) Identifikace kli¢ovych faktortll ovliviujicich vysi ukazatele EVA

Soucasti efektivniho procesu fizeni by mélo byt pribézné sledovani vybranych diléich faktor majicich vliv
na jednotlivé Cinitele ovlivilujici ukazatel EVA. Tyto Ginitele Ize ziskat dekompozici ukazatele EVA®.

Ukazka jednoho z mnohych rozkladi™ je zachycena na nasledujicim obrazku.

NOPAT - (C*WACC)
| |
\ \ [ \
EBIT * (1-1) © * WACC
Nékladové Sazba x Néklady na Néaklady na
EBT + , - + wor| t
uroky ! dané SA CPK vlasii kapital cizi kapital
| |
S | | ]
l:i/‘:iil\;?liche o Pracovni | | Kratkodobé | | Casové
i apitil \ .
"iKiadii 3 i api zavazky rozliSeni
tvorbé zisku [ \ \
. , Financni Casové
Zasoby | + | Pohledavky | + majetek +1 rozliseni
\ \ |
Trzni | | Variabilni | | V&cné reZini . NepFimé osobni +| Odoisy |+ Ostaini naklady, akiivace, odpisy
cena nakiady | |  naklady naklady pisy vjvojovych nakladd

obrazek 11 - Dekompozice ukazatele EVA podle jednotlivych cinitell

%\ odbornych literaturach je mozné se setkat i s jinym terminem pro ozna¢eni dekompozice tohoto ukazatele, a to jako ,strom
hodnoty".

®Pfiklady dekompozice ukazatele EVA Ize nalézt napf. ve zdrojich autor(, jako je: KISLINGEROVA, E. Oceriovani podniku.
(2001), ZALAI, K. a kolektiv. Finan¢no-ekonomicka analyza podniku. (2007) €i v publikaci NEUMAIEROVE a kol. Rizeni hodnoty
podniku. aneb Nedélejme z podniku zahadu. (2005).
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Tento typ rozkladu je uvazovan v navrhovaném modelu. Samotny vypoCet ukazatele EVA vychazi z vySe
uvedeného zakladniho vypoctu. Dekompozice ukazatele EVA umozriuje v navrhovaném modelu sledovat
nejen miru plsobeni jednotlivych Ciniteld na rist vykonnosti podniku, ale umoZiuje také snadngji
identifikovat kliGové faktory ovliviiujici jednotlivé Cinitele a tim i celkovou vySi ukazatele EVA a
v neposledni fadé se rozklad ukazatele EVA stava vychodiskem pro tvorbu hodnotové orientovaného

systému odménovani.

Prostfednictvim faktord, které ovliviluji vySi ukazatele EVA, Ize definovat strategii podniku, stejné tak jako

stanovit jednotlivé kroky pro zlepSeni jeho hodnoty.

Pfed implementaci ukazatele EVA do fizeni podniku a systémi odménovani, je nezbytné mit v podniku

pfesné definovanou strategii podniku a zakladni cil/e podniku.

Jak jiz bylo vy8e uvedeno, z&kladnim cilem podniku je zvySovani hodnoty podniku. V souladu s timto
stanovenym cilem je formulovana strategie podniku na zakladé provedenych analyz jako napf. strategicke,
SWOT, minulého Gcetniho obdobi, aj. Jakmile bude stanovena strategie, bude zvolena vhodna metrika
(v modelu této disertatni prace ukazatel EVA), kterd umozni na zakladé propoCtu ovéfit, zda dojde
realizaci strategie k ristu hodnoty podniku. Pokud se rust hodnoty podniku neovéfi, bude nutné zvolit jinou

strategii.

Prioritni cil podniku je realizovan naplfiovanim jednotlivych diléich strategickych cilli, které jsou spolu
vzajemné propojeny. ProtoZe je tato disertani prace zaméfena na motivaci zaméstnancu skrze ukazatel
EVA, je zfejmé, Zze dosaZeni hlavniho cile podniku bude posuzovano z pohledu systému odménovani
zaméstnancu. StéZejni roli zde bude hrat pravé rozklad ukazatele EVA a jeho jednotlivé Cinitele pouZité

pro zvySeni vykonnosti zaméstnancu.

6.1.2 Metodika hodnotové orientovaného systému odménovani zalozeného na EVA

Né&vrh modelu hodnotové orientovaného systému odménovani zalozeného na ukazateli EVA musi

jednoznaéné vychazet z jeho dekompozice. Model musi definovat nejen skladbu mzdy, tedy odménovani

na zakladé ukazatele EVA, ale také:

1) funkce a mzdové tarifni stupné dle organizaéni struktury (kdo je odméfovan na zakladé ukazatele
EVA),

2) bonus (vypocCet a jeho vyplata).
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1) Funkce a mzdové tarifni stupné dle organizacéni struktury

Tato oblast feSi otdzku, na koho se odménovani na zékladé ukazatele EVA bude vztahovat. Po vymezeni
kategorie zaméstnancU, jeZ se bude takové odménovani dotykat, je nezbytné specifikovat podrobnosti
systému odménovani na zakladé ukazatele EVA ve vnitini smérnici podniku, pfipadné v pracovni,
kolektivni ¢i jiné smlouvé. V navrhovaném modelu je bonus vyplacen véem kategoriim zaméstnancl
v podniku na zakladé organizaCniho usporadani podniku a v souladu s jednotlivymi funk&nimi 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 predpokladu, ze
byla vytvofena hodnota pro viastniky podniku. Podstata tohoto systému tkvi ve vyplaceni odmény pouze
v pfipadé, Zze EVA je kladna. To znamena, ze vlastnici ziskavaji vice, nez by byl zisk u obdobné investice,

a tak ¢ast tohoto prebytku pfipadne pracovnikiim jako odména.

Hlavnim stimulem pro zvySovani EVA je pak velka mira ovlivnitelnosti EVA. Z tohoto vyplyva, Ze ¢im vy3Si
bude hodnota EVA, tim vét§i budou odmény zaméstnancl, 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 miize mit nasledujici podobu:

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

EVAL ... hodnota ukazatele EVA ve sledovaném roce za podnik,

EVAL o hodnota ukazatele EVA v minulém roce za podnik,

AEVA ... planovana hodnota zlepSeni ukazatele EVA ve sledovaném roce za podnik,
CEVA......c.... volitelny procentni parametr pro celkovy ukazatel EVA,

PEVA......ccoieie volitelny procentni parametr pro pfiristek ukazatele EVA,

ZEVA................... volitelny procentni parametr pro rozdil mezi skute¢nym pfiristkem ukazatele EVA a

planovanym pfiristkem ukazatele EVA,

CB o cilovy bonus.

Z vypoCtu je patmné, Ze jsou v navrzeném modelu zaméstnanci v rdmci systému odménovani zalozeném
na EVA odménovani procentem z dosazené hodnoty EVA navySené o procento pfiristku EVA, o cilovy
bonus za dosazeni cilové hodnoty EVA a o procento pfirlistku zmény EVA sniZzeného o planované

ZlepSeni tohoto ukazatele.
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Tento vypoCet neni zavazny. Je na kazdém podniku, zda se rozhodne ve svém systému odménovani
zaméstnancl zohledfovat vSechny sledované veli¢iny navrzeného vztahu pro vypocet bonusu, nebo se

zaméfi pouze na nékteré z nich.

Vypocteny bonus je vhodné vyplacet jednou za tfi mésice, a to jen, kdyZ je dosazena kladna hodnota
ukazatele EVA. Vyplaceni bonusu jednou za tfi mésice je doporuéeno z toho divodu, Ze vyplata odmény
jednou za rok, jak tomu v podnicich Casto byva, zaméstnance do kazdodenniho procesu stimula¢niho
pusobeni na zaméstnance pro zvySovani vykonnosti podniku nezacleriuje. Pro eliminaci tohoto nedostatku
je dulezité provazat systém odmén na kratSi obdobi. V této disertaéni praci je proto zvoleno obdobi tfi
mésicd s Umyslem vytvofit optimalni podminky UG¢inné stimulace zaméstnanci k dosahovani

pozadovanych vysledkd.

Pfed vyplacenim odmény je vhodné vytvofeny bonus vioZit do tzv. bonusové banky®. Z bonusové banky
je vyplacena pouze pomérna Cast, kterou si stanovy podnik dle svych potfeb. V ramci navrhovaného
modelu je vyplacena 1/3 celkové (nakumulované zustatkové) hodnoty vytvofeného bonusu evidovaného
v bonusové bance (dale v textu pouze jako ,Vyplaceny bonus®). Tato jedna tfetina tvofi bonus pro vechny
zaméstnance v podniku. Tato pomérna ¢ast bonusu je pak vyplacena zaméstnanctm podniku s ohledem

na jejich funkci v souladu s nasledujicim postupem vypocétu:

1) nejprve je dilezité stanovit vahy jednotlivych pracovnich funkci podniku, pfiéemz nejnizsi

hierarchicky uspofadana funkce v tarifnim stupni dle organiza¢ni struktury podniku bude mit

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

BP1.am. = Vyplaceny bonus / ¥ (VF; * PZ), kde:

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

PZi........... poCet zaméstnanc pracujicich v tarifnim stupni sledované vahy.

8 Jedna se o banku, ktera slouzi pouze pro Ugely sledovanych penéznich prostfedkd pro vyplaceni odmén na zéakladé hodnotové
orientovaného ukazatele EVA. PenéZni prostfedky, které jsou do banky vioZeny, jsou aste¢né rozdéleny za pfedem stanovenych
podminek zaméstnanciim podniku. Jejich zbyla ¢ast pak nemusi leZet v bance, ale podnik je mize déle pouzivat k financovani
své provozni ¢innosti. Jedna se tak o levny zdroj kryti majetku podniku. Jeji dalSi vyhodou je, Ze zaméstnaci dostanou vyplacenou
vy$8i ast bosnusu, i kdyz dojde ke zhorSeni kladného ukazatele EVA. V situaci, kdy by byla hodnota EVA zaporna a doslo
v meziobdobi k jejimu zlepSeni, bude v bonus bance tvofena jakasi motivacni rezerva zaméstnance ze zmény zlepSeného
ukazatele EVA. To vSe vede zaméstnace k dlouhodobé zainteresovanosti na loajalité k podniku. K vyplaceni odmény musi
dochazet jen, kdyZ je dosazena kladna hodnota ukazatele EVA, aby byl spinén motivacni U¢inek tohoto systému odmérnovani.
Blize viz str. 126.

§"Vaha mlize zaCinat Gislem 1, coz znamena, ze napf. 6. tarifni stupefi bude mit hodnotu vahy 6.
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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:

VBkzam. = BP1zam. * VszamJ kde:

VBizan.........vyplaceny bonus konkrétnimu zaméstnanci,
BPzam...oun. bonus pfipadajici na jednoho primérného zaméstnance,

VFiam...ooe... vaha funkce tarifniho stupné konkrétniho zaméstnance.

VlySe uvedeny systém odménovani Ize povazovat za vhodny z toho divodu, Ze ukazatel EVA sjednocuje
nejen zajmy vlastnikd se zajmy zaméstnancu, ale také sjednocuje zajmy mezi zaméstnanci. To znamena,
Ze hlavnim principem motivace zalozené na vySe uvedeném vypoctu je zainteresovanost zaméstnanc(
na maximalizaci hodnoty EVA. Z toho vyplyva, Zze by tento systém mél podporovat kooperaci
mezi jednotlivymi funkcemi zaméstnanci s cilem zajistit si co nejvy3Si pfinos. Z jednotlivell se stane
vyznamnym zpusobem kooperujici tym, nebot bonus ukazatele EVA vychazi z hodnoty EVA za cely
podnik.

Pro zvySeni motivace zaméstnancu na pfirGstku 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 nésledujici podoby:

VBizam. = (BP1zam. * VFizam) * U, kde:

VBizam...ov.... vyplaceny bonus konkrétnimu zaméstnanci,

BP1zam......... bonus pfipadajici na jednoho zaméstnance,

VFiam......... vaha funkce tarifniho stupné konkrétniho zaméstnance,

U, je koeficient plnéni ukazatele (souboru ukazatell), ktery mize zaméstnanec pfimo

ovlivnit.
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6.2 Implementace ukazatele EVA do hodnotové orientovaného systému
odmérovani
Pfed zavedenim systému motivace zalozeného na ukazateli EVA do podniku je nutné ucinit nasleduijici

postupové kroky®:

Training, vycvik vedoucich pracovnikll i zaméstnancl. Principy hodnotového fizeni musi pfedevsim

zvladnout vedouci pracovnici, pozdéji i zaméstnanci, kterych se odmériovani na zakladé EVA tyka.

Prechod k systému mysleni manaZert podniku i viastniki zaméfenému na zvySovani hodnoty jako
prvotniho cile podniku. Ze strategického fizeni podniku v minulosti zname Ukoly manazer( podniku. Tyto
Ukoly bude nyni nutné soustfedit na nové vytyCeny cil podniku, zavést hodnotovy ukazatel EVA
do finanéniho Fizeni podniku a sjednotit relevantni rozdilnosti pohledd manaZer( podniku a spole¢nikl
na rozhodujici ukazatele. Novy systém s pouzitim EVA musi vytvofit stejné mysleni obou skupin, které

vychazi z pocitu vlastnictvi svéfenych aktiv.

Nezbytné je stanovenou strategii pfislusnym zplsobem komunikovat. To Ize zajistit napf. prostfednictvim
informacnich systému, v jejichZz rdmci by zaméstnanci i vlastnici podniku mohli sledovat vysledky

sledovanych méfitek i aktualnost informaci.

Organizacni zmény v podniku. Podnik, bude pfechdzet na hodnotové Ffizeni a zainteresovanost
zaméstnancu, bude muset pfemyslet o organizacnich zménach, jeZ zajisti vytvoreni takovych podminek,
které povedou ke konkrétnimu ovliviiovani zvoleného ukazatele ¢i jeho slozek. Organizaéni zmény budou
zaméfeny na pfechod od geografické struktury podniku k technologickym i produktovym jednotkdm stejné
tak jako na pfechod k prehledné nakladové struktufe s moznosti vyhodnocovani vysledkd skupin i

jednotlivych zaméstnancd.

Prizpisobeni fidicich procest podniku. Podle zkuSenosti podniki zavadéjicich hodnotové orientovany

motivaéni program je potfebné dodrZovat urcité zasahy, a to:

— nekomplikovat pfili§ upravy hodnot sou¢asného Ucetnictvi,

— vénovat vétSi pozornost spiSe vybéru rozhoduijicich faktorl, které maji vliv na EVA, a které se

zaroven daji hodnotit pro zaméstnance,

— informaéni systém podniku v jeho programovém vybaveni musi byt pfizplisoben novému systému.

2yACIK, E. Méfeni vykonnosti podnikatelskych projektii i podnikti, metody a postupy pfi fizeni podniku na zakladé sledovéni
ristu jeho hodnoty (Value Based Management) [online]. 53 s.
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6.3 Ovéreni navrzeného modelu v podnikové praxi
Navrzeny hodnotové orientovany model systému odmérfiovani zaloZzeného na EVA je ovéfen

na modelovém pikladu. Model je aplikovan do podniku ROZIVA a. s. (dale v textu jen ROZIVA).

6.3.1  Popis podniku
Podnik ROZIVA a. s. se sidlem Kasnice patfi dle pottu zaméstnavanych zaméstnanct k malym podnik&im
zabyvajicim se zeméd8lskou prvovyrobou, coz vyplyva z dfivéjSiho zaméfeni podniku pfed transformaci

z byvalého zemédélského druZstva.

Predmétem podnikani je zemédélstvi, véetné prodeje nezpracovanych zemédélskych vyrobkl za ucelem
zpracovani nebo dal$iho prodeje, obchodni €innost — nakup zboZi za Uc¢elem jeho daldiho prodeje a prodej

a prace s pouzitim strojnich mechanizmda.

Ke dni 31. 12. 2008 ¢inil zakladni kapital spolecnosti 26 089 000,- KE. Je rozdélen na 1 119 ks akcii
na jméno ve jmenovité hodnoté 1 000,- K&, dale na 507 ks akcii na jméno ve jmenovité hodnoté 10 000,-
K& a 119 ks akcii na jméno ve jmenovité hodnoté 100 000,- K&. Celkovy pocet akcionafi je 34. Témto
akcionardim jsou ve stanoveném dni splatnosti rozhodnutim valné hromady vyplaceny dividendy. Narok

na dividendu pfechazi po uplynuti promiéeci Ihity 3 let, resp. 4 let, na spole¢nost.

Nésledujici tabulka zachycuje vyvoj poétu zaméstnanct pracujicich v podniku na zakladé uzavfeného

pracovnépravniho vztahu za obdobi roku 2006 az 2008.

Pocet zaméstnancui 2006 2007 2008
Usek fizeni a spravy (URS) 5 5 5
Usek ekonomicky (UE) 3 3 3
Usek rostlinné vyroby (URV) 6 6 6
Usek vyroby krmnych smési (UVKS) 3 3 2
Usek dilen (UD) 3 3 2
Usek zivocisné vyroby (UZV) 3 3 1
Celkem 23 23 19

tabulka 31 - Stavy zaméstnanci

Zakladni uspofadani jednotlivych pracovnich pozic v podniku zachycuje nasledujici organizaéni schéma:
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Valna hromada

Dozoréi rada
Predstavenstvo

Reditel akciové spoleénosti Spravce majetkovych podilt
UvKs URV uzv UE Spravce pozemk
mechanizator agronom zootechnik ekonom P P
| uD Pracovnici Pracovnici Pracovnici
pracovnici dilen rostinné vyroby Zivocisné vyroby uctarny

Pracovnici skladu
pohonnych hmot

Pracovnici
— mechanizacnich
prostfedk

obrazek 12 - Organiza¢ni struktura podniku

Vyrobni program

Rostlinna vyroba pfi vyrobé svych produktt vychazi z vyméry pronajaté pldy, z dosahovanych trznich cen
b&hem zpenézovani jednotlivych komodit, z moznosti osevniho plénu a v neposledni fadé ze zabezpeceni
Zivo€isné vyroby. Hlavnimi komoditami rostlinné vyroby jsou zejména pSenice, hrach sety, fepka ozima,

je¢men, silazni kukufice, sluneénice a kukufice zrnova.

Usek vyroby krmnych smési zabezpecuje potfeby Zivogisné vyroby své doméci spolecnosti, ale je také

kapacitné schopen generovat komodity k dalSimu obchodovani a uspokojeni poptavky svych odbératel.

Zivogisna vyroba je zaméFena na zajisténi Zivogisné produkce v soudinnosti s Usekem mechanizace a

ekonomickym Usekem. Zivo&i$nou produkci v soucasné dobé orientuje pouze na chov skotu ve vykrmu.

Usek mechanizacnich prostfedkii provadi zabezpeéeni vlastnich vyrobnich jednotek a zarover je schopen
poskytovat sluzby externim subjektim. V této rozsahlé &innosti je zahrnuto i opravarenstvi a ostatni
materidlové technické zabezpeceni. Mechanizacni prostiedky jsou zabezpeceny tak, aby pokryly v piném
rozsahu poZadavky rostlinné i ZivoCiSné vyroby a sou€asné i vyrobny krmnych smési. Z ucelovosti tohoto

Useku vyplyva, Ze je usekem vice nakladovym.
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Ekonomicky Usek zpracovava ve spojeni s vedoucimi Useku celorocni vyrobné finanéni plan spole¢nosti,
ktery obsahuje plan rostlinné vyroby, UVKS, UZV, prace a odmény za praci, plan materialng-technického
zasobovani, investiéni vystavby i finanéni plan a rozpoCet. Mimo uvedené Cinnosti provadi i jiné, dale

v této préci popsané.

Odbyt a marketing
Ke své propagaci vyuziva podnik svych spokojenych zakaznik(. Nové zakazniky ziskava zejména

na zakladé spokojenosti stavajicich zakazniku a jejich nasledného doporuéeni.

Na strané dodavatelské se snazi podnik obchodovat s podniky poskytujicimi jednak kvalitni vykony a
jednak nejnizsi ceny. Mezi hlavni dodavatele se fadi dodavatelé pohonnych hmot, osiva, krmnych smési,

hnojiva a chemikalii.

SWOT analyza

Hospodarfeni podniku ROZIVA, a. s. v sougasné dobé negativné ovliviiuii faktory jako:

—  nizké vykupni ceny (pod Urovni vyrobnich nakladu) z divodu vysokého poklesu poptavky.

- zhor3ujici se platebni moralka odbérateld.

- zvySujici se ceny tepla a energie.

- novely zakonl a s nimi spojené neustalé potfeby Skoleni zaméstnancli a zasahy do IS podniku
pro aplikaci téchto zmén.

- shizujici se moznost ziskat nové vyznamné zakazniky v dobé hospodarské krize.

Mimo jiné, vysledky hospodareni podniku ROZIVA, a. s. mohou negativné ovlivit i klimatické faktory ¢i

nebezpedi vyskytu nemoci porazkovych zvyfat.

Za neméné vyznamny negativni faktor Ize povaZovat i rozvoj osobniho minéni, narokd a potfeb
zaméstnancl v oblasti odménovani podniku. Zaméstnanci méni své postoje zejména vici naplni prace,
jejimu mnozstvi ¢i k délce pracovni doby vzhledem k vySi odmény, které je jim vyplacena. Neuspokojené
potfeby zaméstnance celkové ovliviiuji vysledky hospodareni podniku. V minulych letech a to v roce 2006
a 2008 je vysledek hospodareni pfipadajici na jednoho zaméstnance znac¢né neuspokojivy. Spole¢nost

v téchto letech dosahuje ztraty. Rentabilni je pouze v roce 2007.%

8Financni analyza podniku je soucasti prilohy 10. Jeji vystupni veli¢iny vychazi z manazerskych dat.
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Vlysledky hospodafeni podniku nepfiznivé ovliviiuje i nedostate¢né vyuziti aktiv podniku. | kdyz akciova
spolecnost provadi vétSinu mechanizacnich praci prostfednictvim vlastnich prostfedku, které prevzala
z byvalého zemédélského druzstva, vyuziva nékteré stroje jen par dni v roce, coz vypovida
o neefektivnim zachazeni s dlouhodobym hmotnym majetkem. Potvrzuje to i nevyhovuijici obrat celkovych
a stalych aktiv. Stald aktiva se sestavaji zejména z budov, mezi které patfi mnohé pIné nevyuzité.
Vlyznamnou Cast stélych aktiv pfedstavuje i strojni park spolecnosti. Tento strojni park prestavuji nejen
nové ale i stroje zastaralé, na které jsou vynakladany vysoké naklady na provoz (napf. naklady

na spotfebu pohonnych hmot, oprav, spotfebu nahradnich dild, aj.).

Stala aktiva podobné jako prevazna &ast ob&znych aktiv byla financovana z vlastnich zdroju. Tato
skutecnost vysledek hospodareni také negativné ovliviiuje, nebot na financovani z vlastnich zdroju jsou
vynakladany mnohem vy$si naklady nez na financovani diuhové. V tomto pfipadé je zadluzenost podniku

zanedbatelna.

Vizhledem k vySe uvedenym faktordm negativné ovliviiujicim hospodareni podniku je podnik pfinucen
hledat vyznamné uspory, nové pfilezitosti, nalézat nové odbératele nebo pronikat na nové trhy. K tomu
muze pouzit svych silnych stranek a pfileZitosti. Mezi silné stfanky patfi povédomi a dobra povést
u stavajicich odbératelll. DalSich vyhod muze podnik erpat ze svych dlouholetych zkuSenosti s postupy
hospodareni a odbornych znalosti na vysoké trovni. Mimo jiné je podnik ROZIVA a. s. schopen zajistit a
poskytnout svym odbératelim produkci v souladu s dodrzovanim jejich pozadavk(, ale i zakonl a

vnitropodnikovych smérnic podniku.

Vysledek hospodafeni by byl pozitivné ovlivnén napf. i modernizaci zastaralého strojniho parku. Zastaralé
stroje je tfeba postupné nahrazovat novymi vykonngjSimi a kvalitnéjSimi. K tomu by mohlo byt pouZito
dluhového financovéni. PIné nevyuZité stroje ¢i zemédélské prostory pouZit napf. k pronajmu. Financni

prostiedky vazané v ob&znych aktivech investovat.

Hospodareni podniku je ovliviiovano i pozitivnimi ekonomickymi faktory jako jsou:

- postupné snizovani sazby dané z pfijmu pravnickych osob ze sou¢asnych 20 % na 19 % v roce 2010.

- novela zakona €. 589/1992 Sbh. o pojistném na socidlnim zabezpeCeni a pfispévku na politiku
zaméstnanosti ve znéni pozdéjSich predpisi schvaleného Poslaneckou snémovnou dne 15. 5. 2009
s ucinnosti od 1. 8. 2009 a to konkrétné v oblasti snizovani mzdovych nakladd s moznosti uplatnit si
slevu na socidlnim pojisténi, coZ podniku pfindSi zachovani pracovnich mist i jeho
konkurenceschopnost.

- moznost Cerpat dotace pro podporu malého a stfedniho podnikani.
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Podnik ROZIVA a. s. jiz nékolikrat v minulosti ¢erpal finanéni dotaci, a to z Podplrného a garanéniho
rolnického a lesnického fondu. MoZnosti Cerpat dotace hodla podnik vyuzivat i v budoucnosti.

Za negativum Ize v oblasti ziskavani dotace povaZovat velmi sloZity systém zpracovani Zadosti o dotaci.

Pomoci SWOT analyzy je mozné z vySe uvedeného a jinych skuteénosti popsanych v disertaéni praci
vyjadfit v nasledujici tabulce silné (Strengths — S) a slabé (Weakness — W) stranky podniku, stejné tak

jako jeho prilezitosti (Opportunities — O) a hrozby (Threats — T).

Silné stranky [S] Slabé stranky [W]
- dlouh& doba Zivotnosti na trhu - je v podvédomi |-  absence v oblasti marketingu

odbérateld - nedostate¢na aktivita pfi ziskavani novych
- zabghlé odbytové cesty — dobra povést u zaméstnancu

odbératelli - nedostateCna aktivita pfi udrZeni si stavajicich
- koncentrovana vyroba zaméstnanci
- kvalita poskytované produkce - obtizna nahraditelnost nékterych zaméstnanct
- praxe v oboru — zkuSenosti s postupy - motivacni systém odmén

hospodafeni a odborné znalosti na vysoké - nevyuzité kapacity

urovni - nizka intenzita zemédélské vyroby

- nizka cena pracovni sily

PrileZitosti [O] Hrozby [T]
- nakup novych technologii - pomaly proces modernizace
- zavadéni novych hnojiv, pesticidd, odrid a - stavajici konkurence
plemen - zvySovani cen vstupu
- rozsifeni plisobnosti v CR i EU - 2zvySujici se poZzadavky zaméstnancl na vysi
- dotace v oblasti zemédélské Cinnosti vyplacenych mezd

- nedostatec¢né feSeni ochrany zemédélského

trhu proti dotovanym dovoziim

tabulka 32 - SWOT analyza podniku ROZIVA, a. s.
Podnik ROZIVA, a. s. v sougasné dobé nejvice ze viech vyse uvedenych faktor t&zi ze zabshlych

odbytovych cest a dobré povésti u stavajicich odbératell. Naopak nejvice podnik zatézuiji rostouci ceny

vstupl a nedostateéna ochrana ¢eského zemédélstvi pfed dotovanou konkurenci ze zahraniénich trh.
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6.3.2  Popis stavajiciho systému odméfovani v podniku ROZIVA a. s.

V podniku ROZIVA dochazi k odméfovani zaméstnancli na zakladé mzdového fadu zapracovaného
ve vnitfnim predpisu podniku. Tento vnitfni pfedpis byl vydan s platnosti od 1. 1. 2007 a je prdbézné
aktualizovan dle platnych legislativnich ustanoveni. Mzdovy fad podniku ROZIVA a. s. upravuje mzdové
podminky zaméstnancl a tyto podminky jsou ménény jen na zakladé projednani valnou hromadou

podniku.

Mzdovy fad upravuje nasledujici body:

1) avodni ustanoveni a zakladni podminky,

2) skladbu mzdy jako odménu za préci,

3) funkci a mzdové tarifni stupné dle organizacni struktury,
4) prémiovy fad,

5) pfiplatky,

6) mimoradné odmény,

7) nepenézni pozitky a

8) zavérelné ustanoveni.

V/ nasledujici ¢asti textu bude pozornost vénovana popisu odmény za praci dle jednotlivych forem odmén

a samotnému zpUisobu odméfiovani zaméstnanct podniku ROZIVA a. s.

V podniku ROZIVA a. s. se celkova mésiéni mzda zaméstnance sklada z téchto slozek:

1) zakladni mzdy dané mzdovym tarifem vykonavané cinnosti zaméstnance dle stanovené
organizacni struktury a timto mzdovym Fadem. Jeji vySe je stanovena rozhodnutim Feditele
v soucinnosti s pfimym nadfizenym zafazovaného pracovnika podniku ROZIVA a. s. v souladu
s platnou legislativou.

2) prémii dle prémiového Fadu, ktery je sou€asti tohoto mzdového fadu.

3) priplatku za vedeni, pokud je v dané funkci stanoveno organizaénim fadem podniku. Tento
pfiplatek je stanoven v pracovni smlouvé a v platebnim vyméru.

4) mimofadnych odmén dle rozhodnuti kompetentniho pracovnika.

Vy3e jednotlivych slozek mzdy zaméstnance je dana vykonavanou &innosti v podniku ROZIVA a. s. Napli
jednotlivych vykonavanych cCinnosti je soucasti organizaCniho fadu podniku. Konkrétni popisy prace
na jednotliva pracovni mista tvofi soucast kazdé pracovni smlouvy uzaviené mezi podnikem, jako

zaméstnavatelem, a zaméstnancem.
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Zakladni mzda

Podle charakteru pracovnich a vyrobnich podminek, za kterych se prace vykonava, je pro skupiny a druhy
prace stanovena vnitropodnikova stupnice mzdovych tarifi. Jednotlivé mzdové tarify jsou oSetfeny
ve vnitfnim predpisu podniku a jsou ¢lenény s ohledem na vykonavanou éinnost zaméstnance (viz tabulky
33a34).

Minimalni mzdovy tarif v K¢ /
Trida|Pracovni ¢innost mesic

rok 2006/07 rok 2008
A |Technicko-hospodarsky pracovnik — bez praxe 7200,00 8600,00
B |Odborny pracovnik — bez praxe 8200,00 9900,00
C |Samostatny odborny pracovnik (min. praxe) — vedouci Usek( 10300,00 11600,00
D [Samostatny odborny pracovnik (zaru¢ena praxe 5 let) — vedouci Useku 13800,00 14100,00
E |[Technicko-hospodarsky pracovnik (min. praxe) 17450,00 17900,00
F |Vedouci pracovnik — (zaru¢ena praxe) vedeni Utvard, provozu a stiedisek 20250,00 20500,00
G |Vedouci fidici pracovnik — (zaru¢ena praxe — min. 5 let) — feditel 23500,00 23600,00

tabulka 33 - Minimalni mzdové tarify pracovnich ¢innosti s pevnou mési¢ni mzdou

V tabulce 33 uvedené minimalni mzdové tarify v KC pfedstavuji pevnou mésiéni zékladni mzdu
zaméstnance, ktery v podniku ROZIVA a. s. zastava pracovni &innost v oblasti technicko-hospodarskych,
odbornych, vedoucich a fidicich pracovnikl. K zakladni mésicni mzdé se pficitaji ostatni formy odmén,

jako napf. prémie, pfiplatky, mimofadné odmeény, aj.

. . Minimalni mzdovy tarif v K¢ / hod.
Tfida|Pracovni ¢innost
rok 2006/07 rok 2008
1 |Pomocna sila — nenaro¢na prace 43,00 44,00
2 |Odborné jednoducha prace 46,00 48,00
3 |Samostatny odborny vykon — pro$koleni v oboru 49,00 52,00
4 |Samostatny odborny vykon — (min. praxe 2 roky) 52,50 56,00
5 [Slozité odborné naro€né prace — vyuceni v oboru 56,00 60,00
6 [Slozité odborné naro€né prace — specialisté (vyuceni v oboru) 59,00 64,00
7 gllzztl)te odborné naro¢né prace — specialisté (vyuc€eni v oboru — praxe min. 62,00 68,00
8 Vsestranng vyuzvm vynlkajlcmo pracovnika pro v§echny naro¢né prace — 65.50 72,00
(dlouholeta zaru¢ena praxe)

tabulka 34 - Minimalni mzdové tarify pracovnich ¢innosti s hodinovou ¢asovou mzdou

Minimalni mzdové tarify v K& na hodinu uvedené v tabulce 34 jsou vychodiskem pro vypoCet mésicni
zakladni mzdy zaméstnance, ktery v podniku ROZIVA a. s. vykonava ¢innost délnické profese. K zakladni

mésicni mzdé se také pficitaji ostatni formy odmeén, jako napf. prémie, pfiplatky, mimofadné odmény, aj.
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Pfi zafazovani pracovnika do pfislusného mzdového tarifu je nutné pfihlizet k dosaZzené odbornosti
a zpusobilosti zaméstnance splnit poZzadovanou ¢innost. Pod pojmem ,zpUsobilosti“ se pfedpokladaji
vSeobecné pozadavky vyplyvajici z:

a) organizace vlastni prace na pracovisti,

b) obsluhy bézné Udrzby svéfeného nafadi a strojniho zafizeni,

c) znalosti pfedpistl 0 bezpe&nosti prace a zasad hygieny prace,

d) dodrzovani norem a predpist pouzivanych pro pfislu$nou ¢innost,

e) pozadavku na néktera povolani, tj. zvlastni zkousky a absolvovani Skoleni (napf. zkouSky svarecd,
fidi€i motorovych vozidel, strojnikd, topicd, apod.).

Prémie

Prémie tvoii v podniku ROZIVA a. s. pobidkovou slozku mzdy a vyjadfuje v sob& ohodnoceni vykonu
zaméstnance a jeho pfinos pro podnik. V mimoskliziovych obdobich mohou zaméstnanci podniku ziskat

prémii az do vySe 20 % minimainiho mzdového tarifu za mésic.

V obdobich sklizfiovych jsou stanoveny pravidla pro uréeni vySky prémii pro kazdy druh ¢innosti

samostatné a to nasledovné:;

Minimalni mzdovy tarif Prémie
Druh ¢innosti
hodinova sazba do vyse seceni do vySe oprav | za seceni zahumenk
Pomocnik 60,50 K¢ 20 % 15 % 20 %
Kombajnér 65,50 K¢ 25 % 15 % 20 %
Traktorista 63,00 K& max. do 25 % minimalniho mzdového tarifu pro skliziiové obdobi
Ostatni pracovnici neménné max. do 25 % minimalniho mzdového tarifu

tabulka 35 - Minimalni prémiovy mzdovy tarif pro uréité druhy innosti podniku ROZIVA a. s. a prémiovy

Fad ve skliziiovych obdobich

Z tabulky 35 je patrné, Ze se ve sklizfiovém obdobi méni i minimaini mzdovy tarif pro uréité druhy &innosti.
Ostatni pracovnici podilejici se bezprostfedné na sklizfiovych Cinnostech jsou ponechani ve svém

mzdovém tarifnim zafazeni, ale mohou ziskat prémie az do vySe 25 % z minimalniho mzdového tarifu.

Vlypoctené prémie jsou vyplaceny mési¢né, pokud neni divod k pozastaveni jejich vyplaty. K pozastaveni,

snizeni Ci zastaveni vyplaty prémii musi byt spinény nasledujici podminky:

- nepfiznivy vyvoj hospodareni podniku, tj. vznik a prohlubovani zaporného vysledku hospodafeni
za obdobi ¢&i chybéjici finanéni prostfedky, kterého se vyplaceni prémii tyka,

- poruSovani pracovni kazné, nebo nedodrZovani internich pracovnich postupt ¢i popisu prace, Ci

- nedbalost pfi praci, ktera jde k tizi podniku.
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Kazdé takové pozastaveni, snizeni &i zastaveni vyplaty prémii je zachyceno v zapise s uvedenim
skute¢nosti o ddvodu, vySi snizenych & po/zastavenych prémii a o dobé trvani pozastaveni prémii.
Pfi dlouhodobém vyvoji pozitivniho vysledku hospodafeni podniku mohou byt prémie navySeny.

O pozastaveni, snizeni, zastaveni eventualné navySeni prémii rozhoduje Feditel podniku.

Priplatky
Mimo vyplacené prémie, mohou zaméstnanci podniku ROZIVA a. s. ziskat i pFiplatek za praci preséas,

za praci v sobotu a v nedéli, za praci ve svatek, za praci v noci a ve ztizeném pracovnim prostredi.

Priplatek za praci pfes¢as
Piplatek za praci pfesCas pfedstavuje praci vykonavanou nad ramec stanovené pracovni doby

a vykonavanou mimo rdmec rozvrhu pracovnich smén na zakladé nafizeni vedouciho pracovnika.

Praci pfesCas neni nadpracovava-li si zaméstnanec praci konanou nad stanovenou pracovni dobu,
nahradni volno nebo pracovni dobu, ktera odpadla pro nepfiznivé povétrnostni vlivy a u zaméstnance

s kratSi pracovni dobou, konané v ¢ase nad zkracenou, ale nepfesahujici pracovni dobu.

Priplatek za praci pfes€as nalezi véem zaméstnanclm, pokud se vzajemné se zaméstnavatelem
nedohodli na poskytnuti nahradniho volna a je vyplacen na zékladé vyznac¢eného poctu hodin pfesCasové
prace a % vySe priplatku na mzdovych dokladech nadfizenym pracovnikem, ktery svym podpisem
kvalifikuje vykon této mzdové zvyhodnéné prace jako nezbytné nutny a nafizeny. Za hodinu prace

prescas vSak prislusi zaméstnanci dosazena mzda zvy$ena maximainé o 25 % pramérného vydélku®.

Priplatek za praci pfesCas nepfislusi za dny nepfetrzitého odpodinku v tydnu zaméstnancium zivocisné
vyroby, vratnym a noénim straznym, ktefi maiji rozlozenu tydenni pracovni dobu nepravidelné na vice jak

5 dni v ramci 40 hodin tydenni pracovni doby. Za tuto praci maji uvedeni pracovnici 4 dny dovolené navic.

Priplatek za praci v sobotu a v nedéli
Za dobu prace v sobotu a v nedéli pfislusi zaméstnanci pfiplatek nejméné ve vysi 10 % primérného
vydélku. SkuteCna vySe vSak bude stanovena vzdy v pisemné formé na urcité obdobi bézného roku

v pfikazu feditele podniku.

Vizhledem k provoznim potfebam zaméstnavatele nema zadny ze zaméstnancl narok na to, aby

kalendafni nedéle byla uvazovana za den pracovniho klidu.

#Primérmym vydélkem je pro pracovnépravni Udely mySlena priméma mzda dosazena za pfedchozi odpracované ctvrtleti
daného pracovnika.
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Pfiplatek za préaci ve svétek

Za dobu prace ve svatek pfislusi zaméstnanci dosazena mzda a nahradni volno v rozsahu prace konané
ve svatek (Cerpané v dohodnuté dobé se zaméstnavatelem), pokud se zaméstnanec nedohod!
se zaméstnavatelem na poskytnuti pfiplatku k dosazené mzdé ve vysi 100 % misto nahradniho volna.

Pfednost mé tedy nahradni volno.

Pokud nastoupi pracovnik k vykonu prace ve svatek a neodpracuje-li cely den, tj. minimélné 5 hodin,
dostane proplaceny svatek + odpracované hodiny. Vedoucimu pracovnikovi za praci konanou ve svatek,
pfislusi nahradni volno, pokud se nedohodne se zaméstnavatelem jinak. Za dobu Cerpani nahradniho

volna mu pfislusi nahrada mzdy ve vysi prdmérného vydélku.

Pfiplatek za praci v noci

Zaméstnancum, ktefi vykonavaji praci v noci, pfislusi pfiplatek ke mzdé ve vysi 10 % prdmérného
hodinového vydélku za odpracovanou hodinu, pfi¢emz praci v noci se rozumi prace konana v dobé
mezi 22 — 6 hod. Zaméstnancem pracujicim v noci je zaméstnanec, ktery béhem nocni doby pravidelné

odpracuje nejméné 3 hodiny ze své pracovni doby v ramci 24 hodin po sobé jdoucich.

Priplatek za praci ve ztizeném pracovnim prostfedi
Za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém prostfedi, nalezi zaméstnancim pfiplatek ke mzdé ve vysi 10 %

minimélni mzdy za odpracovanou hodinu.

Odmeény
Odmény jsou vyplaceny za splnéni mimoradnych nebo jednorazovych ukold, které pfiznivé ovlivnily
vysledky hospodareni podniku. Vy3i vyplacenych odmén schvaluje a o jejich vyplaceni rozhoduje Feditel

podniku.

Odmény jsou vyplaceny také za praci pfi pracovni pohotovosti mimo pracovisté (na pfedem dohodnutém
misté), v niz je zaméstnanec pfipraven k pfipadnému vykonu prace mimo pracovni dobu. Za préaci
pfi pracovni pohotovosti pfisludi zaméstnanci jednorazova odména v pracovnim dnu 50,- K& / hod. a dnu

pracovniho klidu nebo ve svatek 100,- K& / hod.
V podniku ROZIVA a. s. existuje také moznost byt odménén prostfednictvim tzv. mimofadné odmény.

Mimofadné odmény jsou vyplaceny v pfipadé mimofadnych pracovnich vysledk( pfipadné mimofadného

pracovniho nasazeni pro absenci ¢i neobsazeni pracovniho mista.
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Navrh na mimofadnou odménu pfiznava vedouci pracovnik podniku na dokladech k vyplaté mzdy, které
podepisuje. Odmény jsou také vyplaceny &lendm volenych organd, tj. pfedstavenstva a dozor¢i rady,

kterym pfislusi jednorazové vyrovnani ve vysi 80,- K¢ / hod.

Benefity
Za motivaéni sloZzku odmény Ize povaZzovat odménu pfi vyznaénych Zivotnich vyro€ich, tj. dovrdeni véku
50-ti let zaméstnance a prvni odchod do dichodu. Maximalni vySe odmény ¢ini 2.500,- KE. O jeji vySi

rozhoduje predstavenstvo podniku.

V podniku ROZIVA a. s. ma zaméstnanec Zivogigné vyroby a vratnice narok na 4f dny dovolené navic.

Vedoucim zaméstnancim podniku je poskytovan prispévek na Zivotni a Urazové pojisténi zaméstnanci.

6.3.3  Nedostatky v systému odméfovani v podniku ROZIVA, a. s.

Z4kladnim nedostatkem ve stavajicim systému odméfiovani v podniku ROZIVA, a. s. je nedostatetna
motivace zaméstnancu pro zvySovani vykonnosti podniku. Tzn., Ze si zaméstnanec vyfesi svij tkol, spini
pozadavky svého nadfizeného a tim jeho prace kon€i. Zaméstnanec neni vhodné stimulovan k rozvoji
svého Usili pro zvyseni své vykonnosti. Z nadstandardné poskytovanych sluzeb by mohl podnik ROZIVA

ziskat vyznamnou konkurenéni vyhodu a z dlouhodobého hlediska i vyznamny narGst své vykonnosti.

6.3.4  Metodicka ¢ast pro navrh modelu systému odmérovani v podniku ROZIVA, a. s.
V souladu se subkapitolou 6.1.1 jsou provedeny pfi vypoctu hodnoty ukazatele EVA nésledujici nezbytné

postupové kroky:

1) Uprava standardnich Géetnich dat na data manaZerska

Jako prvni krok pro vytvofeni predpokladl aplikace ukazatele EVA do systému odménovani je nutné
provést Upravu standardnich UGCetnich dat na data upravena z manazerského pohledu. Podkladem
pro jejich Gpravu se staly Ggetni vykazy Ucetni zavérky podniku ROZIVA, a. s. za roky 2006 — 2008%.
Jednotlivé zmény dat ucetnich vykazu jsou nize popsany i zplsobem zachycujicim dopady uprav v tom
kterém radku ucetniho vykazu. Pro vyjadfeni vykazu rozvaha je pouZita zkratka ,R* a pro vykaz zisku a
ztraty zkratka ,VZZ". Pro zkraceni pojmu aktiva je pouzita zkratka ,A“, pro zachyceni pasiv oznaceni ,P*,

nakladd ,N“ a vynosu ,V*.

Dopady Uprav uéetnich dat na data manazerska byly v nasledujicim textu ilustrovany také z hlediska
UCetnich zapisi na syntetické Gcty. Pro oznaceni syntetickych G&tu je pouzito pouze jejich Ciselné

oznaceni. Pro vyklad tohoto Ciselného oznadeni syntetickych Uctl je soucasti pfilohy disertaCni prace

8Viz pfiloha 1.
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smérnd uctova osnova. Ve smérné Uctové osnové neni k nalezeni ucet 417, ktery se v nasledujicim textu
vyskytuje pomémé Casto. Jedna se o uCet pomocny, ktery byl vytvofen k zachyceni dopadl Uprav
do polozek vlastniho kapitalu. Jeho slovni oznadeni bylo stanoveno jako: ,Upravy vyplyvaiici z precenéni
majetku a zavazkd pHi prevodu Uéetnich dat na data manazerska“. Ugetni zapisy jsou provadény podvojné
na min. 2 souvztaznych Uétech. Pro zachyceni uéetniho pfipadu je pouzit G¢tovaci pfedpis MD / D.
Oznageni ,MD* pfedstavuje stranu ,ma déati* zvoleného uétu pfed lomitkem (nebo-li na vrub G¢tu) a
pismeno ,D* slouzi k oznaceni strany ,dal* UCtu uvedeného na strané pravé za lomitkem (nebo-li

ve prospéch Uétu).

Na polozkach vykézanych podnikem v G&etnich vykazech za roky 2006 - 2008 byly provedeny v souladu

se subkapitolou 6.1.1 této disertaCni prace nasledujici upravy:

1) aktiva podniku byla ocisténa o majetek, ktery ve skute¢nosti neslouZi k zajisténi hlavni podnikatelské
¢innosti. Jednalo se o Upravu dlouhodobych aktiv a to o 50 % obchodni podil na podniku ZERO-
ODBYT, s.r.o. ve vysi 100.000,- K& a o hodnotu ostatnich pujéek ve vysi 900.000,- KE. Uvedené
polozky byly vykazany v oblasti dlouhodobého finanéniho majetku. O tuto hodnotu byla stala aktiva,

konkrétné dlouhodoby finan¢ni majetek ponizen a soucasné byl ponizen i stav vlastniho kapitalu.

VySe uvedené upravy Ucetnich zapis jsou ilustrativné zachyceny v tabulce 36.

o Ugetni predpis Radek vykazu
Ucetni pripad

MD D R R
Uprava zdrojti 0 50 % obchodni podil 417 062 74P 25A
Uprava zdrojii hodnotu ostatnich ptijéek 417 067 74P 28A

tabulka 36 - Ocisténi aktiv o finanéni majetek, ktery pfimo neslouzi k podnikatelské ¢innosti

2) hodnota aktiv v rozvaze byla navySena o polozky dlouhodobého drobného majetku, pfi jeho pofizeni
hned zal¢tovaného do nakladi. Tento majetek je v souCasné dobé stale pouzivan k zajisténi
podnikatelské Einnosti. ProtoZe se jedna o majetek s niz$i pofizovaci cenou, nez je hodnota majetku
zafazeného hned pfi jeho pofizeni na majetkové Ucty, které podiéhaji postupnému rozpousténi jejich
hodnoty do nakladi ve formé odpisi z dlvodu jejich opotfebeni ¢i moralniho zastarani, bude pro
zjednodudeni u tohoto majetku uvaZzovan odpis ve 100 % vySi hned pfi jeho zafazeni na majetkovy

ucet. Z Gcetniho pohledu se pak jedna o nasledujici Upravy ucetnich zapis(:

Ucetni pripad Ugetni predpis | Radek vykazu polozek
MD D RiVZZ | RiVZZ

Prevod dlouhodobého hmotného drobného majetku z nakladu do aktiv 022 501 16 A 9N

Z(ctovani odpist 551 082 18N ()16 A

tabulka 37 - U¢etni dopady uprav dlouhodobého hmotného drobného majetku

%Jedna se o hodnotu snizujici stav aktiv. Tzn. opravky se budou z fadku ¢. 16 odgitat. Snizuji brutto hodnotu majetku.
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3) oblast financovani musi zohledriovat veSkeré zdroje, které byly pouzity k financovani provozni €innosti
podniku. Mezi tyto zdroje patfi i dotace. Podnik ROZIVA, a. s. vyuziva moznosti kazdorodniho derpani
nevratnych dotaci ze statniho rozpoCtu, které prouétovava pfi vzniku jejich naroku do ostatnich
provoznich vynos( spolednosti, ¢ ponizuje naklady, kterych se dotace pfimo tyka. Z ucetniho
hlediska mohou nastat 2 situace hospodarskych operaci:

a) podnik ma narok na dotaci, ale ke dni sestaveni UCetni zavérky mu nebyla vyplacena. Tento
Gdetni pfipad je v Uetnictvi zachycen na Ugtech 346 / 648. Utet pred lomitkem vyjadruje
v rozvaze pohledavku a Ucet za lomitkem predstavuje provozni vynos ¢asove a vécné souvisejici
se sledovanym Ucetnim obdobim. V pfipadé, Ze neni ke dni sestaveni UCetni zavérky znama
pfesna vySe hodnoty narokované dotace, muze byt Uéet 346 nahrazen Uc¢tem dohadnym a to
388. V UcCetni jednotce se také vyskytuje uCetni zapis namisto Uctu 346 na Uctu 385 (fadek 65
vykazu rozvaha), coz je ucet asového rozliSeni, ktery zachycuje nesoulad mezi vznikem vynosu

bézného Ucetniho obdobi a pfijmu, ktery nastane v obdobi nasledujicim.

V uéetnictvi ucetni jednotky se vyskytuje i jiny Ucetni zapis narokované dotace a to na uctech
346 / 501. Jednéa se o predpis pohledavky dotace ze statniho rozpoctu na Uhradu konkrétnich

provoznich nakladu.

b) dotace byla podniku ke dni sestaveni U&etni zavérky vyplacena. V tomto pfipadé se Ucet 346
uvedeny v pfedchozim bodé a) jako pohledavka nahradi uctem 221 jako navySeni penéznich

prostiedkd na bankovnim Gétu.

Sledovani skute¢nosti, zda dotace byla, ¢i nebyla vyplacena, ma pfi pfevodu Gcetnich dat na data
manazerskd své opodstatnéni. V pfipadé, Ze dotace nebyla ke dni sestaveni Ucetni zavérky
vyplacena, je nutné poniZit o tuto hodnotu nevyplacené dotace aktiva a souCasné vykazované
provozni vynosy ¢&i zvysit ponizené provozni naklady. Divodem pro jejich zruseni je skuteénost, Ze
Ucetné zachyceny pfedpis nevyplacené dotace zkresluje z manazerského pohledu skute¢nou hodnotu

dosazeného vysledku hospodareni.
V okamziku, kdy byla dotace vyplacena, bude upravena rozvaha o hodnotu ziskanych zdroju v oblasti

vlastniho kapitalu a ve vykaze zisku a ztraty dojde souCasné ke snizeni provoznich vynosu i zrueni

ponizeni pfisludnych provoznich nakladd. Ugetnim zapisem jsou uvedené zmény zachyceny jako:
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o Ugetni predpis | Radek vykazu polozek
Ucetni pripad

MD D vzz R
Prevod vyplacenych dotaénich zdroji z provoznich vynost do pasiv 648 47 26V 74P
Prevod vyplacenych dotaénich zdrojli z provoznich nékladd do pasiv 501 47 9N 74P
Zru$eni nevyplacené hodnoty dotacnich zdrojt z provoznich vynost 648 | 346 (388) 26V 53 (55) A
ZruSeni nevyplacené hodnoty dotacnich zdrojd z provoznich vynosu 501 346 9N 53 A

tabulka 38 - Uetni dopady tiprav z titulu dota&nich zdroji

V pfipadé, Ze budou nevyplacené dotace ke dni sestaveni UCetni zavérky vyplacené v nasledujicim
ucetnim obdobi, je nutné naopak o tyto dotaéni zdroje upravit ve sledovaném Ucetnim obdobi ucetni
zapis zachyceny na Uctech 221 / 346 zplsobem zvySujicim hodnotu zdroji vlastniho financovani.

Tzn., Ze jsou zvySena aktiva i pasiva, a to UCetnim zapisem na Uctech 346 (388 i 385) / 417.

4) v Gcetnictvi roku 2008 podniku ROZIVA, a. s. je vykazana na étu 451 — Zakonnych rezerv hodnota

ve vyS§i 2.282.400,00 KE. ProtoZe se jedna o prokazatelnou vysi rezerv urenou na opravy majetku,
bude tato hodnota ze zavazk( vyjmuta. Divodem je, Ze se jedna o cizi nedro¢ené zdroje, u nichz

nelze ur€it naklady financovani. Postup jejich vylougeni je zachycen v nésledujici tabulce.

Ucetni predpis | Radek vykazu polozek
MD D R \'/74
ZruSeni tvorby zakonnych rezerv 451 552 85P 25N

tabulka 39 - U&etni dopady uprav v oblasti rezerv

Ucetni pripad

podnik ROZIVA, a. s. potfebuje ke své podnikatelské ¢innosti pozemky. Rozvaha podniku v&ak
hodnotu tohoto majetku nevykazuje. Z této zaznamenané skutenosti vyplyva, ze si podnik
pro zajisténi své podnikatelské ¢innosti pozemky pronajima. Najemné placené pfevazné ob¢anim je

zachyceno na nakladovém uctu 518, tj. ve vykaze zisku a ztraty na fFadku 10.

Dle konstrukce ukazatele ekonomické pfidané hodnoty je nutné majetek ziskany formou leasingu
aktivovat a zacit jej odepisovat. Obdobny postup bude uplatnén i v pfipadé pozemkd, které odpisové
politice nepodléhaji. V pfipadé pronajmu je majetek aktivovan o hodnotu pozemkd zjiSténou
na zakladé tzv. vlastnického pfistupu, podle néhoZ je hodnota majetku urena souéasnou hodnotou
budoucich vynos(. V pfipadé pronajimané zemédélské pldy se jedna o soucasnou hodnotu
najemného, které vlastnici obdrzi. Dle tohoto postupu je mozné hodnotu pozemkid tohoto
zeméd@lského podniku stanovit jako sou¢asnou hodnotu budoucich plateb ndjemného za uZivanou

zemédélskou pudu.
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Za predpokladu neménné vySe najemného se pak matematicky jedna o vypocet tzv. perpetuity dle
nasledujiciho vztahu:

Hodnota pozemkio = CF | i,kde:

CFuerenen. placené najemné za rok,

[ diskontni sazba pro pfepocet budoucich plateb najemného na sou¢asnou hodnotu.

VypocCet pravidelnych splatek a diskontni sazby je zachycen v nasledujici tabulce:

R . Cash Flow Hodnota Skutecna vyse najemného | Zustatkova hodnota vlastniho
ok i - & o Vs . oy -
v Ké pozemku v Ké v Ké kapitalu v Ké
2006 3,77% | 1184564,00 1184564,00 26939769,33
2007 4,28% | 1170802,00 1170802,00 26953531,33
28124333,33
2008 4,55% | 1188300,00 1188300,00 26936033,33
2 4,20% | 1181222,00

tabulka 40 - Aktivace operativniho pronajmu pozemk a splatky najemného za pozemky

V pfipadé podniku ROZIVA, a. s. byla hodnota pravidelnych splatek vypodtena primérem splatek
za néjemné v letech 2006 az 2008. Tato hodnota byla stanovena ve vySi 1.181.222,00 K¢. Diskontni
sazba byla zjiSténa jako priméma hodnota bezrizikového vynosu rf” za obdobi 2006 az 2008
na 4,20 %. Podle vySe uvedeného vztahu byla hodnota pozemk( stanovena na 28.124.333,33 KC.
O tuto hodnotu jsou zménény vykazy dle tabulky 41. Hodnota vlastniho kapitalu pak bude sniZzovéna

o skutetnou vysi ndjemného vyplaceného najemelim z bankovniho Uctu®.

Aktivaci hodnoty pozemku a splatky najemného Ize pak v souladu s Ucetnimi prfedpisy zachytit

nasledovné:
o Ugetni predpis | Radek vykazu polozek
Ucetni pripad
MD D R RiVzZz
Aktivace operativniho prondjmu pozemku 031 417 14 A 74P
Zru8eni splatky ngjemného 221 518 59A 10N
Splatka najemného 417 221 74P 59 A

tabulka 41 - Aktivace operativniho pronajmu pozemk a splatky najemného za pozemky

6) k financovani podnikatelské €innosti podniku bylo pouzito také leasingové financovani. U finan¢niho
plynoucich z finan¢niho leasingu operativni zisk. Je to z toho dlivodu, Ze se finan¢ni naklady plynouci
z finanéniho leasingu chovaji jako Uroky z Uvéru a jsou zohlednény jiz v primérnych vazenych

nakladech kapitalu WACC. Tzn., Ze z provoznich nakladd budou pfesunuty do nékladu finanénich.

87 Bezrizikovy vynost v letech 2006 az 2008 byl ¢erpan ze zdroje: http://www.mpo.cz/dokument66391.html, str. 26.
% Na tuto hospodafskou operaci Ize pohlizet z manazerského pohledu jako na vyplacené podily na VH podniku.
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Déle je dllezité upravit hodnotu splatek vazicich se k pfedmétu leasingu zauctovanou v souladu
s Ceskymi Ucetnimi pfedpisy do nakladd v rozvaze. Majetek se v podniku o hodnotu pfedmétu
leasingu navysi. Pokud se jedna o majetek odpisovatelny, rozpousti se tato hodnota po dobu
zivotnosti pfedmétu do nakladl v podobé odpist zachycenych v nakladech podniku. Na strané pasiv

se vykazuje zUstatkova hodnota najatého majetku jako dlouhodoby zavazek.

Pojisténi placené ve splatkach financniho leasingu nezvySuje hodnotu majetku. To znamena, Ze tato

hodnota vykazana v nakladech i nadale v nakladech vykazanou zlstane.

Upravy popsané ve vy3e uvedenych odstavcich jsou zachyceny v nasledujici tabulce:

Ocetni piipad Ugetni predpis | Radek vykazu polozek
MD D RiVZZ | RiVZZ
Zrudeni predpisu finang. leasingu v podniku ROZIVA (ptivodni predpis) 479 381 9P 63 A
Zru8eni splatek pfedmétu leasingu zachycenych v nékladech 221 518 59A 10N
Zru$eni finanénich sluzeb finanéniho leasingu 221 518 59A 10N
Aktivace pfedmétu finanéniho leasingu 022 479 16 A 9P
Odpisy pfedmétu finan¢niho leasingu 551 082 18N (-)°16 A
Skute¢né splatka zavazku 479 221 9P 59 A
Financni sluzby z finanéniho leasingu 562 221 43N 59 A

tabulka 42 - Upravy plynouci z finanéniho leasingu

Pfed provedenim vySe uvedenych uprav plynoucich z finan¢niho leasingu, bylo nutnym
predpokladem mit kompletni leasingové kalendare, a zpracované odpisové plany majetku, ktery byl
zafazen do aktiv podniku.

V pfipadé podniku ROZIVA, a. s. chybély ve splatkovych kalendafich k finanénimu leasingu mnohé
vstupni veli¢iny potfebné pro provedeni Zadoucich Uprav. Z tohoto dlvodu byly vytvofeny v jejich
souladu nové splatkové kalendare a to se vSemi naleZitostmi a potfebnymi daty. Jejich zpracovana

pracovni podoba je souéasti pfilohy této disertalni prace stejné tak jako odpisové plany.

Odpisoveé plany byly zpracovany ke dni pofizeni majetku finanéniho leasingu. Majetek je odpisovan
¢asovou metodou po dobu predpokladané doby Zivotnosti majetku. Majetek se zadina odpisovat
od mésice nésledujiciho po mésici zafazeni majetku do uzivani, aby byl Iépe zachycen vémy a

poctivy obraz skute¢nosti.

Pro zjednodu3eni prace nebyla upravena vySe spatnych dani podniku.

%Jedna se o hodnotu snizujici stav aktiv. Tzn. opravky se budou z fadku ¢. 16 odéitat. Snizuji brutto hodnotu majetku.
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2) Stanoveni naklad( na kapital

Druhym krokem je stanoveni nakladu na cizi a vlastni kapital podniku ROZIVA, a. s.. Naklady na cizi
kapital rq jsou v podniku stanoveny jako podil mezi nakladovymi troky daného obdobi a primérného stavu
urogeného kapitalu. Nakladové droky predstavuji nakumulované droky plynouci z Uvérového financovani a
financovani prostrednictvim finanéniho leasingu. Hodnota nakladovych Groku je Cerpana pro jednotlivé
roky z upraveného vykazu zisku a ztraty a to fadku 43. PrGmérny stav Uroceného kapitalu je zjistén dle
vztahu™:

@ stav uroceného kapitélu = ((DZUPso + KZUPso + DZUKso + KZUKso ) [ 2), kde:

DZUPso ...coovvvvennns dlouhodobé zavazky uro€ené na pocatku sledovaného obdobi,
KZUPso ................ kratkodobé z&vazky Uroené na pocatku sledovaného obdobi,
DZUKso .vvverereen dlouhodobé zavazky Uro¢ené na konci sledovaného obdobi a
KZUKso ©vvvvveennine. kratkodobé zavazky uroCené na konci sledovaného obdobi.

Stav dlouhodobych ro¢enych zavazk je Cerpan z rozvahy po Upravé na manazersky model z fadku 99 a
114 a kratkodobé Urocené zavazky z fadkd 115 a 116 rozvahy.

Hodnota nakladi na cizi kapitél rs je zjiSténa pro kazdy sledovany rok zviat s ohledem na aktualni
dafiovou sazbu sledovaného obdobi. Pro rok 2006 a 2007 byla dariova sazba platna ve vysi 24 % a

pro rok 2008 ve vysi 21 %.

llustrativni tabulkovy vypodet nakladli na cizi kapital je zachycen v nasledujici tabulce:

o | laion | it | PO | sty | e e
2006 131214,92 3546830,15 3,70% 24,00% 2,81%
2007 136906,96 3851861,655 3,55% 24,00% 2,70%
2008 218648,84 3426777,405 6,38% 21,00% 5,04%

tabulka 43 - Vypocdet nakladi na cizi kapital

Naklady na vlastni kapitél jsou vypoCteny jako soucet bezrizikového vynosu ri a pfirdzky za riziko .
Bezrizikovy vynos vychazi z realnych vysledka let 2006 — 2008 zvefejnénych Ceskym statistickym GFadem
na strankach Ministerstva primyslu a obchodu ve finanéni analyze podnikatelské sféry za rok 2008
publikované k 6. 11. 2009.

Pfirazka za riziko byla po konzultaci s feditelem podniku ROZIVA, a. s. uréena po véechny roky, tj. 2006 —
2008, ve vySi 7 %.

%Zdroj: Vlastni.
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Néklady na vlastni kapitél r. pak vychazely nésledovné:

Rok i r, re

2006 3,77% 7,00% 10,77%
2007 4,28% 7,00% 11,28%
2008 4,55% 7,00% 11,55%

tabulka 44 - Vypocet nakladi na vlastni kapital

3) Obdobi pro sledovani ukazatele EVA

Vypocet ukazatele EVA je v disertaéni praci proveden v podniku ROZIVA, a. s. na zakladé G&etnich

vykazll za 3 predchazejici uzaviena Ucetni obdobi. Uetni obdobi je v tomto podniku predstavovano

kalendafnim rokem. Jedna se tedy o cely kalendaini rok 2006, 2007 a 2008.

Obdobi vypoctu a sledovani vyvoje ukazatele EVA, jehoz prostfednictvim budou zaméstnanci podniku

moci sledovat vyvoj své odmény, je stanoveno na 3 kalendafni mésice.

Viyplata odmény zaméstnancum je vazéna ke Ctvrtleti. Tento ¢asovy interval byl stanoven na zakladé

vysledku studia odborné literatury a provedeného vlastniho dotaznikového Setfeni, jak je vySe popsano.

4) Definice oblasti vypoctu ukazatele EVA

ViypoCet ukazatele EVA je odvisly od organizacni struktury podniku. Jednotlivi zaméstnanci podniku
ROZIVA, a. s. budou odméfiovani v souladu s hierarchickym postavenim v ramci organizaéni struktury
podniku, a to pro zjednoduSeni prace a zajisténi pfehlednosti a rychlé orientace Etenafe této prace

ve dvou hierarchickych urovnich.

Prvni troven budou predstavovat pracovnici nizSich tarifnich stupfiGi a to zaméstnanci Useku dilen, skladu

pohonnych hmot, mechanizacnich prostfedku, rostlinné vyroby, Zivocisné vyroby a tctamy.

Druha droven zahrnuje zaméstnance Fidici a spravy, tj. mechanizator, agronom, zootechnik, ekonom,

spravce pozemki a feditel.

Zvolenym zaméstnaneckym urovnim jsou pfidéleny vahy podle vyznamnosti jejich hierarchického
postaveni. V tomto pfipadé je prvni Grovni pfidélena vaha ve vysi ,1* a druhému stupni vaha ,2“. Tyto vahy

jsou pak zohledfiovany v navrzeném vypoctovém modelu, ktery je soucasti subkapitoly 6.3.5.

"1Zdroj: http://www.mpo.cz/dokument66391.html. [online]. str. 26.
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5) Identifikace kli¢ovych faktortli ovliviujicich vysSi ukazatele EVA

Z podrobného zkoumani dilgich Cinitelli rozlozeného ukazatele EVA™ podle schématu bodu 5 subkapitoly

6.1.1 je mozné provést nasledujici shrnuti.

Leva vétev ukazatele EVA zachycuje vysledek hospodareni, ktery je ovlivnén celou fadou faktoru.
Mezi jeden z nich patfi ceny, za které zeméd@&lsti prvovyrobci prodavaji své produkty. Ty rostou vyrazné
pomaleji nez ceny vstupl. Ziskovost celkovych vlozenych prostfedk(i nevykazuje spolecnost v letech
2006 a 2008. Vysledek hospodafeni Ize zvysit napt. zvy$enim trzeb. Podnik ROZIVA, a. s. nema moznost
ovliviiovat vys$i cen svych vystupt, tzn. moznosti, jak zvysit trzby a vlastné i podil na trhu je ¢asteéna
zména vyrobniho programu, orientovat se na ur€itou specifickou oblast s cilem vytvofit si pfednostni

postaveni na daném mistnim trhu.

Druhou moznosti, jak zvysit vysledek hospodafeni, je snizit naklady. Pro sniZeni nakladli je mozné pfipojit
ke stavajicim Cinnostem ¢innosti nové, které by vytvofily a pfidaly novou hodnotu. Ve snizovani nakladi
jsou patrné i jisté vazby. Pfipojenim novych €innosti ke stavajicim dochazi ke specializaci na urcitou
oblast podnikani. Jde vlastné o koncentraci Usili. Tam je potom Ucinek nejvy$si. Odklon od nékterych

oblasti a zvy$eni objemu urcité oblasti mize vést k lepSimu vyuziti vioZzenych prostfedku.

Na vysledek hospodafeni ma bezprostfedni vliv i produktivita prace. Podnik ROZIVA, a. s. dosahuje
v roce 2006 produktivity prace 213 tis. K¢, v roce 2007 363 tis. KC a v roce 2008 dosahl produktivity prace
ve vySi 331 tis. K. Pfi vypodtu produktivity prace byl pouzit ukazatel pfidané hodnoty v pfepoCtu
na 1 zaméstnance. Aby dochézelo ke zlepSeni jeji urovné, je dulezité pro zabezpedeni rozsifené
reprodukce vyrobnich faktor(, aby pfidana hodnota vytvofena jednim zaméstnancem byla vétSi nez mzda,

ktera je vyplacena tomuto zaméstnanci za nim odvedenou préaci, ¢ehoz je v roce 2007 a 2008 dosazeno.

Vypocet veliGiny NOPAT ovliviiuje pfispévek ke kryti fixnich nakladu a tvorbé zisku. Jeho vySe je v roce
2006 a 2008 nedostate¢na, nebot nedokaze pokryt fixni naklady podniku. V roce 2007 naopak jeho vyse
dosazené fixni naklady piné pokryva. Je to dano zejména nizkymi vykupnimi cenami, které mize podnik
ROZIVA, a. s. ze své pozice zem&délského prvovyrobce st&zi ovlivnit. Vykupni ceny jsou silné
ovliviiovany trznimi cenami, které ovliviluji vSechny podniky plsobici v oblasti zemédélstvi. Tyto nizké
trzni ceny samozfejmé negativné pusobi na celkovy vyvoj ukazatele EVA. Podnik se snazi, jak jiz bylo
vySe uvedeno, ovliviiovat trzby zejména v oblasti odbytu, kdy se snaZi prodavat stalym, solventnim

partner(im, ktefi nabizi nejvy3si vykupni ceny.

\lypotty pro jednotlivé roky 2006 az 2008 jsou soucasti prilohy 8 této disertatni prace. Pii vypoétech ukazatele EVA se
vychazelo jiz z upravenych dat ¢eského vykaznictvi. Upravena data podle ¢eskych Ucetnich pfedpisii na data manazerska jsou
soucasti pfilohy 2.
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Druhym negativnim faktorem, ktery pisobi na negativni vyvoj ukazatele EVA jsou ceny vstupl. Podnik
nema v tuto chvili takové provozni kapacity, aby byl schopen si zajistit napf. osiva, ktera ¢ini + 20 %
z celkovych variabilnich nakladd, stejné tak jako hnojiva a krmiva. Neméné vyznamnou poloZkou jsou pak
pohonné hmoty a mazadla se spotfebou chemikalii a to cca + 10 %. Jedna se o poloZky, které mize
prodejni ceny, ¢i hledanim jinych dspornych opatfeni, které mohou pfimo ovlivnit zaméstnanci podniku
(napf. spotfeba pohonnych hmot, spotifeba energie, spotfeba nahradnich dill, aj.) a v neposledni fadé

v podobé zlepSovacich navrhu.

Ve vySe uvedeném odstavci nastinéna opatreni vedouci ke snizeni nakladi za vstupy je nutné aplikovat
nejen v oblasti variabilnich nakladu, ale i nakladd fixnich. Fixni néklady jsou ovlivnény zejména osobnimi
naklady. Osobni naklady mGze podnik vyznamnym zpUsobem ovliviiovat s ohledem na podminky mzdové
politiky podniku, které podnik nemuize pfekro€it. Jedna se zejména o zakonem urCené postupy a limity,
jako jsou napf. statem urena vySe minimalni mzdy, ¢i odvody sociélniho zabezpeéeni a zdravotniho
pojisténi. Slozky mzdy ovlivnitelné jako jsou napf. prémie a odmény Ize provazat nejen na zaméstnancem
dosazeny vykon ale také na Uspory ¢i zlepSovaci navrhy, které se promitnou do celkovych podnikovych
vysledkt. Osobni naklady tvofi v roce 2006 78,3 % z celkovych fixnich nakladd podniku. V roce 2007
se na celkovych fixnich nakladech podili z 69,9 % a v roce 2008 z 69,6 %. V porovnani s primérmnou
mzdou vyplacenou v zem&délstvi v CR poskytoval podnik svym zaméstnanctim v roce 2006 o 4 % vice,

v roce 2007 téméf 0 6 % méné a v roce 2008 o 15 % vice, nez €inila tato primérna mzda..

Dal$i vyznamny faktor ovliviiujici vySi fixnich nakladu je pfedstavovan odpisy. V roce 2006 tvofi 17,3 %
celkovych fixnich nakladu, v roce 2007 19,7 % a v roce 2008 celkem 22 %. V této Casti vypoCtu ovliviiuje
vySe odpist ukazatel EVA negativné. Jejich vysoka hodnota nasvédCuje tomu, ze podnik bud vlastni

majetek vyznamného ocenéni, nebo ma podnik majetku mnoho.

Tuto skutecnost odkryva prava strana vypoctové vétve ukazatele EVA. Z jeji dilCi ¢asti Ize vy€ist hodnotu
majetku podniku pouZivaného k zajisténi provozni ¢innosti podniku. Jedna se o hodnotu stalych aktiv,
kterou predstavuje dlouhodoby hmotny majetek a to vice jak 2/3 celkovych aktiv podniku. V roce 2006
se jedné o hodnotu 40.813 tis. K¢, v roce 2007 jde o hodnotu 42.695 tis. K& a 2008 o0 42.521 tis. KE. Tato
hodnota je pfedstavovana jak majetkem, ktery podléha odpisovani, tak i majetkem, ktery se neodepisuje.
Majetek, ktery se neodpisuje, pfedstavuji pozemky v penéznim ocenéni 28.124 tis. KE pro vSechny
sledované roky. Zbyla ¢ast majetku je vyjadfena zejména budovami, které jsou k 31. 12. 2008 z 36 %
odepsané, strojnim parkem ¢i kancelafskym vybavenim odepsanym z 66 %. Pfili§ vysoké hodnota stalych

aktiv negativng ovliviiuje vysi ukazatele EVA. V podniku ROZIVA, a. s. je potfebné zvazit moznosti
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redukce majetku. VyuZit moznosti prodeje nepotfebného majetku nebo alespori moznosti jeho pronajmu.

Soucasné je dulezité posoudit moznosti zvySovani vyrobnich kapacit podniku.

Stejné tak jako nadmérné mnozstvi stalych aktiv i nadmérmé mnozstvi obé&znych aktiv negativné pusobi
na vySi ukazatele EVA. Obé&zna aktiva v podniku jsou vysoka zejména diky nadmérnému mnoZstvi z&sob
drzenych ve skladech. V tomto pfipadé k charakteristice oblasti podnikéni sledovaného podniku Ize
povazovat vySi nadmérnych zasob spiSe za pozitivni, a to ne ve vztahu k vypoCtu ukazatele EVA, ale
z hlediska dopadu skladovych zasob na zajisténi provozni Cinnosti podniku. Jak jiz bylo vySe uvedeno,
podniky plsobici v zemédélstvi prodavaji své vykony za ceny mnohdy niz$i vyrobnich nakladi. Pokud by
podnik prodal své zasoby a ty stejné zasoby by pak koupil od jiného podniku jiz s prodejni pfirdZkou, jsou
naklady spojené se skladovanim niz$i, nez marze obsazena v cené vykond, kterou by musel zaplatit

svému obchodnimu partnerovi.

Podnik ROZIVA, a. s. vykazuje nedostatky v pohledavkach, které jsou prilis vysoké. Pocet obratl
pohledavek je v roce 2006 a 2007 pfiblizné 3,8 a v roce 2008 5,4. Doba obratu pohledavek se pohybuje
v roce 2006 a 2007 pfiblizné okolo 93 dnu a v roce 2008 okolo 66 dni. Podnik by se mél zaméfit na oblast

fizeni pohledavek. Jejich vySe negativné ovliviiuje hodnotu ukazatele EVA.

Hodnoty finan¢niho majetku podniku v letech 2007 a 2008 nejsou pro vypoCet ukazatele EVA pfiznivé.
Likvidita podniku vyjadfuje skute¢nost, Ze podnik je sto schopen platit své kratkodobé zévazky ze svych
ob&znych aktiv bez problém( av3ak vySe ob&Znych aktiv je pfili§ vysoka. Zbyte¢né vazani kapitélu

v polozkach pohledavek a finanéniho majetku svédéi o nedostateCném vyuZiti kapitalu.

Hodnota ukazatele Cistého pracovniho kapitalu je tak diky majetkovym polozkam pfili§ vysoka. Tento fond
financovani vypovidd o moznosti financovat bézné Cinnosti podniku a pfedstavuje relativné volny
dlouhodoby kapital k financovani b&zné innosti. Cim ma podnik v&tsi &isty pracovni kapital, tim lépe je
schopen hradit své finan¢ni zavazky. Tato schopnost je vSak ovlivnéna strukturou obéznych aktiv a jejich
schopnosti rychle se ménit v penize. V pfipadé podniku ROZIVA, a. s. je tento fond financovani nadmémé
vysoky. Pomine-li se nutnost mit skladem diky charakteru zaméfeni produkce tohoto podniku vysoké
zasoby, je hodnota Cistého pracovniho kapitalu stale znaéné vysokd. Jak jiz bylo fe€eno ve vySe
uvedeném odstavci, jde o zbyte€né vazani kapitdlu v majetku, které sebou nese snizovani hodnoty

podniku.
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Hodnota ¢istého pracovniho kapitalu neni ovlivnéna jen majetkovymi slozkami, ale jak je vidét
ze schématu ukazatele EVA i kratkodobymi zavazky. Hodnota kratkodobych zavazki je na poméry
podniku tohoto rozsahu nizka. V pfipadé kratkodobych zavazkd si mdze podnik dovolit své kratkodobé
zavazky zvySit. Jedna se o Jevny* zdroj financovani bézné provozni Cinnosti podniku. Doba obratu
zavazku vyjadfuje, ze podnik hradil kratkodobé zavazky v roce 2006 v dobé 58 dnd, v roce 2007 béhem
55 dni a v roce 2008 za 46 dni.

Kratkodobé zavazky v pfipadé podniku ROZIVA, a. s. plisobi na vjvoj ukazatele EVA pozitivné. Podnik si
je muze dovolit v souladu s jinymi opatfenimi a vzhledem ke zdrojové struktufe podniku zvySovat.
Z dil¢ich vysledkd ukazatele EVA vyplyva, Ze podnik nejen stala aktiva ale i vyznamnou Cast aktiv
obéznych financoval z vlastniho kapitalu. To je pro podnik nevyhodné, nebot viastni kapitél je zatizen

vysokymi néklady, které nepfiznivé ovliviuji vysi ukazatele EVA.

Priznivé plsobi na ukazatel forma dlouhodobého ciziho financovani. Jedna se o zdroje, které na rozdil
od vlastniho kapitalu podnik zatézuji nakladové minimainé. Jejich zvySeni a snizeni vlastniho kapitalu by

pozitivné ovlivnilo primérné vazené naklady kapitalu, jez jsou zachyceny v nasledujici tabulce.

Rok | (re * D / 0) * (Fe * (E I C) = WACC
2006 | (00281 * (4040 |  54896) + (01077 * (50856 |  54896) =  0,1018
2007 | (00270 * (3882  / 60358) + (01128 * (56476 |  60358) = 0,073
2008 | (00504 * (2854 |  60840)) + (01155 * (57986 |  60840)) =  0,1124

tabulka 45 - Vypocet primérnych vazenych nakladia na kapital

Z vySe uvedeného vyplyva v podniku potfeba optimalizace kapitalové struktury podniku. Silou ciziho

financovani v tomto sledovaném podniku je nizka Grokova mira dluhového kapitalu.

6.3.5  Ovéfeni navrzeného modelu v podniku ROZIVA, a. s.

Cilem této Casti prace je zhodnoceni navrzeného modelu systému odméfovani zaloZeného
na hodnotovém ukazateli EVA v letech 2006 — 2008 a jeho soucasné ovéfeni. Pro ndzorné vysvétleni
funkénosti navrzeného modelu jsou pouzity celoroéni uzaviené Ucetni vykazy, s jejichZz pouzitim je
aplikovana nasledujici metodika stanoveni celoroniho bonusu, ktera by se aplikovala analogicky
pfi vypoCtu bonusu Etvrtletniho, a to v souladu s vypoctem ukazatele EVA v kratSim obdobi jednoho roku

popsaného v subkapitole 6.1.1 bodu 3.

Vlysledné hodnoty ukazatele EVA v jednotlivych letech 2006 az 2008 jsou z&porné. Dle navrzeného
modelu hodnotové orientovaného systému odménovani zalozeného na EVA je nyni nutné provéfit, zda i
pfes dosazené zaporné vysledky ukazatele EVA nemaji zaméstnanci podniku narok na uloZeni penéznich

prostifedki do bonus banky.
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Nejprve je nutné stanovit hodnotu celkového bonusu. Jeho vypocet je zachycen v nasledujici tabulce:

Rok | EVA (vis. k&) | EVAu (viis. Ke) | AEVA (vis.k§)| CEVA | PEVA | ZEVA | CB(is ko) ce"‘(‘v’;’s\" fg)’““s
2006 | -7889 0 1000 0,04 0,08 0,08 1658
2007 | -6369 7889 1000 0,04 0,08 0,08 200 109
2008 | -7589 6369 1000 0,04 0,08 0,08 579

tabulka 46 - Vypocet celkového bonusu

Z tabulky 46 je patmé, Ze hodnota ukazatele byla ve vSech letech, jak bylo vySe uvedeno zaporna.
Hodnota ukazatele EVA minulého sledovaného obdobi je v roce 2006 vyjadrena nulovou hodnotou z toho
davodu, Ze pro rok 2005 je hodnota ukazatele EVA neznama. Hodnota planovaného pfiriistku EVA byla
v tomto modelovém pfipadé stanovena ve v3ech letech na 1 mil. K& Hodnota procentni sazby byla
stanovena na 4 %. Tato vySe vychazela z obecnych doporuéeni, Ze mzda zaméstnance nema rist o vice
nez 5 az 6 %, aby zbyte¢né nerostly mzdové naklady a byla hodnota zvySené mzdy stimulacni. Toto
obecné doporuceni nebylo jedinym vychodiskem pro stanoveni 4 % vySe, ale také byly zohlednény
vysledky vlastniho vyzkumu, z néhoz bylo zjisténo, ze podniky nejcastéji zvySuji mzdy svych zaméstnancu

04 az 6 %, aby byli zaméstnanci k pinéni svych &innosti motivovani.

Hodnota sazby pfirGstku ukazatele EVA stejné tak jako hodnota sazby skutetné zmény ukazatele EVA je

pro vSechny roky stanovena ve vysi 8 %. Jedna se o dvojnasobek hodnoty sazby z celkové vyse EVA.

Kritéria pro stanoveni cilového bonusu mohou byt riznoroda. V tomto modelovém pfikladu je cilovy bonus
vyjadien pevné stanovenou ¢astkou zahrnutou do vypoctu jen ve chvili, kdy je dosaZeno zlepSeni hodnoty
ukazatele EVA. Tohoto kritéria bylo dosazeno pouze v roce 2007, tzn. ze se za cilovy bonus dosadi
hodnota 200 tis. K&.

Z vypoCtu je zfejmé, ze vySe celkového bonusu je kladna jen v roce 2007. To znamena, Ze do bonusové
banky vstupuje pfesné hodnota 108.516 K¢&. Jedna se o tvorbu motivacni rezervy. V tuto chvili je mozné

s touto hodnotou dale pracovat dle dalSich postupovych krokd navrzeného modelu.

Nyni pfichazi na fadu stanoveni bonusu vyplaceného jednomu prdmérnému zaméstnanci:

Rok C;Ikovy Véha'zamé'stnanecké ?oéet zamt"es,tnanc'ﬂ (VF, -PZ) Popus’pfipadajici na jednoho
onus urovné (VF;) zaméstnanecké Urovné (PZ;) prumérného zaméstnance (BP1..m)

2007 - 1 17 17

2007 - 2 6 12

Suma | 108516 - - 29 3.742,00 Ké

tabulka 47 - Vypocet bonusu pripadajiciho na jednoho primérného zaméstnance
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Jakmile je hodnota bonusu pfipadajiciho na jednoho primérného zaméstnance znama, je nutné pfistoupit

ke stanoveni bonusu vyplaceného zaméstnanci konkrétni zaméstnanecké urovné.

Rok Bonus piipadajici na jednoho Vaha zaméstnanecké Bonus piipadajici na zaméstnance
prumérného zaméstnance (BP.am) urovné (VF;) konkrétni zaméstnaneckeé urovné (VBizam)

2007 3.742,00 K¢ 1 3.742,00 K¢

2007 3.742,00 K¢ 2 7.484,00 K¢

tabulka 48 - Vypocet bonusu pripadajiciho na jednoho primérného zaméstnance dle zaméstnanecké urovné

Z tabulky 48 je patrné, Ze pokud spole¢nost dosahne v roce 2009 kladné hodnoty EVA napf. 1 K¢, pak ma
zaméstnanec narok na vyplaceni ¢aste¢né hodnoty vytvofené motivaéni rezervy, coz je v tomto pfipadé
1/3 z bonusu pfipadajiciho na zaméstnance konkrétni zaméstnanecké urovné. Tj. v pfipadé prvni
zaméstnanecké arovné 1.247,30 K¢ a v pfipadé druhé zaméstnanecké urovné 2.494,70 K¢. Zbyla ¢ast

bude v bonusové bance opét ponechana.

Pokud by se podnik ROZIVA, a. s. rozhodl provazat vypodet bonusu pfipadajiciho na zaméstnance
konkrétni zaméstnanecké urovné s cilovym doplikovym ukazatelem, pak by vypoéet hodnoty bonusu

vypadal nasledovné:

o . : " Bonus pripadajici na zaméstnance
Bonus pripadajici na Véha Zména et . . .
" e . . konkrétni zaméstnanecké urovneé se
Rok zameéstnance konkrétni zaméstnanecké | Ukazatel | ukazatele .. . . oy
" - " . . . zohlednénim pInéni konkrétniho
zaméstnanecké urovné (VP.») | Urovné (VF)) v Ké
ukazatele (VBizam)
2007 3.742,00 K& 1 VN zachovat 3.742,00 * 100 % = 3.742,00 K¢
2007 7.484,00 K¢ 2 EBIT™ | +4.000,00 7.484,00* 79,1 % = 5.919,80 K¢

tabulka 49 - Vypocet bonusu pripadajiciho na jednoho priimérného zaméstnance dle zaméstnanecké irovné s

ohledem na pInéni konkrétniho sledovaného ukazatele

V tabulce 49 je zachycen ve vypodtu bonusu pfipadajiciho na jednoho primérného zaméstnance prvni
zaméstnanecké urovné ukazatel variabilnich nakladu, které maji v roce 2007 zUstat na stejné Urovni jako
v roce 2006 pfi rostoucich trzbach. Tato hodnota byla stanovena nasledovné:

1)V roce 2006 Cinily trzby 18.633 tis. K& pfi variabilnich nakladech 13.964 tis. KE. Podnik pro rok
2007 planuje zvySeni trzeb o 10 % pfi zachovani stavajicich variabilnich nakladech. Tj. trzby
ve vySi 20.496 tis. K¢ pfi variabilnich nakladech 13.964 tis. K¢.

2) Vroce 2007 byly trzby dosazeny ve vysi 22.491 tis. K& pfi variabilnich nakladech 14.058 tis. K¢.
To znamend, Ze trzby se zvySily 0 20 %. Variabilni naklady se sice zvysily, a to 0 0,7 %, avSak
plan byl splnén nad stanoveny limit. Podnik mohl dosahnout pfi trzbach 22.491 tis. K& pfiblizné

15.323 tis. K¢ variabilnich nakladu a ve skute¢nosti dosahl pouze 14.058 tis. K&.

VN jsou variabilni naklady.
EBIT predstavuje vysledek hospodareni z operativni ¢innosti pied troky a danémi.
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3) Zbodu 1 a2 vyplyva, ze zaméstnanci prvni Urovné spinili stanoveny ukazatel na 100 %, a proto
jim muze byt v nasledujicich letech, kdy bude podnik dosahovat kladné hodnoty EVA vyplacena
100 % hodnota vypodteného bonusu pfipadajiciho na zaméstnance prvni Urovné a to ve vysi
3.742,00 K& / 1 zaméstnance.

U zaméstnancl druhé urovné byl stanoven jiny sledovany ukazatel a to EBIT. Toto rozhodnuti je dano
z duvodu, Ze zaméstnanci druhé drovné jsou zaméstnanci spravy a fizeni. Tito zaméstnanci maji
povinnost nejen koordinovat Cinnosti zaméstnancl niz§i zaméstnanecké drovné k dosazeni jim
stanovenych méfitek, ale sami se musi zainteresovat na pinéni dilich vysledki vedoucich k podnikovému
cili. V tomto pfipadé se jedna o ukazatel vysledku hospodafeni z operativni Cinnosti pfed nakladovymi
Uroky a danémi. Z rozkladu ukazatele EVA se jedna o veli¢inu hierarchicky postavenou na vySSi vétvi
celého stromu. Je to dano z toho divodu, ze se tito zaméstnanci musi zaclenit do zlepSovani nejen
pfispévku ke kryti fixnich nakladd a tvorbé zisku ale také na snizovani hodnoty fixnich nakladd a hledani

vhodnych forem ciziho droeného financovani.

V/ tomto modelovém pfipadé pro zjednoduSeni vypoctl a ndzornou ukézku 100 % nesplnéni veli¢iny musi
zaméstnanci druhé Urovné dosahnout zvySeni hodnoty ukazatele EBIT od 4.000 tis. K&. Tj. na Urovefi
976 tis. K&.

Z vysledk( ukazatele EBIT v roce 2007 je dosazeno hodnoty 140 tis. K&. Z tohoto vyplyva, ze zaméstnanci
druhé urovné nesplnili stanoveny limit, proto jim nemdze byt v nasledujicich letech, kdy bude dosazeno
kladné hodnoty EVA vyplaceno celych 100 % vypoéteného bonusu, ale pouze 79,1 % plnéni pldnované

hodnoty EBIT. Bonus ve vy3i 79,1 % splnéného planu odpovida hodnoté 5.919,80 K¢.

V/ pfipadé&, Ze by se podnik rozhod! sledovat ukazatel EVA za jednotlivé zaméstnanecké useky, pak by se
vySe popsané vypocty bonusu aplikovaly analogicky na hodnoty (sledovana méfitka a jejich limity)
pro kazdy usek jednotlivé. Je nutné dbat na to, Ze soucet EVA za jednotliivé sledované useky musi
odpovidat ukazateli EVA za cely podnik. Stejné tak souéty dil€ich polozek rozlozeného ukazatele EVA
jako napf. NOPAT, (C * WACC) se musi v sou¢tu rovnat témto dil¢im méfitkiim za cely podnik. Ukazkovy

vypocet pro rok 2006 a 2007 je soucasti pfilohy této disertacni préce.

V/ySe uvedena modelova situace je v nasledujicim textu rozpracovana s cilem vysvétlit zptisob vyplaceni

bonusu, ktery zaméstnancim pfislusi a s cilem vysvétlit systém ,bosnus banky*.
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V nésledujicim textu jsou uvazovany nasledujici hodnoty jednotlivych vstupnich veli€in potfebnych

pro vypocet bonusu, ktery mé byt zaméstnanci vyplacen.

Rok | EVA; (vtis. K¢) | EVAw (vtis. K¢) | AEVA (vtis. k¢) | CEVA | PEVA | ZEVA | CB (vtis. k&) | Celkovy bonus (v tis. K&)
2009 1500 -7589 1000 0,04 | 0,08 | 0,08 200 1634
2010 1000 1500 1000 0,04 | 0,08 | 0,08 0 -120
2011 1100 1000 1000 0,04 | 0,08 | 0,08 200 180
2012 2000 500 1000 0,04 | 0,08 | 0,08 200 440

tabulka 50 - Vypodet celkového bonusu™

Hodnota ukazatele EVA je vzdy kladna. Planovana zména ukazatele EVA je pro vSechny roky uvazovana
ve stejné vysi a to 1 mil. KE, stejné tak jako veli€iny procentni sazby pro ureni odmény z celkové hodnoty
EVA, jejiho pfiristku a skuteéné zmény. Cilovy bonus je vyplacen pouze v situaci, kdy dojde ke zlepSeni
ukazatele EVA.

V roce 2010 je patrné, ze zaméstnanci, byt je hodnota EVA kladna nemaji nérok na odménu. Vypocet je
totiz nastaven tak, aby byli zaméstnanci stimulovani stale svij vykon a své &innosti zlepSovat. Zapornou
hodnotu bonusu zpGsobuije vliv vy$Si procentni sazby pfiristku a zmény ukazatele EVA oproti procentni
sazbé z celkové hodnoty EVA. Tato situace by méla zaméstnance udrzovat v kazdodennim procese

pro zlepSovani hodnoty podniku.

| pfesto, Ze v roce 2010 nemaji zaméstnanci narok na odménu, naopak na vyplatu odmény narok maji. Je
to déno skute€nosti, Ze je v roce 2010 dosazena kladna hodnota ukazatele EVA a je-li v tzv. bonus bance

vytvofena motiva€ni rezerva, i v tomto roce dostanou zaméstnanci bonus vyplaceny.

Motivaéni rezerva predstavuje ¢ast nevyplaceného bonusu v pfedchozich obdobich. V tomto pfipadé je
vyplata bonusu nastavena tak, Ze zaméstnanci je vyplacena vzdy jen 1/3 z celkového dosazeného
bonusu. To znamena, Ze i kdyZ nedojde ke zlepSeni ukazatele EVA ¢i se ukazatel EVA zhorsi, jak je jiz

jednou vy3se uvedeno, zaméstnanci dostanou vyplacenou ¢ast bonusu.

Praktické fungovani bonus banky je zachyceno v tabulce 51. Hodnoty ukazatele EVA jsou pfevzaty v roce
2007 a 2008 z realnych dat. Ostatni roky 2009 az 2012 jsou pouze modelové a vychazi z pfedchozi
tabulky stejné tak jako jednotlivé vypoétené celkové bonusy uréené v§em zaméstnancim. Vyvoj vypoctu

vyplacenych bonusl podle jednotlivych zaméstnaneckych drovnich je uveden v tabulce 53.

\lypocet bonusu podle jednotlivych zaméstnaneckych drovni je soucasti prilohy 12.

125



Polozka / Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012

EVA 6369 7589 1500 1000 1100 2000
VB 108516 0| 1634240 0| 180000 440000
Pocatetni stav VB, 0| 108516 108516 1161837  774558| 636372
Prirtistek VBy,, 108516 0| 1634240 0| 180000 440000
Ubytek VB, 0 0| 580919 387279 318186 358791
Zistatkova cena VB, 108516  108516| 1161837  774558| 636372 717581

tabulka 51 - Bonus banka

Ubytek vyplaceného bonusu VB, jé stanoven jako 1/3 z celkoveho bonusu a to dle nasledujici tabulky.

Polozka / Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Celkovy bonus 1742756 1161837 954558 1076372
1/3 celkového bonusu 580919 387279 318186 358791
Z{statek bonusu 1161837 774558 636372 717581

tabulka 52 - Vypocet vyplaty bonusu

Z tabulky 52 je patrné, ze podniku zlstava na disponovani své provozni Cinnosti dostate¢né velké
mnozstvi penéznich prostfedkd. Ty pro podnik znamenaji levny zdroj financovani. Pokud by byl proveden
podrobné;j$i rozbor vyplacenych bonusl dle jednotlivych zaméstnaneckych drovni, vyplyva z tabulky 52,
Ze jsou zaméstnancim jednotlivych zaméstnaneckych Urovni vyplaceny odmény ve vy$i zachycené

v nasledujici tabulce:

Polozka / Rok 2007 2008 2009 2010 2011 2012

1. zaméstnanecka uroven 340539 227026 186273 210326
2. zaméstnanecka uroven 240380 160253 131913 148465
Celkem 580919 387279 318186 358791

tabulka 53 - Vypocet vyplaty bonusu dle jednotlivych zaméstnaneckych tirovni

Z tabulky 53 vyplyva, ze zaméstnanci 1. zaméstnanecké Urovné dostanou pfi uvazovaném celkovém
potu 17 zaméstnancl této Urovné kazdy z nich samostatné v roce 2009 o 1.669,00, v roce 2010
0 1.113,00, v roce 2011 0 916,00 a v roce 2012 0 1.031,00 K& / mésic vice, nez ini jejich primérna mzda

vyplacena v roce 2007 ve vysi 13.091,76 K&/ 1 prdmérného zaméstnance / 1 mésic.

Zaméstnanci 2. zaméstnanecké Urovné dostanou kazdy jednotlivé oproti rocni primérné mzdé vyplacené
v roce 2007 jednomu zaméstnanci této zaméstnanecké drovné ve vysi 283.467,12 K¢ / 1 prumérného
zaméstnance / rok 2007 v roce 2009 o 40.063,00, v roce 2010 o 26.709,00, v roce 2011 0 21.985,00 a
vroce 2012 0 24.744,00 K& / rok vice.
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6.3.6  Problémy a nevyhody spojené se zavadénim ukazatele EVA do hodnotového fizeni
podniku
| pfes mnohé klady aplikace tohoto néstroje do podnikové praxe je nutné upozornit na mozné problémy a

nevyhody spojené s jeho pouzitim.

Jedna se zejména o nasledujici pfiklady nedostatk(i EVA:

tento néstroj hodnotového fizeni klade pfili§ velkou vahu vysi kapitélu, od néhoz se odviji procento

rizikové sazby,

—  pfi jeho vypoétech se vychazi z U¢etnich dat, ktera mohou byt znaéné zkreslena,
— pouziti dat z tcetnich vykaz( za minulost nemusi odrazet sou¢asnou situaci,

— obtiznost stanoveni obdobi, pro kieré se ma provadét méfeni, nebot &innosti provadéné v jednom

obdobi se mohou projevit az v nésledujicim obdobi,

— nedostatek informaci pro predikci,
— zaporna hodnota ukazatele EVA a v jeji souvislosti stanoveni odmény vyplacené zaméstnanciim,

— obtizné zisk&vani stale aktualnich informaci pro spravné naplédnovani hodnoty EVA.
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7 SHRNUTI VYSLEDKU A PRINOSU DISERTACNI PRACE

Shrnuti disertacni prace vénuje svoji pozornost nejen vyznamnym vysledk(m disertaCni prace a
doporucenim pro nasledna opatieni 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.

7.1 Dosazené vysledky

Na zacatku disertaCni prace byly stanoveny cile, které byly zpracovanim disertacni prace napinény.
Jednalo se jednak o ziskani poznatk(i o sou¢asném stavu vyuZzivani podnikovych systémid odménovani
motivujicich zaméstnance k dosazeni podnikovych cill. Tento cil byl napinén 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 doplAujicimi osobnimi rozhovory a telefonickym

dotazovanim.

Z vysledk( dotaznikového Setfeni v kategorii MSP vyplynulo, Ze zejména v malych podnicich nedochazi
k dostatecnému propojovani celkové podnikové strategie se systémem odménovéani. Tento nedostatek je
nezbytné odstranit, aby mohly byt definovany jednotlivé diléi strategie. Vhodnym feSenim se jevi

formulace jednotlivych strategii v pisemné podobé a jejich nasledna komunikace.

Je dllezité vénovat velkou pozornost vytvoreni funkéniho systému odmériovani, jehoz pfedpokladem je
vytvoreni strategie podniku vychazejici z jeho poslani. Se strategii podniku je systém odméfovani
provazan, pokud podporuije strategii podniku, jeho cile a sou¢asné zohledriuje 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 odménovani Ize povaZzovat za efektivni, pokud je nalezena rovnovaha mezi vykonnosti
zaméstnancd, jejich spokojenosti a udrzitelnymi naklady jejich zaméstnavatele. Tato rovnovaha hraje
klicovou roli v oblasti motivaéni funkce v oblasti fizeni lidskych zdroji. 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 zaméstnancii 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
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ke zlepSovani vykonu zaméstnance. Z vyzkumnych vysledku vSak vyplynulo, byt si mnohé podniky mysli,
Ze vytvafi pro své zaméstnance vhodné motivaéni prostfedi, ze zaméstnavatelé, a to zejména malé
podniky, maji sklony spide uréovat, co zaméstnanec pottebuje. Castokrat nerespektuji potfeby svych
zaméstnancd, coz muze v nejhorSich pfipadech vést az ke ztraté svych nejlepSich zaméstnancl, a tim
také ovlivnéni budouciho vyvoje podniku. Dulezité je proto vytvaret systémy odménovani odrazejici
zejména potfeby a prani zaméstnanct s ohledem na jejich pracovni chovani a vysledky. Opatfeni
pro zlepSeni motivace pracovnik(i by pak spocivala v kategorizaci zaméstnanci a volby vhodného

stimulaéniho nastroje.

Co se tyCe zaméstnaneckych vyhod, bylo by vhodné, kdyby se podniky zaméfily s ohledem na pfani
zaméstnancl na takové zaméstnanecké vyhody, které jsou darové zvyhodnéng, tzn. u zaméstnavatele
jde o dariové uznatelny naklad a u zaméstnanct nepodiéhaji dani z pfijmu fyzickych osob ze zavislé
¢innosti a soucasné nepodiéhaji pojistnému na socialni a zdravotni pojiSténi jak ze strany zaméstnance
tak ze strany zaméstnavatele. U zaméstnanct 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 dulezité tzv.
prohlubovani kvalifikace zaméstnance, déle pak o preventivni zdravotni péci, pracovni prostredi, technické
vybaveni, aj. Poskytovanim takovych zaméstnaneckych vyhod by mohl podnik dosahnout vyznamné

Uspory finanénich prostredk.

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 skute€nost, ze nékteré zaméstnanecké vyhody se
stavaji samozfejmosti. Je vhodné zaméstnanecké vyhody rozdélit do dvou skupin oznaCenych jako
zakladni zaméstnanecké vyhody a vyhody nad rdmec. Pfitom zakladni zaméstnanecké vyhody tvofi
nedilnou soucasti standardni nabidky zaméstnavatele a budou poskytovany pravidelné, zatimco
zaméstnanecké vyhody nad ramec budou slouzit ke zvySovani motivace zaméstnancu a k vytvaieni dobré

atmosféry.

Z provedeného vyzkumu dale vyplynulo, Ze zaméstnavatelé pfistupuji ke zméné mezd nejCastéji
v tfimésiénich intervalech. Tuto skuteénost potvrdil i vyzkum, provedeni spole¢nosti Training Centrum
ve firmé Oriflame, kdy z vysledk( Setfeni vyplynulo, Ze existence platu nepfispiva ke kazdodennimu
zvySovani motivace, Ze oCekavani vyplaty na konci mésice ma miniméalni dopad na ochotu lidi pracovat, a

Ze zaméstnanci pocituji po uplynuti tfi mésici po zvySeni mzdy, ze by mohli dostat opét pfidano.
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Z uvedeného vyplyva, Ze jsou zaméstnanci motivovani k vy$Sim vykonim o&ekavanim odmény. Proto je

za nejvhodnéjsi 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
mzdy. Vyhodngj3i je procentni vztah, nebot podporuje udrZovat stabilitu mzdového systému podniku. Lze
se ztotoznit s nazorem Urbana J. (2007) a Cadila H. (2006), Ze u manuélnich profesi je vhodné navy$ovat
mzdy v prdméru 0 4 az 6 %, maximalné vSak do 10 % zakladni mzdy, u vétSiny odborné specializovanych
mist pfiblizné o 20 az 30 % zakladni mzdy (jedn& se spiSe o nizSi a nékdy i stfedni management),
u obchodnich mist a stfedniho managementu by mélo dochazet k navySovani zékladni mzdy pfiblizné
0 50 aZ 60 % a u vrcholového managementu o 60 az 100 %. VySe navySeni by se méla odvijet od specifik
kazdého podniku a méla by zohledfovat disponibilni finanéni prostfedky urené na vyplaceni mezd.
Pfi stanovovani &etnosti 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 nezalinaji ve snhaze motivovat své zaméstnance

nekontrolované rast.

Vyzkumnym Setfenim provedenym v podniku ROZIVA, a. s. bylo Zjisténo, Ze jen vice jak polovina
zaméstnancl zna stanoveny cil podniku, avSak vice jak poloviné zaméstnancl neni zndma strategie
podniku. | v tomto podniku se potvrdily nedostatky v povédomi zaméstnancl o strategii podniku, coz je
vyvolano nedostateCnou komunikaci a nejasnymi podminkami a pravidly pro dosahovani vyty¢enych
podnikovych cill. Eliminace tohoto nedostatku muze 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 nésledujici otazky
dotaznikového Setfeni polozené dotazanym respondentim. Vice jak polovina zaméstnanci neni
seznamena s metrikami hodnoceni vykonnosti podniku stejné tak jako se skute¢nou vysi vykonnosti,

kterou podnik dosahuje.

Pfi podrobnéjSim zkoumanim, jaké veli€iny podnik pouziva k vyhodnocovéni dosazené vykonnosti
podniku, bylo zjisténo, 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 ucinnost 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.
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Také hodnoceni oblasti méfeni a sdélovani vykonu zaméstnance v podniku ROZIVA, a. s. odhalilo, Ze
vice jak polovina zaméstnancl tohoto podniku neni sezndmena se svymi prubéznymi vykonnostnimi
vysledky, ani s ukazateli, kterymi jsou tyto vysledky vypo€itavany. Mimo jiné, vice jak polovina
zaméstnancl uvedla, ze stavajici systém odménovani nevytvaii zdravé motivaéni prostiedi pro zvySovani
vykonu a rozvoj zaméstnancu, Ze nezohlediiuje zaméstnanecké potreby, neumoziuje 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
poukazuji na prokazatelné rezervy v oblasti zajmu vedeni podniku o zaméstnanecké potfeby a rezervy
v oblasti schopnosti se zaméstnanci vykomunikovat opatfeni, kterd 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.

Piesto, 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 zaméstnancim tim vice, ¢im vice budou davat podniku oni*.

Druhy cil disertani prace byl zaméfen na stanoveni dil¢ich ukazatell, které vyznamnym zplsobem
ovliviuji hodnotu podniku, a které je mozné pouzit pfi tvorbé hodnotové orientovaného systému
odménovani. Tyto dili 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 odméfovani a provazat konkrétni ukazatele
tohoto rozkladu s hierarchicky uspofadanymi urovnémi jednotlivych zaméstnaneckych pozic ¢&i funkci dle

organiza¢ni struktury podniku.

V této disertaCni praci byly pro ovéfeni navrzeného modelu stanoveny dvé zaméstnanecké urovné,
na nichz byla moznost realizace modelu verifikovana. Prvni zaméstnaneckou droven podniku
pfedstavovali zaméstnanci niz8i hierarchicky postavené pozice zaméstnance v organizaCni struktuie
podniku, a to zaméstnanci Useku dilen, skladu pohonnych hmot, mechanizacnich prostfedku, rostlinné a

ZivoCidné vyroby stejné tak jako zaméstnanci Uctarny. Druhd zaméstnaneckd uroven pfedstavovala
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hierarchicky vy$si pozice zachycené v organizaéni struktufe podniku, kdy se jednalo o zaméstnance Fizeni
a spravy, tj. 0 mechanizatora, agronoma, zootechnika, ekonoma, spravce pozemku a feditele. Volba dvou
hierarchickych Urovni dle organizaéni struktury byla provedena s cilem ukazat moznosti navrzeného

zpuisobu odmériovani pro rizné kategorie zaméstnancu.

Pfi tvorbé metodiky vypoctu odmény zaméstnance je mozné kombinovat intenzitni ukazatele s ukazateli
extenzivnimi. Tj. vypocteny bonus na zékladé pfedem stanovenych postupl, pravidel a za ur€itych
podminek, je mozné provazat s pinénim 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 nakladech. V pfipadé vypoétu bonusu pro konkrétni zaméstnanecké pozice Ize pouzit
ukazatel, ktery mohou zaméstnanci dané zaméstnanecké urovné pfimo ovlivnit a nemusi se jednat
o ukazatel pfimo zachyceny v rozkladu ukazatele EVA, ale mize se jedna o jeho dilCi veli¢inu. Za takovou
diléi veliCinu lze povazovat v modelovém podniku napf. u zaméstnancu dilen ukazatel nakladl
vynalozenych na spotfebu nahradnich dild, u zaméstnancl skladu pohonnych hmot ukazatel vyse Uspor
spotfeby pohonnych hmot, u zaméstnancii mechanizanich prostfedki objem poskytovanych sluzeb
externim subjektim. V pfipadé rostlinné vyroby by mohli byt zaméstnanci zainteresovani na objemovém
ukazateli poseCenych hektari ¢i posecenych tun sklizené plodiny, zasetych &i pooranych hektarech pudy,
a to i s ohledem na jimi externé poskytované sluzby. Zaméstnance zivoCisné vyroby by bylo mozné
odménovat na zakladé objemu pfirGstkl zvifat. Priristkem zvifete se mysli napf. suma vyprodukovanych

kil zvirat za sledované obdobi.

V pfipadé technickohospodarskych pracovniki a ostatnich fidicich pracovnikl Ize sledovat objemy uspor
(napf. nakladu za telefony, internet, pojisténi majetku, podnikatelského subjektu, aj.), dale zlepSovacich
navrh( (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 dlivodu, aby si uvédomili, ze oni sami jsou odpovédni za komunikaci

a pfipravu téch spravnych cest, jak dosahnout vytyéenych cild.

Treti cil disertacni prace mél analyzovat soucasny 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 zemédélskou prvovyrobou. | pfes skute¢nost, Ze samotny ukazatel EVA vychazel v jednotlivych
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obdobich zaporny, doslo ve sledovaném meziobdobi ke zlepSeni ukazatele EVA. Diky konstrukci vypoctu
odmény zaméstnance je prokazano, ze zaméstnanci mohou byt odmériovani nejen na zékladé celkové
vySe ukazatele EVA, ale jejich odména mulze zohlednovat i samotnou zménu (tedy zlepSeni) ukazatele
EVA. To znamena, Zze odména, ktera bude zaméstnanci vyplacena, mize nastat i ve chvili, kdy je ukazatel
EVA zéporny, coz se stalo i v modelovém piikladu v prostfedi podniku ROZIVA, a. s.. Takto stanoveny
vypocet odmény pak plsobi 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 zplisob odménovani ovliviiuje zaméstnance k dlouhodobé zainteresovanosti na

loajalité k podniku.

Ctvrtym cilem byla formulace predpokladdi 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 pracovnikd pro zachazeni s hodnotovym méfitkem, na nichZ pak
bude zélezet, jakym zplUsobem jej budou interpretovat ostatnim zaméstnancim. Dal§im postupovym
krokem je pfechod k systému mySleni manazeri i vlastniki podniku k zvySovani jeho hodnoty, dale
vhodnéa nasledna komunikace, provedeni pfipadnych organizaénich zmén a pfizpisobeni fidicich procest

k dodrzovani pfedem stanovenych zésad.

Dal8i nezbytné kroky, které je potfebné provést pfed zavedenim hodnotové orientovaného ukazatele EVA
do pouzivani, jsou nejen upravit UCetni data na data manazerska, ale také spravné stanoveni nakladl
kapitalu, obdobi, pro které se bude vySe ukazatele EVA sledovat a hodnotit, definovat oblasti vypoétu
EVA, tj. na koho se bude ukazatel EVA vztahovat, kdo bude na jeho zakladé odménovén a jak a

v neposlednim kroku identifikovat kliCové faktory, které plsobi na vySi ukazatele EVA.

7.2 Hodnoceni definovanych hypotéz

V souladu s feSenou problematikou disertaCni prace byly stanoveny jednotlivé hypotézy, které byly

ovéfovany zejména statistickym testovanim hypotéz, jejichZ zavéry Ize shrnout nasledovné.

Hypotéza, Ze v rdmci hodnotového managementu je cilem podniku na ro¢ni bazi zvySovani vykonnosti,
méfené ukazatelem ekonomické pfidané hodnoty, a Ze pro tvorbu systému odménovani podniku je mozné
vyuZit dekompozici tohoto ukazatele na nizsi organizatni 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 vypoltu ukazatele ekonomicka pfidana hodnota. Dale byl tento ukazatel pouzity
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k navrhu systému odménovani. Na zakladé vySe uvedeného Ize systém odméfovani zaloZeny
na ukazateli EVA povaZovat za vhodny stimulacni prostfedek, nebot zaméstnanec vi, Ze &im vice své
snahy bude vynakladat k naplnéni podnikovych cild, tim vétSi bude jeho odména. Zaméstnanec je
prostfednictvim tohoto systému odménovani 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 vyjadiovala tvrzeni, Ze v segmentu malych a stfednich podnikd je mozné vytvorit
podminky pro vyuzivani hodnotové orientovanych systém( odménovani vychazejicich z ukazatele
ekonomické pfidané hodnoty. Tuto hypotézu se podafilo potvrdit provedenym testem nulové hypotézy
0 parametru p binomického rozdéleni popsaného v subkapitole 5.4. Z vysledki testovani se potvrdilo
na hladiné vyznamnosti 0,05, Ze Ize u 50 % podnikd vytvofit podminky pro pouzivani hodnotové

orientovanych systému odméfovani zaloZenych na ukazateli ekonomické pfidané hodnoty.

Verifikace dalsi hypotézy byla zaméfena na tvrzeni, Ze stimulacni Cinitelé (prostfedky) jednotlivych
zaméstnancl jsou rozdilné a v ¢ase se méni. Tato hypotéza byla ovéfena v subkapitole 5.4. Testovanim
hypotézy se ovéfila vzajemna zavislost mezi vybérem jednotlivych stimulaénich prostfedkd a vékem
zaméstnance, stejné tak jako vzajemna zavislost mezi vybérem jednotlivych stimulacnich prostfedkd a

pohlavim zaméstnance.

Ovérovani spravnosti hypotézy, Ze pouze za predpokladu souladu stimulacnich Ciniteld se systémem
odménovani budou zaméstnanci motivovani k vy8Si vykonnosti a zainteresovanosti na dosahovani
podnikovych cilli, je popsano v subkapitole 5.4. Na ziskaném vzorku z dotaznikového Setfeni v podniku
ROZIVA, a. s. byl proveden test hypotézy o parametru p binomického rozdéleni se zavérem, e je mozné
motivovat k vyS$i vykonnosti a zainteresovanosti na dosahovani podnikovych cilli pouze za prfedpokladu

souladu stimulaénich ¢initeld se systémem odmériovani vice jak 10 % zaméstnanc(.

7.3 Pfinosy disertacni prace

Prinos v oblasti teorie je spatfovan zejména v roz§ifeni poznatkl o vyuzivanych systémech odménovani
v segmentu malych a stfednich podnikd, jako i faktorech pusobicich nejen na systémy odménovani
zaméstnancl ale také na faktory, které vyznamnym zpGsobem ovliviiuji motivaci zaméstnancu k rdstu
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 odméfovani

zaloZzeného na ukazateli EVA.
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Hodnotové orientované systémy odmérovani mohou v podniku vytvofit vhodné motivacni prostredi
zohledriujici zejména potfeby a pfani zaméstnancl s ohledem na jejich chovéni a vysledky. Z tohoto
divodu lze spatfovat za pfinos pro praxi moznost uplatnéni navrzeného modelu hodnotové

orientovaného systému odménovani 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 Ceskymi ucetnimi
pfedpisy. Bézné informacni systémy je duleZité prevést na manazerské informacni systémy, které budou
pfipravovat vstupni Udaje pro vypoCet EVA. Z uvedeného vyplyva, ze finanéni vykazy upravené dle
metodiky UCetnich dat na data manaZerska se mohou stat vyznamnym podkladem pro vytvofeni

manazerského informaéniho systému.

Poznatky ziskané zpracovanim disertani 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 efektivné vyuzivat faktory
pusobici v reprodukénim procesu, sméfujici k dosazeni vytyéenych cill. Samotné stanoveni cilGi podniku
a jejich konkretizace je vSak narotna vzhledem k mozné odlinosti zajmi UGcastniki reprodukéniho
procesu. Jedna se zejména o protichdnost zajm0 vlastniki (shareholder() podniku a ostatnich osob
na podnikani zainteresovanych (stakeholder(l). DlleZitost napinéni zajmG téchto subjektl je zasadni
pro UspéSnost podniku. Pfi respektovani zajmu osob zainteresovanych na podnikani by vSak mél
management podniku pfihlizet k rozsahu, v jakém zl(¢astnéné subjekty dlouhodobé pfispivaji k cilim

podniku.

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

management.

V pfedlozené disertaCni 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. Navrzeny model byl ovéfen v podniku
zabyvajicim se zemédélskou prvovyrobou. Modelovy pfiklad poskytuje zpétnou vazbu o moznostech a
naro¢nostech implementace hodnotové orientovanych systém( odmériovani do podnikové praxe v oblasti

malych a stfednich podniku.

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

napinény cile disertani préce, stejné tak jako ovéfeny jeji hypotézy.

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

s ohledem na jejich chovani a vysledky. Vystupy disertacni prace pfispivaji také oblasti pedagogické.
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P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Starkova

VYKAZ ZISKU A ZTRAT
v plném rozsahu
ke dni 31.12.2006 Nazev a sidlo Gtetni jednotky
(v celych tisicich K¢) RozZIvA
Rok Masic ) ;;ice _
2006 1| 2 |2]s|s|1]3|7]3]s 691 72 Klobouky u Brna
Oznageni TEXT S.r. Skute¢nost v u¢etnim obdobi
a b c sledovaném minulém
I Trzby za prodej zbozi 01
A Naklady vynaloZené na prodané zbozi 02
+ Obchodni marze 03
Il Vykony 04 22 093 18 460
1.| Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 05 27 346 21478
2.|Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 -5253 -3 018
3.|Aktivace 07
B Vykonova spotieba 08 14 495 14 412
1.|Spotieba materidlu a energie 09 10 689 10 576
2.|Sluzby 10 3 806 3 836
+ Ptidan4 hodnota 11 7 598 4048
C Osobni naklady 12 5891 6133
1.|Mzdové naklady 13 4341 4520
2.|Odmény €lentim orgéant spole¢nosti a druzstva 14
3.|Néklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 15 1520 1581
4.|sociélni naklady 16 30 32
Dané a poplatky 17 476 497
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 1507 1269
I Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 367 173
1.| Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 30 65
2.|Trzby z prodeje materidlu 21 337 108
F Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 22 332 75
1.|Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23
2.|Prodany material 24 332 75
G fmmﬁi ey opravngch polozek v provozni oblasti a komplexnich nakladt 25 4 >
IV.  |Ostatni provozni vynosy 26 4 648 4 800
H. Ostatni provozni néklady 27 385 174
V. Ptevod provoznich vynosti 28
L Ptevod provoznich nakladii 29
* Provozni vysledek hospodateni 30 4018 871
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Oznageni TEXT S.1 Skute¢nost v u¢etnim obdobi
a b c sledovaném minulém
VL Trzby z prodeje cennych papirti a podilt 31
I Prodané cenné papiry a podily 32
VIL. | Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 33
1.|Vmosy z podili v ovIadangeh a fizengeh osobich a v iéetnich jednotkich pod 34
nodstatném vlivem
2. Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirt a podilt 35
3.|Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VIIL.  [Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku 37
K. Naklady z finan¢niho majetku 38
IX.  |Vynosy z pfecenéni cennych papirt a derivati 39
L. Néklady z ptecenéni cennych papird a derivati 40
Zmena stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 41
X. Vynosové tiroky 42 11 12
N. Nakladové troky 43 124 81
XI.  |Ostatni finanéni vynosy 44 66 68
0. Ostatni finanéni naklady 45 47 19
XII.  |Pfevod finanénich vynost 46
P. Pfevod finan¢nich nakladii 47
* Finanéni vysledek hospodaieni 48 -94 -20
Q. Daii z pifjmi za béZnou ¢innost 49
1.[.- splatna 50
2.|.- odlozena 51
** |Vysledek hospodaieni za b&znou ¢innost 52 3924 851
XIII.  |Mimotadné vynosy 53 2 79
R. Mimotadné naklady 54
S. Dafi z pifjmd z mimofadné Einnosti 55
1.].- splatna 56
2.|.- odlozena 57
* Mimot4adny vysledek hospodareni 58 2 79
T. Pievod podilu na vysledku hospodafeni spole¢nikim (+/-) 59
*kx  |Vysledek hospodateni za Gidetni obdobi (+/-) 60 3926 930
Hospodatsky vysledek pied zdan&nim (+/-) 61 3926 930
Kontrolni &islo 999 116 926 93 196
Datum sestaven Podpis statutamiho organu Osoba odpovédna za GGetniotvi Osoba odpovedna za Uzetni
aetni zavérky nebo fyzické osoby, (iméno a podpis) Zévérku (méno a podpis)
Ktera je Ggetni jednotkou
31.1.2007 Radomir Stangk Miroslava Lobpreisova Miroslava Lobpreisové
tel:linka:
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ROZVAHA

v plném rozsahu
ke dni 31.12.2006

(v celych tisicich K&)

Mésic

ICo

1

212

113|738

Ing. Marie Stankova

Nazev a sidlo U¢etni jednotky

ROZIVA

a.s.

Kasnice ¢.p. 84

691 72 Klobouky u Brna

Oznac.

AKTIVA
0

0

Bé&zné ucetni obdobi

Minulé u¢. obd.

Brutto
1

Korekce
2

Netto Netto
3 4

001

40 545

11623

28 922 28 885

22093

002

27346

003

24 240
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12619 11737

o R

M 0D
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004

005

14495

006

10689

007
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008

7598

009

5891

010

4341

011

012

1520

013

24 140

11 621

12 519 11737
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014
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015

14 392

4 266

10 126 10 617

1507

016

9748

7 355

2393 1120

367

017

30

018
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019

N oo o M w0 N

332

020

021

© =®
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022

B. Il

B. Il

o

023

100

100

4648

024

385

025

100

100

026

w0 D

027

4018

028

.|Pofizovany dlouhodoby finan¢ni majetek

029

.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni majetek

030
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Oznac. AKTIVA Fad. B&zné ucetni obdobi Minulé 6g. obd.
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
Obézna aktiva 031 13 668 2 13 666 14 034
L Zasoby 032 9 154 9 154 7 883
1. 1.|Material 033 323 323 191
2. [Nedokonc¢ena vyroba a polotovary 034 2088 2088 2 001
3.|Vyrobky 035 1205 1205 1454
4.|Zvirata 036 5538 5538 4237
5.|Zbozi 037
6. [Poskytnuté zalohy na zasoby 038
c. 1 Dlouhodobé pohledavky 039
C. Il. 1.[Pohledavky z obchodnich vztah( 040
2.|Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami 041
3. [Pohledavky za Ggetnimi jednotkami s podstatnym viivem 042
4. [Pohledavky za spolecniky, Sleny druzstva a za Ggastniky sdruzeni 043
5. [Dohadné ucty aktivni 044
6.|Jiné pohledavky 045
7.|0dlozena darova pohledavka 046
C. Il Kratkodobé pohledavky 047 2 555 2 2553 2477
C. lll. 1.[Pohledavky z obchodnich vztaht 048 2480 2 2478 2428
2. |Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami 049
3. [Pohledavky za Ggetnimi jednotkami pod podstatnym viivem 050
4. [Pohledavky za spolecniky, Sleny druzstva a za Ggastniky sdruzeni 051
5. [Socialni zabezpecéeni a zdravotni pojisténi 052
6.|Stat - dariové pohledavky 053 75 75 49
7.|Ostatni poskytnuté zalohy 054
8. |Dohadné uéty aktivni 055
9. [Jiné pohledavky 056
C. IV. |Kratkodoby finanéni majetek 057 1959 1959 3674
C. IV. 1.|Penize 058 55 55 93
2.|Uéty v bankéch 059 1904 1904 3581
3. [Kratkodobé cenné papiry a podily 060
4.|Pofizovany kratkodoby finan¢ni majetek 061
D. I Casové rozliseni 062 2637 2637 3114
D. 1. 1.|Néklady pfiStich obdobi 063 423 423 853
2.|Komplexni naklady pfistich obdobi 064
3. |PFijmy pristich obdobi 065 2214 2214 2 261
Kontrolni ¢islo 999 159 543 46 492 113 051 112 426
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Oznac.

PASIVA
b

Bézné u¢. obd.

5

Minulé G¢. obd.

6

PASIVA CELKEM

28 922

28 885

Vlastni kapital

22 695

21917

Zakladni kapital

26 089

26 089

.|Zakladni kapital

26 089

26 089

.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-)

3.[Zmény zakladniho kapitalu

Kapitalové fondy

.|Emisni azio
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P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008

Ing. Marie Starkova

Oznaé. 0 0 Bézné €. obd. Minulé G¢. obd.
a 4018 871 5 6
B. lll.  |Kratkodobé zavazky 101 2160 3315
B. lll. 1.|Zavazky z obchodnich vztahu 102 430 1445
2.|Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 103
3. |Zavazky k ugetnim jednotkam pod podstatnym vlivem 104
4 |zavazky ke spoletnikam, &lenam druzstva a k G&astnikam sdruzen 105
5.|Zavazky k zaméstnanciim 106 474 388
6. |zavazky ze socialniho zabezpegeni a zdravotniho pojisténi 107 296 221
7.|Stéat - danové zavazky a dotace 108 96 78
8.|Kratkodobé pfijaté zalohy 109
9.|Vydané dluhopisy 110
10| Dohadné ucty pasivni 111 677 639
11)Jiné zavazky 112 187 544
B. IV. |Bankovni Uvéry a vypomoci 113 3644 2 800
B. IV. 1.|Bankovni uvéry dlouhodobé 114 1644 1300
2.|Kratkodobé bankovni Gvéry 115 1000
3. |Kratkodobé finan¢ni vypomoci 116 1000 1500
C. I.  [Casové rozliseni 117
C. I. 1.|Vydaje pfistich obdobi 118
2.|Vynosy pfistich obdobi 119
Kontrolni &islo 999 114 909 116 134

Datum sestaveni
ucetni zaveérky

31.1.2007

Podpis statutarniho organu
nebo fyzické osoby,
ktera je Ucetni jednotkou

Radomir Stanék

Osoba odpovédna za tcetnictvi
(jméno a podpis)

Miroslava Lobpreisova

Osoba odpovédna za ucetni
zavérku (jméno a podpis)

Miroslava Lobpreisova

tel.: linka:




P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Starkova

VYKAZ ZISKU A ZTRAT
v plném rozsahu
ke dni 31.12.2007 Nézev a sidlo Gzetn ednotky
(v celych tisicich K¢) ROZIVA
[ Rok | mesic Ico aK.as§.nice &p. 84
2007 1 2 [2]|5|3[1]3|[7]|3]|8 691 72 Klobouky u Brna
Ozna&eni TEXT ¢.r. Skute¢nost v uéetnim obdobi
a b c sledovaném minulém
I Trzby za prodej zbozi 01
A Naklady vynalozené na prodané zbozi 02
+ Obchodni marze 03
Il Vykony 04 22 093 18 460
1.| Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 05 27 346 21478
2.|Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 -5253 -3018
3.|Aktivace 07
B Vykonova spotieba 08 14 495 14 412
1.Spotteba materidlu a energie 09 10 689 10 576
2.|Sluzby 10 3 806 3 836
A+ Piidané hodnota 11 7 598 4048
C Osobni naklady 12 5891 6133
1.|Mzdové naklady 13 4341 4520
2.|Odmény ¢lentim organii spole¢nosti a druzstva 14
3.|Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 15 1520 1581
4.|socialni naklady 16 30 32
Dané a poplatky 17 476 497
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 1507 1269
Il |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 367 173
1.| Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 30 65
2. Trzby z prodeje materialu 21 337 108
F Zstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materilu 22 332 75
1.|Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23
2.|Prodany material 24 332 75
G 5:;::1; s rrerc opravnych polozek v provozni oblasti a komplexnich nakladi 75 4 )
IV.  |Ostatni provozni vynosy 26 4 648 4 800
H. Ostatni provozni néklady 27 385 174
V. Ptevod provoznich vynosti 28
L Ptevod provoznich nakladii 29
* Provozni vysledek hospodateni 30 4018 871




P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Starkova

Oznageni TEXT ¢f Skute¢nost v uéetnim obdobi
a b c sledovaném minulém
VL. |Trzby z prodeje cennych papiri a podilti 31
. Prodané cenné papiry a podily 32
VIL.  [Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 33
L ;/Oy;;:nzy fnojl?j;n ovladanych a fizenych osobéch a v icetnich jednotkach pod 34
2. Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirt a podilt 35
3.|Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VIIL.  [Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku 37
K. Naklady z finan¢niho majetku 38
IX.  |Vynosy z pfecenéni cennych papirt a derivati 39
L. Néklady z ptecenéni cennych papird a derivati 40
Zmena stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 41
X. Vynosové tiroky 42 1 11
N. Nékladové troky 43 118 124
XI.  |Ostatni finanéni vynosy 44 55 66
0. Ostatni finanéni naklady 45 47 47
XII.  |Pfevod finanénich vynost 46
P. Pfevod finan¢nich nakladii 47
* Finanéni vysledek hospodaieni 48 -109 -94
Q. Daii z pifjmi za béZnou ¢innost 49 574
1.].- splatna 50 574
2.|.- odlozena 51
** |Vysledek hospodaieni za b&znou ¢innost 52 3335 777
XIII.  |Mimotadné vynosy 53 1963 2
R. Mimotadné naklady 54
S. Daii z pi{jml z mimofadné Sinnosti 55
1.].- splatna 56
2.|.- odlozena 57
* Mimotadny vysledek hospodaieni 58 1963 2
T. Pievod podilu na vysledku hospodafeni spole¢nikim (+/-) 59
*kx  |Vysledek hospodateni za Gidetni obdobi (+/-) 60 5298 779
Hospodaisky vysledek pted zdanénim (+/-) 61 5872 779
Kontrolni &islo 999 124 683 92 660
Datum sestavent Podpis statutarniho organu Osoba odpovédna za tcetnictvi Osoba odpovédna za ucetni
adetni zavarky nebo fyzické osoby, (iméno a podpis) zévérku (jméno a podpis)
Ktera je Géetni jednotiou
25.2.2008 Radomir Stanék Miroslava Lobpreisova Miroslava Lobpreisova
tel. _linka:




PFiloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Stankova

ROZVAHA
v plném rozsahu
ke dni 31.12.2007 Nazev a sidlo Getni jednotky
(v celych tisicich K&) :‘ZZ'VA
Rok Mésic ICo Kasnice &.p. 84

691 72 Klobouky u Brna

2007 11 2)2|15(3|1|3[7]|3]|8

Oznagé. AKTIVA rad. Bé&Zné ucetni obdobi Minulé 6. obd.
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM 001 46 191 12 154 34 037 28 922
A Pohedavky za upsany vlastni kapital 002
B. Dlouhodoby majetek 003 26 386 12 154 14 232 12619
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 004
1.|Zfizovaci vydaje 005
2. |Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006
3.|Software 007
4.|Ocenitelna prava 008
5. [Goodwill 009
6.|Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010
7.|Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 011
8. |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 013 26 286 12 154 14 132 12 519
B. Il. 1.|Pozemky 014
2. |Stavby 015 14 391 4759 9632 10 126
3. [Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 11 895 7 395 4500 2 393
4. [Péstitelské celky trvalych porostl 017
5.[Zakladni stado a tazna zvifata 018
6. [Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019
7.|Nedokonc¢eny dlouhodoby hmotny majetek 020
8. [Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021
9. |Ocerovaci rozdil k nabytému majetku 022
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek 023 100 100 100
B. Ill. 1.|Podily v ovladanych a fizenych osobach 024
2. [Podily v ucetnich jednotkach pod podstatnym viivem 025 100 100 100
3.|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026
4. sz:j(:sl;Zti ;xé\%vzv:danym afizenym osobam a ucetnim jednotkam pod 027
5. [Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028
6. |Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029
7.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek | 030




PFiloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Stankova

Oznag. AKTIVA Fad. Bézné udetni obdobi Minulé ¢¢. obd.
Brutto Korekce Netto Netto
a b C 1 2 3 4
Obézna aktiva 031 19 450 19 450 13 666
C. L Zasoby 032 8 347 8 347 9154
C. I. 1.[Material 033 550 550 323
2.|Nedokon¢&ena vyroba a polotovary 034 2678 2678 2088
3.|Vyrobky 035 477 477 1205
4.|Zvitata 036 4 642 4642 5538
5.[Zbozi 037
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 038
C. I Dlouhodobé pohledavky 039
C. Il. 1.|Pohledavky z obchodnich vztaht 040
2. |Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami 041
3. |Pohledavky za tetnimi jednotkami s podstatnym viivem 042
4. |Pohledavky za spolecniky, dleny druzstva a za castniky sdruzeni 043
5. [Dohadné ucty aktivni 044
6. [Jiné pohledavky 045
7.|Odlozena dariova pohledavka 046
C. lll.  [Kratkodobé pohledavky 047 5500 5 500 2553
C. lll. 1.|Pohledavky z obchodnich vztaht 048 3539 3539 2478
2. [Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami 049
3. |Pohledavky za Ugetnimi jednotkami pod podstatnym viivem 050
4. |Pohledavky za spolegniky, dleny druzstva a za castniky sdruzeni 051
5.|Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 052
6. [Stat - dariové pohledavky 053 1961 1961 75
7.|Ostatni poskytnuté zalohy 054
8. [Dohadné ucty aktivni 055
9.|Jiné pohledavky 056
C. IV.  [Kratkodoby finan¢ni majetek 057 5603 5603 1959
C. IV. 1.|Penize 058 3 3 55
2.|Ugty v bankéch 059 5600 5600 1904
3.|Kratkodobé cenné papiry a podily 060
4.|Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 061
D. I Casové rozligeni 062 355 355 2 637
D. I. 1.|Naklady pfistich obdobi 063 262 262 423
2.|Komplexni naklady pfistich obdobi 064
3. [Prijmy ptistich obdobi 065 93 93 2214
Kontrolni ¢islo 999 184 409 48 616 135793 113 051




P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008

Ing. Marie Starkova

Oznaé. PASIVA Fad. | B&zmé ug. obd. Minulé . obd.
a b c 5 6
PASIVA CELKEM 066 34 037 28 922
A. Vlastni kapital 067 27 993 22 695
Al Zakladni kapital 068 26 089 26 089
1.|Zakladni kapital 069 26 089 26 089
2.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 070
3.[Zmény zakladniho kapitalu 071
Al Kapitalové fondy 072
A. 1l. 1.|Emisni azio 073
2.|Ostatni kapitalové fondy 074
3.|Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazka | 075
4.|0cenovaci rozdily z pfecenéni pfi prfeménach 076
Al Rezervni fondy ze zisku, nedglitelny fond a ostatni fondy ze zisku 077
A. lll. 1.|Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 078
2.[Nedélitelny fond 079
A. IV. |Vysledek hospodafeni minulych let 080 -3 394 -4 173
A. IV. 1.|Nerozdéleny zisk minulych let 081
2.[Neuhrazena ztrata minulych let 082 -3 394 -4 173
A. V. |Vysledek hospodafeni bézného ucetniho obdobi | 083 5298 779
B. Cizi zdroje 084 6 022 6 227
B. I Rezervy 085
B. I. 1.[Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 086
2.|Rezerva na duchody a podobné zavazky 087
3.|Rezerva na dan z pfijmu 088
4.|Ostatni rezervy 089
B. Il Dlouhodobé zavazky 090 262 423
1.|Zavazky z obchodnich vztah( 091
2.|Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 092
3. [zavazky k ugetnim jednotkam pod podstatnym viivem 093
4. [zavazky ke spoleénikiim, &lentim druzstva a k Ggastnikim sdruzeni 094
5.|Dlouhodobé pfijaté zalohy 095
6.[Vydané dluhopisy 096
7.|Dlouhodobé sménky k uhradé 097
8.[Dohadné ucty pasivni 098
9.[Jiné zavazky 099 262 423
10{Odlozeny dariovy zavazek 100




P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008

Ing. Marie Starkova

Oznaé. PASIVA Fad. | B&zmé ug. obd. Minulé . obd.
a b c 5 6
B. lll.  [Kratkodobé zavazky 101 2 064 2 160
B. lll. 1.[Zavazky z obchodnich vztah( 102 177 430
2.|Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 103
3. |Zavazky k Géetnim jednotkam pod podstatnym vlivem 104
4. |zavazky ke spoleénikiim, &lentim druzstva a k G&astnikiim sdruzeni 105
5.[Zavazky k zaméstnancim 106 371 474
6. |Zavazky ze socialniho zabezpedeni a zdravotniho pojisténi 107 235 296
7.|Stat - dafiové zavazky a dotace 108 638 96
8.|Kratkodobé pfijaté zalohy 109
9.[Vydané dluhopisy 110
10{Dohadné ucty pasivni 111 522 677
11{Jiné zavazky 112 121 187
B. IV. [Bankovni Gvéry a vypomoci 113 3 696 3644
B. IV. 1.[Bankovni uvéry dlouhodobé 114 3 696 1644
2.|Kratkodobé bankovni uvéry 115 1000
3.[Kratkodobé finanéni vypomoci 116 1000
C. 1 Casové rozliseni 117 22
C. I. 1.|Vydaje pristich obdobi 118
2.|Vynosy pfistich obdobi 119 22
Kontrolni &islo 999 130 828 114 909

ucetni zavérky

Datum sestaveni

25.2.2008

Podpis statutarniho organu
nebo fyzické osoby,
ktera je ucetni jednotkou

Osoba odpovédna za ucetnictvi
(jméno a podpis)

Radomir Stanék

Miroslava Lobpreisova

tel.: linka:

Osoba odpovédna za ucetni
zavérku (jméno a podpis)

Miroslava Lobpreisova




P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Starkova

VYKAZ ZISKU A ZTRAT
v plném rozsahu
ke dni 31.12.2008 Nézev a sidlo Gzetn jednotky
(v celych tisicich K¢) ROZIVA
Rok | Mésic Ico Kagnice &.p.84
2008 1 2 [2]|5|3[1]|3|[7]3|8 691 72 Klobouky u Brna
Oznageni TEXT ¢.r. Skute¢nost v uéetnim obdobi
a b c sledovaném minulém
I Trzby za prodej zbozi 01
A Naklady vynalozené na prodané zbozi 02
+ Obchodni marze 03
Il Vykony 04 24 114 22 093
1.[Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 05 24 783 27 346
2.|Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 -681 -5253
3.|Aktivace 07 12
B Vykonova spotieba 08 18 524 14 495
1.Spotteba materidlu a energie 09 13279 10 689
2.[Sluzby 10 5245 3 806
—+ Piidané hodnota 11 5590 7 598
C Osobni naklady 12 6 094 5 891
1.|Mzdové naklady 13 4503 4341
2.|Odmény ¢lentim organii spole¢nosti a druzstva 14
3.|Néklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 15 1560 1520
4.|socialni naklady 16 31 30
Dané a poplatky 17 117 476
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 1706 1507
Il |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 1 055 367
1.| Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 81 30
2.|Trzby z prodeje materialu 21 974 337
F Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materilu 22 781 332
1.|Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23
2.|Prodany material 24 781 332
G f:::x; s e opravaych polozek v provozn oblasti a komplexnich naklada 25 2286 4
IV.  |Ostatni provozni vynosy 26 5294 4 648
H. Ostatni provozni néklady 27 483 385
V. Prevod provoznich vynosi 28
L Pfevod provoznich naklad 29
* Provozni vysledek hospodaieni 30 472 4018




P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Starkova

Oznageni TEXT ¢f Skute¢nost v uéetnim obdobi
a b c sledovaném minulém
VL [Trzby z prodeje cennych papirti a podilt 31
I Prodané cenné papiry a podily 32
VIL. | Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 33
L r\)/oy;z:{ni ;osli:?e\r/novlédany'ch a fizenych osobich a v (Getnich jednotkach pod 34
2.|Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papiri a podilt 35
3.|Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VIIL. | Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37
K. Naklady z finan¢niho majetku 38
IX. |Vynosy z piecenéni cennych papird a derivati 39
L. Naklady z pfecenéni cennych papirt a derivati 40
Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti 41
X. Vynosové tiroky 42 36 1
N. Nakladové tiroky 43 209 118
XI.  |Ostatni finanéni vynosy 44 138 55
0. Ostatni finanéni naklady 45 40 47
XII.  [Prevod finanénich vynosti 46
P. Pievod finanénich nakladd 47
* Finanéni vysledek hospodateni 48 -75 -109
Q. Daii z pifjmii za béznou &innost 49 54 574
1.|.- splatna 50 54 574
2.].- odlozena 51
** |Vysledek hospodafeni za béznou ¢innost 52 343 3335
XIIL.  |Mimotadné vynosy 53 1963
R. Mimot4dné naklady 54
S. Daii z pi{jm@ z mimofadné &innosti 55
1.|.- splatna 56
2.|.- odlozena 57
* Mimotadny vysledek hospodateni 58 1963
T. Pfevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikiim (+/-) 59
*##  |Vysledek hospodafeni za Gicetni obdobi (+/-) 60 343 5298
Hospodaisky vysledek pted zdanénim (+/-) 61 397 5872
Kontrolni &islo 999 118 623 124 683
Datum sestaven Podpis statutmiho organu Osoba odpovédna za teetnictvi Osoba odpovédna za Gcetni
asetni zavérky nebo fyzicke osoby, (iméno a podpis) 2avérku (méno a podpis)
Ktera je Gcetni jednotkou
26. 2. 2009 Radomir Stanék Miroslava Lobpreisova Miroslava Lobpreisova
tel: linka:




PFiloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Stankova

ROZVAHA
v plném rozsahu
ke dni 31.12.2008 Nazev a sidlo Getni jednotky
(v celych tisicich K&) :‘ZZ'VA
Rok Mésic ICo Kasnice &.p. 84

691 72 Klobouky u Brna

2008 112 )2|15(3|1|3[7]|3]|8

Oznagé. AKTIVA rad. Bé&Zné ucetni obdobi Minulé 6. obd.
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM 001 48 908 13 504 35404 34 037
A Pohedavky za upsany vlastni kapital 002
B. Dlouhodoby majetek 003 28618 13 494 15124 14 232
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 004
1.|Zfizovaci vydaje 005
2. |Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006
3.|Software 007
4.|Ocenitelna prava 008
5. [Goodwill 009
6.|Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010
7.|Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 011
8. |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 013 27 618 13 494 14 124 14 132
B. Il. 1.|Pozemky 014
2. |Stavby 015 14 561 5252 9 309 9632
3. [Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 13 057 8 242 4815 4500
4. [Péstitelské celky trvalych porostl 017
5.[Zakladni stado a tazna zvifata 018
6. [Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019
7.|Nedokonc¢eny dlouhodoby hmotny majetek 020
8. [Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021
9. |Ocerovaci rozdil k nabytému majetku 022
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek 023 1000 1000 100
B. Ill. 1.|Podily v ovladanych a fizenych osobach 024
2. [Podily v ucetnich jednotkach pod podstatnym viivem 025 100 100 100
3.|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026
4. Eiéikéti ytxé\%voevr:]édanym afizenym osobam a ucetnim jednotkam pod 027
5. [Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028 900 900
6. |Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029
7.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek | 030




PFiloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Stankova

Oznagé. AKTIVA rad. Bé&Zné ucetni obdobi Minulé 6. obd.
Brutto Korekce Netto Netto
a b C 1 2 3 4
Obézna aktiva 031 20 088 10 20 078 19 450
C. L Zasoby 032 9 447 9 447 8 347
C. I. 1.[Material 033 1181 1181 550
2.|Nedokonc&ena vyroba a polotovary 034 3 596 3 596 2678
3.|Vyrobky 035 1035 1035 477
4.|Zvitata 036 3635 3635 4642
5.[Zbozi 037
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 038
C. I Dlouhodobé pohledavky 039
C. Il. 1.|Pohledavky z obchodnich vztaht 040
2. |Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami 041
3. |Pohledavky za téetnimi jednotkami s podstatnym viivem 042
4. |Pohledavky za spolecniky, dleny druzstva a za castniky sdruzeni 043
5. [Dohadné ucty aktivni 044
6. [Jiné pohledavky 045
7.|Odlozena dariova pohledavka 046
C. lll.  [Kratkodobé pohledavky 047 4 356 10 4 346 5 500
C. Ill. 1.[Pohledavky z obchodnich vztaht 048 2303 10 2293 3539
2. [Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami 049
3. |Pohledavky za Ugetnimi jednotkami pod podstatnym vlivem 050
4. |Pohledavky za spolegniky, dleny druzstva a za castniky sdruzeni 051
5.|Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 052
6. [Stat - dariové pohledavky 053 1882 1882 1961
7.|Ostatni poskytnuté zalohy 054
8. [Dohadné ucty aktivni 055 171 171
9.|Jiné pohledavky 056
C. IV.  [Kratkodoby finan¢ni majetek 057 6 285 6 285 5603
C. IV. 1.|Penize 058 130 130 3
2.|Ugty v bankéch 059 6 155 6 155 5600
3.|Kratkodobé cenné papiry a podily 060
4.|Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 061
D. I Casové rozligeni 062 202 202 355
D. I. 1.|Naklady pfistich obdobi 063 167 167 262
2.|Komplexni naklady pfistich obdobi 064 35 35
3. [Prijmy ptistich obdobi 065 93
Kontrolni ¢islo 999 195 430 54 016 141 414 135793




P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008 Ing. Marie Starkova

Oznaé. PASIVA Fad. | B&mé ug. obd. Minulé i¢. obd.
a b c 5 6
PASIVA CELKEM 066 35404 34 037
A. Vlastni kapital 067 27 975 27 993
AL Zakladni kapital 068 26 089 26 089
1.|Zakladni kapital 069 26 089 26 089
2.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 070
3.[Zmény zakladniho kapitalu 071
Al Kapitalové fondy 072
A. Il. 1.[Emisni azio 073
2.|Ostatni kapitalové fondy 074
3.|Ocerovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazkd | 075
4.|0Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach 076
A. lll.  [Rezervnifondy ze zisku, nedsliteiny fond a ostatni fondy ze zisku 077 265
A. lll. 1.{Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 078 265
2.[Nedélitelny fond 079
A. IV. [Vysledek hospodareni minulych let 080 1278 -3 394
A. IV. 1.[Nerozdéleny zisk minulych let 081 1278
2.[Neuhrazena ztrata minulych let 082 -3 394
A. V. [Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi | 083 343 5298
B. Cizi zdroje 084 7 407 6 022
B. I Rezervy 085 2282
B. I. 1.|Rezervy podle zvlastnich pravnich predpisu 086 2282
2.|Rezerva na duchody a podobné zavazky 087
3.|Rezerva na dan z pfijmU 088
4.|Ostatni rezervy 089
B. Il Dlouhodobé zavazky 090 149 262
1.[Zavazky z obchodnich vztahU 091
2.|Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 092
3. |Zavazky k Ugetnim jednotkam pod podstatnym viivem 093
4. |Zavazky ke spoleénikiim, ¢lentim druzstva a k Géastnikim sdruzeni 094
5.|Dlouhodobé pfijaté zalohy 095
6.|Vydané dluhopisy 096
7.|Dlouhodobé sménky k uhradé 097
8.|Dohadné ucty pasivni 098
9.[Jiné zavazky 099 149 262
10/ Odlozeny darovy zavazek 100




P¥iloha 1 — Ugetni vykazy v plném rozsahu za roky 2006 - 2008

Oznaé. PASIVA Fad. | B&mé ug. obd. Minulé i¢. obd.
a b c 5 6
B. lll. |Kratkodobé zavazky 101 2228 2 064
B. Ill. 1.|Zavazky z obchodnich vztahd 102 608 177
2.|Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 103
3. |Zavazky k ugetnim jednotkam pod podstatnym viivem 104
4. |zavazky ke spole&niktim, &lentm druzstva a k Ggastnikiim sdruzeni 105 16
5.|Zavazky k zaméstnancim 106 370 371
6. |Zavazky ze socialniho zabezpegeni a zdravotniho pojisténi 107 229 235
7.|Stat - dafové zavazky a dotace 108 55 638
8.|Kratkodobé pfijaté zalohy 109
9.[Vydané dluhopisy 110
10/Dohadné uéty pasivni 111 831 522
11)Jiné zavazky 112 119 121
B. IV. |Bankovni GUvéry a vypomoci 113 2748 3 696
B. IV. 1.|Bankovni uvéry dlouhodobé 114 2748 3 696
2.|Kratkodobé bankovni uvéry 115
3. |Kratkodobé finan¢ni vypomoci 116
C. | Casové rozliseni 117 22 22
C. 1. 1.|Vydaje pristich obdobi 118
2.|1Vynosy pristich obdobi 119 22 22
Kontrolni ¢islo 999 141 251 130 828

ucetni zavérky

Datum sestaveni

26. 2. 2009

Podpis statutarniho organu
nebo fyzické osoby,
ktera je ucetni jednotkou

Radomir Stanék

Osoba odpovédna za Ucetnictvi
(jméno a podpis)

Miroslava Lobpreisova

Osoba odpovédna za ucetni
zavérku (jméno a podpis)

Miroslava Lobpreisova

tel.: linka:

Ing. Marie Starkova




Priloha 2 - Upravené vykazy v plném rozsahu za roky 2006 -2008

VYKAZ ZISKU A ZTRATY

v plném rozsahu

(v celych tisicich K¢)

Rok Mésic 1o

2008 1|2 2|5|3|1|3|7|3|8

Disertacni prace

ROZIVA

Nazev a sidlo ucetnijednotky

a. s.

Kasnice ¢.p. 84

691 72 Klobouky u Brna

Ing. Marie Stankova

Oznadeni TEXT &1 Skute¢nost v u¢etnim obdobi Uprava ucetnich dat na hodnoty:

a b C 2 008 2 007 2 006 2 008 2 007 2 006
1 Trzby za prodej zbozi 01 0 0 0 0
A Néklady vynalozené na prodané zbozi 02 0 0 0 0
+ Obchodni marze 03 0 0 0 0 0 0
Il Vykony 04 24 114 22093 18 460 24 114] 22093 18460
1.|Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 05 24 783 27 346 21478 24 783 27 346] 21478
2.|Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 -681 -5253 -3018 -681 -5253 -3018
3.|Aktivace 07 12 0 12 0
B Vykonova spotieba 08 18 524 14 495 14 412 17 822 13755 13554
1.|Spotieba materialu a energie 09 13 279 10 689 10 576 13775 11138] 10993
2.|Sluzby 10 5245 3 806 3836 4047 2617 2 561
4+ |ptidana hodnota 11 5590 7 598 4048 6292 8 338 4906
C Osobni naklady 12 6 094 5891 6133 6 094 5891 6133
1.]Mzdové néklady 13 4503 4341 4520 4503 4341 4520
2.|0dmény ¢lentim orgéanii spole¢nosti a druzstva 14 0 0 0 0 0 0
3.|Néklady na socialni zabezpeéeni a zdravotni pojisténi 15 1560 1520 1581 1560 1520 1581
4.|socialni naklady 16 31 30 32 31 30 32
Dané a poplatky 17 117 476 497 117 476 497
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 1706 1507 1269 1885 1 644 1354
Il |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 1 055 367 173 1 055 367 173
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 81 30 65 81 30 65
2.|Trzby z prodeje materidlu 21 974 337 108 974 337 108
F Zuistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 22 781 332 75 781 332 75
1.]Ztistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 0 0 0 0 0 0
2.JProdany material 24 781 332 75 781 332 75
B i £ EE I . | I I
IV.  |Ostatni provozni vynosy 26 5294 4 648 4 800 852 31 0
H. Ostatni provozni ndklady 27 483 385 174 483 385 174
V. Pievod provoznich vynosi 28 0 0 0 0 0 0
L Pievod provoznich nakladi 29 0 0 0 0 0 0
* Provozni vysledek hospodaieni 30 472 4018 871 -1 165 4] -3156




Priloha 2 - Upravené vykazy v plném rozsahu za roky 2006 -2008

Disertacni prace

Ing. Marie Stankova

Oznadeni TEXT &1 Skute¢nost v téetnim obdobi Skute¢nost v téetnim obdobi

a b C 2 008 2 007 2 006 2 008 2007 2 006
VI.  |Trzby z prodeje cennych papira a podili 31 0 0 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 32 0 0 0 0
VIL.  |Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku 33 0 0 0 0 0 0
1 ctmobich pod pocustngmatnen ] 34 0 0 0 0
2.]Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papiri a podila 35 0 0 0 0
3.]Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36 0 0 0 0
VIIL.  |Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37 0 0 0 0
K. Naklady z finan¢niho majetku 38 0 0 0 0
IX. |Vynosy z pfecenéni cennych papirti a derivatt 39 0 0 0 0
L. Naklady z pfecenéni cennych papirti a derivati 40 0 0 0 0
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 41 0 0 0 0
X.  |Vynosové uroky 42 36 1 11 36 1 11
N. Nékladové tiroky 43 209 118 124 219 136 132
XI.  |Ostatni finanéni vynosy 44 138 55 66 138 55 66
0. Ostatni finanéni naklady 45 40 47 47 40 47 47
XII.  |Pfevod finanénich vynost 46 0 0 0 0
P. Pievod finanénich nékladi 47 0 0 0 0
* Finanéni vysledek hospodaieni 48 -75 -109 -94 -85 -127 -102
Q. Daii z pijmil za béznou &innost 49 54 574 0 54 574 0
1.].- splatna 50 54 574 0 54 574 0
2.|.- odlozena 51 0 0 0 0
#*  lVysledek hospodateni za b&znou innost 52 343 3335 777 -1 304 -697] -3 258
XIII.  |Mimofadné vynosy 53 0 1963 2 0 1963 2
R. Mimofadné naklady 54 0 0 0 0
S. Daii z piijmil z mimofadné &innosti 55 0 0 0 0 0 0
1.].- splatna 56 0 0 0 0
2.|.- odlozena 57 0 0 0 0
* Mimotadny vysledek hospodareni 58 0 1963 2 0 1963 2
T. Pievod podilu na vysledku hospodaieni spole&nikiim (+/-) 59 0 0 0 0
##k lVysledek hospodateni za uéetni obdobi (+/-) 60 343 5298 779 -1304 1266 -3256
Hospodatsky vysledek pred zdanénim (+/-) 61 397 5872 779 -1 250 18401 -3256
Kontrolni ¢islo 9991 120631 126 690 92 660 106 806] 105360] 72961




Priloha 2 - Upravené vykazy v plném rozsahu za roky 2006 -2008

ROZVAHA

v plném rozsahu

(v celych tisicich K&)

Diserta¢ni prace

Nazev a sidio Ué

Kasnice &.p. 84
691 72 Klobouky u Brna

Ing. Marie Starikova

Rok Mésic 1ICo - -
2008 1 |2 2|5|3|1|3|7|3|8
Oznaé. AKTIVA Fad. Bézné ucetni obdobi Minulé 4¢. obd. | Minulé Gé. obd. Uprava a¢etnich dat na hodnoty:
Brutto Korekce Netto Netto Netto Brutto Korekce Netto Netto Netto
a b [ 1 2 2008 2007 2006 2008 2008 2008 2007 2006
AKTIVA CELKEM 001 48 908 13 504 35404 34 037 28 922 78 112 15022] 63090] 62444] 57056

A. Pohedavky za upsany viastni kapital 002
B. Dlouhodoby majetek 003 28618 13 494 15124 14 232 12619 57 533 15012] 42521 42695] 40813
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 004

1.]Zfizovaci vydaje 005

2.[Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006

3.|Software 007

4.|Ocenitelna prava 008

5.]|Goodwill 009

6.]Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010

7.]Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 011

8.]Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 013 27 618 13 494 14 124 14 132 12519 57 533 15012 42 521 42 695 40813
B. Il. 1.|Pozemky 014 28124 28124| 28124 28124

2.|Stavby 015 14 561 5252 9309 9632 10 126 14 561 5252 9309 9632 10 126

3.]Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 13 057 8242 4815 4500 2393 14 848 9760 5088 4939 2563

4.|Péstitelské celky trvalych porost(i 017

5.|Zakladni stado a tazné zvifata 018

6.]Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019

7.|Nedokongeny dlouhodoby hmotny majetek 020

8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021

9.]Oceriovaci rozdil k nabytému majetku 022
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek 023 1000 1000 100 100
B. lll. 1.]Podily v oviddanych a fizenych osobach 024

2.]Podily v igetnich jednotkach pod podstatnym viivem 025 100 100 100 100

3.]Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026

4. Eﬂjékya' avéry ovla’danyr'n a Ffzeny’m osobam a Gcetnim 027

jednotkam pod podstatnym viivem

5.]Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028 900 900

6.]Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029

7.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek | 030




Priloha 2 - Upravené vykazy v plném rozsahu za roky 2006 -2008

Diserta¢ni prace

Ing. Marie Starikova

Oznaé. AKTIVA Fad. Bézné iidetni obdobi Minulé G&. obd. | Minulé a¢. obd. Uprava tcetnich dat na hodnoty:
Brutto Korekce Netto Netto Netto Brutto Korekce Netto Netto Netto
a b C 1 2008 2007 2006 2008 2008 2008 2007 2006
Obézna aktiva 031 20 088 10 20078 19 450 13 666 20 526 10 20516 19749 15930
L Zasoby 032 9 447 9447 8347 9154 9447 9447 8347 9154
C. I 1.|Material 033 1181 1181 550 323 1181 1181 550 323
2.]Nedokoncena vyroba a polotovary 034 3 596 3 596 2678 2088 3 596 3 596 2678 2088
3.]Vyrobky 035 1035 1035 477 1205 1035 1035 477 1205
4.|2vitata 036 3635 3635 4642 5538 3635 3635 4642 5538
5.|Zbozi 037
6.]Poskytnuté zalohy na zasoby 038
c. 1 Dlouhodobé pohledavky 039
C. Il. 1.]Pohledavky z obchodnich vztaht 040
2.|Pohledavky za ovladanymi a fizenymi osobami 041
3.|Pohledavky za ucetnimi jednotkami s podstatnym viivem 042
4. :;rr:ies:ivky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za G¢astniky 043
5.|Dohadné uéty aktivni 044
6.]Jiné pohledavky 045
7.]Odlozena dariova pohledavka 046
C. . Kratkodobé pohledavky 047 4 356 10 4 346 5500 2553 4794 10 4784 5799 4817
C. lll. 1.]Pohledavky z obchodnich vztaht 048 2303 10 2293 3539 2478 2303 10 2293 3539 2478
2.|Pohledavky za oviadanymi a fizenymi osobami 049
3.]Pohledavky za Ggetnimi jednotkami pod podstatnym viivem | 050
4. Pohl?déyky za spole¢niky, ¢leny druzstva a za G¢astniky 051
sdruzeni
5.]Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 052
6.]|Stat - dariové pohledavky 053 1882 1882 1961 75 2354 2354 46 78
7.]Ostatni poskytnuté zalohy 054
8.|Dohadné ugty aktivni 055 171 171 137 137 2214 2261
9.|Jiné pohledavky 056
C. IV. |Kratkodoby finanéni majetek 057 6 285 6 285 5603 1959 6 285 6 285 5603 1959
C. IV. 1.]Penize 058 130 130 3 55 130 130 3 55
2.|Uety v bankach 059 6155 6155 5600 1904 6155 6155 5600 1904
3.|Kratkodobé cenné papiry a podily 060
4.|Potizovany kratkodoby finanéni majetek 061
.l Casové rozligeni 062 202 202 355 2637 53 53 313
D. I. 1.]Néaklady pristich obdobi 063 167 167 262 423 18 18 313
2.]Komplexni naklady pfistich obdobi 064 35 35 35 35
3.|Prijmy pfistich obdobi 065 93 2214
Kontrolni &islo 999| 195 430 54 016 141 414 135 793 113 051 312395 60 088| 252 307| 249776| 227911




Priloha 2 - Upravené vykazy v plném rozsahu za roky 2006 -2008

Disertaéni prace

Ing. Marie Starikova

Oznac. PASIVA Fad. B&zné G&. obd. Minulé G&. obd. Minulé G&. obd. Uprava tcetnich dat na hodnoty:
a b C 2008 2007 2006 2008 2007 2006
PASIVA CELKEM 066 35 404 34 037 28 922 63 090 62 444 57 056
A Vlastni kapital 067 27 975 27 993 22695 57 986 56 476 50 856
Al Zakladni kapital 068 26 089 26 089 26 089 26 089 26 089 26 089
1.]Zakladni kapital 069 26 089 26 089 26 089 26 089 26 089 26 089
2.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 070
3.]Zmény zakladniho kapitalu 071
Al Kapitalové fondy 072 31658 32515 32 196
A. Il. 1.|Emisni &zio 073
2.|Ostatni kapitalové fondy 074 31658 32515 32196
3.|Oceriovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazka | 075
4.]|Ocefovaci rozdily z pfecenéni pfi preménach 076
Al Rezervni fondy ze Zisku, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 077 265 265
A. lll. 1.]Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 078 265 265
2.|Nedélitelny fond 079
A. IV. |Vysledek hospodaieni minulych let 080 1278 -3 394 -4 173 1278 -339%4 -4 173
A. IV. 1.[Nerozdéleny zisk minulych let 081 1278 1278
2.|Neuhrazena ztrata minulych let 082 -3 394 -4 173 -3 394 -4 173
A. V. |Vysledek hospodafeni béZného ucetniho obdobi | 083 343 5298 779 -1 304 1266 -3 256
B. Cizi zdroje 084 7 407 6 022 6 227 5082 5946 6 200
B. I Rezervy 085 2282
B. I. 1.]Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 086 2282
2.|Rezerva na duchody a podobné zavazky 087
3.|Rezerva na dari z pfijmu 088
4.]|Ostatni rezervy 089
B. 1l Dlouhodobé zavazky 090 149 262 423 106 186 396
1.]Zavazky z obchodnich vztahu 091
2.]Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 092
3.|zavazky k ugetnim jednotkam pod podstatnym viivem 093
4 |zavazky ke spolenikum, Elentm druzstva a k Gastnikim sdruzeni 094
5.|Dlouhodobé pfijaté zalohy 095
6.]Vydané dluhopisy 096
7.]Dlouhodobé sménky k uhradé 097
8.]Dohadné ucty pasivni 098
9.|Jiné zavazky 099 149 262 423 106 186 396
10]OdlozZeny darovy zavazek 100
Oznac. PASIVA Fad. Bézné G¢. obd. Minulé G¢. obd. Bézné G¢. obd. Uprava Gcetnich dat na hodnoty:
a b C 2008 2007 2006 2008 2007 2006
B. lll.  |Kratkodobé zavazky 101 2228 2064 2160 2228 2064 2160
B. lll. 1.]Zavazky z obchodnich vztah 102 608 177 430 608 177 430
2.|Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 103
3.|zavazky k ugetnim jednotkam pod podstatnym vivem 104
4 |zavazky ke spolegnikiim, Elentim druzstva a k G&astnikim sdruZeni 105 16 16
5.|Zavazky k zaméstnancim 106 370 371 474 370 371 474
6. zavazky ze sociélniho zabezpegeni a zdravotniho pojisténi 107 229 235 296 229 235 296
7.|Stat - dafiové zavazky a dotace 108 55 638 96 55 638 96
8.|Kratkodobé prijaté zalohy 109
9.]Vydané dluhopisy 110
10|Dohadné ucty pasivni 111 831 522 677 831 522 677
11}Jiné zavazky 112 119 121 187 119 121 187
B. IV. |Bankovni Gvéry a vypomoci 113 2748 3696 3644 2748 3696 3644
B. IV. 1.|Bankovni Gvéry dlouhodobé 114 2748 3696 1644 2748 3696 1644
2.|Kratkodobé bankovni Gvéry 115 1000 1000
3.|Kratkodobé finanéni vypomoci 116 1000 1000
C. | Casové rozligeni 117 22 22 22 22
C. . 1.]Vydaije pristich obdobi 118
2.|Vynosy pfistich obdobi 119 22 22 22 22
Kontrolni ¢islo 999 141 251 130 828 114 909 253 642 248 488 231480
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Piiloha 3 — Prehled leasingovych smluv véetné splatkovych kalendaii

. g Predmét 2006 2007 2008
Ozn. [Leasing Usek . . —— - -
leasingu PS Splatka| KS PS [Pofizeni|Splatka | KS PS |Splatka| KS

S MRAVA 1. Traktorovy

4 1010700185 198 v &s 530840( 269376| 261464 |261464| 112056(149408
CSOB I. Stajov a

5 310 7389 7389 0
3070096 technologie
CAC leasing Skoda

7 1501835615 970 ebia 206059,8| 103032|103027,8[103027,8 103027,8 0

Pi‘ehled leasingovych smluv aktualnich pro obdobi 2006 — 2008

LEASING 4
Pof.| DuzP ZéklasdplatkyDPH Zé;zzla“gPH resen Zél'(:lle:‘:IUZtl)DyPH Feo ZéklacdelkemDPH Fakturace zé?lfzvku ;T:::lll
0| 23.5.07| 159600,00| 30324,00| 3990,00| 758,10 0,00 -0,10| 163589,90| 31082,10| 194672,00| 399000,00| 159600,00
1| 235.07| 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 80224 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 239400,00 6650,00
2| 15.6.07| 6650,00 1263,50 0,000 470,00 80224 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 232750,00 6650,00
3| 15.7.07| 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00| 226100,00| 6650,00
4| 15807 6650,000 126350 0,000 470,00 802,24| 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 219450,00 6650,00
5 15.9.07| 6650,00 1263,50 0,000 470,00 80224| 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 212800,00 6650,00
6| 15.10.07|  6650,00 1263,50 0,00 470,00 802,24| 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 206150,00 6650,00
7| 15.11.07|  6650,00| 1263,50 0,000 470,00 802,24| 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 199500,00 6650,00
8 15.12.07|  6650,00 1263,50 0,00 470,00 802,24| 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 192850,00 6650,00
31.12.07| 212800,00| 40432,00 3990,00| 758,10| 3760,00| 6417,92| 1219,40| -1,46| 226966,46| 42409,50| 269375,96
o| 15.1.08| 6650,00( 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00 186200,00| 6650,00
10| 15.2.08| 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00| 179550,00| 6650,00
11| 15.3.08| 665000 126350 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00 172900,00| 6650,00
12| 15.4.08] 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00 166250,00] 6650,00
13| 15.5.08 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00] 159600,00| 6650,00
14| 15.6.08| 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00| 152950,00| 6650,00
15| 15.7.08| 6650,00 1263,50 0,000 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 146300,00 6650,00
16| 15.8.08] 6650,00 1263,50 0,000 470,00 802,24| 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 139650,00 6650,00
17| 15.9.08] 6650,00 1263,50 0,00 470,00 80224 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 133000,00 6650,00
18| 15.10.08|  6650,00 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 126350,00 6650,00
19| 15.11.08|  6650,00 1263,50 0,00 470,00 802,24| 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 119700,00 6650,00
20| 15.12.08|  6650,00 1263,50 0,00 470,00 802,24| 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 113050,00 6650,00
31.12.08| 79800,00| 15162,00]  0,00| 0,00| 5640,00| 9626,88| 1829,11| -2,04| 95064,84| 1699111 112055,95
21| 15.1.09| 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00| 106400,00| 6650,00
22| 15.2.09| 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00] 99750,00| 6650,00
23| 15.3.09| 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00] 93100,00| 6650,00
24| 15.4.09| 6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00] 86450,00] 6650,00
25| 15.5.00| 6650,00( 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00] 79800,00| 6650,00
26| 15.6.09| 6650,00 1263,50 0,000 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800  73150,00 6650,00
27| 15.7.09| 6650,00 1263,50 0,000 470,00 80224 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800  66500,00 6650,00
28| 15.8.09| 6650,00 1263,50 0,00 470,00 80224 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 59850,00 6650,00
29| 15.9.09| 6650,00| 1263,50 0,00 470,00 80224 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 53200,00 6650,00
30| 15.10.09|  6650,00] 126350 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800  46550,00 6650,00
31| 15.11.09|  6650,00] 126350 0,000 470,00 80224 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800 39900,00 6650,00
32| 15.12.09|  6650,00] 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00] 33250,00| 6650,00
31.12.09| 79800,00| 15162,00]  0,00| 0,00| 5640,00| 9626,88| 1829,11| -2,04| 95064,84| 1699111 112055,95
33| 15.1.10| 6650,00 126350 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00] 26600,00] 6650,00
34| 15.2.10| 6650,00 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00] 19950,00| 6650,00
35/ 15.3.10| 6650,00 126350 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 9338,00] 13300,00| 6650,00
36| 15.4.10| 6650,00 1263,50 0,00 470,00 802,24 152,43 -0,17| 7922,07| 141593 933800  6650,00| 6650,00
31.12.10| 26600,00| 5054,00] 0,00/ 0,00 1880,00| 3208,96| 609,70| -0,68 31688,28 5663,70| 37351,98
Celkem | 399000,00| 75810,00 3990,00| 758,10 16920,00| 28880,64| 5487,32| -6,22| 448784,42| 82055,42| 530839,84| 4827900,00| 399000,00
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LEASING 5
Por.| DUZP Zékl:iplatkyDPH ZélzzglatkgPH P Zékf;:ISIUZbD!IIDH Zeone Zéklac:IkemDPH Fakturace zé?lt:zvku ;ry::::j
23.5.00 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00[1035685,00 0,00
23.5.00 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00[1035685,00 0,00
15.6.00 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00[1035685,00 0,00
15.7.00 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00|1035685,00 0,00
15.8.00 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00|1035685,00 0,00
o/ 15.9.00 0,00| 12635,36| 631,80 0,00 12635.36] 631,80] 13267,00|1035685,00 0,00
1] 15.10.00| 21576,77 4746,89 0,00 673,20 5696,29] 1253,18| -33272,73| -5999,67| 6000,07 0,00[1035685,00] 21576,77
2| 15.11.00] 21576,77 4746,89 0,00 67320 5696,29] 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00{1014108,23 21576,77
3| 15.12.00] 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29] 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00] 99253146 21576,77
31.12.00| 64730,31| 14240,67] 12635,36| 631,80| 2019,60| 17088,87] 3759,55| -43802,19| 50652,35|18632,02| 69283,01
4] 15.1.01] 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 97095469 21576,77
5| 15.2.01| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,20 1253,18] -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 94937792 21576,77
6 15.3.01| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 927801,15 21576,77
7| 15.4.01| 21576,77 476,89 0,00 67320 5696,20 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 90622438 21576,77
8| 15.5.01| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00 88464761 21576,77
o| 15.6.01] 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 86307084 21576,77
10| 15.7.01| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 84149407 21576,77
11| 15.8.01] 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 819917,30 21576,77
12| 15.9.01] 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 798340,53| 21576,77
13| 15.10.01| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 77676376 21576,77
14| 15.11.01] 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 75518699 21576,77
15| 15.12.01| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 73361022 21576,77
31.12.01|258921,24] 56962,67]  0,00] 0,00| 807840 68355,48| 15038,21| -63176,76| 264099,96|72000,88|336096,04
16| 15.1.02| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,20 1253,18 -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 71203345 21576,77
17| 15.2.02| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 69045668 21576,77
18| 15.3.02| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29] 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00 66887991 21576,77
19| 15.4.02| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 64730314 21576,77
20| 15.5.02| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 62572637| 21576,77
21| 15.6.02| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 60414960 21576,77
22| 15.7.02| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00 58257283 21576,77
23| 15.8.02| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 56099606 21576,77
24| 15.9.02| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 53941929 21576,77
25| 15.10.02| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 51784252 21576,77
26| 15.11.02| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29] 1253,18 -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 49626575 21576,77
27| 15.12.02| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00 47468898 21576,77
31.12.02|258921,24] 56962,67]  0,00] 0,00| 807840 68355,48| 15038,21| -63176,76| 264099,96|72000,88|336096,04
28| 15.1.03| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00] 453112,21] 21576,77
20| 15.2.03 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29] 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00 43153544 21576,77
30| 15.3.03| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29] 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 40995867 21576,77
31| 15.4.03 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 38838190 21576,77
32| 15.5.08| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 36680513 21576,77
33| 15.6.03| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 345228,36| 21576,77
34| 15.7.03| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 32365159 21576,77
35| 15.8.03| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18] -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 30207482 21576,77
36| 15.9.03| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 28049805 21576,77
37| 15.10.03 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00] 25892128 21576,77
38| 15.11.03| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29] 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00] 237344,51] 21576,77
39| 15.12.03 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00] 21576774 21576,77
31.12.03|258921,24| 56962,67]  0,00| 0,00| 8078,40| 68355,48| 15038,21| -63176,76| 264099,96(72000,88|336096,04
40| 15.1.04| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00] 19419097 21576,77
41| 15.2.04| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18) -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 17261420 21576,77
42| 15.3.04| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 151037,43 21576,77
43| 15.4.04| 21576,77| 474689 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 22008,33] 6000,07| 28008,00] 12946066 21576,77
44| 155.04| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00] 10788389 21576,77
45| 15.6.04| 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00] 86307,12 21576,77
46| 15.7.04] 21576,77| 4746,89 0,00 67320 5696,29 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00] 6473035 21576,77
47| 15.8.04] 21576,77 474689 0,00 67320 5696,29] 1253,18 -5264,73| 2200833 6000,07| 28008,00] 4315358 21576,77
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48| 15.9.04| 21576,77| 4746,89 0,00{ 673,20 5696,29| 1253,18| -5264,73| 22008,33| 6000,07| 28008,00| 21576,81| 21576,77
49| 15.10.04 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
50( 15.11.04 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
51( 15.12.04 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
31.12.04|194190,93| 42722,00 0,00 0,00/ 8078,40| 51266,61| 11278,65| -47382,57| 198074,97|54000,66|252072,03
52 15.1.05 0,00 0,00{ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
53| 15.2.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
54 15.3.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
55 15.4.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
56 15.5.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
57| 15.6.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
58 15.7.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
59 15.8.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
60 15.9.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
61( 15.10.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
62| 15.11.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
63| 15.12.05 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
31.12.05 0,00 0,00 0,00] 0,00 8078,40 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
64 15.1.06 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
65 15.2.06 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
66| 15.3.06 0,00 0,00| 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
67| 15.4.06 0,00 0,00| 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
68| 15.5.06 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
69| 15.6.06 0,00 0,00| 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
70 15.7.06 0,00 0,00[ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
71| 15.8.06 0,00 0,00| 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
72| 15.9.06 0,00 0,00{ 673,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
15.10.06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
15.11.06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
15.12.06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00
31.12.06 0,00 0,00 0,00] 0,00 6058,80 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Celkem |1035684,96| 227850,69| 12635,36| 631,80 48470.40| 273421,92| 60152,82| -280715,04| 1041027,20| 288635,31| 1329643,15 0.00] 0.00]
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LEASING 7

Por.| DUZP ZéklasdplatkyDPH Zékl;zplaﬂgPH rolRe ZéI'(:I:]cIiSIUZtI;yPH o Zékla(;EIkemDPH Fakturace zé?:zvku ;T:::t:
0| 15.1.05| 7931557| 15074,37 6874,00] 1306,06 427,00 0,00 86616,57| 16380,43| 102997,00| 341900,00] 101263,94
1| 15.1.05] 5777,56| 100779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 240636,06| 687535
2| 15205 s5777,56] 100779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00] 233760,71| 687535
3| 15305 577756 109779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 226885,37| 687535
4| 15405 577,56 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 220010,02| 687535
5| 15505 577756 109779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 213134,67| 687535
6 15.6.05| 577756 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 206259,33| 687535
7| 15.7.05| s777:56] 109779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 199383,98| 687535
g 15805 577756 109779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 192508,64| 687535
of 15.9.05| 577756 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00] 185633,29| 687535
10| 15.10.08| 5777,56| 109779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 178757,94| 687535
11| 15.11.05] 577,56 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00] 171882,60| 687535
12| 15.12.08| 5777,56| 109779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00] 165007,25| 687535

31.12.05| 148646,29| 28247,81| 6874,00| 1306,06| 13423,00| 6329,28| 1202,56] 0,00| 175272,57| 30756,43| 206029,00
13| 15.1.06] 5777,56| 100779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00] 158131,90| 687535
14| 15206 577756 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00] 151256,56| 687535
15| 15.3.06 5777,56| 109779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 144381,21| 687535
16| 15.4.06 577756 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,000 1198,00 8586,00] 137505,86| 687535
17| 15506 5777,56] 1007,79 0,00 108300 527,44 10021 7388000 1198,00 8586,00] 130630,52| 687535
18| 15.6.06] 5777,56| 109779 0,00 108300 527,44 10021 7388,00| 1198,00 8586,00] 123755,17| 687535
19| 15.7.08 5777,56] 1007,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00] 8586,00] 116879,83| 687535
20 15.8.06| 5777,56] 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00] 11000448 687535
21| 15.9.06| 5777,56] 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00] 103129,13| 687535
22| 15.10.06| 5777,56] 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00 9625379 687535
23| 15.11.06| 5777,56] 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00 8937844| 687535
24| 15.12.06| 5777,56] 1007,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00 82503,00| 687535

31.12.06| 69330,72| 13173.44) 000] 0,00] 12096,00] 632928 1202,56] 0,00 88656,00| 14376,00] 103032,00
25| 15.1.07| 5777,56] 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388000 1198,00 8586,00 75627,75| 687535
26| 15.2.07| 5777,56] 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00] 1198,00 8586,00 68752,40| 687535
27 15307 5777,56] 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388000 1198,00 8586,00 61877,05| 687535
28| 15.4.07| 5777,56] 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388000 1198,00 8586,00 55001,71| 687535
20| 15507 5777,56 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00| 1198,00 8586,00 48126,36| 687535
30| 15.6.07| 577756 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00| 1198,00] 8586,00 41251,01| 687535
31| 157.07| 577756 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00| 1198,00] 8586,00 3437567 687535
32| 15807 5777,56| 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00| 1198,00] 8586,00 27500,32| 687535
33 15.9.07| 577756 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00| 1198,00] 8586,00 20624,98| 687535
34| 15.10.07| 5777,56| 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00| 1198,00 8586,00 13749,63| 687535
35 15.11.07| 5777,56| 1097,79 0,00 108300 527,44 10021 7388,00| 119800 8586,00 6874,28| 687535
36| 15.12.07| 5777,56| 1095,38 0,00 108300 52007 9679 7389,63| 1192,17| 8581,80 -1,06| 6872,94

31.12.07| 69330,72| 13171,03 000  0,00{ 12996,00| 6330,91| 1199,14| 0,00 88657,63| 14370,17| 103027,80
Celkem | 287307.73| 54592,27| 6874,00| 1306,06| 39415,00| 18989.47| 3604,27| 0,00| 352586.20| 59502,60| 412088,80 0,00 0,00




Pfiloha 4 — Pfehled odpisovych plant k predmétdm finanéniho leasingu

Oznaceni Datum uvedeni Pofizovaci . s el (7 ... | Utovaci predpis a . 2 n .
majetku majetku do uzivani | cenav K& Obdobi | Odpis mésicni v K¢ [ Odpis rocni v K¢ MD /D Opravky v K¢  [Zustatkova cena v Ké
2007 6650 46550 551/082 46550 352450
2008 6650 79800 551/082 126350 272650
v 2009 6650 79800 551/082 206150 192850
(el ot kvéten 2007 399000 /
navés 2010 6650 79800 551/082 285950 113050
2011 6650 79800 551/082 365750 33250
2012 6650 33250 551/082 399000 0
Oznaceni Datum uvedeni Pofizovaci . S —— .. | Ugtovaci predpis A < . . .
majetku majetku do uzivani | cenav K& Obdobi | Odpis mésicni v Ké [| Odpis roéni v K¢ MD /D Opravky v K¢ [Zustatkova cena v Ké
2000 17262 34524 551/082 34524 1001161
2001 17262 207144 551/082 241668 794017
Stajova 2002 17262 207144 551/082 448812 586873
" ) fijen 2000 1035685
echnologie 2003 17262 207144 551/082 655956 379729
2004 17262 207144 551/082 863100 172585
2005 17262 172585 551/082 1035685 0
Oznaceni Datum uvedeni Pofizovaci 7 s o= fl o (Y3 .. | Uétovaci predpis . o g o .
majetku majetku do ugivéni | cenav K& Obdobi | Odpis mésicni v K¢ [ Odpis rocni v K¢ MD /D Opravky v K¢ [Zustatkova cena v Ké
2005 7123 85476 551/082 85476 256424
. ) 2006 7123 85476 551/082 170952 170948
Skoda fabia leden 2005 341900
2007 7123 85476 551/082 256428 85472
2008 7123 85472 551/082 341900 0




Uttovi tfida 0 - DLOUHODOBY
MAJETEK

01 - Dlouhodoby nehmotny majetek

011- Ztizovaci vydaje

012- Nehmotné vysledky vyzkumu a vivoje
013- Software

014 - Ocenitelnd priva

015- Goodwil

019- Ostamni dlouhodoby nehmotny majetek

02 - Dlouhodoby hmotny majetek
odpisovany

021- Stavby

022- Samostatné movité véci a soubory
movitych véei

025- Péstitelské celky trvaljch porosti

026- Zakladni stado a taZnd zvifata

026 - Ostatni dlouhodaby hmotny majetek

03 - Dlouhodoby hmotny majetek
neodpisovany

031- Pozemky

032- Umélecka dila a sbirky

04 - NedokonZeny dlouhodoby nehmotny a
hmotny majetek a pofizovany
dlouhadoby finangni majetek

041- Pofizeni dlouhodobého nehmotného
majetku

042- Pofizeni dlouhodobého hmotného
majetku

043- Pofizeni dlouhodobého finanéniho
majetku

05 - Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
majetek

051- Poskytnuté zilohy na dlouhodoby
nehmotny majetck

052- Poskytnuté zilohy na diouhodoby
hmotny majetek

053- Poskytnuté zalohy na dlouhodoby

finanéni majetek

06 - Dlouhedoby finanéni majetek

061- Podilové CP a podily v ovladanych a
fizenych osobach

062- Podilové CP a podily v podnicich s
podstatnym vlivem

063 - Realizovatelné cenné papiry a podily

065 - DluZné cenné papiry drené do splatnosti

066- Ostatni pijcky a Gviry

069 - Ostatni dlouhodoby finanéni majetek

07 - Oprivky k dlouhodobému nehmotnému
majethy

(71 - Oprivky ke zfizovacim vydajim

072 - Oprivky k nehmotnym vysledkilm
vyzkumu a vyvoje

073 - Oprivky k softwaru

074 - Opravky k ocenitelnym pravim

075- Oprivky ke goodwillu

079- Opravky k ostatnimu dlovhodobému
nehmotnému majetku

08 - Oprivky k dlouhodobému hmotnému
majetku

081 - Opravky ke stavbim

082- Opravky k samostatnym movitym vécem
a souboru movitych véel

085 - Opravky k péstitelskym celkim trvalych
porosti

086~ Opravky k zikladnimu stadu a taznym
Zvifatim

089- Opravky k ostamimu diouhodobému
majetku

0% - Opravné poloFky k dlouhodobému
majetku

091 - Opravnd polozka k dlouhodobému
nehmotnému majetku

092- Opravna polozka k dlouhodobému
hmotnému majetku

023 - Opravua polozka k dlouhodobému
nedokonéenému nehmotnému majetku

094- Opravné polozka k dlouhodobému
nedokon&enému hmotnému majetku

095 - Opravna polozka k poskytnutym
zélohdm a Qvérim

096- Qpravna polozka k dlouhodobému
finanénimu majetku

097- Ocenovaci rozdil k nabytému majetku

098- Opravky k ocefiovacimu rozdilu
k nabytému majetku

Uttovd téida 1 - ZASOBY

11 - Materidl

111~ Pofizeni materidlu

112- Materidl na skladg

119- Materidl na cestg

12 - Zasoby vlastni viroby
121- Nedokondend vyroba
122- Polotovary vlastni vyroby
123- Vyrobky

124- Zvifata
13 - Zboz

131- Pofizeni zbozi

132- ZboZ na skladé a v prodejnich

139+ ZboZi na cesté

19 - Opravné polozky k zésobdm

191~ Opravna polozka k materidlu

192- Opravnd polozka k nedokondené vyrobg

193 - Oprawna polozka k polotovarim vlastai
vyroby

194~ Opravna poloZka k virobkim

195- Opravnd polozka ke zvifatiim

196- Opravna poloZka ke zbozf

Uttovi tFida 2 - FINANCNI UETY
21 - Penize
211~ Pekladna
213- Ceniny
2 - Uty v bankidch
221- Bankovni uéty
23 - Bézné bankovn{ ivéry
231- Krdtkedobé bankovni uvéry
232- Eskontni (véry
24 - Jiné kratkodobé finantni v¥pamoci
241 - Emitované krdtkodobé dluhopisy
249- Ostatni krdtkodobé finanéni vypomocei

25 - Kratkodoby finanéni majetek

251- Majetkové cenné papiry k obchodovani

252- Vlastni akcie a vlastn{ obchodni podily

253- Dluzné cenné papiry k obchodovéni

255- Vlastni dluhopisy

256- Dluné cenné papiry se splatnosti do
Jjednoho roku drZené do splatnosti

257- Ostatni realizovatelné cenné papiry

259 Potizovanf kratkodobého finanéniho
majetku

26 - Plevody mezi finanénimi Gty

261- Penize na cestd

29 - Opravné polozky ke kratkodobému
finanénimu majetku

291 - Opravnd poloZka ke kratkodobému
finanénimu majetku

Ugtovd tFida 3 —~ ZUCTOVACI VZTAHY
31 - Pohledivky (kritkodobé i dlouhodobé)
311- Odbératelé

312- Sménky k inkasu

313- Pohledavky za eskontované cenné papiry
314- Poskytnuté provozni zalohy

315- Ostatni pohledavky

32 - Zhvazky (kritkodobé

321- Dodavatelé

322- Sménky k ihrads

324- Prijaté zalohy

325- Ostatni zavazky

33 - Ziftovani se zaméstnanci a institucemi
331- Zaméstnanci

333- Ostatni zivazky vici zamésinanciim

335- Pohledivky za zaméstnanci

336- Zuctovani s institucemi socidlniho
zabezpeteni a zdravotniho pojisténi

34 - Zugtovin{ dani a dotaci

341- Dai z pHjmi

342- Ostatni pfimé dané

343 - Daii z pfidané hodnoty
345- Ostatni dané a poplatky
346- Dotace ze stitniho rozpo&m
347 - Ostatni dotace

35 - Pohledavky za spoleéniky. za ifastniky
sdruZeni a za Elenv druZstva |

351 - Pobledivky k ovladanym a fizenym |
osobdm, k osobam pod podstatnym
vlivemn

352- Pohledavky k ovladajicim a fidicim
osabdm, osobdm uplatiujici podstatny |
vliv

353 - Pohledavky za upsany zdkladni kapital

354 - Pohledavky za spoleéniky pii dhradé
Ztraty

355- Ostatni pohledavky za spolegniky a
&leny druZstva

358~ Pohledivky k uCastnikiim sdruZeni

36 - Zavazky ke spoled
sdruzeni a ke &leniim dimZstva

361- Zavazky k ovladanym a fizenym

osobam, k csobam pod podstatnym

viivem

ikiim, k icastnikim

362- Zavazky k ovladajicim a fidicim
osobam, osobdm uplatiujici podstatny
vliv

364- Zavazky ke spoleénikiim pii rozdélovani
zisku

365- Ostatni zdvazky ke spoleénikiim a
Elentim druZstva

366- Zavazky ke spoletnikim a ¢lenim
druzstva ze zévislé Cinnosti

367- Zévazky z upsanych nesplacenych
cennych papir(l a vklada

368 - Zavazky k udastnikim sdruzeni

37 - Jliné pohledavky a zdvazky

371- Pohledavky z prodeje podniku

372~ Zavazky z koupé podniku

373- Pohledivky a zdvazky z pevnych
terminovych operact

374- Pohledavky z prondjmu

375- Pohleddvky z emitovanych dluhopisi

376 - Nakoupené opce

377- Prodané opce

378~ Jiné pohledavky

379~ Jiné zavazky

38 - Piechodné Géty aktiva pasiv

381- Naklady pfistich obdobi

382- Komplexni naklady pristich obdobi

383- Vydaje pfidtich obdobi

384~ Vynosy pfitich obdobi

385- Pifjmy piistich obdobi

388- Dohadné néty aktivni

389- Dohadné ity pasivni

39 - Opravnd poloZka k ziCtovacim vztahlim
a vnitini Zi¢tovani

391- Opravné polozka k pehledavkam

395- Vnitini 20&tovani

398- Spojovact tfet pfi sdruZeni

Uktovi tfida 4 - KAPITALOVE UCTY A
DLOUHODOBE ZAVAZKY

41 - Zékladni kapitdl a kapitdlové fondy

411- Zikladni kapitdl

412- Emisni azio

413- Ostatni kapitélové fondy

414- Oceiiovaci rozdily z pfecenéni majetku a
zévazki

418- Ocefiovaci rozdily z pfecenéni pri
premenach

419- Zmény zékladniho kapitdlu

42 - Fondy ze zisku a pevedens vysledky
hospodafeni

421 - Zikonny rezervai fond

422 - Nedélitelny fond

423- Statutdrni fondy

427- Ostatni fondy

428- Nerozdéleny zisk minulych let

429- Neuhrazena ztrita minulych let

43 - Vysledek hospodafeni

431- Vysledek hospodaieni ve schvalovacim
Fizeni

45 - Rezervy

451- Rezervy zikonné

459~ Ostatni rezervy

46 - Dlouhodobé bankovni ivéry
461 - Bankovni Gvéry

47 - Dlouhodobé zévazky

- 471 - Dlouhodobé zavazky k ovladanym a

fizenym osobdm, k osobim pod
podstatnym vlivem

472 - Dlouhodobé zivazky k ovladajicim a

fidicim osobém, osobdm uplatiujicim
podstatny viiv

473 - Emitované dluhopisy

474 - Zivazky z prondjmu

475 - Dlouhodabé piijaté zilohy

478 - Dlouhodobé sménky k thradé

479- Ostatni dlouhodobé zdvazky

48 - Odle s dailovy zdvazek a pohledivka
481 - Odl v dafiovy zavazek a pohledavka

49 - Individualnf podnikatel
491 - Utet individudiniho padnikatele

Uttovd tFida 5 — NAKLADY

50 - Spotfebované ndkupy

501- Spotfeba materialu

502- Spotfeba energie

503- Spotieba ostatnich neskladovatelnych

dodavek
504 - Prodané zboz
51 - Sluzby

511- Opravy a udrzovani
512- Cestovné

513- Naklady na reprezentaci
518- Ostamni sluzby

52 - Osobni naklady

521- Mzdové naklady

522- Pi{jmy spoleénikii a lent druZstva ze
Zzévislé Sinnosti

523- Odmény &lenfim orgind spolednosti a
druZstva

524- Zakonné socialni pojidténi

525- Ostatnf socidIni pojisteni

526- Socidlni naklady individudlniho
podnikatele

527- Zikonné socidlni naklady

528- Ostatni socidlni naklady

53 - Dané a poplatky

531 - Daii silnicni

532- Dati z nemovitosti

538 - Ostamni dan& a poplatky

54 - liné provozni néklady

541 - Zistatkova cena prodaného
dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku

542~ Prodany material

543~ Dary

544~ Smluvni pokuty a iroky z prodlent

545- Ostatni pokuty a penile

546- Odpis pohledivky

548~ Ostatni provozni naklady

549- Manka a Skody

55 - Qdpisy, rezervy, komplexni naklady
ptiftich obdobi a opravné poloZlky
provoznich ndkladi

551 - Odpisy dlovhodobého nehmotného a
hmotného majetku

552~ Tvorba a ziétovani zikonnych
rezerv

554- Tvorba a zi&tovani ostatnich rezerv

555- Tvorba a zugtovani komplexnich
ndkladd pristich obdabi

557- Zudtovan opravky k oceftovacimu
rozdilu k nabytému majetku

558 - Tvorba a zaétovan! zikonnych
opravnych poloZek

559- Tvorba a zidtovdni opravnych polozek

56 - i ndkla

561 - Prodané cenné papiry a podily

562- Uroky

563 - Kursové ztrity

564- Niklady z precenéni majetkovych
cennych papird

566- Niklady z finanéniho majetku

567- Niklady z derivitovych operaci

568- Oslatni finanéni ndklady

569- Manka a kody

a opravné poloZ a

57 - Rezerv
nakladi

574 - Tvorba a ziétovani rezerv

579~ Tvorba a zi¢tovani opravnych poloZek

58 - Mimofadné paklady

581- Néklady na zménu metody

582- Skody

584- Tvorba a zidtovini rezerv

588- Ostatni mimofadné néklady

589- Tvorba a ziétovani opravnych poloZek

59 - Dané z pfijmi a pfevodové i

591 - Daii z pfijmil z b&2né Cinnosti — splatnd

592 - Dafi z pifjmi z bézné éinnosti —
odloZend

593- Dan z pfijmi z mimofadné &innosti —
splatnd

594- Dafi z pijmil z mimefadné ¢innosti —
odloZend

595- Dodateéné odvady dané z pfijma

596- Pfevod podilu na vysledku hospodafeni
spole¢niklm

597- Prevod provoznich nakladi

598 - Pfevod finanénich nékladi

R S e Lt e o st it W o s sbeiveigscn coazt

Uétovd tiida 6 — YYNOUSY

60 - Trrby za vlastni vikony a zboZi
601~ Trzby za vlastni vyrobky
602- Triby z prodeje sluzeb
604- Triby za zboZi
61 - Zmény stavu zdsob viastai &innasti
611- Zména stavu nedokontené vyroby
612- Zména stavu polotovar
613- Zména stavu virobki
614- Zména stavu zvifat
62 - Aktivace
621- Aktivace materidlu a zboZi
622- Aktivace vnitropodnikovych sluZeb
623 - Aktivace dlouhodobého nehmatného
majetku
624- Aktivace dlouhodobého hmotného
majetku
64 - Jiné provozni vinosy
641- TrZby z prodeje dlouhodobého
nehmotného a hmotného majetku
642 - Triby z prodeje materialu
644 - Smiluvni pokuty a uroky z prodieni
646- Vynosy z odepsanych pohledivek
648 - Ostatn{ provozni vinosy
66 - Financni vymosy
661~ Triby z prodeje cennych papiri a podili
662- Uroky
663 - Kursové zisky
664- Vynosy z precenéni majetkovych
cennych papiril
665- Vynosy z dlouhodobého finanéniho
majetku
666- Vynosy z kritkodobého finanéniho maj.
667 - Vynosy z derivitovych operaci
668- Ostatni finanéni vynosy
68 - Mimofidné vinosy
681- Vynosy ze zmény metody
688- Ostatni mimofadné vinosy
69 - Prevodové Gty
697- Pfevod provoznich vynost
698- Pfevod finanénich vynosi

Uztovi tida 7~ ZAVERKOVE A
PODROZVAHOVE UCTY

70 - !‘Jc‘.‘ﬂ rozvaing

701~ Pofdtedni ifet rozvaZny

702- Koneény uéet rozvainy

71 - Uket ziskt a ztrat

710~ Utet ziskl a ztrit

75 a2 79 - Podrazvahové téty

Uitové tfidy 8 1 9~ YNITROPODNIKOVE
UCETNICTVE



Priloha 6 - Dotaznik IGA

a)
b)
c)
d)
e)
f)
a)
h)

i
k)

a)

b)

d)
e)
f)
9)

h)

a)

b)

d)
e)

f)
9)

h)

Dotaznik o odmérnovani zaméstnancu

VazZena pani a vaZeny pane,

dovolte mi pozadat Vas o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery se tyka odménovani zaméstnancl Vasi spole¢nosti. Dotaznik je soucasti
feSeni grantového projektu ,Aplikace hodnotového fizeni podniku v oblasti lidskych zdroji“ Interni grantové agentury Fakulty podnikatelské
VUT v Brné. VypInéni tohoto dotazniku je zcela duvérné a veskeré udaje, které vyplnite, budou pouzity pouze pro Ucely statistického

zpracovani vysledku, které Vam v pfipadé Vaseho zajmu mGzeme poskytnout.

Predem Vam moc dékuiji za spolupraci a poskytnuté informace.

Zatrzenim prisluSného obli¢eje vyjadrete svoji naladu:

Jak byste zhodnotil/a nasledujici tvrzeni? Odménovani ve Vasi spole¢nosti:

je zaloZeno na pevnych meési¢nich mzdach.

kolisa v zavislosti na predem stanovenych kritériich vykonu a podnikovych ziscich.
je zaloZeno na tom, jak podnik hodnoti relativni vyznam prace, kterou zaméstnanci
vykonavaiji. (dle naplné prace)

je zaloZzeno na osobnich znalostech a schopnostech jednotlivych zaméstnancu.
odrazi osobni nebo skupinovy pfispévek zaméstnanct (jejich pfidanou hodnotu).
odrazi postaveni zaméstnancl v rdmci organizaéni hierarchie.

zohledruje spravedlivost mezd v ramci podniku.

je nad prdmérnou trzni trovni mzdy své profese.

je zaméreno na vyplaceni odmény co nejdfive po spinéni pracovniho vysledku ¢i
mimoradného ukolu.

je riznorodé. (ti. zameéstnanci jsou odménovani dle funkce a organiza¢ni irovné)
je oteviené. (tj. informace o mzdach a zplUsobu o jejich rozhodovani jsou vefejné)
je v ramci stanovenych pravidel delegovano manazerdm jednotlivych usekd firmy. (t].
neni centralné kontrolovano)

Pouziva Vase spole¢nost néktery z nasledujicich systému odméinovani?

Cafeteria systém — za spInéné Ukoly dostava zaméstnanec body, které muze
sménovat za rdzné ocenéné bezhotovostni odmény.

Socialni program — zaméstnanec ma individualni ucet, ze kterého maze Eerpat
finan¢ni prostfedky na vybrané druhy socialnich vyhod pfi splnéni uréitych podminek.

Skodni fond — penézni prostiedky fondu po odeétenych $kodach jsou rozdéleny
rovnym dilem mezi zaméstnance, co nezplsobili Zadnou skodu.

Systém zlepSovani — za kazdy podany navrh, ktery ma pro firmu smysl a je ucelny,
dostane zaméstnanec finanéni odménu.

Motivaéni pojisténi — zaméstnavatel plati pojistné na individualni pojistnou smlouvu
zaméstnance s cilem udrzet si ho.

Nemocnost — systém odmérovani zaloZeny na jejim snizovani.

Interni audity — zaméstnancim jsou vyplaceny penézni prostiedky variabilni slozky
mzdy snizené za pfipadné poruSeni dodrzovani pfedem uréenych zasad a pravidel.

Program fizeni vykonnosti spole¢nosti — odménovani zaméstnancl probiha na
zakladé splnénych kratkodobych i dlouhodobych cilli a méfitek vykonnosti organizace,
tvmu nebo zaméstnance.

Systém odménovani zaloZeny na hodnotovych ukazatelich (napf. EVA, MVA, CFROI,
aj.).

Pokud pouzivate jiny systém odmérovani, nez v této otdzce uvedeny, prosim, napiste
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Zaskrtnéte jeden ctverecek v kazdém Fadku:
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Jakou roli ve Vasem systému odménovani sehrava:

zdravotni péce (jde o zajisténi zavodniho Iékare, hrazeni pravidelnych prohlidek,
kondi¢ni péce, aj.)

rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem (napf.: jazykové, manazerské, PC
kurzy, ziskani fidicského opravnéni, odborné publikace, konference aj.)

volny €as (napf. pfispévky na sportovni akce, relaxaci, dovolenou, kulturu, zajmovou
¢innost, aj.)

prispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni, kapitalové &i Urazové pojisténi
finanéni vypomoc (napf. ve formé zvyhodnénych pujcek, uvér (hypotecnich,
spotrebitelskych), pfispévek na stavebni spofeni, aj.)

prispévek na stravovani (napf. stravenky, zavodni stravovani)

profesni zazemi (napf. pouzivani mobilniho telefonu, automobilu, notebooku i k
soukromym Gcelum, zavedeni Internetu do bytu, vybaveni kancelafe, bezplatné ¢i
zvyhodnéné bydleni, pfispévek na odivani, aj.)

ostatni vyhody (napf. darky, darkové Seky, vlastni produkty, €lenstvi v klubech, aj.)

Zaskrtnéte jeden ctverecek v kazdém Fadku:
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Priloha 6 - Dotaznik IGA
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Jak casto dochazi ve Vasi spolecnosti ke zménam mezd tak, aby byli zaméstnanci
motivovani k leps$im pracovnim vysledkiim:

jednou za tfi mésice.

jednou za pulroku.

jednou za rok.

pfi vyrogi.

neplanované.

za obdobi kratsi tfi mésica.
za obdobi del$i jak jeden rok
nedochazi ke zménam mezd.

V zavislosti na predchozi odpovédi zvolte, o kolik % dochazi v priméru ke zvyseni
mzdy zaméstnanc.

0%
1-3%
4-6%
7-9%
10-12%
13-15%
16-18 %

vysSijak 18 %
Nelze jednoznacné urcit. (rizné)

Do jaké miry souhlasite s nasledujicimi tvrzenimi?
(ve vztahu k Vasi spolecnosti)

Vyznam odmeénovani roste s Urovni znalosti a schopnosti zaméstnanc.

Roste vyznam vyplacenych vykonovych odmén (bonust) u vedoucich zaméstnanct a
specialistU.

Zanedbava se vyplaceni vykonovych odmén (bonusu) u délnickych a technicko-
hospodarskych pracovniku.

Dochazi k rozsifovani tarifnich pasem.

Dochazi k individualizaci zaméstnaneckych vyhod (benefitti — tj. automobil, pc i k
soukromému pouZziti, stravenky, Zivotni pojisténi, apod.)

ZvySuje se mezinarodni mobilita zaméstnancu.

Do jaké miry souhlasite s nasledujicimi tvrzenimi?
Systém odménovani Vasi spole¢nosti:

je propojen s celkovou firemni strategii.

vytvari zdravé motivacéni prostiedi pro zvySovani vykonu zaméstnancl a jejich rozvoj.
méfi nejen ,co", ale také ,jak".

pobizi zaméstnance k urcité ¢innosti s cilem zvysit jejich vykonnost.

zohledriuje zaméstnanecké potreby.

vytvari objektivni a transparentni pravidla pro stanoveni vySe platového ohodnoceni
zaméstnancu.

umozriuje komunikovat se zaméstnanci jejich pracovni vykon.

Které ukazatele preferuje Vase spole¢nost pfi tvorbé systému odménovani?
(Prosim, vypiSte konkrétni ukazatele od nejvice vyznamného po nejméné vyznamny.)

Zaskrtnéte jeden CtvereCek v kazdém fadku:
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Zaskrtnéte jeden Ctvere€ek z nabizenych intervalu:

Myslite si, ze Vase spole¢nost je dobrym zaméstnavatelem?
Prosim, napiste, jaké davody odpovidaji Vami uvedené charakteristice.
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|
O
O
a
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Zaskrtnéte jeden Ctverecek v kazdém Fadku:
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souhlasim souhlasim nesouhlasim  nesouhlasim
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Zaskrtnéte jeden Ctvere€ek v kazdém fadku:
rozhodné spise spise rozhodné
souhlasim souhlasim nesouhlasim  nesouhlasim
O | | O
O O O |
O O O O
| | O O
O O O O
O O O O
O O [ |
Ano O Ne O

Zaskrtnéte, prosim, odvétvi, ve kterém Vase spolecnost puisobi.

Primysl| stavebnich hmot, skla a keramiky — Strojirenstvi —
Dfevozpracujici a papirensky pramysl - Elektrotechnika -
Primysl kozedé&lny a obuvnicky I Elektronika -
Textilni a odévni primysl - Gumarenstvi -
Farmaceuticky pramysl| - Chemicky pramysl -
Potravinafsky pramysl % Rvbolov %
Zemédélstvi Lesnictvi

Hutnictvi
Sluzby
Doprava
Stavebnictvi
Cestovni ruch
Pohostinstvi
Ostatni

goooooo

Tézba
Opravy
Ubytovani
Obchod

Nemovitosti
Vyzkum a vyvoj

gooooo

Muizete mi, prosim, sdélit:
Pravni forma firmy

Pocet zaméstnanctl

Obor podnikani

Dobrovolné udaje:

Nazev firmy

Sidlo

Funkce osoby, ktera vyplnila tento dotaznik

Kontaktni tdaje (telefon / e-mail)

Dékuji Vam za spolupraci!



Pfiloha 7 - Dotaznik pouzity v podniku ROZIVA, a. s.

Dotaznik o odménovani zaméstnancu

VazZena pani a vaZzeny pane,

dovolte mi pozadat Vas o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery se tyka odménovani zaméstnancu Vasi spolecnosti. Dotaznik
je soucasti zpracovani disertacni prace s nazvem "Moznosti vyuziti principd hodnotového managementu k tvorbé systéma
odménovani" pfi Fakulté podnikatelské VUT v Brné. Vyplnéni tohoto dotazniku je zcela divérné a vesSkeré udaje, které
vyplnite, budou pouzity pouze pro ucely statistického zpracovani vysledku, které Vam mohou byt v pfipadé VaSeho zajmu
poskytnuty.

Pfedem Vam moc dékuji za spolupraci a poskytnuté informace.
Marie Stankova

Zatrzenim pfisluSného obli¢eje vyjadrete svoji naladu: -12) :f.; @ @
[] [] [] []
1. Ma spolec¢nost, ve které pracujete stanoven(u): Zaskrtnéte jeden Gtveredek v
kazdém Fadku:
Ano Ne Nevim
a) cil (¢eho ma byt ve spolecnosti dosazeno) ] ] []
b) strategii (cestu, jak ma byt stanovéného cile dosaZeno) ] ] []
2. Myslite si, ze mezi jednotlivé cile spoleénosti patfi: Zaskrtnéte jeden ctverecek v
kazdém Fadku:
Ano Ne Nevim
a) zvySovani vykonnosti spole¢nosti? ] ] ]
b) zvySovani vykonnosti jednotlivych zaméstnanci? [] [] []
3. VysSe dosazené vykonnosti spole€nosti: Zaskrtnéte jeden ctverecek v
kazdém Fadku:
Ano Ne Nevim
a) je hodnocena prostfednictvim pfedem stanoveného/ych ukazatele/( ] ] ]
Pokud "ANO", uvedte na pozici te€ek jakého / jaKyCh ...
b) je Vam pribé&zné sdélovana. [] [] []
4. Vyse dosazeného vykonu zaméstnance: Zaskrtnéte jeden Ctverecek v
kazdém Fadku:
Ano Ne Nevim
a) je hodnocena prostrednictvim pfedem stanoveného/ych ukazatele/u [] [] []
Pokud "ANQO", uvedte na pozici te€ek jakého / jakych. L
b) je Vam priib&zné sdélovana. [] [] []
5. Souhlasite s tvrzenim, ze sou€asny systém odmeénovani ve Vasi Zaskrtnéte jeden ctverecek v
spoleénosti: kazdém Fadku:
Ano Ne Nevim
a) podporuje dosahovani stanovenych cild spolenosti. [] [] []
b) vytvafi zdravé motivaéni prostfedi pro zvySovani vykonu zaméstnancu a jejich ] ] ]
rozvoij.
c) méfi nejen ,co, ale také ,jak". L] L] L]
d) pobizi zaméstnance k urcité €innosti s cilem zvysit jejich vykonnost. |:| |:| |:|
e) zohledfiuje zaméstnanecké potieby. [] [] []
f)  vytvafi objektivni a transparentni pravidla pro stanoveni vySe platového ] ] ]
ohodnoceni zaméstnancu.
g) umoznuje komunikovat se zaméstnanci jejich pracovni vykon. L] L] L]



Pfiloha 7 - Dotaznik pouzity v podniku ROZIVA, a. s.

b)

c)

d)
e)

f)

9)

h)

ch)

a)
b)

d)

10.

Motivoval/a by Vas k vy$Simu vykonu:

pfedem stanovena vy3e hodnoticiho ukazatele a vyplacené odmény pfi jeho
splnéni?

zdravotni péce (kdyby Vam spolecnost zajisStovala zavodniho lékare, hrazeni
pravidelnych prohlidek, kondi¢ni péci, aj.)

rozvoj a vzdélavani placené zaméstnavatelem (napft.: jazykové, manazerske,
PC kurzy, ziskani fidi¢ského opravnéni, odborné publikace, konference aj.)

volny ¢as (napf. pfispévky na sportovni akce, relaxaci, dovolenou, kulturu,
zajmovou dinnost, aj. hrazené zaméstnavatelem)

pfispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni, kapitalové &i urazové pojisténi
hrazené zaméstnavatelem

finan¢ni vypomoc ze stany zaméstnavatele (napf. ve formé zvyhodnénych
pujcek, uvérd (spotrebitelskych), pfispévek na stavebni spofeni, a;j.)

prispévek na stravovani (napf. stravenky, zavodni stravovani) hrazeny
zaméstnavatelem

profesni zazemi (zaméstnavatelem poskytované napf. pouzivani mobilniho
telefonu, automobilu, notebooku i k soukromym ucelim, zavedeni Internetu
do bytu, vybaveni kancelare, bezplatné €i zvyhodnéné bydleni, pfispévek na
odivani, aj.)

ostatni vyhody (napf. darky, darkové Seky, vlastni produkty, ¢lenstvi v
klubech, aj.)

Zaskrtnéte jeden Ctverecek v
kazdém Fadku:

Ano Ne Nevim
[] [] []
[] [] ]
L] L] L]
[] [] []
[] [] []
L] L] []
L] L] L]
[] [] []
[] [] []

Uved'te na nasledujici Fadky max. 5 stimulaénich prostredku, které by Vas motivovaly

ke zvySovani svého vykonu.

(pfiklady stimulaénich prostfedku miizete Cerpat z otazky €. 6 - napf. penzijni pfipojisténi, ziskani fidic¢ského

opravneéni ¢i zvyhodnéné pljcky od zaméstnavatele, a;.)

Nejvice mé motivuji penize, ostatni zaméstnanecké vyhody mé
nezajimaji.

Mtizete mi, prosim, sdélit:
Povinné udaje

Pohlavi

Veék

do 30 let vCetné [ Jod 31 do 45 let [ ] od 46 do 60 let [ ]
Dobrovolné udaje

Usek: Usek mechanizace |:|Rostlinné vyroba |:|

Vyroba krmnych smési [ __|Ekonomicky usek [ Reditel
Pracovni ¢innost - vypiste slovem na volny fadek
Mam zajem o zverejnéni vysledki tohoto dotaznikového Setfeni:

Dékuji Vam za spolupraci!

Muz L] Zena [ ]

let 61 a vySe []

Zivogisna vyroba []
Sprava pozemku []

ANO [ NE [



Priloha 8 - Vypocet ukazatele EVA za podnik za jednotlivé roky 2006 - 2008

Rok 2008

-7589

Ing. Marie Stankova

g

6841

60840 * 11,24%

-1165 + | 219 | 21,00%

| 42521 | + |18319| | 11,01%

+ | 0,24%

|20569I - |2228| -| 22 |

| 26021 | ; | 18439 | | 729 |+| 6094 |+| 1885 |+| 39 | | 9447 |+|4784|+| 6285| +| 53 |
Rok 2007
6369
106 ; 6475
* ﬂ 60358 . 10,73%
. | 136 |24oo% | 42695| + |17663| | 10,55% +| 017% |
8433 . 8429 |19749| - |2064| | 22 |

| 22491 | ; | 14058 | | 861 |+| 5891 |+| 1644 |+| 33 | | 8347 |+|5799|+| 5603| +| 0 |

Rok 2006

-2299

g

5591

54896 * 10,18%

-3156 + | 132 | 24,00%

| 40813| + |14083| | 9,98% | +| 0,21%

|16243|_|2160|-| 0 |

| 9154 |+|4817|+| 1959| +| 313




Priloha 9 - Vypocet ukazatele EVA za jednotlivé zaméstnaneckéDisevia€ni prace Ing. Marie Stankova

Zameéstnanecka uroven €. 1

Rok 2006
3875 - 5198
5230 + - |2400°/| |38914| |12123| | 998"/ | | 021°/
832 - |14079| . |1956| | 0 |
|
| | |
| 14537 | - | 13705| | 263 |+| 4510 |+| 1291 |+| 0 | |9154 |+|4612|+| 0 |+| 313 |
Zaméstnanecka uroven ¢. 2
Rok 2006
1576 - 393
2074 + - |24oo°/ | 1899 | |1960| | 998“/ | | 021°/

- EDNEDf S
|

| 4096 |

259 31 + 1623 + 63 + 45 0 +]| 205 | +| 1959 | + 0
| |+l | +| | | | Lo Jefos]efroso] | o |

Za podnik celkem

Rok 2006

2299 - 5591

+ - |2400A;

: ] - [zw] -[ o]
|
| | | |

| 18633 | - |13964| | 294 |+| 6133 |+| 1354 |+| 45 | |9154 |+|4817|+|1959| +| 313 |

| 40813 | |14083| | 998/o

| 021/0




Priloha 9 - Vypocet ukazatele EVA za jednotlivé zaméstnaneckéDisevia€ni prace Ing. Marie Stankova

Zameéstnanecka uroven €. 1

Rok 2007

1505 . 5724
2115 + - |2400°/| | 41500 | |11858| | 10550/ | | 017°/

: (7] - [ -2 ]
|
| | | | T ] |

|18208| - |13739| | 655 |+| 4332 |+| 1598 |+| 0 | |8347|+|5430|+| 0 |+| 0 |

Zaméstnanecka uroven €. 2

& -j N
20 Ee OE] - [ e

: [z - [er]-[o ]
|

|4283| 319 [ 206 |+] 1559 |+| 46 |+| 33 | | 0 |+|369|+|5603|+| 0 |

Za podnik celkem

Rok 2007

106 - 6475

+ . |2400A)

- |19749|-|2064|-| 22 |
|
| | | |

| 22491 | - |14058| | 861 |+| 5891 |+| 1644 |+| 33 | |8347|+|5799|+|5603|+| 0 |

| 42695 | |17663| | 1055/0

| 017/0




Jdare poffebns v tis. K&
Ud:r’ﬁ zpj:,stt,:::,e Poloska Hodnota ( )

2006 | 2007 | 2008

Aktiva celkem 57056 | 62444 | 63090

Vlastni kapital 50856 | 56476 | 57986

. [Celkovykapitai 54896 | 60358 | 60840

= [Ty 18633 | 22491 | 26021

§ Dlouhodobé zdroje 52896 | 60358 | 60840
e |[EBIT 3024 | 140 | -946

VH pfed zdan&nim 3256 | 1840 [ -1250

VH po zdanani -3256 | 1266 | -1304

- Finan¢ni majetek 1959 5603 | 6285

£ [Obszna aktiva 15930 | 19749 | 20516
=  |zasoby 9154 | 8347 | 9447
~ [Kratkodobé zavazky 2160 | 2064 | 2228

Aktiva celkem 57056 | 62444 | 63090

Stal4 aktiva 40813 | 42695 | 42521

g Zisoby 9154 | 8347 | 9447
= [Pohledavky 2817 | 5799 | 4784

Trzby 18633 | 22491 | 26021

Aktiva celkem 57056 | 62444 | 63090

= [Cizi zdroje 4040 | 3882 | 2854

2 |Viastni kapita 22352 | 26000 | 25808
’% Finanéni majetek 1959 | 5603 | 6285
S [Nakladové uroky 132 | 136 | 219
EBIT 3024 | 140 | -046

Pfiloha 10 - Vybrané ukazatele financ¢ni analyzy za roky 2006 - 2008

bud’

nebo

bud

nebo

POMEROVE UKAZATELE
Ukazatele rentability Vypocet 2006 2007 2008
ROA (rentabilita celkového kapital|EBIT/ Celkovy kapital 0,22%
ROA (rentabilita celkového kapitalEAT / Celkovy kapitl 2,03%
ROE (rentabilita vlastniho kapitalUyEAT / Viastni kapital 2,24%
ROC (rentabilita dlouhodobého kaEBIT / (VK + dlouhodobé CZ) 0,23%
ROS (rentabilita trZeb) EAT/ Trzby 5,63%
ROS (rentabilita trzeb) EBIT/ Trzby 0,62%
Ziskovy Gcinek financnipaky (G e 1453,17%
Ukazatele likvidity Vypocet 2006 2007 2008
Okamzita likvidita Finanéni majetek / Kratkodobé zavazky 0,91 2,71 2,82
Pohotova likvidita (Obgzna aktiva - Zasoby) / KZ 3,14 5,52 4,97
Bézna likvidita Obézn4 aktiva / Kratkodobé zavazky 7,38 9,57 9,21
Ukazatele vyuziti aktiv Vypocet 2006 2007 2008
Obrat celkovych aktiv Trzby | Aktiva celkem 0,33 0,36 0,41
Obrat stalych aktiv Trzby / Stala aktiva 0,46 0,53 0,61
Obrat zasob Trzby / Z&soby 2,04 2,69 2,75
Obrat pohledavek Trzby / Pohledavky 3,87 3,88 5,44
Doba obratu zasob (ve dnech)  [zasoby / Denni trzby 177 134 131
Doba obratu pohledavek (ve dnec|Pohledavky / Denni trzby 93 93 66
Ukazatele zadluzenosti Vypocet 2006 2007 2008
Celkova zadluzenost Cizi kapital / Aktiva celkem 7,08% 6,22% 4,52%
Koeficient samofinancovani Vlastni kapital / Aktiva celkem 39,18% 41,64% 40,91%
Urokové kryti EBIT / Nakladové droky 222,91 103 432
DER CZ/VK 0,18 0,15 0,11

Ing. Marie Stankova



Hodnota (v tis. K¢&)

Polozka Provozni ukazatele (vyrobni)
2006 2007 2008
Pfidana hodnota 4906 8 338 6292| |Ukazatel Vypocet 2006 2007 2008
Pocet zaméstnancu 23 23 19| |Produktivita prace (PP) Pfidana hodnota / Poget zaméstnancii 213304 Ke | 362522Ke | 331158 K¢
Mzdové naklady 4520 4341 4503  [VH na zaméstnance VH po zdanéni / Poget zaméstnanci -141565KE | 55043 KE | -68632KE
Udaje  |PrUmeéma mzda 15,8 16,8 17.2]  |Mzdova produktivita Trzby / Osobni naklady 3038 K¢ 3818 K¢ 4270 K¢
Vs:’l;l:)lg'cct'u“ Skute¢na prim. mzda 16,38 15,72 19,75  [Pfimé N na zaméstnance  |Osobni naklady / Pocet zaméstnanci 266652 K& | 256 130 K& | 320737 K&
VH po zdanéni -3256 1266] -1304| [Mzdové N nazaméstnance |Mzdové naklady / Pocet zaméstnanci 196 522 K& | 188739 KE | 237000 K
Osobni néklady 6133 5 891 6 094
Trzby 18633 22491 26021 ,
, Ostatni ukazatele
Odpisy 1354 1644 1885
Provozni naklady 21789 22487| 27186 |Ukazatel Vypocet 2006 2007 2008
Provozni vynosy 18633| 22491| 26021 |PT Pridana hodnota / Trzby 0,26 K¢ 0,37 K¢ 0,24 K¢
oT Odpisy / Trzby 0,07 K& 0,07 K& 0,07 K&
ONT Osobni naklady / Trzby 0,33 K¢ 0,26 K¢ 0,23 K¢
VHPT (Provozni vynosy - provozni naklady) / Trzby -0,17 K¢ 0,00 K¢ -0,04 K¢

Pfiloha 10 - Vybrané ukazatele financ¢ni analyzy za roky 2006 - 2008

Ing. Marie Stankova




Pfiloha 11 - Vypocet bonusu k vyplaté dle zaméstnanecké Urovné zaméstnance za 2009 - 2012

Ing. Marie Starikova

Polozka VF; PZ; (VF;* PZ;) BP1zam,. VByzam.
2009 1 17 17 56353
2009 2 6 12 112706
suma 29 56353

Polozka VF; PZ; (VF;* PZ;) BP1zam,. VByzam.
2010 1 17 17 -4138
2010 2 6 12 -8276
suma 29 -4138

Polozka VF; PZ; (VF;* PZ;) BP 1zam,. VByzam.
2011 1 17 17 6207
2011 2 6 12 12414
suma 29 6207

Polozka VF; PZ; (VF;* PZ) BP1zam. VByzam.
2012 1 17 17 15172
2012 2 6 12 30345
suma 29 15172

neuvazuje se
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