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1. Uvod

V poslednich letech stale vice nariista dilezitost péce o lidské zdroje organizace.
Zvlasté v tuzemsku je toto pfirozeny proces, nebot’ nase pfirodni zdroje jsou omezené,
struktura pramyslu byla zastarala a technické vybaveni bylo ve vét§i mife zaostalé.
Vychodiskem z této situace se stala moznost zahrani¢nich investic a odkryti dilezitosti
bohatstvi ukryvajici se v lidském kapitalu. Efekt zavisi na ochoté prekonani stale prezivajicich
stereotypll a na Urovni znalosti, zkuSenostech, motivaci, kreativité, iniciativé, soudruznosti a
obé¢tavosti, koordinaci a pracovnich vysledcich jednotlivych ¢lenti lidského potenciondlu

organizace.

Jednim z efektivnich nastrojii jak motivovat zaméstnance je systém odménovani.
Zameéstnanec jisté bude vytvaret lepsi pracovni vykony a bude vice ochoten se rozvijet, pokud
bude presvédcen, Ze jeho prace bude v budoucnu nalezit¢ odménéna. Odmeénovani je tedy

uzce spojeno s fizenim pracovniho vykonu.

V minulosti bylo spiSe zvykem, Ze zaméstnanci byli mnohdy ohodnocovani a
povysSovani spiSe podle svého stupné a délky zaméstnadvani nez podle jejich schopnosti a
vykonu. V disledku ristu konkuren¢niho tlaku dnes ale musi podniky usilovat o kvalitni
zaméstnance s bohatymi zkuSenostmi, odbornym vzdélanim a specializaci. Aby tento boj

nebyl pfedem prohrany, musi se spolecnost diikladné vénovat odménovani zaméstnanci.

Teoreticka cast bude veénovana vyjasnéni problematiky tykajici se odménovani
zamé&stnancl. Nejprve se budeme systémem odménovani jako celku a dale pak mzdové

problematice se zaméfenim na odménovani a hodnoceni prace.

V praktické ¢asti se zaméfime na konkrétni situaci v podniku Massag, a. s. V prvni
Casti se budeme zabyvat charakteristikou podniku a jeji strukturou. Poté bude provedena
zékladni analyza vybranych ekonomickych ukazatelt, které souvisi s odménovanim
pracovniki. Soucasti praktické Casti bude také popis soucasného systému odméenovani a jeho

analyza.



Na =zavér se pokusime zhodnotit zjiSténé skuteCnosti v oblasti odménovani
zaméstnancl spoleCnosti Massag, a. s., ptipadné¢ budou navrhnuty zmény, které budou vést
k vyssi efektivnosti mzdového systému podniku, jak po strance spokojenosti zaméstnanci, tak

1 k rtistu vykonnosti podniku.

Cilem diplomové prace je prostiednictvim analyzy mzdového systému navrhnout

efektivnéjsi systém odménovani pracovnikti délnickych mist v prostiedi podniku Massag, a. s.



2. Teoreticka ¢ast

V teoretické Casti jsou prezentovany pojmy, které uzce souvisi s odménovanim

zaméstnancu. Teoreticka ¢ast bude predstavovat zakladnu pro vypracovani praktické ¢asti.

Odménovani zaméstnanct je zakofenéno v koncepci lidskych zdroji. Vyraz vznikl
z prekladu anglického terminu human resources (HR). Termin oznacuje vymezeni podminek,
které¢ vedou k optimalnimu vyuziti potencidlni kapacity clovéka, sméfujici ke zvySeni
pracovniho vykonu nebo k vys$si kvalité¢ zivota jednotlivce. V nejSirsim slova smyslu jde

o souhrn podminek vzdélavacich, socidlnich, kulturnich atd.

Management lidskych zdrojl je specifickou €innosti v rdmci podniku, ktery se zabyva
fizenim lidského kapitdlu v organizaci, tedy fizenim zaméstnancli organizace jako celku.
Systematika tohoto managementu poskytuje manazerim nastroje, kterymi mohou efektivné
pusobit na rGst a udrzeni produktivity prace. Lidské zdroje jsou systémoveé vazany s
personalistikou, a to z toho diivodu, Ze neustalé konkurenc¢ni tlaky okoli podniky nutily, aby
se dlouhodob¢ a strategicky orientovaly na rozvoj zaméstnanct. Dal§im podstatnym diivodem
byl fakt, ze nahradit zaméstnance je velmi slozité a v mnohych firmach se stavaji jedinou a

klicovou konkurenéni vyhodou.

2. 1 Rizeni odménovani

vvvvvv

pozadavkem na odménovani je, Ze musi byt vsouladu se strategickymi cili podniku.
NedodrZzovani tohoto pravidla muize vést k ohroZovani stability podniku. Vysledkem
efektivniho systému odménovani je, Ze pracovné motivuje a stimuluje kvalifikované a kvalitni
potenciondlni pracovniky. To znamend stimulovat stavajici zaméstnance podniku tak, aby

motivacni podnéty vyvolavaly ze strany zaméstnancti Zadouci vykon jejich préce.

Rizeni odméinovani je postaveno na strategiich, politice a procesech potiebnych

k zabezpeceni toho, aby lidé pfispivali organizaci a byli za to penézné i nepenézné odmeénéni.



Podle Armstronga (2007) je obecnym cilem odménovat lidi slusné, spravedlivé a
disledné podle jejich hodnoty pro organizaci, aby toto prospélo k budoucimu dosazeni
strategickych cilti firmy. Rizeni odméhovani zahrnuje velké mnoZstvi prvkid, jmenovitd
penézni a zaméstnanecké vyhody, nepenézni a nehmotné odmeénovani, moznosti osobniho

rozvoje prostfednictvim vzdelavani, ristu pravomoci a odpovédnosti u vykonu prace.

Mzdové odménovani se musi fidit podle aktualni platné legislativy. Vychozi pravo
zaméstnance na spravedlivou odménu za praci je zakotveno v Listiné zakladnich prav a
svobod. Pokud neni odména spravedliva, mize se pracovnik domahat napravy v mezich

zéakona.

2. 1.1 Vyvoj v Fizeni odménovani

Soucasny trend v fizeni odménovani probihal diky mnoha trZznim zméndm. Pasobily
na n¢j jak hospodarské, tak financni zvraty. Na zaklad¢ toho doslo k posunu mysleni mnoha
leaderti, manazeri a personalistd, ktefi spoleéné¢ odkryli dilezitost zaméstnance. Podle
Armstronga (2009) vyvoj dokazuje nésledujici tabulka Tab. 2. 1 Piehledny vyvoj odménovani

a systému odménovani.

Béhem né¢kolika desetileti doslo v podnicich k synchronizaci a odménovani se tak u
mnoha spolecnosti stalo soucasti podnikové strategie. Spokojeny je tedy nejen zamé&stnavatel,
ale i zamé&stnanec. Pro soudobé zaméstnance jiz neni podnik pouze mistem, kde ziskat mzdu,
ale také prostfedim, ve kterém muze prosadit své napady, pfispivat svymi myslenkami a
celkové se stat soucasti néfeho, co piinasi spolecnosti (ve smyslu komunity) pfidanou

hodnotu.

Je nutno podotknout, ze takovéto ideje nejsou zakotveny ve vSech narodech. Kultura
némeckych a japonskych pracovniki je ptikladem pro to, jak se pln¢ oddat podniku, mnohdy i
na ukor vysokého mzdového ohodnoceni. V takovém piipadé spole¢nost nezvySuje
zamé&stnanclim plat za odpracované hodiny, ale za dovednosti, zkuSenosti a firemni pfinos,
ktery pomohl k rozvoji spolecnosti. V Ceské spolecnosti (pfedevsim u délnickych mist) stale
pievlada kratkozraké mysleni, kde je prace povazovana pouze za zdroj piijmu, nikoli za

prostor pro osobni realizaci a dosazeni Uspéchu. Otazkou k zamySleni zlstava, zda tento
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podminky, aby se do prace t&sili a byli motivovani vénovat se na pracovistich i aktivitam nad

ramec svych pracovnich povinnosti. Z tohoto divodu je nutné vénovat se nejenom mzdg, ale

celkovému systému odmeénovani tak, aby stimuloval zaméstnance k pracovnim vykonim a

dal pracovnikovi pocit, ze je dilezitou a plnohodnotnou soucasti organizace.

Tab. 2. 1 Pfehledny vyvoj v Fizeni odménovani a systému odménovani

Minulost

Soucasnost

Nerealisticka o¢ekavani

Novy realismus

Zaméteni na zajmy podnikani

Provazani odméiovani s podnikovou strategii,

potfebami pracovnikill a pozadavky prostiedi

Izolované iniciativy

Integrované fizeni odménovani

Orientace na penézni odmény a pobidky

Orientace na celkovou odménu, angazovanost

a oddanost organizaci

Systém odménovani: mechanisticky, nepruzny,

nadmiru slozity

Proces odmeénovani: organicky, variabilni,

relativne jednoduchy

Zvysovani mzdy/platu: individualni vykon/doba

zamestnani

Zvysovani mzdy/platu: piinos, dovednosti a

znalosti

Planovani

Praktikovani, provadéni, jednani

Podoba: nejlepsi mozny zplisob (nejlepsi praxe)

Proces: nejlepsi mozny soulad

s charakteristikami a potfebami organizace

Informovani (moznad): oznamovani shoda dolti

Komunikovani a zapojovani lidi

Zmény v podob¢ ,,velkého tiesku

Evolu¢ni, postupné zmény

Dohadovani, handrkovani, sliby

Kritické vyhodnocovani iniciativ a jejich
efektivnosti (uplatiiovani koncepce fizeni

lidského kapitalu)

Zpracovano podle: ARMSTRONG, Michael. Odmérnovani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2009. 442 s. ISBN 978-80-247-2890-2. str. 29




2. 1. 2 Cile rizeni odménovani

Cilem fizeni odménovani je odménovat pouze spravné véci, propojovat postupy
v odménovani se strategickymi cili podniku a ty soucasné synchronizovat s hodnotami a
potfebami pracovniki. Metou je také prostiednictvim odménovani udrzovat kvalifikované a
klicové zaméstnance a motivovat pracovniky k angazovanosti a oddanosti. Vysledkem

synchronizace vsech ptredeslych prvki je vytvoteni kultury vysokého vykonu.

Podle Armstronga (2007) dosahujeme téchto cila prostfednictvim vytvareni a realizace
strategii, politiky, procesi a postupid, které vystupuji z celkové filozofie odmeénovani.
Samotna filozofie odménovani je postavena na faktu, ze fizeni lidskych zdroji je o
investovani do lidského kapitalu, od né¢hoz se pozaduje (tak jako u movitého kapitalu) urcita
rozumnd navratnost. Z toho vyplyva, Ze je v pofadku odménovat zaméstnance diferenciované

a to v zavislosti na jejich pfispéni a ptinosu, tedy podle ,,ndvratnosti investice*.

Nékteré¢ cile se ale mohou dostat do protikladu, naptiklad ocenéni vynikajiciho
pracovniho vykonu je v rozporu se snizovanim mzdovych nékladd. V tom ptipad¢ je na firmé
rozhodnuti, zda obé&tovat snizovani mzdovych nékladii na Ukor spokojenosti zaméstnance
z odmény za dobfe placenou praci nebo podstoupit riziko, Zze snaha zaméstnance se bude

snizovat diky uspote naklada.

2. 1. 3 Systémy odménovani

Persondlni tutvar je nezavislym subsystémem v organizacni struktufe spolecnosti.
Zabyva se feSenim ukolll v oblasti fizeni lidskych zdroji. Jednim z mnoha ukolt personalniho
utvaru je zpracovani persondlni strategie, formulace persondlni politiky a jejich neustala

aktualizace. Z komplexniho hlediska se personalni utvar tedy zabyva systémem odménovani.
Systém odménovani vymezuje prvky a jejich vazby pro stanoveni mezd a platd,

zamé&stnaneckych vyhod a jinych forem penéZzniho i nepené¢zniho odménovani. Systém by mél

byt vytvoren na nekolika zasadach.
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Podle Koubka (2007) by mél optimalni systém spliiovat nékolik podminek:

1. Motivace - odménovani musi podporovat motivaci zaméstnancii chtit ve firmé
pracovat, tzn. firma je schopna konkurovat jinym organizacim na trhu prace. Zasluhou
efektivniho mzdového systému budou zaméstnanci odvadét lepsi pracovni vysledky,

2. Efektivita — Systém odmeénovani je efektivni v pfipad€, ze prispiva k plnéni cili
organizace,

3. Spravedlnost a etika — Systém odménovani nesmi dévat zaméstnancim pocit
nerovného ocenovani jejich vykonané prace, musi byt postaven na politice rovnych
prilezitosti,

4. Transparentnost a ekonomicnost - V neposledni fadé musi byt systém odménovani
snadno srozumitelny pro vSechny typy zaméstnanci. Ekonomicky musi byt ve vztahu
k firemnim vysledkim. Kazdy dalS$i zaméstnanec totiz ovliviiuje nejen naklady, ale také

vynosy prostiednictvim vykonanych jednotek prace.

Podle Horvathové a Copikové (2007) je vhodné si pii tvorbé systému odménovani

polozit a odpovédéet na nasledujici tii otadzky:

e Ceho potrebuje organizace dosahnout svym systémem odménovani?

Odpovéd by se méla nachazet ve strategii odménovani.

e Jaky vyznam ma pro pracovniky nabizena odména?
Pracovnici pozaduji odmény v takové vysi, aby uspokojily jejich potieby. Potadi je ovlivnéno
nutnosti uspokojovat lidské potiebi. V roce 1943 Abraham Harold Maslow vytvofil teorii, dle
jakousi pomyslnou pyramidu. Pfesné potfadi potieb je zobrazeno v obrazku Obr. 2. 1

Maslowova pyramida.

Zameéstnanci nejdiive  pozaduji  uspokojeni jejich  fyziologickych potieby
prostiednictvim mzdy, za kterou si koupi stravu a bydleni. Ocekavaji, Ze je bude
zaméstnavatel dlouhodobé zaméstnavat. Naplituje se tim potieba bezpeci, ktera snizuje strach
z nejisté budoucnosti. Nasleduji socidlni jistoty, dodrZeni Zivotni stability v podobé budoucich

odmén, spravedlnosti, seberealizace a dobrych kolegialnich vztahl na pracovisti.
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Obr. 2. 1 Maslowova pyramida

sebe realizace

potfeba uzndni

potfeba sourdleZitosh

potfeba bezpeci

fraologekd potfely

Zdroj: Vlastni zpracovani

e Které faktory ovliviiuji odménovani v organizaci?
Odménovani v organizaci ovliviiuje velké mnozstvi faktord, napt. vzdélani pracovniki,
kvalifikace, zkuSenosti, dovednosti, pracovni vykon, zisk spolecnosti, produktivita

zameéstnanct, kvalita vyrobki a objem prodeji.

Systém odménovani zahrnuje plnéni vSech cilii spojenych s fizenim odménovani.
Sklada se znckolika casti, a to strategie odménovani, politiky odméiovani, praxe

odmeénovani, procesti odménovani, postupt a procedur odménovani.

L. Strategie odméiiovani

Podle Kanakové (2000) podnikova strategie stanovuje podnikové cile, které jsou
definovany v riznych podobach, jako je ziskovost, produktivita, pfinos pro zdkaznika, kvalita,

nakladovost atd. Vychodiskem pro tvorbu strategie odménovani je pravé podnikova strategie.

Podnikova strategie je provazana se strategii fizeni lidskych zdroji a strategii
odmeénovani. Odménovani musi ucinkovat jako synergicky souhrn rtiznych podob odmén
podporujici dosahovani firemnich cilii. Kazdé4 organizace si musi najit svoji ,,nejlepsi* cestu

pro uspesné odmenovani.

Obecné strategie odménovani stanovuje, co podnik z dlouhodobého hlediska planuje
v oblasti tvorby, realizace politiky a procest odménovani. Strategie odménovani musi byt

akceptovana nejen zaméstnanci, ale také managementem. Pokud management nepfijme
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systém odménovani, at’ jiz z divodu nevédomosti, nepochopeni nebo z nesouhlasu ke zméng,
prakticky to znamend, Ze nepievezme zodpovédnost za jeho objasnéni zaméstnancim a
efektivni vyuzivani. ManaZzefi i zaméstnanci musi mit Sanci se s odménovanim obeznamit a

pochopit ho.

I1. Politika odmériovani

Kazda politika odménovani, od které podnik ocekava dlouhodobé efektivni fungovani,
by méla byt zaloZzena na né€kolika koncepcich fizeni lidskych zdroji. Tyto koncepce zahrnuji
napi. prvky spravedlnosti, sluSnosti, rovnosti, nestrannosti, duaslednosti, zasadovosti,
prihlednosti, strategické provazanosti a vytvateni kultury vysokého vykonu. Podle Kandkoveé
(2000) jsou dva cile mzdové politiky, tzv. dvé E a to:

o Efektivita — zvySeni produktivity, kontrola vynalozenych nakladi a zhodnoceni
ucinnosti mzdového systému, zda ptispiva k plnéni cil organizace ¢i nikoliv,
e Etika — transparentni mzdovy poskytuje ,spravedlivou” odménu =za piinos

zaméstnancu.

Podle Kanakové (2000) existuji tii principy mzdové politiky:

1. Princip vykonnosti — u tohoto principu je kladen diraz na vykon a pfinos pracovnika.
Muze to mit ale dopad na mobilitu zaméstnancti. Zaméstnanci mohou zacit hledat firmu, ktera
ohodnocuje pouze vykon a nepoZaduje pfinos zaméstnance, tedy nové myslenky a napady,

2. Princip zasluhovosti (seniority) — mzda zohlediiuje pocet odpracovanych let ve
firm¢. Podporuje celkovou stabilizaci zaméstnanct,

3. SmiSeny princip — je kombinaci dvou ptedchozich principi.

Armstrong (2002) zastdva ndzor, ze v zésad¢ politika odménovani slouzi jako navod
pro rozhodovéni. Je ovlivnéna podminkami vnéj$itho a vnitiniho podnikového prostredi.
Ptistupy podnikid k odménovani se velmi 1i§i. Toto vychazi hlavné z faktu, Ze podniky,
zameéstnanci a prostfedi, ve kterém se nachazi, jsou velmi diferencované prvky. Diky tomu

nelze aplikovat nékolik univerzalnich strategii, které by efektivné fungovaly ve vétSing firem.
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Vnitini prostiedi je ovlivnéno podnikovou kulturou, konkrétné jejimi sdilenymi
hodnotami, normami, postoji a domnénkami. Pozitivni pfijimani podnikové kultury ma
kladny vliv na fizeni zmén a zlepSovani pracovniho vykonu, prospiva k vytvareni zadouci
identity pracovniki. Napomahd k formovani chovani, protoze poskytuje orientaci a navod
toho, co se ocekava. Podnikova kultura je postavena na zékladech utvorenych z hodnot,
norem, postojii a domnének, které zasadné ovlivituji jednéani lidi. Také konkrétn€ na typu lidi,
které firma zaméstnala, zavisi pfistup k odménovani. Odviji se od kvalifikovanosti, klicovosti
zaméstnanct a jinych individudlnich faktord, které firma od pracovnika ocekava.

Vnéjsi prostiredi je zavislé na prvcich, jako je globalizace, aktudlni trendy
v popula¢nim vyvoji a vzaméstnadvani lidi, nartistajici konkurence, vladni intervence,

kolektivni pracovni vztahy a soucasné trendy v sektoru, ve kterém se podnik nachazi.

Aktudlni trend tedy spéje k myslence, Ze zaméstnanec je placen za to, aby délal dobrou
praci. Pokud je mzda nastavena spravné, tak se sazba zméni pouze v piipade€, Ze zaméstnanec

bude pfinaset organizace vice nebo pokud se zméni podminky trhu.

111. Zikladni penéini odména

Podle Horvathové (2007) mtze mit zakladni penézni odména dvé podoby. Muze
existovat v podob& mnozstvi penéz, které tvori sazba nebo tarif za urcité pracovni misto nebo
vykonani prace. Druhou variantou je pevny plat. VySe zékladni penéZni odmény se vyviji na
bazi trovné kvalifikace nebo typu prace. Je ovlivnéna vnéj$imi 1 vnitinimi faktory, jako jsou
tarify na trhu prace a kolektivni vyjednavani s odbory. U dé€lnickych mist se velmi Casto
pouzivé hodinova sazba, jako zdkladni penézni odmeéna, ktera vychazi z profese zaméstnance.
Casto je poté k hodinové sazbé piipoéteno osobni ohodnoceni, které je odrazem urovni

zkuSenosti, znalosti a dovednosti zameéstnance.

K zakladni mzd¢, ktera miZe byt vyjadiena rocni, mési¢ni, tydenni nebo hodinovou
sazbou, muzeme piidat zasluhovou odménu nebo pfiplatky. Zasluhova odmeéna je penézni
odmeéna, kterd se vztahuje k pracovnimu vykonu, pfinosu, dovednostem, zkuSenostem nebo
délce praxe. Blize o tématu penéznich odmén pojednava nize kapitola 2. 2. 2. 2 Mzdové

formy.
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1V. Zaméstnanecké vyhody

Jedna se o prvky odmén poskytované nad ramec zdkonem vymezenych déavek.
Zamegstnavatel poskytuje zaméstnanci tyto vyhody zpravidla proto, ze je u n¢j zaméstnan.
Optiméaln€¢ vytvofenym systémem zaméstnaneckych vyhod se vyrazné zvySuje
konkurenceschopnost firmy na trhu prace. Protoze jsou prostfednictvim zaméstnaneckych
vyhod uspokojovany potieby zaméstnancii, roste zaméstnaneckd spokojenost a loajalita.
Vyplaceni zaméstnaneckych vyhod by mélo byt kombinaci riznych odmén podle pozadavki
zaméstnance v souladu s moznostmi podniku tak, aby pro n&j mélo co nejvétsi uzitnou

hodnotu.

Zameéstnanecké vyhody jsou nejcastéji rozdélovany do nésledujicich skupin:

e Socialni vyhody - penze, nemocenské davky, uhrady dichodového nebo Zivotniho
pojistného, podnikové pijcky, prispévky na rekreaci.

e Vyhody spojené s vyuzitim volného casu — kulturni a sportovni aktivity
organizované podnikem nebo jinymi institucemi, hrazené zédjezdy pro zaméstnance i jejich
rodiny, poukazky.

e Vyhody spojené s pozici v podniku — sluzebni automobily, poukazky, ptispévky na
odéev, ktery podléha dress codu.

e Vyhody spojené s praci — stravovani, parkovani automobilu, pfispévek na thradu

cestovného, vzdélavani, prispévek na thradu odévu.

V. Priplatky

Ptiplatky mohou byt stanoveny zdkonem nebo je vyplaci zaméstnavatel na zaklade
zvlastnich okolnosti nebo sohledem na zvlaStni podminky pii vykonavéani préace.
Zaméstnavatel miZe uplatnit jakykoliv mzdovy systém, ale musi zaméstnanciim poskytnout
ptiplatek za praci ptescas, ve svatek, ve ztizeném a zdravi Skodlivém prostiedi, za praci v noci
nebo odménu za pracovni pohotovost. Soucasnou vysi ptiplatkii stanovuje § 114 - 118

Zakoniku prace.

V ptipad¢ prace piescas, ve svatek, o vikendu, v noci nebo ve ztizeném pracovnim

prostiedi nemaji narok na poskytnuti ptiplatku ke mzd¢, ptipadné na poskytnuti nahradniho
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volna zaméstnanci, ktefi jsou zaméstnani na zékladé dohody o provedeni prace nebo dohody

o pracovni ¢innosti, na tyto piiplatky ze zdkona narok nemaji.

2.2 Mzdovy systém

Podle Snapky (1974) mzdové systémy vytvaii logicky zéklad pro organizaci mezd
v podniku, protoze ovliviiuje svymi prvky troven zakladnich mezd jednotlivych pracovnikd.

Mzdovy systém se ¢leni na tarifni soustavu, formy a typy mezd, systém piiplatkt a piispevkii,

vvvvvv

Hlavni kroky pfi tvorbé mzdového systému

Tvorbu mzdového systému, zalozen¢ho na hodnoceni praci, l1ze podle Armstronga
(2007) shrnout do nékolika bodi.

e stanoveni nejpodstatnéjSich narokli a pozadavkil spojenych s vykonem jednotlivych
pracovnich mist,

e stanoveni placenych faktort prace a jejich konkrétni charakteristiky,

e piedpovézeni poctu mzdovych (tarifnich) stupnd,

e Kklasifikace praci do vybraného poctu tarifnich stupid,

e dohledani trzni hodnoty praci pomoci Setfeni,

e stanoveni podminek diferenciace mezd v ramci individudlnich tarifnich stupiii

(zkuSenost, osobni schopnosti, vykon apod.).

2. 2.1 Tarifni mzdova soustava

Tarifni mzdové soustava slouzi k diferenciaci tarifnich mezd pracovnikli. Pracovnici
jsou vmzdovém systému zafazovani do tarifnich stupnic podle mnoha hledisek, napf.
naroCnost vykonavané préace, rizikovost prace, odpovédnost, délka praxe, ktera je nutna

k vykonavani préace, potfebné vzdélani apod.
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Tarifni mzdova soustava se Cleni na soustavu tarifnich mezd, mzdovych forem
a normativnich podkladid (k hodnoceni a tfidéni pracovnich ¢innosti délnického povolani
a funkci technickohospodaiskych pracovnikll). Je vytvarena komplexem mzdovych predpisii
vydanych centralnimi organy nebo i jednotlivymi organizacemi. Je usporadana tak, aby vyse
mzdy kazdého pracovnika vyjadiovala spole¢ny ekvivalent vysledkl jeho prace a pfinosu pro
spole¢nost. Soucasné je vSak organizovana tak, aby vytvafela GCinny hmotny zijem
pracovnikl na zvySovani kvalifikace a kariérni postup, jak po vertikalni tak i po horizontalni

urovni.

Systém tiidéni prace a pracovniki by mél v kazdém podniku byt peclivé zaznamenan
v Katalogu. Katalog praci je pomickou, jak evidovat tfidéni praci a pracovnikd v systému

odménovani. Katalog praci podporuje transparentnost a motivovanost pracovniki.

2. 2. 1. 1 Hodnoceni prace

Cilem hodnoceni prace je diferencovat mzdy podle pozadavki, které klade prace na
zamé&stnance. Prostfednictvim objektivniho a raciondlniho hodnoceni prace lze vytvofit
spravedlivou a obhajitelnou mzdovou firemni politiku. Pfi tvorbé hodnoticiho systému je
nutné angazovat vSechny zainteresované strany, tedy zaméstnance, manazery, odbory atd.
Hodnoceni prace ptedstavuje proces definovani a poméefovani hodnot jednotlivych pracovnich
pozic za Ucelem stanoveni vnitinich relaci, u¢innych mzdovych stupi a struktur a fizeni
téchto prvki k zabezpeceni spravedlivéjsi mzdové struktury. V fad€ podnikli a ve vétSing
vefejnych instituci patifi metody vychdzejici z hodnoceni praci k hlavnim néstrojim

diferenciace pevnych mezd.

Existuje n€kolik systému, které hodnoti praci zaméstnancl. Problémem je, Ze kazdy
systétm ma spoustu odplrcl 1 pfiznivell a neni teda jasné, ktery je ten spravny. Dalsi
nepiijemnosti je, Ze po kazdé podnikové zmén€ muize byt systém hodnoceni prace najednou

zastaraly.
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Metody hodnoceni praci

Tifemi hlavnimi skupinami hodnoceni prace jsou analytické systémy, neanalytické
systétmy a trzni ocenovani. Analytické systémy a neanalytické systémy jsou zaloZeny na
vnitinim porovnavani, nestanovuji tedy pfimo mzdové nebo platové sazby. Analytické

vvvvvv

toho, v jaké mife se razné faktory nebo prvky v ni vyskytuji.

Hlavnimi typy analytického hodnoceni prace je bodovaci metoda a metoda
analytického faktorového porovnavani. Vyhodou analytickych metod je, Ze jsou systematické.
Také podporuji objektivnost, systemati¢nost a transparentnost. Volbou téchto metod muiZe
zamestnavatel predejit stiznostem na neobjektivni jednéni, protoze systém pftistupuje ke vSem
zaméstnancim bez rozdild. Nevyhodou je, ze tvorba systému je Casové a financné¢ velmi
naro¢na. Spolecnym jmenovatelem obou metod je, Ze slouzi ke stanoveni vnitinich relaci
podnikovych mezd, ne vSak ke stanoveni konkrétni vySe mzdy. K tomu je tfeba ziskat
informaci o trznich hodnotach praci ¢i jejich reprezentantli spadajicich do jednotlivych

mzdovych stupiitl, pfedevsim téch, které jsou na pracovnim trhu vyraznéji zastoupeny.

U neanalytického hodnoceni prace je prace hodnocena jako celek a umistuje se do
stupnti potfadi. U trzniho oceniovani se mzdova sazba ocenuje vnéjSim porovnavanim trhu
prace a posuzovanim sazeb pro srovnatelné druhy préace. Je tedy postavena na faktu, Ze ,,trh
vladne®. MiiZe ale nastat problém, Ze trh nerespektuje vnitini stav organizace. Pokud firma
preferuje nizké mzdové ndklady a trh urcuje mnohem vysS§i mzdu, tak muize dojit ke
konfrontaci primarnich cilii organizace. Trh mize také neplanované ocenovat tak, ze bude
dochazet k diskriminaci. Zena tedy miize mit na stejné pracovni pozici niz§i plat, protoze

poptavka ,,nehraje* v jeji prospéch.

Ke stanoveni relativni hodnoty praci lze pouzit né€kolika hlavnich metod. Podle

Armstronga (2009) se metody hodnoceni déli na:

Metoda faktorového porovndavani (metoda iad poradi)
Metoda pofadi je nejjednodussi, nejstarsi a v dnesni dob¢ jiz velmi malo pouZivana.

Porovnava faktory praci s faktory pouZivajici stupnice vyjadiené v penézich. U metody
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faktorového porovnavani se zavadi vytvafeni pofadi hodnocenych praci u kazdého z
placenych faktor (pozadavki préace). Pti ur€ovani poradi u kazdého faktoru se porovnavaji
pracovni mista zpravidla mezi sebou (parové porovnavani). Vytvari se tak fady potadi

pracovnich mist z aspektu jednotlivych faktort.

Je nezbytné, aby se pfid€lily individudlnim faktorim urcité vahy. Poradi u faktort se
pak ndsobi véhami a vysledky se scitaji u kazdé prace za vSechny faktory. Kone¢nym stavem

je tedy celkova relativni hodnota prace, ktera se pak prevadi do pené¢zniho vyjadieni.

Vyraznym kladem metody je jeji snadnd pouzitelnost, protoze muzeme vysledky
snadno prevadét do podoby mzdovych tarifi. Dal§im velkym kladem je objektivnost a
spolehlivost. Veskeré placené faktory je mozné pfizplisobit podminkdm jednotlivych
organizaci, takze jeji pouziti je takika neomezené. Dost obtizn€ se ale prostfednictvim metody

faktorového porovnavani hodnoti prace u novych pracovnich pozic.

Bodova metoda

Bodova metoda je nejpouzivanéjSim typem analytického hodnoceni prace. Relativni
hodnotu praci odvozuje z jejich bodového hodnoceni. Plisobi objektivnéji a je vhodna
zejména v piipadech, kdy hodnoceni pojima velky pocet rozdilnych pozic. Hodnoceni vychazi
z vybranych charakteristik praci, které mohou mit liSici se vahy. Jednotlivé pozice jsou
ohodnoceny pocétem bodi, a to podle toho, s jakymi pozadavky na faktory dané prace jsou
spojeny. Bodova ohodnoceni jsou pak rozvrhnuta do intervalli a pracim, jejichZ souhrnné
bodové zhodnoceni se nalézd v tomtéZ intervalu, je jim pfitknuta i stejnd hodnota zékladni
(tarifni) mzdy. Bodové hodnoty individualnich faktort se vlastné sumarizuji tak, aby vyjadtily

celkové skore, které znadzornuje hodnotu prace.

Vyhodou je, ze bodova metoda je relativné jednoduchd a srozumitelnd, protoze se
lehce ptevadi do formy mzdového tarifu. Také je pfiméfené objektivni, spolehliva a flexibilni,
diky tomu umoziuje hodnotit libovolnou praci a produkovat nejriznéjsi varianty. Na druhou
stranu je vSak tato metoda dost casov€ narocnd a drahd. Pti tvorbé bodoveé stupnice je obtizné
mit pod kontrolou piedsudky hodnotitele, takze obCas se neda ubranit subjektivnimu

hodnoceni.
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Klasifikacni (katalogova) metoda

Na zakladé odlisnosti v povinnostech, dovednostech, odpovédnostech, pracovnich
podminkach a jinych faktorech prace se doptedu definuji urcité modelové tiidy nebo stupné
praci. Hodnota urcité konkrétni prace se pak stanovuje srovndnim popisu pracovniho mista s
modelovymi popisy prace kazdé ze tfid. Déle se pak prace pak zaradi do odpovidajici tiidy.
Pocet nezbytnych tiid nebo stupni zavisi na rozsahu dovednosti, odpovédnosti, povinnosti a

ostatnich naroki existujicich ve skupiné praci, které jsou cenény.

Prostiednictvim klasifika¢ni metody jsou tedy pracovni mista zafazena do predem
vytvotenych skupin (mzdovych ¢i tarifnich stupiil) oznacovanych zpravidla jako kvalifikacni
katalog. Tyto stupné se 1i$i naroky na schopnosti, odpoveédnost a dalsi charakteristiky véetné
vyznamu prace pro organizaci. Pocet skupin zavisi zpravidla na rozpéti téchto narokd a
pracovni mista jsou do skupin fazena na zdklad¢ srovnéni jejich naroc¢nosti a pozadavku s

modelovymi charakteristikami jednotlivych stupii.

Vyhodou této metody je jednoduchost a srozumitelnost. Klasifikacni metoda je levna a
snadno se realizuje. Bohuzel je metoda méné precizni, protoze hodnoti praci komplexné. Je
citlivdi na preciznost a peclivost, jak pfi zpracovani modelovych popist, tak pii jejich
porovnavani se realnymi popisy. Nezohlediiuje v plné mife rtizné pracovni podminky u

shodnych praci v riznych ttvarech organizace.

Metoda faktorového porovnavani

Metoda parového porovnavani je statisticka metoda. Na zakladné parového srovnévani
individudlnich pracovnich mist se stanovi fady pracovnich mist a vysledkem je relativni
hodinova prace, kterou je mozné transformovat do penézni povahy. Nejdiive je nutné k praci

piifadit placené faktory, tedy kritéria hodnoceni a pozadavky prace.

Rozdilem metody faktorového porovnavani a bodovaci metody je, Ze na rozdil od

bodovaci metody se v metodé faktorového porovnani nedé€li placené faktory na subfaktory a
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nejjednodussi. Jednotlivé pozice mezi sebou porovndvame tzv. parové porovnavani.
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Podstatnym je pfifadit jednotlivym faktorim urcit¢ vahy. Pofadi u jednotlivych
faktorii se pak nasobi nalezejicimi vahami a vysledky se scitaji u kazdé prace za vSechny
faktory. Vysledkem je celkova relativni hodnota prace, kterd se pak pretvaii do penézniho

vyjadieni.

Metoda je velmi snadna, spolehliva a objektivni. Lehce se dé4 ptizplisobit podminkam
organizace, protoze pievod do podoby mzdového tarifu je velmi snadny. Stejné¢ jako u

piedchozi metody se obtizné aplikuje na prace novych pracovnich pozic.

2. 2. 1. 2 Tvorba tarifnich stuprii

Pfi vytvareni mzdovych soustav by méli byt pracovnici zafazeni do tarifnich stupiiii
tak, aby tiida prace byla v souladu s kvalifika¢ni tfidou (kvalifikaéni pozadavky). Pii tvorbé
tarifnich stupni musi byt zohlednéna nejen piidana hodnota prace, ale i mzdova Setfeni u
srovnatelnych organizaci, statni legislativa atd. Pro zjednoduseni jsou prace podobné hodnoty
shromazd’'ovany do tarifnich stupnd (tfid, skupin) a kazdy stupenn ma vymezené mzdové
rozpéti. Tarifni stupné€ a rozpéti tarifi formuji mzdovou strukturu. Rozpéti mzdového tarifu
by mélo byt takové, alby umoznovalo dostateéné diferencovat odménu pracovnika podle jeho

vykonu a zasluh.

Podle Kleibla a kol (1998) vz4jemny vztah mezi mzdovymi tarify lze vymezit pomoci
linearni nebo geometrické progrese mezi jednotlivymi tarify. Linedrni progrese je zalozena
na pevném absolutnim piiristku mezi tarify a geometrickd progrese na konstantnim
koeficientu riistu. Pfi vyuziti geometrické progrese rostou mzdové tarify smérem k vySSim
tarifnim stupiilim stale rychleji. Tato metoda je vyuZitelna tam, kde s rostouct sloZitosti prace
klesa pocet pracovnikil, kteti maji kvalifikaéni ptredpoklady a schopnosti k vykonavani

slozit&jSich a odpoveédnéjSich praci.

V ramci mzdového systému dochdzi k ucelné diferenciaci mezd jednotlivych
zameéstnancl dle obtiznosti prace a narokl na pracovniky. Vnéj$im vyjadienim diferenciace
mezd je vySe mezd jednotlivych pracovniky. Mzdovou diferenciaci se podle Synka (2006)

rozumi rozdily ve mzdach, které vyplyvaji z objektivnich rozdili mezi jednotlivymi
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pracovnimi ¢innostmi, rozdilnych vysledki prace pracovnika a pracovni skupiny a jejich
rozdilnych piinost k hospodéiskému vysledku firmy. Mira diferenciace ve mzdéach je
diilezitou informaci o stimulacni G¢innosti mzdy. Klesne-li pod Zadouci a praxi ovéfenou
uroven, pak mzda piestava plnit svou funkci stimulu ke zvySovéani vykonu, rozSifovani
kvalifikace Ci k ochoté prevzit vétsi odpovédnost. Sleduji se jak mzdové relace napi. mezi
druhy praci, povoldnimi, okruhy pracovnikl, vnitropodnikovymi utvary, stupni fizeni, tak
relace firemnich mezd ve srovnani se mzdovymi podminkami u konkurenc¢nich firem

pusobicich ve stejném oboru ¢innosti a lokalité.

Pti tvorbé tarifnich stupiiti by méla byt dodrzena podminka absolutnich a relativnich
ptiristki a primérného stoupani. Hodnoty téchto ukazateli by s kazdym nasledujicim
tarifnim stupném mély vzristat. Nejvyssi hodnoty by mély vykazovat mzdové soustavy divizi

(Gsekt), které maji nejveétsi podil na zisku ¢i trzbach.

2. 2. 1. 3 Pievod hodnoty prace do mzdového tarifu

Existuje velké mnozstvi metod, prostfednictvim kterych lze prevést hodnotu prace
do pfislusného mzdového tarifu. Personalista 1 zaméstnanec rozhodné oceni jednoduchou,

srozumitelnou a Casove nenarocnou metodu, kterd usetii nejen Cas, ale také firemni finance.

Podle Koubka (2004) pokud je vychodiskem metoda potadi, je nejjednodussi postup
takovy, Ze srovndvame potadi praci zjisténé hodnocenim s pofadim aktudlnich mzdovych
tarifli za tyto prace. Nesouhlasi-li vzajemné ob¢ potradi, upravuje se mzdovy tarif u patficné
prace tak, aby se jeho potadi zkoordinovalo s pofadim hodnoty prace. K vymezeni mzdovych
tarifu a jejich vzdjemného vztahu Ize pouzit vzorcii zaloZenych na linearni nebo geometrické

progresi mezi jednotlivymi tarify.

Podle Koubka (2004) v piipadé¢ vyuziti klasifikaéni metody hodnoceni prace je
postup obdobny. Uziva se také vypocti zalozenych na linearni nebo geometrické progresi.
Rozdil je v tom, ze mzdovy tarif ur¢ité mzdové skupiny je zvolen za tzv. smérny tarif a je mu
pfisouzena hodnota 100%. K tomuto tarifu je na zdklad¢ linearni ¢i geometrické progrese

stanovena relace tarifii ostatnich tarifnich stupnt.
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Podle Koubka (2004) vychazi-li se z bodovaci metody hodnoceni prace, piicita se
soucin poctu dosazenych bodl a penézni hodnoty jednoho bodu k urcité pevné urcené Castce
odpovidajici nulové hodnoté prace. Tato c¢astka se obvykle dedukuje od minimélniho
mzdového tarifu a stanovuje pii daném objemu mzdovych prostiedkl velikost Castky za jeden
bod. Bodovaci metoda pfimo nabizi i uziti regresni nebo grafické¢ metody stanovovani a uprav

mzdovych tarift.

2. 2. 1. 4 Typy struktur stupiiu

Struktury stupiit jsou prostiedkem politiky odménovani zaméstnancii. V literature
vystupuji také pod ndzvem mzdové diferenciace. Mzdova diferenciace slouzi k fizeni
zékladnich odmén a vramci odménovani pomaha k vytvoreni podnikové hierarchie.
Zaméstnanci tak maji ptehled, kam mohou ve své kariéte postoupit a jakou jim toto povyseni
muize pfinést mzdu. Poslanim mzdovych struktur je vytvofit zdklad pro transparentni,

spravedlivou a slusnou politiku odménovani.

Podle Armstronga (2005) fadime mezi hlavni typy struktur:
e struktura uzkych stupn,
e struktura Sirokych stupii,
e Sirokopdsmova struktura,
e struktura pro skupiny praci,
e struktura skupin (druhit) kariéry,
e mzdové bodové stupnice,
¢ bodové (individudlni) sazby,

e stupné jednotlivych praci.

Struktury uzkych stupnii

Podle Armstronga (2007) tuto strukturu tvoii posloupnost stupiiti nebo ttid prace, kam
se zafazuji prace se zhruba stejnou hodnotou. Tato struktura mliZze mit deset 1 vice stupni, ve
vefejném sektoru mize byt az osmnactistupnova. Tyto stupné muzou byt definovany

hranicemi bodt dosazenymi pii hodnoceni prace.
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Problém této struktury spocivd v tom, ze podporuje nekontrolovany pohyb mezi
stupni, k ¢emuz dochazi proto, Ze je obtizné rozliSovat mezi po sobé jdoucimi stupni, a to

dokonce i pomoci hodnoceni prace.

Rozpéti mzdovych struktur je zké a miiZze se pohybovat napt. v rozsahu 20-40 %.
Vyhodou této struktury je, ze jasné ukazuje relace mezi odménami, usnadiiuje kontrolu a
fizeni a je snadno srozumitelna. Nevyhodou je to, ze vytvari strnulé hierarchie, je nachylna k
nekontrolovatelnému ristu mezd a neni vhodna pro plochou organizaci. Tento typ mzdové
struktury je vhodny napt. ve velkych byrokratickych organizacich s dobie definovanymi
hierarchiemi nebo v organizacich kde se vyzaduje dikladna a pfisna kontrola nebo tam, kde je

zapotiebi urcity, ale nepfili§ velky prostor pro zvySeni na zakladé vykonu.

Struktury Sirokych stupni

Podle Armstronga (2007) jsou tyto struktury obvykle tvofeny Sesti azZ osmi stupni.
Rozpéti v této struktuie jsou podobna jako u struktury uzkych stupnd, ale lisi se v tom, ze
organizace n¢kdy zavadi mechanismus kontroly progrese ve stupni tak, aby lidé nutné

nedosahovali horni hranice odmény.

Mzdova rozpéti u této struktury jsou dosti Sirokd (napt. 40-50 %). ZvySeni ma
souvislost s pfinosem a mize byt kontrolovino pomoci prahil nebo zén. Vyhody této
struktury jsou stejné jako u struktury uzkych stupnili, ale u této struktury lze Sir$i stupné
definovat jasnéji a lépe Ize kontrolovat spontanni pfesun do vysSich stupnid. K nevyhodam
fadime pfili§ velky prostor pro zvySovani mezd, kontrolni mechanismus je obtizné fidit a taky

muzZe byt tato struktura velmi ndkladna.

Sirokopasmové struktury

Sirokopasmové struktury jsou tvofeny &tyfmi nebo péti pasmy. Rozpéti pasem se
pohybuje v rozpéti 70 — 100 %. Tato pasma nebyla piivodné dale ¢lenéna a odménovani bylo
fizeno mnohem pruznéji nez v konvencni struktuie stupiiti. Z diivodu malého poctu pasem se

Casto nepouzivalo analytické hodnoceni préce, protoze bylo povazovano za zbytecné.
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schopnosti, ¢imz vyhovuje novému stylu organizaci. K nevyhoddm bychom mohli zatadit to,
ze vytvaii nerealistickd ocekavani, pokud jde o riist mezd, omezuje prostor pro povyseni, je
obtizné srozumitelnd a vznikaji zde problémy se spravedlivym odménovanim. Tato struktura

se da pouzit v plochych, na procesech zalozenych, flexibilnich organizacich.

V nasledujicim obrazku Obr. 2. 2 Struktura uzkych stupiiti, struktura Sirokych stupi,

Sirokopasmova struktura jsou zobrazeny tii typy nejpouzivanéjSich struktur.

Obr. 2. 2 Struktura tzkych stupini, struktura Sirokych stupni, Sirokopasmova

struktura

Uzkostupnova Sirokostupniova Sirokopdsmova

Zpracovano podle: ARMSTRONG, Michael. Odmérnovani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2009. 442 s. ISBN 978-80-247-2890-2. str. 233
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2. 2.2 Mzdy

Hlavnim motem odménovani by mélo byt: ,, SlusSnou mzdu za poctivou praci.*

(Katiakova 2000).

Mzdou je penézité nebo nepenézité¢ plnéni (naturalie), poskytované zaméstnavatelem
zaméstnanci za praci. Mzda za praci je vyplacena podle jeji slozitosti, odpovédnosti a
namahavosti, podle obtiznosti pracovnich podminek, pracovni vykonnosti a dosahovanych
pracovnich vysledi. Rozdil mzdy a platu je takovy, ze mzda je zalozena na tkolové nebo

hodinové sazb¢, kdezto plat se vyskytuje v nepodnikatelské sféte a jeji vyse je mésicné.

Mzda se skladd ze zékladni mzdy, osobniho ohodnoceni, prémii, pfiplatkii a

naturalnich mezd.

Podle Kahleho (2008) se nepovazuji za mzdu plnéni poskytovdna v souvislosti se
zaméstnanim zejména nahrady mzdy, odstupné, odchodné, cestovni nahrady, vynosy

z kapitalovych podili nebo obligaci, penéZzité¢ vyrovnani a odmeny za pracovni pohotovost.

Dle § 113 Zakoniku prace se mzda se sjednava v pracovni nebo v kolektivni smlouve.
Pokud neni mzda projednana ani jednim zpiisobem, je zaméstnavatel povinen prodiskutovat
tuto zaleZitost s pfislusSnym odborovym orgdnem a vydat zaméstnanci mzdovy vymeér. Mzda
musi byt urcena pfed vykonem prace. VySe minimalni mzdy je urena zakonikem préce, je

tedy nepfistupné, aby mzda nabizena zaméstnavatelem byla niz§i neZ minimalni.

Podle § 18 odst. 2 pism. h) obsahuje v soucasnosti novela zdkona o zaméstnanosti i
protidiskriminacni opatfeni, které nafizuje, Ze vySe mzdy stejné prace nesmi byt rozdilna
podle toho, zda je zaméstnanec Zena ¢i muz. Toto nafizeni plati v pracovnim poméru u
jednoho zaméstnavatele, kde vykonéavana préace je stejn¢ nebo srovnatelné slozita, odpoveédna
a namahava, kona se ve stejnych nebo srovnatelnych pracovnich podminkach a pii zhruba

stejné pracovni vykonnosti a vysledcich prace.
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2. 2. 2. 1 Faktory ovliviiujici vysi mezd v organizacich

Vyse mezd v organizaci je ovliviiovana ekonomickymi faktory a finan¢ni situaci
podniku, jejim postojem k trznim sazbam a tlakiim, které na né vyvijeji odbory. Obecné je
nutné, aby vSe bylo posuzovano na ziklad¢ spravedlnosti. Dle Armstronga (2007) mezi
konkrétni faktory mohu uvést:

e Vnitini hodnota — pracovni ohodnoceni zavisi na tom, jak ovliviluje prace
zaméstnance celkové vysledky firmy,

e Vnitini relace — porovnavame jednotliva pracovni mista mezi sebou. Lid¢, ktefi vice
prispivaji organizaci, jsou 1épe ohodnocovani,

¢ Vnéjsi relace — mzdové sazby jsou ovliviiovany trznimi sazbami v souladu s politikou
firmy,

e Hodnota jedince — posuzuje se, jaké ma jedinec zkuSenosti, dovednosti, schopnosti,
jaky ma piinos pro organizaci a jaky ma potencial,

¢ Financni situace organizace — vySe odmény se odviji od aktudlni finan¢ni situace
podniku. Je logické, ze firma, kterd ma v této oblasti potize, nemuize hyfit ve vyplaté
mezd a platli zaméstnanciim,

e Postoj k penéZni odméné — firma se rozhoduje, zda chce vypléacet nizké, stiedni ¢i
vysoké platy, jak na zaklad¢ jeji finan¢ni situace, tak také podle toho, jak chce byt na
trhu konkurenceschopna,

e Tlaky odboru — vySe mezd a plati je také urCovana kolektivnim vyjednavani
s odbory. Jejich pfanim je, aby odmény predchazely pribéhu inflace a odrazely také
zlepSenou prosperitu podniku,

e Minimalni mzda — Zakony o minimélni mzdé stanovuji minimalni mzdové sazby.
Zaméstnavatel nesmi zaméstnanci vyplacet niz§i mzdu neZz je mzda minimalni.
V nasledujici tabulce je zobrazen vyvoj minimalni mzdy od roku 1991. Tabulka je
ukoncena rokem 1997. Od tohoto obdobi nedoslo k zd&dnym zménam, tudiz aktudlni

minimalni mzda je stale 8§ 000 K¢ a mzdova sazba 48,10 K¢/hodinu.

V nasledujici tabulce Tab. 2. 2 Vyvoj minimalni mzdy od roku 1991 je zndzornén

trend minimalni mzdy s jejim pribéZnym navySovanim.
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Tab. 2. 2 Vyvoj minimalni mzdy od roku 1991

Obdobi upravy minimalni mzdy Vyle minimalni mzdy
v K¢ za mésic v K¢ za hodinu
1991 tinor 2000 10,80
1992 leden 2200 12,00
1996 leden 2 500 13,60
1998 leden 2 650 14,80
1999 leden 3250 18,00
1999 Cervenec 3600 20,00
2000 leden 4 000 22,30
2000 Cervenec 4 500 25,00
2001 leden 5000 30,00
2002 leden 5700 33,90
2003 leden 6200 36,90
2004 leden 6 700 39,60
2005 leden 7 185 42,50
2006 leden 7570 44,70
2006 Cervenec 7955 48,10
2007 leden 8 000 48,10

Zdroj: zpracovano podle dat Ceského statistického titadu

2. 2. 2. 2 Mzdové formy

Mzdy jsou vyplaceny v riznych formach. Volba mzdové formy je ovlivnéna
pfedmétem podnikové vyroby, strategickymi cili podniku na celopodnikové Grovni 1 v oblasti
lidskych zdrojii. Mzdové formy se mohou liSit podle toho, zda chce podnik odménovat
jednotlivce nebo podporovat tymovou spolupraci prostiednictvim skupinového odménovani.

Kanakova (2000) rozd¢€luje jednotlivé typy mzdovych forem na:

Casova mzda
Je stanovena na hodinovou, tydenni, mési¢ni Castku, piipadn€ ro¢ni piijem.
Zaméstnanec je ohodnocovén za to, kolik svého casu stravi v praci, ale uZ neni zohlednéna

jeho vykonnost. Vysku ¢asové mzdy ovlivituje pocet odpracovanych let, i kdyz tento faktor
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nema zadny vliv na zkuSenosti a dovednosti zaméstnance. Proto také dostatecn¢ nemotivuje
zamé&stnance k vEétSi vykonosti, ale pouze (pokud jim vyhovuje vySe mzdy) k setrvani
v jednom zaméstnani. I pfesto je ¢asova mzda v soucasnosti nejvice vyuzivanou formou
odmény. Na druhou stranu je vyhodna, protoze je velmi jednoduché vést systém s Casovou
mzdou a lehce se da urcit vySe mzdy nebo platu. Svadi vSak k pohledu, Zze vSichni

zameéstnanci jsou si podobni.

Vypocet ¢asové mzdy:

Ziakladni prosta ¢asova mzda = odpracovana doba x mzdovy tarif

Ukolovi mzda
Ukolova mzda je pobidkovym typem mzdy. Cilem je zvysit zajem pracovnika o co

nejlepsi vysledky préce.

Zakladem pobidkové mzdy je prémie, ktera funguje jako zvlastni odmeéna za splnéni
urciteho ukolu, napr. dodrzeni stanovené kvality. Prémie miize mit podobu napr. podilii na

zisku, odmen, podilu na trzbé nebo pevného platu.

Vyuziva se nejcastéji ve vyrob¢ a to zejména délnickych profesi, kde je mozné méfit
pracovni vykon zaméstnance. Podle mnoZstvi jednotek prace, které odvede, je mu vyplacena
mzda/plat. Tento typ mzdy vede k motivaci zaméstnanct, protoZe jsou si védomi, Ze s vétSim
vykonem budou mit 1 vétsi ptijem. Etablace a vedeni systému tkolovych mezd je informacné
velmi naro¢né a tim mize byt i drahé, Produkce se mize zvysit na ukor kvality prace a
bezpecnosti prace. Soutézivost mezi zaméstnanci muze vést k neshoddm na pracovisti.

Motivuje zpravidla pouze zamé&stnance, kterym imponuje pouze piedstava vétSich vydelki.
Ukolova mzda se vypocitdva prosttednictvim penézniho nebo ¢asového ukolu, coz

jsou vykonové normy nebo normy casu. Tedy udava, jaky cas je potfebny na vyrobu 1

vyrobku.
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Vypocet ukolové mzdy:

Ukolova mzda = tikolova sazba x pocet odvedenych vykoni (vyrobky nebo sluzby)

kde
ukolova sazba = hodinovy mzdovy tarif / vykonova norma mnozstvi

ukolova sazba = (hodinovy mzdovy tarif/60) x vykonova norma casu

Odmeénovani podle vykonu v organizaci funguje spravné, pouze pokud je systém
transparentni, pro zameéstnance srozumitelny a nastavena kritéria pro odménovani jsou
objektivni. Obcas se muze stat, ze systém je zaméfen pouze na kratké obdobi nebo je
subjektivni vi¢i jednomu pohlavi. V takovém piipadé musi dojit k okamzité néprave.
Odménovani na zékladé vykonu vyvolava v zaméstnancich soutézivost a individualitu na ukor

tymové prace a Castokrat miize dojit i ke zhorSeni vztahti na pracovisti.

Smluvni mzda

V podnikatelské sféfe se vyuziva smluvni mzdy. Jeji vySe podléha dohodé
zameéstnavatele s pracovnikem. Je soucasti mzdovych tadi, které vydava jako vnitini predpis
zamg&stnavatel nebo jeji zdvazny ramec upravuji kolektivni smlouvy. Stat predepisuje pouze
zékladni pravidla pro odménovani v zakonu o mzdé a minimalni mzdové standardy (zejména

minimalni mzdu a minimalni mzdové tarify) v natizenich vlady.

Mérena denni prace

Zameéstnanec bude kazdy den odvadét zhruba stejny vykon a za to dostane odménu,
kterd bude stale ve stejné vysi. Je to velmi stabilni systém, protoZe nedochazi k vykyvim
vykonnosti, diky tomu je o systém také velmi jednoduchy. Nevyhodou je, Ze zaméstnanci po
urcité dobe navyknou stereotypu prace a jejich vykonnost je vyssi, ale zménit normu mize byt

velmi obtizné.
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Skupinova tkolova prace

Pouziva se v podminkach, kdy firma klade diiraz na tymovou praci, nevyzaduje tedy
individualni ptistup od kazdého zaméstnance, odménuje tedy skupinu jako celek. Disledkem
je, ze se zaméstnanec aktivné ucastni procesu zvySovani efektivity a produktivity celé
spole¢nosti. Je levngj$i vést podnikovy systém odménovani podle pracovniho vykonu
skupiny, nez odménovat zaméstnance individualné. Vyhody pro zaméstnance ale nemusi byt
vzdy siln¢ stimulujici, protoze nejsou schopni analyticky vyhodnotit rozdil mezi vyhodou a
mnozstvim usili, které vynalozili. Nevyhodou je, ze se systémy odméinovani mohou snadno

stat netransparentnimi.

2. 2. 2. 3 SloZky mzdového systému

Slozky mzdového systému musi byt zkombinovany tak, aby zvySovaly pracovni
motivovanost zaméstnancii a nebyly v rozporu s podnikovymi cili. Struktura mzdového
systému zavisi nejen na pracovni pozici zaméstnance, ale také na finanénim zdravi podniku.

Jednotlivé slozky systému odménovani jsou:

Pevna mzda

Je specifikovana jako neménna cast odmeény, tedy fixni odménovani. Jeji vySe je
ovlivnéna definici a ohodnocenim pracovniho mista, ke kterému se vztahuje. DalSim faktorem
jsou dovednosti, znalosti zaméstnanct, organizatni mzdové struktury, rozpéti mzdovych

stupiili a iroven mzdy na trhu prace Pevna mzda je tedy tvofena sazbou nebo tarifem.

Podle Walkera (2003) jsou slozkami pevné mzdy:
e zédkladni plat,
e odména ze zasluh,
e piipatky z kolektivnich vysledkd,
e odména odrazejici pohyb inflace a funkéni postup,
e odmeéna za urcité schopnosti,

e piiplatky stanovené zakonem a mzdové zvyhodnéni.
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Pohyblivé slozky mzdy

Ptidavaji se k pevné slozce, tedy fixni mzdé€. Pohyblivé slozky mzdy spadaji do
variabilniho odménovani. Méni se na zaklad¢ dosazeni urCitych vysledkd, norem nebo cild.
Velikost pohyblivé slozky se odviji od cile mzdové politiky firmy, meéfitelnosti vykonu,

ekonomicnosti, hospodarnosti, efektivitou a moznosti pracovnika ovlivnit vysledek prace.

Podle Walkera (2003) mezi pohyblivé slozky mzdy patii:
¢ individualni nebo kolektivni pobidkové programy,
e podily na zisku,
e provize,

e odmeény za zvySeni produktivity.

Zaméstnanecké vyhody

Vétsinou nejsou vazany na vykon pracovnika. Firma je poskytuje na zékladé
pracovniho poméru. Dulezité je, aby organizace pribézné sledovala, které zaméstnanecké
vyhody zaméstnanci preferuji, aby zbytecné neinvestovala do odmén, které neuspokoji

potfeby zaméstnancu.

Jednim zfeSeni mize byt volba Cafeteria systému, cozje systém odménovani
zamé&stnancll pomoci poukazli, které miZe zaméstnanec sménit za bonus, ktery si presné
pfeje. Mnoho zaméstnavatelll tento systém zavrhne jen z ddvodu, ze si nejsou schopni
odlivodnit fakt, pro¢ nehmotné odménovat zaméstnance misto toho, aby jim navysili finan¢ni
odmény. Odpoveédi je, Ze od urcité hranice prestdvaji mit penize motivacni i odmeénujici
povahu, za coz miiZze jeden z vychozich ekonomickych zakonli — zédkon klesajiciho mezniho
uzitku. V Cafeteria systému zaméstnanci sbiraji body ¢i kredity, které néasledné mohou
spotfebovat za jakykoli zaméstnanecky benefit z katalogu odmén. Zaméstnavatel v ném
napied uréi vycet odmeén 1 jejich cenu. Funguje jako vyborny motivator, protoze odmény se

odviji v pfimé zavislosti na vykonnosti zameéstnance.

Odmeény v Cafeteria systému by mély poskytovat moznost volby pro kazdého. Nem¢ly
by chybét vécné odmeény, potieby pro domdacnost, hracky pro déti, vouchery do restauract,
vyrobky a sluzby firmy v pfipad€, Ze o né¢ budou mit zaméstnanci zéjem. V soucasné dobé

jsou velice popularni tzv. zazitky.
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Mezi nejcastéji poskytované zaméstnanecké vyhody patfi:
e Zivotni, irazové nebo penzijni pojisténi,

e sluzebni vozy, byty, telefony,

e tyden dovolené nad ramec povinné dovolené,

e poskytovani slev na nakup firemnich vyrobk ¢i sluzeb,
e piispévky na dovolenou nebo détskou rekreaci,

e akcie, opce apod..

Nepenézni odmény
Mezi nepenézni odmény patii Skoleni a vzdélani, které rozsituji znalosti pracovniku.
Dale mohou zaméstnavatelé proplacet zaméstnancim pracovni pobyty. Pracovnici jsou také

motivovani moznosti kariérniho postupu, pochvalou a uznanim nadfizeného.
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2. 3 Analytické ukazatele pro praktickou ¢ast

Produktivita prace z vynosu

Vynosy na pracovnika znamenaji pomér mezi celkovymi vynosy podniku (tj. cely vystup

podniku) a celkovym poctem pracovnikli zaméstnanych v daném podniku.

PPy = vynosy celkem (K¢)

pocet zaméstnancil

Prumérna hruba mési¢ni mzda

Je primérnym mzdovym nékladem na jednoho pracovnika za mésic.

celkové mzdové naklady (K¢)

Objem mzdovych prostiredkii na 1 zam-ce (K¢) = >

objem mzdovych prostredkii na 1 zaméstnance (K¢)

Prum. hruba mésicni mzda (Kc) = T

Rentabilita mezd

Rentabilita mezd je ukazatelem, ktery méti mzdovou efektivnost. Vstupnim prvkem je zde
prace zastoupena objemem vyplacenych mezd a vystupnim je vytvofeny zisk. PouZziva se zisk

na urovni pted zdanénim (EBT) nebo po zdanéni (EAT).

zisk po zdaneéni

Rentabilita mezd = — - -
pocet zamestnancu
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Produktivita prace z pridané hodnoty

Pfidana hodnota je rozdil mezi dosazenymi trzbami za prodej vyrobkl a sluzeb a pfimymi
naklady. Jestlize tento idaj vztdhneme k poctu zaméstnancti, dostaneme produktivitu prace

z pridané hodnoty.

PPph = trzby za prodej vyrobkii a sluzeb - primé ndklady

pocet zaméstnancil

Primérné stoupani

MT1
MTO

Log x = (log )x 100
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3. Analyza systému odménovani v podminkach podniku Massag,

a. s.

V nasledujici ¢asti budu vénovat pozornost analyze podniku Massag, a. s., aby poté

byly pro tuto pfedmétovou situaci vyvozeny z vysledkii vhodnéjsi feSeni.

3. 1 Charakteristika podniku

Spole¢nost Massag a.s. byla zalozena v roce 1828 videniskym podnikatelem
Mathiasem Salcherem. V roce 1856 byl firmé zménén nazev na Massag a pod touto obchodni
znackou vystupuje spole¢nost vice nez 140 let a prodava své produkty na vice nez 40 trzich
celého svéta. Mathias Salcher v Bilovci zacal podnikat nejdiive s vyrobou knoflikli. V tomto
sortimentu neméla zpoc€atku firma konkurenci. S vyrobou knoflikli se Salcher proslavil
po celém svété, nejvetsi Uspéchy vSak sklizel v Americe. Tento plvodni produkt
reprezentoval po dlouhd léta primarni program vyroby v Bilovci a knofliky se tak udrzely az
do roku 1949. Vyrobni program se zacal postupné rozsifovat o vyrobu odévnich doplnkd,
obuvnickych doplikd, lyzatského vdzani a riznych rucnich strojka a list na zardzeni nytii a

krouzku.

Po znarodnéni v roce 1945 byla spolecnost zaclenéna pod spravu narodniho podniku
Koh-i-noor Praha. Zavod musel pievzit i ndzev Koh-i-noor, avSak obchodni znackou Massag
se podnik prezentoval déale. V roce 1953 se vyrobni program soustfedi pfevazné na vyrobu
drobného kovového zbozi, které dosahuje az 70% objemu. V tomto obdobi byla také zahdjena
vyroba psacich per, ktera dospéla vrcholu v roce 1960. Dale se vyrobni program rozrostl o
produkci botovych krouzkt, hackl, kovani pro koZenou galanterii, slévarenské podpérky,
klicové krouzky, nacpavace dymek, kufrové kovani, trubkové nyty apod.. Spolu s rozmachem
vyroby automobilti Skoda v Mladé Boleslavi se v Massag, a. s. rozvijela v druhé poloviné

20. stoleti 1 vyroba autopfisluSenstvi a dil pro osobni vozy.

Dalsi éra historie spole¢nosti zacala v roce 1990 znovuzaloZenim akciové spole¢nosti
Massag jakozto nastupce Koh-i-noor Bilovec. Prvni polovina devadesatych let byla ovlivnéna

jednak vystavbou nové galvanovny a zaroven dil¢i ztratou pozic spolecnosti v oblasti dodavek
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do automobilového primyslu. Zaroven si vSak podnik uchoval tradi¢ni export. Celkové vSak
investice do modernizace a ekologizace vyrobnich provozi spole¢nosti predstavovala vyrazné

ekonomické zatizeni, které uvedlo hospodatreni podniku do recese.

Klicovym okamzikem se staly aktivity akcionaiti spolecnosti, které zahdjily stabilizaci
a ozdravny proces vedouci k trvale udrzitelnému ristu hodnoty spolecnosti. Ptes
komplikovany vyvoj ekonomické situace si byl podnik schopen udrzet pozici nejvyznamné;jsi

organizace v moravskoslezském regionu.

Soucasny vyrobni program

Ptedmétem podnikéni spole¢nosti je:

- vyroba drobnych vyrobkd,

- vyroba sportovnich potieb,

- vyroba ndstroja,

- galvanizace kovi,

- kovoobrabéni,

- zamecnictvi,

- poskytovani software (smluvni prodej nebo na zakazku),
- brouseni a lesténi kovli, mimo nozl, nlizek a nastroji,
- ubytovaci sluzby vyjma koncesovanych,

- provadéni drazeb mimo vykon rozhodnuti,

- koupé zbozi za ucelem jeho dalSiho prodeje a prodej,

- provadéni staveb, jejich zmén a odstraiovani.

Massag, a. s.pisobi tradiéné na trhu drobnych kovovych vyrobkl, kde doslo
v poslednich letech ke stabilizaci postaveni na trhu. Dal§im segmentem jsou komeréné
nabizené povrchové Upravy, které postupem doby nabyly na vyznamu a nachézeji se ve stadiu
postupného ristu. Tretim trznim segmentem jsou logistické a manipulacni prostiedky a
vybaveni prodejen v oblasti retail (supermarkety), tento segment piedstavuje ojedinélou

prilezitost ristu a nachazi se ve stadiu budovéani postaveni na trhu. Nové je pak zaveden
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segment B28, jenz vyuziva technologickych moznosti zbyvajicich segmentli, s hlavnim

dirazem na CNC ohybani trubek, dratd a svafovani.

Zakladni strategii spolecnosti je tedy diverzifikace oblasti podnikéni s cilem

postupného riistu jednotlivych segmentil tak, aby ve vSech oblastech podnikani bylo postupné

dosazeno vyssiho podilu na trhu.

V nésledujicim grafu Obr. 3. 1 Zemépisna struktura trzeb za prodej vyrobki a sluzeb

je uvedena struktura oblasti, ve kterych spolecnost Massag, a.s. prodavala v roce 2010 své

vyrobky a sluzby.

Obr. 3. 1 Zemépisna struktura trZeb za prodej vyrobku a sluzeb

' N
Zemépisna struktura trzeb za rok 2010 tis. K¢
200000
150 000
102141
100 000 61918
50 000 14813 3538 1934
| AN
0 T T T T T T
Ceskd Evropa Asie Amerika Afrika Triby
republika celkem
AN /

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

V grafu Obr. 3. 2 Procentudlni podil oblastni na trzbach za prodej vyrobkil a sluzeb

muizeme sledovat, Ze nejvyssi podil na trzbach ma prodej v Ceské republice, a to 55,6 %.

Spole¢nost Massag, a.s. miizeme povazovat za exportni, protoze trzby za prodej vyrobkl a

sluzeb ¢ini 44,4 %. Nejmensi podil na trzbach ma vyvoz do Afriky a Ameriky.
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Obr. 3. 2 Procentualni podil oblasti na trzbach za prodej vyrobki a sluZeb

' N
m Ceska republika
H Evropa
i Asie
1,90%
B Amerika
0,61%
H Afrika
AN /

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

V roce 2010 patfili k TOP zakaznikiim Spole¢nosti Massag, a. s. tyto firmy:
e Massag Stamping a. s.,
e Tesco Stores SR, a. s.,
e Tesco Stores CR, a. s.,
e Tesco — Global Aruhdzak Zrt. Hungary,
e MAKRO Cash & Cary CR s.r.0.,
e (Gates Hydraulics s.r.o.,
e Libor Vaclavik — LIBROS,
e Tesco Klpa Kitle Pazarlama, Turkay,
e Magna Exteriors & Interiors (Bohemia) s.r.o0.,

e Multi Services Rolls.

3. 1. 1 Organizaéni struktura

Akciovou spolecnost Massag, a. s. fidi generalni feditel a je uspofddana do usekd,
které jsou uvedeny v nasledujicim obrazku Obr. 3. 3 Organizatni struktura spolecnosti

Massag, a. s. Podrobnéjsi organizaéni struktura je uvedena v Ptiloze €. 1.
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Obr. 3. 3 Organiza¢ni struktura spolecnosti Massag, a. s.

REDITEL

{ ) ( )
VYROBA USEK HE — USEK UDRZBY

\_ ) \_ )

( ) { )
VYROBA USEK PU > USEK DOPRAVY

\_ ) \_ )

( ) { )

VYROBA USEK KLECE | «———» USEK TPV
\_ ) \_ )

Vlastni zpracovéni, zdroj: interni informace podniku

Z hlediska vyroby a odménovani jsou vytvoreny tii Utvary — divize ,,Povrchové
utvary*, divize ,,Klece* a divize ,,Handling Equipment®. Kazdy Gtvar ma specifické zaméteni
a ohodnoceni v ramci mezd a piiplatki zaméstnanc. V minulych letech doSlo nékolikrat
ke zméné€ organizacni struktury. Vyrobni procesy useku Povrchové upravy spadaly pod

spravu divize Klasika. Byl zrusen usek Auto, kde se vyrabély dily do automobild.

V divizi Klece je hlavni ¢innosti zaméstnancii CNC ohybani trubek, jekli, profild,
ohybani dratt, lisovani, tavné svafovani roboty, odporové svafovani, tavné svarovani
manualni, rovnani a dé¢leni dratd, déleni trubek, profild a jekli. Prace v této divizi je
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praci a ptiplatek za fyzicky mimofadné€ naro¢nou praci.

V divizi Povrchové tpravy se pracovnici v galvanovné zaméiuji na vysoce kvalitni
zpracovani povrchovych uprav, konkrétné na galvanické zinkovéni, cinovéani, méd’éni,
mosazeni, niklovani, praskové lakovani a vibra¢ni omilani. Tato ¢innost je spojena s praci ve

ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim prostfedi, v piipad¢ vétsi zakazky zaméstnanci
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pracuji pfescas, proto jsou 1 formami odménovani ptiplatky za praci piesCas, ve ztizeném a

zdravi §kodlivém pracovnim prosttedi a za odpoledni sménu.

Posledni divize Handling Equipment se vénuje stale se rozsitujici vyrob¢ logistickych
a rucnich manipulacnich prostiedkti. Jedna se o pojizdné klece, rollkontejnery, palety, rucni
voziky, vylohy a vitriny. Specidlni pfiplatek na tomto useku je pfiplatek za tavné manualni

svarovani.

Odmétiovani spoleénosti ma v kompetenci personalni oddéleni. Ridi se aktudlnim
znénim kolektivni smlouvy a platnymi zakony a ptedpisy. V rdmci kolektivni smlouvy

personalni oddé€leni aktivné komunikuje s odborovym svazem a jeho ¢leny.

3. 2 Vybrané ukazatele a charakteristiky spole¢nosti Massag, a. s. ve vazbé

na systém odménovani zaméstnancu

Dalsi casti bude vénovéna analyze udajii podniku, které uzce souvisi pravé
s odménovanim zaméstnancii. Zaméfime se na sledovani vyvoje ekonomické cinnosti
spoleCnosti ve vazbé na osobni naklady a trzby. Zaroven se budeme vénovat rozboru
ukazateld, které odrazi vysledek odménovani. Tato analyza umoZni urcit, zda je odménovani

ve spolecnosti Massag, a. s. efektivni.

3. 2.1 Piehled struktury zaméstnanci ve vazbé na odménovani

V nésledujicim textu je zpracovana analyza kategorii zaméstnancli z hlediska
zaméstnavani na plny pracovni pomér nebo na dohodu o pracovni €innosti ¢i o provedeni
prace. Sledovani vyvoje probéhlo vroce 2009 az 2011, coz bylo obdobi po ndrocné
restrukturalizaéni zmeéné, tedy procesu Stépeni spoleCnosti, kdy doSlo v Massag, a. s.

ke sniZeni poctu zamé&stnanci.

Rozdil mezi odménovanim plného pracovniho uvazku a zaméstnavanim pracovnikil na
dohodu je ve vysi a struktufe mzdovych nékladd. Pracovnikiim zaméstnanym na dohody

nejsou vyplaceny zvlastni odmény a prispévky. Také nejsou u téchto zamestnancti aplikovany
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dané v zavislosti na socidlnim a zdravotni pojisténim. Dohoda o pracovni Cinnosti pomaha
efektivnéji vyuzivat Cas, protoze neni nutné, aby zaméstnanec setrvaval § hodin denné na
pracovisti i v pfipadé, Zze tam v danou dobu neni potieba. Hlavnim diivodem pro¢ spole¢nost
zaméstnava pracovniky na dohodu je ale fakt, Ze funguje na systému narazovych zakazek.
Pokud uzavie podnik novy kontrakt, a je to potfebné, tak zaméstna zaméestnance na dohodu o
provedeni prace. Jakmile je zakdzka dokoncena, spoluprice se zaméstnancem konci.
V nasledujici tabulce Tab. 3. 1 Piehled vyvoje po¢tu zaméstnanci a jejich struktura je
zobrazen piehled jednotlivych skupin zaméstnancii a pracovni uvazek, v némz jsou

zameéstnani.

Tab. 3. 1 Piehled vyvoje po¢tu zaméstnancii a jejich struktura

Ukazatel 2009 2010 2011
Jednicovi pracovnici 87| 33,99% 84 | 29,08% 82| 32,03%
Rezie 118 | 46,09% 74| 26,24% 77| 30,08%
THP 50| 19,53% 46 | 16,31% 44 1 17,19%
Ostatni 1 0% 0 0% 2 0%
Soucet plnych uvazku 256 100% 204 | 72,34% 205 | 80,08%
Dohoda o pracovni ¢innosti 0 0% 74| 26,24% 20 7,81%
Dohoda o provedeni prace 0 0% 4 1,42% 31| 12,11%
Soucet zkracenych uvazki 0 0% 78 | 27,66% 51| 19,92%
Celkovy soudet 256 X 282 X 256 X

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Pojmem ,,Jednicovy pracovnik* rozumime zaméstnance, u néhoz lze mérit jednotku

vykonané prace spolecné s primou spotiebou materidlu s presnym procesovym urcenim.

Tabulka je ¢lenéna dle druhu pracovniho poméru, tedy na hlavni pracovni pomér a
vedlej$i pracovni pomér. Hlavni pracovni pomér ma spiSe klesajici charakter na ukor
vedlejSich pracovnich pomért, které jsou reprezentovany dohodou o pracovni €innosti a
dohodou o provedeni prace. Dohody se staly v letech 2010 a 2011 ve firm¢ velmi oblibenymi,
je tedy evidovan vzrast z0 % na 27,66 % vroce 2010 a 19,92 % vroce 2011. Rezijni
pracovni mista byla z plnych uvazk transformovana na dohody mimo hlavni pracovni pomér,

proto mizeme zaregistrovat pokles poc¢tu plnych tivazki v roce 2010 ze 100 % na 72,34 % a
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80,08 % vroce 2011. Samotna rezie zaznamenala pokles ze 118 pracovnich mist na 74
pracovnich pozic v roce 2010 a 77 pracovnich mist v roce 2011. Pfi¢ina poklesu o vice nez
20% je odhadovana z divodu nasledkti financni krize, kterd se tykd i automobilového

pramyslu.

3. 2. 1. 1 Vékova struktura zaméstnanci

Sledovani vékové struktury se projevuje primarné pii ziskavani, vybéru a ptijimani
zamé&stnancl. Jednim z tkolti persondlni Cinnosti ve spolecnosti je nahradit pracovniky
odchézejici do dichodu novymi zaméstnanci, ktefi budou dle zkuSenosti, schopnosti a

dovednosti odpovidat profilu kompetentniho pracovnika pro volnou pracovni pozici.

Z hlediska odménovani neexistuje vSak piimy vztah mezi biologickym vékem
zaméstnancem a vysi jeho mzdy. Tato v prvé fad€ zavisi na poctu odpracovanych hodin a
misté vykonu prace. Odmény nebo pfistup k firemnim benefitim ve vazbé na v€k pracovnika
se nelisi. Jedinou vyjimkou jsou pfispévky na seniorskou rekreaci a détskou rekreaci, kde
logicky nemuze pracovnik stars§i 60 let obdrzet piispévek na détskou rekreaci a naopak
zaméstnanci mladsi 60 let nemohou pozadovat vyplaceni pfispévku na seniorskou rekreaci.
V nésledujicich obrazcich Obr. 3. 4 a Obr. 3. 6 jsou uvedeny pocty zaméstnancii ve vékovych
intervalech do 70 let. Udaje jsou platné pro rok 2010 a 2011. V Obr. 3. 5 a Obr. 3. 7 je

znazornéno procentualni zastoupeni jednotlivych skupin.

Obr. 3. 4 Vékova struktura zaméstnancu v roce 2010

e N
Vékova struktura roce 2010
97
100 -
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50 26
10 . 8
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do 20 21-30 31-40 41-50 51- 60 od 61
" /

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
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Obr. 3. 5 Procentualni zastoupeni vékovych skupin v roce 2010

~
Procentualni zastoupeni vékovych skupin v roce 2010

Edo 20
m21-30
31-40
3% m41-50
4% H51-60

Hodb6l

\.

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Z grafi mUZeme sledovat, Ze spole¢nost v roce 2010 zaméstnavala vice nez jednu
tretinu pracovniki ve stafi 51 — 60 let, coz je také skupina, kterd ma nejvétsi procentudlni
zastoupeni. Na druhém misté je vékova skupina mezi 41 — 50 lety, ta byla zastoupena 29 %.

Nejmén¢ zaméstnava podnik pracovniky v dichodovém véku. Pouze 4 % zaméstnancii jsou

ve véku do 20 let.

Obr. 3. 6 Vékova struktura zaméstnancua v roce 2011

Vékova struktura v roce 2011
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Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
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Obr. 3. 7 Procentualni zastoupeni vékovych skupin v roce 2011

Procentualni zastoupeni vékovych skupin v roce 2011
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Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Z udajti v Obr. 3. 4 a Obr. 3. 6 mizeme zjistit, Ze nejveétsi Cetnost maji zaméEstnanci ve
véku 51 — 60 let, coz je kategorie, kterd se nejvice blizi dichodovému véku. Proti
predchozimu roku sice doslo k pozitivnimu vyvoji, avSak tato kategorie stale zastava vétSinu.
Zaméstnanci do 20 let je 19, proti predchozimu roku doslo k ristu o 4 %. Hrozi, ze pfi
hromadnych odchodech do dichodu v nésledujicim desetileti nebude dostatek zkuSenych a

provétenych pracovniki, ktefi by méli nastoupit na uvolnéné mista.

Pro personalisty by bylo pfinosné zabyvat se ,,age managementem®, coz je termin
uzivany pravé v navaznosti na starnouci strukturu zameéstnancti. Jeho ucelem je podporovat
komplexni postoj k feSeni demografickych zmén na pracovisti. Jsou to vlastné opatieni, kterd
bojuji s vékovymi bariérami a podporuji rozli¢nost a Cinnosti, které pomahaji k tomu, aby
kazdy zaméstnanec dostal moznost uplatnit sviij potencial a nebyl znevyhodnén vici svému

véku.

Mezi hlavni zasady ,,age managementu* zaméteného na skupinu pracovnikt stars$iho
véku patii predev§im: dobré znalosti o v€kovém slozeni pracovnikii spolecnosti, spravedlivé
postoje ke starnuti, spravedlivy pfistup v odménovani zaméstnancii, uplatinovani strategického

mysleni a pochopeni individuality a rozmanitosti.
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3. 2. 2 Zaklad mzdového systému spolecnosti Massag, a. s.

Mzda je dle Kolektivni smlouvy penézité plnéni poskytované zaméstnavatelem
zaméstnanctm za praci. Jeji vyse se odviji ze mzdového tarifu, ktery je zakladni tarifni mzdou
v pfislusném tarifnim stupni. Tarifni stupenn je urCen dle slozitosti, odpovédnosti a
namahavosti prace. Mzdové zvyhodnéni poskytuje zaméstnavatel zaméstnanci ve formé
ptiplatkti za praci v mimofadnych podminkach. V nasledujicim obrazku Obr. 3. 8 Struktura

mzdy ve spole¢nosti Massag, a. s. jsou zachyceny jednotlivé slozky mzdy.

Obr. 3. 8 Struktura mzdy ve spole¢nosti Massag, a. s

MZDA

Zakladni mzda —> Pobidkova slozka mzdy
Casova hodinova mzda Prémie
Ptiplatky Odmény

Ostatni slozky mzdy

Prispévky

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
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1. Hodinova mzda

V odménovani zaméstnancl spolecnosti Massag, a. s. se vyuziva ¢asové hodinové
mzdy. Mzda vSech pracovnikli spolecnosti respektuje vysi minimalnich mzdovych tarifi.
Odménovani ¢asovou hodinovou mzdou je tvofeno soucinem zakladniho hodinového tarifu
podle pfedem sjednaného typu prace a celkovych odpracovanych hodin. Mzda je
viceslozkova, jednotlivé slozky se odvijeji podle smluvniho typu. Smluvni typy, které podnik

pro odménovani pouziva, jsou:

a) Smluvni mzda typ A — v tomto typu mzdy je zahrnuto mzdové zvyhodnéni za vykon prace
piesCas, o svatcich, v nocnich sménach a ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim

prostfedi. Timto typem mzdy jsou odménovani Technicko-hospodaisti zaméstnanci.

b) Smluvni mzda typ B — ve smluvni mzd¢ typu B neni zaclenéno mzdové zvyhodnéni za
praci ptescas, o svatcich, v no¢nich sménach, ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim

prostfedi. Timto typem mzdy jsou odméiovani Rezijni zaméstnanci.

¢) Tarifni mzda — do tarifni mzdy se nezahrnuje mzda za praci piescas, ptiplatek za praci ve
svatek, mzdové zvyhodnéni za praci v noci nebo ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovni
prostfedi. Zaméstnavatel sjednal v Kolektivni smlouvé tarifni mzdu a paralelné stanovil
pravidla pro pfiznavani pobidkovych slozek, které bude zaméstnanciim poskytovat nad ramec

tarifni mzdy. Tarifni mzdou jsou odménovani Jednicovi pracovnici.

Pojmem ,,Jednicovy pracovnik* rozumime zaméstnance, u néhoz lze mérit jednotku

vykonané prace spolecné s primou spotiebou materidlu s presnym procesovym urcenim.

11. Odmény

Dalsi mzdovou slozkou jsou odmény. Ve spolecnosti je vyplacena odména za pracovni
pohotovost. Vyplaceni této odmeny je v souladu s § 78 odst. 1 pism. h) a § 95. Zaméstnancim
spolecnosti jsou kazdoro¢né vyplaceny mimoradné odmény. Jejich vyplata je podminéna

pracovistém a dodrZzenim podminek tykajici se absence a trvani pracovniho poméru.

a) Odména 2 000 K¢ - Zaméstnanci, ktefi pracuji v kategorii reZie a jednice maji narok na

vyplatu jednorazové odmény ve vysi 2 000,- K¢ hrubého, za predpokladu, Ze objem absence,
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ve které je zahrnuta nemocenska, osetiovani ¢lena rodiny, traz, piekazky v praci, omluvena a
neomluvena absence, za prvni polovinu roku nepiesdhne vysi 37,5 hodiny a pracovni pomér

trval celé obdobi.

b) Odména 2000 K¢ - Zaméstnancim v kategorii rezie a jednice bude vyplacena
jednorazova odména ve vysi 2 000,- K¢ hrubého, za predpokladu, Ze objem absence,
ve které je zahrnuta nemocenska, osetfovani ¢lena rodiny, Uraz, ptekazky v praci, omluvena a
neomluvena absence, za druhou polovinu roku neni vyssi nez 37,5 hodiny a pracovni pomér

trval celé obdobi.

111. Piiplatky
Vyplata ptiplatkli respektuje aktudlni vySe stanovené zakonikem prace. Soucasti

mzdovych slozek jsou tyto priplatky:

e za praci prescas,

e zapraci ve dni pracovniho klidu,

e zapraci ve svatek,

e za praci v noci,

e zarizikovou praci,

e priplatek za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim prosttedi,

e piiplatek za fyzicky mimotadné narocnou praci,

e piiplatek za praci na odpoledni sméné.

1V. Prémie

Zaméstnanctim useki Klece, PU a HE piisluina divize vyplaci mimo¥adnou prémii
pfi piekroeni pldnovaného provozniho hospodaiského vysledku. Objem veSkerych
mzdovych prostiedkil véetn€ ostatnich mzdovych nékladl vynaloZenych na vyplaceni této
prémie je 25 % - ni podil z ptekroCeni pldnovaného provozniho hospodaiského vysledku

ptislusné divize.
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V. Piispévky
Zamg¢stnavatel piispiva zaméestnanciim a jejich rodinnym ptisluSnikiim na rekreace dle

typu pobytu:

a) Tuzemska podnikova rekreace — prispévek pro zaméstnance a rodinného ptislusnika je

poskytovan do vyse 50 % kalkulovanych nakladf, dopravu si tcastnici hradi sami.

b) Détska rekreace — prispévek na letni a zimni rekreaci pofddanou odborovou organizaci

bude poskytovan ve vysi 70 % poukazu.

¢) Seniorska rekreace — diichodciim je poskytovan ptispévek z ostatnich socialnich naklada

na rekreaci a zajezdy ve stejné vysi a za stejnych podminek jako fadovym zaméstnancu.

VI. Ostatni sloZky mzdy

Zaméstnavatel pronajimd kazdorocné rekreaCni zafizeni ,Mokiinky”, kde maji
zaméstnanci moznost stravit svou dovolenou. Pro tyto tUcely vlastni také unimobuiiky na
Horni Bec¢vé. Ze socidlnich nakladi rovnéz kupuje zaméstnancii permanentky do fitness
center, saun, na kosmetické sluzby apod. Pro dichodce je jednou rocné zajistén jednodenni

zajezd nebo kulturni program.

3. 2. 3 Vyvoj ukazateli spojenych s ekonomickou ¢innosti podniku

Zameéstnani kazdého dal§iho zameéstnance ovliviiuje ve spolecnosti fada ukazateltl.
V neposledni fadé se zméni mzdové naklady prostrednictvim mzdy. Zaméstnanec vykonava
praci, tedy zvySuje pfidanou hodnotu a tak by mél pozitivnim pisobenim ovliviiovat vynosy a

nasledné 1 zisk podniku.

Vybrané vykonnostni udaje o spolecnosti Massag, a. s. jsou uvedeny v nasledujici
tabulce Tab. 3. 2 Piehled vyvoje vybranych ukazatelli za obdobi 2007 az 2011. Jedna se o
ekonomické ukazatele spojené s hospodaiskym vysledkem podniku a o indikatory tykajici se

odménovani pracovnik.
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Udaje jsou rozdéleny na dvé c¢asovd obdobi vzhledem k tomu, Ze v roce 2008 prosla

spolecnost vyznamnou zménou, a to procesem Stépeni spolecnosti na Massag, a. s. a Massag

Stamping, a. s. Udaje za tyto obdobi nejsou srovnatelné, protoze jsou vykdzany z rozlicnych

podnikovych struktur, proto jsou vizualné oddéleny.

Tab. 3. 2 Prehled vyvoje vybranych ukazateli

Rok
Ukazatel Jednotka
2007 2008 2009 2010 2011
Pocet zaméstnanct osoby 856 902 256 282 256
Trzby z provozni ¢innosti tis. K¢ 1111753 | 220279 168802 | 183641 | 199611
Mzdové naklady tis. K¢ 112 368 47 441 33 808 34 306 34775
Néklady na SP a ZP tis. K¢ 39223 16 568 10 274 11537 11552
Vynosy celkem tis. K¢ 1136619 | 231967 176821 | 202659 | 167490
Naklady celkem tis. K¢ 1135528 | 303893 200075 | 212630 | 172502
Pfidana hodnota tis. K¢ 222 682 34 066 51715 73 233 54 605
HV pted zdanénim tis. K¢ 1091 | -71926 ] -23254 -9971 -5112

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Rok 2007 nebyl pro podnik bezesporu idedlnim. Na konci ptedeslého roku byla

galvanovna zasazena pozarem, proto se firma musela potykat s obnovovacimi investicemi.

Spole¢nost byla nucena celit dvéma ekologickym havariim a s tim spojenym riistem naklada.

Vedeni podniku planovalo realizovat v nasledujicim roce rozstépeni spolecnosti na Massag, a.

s. a Massag Stamping a.s..

V roce 2008 ohrozoval pievazné exportn€ orientovany podnik posilujici kurz CZK a

proto byl cely rok ve znameni boje o zékazniky prostfednictvim cen, které se blizily vyrobnim

nakladiim. V reakci na tento prabeh byla nutna investi¢ni a restrukturalizacni opatfeni procesu

realizovanim Stépeni spolecnosti. Z toho diivodu mizeme v Tab. 3.2 sledovat vyznamny

pokles urovné prezentovanych ukazatell, zejména hospodaiského vysledku pted zdanénim.

50



Rok 2009 byl ve znameni boju s finan¢ni krizi. Snizujici se poptavka po vyrobcich,
ktera vznikla z dlivodu poklesu poctu firem na trzich, a snaha o vyznamnou redukci néklada
jak je ztejmé z tabulky Tab. 3. 2, vedla k vyznamnym konkuren¢nim tlakiim o udrzeni trzni

pozice podniku Massag, a. s..

Rok 2010 a 2011 byl rokem stabilizaénim. Lze pozorovat zlepSeni vysledku pted
zdanénim. Soucasné snahy vedeni spolecnosti vedou k udrzeni hodnoty pozice a zlepSeni

stézejnich vysledkli podniku.

V roce 2012 ptedpoklada vedeni podniku Gspésné ziskani dulezité zakazky ze strany
vyznamného odbératele, kterd by vyraznym zptisobem ovlivnila hospodarsky vysledek. Po

n¢kolika letech by tedy mohlo dojit k zisku.

3. 2. 3. 1 Analyza mzdové nakladovosti

Z hlediska odmeénovani je nutné sledovat vyvoj osobnich nakladd v souvislosti
s vyvojem mzdovych nakladd, nakladd na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi a dalSich
socidlnich nakladf. Socialni vydaje spolecnosti Massag, a. s. ovliviiuji platby socialniho,
zdravotniho a tdrazového pojistného, ndhrady mzdy za dobu trvani docasné pracovni
neschopnosti placené zaméstnavatelem, odstupné, vydaje ze socialniho fondu pro ucely

piispévki, napt. ptispévky na rekreace.

V nésledujici tabulce Tab. 3. 3 Prehled vyvoje osobnich ndkladi mizeme sledovat
vyvoj celkovych mzdovych ndkladi nebo mzdovych ndkladii na zaméstnance, nakladi na
socidlni zabezpeCeni a zdravotni pojisténi, celkové socidlni naklady a socidlni naklady na

zameéstnance.
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Tab. 3. 3 Piehled vyvoje osobnich nakladi

Rok
Ukazatel Jednotka
2007 2008 2009 2010 2011
Pocet zaméstnancti osoby 856 902 256 282 256
Mzdové naklady tis. K¢ 112368 | 47441] 33808 | 34306 34775
Néklady na SP a ZP tis. K& 39223 16568 10274 | 11537 | 11552
Socialni néklady tis. K& 5018 3913 717 168 209
Osobni naklady tis. K¢ 156609 | 67922 44799 | 46011 | 46536
Mzdové naklady na zam-ce K¢ 131271 52595 132062 | 121652 | 135840
Naklady SP a ZP na zam-ce K¢ 46 18 40 41 45
Socialni néklady na zam-ce K¢é 5862 4338 2 800 595 816
Osobni naklady na zam-ce K¢ 137179 | 56951 | 134902 | 122288 | 136 701

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Celkové socialni naklady jsou relativné stabilni, vyjimkou je rok 2008. V tomto roce
podnik trzn¢ ohrozoval posilujici kurz CZK a ten byly nucen snazit se o udrzeni a ziskani
zakaznikl prostfednictvim cenové konkurence. Cena se blizila vyrobnim ndkladiim. Z toho
ditvodu byl vyvinut tlak na sniZeni mzdovych ndkladi na zaméstnance a to i pfes rist

mzdovych nakladii s ohledem na riist po¢tu zaméstnancti podniku.

Zajimavym ukazatelem jsou socialni ndklady. Je zfejmy jejich klesajici trend. V roce
2010 a 2011 jej mizeme charakterizovat az troveii vyrazného poklesu. Udaje v piedchozi
tabulce ,,Tab. 3.1 Piehled vyvoje po¢tu zaméstnancti a jejich struktura® jsou toho dikazem.
V téchto letech zacala spole¢nost zaméstnavat pracovniky na dohody o pracovni ¢innosti a
dohody o provedeni prace, coZ mélo pozitivni vliv pravé na socialni néklady, protoZe
zamé&stnavani téchto pracovnikii nepodléhd platbam zdkonného pojistného, riznym druhiim

ptispévki apod.

V nésledujicim grafu Obr. 3. 9 Trend podilu slozek osobnich nakladii na celkovych
nakladech miiZeme sledovat tendence podilu mzdovych nakladd, socialnich nakladt a ndkladt

na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi na celkovych nakladech.
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Obr. 3. 9 Trend podilu sloZek osobnich naklada na celkovych nakladech
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Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Nejvétsi podil z osobnich nékladi na celkovych nakladech spole¢nosti maji mzdové

naklady. Souhlasi to s politikou firmy tykajici se odménovani, ktera stanovuje, Ze nejveétSim

stimula¢nim faktorem pro zaméstnance je vySe hodinove mzdy. Podil tohoto typu nakladi se

za poslednich pét let zdvojnésobil. Jak je v grafu vidét, rostouci tendence vSak maji hodnoty

vSech prezentovanych ukazateli.

V tabulce Tab. 3. 4 Piehled vyvoje podilu slozek osobnich nakladli na celkovych

nakladech mizeme sledovat procentualni zastoupeni jednotlivych slozek osobnich naklada.

Tab. 3. 4 Prehled vyvoje podilu sloZek osobnich nakladi na celkovych nakladech

Rok
Ukazatel Jednotka
2007 2008 2009 2010 2011
Podil mzdovych nakladi na CN % 9,90 15,61 16,90 16,13 | 20,16
Podil nakladi na SP a ZP na CN % 3,45 5,45 5,14 5,43 6,70
Podil socialnich nakladii na CN % 0,44 1,29 0,36 0,08 0,12
Podil osobnich nakladi na CN % 14 22 22 22 27

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
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V letech 2008 — 2010, 1 kdyz to bylo naro¢né obdobi restrukturalizace, si spolecnost

udrzela zatizenost osobnich nakladii na celkovych nékladech v totozné vysi 22 %. VSechny

slozky osobnich ndkladt maji stoupajici charakter. Pouze u socialnich ndklad neni trend

pravidelné rostouci, a to z jiz zminiované¢ho zaméstnavani pracovniki na dohody o provedeni

prace a pracovni ¢innosti.

3. 2. 3. 2 Vyvoj vybranych mzdovych ukazatelii a produktivity prdce

Zmény udaji tykajici se nékladi spojenych se zaméstnavanim pracovnikli mizeme

sledovat v Tab. 3. 5 Vyvoj mzdovych ukazateli v podniku za obdobi 2007 az 2011.

Produktivita prace z vynosu znamena pomér mezi celkovymi vynosy podniku a celkovym

poc¢tem pracovniktl. Zadouci je rostouci charakter.

Tab. 3. 5 Vyvoj mzdovych ukazateli

Rok
Ukazatel Jednotka
2007 2008 2009 2010 2011
Produktivita prace z vynosu tis. K¢/prac. 1327,8 2572 690,7 718,6 654,3
Primérna ro¢ni mzda tis. K¢ 131,3 52,6 132,06 121,65 135,83
Primérna mési¢ni mzda K¢ 10 939 4 383 11 005 10 138 11320
Meziroc€. nartist més. mzdy % -40 251 -79 11,6

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Udaje produktivity prace maji za poslednich pét let nestabilni charakter. Hodnoty

produktivity prace v roce 2011 jsou vice neZ dvojnasobné nizsi nezli v roce 2007. Primérna

mzda se vyviji nelinearné. Obrovskym propadem je rok 2008, kde primérnd mési¢ni mzda

méla dokonce nizsi hodnotu, neZ méla v tomto roce mit minimalni mzda. BohuZel spole¢nost

neposkytla k dispozici strukturu zaméstnanct v roce 2008 dle pracovniho poméru a tak mohu

pouze odhadovat, ze pti¢inou byl zfejmé pocatek financni krize, propousténi zaméstnancii na

plny pracovni ivazek na tikor zaméstnavani pracovnikii na dohody.
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3. 2. 3. 3 Srovndni udaju s vyzkumem odborového svazu ZO OS Kovo

Zékladni organizace odborového svazu Kovo provedla v roce 2011 Setfeni tykajici se
praimérného poctu zameéstnanci a prumérné mésiéni mzdy mezi firmami, s kterymi ma
uzavienou kolektivni smlouvu. Soucasti Setfeni jsou 1 prumémé udaje firem
v Moravskoslezském kraji. Vysledky prazkumu jsou spolecné¢ sudaji spoleCnosti
Massag, a. s. uvedeny v Tab. 3. 6 Srovnani udajia Massag, a. s. s vyzkumem spole¢nosti ZO
OS Kovo. Srovnanim udaji OS Kovo miizeme posoudit, zda se firma Massag, a. s. vyviji
v souladu s trendem Moravskoslezského kraje nebo ostatnich firem na trhu zabyvajicich se

kovovyrobou.

Tab. 3. 6 Srovnani udaji Massag, a. s. s vyzkumem spole¢nosti ZO OS Kovo

Prum. pocet zam-ci v osobach Priumérna mési¢ni mzda K¢
2010 2011 % 2010 2011 %
Massag, a. s. 282 256 90,8 10 138 11320 111,7
Z0 OS Kovo celkem 415019 | 400429 96,5 23 842 25153 105,5
Moravskoslezsky kraj 61 264 61114 99,8 23 093 24216 104,9

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku, http://www.oskovo.cz/kovak/2011/PDF/13_11.pdf

Z tabulky vyplyva, Ze vroce 2011 doSlo primémé v Moravskoslezském kraji ke
sniZzeni poc¢tu zaméstnanci o 0,2 %, zatimco u kovoobrabécich firem doslo k poklesu o 3,5 %.
Ve firm¢ Massag, a. s. dosSlo rovnéz k poklesu, ale 0 9,2 %, coz je 0 5,7 % vice nez ve firmach

Z0 OS Kovo.

Ve firméach zabyvajicich se kovovyrobou, které uzaviely s ZO OS Kovo Kolektivni
smlouvu, rostly primérné mési¢ni mzdy z 23 842 K¢& na 25 153 K¢, coz je narist o 5,5 %. Ve
firmé Massag, a. s. naopak mzdy rostly nadprimémé o 11,7 %. I pfes vy$§i mezirocni narist
vyplaci firma pomérné podprimérmé meésicni mzdy. Na zaklad€¢ téchto udaji muizeme
piedpokladat, ze firma neni schopna v ramci odménovani na trhu prace konkurovat ostatnim
spole¢nostem. Pokud v budoucnu bude nedostatek pracovni sily, tak by mohl nastat problém
se ziskdvanim potencidlnich zaméstnanct, ktefi nebudou motivovani nabidkou na drovni

podprimérné mzdy.
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3. 2. 3. 4 Produktivita prdce a rentabilita mezd

Rentabilita mezd je ukazatelem, ktery méti mzdovou efektivnost. Vstupnim prvkem je
zde prace zastoupend objemem vyplacenych mezd a vystupnim je vytvofeny zisk. Ukazatel
rentability mezd vypovida tedy o intenzit¢ vyuziti pracovni sily k vytvafeni zisku. Vyvoj
objemu mezd nemusi odrazet jen vyvoj spotieby prace, ale také vyvoj efektu v systému
odménovani prace. O této vazbé se muzeme piesveédCit v tabulce Tab. 3. 7. Vyvoj

produktivity prace a rentability mezd.

Tab. 3. 7 Vyvoj produktivity prace a rentability mezd

Rok
Ukazatel Jednotka
2007 2008 2009 2010 2011
Pfidana hodnota tis. K¢ 222 682 34 066 51715 73 233 54 605
Rentabilita mezd % 0,97 - 151 - 68 -29 -14,7
Produktivita prace zPH | tis. K¢/prac. 260 38 202 260 136
Rust pp z PH % -854 532 29 -48

Vlastni zpracovéni, zdroj: interni informace podniku

Rust primémych mezd je ovlivnén ristem produktivity prace z ptidané hodnoty. V
tabulce Tab. 3. 7 Vyvoj produktivity prace a rentability mezd miZeme sledovat obdobny
vyvoj, rok 2008 je specificky hlubokym poklesem. Za pfi¢inu miiZzeme povazovat jiZ uvedené
dopady finan¢ni krize, kterd se prudce projevila pravé v roce 2008 a dodnes musi firma celit
jejimu vlivu. PfestoZze mély v poslednich tfech letech mzdové ndklady rostouci charakter a
rostla produktivita prace z pfidané hodnoty, nemél tento vyvoj dostatecny ucinek na to, aby

firma produkovala kladny zisk.

3. 2. 3. 5 Struktura trieb

Tabulka Tab. 3. 8 Struktura trzeb z hlediska jednotlivych divizi roz¢lenuje trzby za
prodej vyrobkl a sluzeb ve vazbé na useky, kde byly tyto vyrobky vyrdbény nebo sluzby
poskytovany. Z daji vyplyva, Ze nejvetsi pfinosnost na vysi trzeb maé divize Klasika a Klece

(v soucasnosti divize Klece a Handling Equipment), dohromady vytvari 82 % celkovych
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trzeb. Usek Klasika prodal za rok 2010 vyrobky a sluzby v tuzemsku ve vysi 39 858 000 K¢,

coz je 21,7 % z celkovych trzeb.

Tab. 3. 8 Struktura trzeb z hlediska jednotlivych divizi

Trzby za prodej vlastnich vyrobkii a sluZeb v r. 2010 v tis. K¢ dle jednotlivych divizi

Oblast Sprava | Klasika Klece PU Doprava | Celkem
Prodej vyrobki tuzemsko 39 858 26 147 66 005
Prodej vyrobki EU 21 005 40914 61919
Prodej vyrobk tieti zemée 19 581 19 581
Prace ve mzdé 407 29 551 29958
Ostatni trzby 1 040 424 2 586 2128 6178
Trzby celkem 1 040 80 868 70 054 29 551 2129 | 183642

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Vramci odménovani zaméstnanci mizeme sledovat vazbu mezi vySi trzeb a
mzdovych soustav jednotlivych divizi (viz Tab. 3. 9, Tab. 3. 10, Tab. 3. 11). Divize
Povrchové tipravy ma nejnizsi trzby, jeji hodinovy tarif v nejvyssim stupni je 65,50 K¢.
Divize Klece a HE maji trzby nejvyssi a odpovida tomu i jejich mzdové ohodnoceni, které je
v poslednim stupni 71,20 K& a 70,50 K¢&. V souvislosti s niz§imi trzbami jsou v divizi
Povrchové upravy v jednotlivych tarifnich stupnich nizsi hodinové tarify. Dalsi faktor spojeny
s trzbami, ktery ovliviluje odméiovani, je mimofaddnd prémie pii piekroceni planovaného

provozniho hospodarského vysledku.

3. 3 Analyza soucasného systému odménovani pracovniki podniku

Massag, a. s.

Odménovani zameéstnanci je vedeno dle platného predpisu Kolektivni smlouvy
spolecné s dodatky a ptilohami platné od 1. 1.
MASSAG, a. s. Zakladni
KOVO MASSAG, a. s. Bilovec.

2012, uzavienou mezi spolecnosti

Bilovec a organizaci odborového svazu
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UCelem a obsahem kolektivni smlouvy je tUprava a uréeni individualnich a
kolektivnich pravnich vztahti mezi zaméstnavatelem a odborovou organizaci zastupujici
zaméstnance spoleCnosti v jednanich tykajici se dodrzovani zadkoniku prace a jinych
pracovnépravnich predpisti a pravnich predpisit o bezpecnosti a ochrané zdravi pii praci,

kontrolovat dodrzovani vnitinich ptedpist a zavazkl vyplyvajici z kolektivni smlouvy.

Poslanim odborG je projedndvat se zaméstnavatelem pracovnépravni a mzdovou
problematiku, ochranu pracovniho a zivotniho prostfedi a opatfeni tykajici se poctu
zaméstnanci. Z0O OS KOVO Massag, a. s. ma za ukol podavat zaméstnavateli navrhy ke
zlepSeni nebo opatfeni viici zaméstnanciim, ktefi poruSuji pracovnépravni predpisy nebo

povinnosti vyplyvajici z kolektivni smlouvy.

Délka cisté pracovni doby zaméstnance ¢inni pfi pétidennim pracovnim tydnu 37,5
hodin za tyden. Kazd4 sména zahrnuje 7,5 hodiny c¢isté pracovni doby a 0,5 hodiny piestavku
v praci. Praci presCas mize zaméstnavatel vyzadovat pouze ve vyjime¢nych ptipadech a to
nesmi presahovat 8 hodin v jednotlivych tydnech a zarovein 150 hodin v kalendainim roce.
Zaméstnavatel mize se zaméstnancem dohodnout pracovni pohotovost v rozsahu nejvyse

400 hodin za rok.

Pii zjiStovani primérného vydélku se firma fidi ustanovenim zakona ¢. 226/2006 Sb.
v platném znéni. Vnitini mzdovy ptedpis upifesiiuje podminky pro zjistovani primérného
vydélku. Primérny vydélek pro pracovnépravni ucely se zjiStuje ze mzdy zuctované
zaméstnanci k vyplaté v rozhodném obdobi a z doby odpracované v totozném obdobi pfii
respektovani dalSich ustanoveni zdkona ¢.226/2006 Sb. o mzd&, odméné za pracovni

pohotovost a o primérném vydélku.

Zaméstnancim prislusi za vykonanou praci mzda, ktera je sjednana v ,,Pracovni
smlouvé®, ,,Smlouveé o smluvni mzdé*“ nebo v ,,Dohodé€ o zméné€ pracovni smlouvy*, kterd je
nedilnou soucdsti pracovni smlouvy. Celd mzdova problematika je feSena ,,Mzdovym
pfedpisem®. Mzdovy ptfedpis Massag a. s., Bilovec vychazi ze Zakona ¢. 226/2006 Sb. o
mzd¢, odmeéné za pracovni pohotovost a primérném vydélku ve znéni pozdéjSich predpist a
navazujicich vladnich nafizeni a tvoii nedilnou soucast Kolektivni smlouvy, kteréd je zavazna

pro celou akciovou spolecnost v jejim diviznim uspotadani.
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Zamgéstnanec je zarfazen do tarifni tfidy na zdkladé druhu prace, ktery je sjednan

v pracovni smlouvé, zejména podle typu pracovnich ¢innosti, které zaméstnanec vykonava.

3. 3. 1 Analyza mzdovych sazeb jednicovych pracovnikii dle divizi podniku

Massag, a. s.

Odmeénovani téchto pracovniki ve spolecnosti Massag, a.s. je v roce 2012 v souladu
se mzdovym systémem rozdéleno dle divizi Povrchové upravy, Handling Equipment a divize
Klece. Hlavnim rozdilem nejsou jen pracovni ukoly, ale také vySe tarifnich mezd
v jednotlivych tarifnich stupnich. V téchto divizich je odménovani rozdéleno podle naro¢nosti

vykont pracovnich ¢innosti.

3. 3. 1. I Divize Klece a divize Handling Equipment

Jednicovi pracovnici v divizi Klece se zabyvaji ohybanim, svafovanim, rovnanim a
manipulacemi s objemnymi a komplikovanymi vylisky, napfiklad pro spolecnost Miele.
V divizi HE pracuji zaméstnanci na oddéleni vyroby logistickych a ru¢nich manipulacnich
prostiedkil. Jedna se o rollkontejnery, palety, ru¢ni voziky a dalsi. Divize se nasledné ¢leni dle
sttedisek 450-452 a stiedisek 470-479, ptiCemz se liS§i ndrocnosti vykonavané prace a

pracovnim prostredim.

Divize Klece a Handling Equipment jsou odménovany ve stejné mzdové soustave.
Oba tuseky se Cleni dale podle stredisek, ve kterych jsou zaméstnanci vedeni. V nésledujici
tabulce Tab. 3. 9 Stupnice mzdovych hodinovych tarifii u sttedisek 450 — 452 divizi Klece a
HE bez ptekryvani jsou zpracovany udaje pro oba Useky spole¢n€. V ndvaznosti na udaje

v tabulce bude analyzovan mzdovy systém pro tsek Klece a HE.
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Tab. 3. 9 Stupnice mzdovych hodinovych tarifi u stiedisek 450 — 452 divizi Klece a HE

bez piekryvani

1. 58,10 60,70 2,60 4,5 59,4

2. 60,70 63,30 2,60 4,3 62,0 4,4
3. 63,30 66,90 3,60 5,7 65,1 5,0
4. 66,90 71,20 4,30 6,4 69,1 6,1
5. 71,20 75,60 4,40 6,2 73,4 6,3

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Hodinové mzdové tarify jsou roz€lenény do péti tarifnich stupiit bez piekryvani.
Minimalni hranice hodinové mzdy je 58,10 K¢&. Maximalni hodnota neni v mzdovém ptedpisu
uvedena, po konzultaci s persondlnim utvarem byla stanovena tato hodnota na 75,60 K¢.
Prostfednictvim pfepoctu na primérnou mzdovou sazbu byly zjiStény nardsty mezi
jednotlivymi tarifnimi stupni o 4,4 %, 5 %, 6,1 % a 6,3 %, maji tedy stale rostouci charakter.
Pro lepsi vizudlni prezentaci je zpracovan nasledujici graf Obr. 3. 10 Tarifni rozpéti

hodinovych sazeb u stfedisek 450 — 452 bez prekryvani.

Obr. 3. 10 Tarifni rozpéti hodinovych sazeb u stiedisek 450 — 452 bez prekryvani
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Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
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Z predchoziho grafu jasné vyplyva, ze nejuzsi rozpéti ma 1. a 2. tarifni stuped. Sife
jeho mzdovych sazeb ¢inni 2,60 K¢&. 3. tarifni stupet mé rozpéti 3,60 K&. Rozpéti poslednich
dvou tarifti je 4,30 K¢ a 4,40 K¢. Rozpéti celé tarifni stupnice je 17,5 K¢.

V nasledujici tabulce Tab. 3. 10 Stupnice mzdovych hodinovych tarifi u stredisek
470 — 479 divizi Klece a HE je uvedena mzdova soustava spolecn¢€ opét pro divizi Klece a
Handling Equipment. Mzdova soustava neni pro tyto stiediska sestavena v souladu
s podminkou, ze by mél byt mezi tarifnimi stupni pravidelny rast absolutnich a relativnich
prirtstk. Z toho divodu je uvedeno pouze jeji aktudlni znéni, dal$i analyza by byla

bezucelna.

Tab. 3. 10 Stupnice mzdovych hodinovych tarifi u stredisek 470 — 479 divizi Klece a HE

Minimalni hodinovy tarif v K¢
Sti. 470-479

1. 60,10

2 63,70

3 70,50

4. 63,70

5 70,50

Tarifni stupen

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
Hodinové mzdové tarify jsou u stiedisek 470 - 479 roz€lenény do péti tarifnich stupni.

Minimalni hranice hodinové mzdy je 60,10 K¢. Pro lepsi vizudlni prezentaci je zpracovan

nasledujici graf Obr. 3. 11 Tarifni rozpéti hodinovych sazeb u stredisek 470 —479.
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Obr. 3. 11 Tarifni rozpéti hodinovych sazeb u stiedisek 470 — 479
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Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Z grafu mizeme vy¢ist, Ze nejuzsi rozpéti ma 1. tarifni stupen. Site jeho mzdovych
sazeb ¢inni 3,60 K¢. Nejsirsim tarifnim stupném je stupen 2. a 4., ma rozpéti 6,60 K¢. Rozpéti

celé tarifni stupnice je 15,5 K¢&.

Pfi tvorbé tarifnich stupiii by méla existovat zavislost mezi vysi mzdy na daném
tarifnim stupni a pozadovanymi schopnostmi a dovednostmi nutnymi k vykonévani prace na
této pracovni pozici. Vysi a rist hodinovych ¢asovych mezd by méla ovliviiovat také
naro¢nost a namahavost prace. Personalni utvar tyto pozadavky pfi tvorbé mzdového systému
vzal na védomi. Dals§i podminku o pravidelném narlistu mezi jednotlivymi tarifnimi stupni

vSak personalni oddéleni nesplnilo.

3. 3. 1. 2 Divize Povrchové upravy

Jednicovi pracovnici v divizi PU se zabyvaji vyrobou draténych Sroubovin. Mezi
vyrobky této divize patii lehké lisované zboZi, obuvni kovani, odévni kovani, sedlaiské
kovani a trubkové nyty. Pracovnici divize Povrchové upravy jsou odménovani v pétistupnoveé
mzdové soustave. V nasledujici tabulce Tab. 3. 11 Stupnice mzdovych hodinovych tarifii
divize Povrchové upravy bez piekryvani jsou zpracovany udaje k jednotlivym tarifnim
stupiitim. V névaznosti na udaje v tabulce budou analyzovany udaje mzdového systému pro

usek PU.
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Tab. 3. 11 Stupnice mzdovych hodinovych tarifi divize Povrchové

bez piekryvani

upravy

1. 53,7 55,9 2,2 4,1 54,8

2. 55,9 58,3 2,4 4,3 57,1 4,2
3. 58,3 61,4 3,1 53 59,9 4,8
4. 61,4 65,5 4,1 6,7 63,5 6,0
5. 65,5 75,6 10,1 15,4 70,6 11,2

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Hodinové mzdové tarify jsou roztfidény do péti tarifnich stupnid bez piekryvani.

Minimalni hranice hodinové mzdy je 53,70 K¢. Maximalni hodnota neni v mzdovém ptedpisu

zavedena, proto byla na zaklad¢ dohody s personalnim tUtvarem stanovena ve vysi 75,60 K¢.

Prostfednictvim pfepoctu na primérnou mzdovou sazbu byly zjiStény narlsty mezi

jednotlivymi tarifnimi stupni o 4,2 %, 4,8 %, 6, % a 11,2 %, maji tedy stile rostouci

charakter. Pro lepsi vizudlni prezentaci byl vytvoren nasledujici graf Obr. 3. 12 Tarifni rozpéti

hodinovych sazeb u divize Povrchové upravy bez prekryvani.

Obr. 3. 12 Tarifni rozpéti hodinovych sazeb u divize Povrchové upravy bez prekryvani
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Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
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Z piedchoziho grafu jasné vyplyva, e nejuzsi rozpéti ma 1. tarifni stupen. Sife jeho
mzdovych sazeb je 2,20 K¢. Nejvyssi rozpéti ma 5. tarifni stupen, a to ve vysi 10,1 K¢.

Rozpéti celé tarifni stupnice je 21,9 K¢.

3. 3. 1. 3 Srovndni diferenciaci mzdovych soustav mezi iseky Klece, PU a HE

V nasledujici tabulce Tab. 3. 12 Piehled absolutni a relativni diferenciace a
pramérného stoupani mezi tarifnimi stupni u divize Klece, HE a PU jsou zobrazeny absolutni
a relativni pfirtstky a primérné stoupani mezi divizemi Klece a Handling Equipment pro
stiedisko 450-452 a divizi Povrchové upravy. Stiedisko 470-479 neni uvedeno z divodu

nespravné vypracovan¢ho mzdového systému.

Tab. 3. 12 Piehled absolutni a relativni diferenciace a primérného stoupani

mezi tarifnimi stupni u divize Klece, HE a PU

Stiredisko 450 — 452 divize Klece a HE Divize Povrchové upravy
Tarifni
stupefi | Apsolutni Relativni | Primérné | Absolutni Relativni | Primérné
(K¢) (%) stoupani (K¢) (%) stoupani

1. 2,60 X X 2,2 X X
2 2,60 43 1,9 2,4 43 1,7
3 3,60 5,7 2,1 3,1 5,3 0,9
4, 4,30 6,4 0,9 4,1 6,7 0,7
5 4,40 6,2 0,7 10,1 15,4 0,7

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
Z predchazejici tabulky miZeme vy¢ist, Ze mzdovy systém neni zaloZen na podmince
pravidelného riistu absolutnich pfirGstkli. Rovnéz relativni vyjaddfeni by meélo vychazet

z podminky, Ze bude dodrZen stejnomérny vzrist.

Nejveétsi podil na trzbach ma divize Klece a Handling Equipment, cozZ je v souladu

s pfedpokladem, Ze mad mit nejvyssi primérny rust usek, ktery je nejvice ziskovy nebo ma
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nejvetsi podil na krycim ptispévku. Vykyv od rostouciho trendu ma primérny rast mezi 3. a 4

a 5. a4. tarifnim stupném u obou mzdovych systémd.

3. 3. 1. 4 Srovndni mzdovych hodinovych tarifii

Mzdy nejsou pouze nastrojem odmeénovani zameéstnancii. Mzdy jsou také jednim
z prostiedktl, jak se stat pro potencionalni zaméstnance na trhu prace zajimavym. Mohou
slouzit jako konkurencni vyhoda, ale také jako parametr, ktery miizeme uchazece o
zamé&stnani odradit. Personalista by proto m¢l sledovat aktualni déni na trhu prace a reagovat
na zmény tim, ze efektivné uréi vysi hodinovych mzdovych sazeb, tak aby byla optimélni pro
podnik z hlediska ndkladl, pro zaméstnance jako dostacujici néstroj k uspokojeni jejich
potfeb a pro zameéstnance jako motivator k tomu, aby zvolil podnik jako svého budouciho

zaméstnavatele.

Pro srovnani byl vybran podnik, ktery se rovnéz jako spole¢nost Massag, a. s. zabyva
kovovyrobou. Tato spolec¢nost uzaviela kolektivni smlouvu také se Zakladni organizaci
odborového svazu KOVO. Udaje obou firem jsou ¢erpany z aktudlni kolektivni smlouvy,
kterd je platna od 1. 1. 2012. Jednd se o spolecnost, kterd je dlouhodobych hracem na trhu
prace v Moravskoslezském kraji. Pro firmu Massag, a. s. je konkurentem divize Klece. Firma
si nepfala zvefejnit svilj ndzev, proto v tabulce Tab. 3. 13 Srovnani mzdovych hodinovych

sazeb s firmou XY, a.s. vystupuje pod nazvem XY, a. s..

Tab. 3. 13 Srovnani mzdovych hodinovych sazeb s podnikem XY, a.s.

Massag, a. s. XY, a. s.
e Mzdovy . . , | Primérné .. . | Mzdovy . . , | Primérné
:::;f;: hod. tarif leez'le(lé():lace kI:)/[ezi;lc(;:z t stoupani It?:;gg hod. tarif leeg;lglace kI:)/[ezf(ilc(;g t stoupani
v K¢ (%) v K¢ (%)

1. 58,1 1 X 1. 58,2 1 X
2. 60,7 2,6 1,045 L9l 2. 59,7 1,5 1,03 1,1
3. 63,3 2,6 1,043 2,11 3. 61,8 2,1 1,035 0,8
4. 66,9 3,6 1,057 09| 4. 64,2 2.4 1,039 0,6
5. 71,2 43 1,064 0,71 5. 67,3 3,1 1,048 0,5
6. 70,5 3,2 1,048 0,3

7. 73,8 3,3 1,047 0,4

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
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U pétistupniové tarifni stupnice spoleCnosti Massag, a. s. a sedmistupiiové tarifni
stupné firmy XY, a. s. je mezistupnovy narust relativné vyrovnany. Dle geometrického
praméru je rovnomérny mezistupniovy nartst u prvni firmy 3,8 % u druhé 2,6 %. Muizeme
tedy tvrdit, Ze schopnosti a dovednosti zaméstnance na stejné pracovni pozici jsou u obou

firem ohodnoceny zhruba stejné.

Primérné stoupani je vyssi u spole¢nosti Massag, a. s. Nejpatrnéjsi odliSnost mezi
spolecnostmi v primérném stoupani je mezi 2. a 3. tarifnim stupném. V nasledujicich

tarifnich stupnich jsou vysledky jiz srovnatelné.

U prvniho tarifniho stupné je hodinovy tarif firmy Massag, a. s. nizs$i o 0,10 K¢.
Situace se méni u druhého az patého stupné, kde si pracovnik vydéla vice, nez kdyby pracoval
u firmy XY, a. s. Nejvyssi hodinou mzdu obdrzi zaméstnanec, ktery bude u firmy XY, a. s.
spadat do 7. tarifniho stupné. Lze tedy s jistotou konstatovat, Ze spole¢nost Massag, a. s. bude
zajimavejsi pro délnické profese s pozadovanym vzdélanim, dosazenou praxi a odbornymi

znalostmi.

3. 3. 1. 5 Analyza hodinovych mzdovych tarifii ve vazbé na piekryvani jednotlivych ti'id

Ve spojitosti se zkoumanim stavajiciho mzdového systému je nutné vytvofit analyzu
prekryvani tarifnich stupiii. Prekryvani umoziuje individualizovat mzdy zaméstnancti a tim
je motivovat k vy$§imu pracovnimu vykonu nebo rozdilné vykony ohodnotit. Pokud je ale
pfesah prekryvani az ptili§ velky, miiZze piisobit na zaméstnance i demotivacné. Pétistupniovy

mzdovy systém byl pfeveden na Ctyistupiiovy.

Nasledujici analyza se nebude zabyvat stiedisky 470-479 z diuvodu chybné vytvorené

mzdové struktury.
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Stiedisko 450 — 452 u divize Klece a Handling Equipment

V nasledujici tabulce Tab. 3. 14 Stupnice mzdovych hodinovych tarifi u stfedisek
450 — 452 divizi Klece a HE s ptekryvanim je pro divizi Klece a HE zpracovéna analyza

za podminky, ze jsou k jednotlivym profesim piitfazeny dva tarifni stupné.

Tab. 3. 14 Stupnice mzdovych hodinovych tarifi u stiredisek 450 — 452 divizi Klece a HE

s prekryvanim

Rozpéti tar.

Primérna

Tarifni | Dolni mez Horni mez stupné Diferenciace
Rozpéti (%) mzdova

stupen Mht, (K¢&) Mhty (K¢) | Mht,. Mhty (%)

sazba (K¢)

(K&

1. (1-2) 58,10 63,30 52 9,0 60,7
2.(2-3) 60,70 66,90 6,2 10,2 63,8 5,1
3.(3-4) 63,30 71,20 7,9 12,5 67,3 5,4
4. (4-5) 66,90 75,60 8,7 13,0 71,3 5,9

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Hodinové mzdové tarify jsou rozclenény do Ctyf tarifnich stupnd s piekryvanim.
Minimalni hranice hodinové mzdy ¢inni 58,10 K¢. Maximalni hodnota 4. tarifniho stupné je

75,60 K¢. Diferenciace u tohoto mzdového systému je 5,1 %, 5,4 % a 5,9 %, ma tedy rostouci

cvwr

neni rozdil tak markantni.

Divize Povrchové upravy
V nasledujici tabulce Tab. 3. 15 Stupnice mzdovych hodinovych tarifi u divize

Povrchové upravy s piekryvanim je zpracovana analyza za podminky, ze jsou k jednotlivym

profesim ptifazeny dva tarifni stupné.
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Tab. 3. 15 Stupnice mzdovych hodinovych tarifi u divize Povrchové upravy

s prekryvanim

Rozpéti tar.

Priumérna

Tarifni | Dolni mez | Horni mez stupné Diferenciace
Rozpéti (%) mzdova

stupen Mht, (K¢&) Mhty (K¢) | Mht,. Mhty (%)

sazba (K¢)

(K9)

1. (1-2) 53,7 58,3 4,6 8,6 56
2.(2-3) 55,9 61,4 5,5 9,8 58,6 4,7
3.(3-4) 58,3 65,5 7,2 12,3 61,9 55
4. (4-5) 61,4 75,60 14,2 23,1 68,5 10,7

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Hodinové mzdové tarify jsou roz€lenény do cCtyt tarifnich stupiit s piekryvanim.
Minimalni hranice hodinové mzdy ¢inni 53,70 K¢&. Maximalni hodnota 4. tarifniho stupné je

75,60 K¢. Diferenciace u tohoto mzdového systému je 4,7 %, 5,5 % a 10,7 %, ma tedy

v

3. 3.2 Analyza odmén a priplatki v jednotlivych divizich

Nésledujici ¢ast je vénovana rozboru dalSich sloZzek zakladni mzdy a pobidkovych
slozek mzdy. Odména za pracovni pohotovost je u viech divizi stejna. Ridi se § 95 zakoniku
prace. Konkrétni vySe c¢ini 10 % zprimérného platu zaméstnance. Pfiplatky, mimo

zakonnych ptiplatkid, jsou v jednotlivych divizich rozdilné.

2. 3. 2. 1 Divize Klece

Priplatek za prdci piescas — za praci presCas piislusi zaméstnanci piiplatek ve vysi 25 %

pramérného vydélku.

Priiplatek za praci ve dni pracovniho klidu — pokud zaméstnanec pracuje ve dnech

pracovniho klidu, néalezi mu pfiplatek ve vysi 10 % primémého vydélku, nejméné vSak
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150 K¢ za odpracovani plného poctu normohodin v ramci pracovni smény. V piipadé Ze
nejsou odpracovany stanovené normohodiny v ramci pracovni smény, dochédzi k pomérovému

kraceni.

Priplatek za prdci ve svdatek — za praci ve svatek pfipada zaméstnanci piiplatek 100 %

pramérného vydélku.
Priplatek za praci v noci — pokud zaméstnanec vykonava na pracovisti ¢innost mezi 22. az
6. hodinou, nalezi mu pftiplatek za kazdou odpracovanou hodinu ve vysi 10 % primérného

vydélku.

Priplatek za rizikovou prdci a praci ve ztieném a zdravi Skodlivém pracovnim prostiedi -

za tuto Cinnost nalezi ptiplatek ve vysi 6 K¢ za kazdou odpracovanou hodinu.
Piiplatek za fyzicky mimoirdadné ndro¢nou prdaci — tento priplatek je ve vysi 8 K¢ a

zaméstnanci je vyplacen za kazdou hodinu prace. Souhrn a déleni Cinnosti je aktualizovano

vedoucim.

3. 3. 2. 2 Divize Povrchové upravy

Piiplatek za prdci prescas — za praci piesCas prislusi zaméstnanci ptiplatek ve vysi 25 %

pramérného vydélku.

Priplatek za prdaci v noci - piiplatek za praci v noci néalezi zaméstnanci ve vysi 10 %

pramérného vydélku.

Priplatek za praci ve ztiZeném a zdravi Skodlivém pracovnim prostiedi - je ve vysi 10 %

minimalni mzdy, nejméné vSak 6 K¢.

Priplatek za prdci ve svdtek - za praci ve svatek pfipadd zaméstnanci ptiplatek ve vysi 100 %

prumérného vydeélku.
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Priplatek za prdaci v sobotu a nedeéli — za praci o vikendu nalezi pfiplatek ve vysi

25 % z prumérného vydélku.

Priplatek za odpoledni sménu - ptiplatek ve vysi 4 K¢ nélezi za kazdou odpracovanou hodinu

na odpoledni smén¢.

Priiplatek pii rizikové prdci a prdci ve gtieném a zdravi Skodlivém pracovnim prostiedi —
piiplatek je vyplacen zaméstnancim na useku oxidovani a kaleni do soli ve vysi 8 K¢, na
useku suSeni pilin, lakovani ve staré galvanovné, kaleni do vody, opravy a udrzbé
v galvanovné a lakovné¢, bodovém svafovani, svafovanim plamenem, svafovanim autogenem
a jinych fyzicky mimoradn€ naméhavych pracich, jako je prace tidici VZV a manipulac¢nich
délnikd ve vysi 6 K¢. Pfi rizikové préci a praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim

prostredi, kde je zvySené riziko hluku nalezi ptiplatek 3 K¢&/hod.

3. 3. 2. 3 Divize Handling Equipment

Priplatek za prdci piescas — za praci presCas piisluSi zaméstnanci ptiplatek ve vysi 25 %

pramérného vydélku.

Piiplatek za prdci v sobotu a nedéli — zaméstnancim, ktefi pracovali o vikendu, nalezi

ptiplatek ve vysi 10% pramérného vydélku.

Priplatek za prdci v noci — za praci v noci ndlezi ptiplatek ve vysi 10% priimérného vydélku.

Priplatek za prdaci ve svdatek — za praci ve svatek piipadd zaméstnanci piiplatek 100 %

pramérného vydélku.

Priplatek za tavné manudlni svaiovani — zaméstnanec, ktery vykonava tavné manualni

svafovani ma narok na ptiplatek ve vysi 4 K¢ za kazdou odpracovanou hodinu.
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3. 3. 3 Shrnuti analyzy zakladni mzdy délnickych profesi firmy Massag, a. s.

Nasledujici tdaje jsou Cerpany z vySe uvedenych dat v kapitolach 3. 3. 1 Analyza
mzdovych sazeb jednicovych pracovnikili dle jednotlivych divizi v podniku Massag, a. s. a 3.

3. 2 Analyza odmén a ptiplatkl v jednotlivych divizich.

V podminkach spolecnosti Massag, a. s. je mzda zaméstnancli standardné tvoiena
tarifni Casti mzdy, kterd je zastoupena casovou hodinovou mzdou, zadkonnymi a jinymi
piiplatky a pobidkovou casti. Jak se mizeme piesvedcit v grafu Obr. 3. 13 Struktura mzdy

v roce 2011.

Obr. 3. 13 Struktura mzdy v roce 2011

' ™

B Pevnad slozka mzdy

B Pobidkova slozka mzdy

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku

Skuteénosti je, ze mzda firmy Massag, a. s. nedosahuje praimémé mzdy v CR. Otazkou
je, zda 14 % zastoupeni pobidkové slozky ve mzdé dostatecné stimuluje zaméstnance k tomu,
aby svou praci vykonavali produktivnéji a kvalitngji. Soucasti pobidkové sloZzky jsou sice
ptispévky, prémie a odmeény, ale v takové struktuie, Ze zaméstnance muze tento prémiovy
systétm motivovat opravdu jen omezené. Na prémie mad zaméstnanec narok jednou roc¢né,
odmény se vyplaceji kazdy putlrok. Z hlediska pravidelnosti zde sice vazba je, ale
zameéstnanec jist€¢ neni stimulovan diky odmeéné, kterd je mu pfislibena jednou za pil roku
nebo za rok, a navic vlbec nezavisi na tom, jak vykonné pracoval, ale zda vibec byl

v zamé&stnani pfitomen.
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V pfipadé¢ prémie je vyplaceni podminéno vySi planovaného provozniho
hospodaiského vysledku. DéElnic¢ti pracovnici vSak nemohou ovlivnit plnéni planovaného
provozniho HV. Ovlivni jej pouze ze strany nakladové a to v souladu s tim, Ze nebudou
produkovat zmetky. Bude délnicky pracovnik v pfislibu odmény, kterd mé byt vyplacena za
rok, pracovat efektivnéji? Myslim, Ze ne. Tyto odmény a prémie na délnické pozici jisté

nezvysi pracovni vykonnost, ani nesnizi zmetkovitost.

Podle vySe primérnych mezd (viz Tab 3. 5 Vyvoj mzdovych ukazatell) ve vazbé na
mzdové tarify a pocCet odpracovanych hodin mésicné mizeme dojit k zdvéru, Ze podnik
zafadil vétSinu svych délnickych pracovnikii do 5. tarifniho stupné. I pfesto je mzda
v porovnani s aktudlnim celorepublikovym primérem nizkd. Spolecnost tézi z toho, Ze je
v dané oblasti jedinou firmou, kterd zaméstnava prave délnické profese. Pokud dojde
v budoucnu k situaci, Ze budou v jejim okoli oteviend nova pracovni mista délnickych profesi,

muze ¢elit hromadné fluktuaci zaméstnancu.

3. 3. 4 NavySeni hrubych mezd

Kolektivni smlouva se spole¢nosti ZO OS KOVO Massag, Bilovec upravuje také
kazdoro¢ni navySeni hrubych mezd. Tato polozka byla do kolektivni smlouvy
zakomponovana vroce 2007. Piehled procentualnich meziro¢nich navySeni je uveden

v tabulce Tab. 3. 16 Meziro¢ni navySeni mezd.

Tab. 3. 16 Meziro¢ni navySeni mezd

Divize Meziro¢ni navySeni v %
Klece 1-2
Povrchové Upravy 1,5
Handling Equipment 1-2

Vlastni zpracovani, zdroj: interni informace podniku
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3. 3. 5 Katalog praci

Ptredpokladem mzdového ptedpisu je tvorba tzv. Katalogu praci pro kazdou profesi
v ramci 5. stupnového tarifniho modelu. Vzhledem k tomu, ze Katalog praci nebyl soucasti
materidlu vztahujici se k odménovani zaméstnancti spolecCnosti Massag, a. s., piedpokladame,

Ze jej nepouzivaji.

Dle ptfedchozich analyz muzeme dojit k zavéru, ze spolecnost nevyuziva svych
mzdovych systému ucelné. Vzhledem k vysi primérné mzdy a neexistence mési¢ni prémie
ziejmé neni mylna hypotéza, ze se vétSina pracovnikl nachazi v systémech odménovani v 4. a

5. tarifnim stupni.

Za téchto podminek bude tcelné navrhnout novy katalog praci, ktery by byl vhodnym

zékladem pro efektivni systém odménovani.
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3. 4 Shrnuti negativnich tendenci v systému odménovani firmy Massag, a. s.

e Pobidkovy systém s ohledem pomér 86 % tarifni ¢ast mzdy a 14 % podil ptiplatkd, prémii
a odmén neni pro zaméstnance dostatené¢ motivujici k vy$Sim vykonim. Dal$im
faktorem, ktery ovliviiuje stimulaci zaméstnanc je Casovd délka realizace prémii a
odmén. Systém odménovani jednicovych pracovnikili je postaven na ro¢nich prémiich a

pulro¢nich odménach.

e Primérmé mzdy v podniku se nepfiblizuji primérnym mzdam podnikii zabyvajicimi se
rovnéz kovovyrobou ani prumérnym mzdam souhrnné spole¢nostem v Moravskoslezském
kraji. Divodem mize byt fakt, ze podnik kratkozrace tézi ze situace, kdy je v okoli
jedinym vétSim zaméstnavatelem. Po hospodarské recesi zavinéné financni krizi vSak
dojde k rastu HDP, zvySeni zaméstnanosti a s tim spojenym ristem konkurencnich tlakd.

Pokud si bude chtit spolecnost udrzet zaméstnance, bude nucena zvysit mzdy.

e Mzdové soustavy u divizi Klece, Handling Equipment a Povrchové upravy nejsou
sestaveny v souladu s podminkou, ze by mél byt mezi jednotlivymi tarifnimi stupni

dodrzen pravidelny riist absolutnich a relativnich ptirtstkda.

e Podnik smétuje vétSinu délnickych pozic ziejmé do poslednich dvou tarifnich stupnd.
Vzhledem k tomu, Ze se na Urovni persondlniho oddéleni nepodafilo zjistit, z jakého
davodu pfistoupili k takovémuto zaClenovani délnickych pozic, bude tento bod feSen

v navrhu na opatieni.

e S pfedchozim bodem souvisi také vyuzivani Katalogu praci. Pokud je ve spolecnosti
Katalog praci vytvofen, tak neni s nejvétsi pravdépodobnosti pouzivan. Timto postupem
se sniZzuje mozna objektivita a znacné se komplikuje hodnoceni a posuzovani pracovniho

vykonu.
e Persondlni oddé€leni by mélo pravidelné sledovat v€kovou strukturu zaméstnanct. Velka

¢ast pracovnikli se blizi diichodovému veku, proto je nutné se aktivné pfipravovat na

dobu, kdy mohou zacit hromadn¢ odchézet klicovi zaméstnanci.
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4. Hodnoceni zjiSténych vysledkii a navrh opatfeni na zvySeni

efektivnosti ¢innosti v FeSené oblasti a postup jejich aplikace

Prakticka Cast byla zaméfena na analyzu podniku Massag, a.s. v souvislosti
s odménovanim zaméstnanct. Jedna se o firmu, kterd mé v soucasnosti vybudovanou
pomérné stabilni trzni pozici. Je to vysledkem poslednich dvou lete, kdy se vedeni podniku
snazilo o upevnéni své pozice jak na tuzemském, tak i na zahrani¢nim trhu. Se soucasnym
poctem 256 zaméstnancii je na rozhrani stiedniho a velkého podniku. Jako vétSina spole¢nosti
se 1 podnik Massag, a. s. musel potykat s vlivy finan¢ni krize. Z diivodu ocekavani ,,lepSich
zitikt*“ a s tim spojenym rstem zaméstnanosti je nutné stale vice peCovat o své zaméstnance.
Prostiedkem jak ziskat spokojeného pracovnika je kvalitni systém odménovani. Proto bylo

spole¢nosti navrhnuto nékolik zmén, které by stdvajici mzdovy systém mohly zefektivnit.

4. 1 Katalog praci

Katalogizace praci uzce souvisi se mzdovymi tarify. V pifipadé, Ze podnik nema
vyjasnény tento logicky ramec pro tvorbu mzdovych soustav, téZko mize byt odménovani
stimulujici a efektivni. Pro délnické pozice v divizich Klece, Handling Equipment a

Povrchové upravy bylo navrhnuto toto tfidéni praci a zaméstnanci pro jejich vykon:

1. Prace bez piedepsaného vzdelani, tj. pomocné prace realizované dle pfesnych postupt
a pokynu, s malou smyslovou zitézi nebo jednoduché, pravidelné se opakujici
pfipravné nebo pomocné prace, zpravidla s malou hmotnou odpovédnosti, s béZnou

smyslovou zateZzi.
2. Prace snutnosti aplikace stfedniho vzdélani, tj. prace odborné provozné technické
odbornosti, vyzadujici zvySenou smyslovou zatéz a zpravidla vy$$i hmotnou

odpovédnost zaméstnance.

3. Préce s nutnosti uplného stfedniho vzdélani, tj. pracovnik vykonava rutinni rtiznorodé

odborné prace se smyslovou zatézi a malou moznosti volby postupu.
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4. Prace s nutnosti tplného stfedniho vzdélani, kde pracovnik vykonava slozité odborné

prace.

5. Préace s nutnosti vysokoskolského vzdélani, tj. vykon systémovych praci spojenych
s komplexnim zabezpeCovanim tuseku, pracovnik organizuje a koordinuje ¢innosti a

odpovida za rozsahlé skody.

O narocnosti vykonané prace rozhoduje vedouci dané divize. Ke zvySeni mzdy téchto
pracovniki dojde pouze v ptipad¢, ze splni pravidla pro postup do nasledujiciho mzdového

stupné.

4.2 Navrh efektivnéjSich mzdovych systémi

Dal$im navrhem je zména soucasného mzdového systému. Mzdova struktura stifedisek
470 — 479 je nevyhovujici, protoze neni postavena na podmince, ze mzdové tarify vyjadiuji
rist v zavislosti na parametrech jako je naro¢nost vykondvané prace, nutné znalosti,
dovednosti a zkuSenosti pro vykon této prace, délka praxe a splnéni dalSich kvalifika¢nich
ptedpokladii. Rozpéti tarifnich tiid stiedisek 450 — 452 a divize Povrchové upravy neroste

z absolutniho ani relativniho hlediska pravidelné, proto byla také navrzena zména.

Podle Tomsika (20005) prekryvani mezi jednotlivymi tridami  umoZiuje
individualizovat mzdy zaméstnancii a tim je motivovat k vyssim vykonuim nebo rozdilné vykony

ohodnotit.
V nésledujici tabulce Tab. 4. 1 Navrh mzdového systému pro stfediska 470 — 479 je

navrzena mzdova struktura, kterd je v souladu s pozadavky na tvorbu mzdovych struktur.

NejniZ8i a nejvyssi tarifni stupenn zlstal zachovan dle sou¢asného mzdového systému.
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Tab. 4. 1 Navrh mzdového systému pro stirediska 470 — 479 s prrekryvanim

1. 60,1 62,5 2,4 4,0 61,3

2. 61,6 64,2 2,6 42 62,9 2,6 1,1
3, 63,5 67,5 4,0 6,3 65,5 4.1 13
4) 66,2 71,4 5.2 7.9 68,8 5,0 1,8
5. 69,9 75,6 5,7 8,2 72,75 5,7 2.4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodinové tarify jsou rozdéleny do péti tarifnich stupiili s prekryvanim. Minimalni
hodnota odpovida soucasné hodnoté 60,1 K¢, maximalni hodinova sazba je ve vysi 75,6 K¢.
Hodnoty absolutnich, relativnich pfirtistki a relativniho stoupani jsou v souladu
s podminkami pro tvorbu efektivnich struktur. Jelikoz ma tato divize nejvétsi podil na trzbach
za vyrobky a sluzby, tak je jeji primérné stoupani nejvétsi. V nasledujicim obrazku Obr. 4. 1
Navrh tarifniho rozpéti hodinovych sazeb u stfedisek 470-479 s piekryvanim je vizudlné

zobrazeno piekryvani tarifnich stupnic u divize Klece a Handling Equipment.

Obr. 4. 1 Navrh tarifniho rozpéti hodinovych sazeb u stiedisek 470-479 s prekryvanim

4 N

80 -/
75 -

70 -

65 -

Kéfh

60 -

55 -

50 T T T T T

2 ) » 4
\_ Tarifni stupen Y,

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V nasledujici tabulce Tab. 4. 2 Navrh mzdového systému pro strediska 450 - 452

s piekryvanim je zpracovan navrh na pozménény mzdovy systém pro divize Klece a Handling

Equipment.

Tab. 4. 2 Navrh mzdového systému pro stiediska 450 - 452 s pirekryvanim

Rozpéti
Prumérna
Tarifni | Dolni mez | Horni mez | tar. stupné | Rozpéti et Diferencia | Priimérné
mzdova
stupenn | Mht, (K¢) | Mhty (K¢) Mht, (%) ce (%) stoupani
sazba (K¢)
Mhty (K¢)
1. 58,1 59,8 1,7 2,9 59,0
2. 59,5 61,9 24 4,0 60,7 3,0 1,0
3. 61,2 64,3 3,1 5,1 62,8 34 1,2
4. 63,5 67,4 3,9 6,1 65,5 4,3 1,6
5. 66,3 73,1 6,8 10,6 69,7 6,5 1,9

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak jsem jiz bylo zminéno, podnik vyuziva pro vétSinu délnickych pozic 4. a 5. tarifni

stupenl. Mzdové rozpéti byla navrzena tak, aby nejvétsi Sife byla v poslednich dvou stupnich.

Minimalni hodinova sazba v pétistupnovém mzdovém systému s prekryvanim je 58,1 K¢,

maximalni hodinova sazba je 73,1. Rozpéti mzdového systému je 15 K¢.

V nasledujicim obrazku Obr. 4. 2 Navrh tarifniho rozpéti hodinovych sazeb u stredisek

450 - 452 s prekryvanim je vizualné zobrazeno piekryvani tarifnich stupnic u divize Klece a

Handling Equipment.
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Obr. 4. 2 Navrh tarifniho rozpéti hodinovych sazeb u stiedisek 450-452 s pirekryvanim

4 N
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V nésledujici tabulce Tab. 4. 3 Navrh mzdového systému pro divizi Povrchové Gpravy
s prekryvanim je zpracovan navrh na pozménény mzdovy systém pro tuto divizi. Zména

spociva v tom, ze byl navrzen mzdovy systém s piekryvanim.

Tab. 4. 3 Navrh mzdového systému pro divizi Povrchové upravy s prekryvanim

1. 53,7 55,9 2,2 4,1 54,8

2. 54,4 57,3 2,9 5,3 55,9 1,9 0,6
3. 55,4 61,2 5.8 10,5 58,3 4,4 0,8
4. 56,9 65,5 8,6 15,1 61,2 5,0 1,2
5. 58,9 72,3 13,4 22,8 65,6 7,2 1,5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Soucasny mzdovy systém je pétistupnovy s piekryvanim a ma celkové rozpéti

18,6 K& Minimalni hodinova sazba je 53,7 K¢, nejvyssi hodinova sazba je 72,3 K¢. Tato
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divize ma nejnizsi podil na trzbach vyrobkl a sluzeb, z toho diivodu ma nejnizsi pramérné

stoupani.

V nésledujicim obrazku Obr. 4. 3 Navrh tarifniho rozpéti hodinovych sazeb divize

Povrchové upravy s prekryvanim je vizualn€ zobrazeno piekryvani tarifnich stupnic.

Obr. 4. 3 Navrh tarifniho rozpéti hodinovych sazeb divize Povrchové tipravy

s prekryvanim
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro spolecnost je z hlediska motivace zaméstnanct, transparentnosti a spravedlivosti

nutné, aby vyuZivala vSechny tarifni stupné.

V souvislosti s témito navrhy by méla byt vypracovina detailni analyza zmény
mzdovych ndkladi po upravé mzdového systéemu. Tuto analyzu neni mozné zpracovat
z ditvodu, Ze nebyly zpristupnény informace tykajici se struktury pracovnikit a jejich zarazeni

do tarifnich trid.

4. 3 Pobidkovy systém

Prémie, ptiplatky, pfispévky a odmény piedstavuji pobidkovou slozku mzdy. O prémii

7 o~

hovotime tehdy, jsou-li stanovena piesna pravidla pro vyplaceni urcité penézité ¢astky na
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principu splnéni pfedem vymezenych meéfitelnych ukazatelti prace - produktivita, kvalita,
hospodérnost, dodrzeni terminu aj. Naopak mohou byt stanovena i pravidla pro nevyplaceni
urcité Castky napt. kradceni mzdy v disledku nesplnéni stanovenych kritérii. Zakladem pro

kazdy pobidkovy systém musi byt transparentnost a spravedlivost narokii na prémie.

Je tedy nutné védét, ¢eho chee podnik doséhnout. V ptipade spolecnosti Massag, a. s.
jejiz vyroba funguje na zaklad¢ zakéazek, by bylo efektivni nastavit pobidkovy systém, kde by
vyplatu prémii podminovala hospodarnost vyroby, kvalita a dodrzeni terminu zakézek.
S poslednimi dvéma pojmy tzce souvisi spokojenost zékaznika. Prémiovy systém postaveny
na kvalit¢ vyrobkl a sluzeb a dodrzeni terminu zakézek by mohl vyrazné z pozitivniho

hlediska ovlivnit (v soucasnosti velmi zmifiovany pojem) ptfidanou hodnotu pro zakaznika.

V soucasnosti je v podniku vyplacena jednou rocné¢ mimotadnéd prémie pii prekroceni
planovaného provozniho hospodatského vysledku a dvakrat roén¢ odmény za nepiekroceni
absence na pracovisti ve vysi 37,5 hodin za pul roku. Jak jiz bylo zmifiovéano, z motiva¢niho

hlediska je vhodnéjsi obdrzet mésicné pravidelnou castku nez jednou za rok vyssi obnos.

Vzhledem k hesliim dnesni doby ,,jedina jistota je v nejistoté i zaméstnanci preferuji

nizsi castku dnes, nez vetsi financni obnos daleké budoucnosti.

Novy prémiovy systém by nemél zatézovat mzdové naklady. Vzhledem k vyvoji
ukazatelti (viz 3. 2. 3) jsou pochopitelné snahy v minulych letech, které se tykali snizovani
mzdovych nékladii a s tim spojenou nizkou vysi primérné mzdy. Podnik ale v minulém roce
dosahl zisku a letos ocekava dalsi vyrazné zlepSeni vysledkil, proto by zména prémiového
systtmu mohla byt pro zaméstnance velmi motivujici a zvySila by jejich loajalitu vici
spolecnosti. Nasledujici grafy Obr. 4. 4 Navrh struktury mzdy 1 a Obr. 4. 5 Navrh struktury

mzdy 2 ptedstavuji varianty feSeni struktury nového mzdového systému.
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Obr. 4. 4 Navrh struktury mzdy 1

Obr. 4. 5 Navrh struktury mzdy 2

' '
Navrh struktury mzdy 1 Navrh struktury mzdy 2
20% 25%
B Pobidkova M Pobidkova
slozka mzdy slozka mzdy
B Zakladni mzda B Z4kladni mzda
AN AN

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Varianty pocitaji se zvySenim pobidkové slozky mzdy z 15 % na 20 % u navrhu 1 a
25 % u navrhu 2. Podil zékladni mzdy (¢asova hodinova mzda a piiplatky) by se po tprave

snizil minimalné 10 %.

V ptipadé, ze dojde k navyseni pobidkové slozky mzdy ve vysi 20 %, promitne se tato
zména v ristu naklad na celkovou hodnotu 36 862 tis. K¢ (zména proti piivodni vysi €ini
6 %). V ptipadé, Zze by podnik chtél z trzeb pokryt absolutni navySeni mzdovych nakladt
2086,6. K¢, musely by tyto vzrist o 1 % na 201 698 tis. K¢.

U druhého navrhu, kde je pobidkova slozka mzdy navySena na 25 % by se situace
vyvijela takto. Rust pobidkové slozky by ovlivnil celkové mzdové néklady stoupanim a to na
urovenn 38 600 tis. K¢ (zména proti ptivodni vysi 11 %). Aby rast trzeb pokryl mzdové
néaklady, tak by muselo dojit k rlstu trzeb o 1,9 %.

Mzdové ndklady a trzby za prodej vyrobkii a trzeb byly pouzity z Vykazu zisku a ztrat
za rok 2011. V souvislosti s temito navrhy by méla byt vypracovana detailni analyza zmény
mzdovych ndkladi po uprave pobidkového systemu. Tuto analyzu neni mozné zpracovat
z ditvodu, Ze nebyly zpristupneny informace tykajici se zastoupeni pracovnikii v jednotlivych
tarifnich stupnich a konkrétni hodnoty vyplacenych castek za jednotlivé polozky soucasného

pobidkového systému.
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Dale by mél pobidkovy systém spliovat tyto pozadavky:
e transparentni struktura prémiovych ukazatelt,
e okruhy prémiovych pracovniki,
e prubch prémie a jeji zakladna,
e Casovost — kumulativni nebo za urcité obdobi,
e hospodarnost ve vztahu k nédkladovosti,

e prémiova jistota.

&3



5. Zavér

Diplomova prace se zabyvala analyzou odménovanim zameéstnanci v podminkach
podniku Massag, a. s. s cilem navrhnout feseni, po kterém bude systém fungovat efektivnéji a
k vétsi spokojenosti zaméstnancli 1 zaméstnavatele. Navrh pfispiva k stimulaci zaméstnanct
vykonavat efektivnéjsi a kvalifikovanéjsi praci, kterd bude v konecném duasledku mit vliv i na

spokojenost zakaznika.

Teoreticka ¢ast byla zaméfena na pochopeni problematiky odménovani zaméstnanci a
poskytla tedy logicky rdmec pro nasledujici praktickou cast. Bézné dochazi v trendech
odménovani ke zméndm. Z toho diivodu je nutné, aby personalisté sledovali aktudlni vyvoj a

predesli timto k zastarani aplikovaného systému odménovani.

Praktickd cast diplomové prace byla zaméfena na analyzu soucasného mzdového
systému ve vazbé na ukazatele, které uzce souvisi s odménovanim. Pii tvorbé analyzy bylo
pouzito aktudlniho znéni Kolektivni smlouvy spoleén¢ s dodatky, seznamy pozic
zaméstnancl, Vykazy zisku a ztraty za obdobi 2007 az 2011 a Vyro¢nich zprav za obdobi

2007 az 2010. Prehled téchto listin je voln¢ dostupny ke stazeni na strankach www justice.cz.

Zaméstnani kazdého dal§itho zaméstnance ovliviiuje ve spolecnosti fada ukazatelll.
V neposledni fadé¢ ma zaméstndvani vliv na mzdové ndklady prostiednictvim mzdy.
Zamgéstnanec vykonanou praci by mél zvySovat pfidanou hodnotu spolecnosti a v souvislosti
s tim pozitivné ovliviilovat vynosy a nasledné i zisk podniku. Aplikované tdaje jsou
v diplomové praci rozd€leny na dvé casova obdobi vzhledem k tomu, Ze v roce 2008 prosla
spole¢nost vyznamnou zménou, a to procesem Stépeni spolecnosti na Massag, a. s. a Massag
Stamping, a. s. Udaje za tyto obdobi nejsou srovnatelné, protoze jsou vykazany z rozliénych

podnikovych struktur.

Vékova struktura zaméstnanci je z vyznamné Casti tvofena pracovniky mezi 61 — 70
lety. Pro personalisty by bylo pfinosné zabyvat se ,,age managementem®, coz je termin
uzivany praveé v ndvaznosti se starnouci strukturou zameéstnancii. Jeho ucelem je podporovat
komplexni postoj k feSeni demografickych zmén na pracovisti. Jsou to vlastné opatieni, kterd

bojuji s v€kovymi bariérami a podporuji rozli¢nost a ¢innosti, které pomahaji k tomu, aby
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kazdy zaméstnanec dostal moznost uplatnit sviij potencial a nebyl znevyhodnén vic¢i svému

véku.

Odmeénovani zameéstnancii podniku Massag, a. s. je ovlivnéno ¢lenénim spolecnosti na
divize Klece, Handling Equipment a Povrchové Upravy. Mzdové tarify jednotlivych usekt
jsou stanoveny v zdvislosti na naro¢nosti prace a pracovnim prostiedi. Mzdové soustavy
téchto divizi vSak nerespektuji podminky absolutniho a relativniho rstu mezi jednotlivymi
stupni, z toho divodu byl v kapitole 4. 1 navrzen efektivnéj$i mzdovy systém a v kapitole

4. 2. pobidkovy systém. Celkova struktura je transparentnéjsi, je v souladu s podminkami pro

tvorbu mzdovych systémi a vice stimuluje pracovniky ke kvalifikovanéj§imu vykonu préce.

Dal$im névrhem byla tvorba nového Katalogu praci. V soucasnosti firma nevyuziva k
zaclenéni praci a pracovnikii do Katalogu praci vSechny stupnég, ale orientuje se pouze na
posledni dva. Neexistuje tedy Katalog praci, ktery by bylo mozné uceln¢ vyuzivat v plném
rozsahu realizovanych praci ve spolecnosti Massag, a.s. Varianta navrhovanych uprav
katalogu splituje logicky rdmec pro tvorbu transparentnéjSich mzdovych systémi, které budou

motivovat pracovniky k efektivnéjsim vykontim.

Za odborné rady, pomoc a vénovany cCas bych timto chtéla pod¢kovat svému

vedoucimu diplomové prace, prof. Ing. Petru Snapkovi, Dr. Sc.
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