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1 UVOD

Pokud se zabyvame otazkou motiva¢nich aspektd phsobicich na
zaméstnance. Jednim z nejvétSich vzdy byla, je a bude slozka odménovani,
ktera méa velky vliv na pracovni vykon c¢lovéka. Odménovani slouzi
k zajiStovani potieb clovéka, jeho spoleCenského postaveni 1 Zivotni

urovné. Je velice dulezité volit vhodné formy mezd a odmén.

v

Hlavnim tkolem pracovnich organizaci je udrzet své zaméstnance
vysoce motivované a naladéné ve prospéch jejich zadmért. Pokud se fidici
pracovnici snazi zavést svym zaméstnancim formalni a téméf vojenské
metody s cilem zvySit jejich pracovni produktivitu, mohou nakonec vyvolat
atmosféru vzdoru a nepiatelstvi. Cim vice budou naléhat, tim méng

dosahnou. K poklesu vykonnosti pak mulze dojit i u aktivnich c¢lent

personalu, coz ovlivni chod celého oddéleni.

e

V dne$ni dobé je vyraznou tendenci v odménovani narist variabilni
slozky mezd oproti jistoté pevnych mzdovych struktur. Stale dulezitéjsi
soucasti odménovani jsou socidlni vyhody poskytované zaméstnancim
jednotlivymi firmami. V poslednich letech dochdzi k tomu, Ze mzda uz neni
jedinym a vzdy nejsilngj§im motivaénim ¢&initelem. Cim dal tim vice se
projevuje dulezitost motivacnich ¢initeld, jako je povaha préace, perspektiva

zvysSovani kvalifikace, jistota pracovniho mista ¢i prostfedi na pracovisti.

V nékterych ¢eskych podnicich proces transformace podnikli, zména
vlastnickych pomérii a nutnost zcela nové formulovat strategii dalSiho
rozvoje po rozpadu starého systému vedly k tomu, Ze feSeni vnitinich
adaptacnich zmén uvnitf organizaci bylo ¢asto opomijeno, v fadé ptipadl
doSlo dokonce k tomu, Ze normativni zdkladny vnitiniho fizeni firem se
vyrazn¢ zhorSily. Nové podminky vSak vytvafeji zcela nové prostiedi.
Vznikajici prvky konkurence nedavaji prostor k tomu, aby bylo feSeni

téchto problémi odkladano.



Formujici se trh prace pfitom nemilosrdné odcerpava nejschopnéjsi
pracovniky ve prospéch firem dynamickych, které zvladly transformacni
proces lépe a které jsou schopné vytvaret vyhodnéjsi podminky nejen co do
hmotnych vyhod, ale i uspokojovani seberealizacnich potieb pracovnikl a
zajisténi jejich profesni kariéry do budoucnosti. Pro vedeni firem z toho
vyplyva nutnost hleddni novych a ucinnych systémi odméinovani, které

zménénym podminkdm odpovidaji.

ZkuSenosti mezindrodniho managementu prokazuji, Zze faktory
rozhodujici o tom, kterd firma dosdhne Spickové urovné vykonnosti, nebo
kterd firma v ekonomické soutézi neuspéje, jsou vysledkem schopnosti
organizace pracovat efektivné s lidskymi zdroji. Ukazuje se, ze tradicni
pfistupy managementu v podminkdch globalizace jsou neucinné, nebot
jednou  z oblasti, kterd prosla nejvétSimi zménami, je pravé oblast

personalniho managementu.



2. LITERARNI PREHLED

2.1. MZDOVY SYSTEM

Mzdové vztahy v podniku plni svoji funkci vzdy v uréitém mzdovém
systému, jehoz struktura a funkce je v naSich podminkach stejné jako ve
vSech vyspélych zemich déna nejen pozadavky racionalni organizace
¢innosti a vedeni lidi, ale i ekonomickymi principy a v neposledni fadé je
upravena také pravnim systémem, zabezpecujicim fungovani mezd (zédkon o
mzd¢ a platu, zdkonik préce, zdkon o kolektivnim vyjednavani). Stanoveni
stimula¢né ac¢inné mzdy (platu) pro zaméstnance firmy patii k zdkladnim
ukolim kazdého podnikového systému fizeni, a tim k zdkladnim tkolim
kazdého vedouciho, odpovédného za vedeni podiizenych pracovniki.

(KLEIBEL, J. - HUTTLOVA, E. - DVORAKOVA, Z., 2000, lit.1)

Jednou z hlavnich vyzev pro podnik je vyvinout systém odmeénovani,
velikost jeho platu. Cim vice lidé vydélavaji a ¢im vice se ztotoznuji s tim,
co délaji, tim niz$i, je relativni dilezitost penéz. Na jejich misto nastupuje
uznani za vysledky a volnost jednani, tzn. moznost ovlivnit co se stane.

(HAGEMANNOVA, G., 1995, lit. 6)

Systéem odménovani musi odpovidat trem cilum:
a) Byt pritazlivy, podporovat motivaci zaméstnancli. To znamené byt
srovnatelny s odménami, které jsou nabizeny v jinych firméach a
s usilim, které zaméstnanec projevuje béhem své profesiondlni
aktivity. Systém odménovani pomdahd jak pifi rozhodovani
zaméstnancl mezi riznymi nabidkami firem, tak pfi jejich stabilizaci
ve firm¢, coz je podminéno ekonomickymi pozadavky a situaci firmy.
b) Byt spravedlivy, to znamena d&at zaméstnanci pocit, ze neni
v poméru k jinym zaméstnancim ve financ¢ni nevyhod¢. Znamena to
také, ze eventudlni rozdily v odménovani jsou pochopitelné a

zdlivodnéné, Ze existuje oprdvnéna diferenciace.
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c) Byt jasny, to znamena Ze systém musi byt zaloZzen na zndmych
mechanismech, pochopitelnych viem zaméstnancim

(LIVIAN, F.Y. - PRAZSKA, L., 1997,1it. 12).

Pii vymezeni cilli i nastroji utvareni firemni mzdové strategie je nutno brat
v uvahu jak vlivy vmnéjsiho prostredi firmy, tak i viivy vnitini, vyplyvajici
z dosazené¢ho stavu fizeni, organiza¢niho uspofadani firmy a struktury
lidskych zdroja.

(KLEIBEL, J. - HUTTLOVA, E. - DVORAKOVA, Z., 2000, lit.1)

Obr. ¢. 1 Vnéjsi a vnitini faktory ovliviiujici systém odménovani

Vnitini faktory
Vnéjsi faktory

Faze hospodatrského cyklu

Intenzita konkurenéniho

prostiedi

Situace na trhu prace

Pravni Gprava

Vliv nastroji hospodarské
a socialni politiky (dané,

uvéry, cla)

Firemni cile

Postaveni na trhu

(konkurenceschopnost)

Organizacné-technicka

uroven firmy kvalita fizeni

Kvalita lidskych zdroju

a jejich rozvoj

Persondlni strategie firmy

Mzdova strategie

Systém odmériovani
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2.1.1. POJEM MZDY

Mzda je obecné pojata jako ekvivalent za vykonanou praci
v pracovnim poméru, nikoliv jako plnéni zaméstnavatele vici zaméstnanci
vyplyvajici z pouhé existence pracovniho poméru. Proto zameéstnanci
v zasad¢ neptislusi mzda, pokud praci nevykonava. ProtoZze dosazeni mzdy
je hlavnim ucelem, pro ktery vstupuje zaméstnanec do pracovniho poméru,
ukladd zaméstnavateli zadkonik prace povinnost piidélovat zaméstnanci
praci podle pracovni smlouvy, platit mu za vykonanou préaci mzdu a
vytvafet podminky pro Gspésné plnéni jeho pracovnich tkold.

(KOCOUREK, J. - TRYLC, L., 2001, lit. 3 )

Dle zakona ¢. 262/2006 Sb, o mzdovych a platovych predpisech §109
odst. 2 a 4 se mzdou rozumi ,penézitd plnéni nebo plnéni pencézité
hodnoty (naturdlni mzda) poskytovand zaméstnavatelem zaméstnanci za
praci, a to podle jeji slozitosti, odpovédnosti a namdéhavosti, podle
obtiznosti pracovnich podminek, pracovni vykonnosti a dosahovanych
pracovnich vysledku“. Naopak, pojmu mzdy nelze dle zminéného
ustanoveni podfadit ,dal§i plnéni poskytovana zaméstnavatelem
v souvislosti se zaméstnanim®, zejména nahrady mzdy, odstupné, cestovni
nahrady, vynosy z kapitdlovych podili nebo obligaci a odménu za pracovni

pohotovost.

Mzda se sjedndva ptedevSim v pracovni ¢i jiné individudlni smlouveé
nebo v kolektivni smlouvé. Zaméstnanec muze také pravidla pro
poskytovani mzdy stanovit ve vnitinim mzdovém ptredpisu. Mize mzdu
zaméstnanci rovnéz urcit individudlnim aktem (napf. tzv. mzdovym
vymérem). Mzda musi byt sjednana pisemné pfed vykonem prace, za kterou
tato mzda ptislusi.

(KLEIBL, J. - DVORAKOVA, Z. - SUBRT, B., 2001, lit.5)
Minimadlni mzda je nejniz§i pripustnd vySe odmény za praci
v pracovnépravnim vztahu. Mzda, plat nebo odména z dohody nesmi byt

niz§i nez miniméalni mzda. Do mzdy a platu se pro tento ucel nezahrnuje
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mzda ani plat za préci ptrescas, priplatek za praci ve svatek, za no¢ni préci,
za praci ve svatek, za no¢ni praci, za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi

a za praci v sobotu a v nedéli.

Dle zakona ¢. 262/2006 Sb, o mzdovych a platovych ptedpisech.
§111 a §112 je zarucend mzda - mzda nebo plat na kterou zaméstnanci

v vr

vzniklo prdvo. Nejniz§i uroven zaruc¢ené mzdy nesmi byt nizS$i nez
minimalni mzda. Dal§i nejniz§i Grovné zarucené mzdy se stanovi
diferencované podle sloZitosti, odpovédnosti namdahavosti vykondvané
prace. Zarucené mzdy pro tydenni pracovni dobu 40 hod jednotlivé skupiny

praci jsou uvedeny v tabulce 2.

Minimalni mzdy uvedené v sazbach za hodinu a mési¢nich sazbdach a

jejich procentni zmény jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tab. ¢. 1: Minimalni mzdy od roku 1998 do 2007

Minimalni mzda

od 1.1.1998 14,80 K¢ 2 650 K¢

od 1.1.1999 18,00 K¢ 3 250 K¢ +22,6 %
od 1.7.1999 20,00 K¢ 3 600 K¢ +10,8 %
od 1.1.2000 22,30 K¢ 4 000 K¢ +11,1 %
od 1.7.2000 25,00 K¢ 4 500 K¢ +12,5 %
od 1.1.2001 30,00 K¢ 5000 K¢ +11,1 %
od 1.1.2002 33,90 K¢ 5700 K¢ +14,0 %
od 1.1.2004 39,60 K¢ 6 700 K¢ +17,5 %
od 1.1.2005 42,50 K¢ 7 185 K¢ +7,2 %
od 1.1.2006 44,70 K& 7 570 K& +5,4 %
od 1.7.2006 48,10 K¢ 7955 K¢ +5,1 %
od 1.1.2007 48,10 K¢ 8 000 K¢ +0,5 %

Pramen: ministerstvo prace a socialnich véei
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Tab ¢.2: Zarucené mzdy pro tydenni pracovni dobu 40 hod.

Skupina Tarifni Minimalni mzdovy tarif
raci stupen o . - -
P P v K¢ za hodinu v K¢ za mésic

1 la2 48,10 8 000
2 3a4 53,10 8 900
3 5a6 58,60 9 800
4 7a8 64,70 10 800
5 9a10 71,50 12 000
6 11al2 78,90 13200
7 13a14 87,10 14 600
8 15a16 96,20 16 100
Pramen: ministerstvo prace a socialnich véci
Kolektivni smlouva — kolektivni smlouva je smlouva mezi

zaméstnanci, zastoupenymi napi. odborovou organizaci a zaméstnavatelem
(pfipadné sdruzenim zaméstnavateld), upravujici individualni a kolektivni

vztahy mezi nimi.

Svym pravnim charakterem jsou kolektivni smlouvy dvoustrannym
pravnim tkonem mezi smluvnimi stranami, pficemz maji soucasné povahu
normativniho aktu, ktery je pramenem prdva. Zname dva stupné

kolektivnich smluv a to:

a) podnikové — které nemohou byt nikdy uzavieny pro vice nez jednoho
zaméstnavatele. U zaméstnavatele ovSem muze byt uzavirdano vice
kolektivnich smluv s libovolnym rozsahem plisobnosti.

b) Kolektivni smlouvy vys§Siho stupné — uzavirdny pro vyss$i pocet
zaméstnavatelid, vétSinou pro jednotlivd hospodaiska odvétvi ¢i
obory.

(KLEIBL, J. - DVORAKOVA, Z. — SUBRT, B., 2001, lit.5)



14

2.1.2. MZDOVA POLITIKA PODNIKU A JEJi CILE

Podnik opakované stoji pfed rozhodovanim o tom, zda naklady
vklddané do fungovani propracovaného a strukturovaného systému forem
mzdy se vyplati z hlediska efektu pro celopodnikové vysledky, nebo zda
jednoduchy a pausalni, a tedy ndkladové nenaro¢ny postup pfi poskytovani
mezd neni vhodnéjSi. Z dlouhodobéjsiho motivacniho plsobeni mezd
pfinasi prvni ptistup efektivnéjsi vysledky.

(KLEIBEL, J. - HUTTLOVA, E. - DVORAKOVA, Z., 2000, lit.6)

Z ovétfenych motivacnich koncepci pro oblast managementu vyplyva,
ze postaveni mzdy v individualni motivaéni struktufe pracovnika zdvisi na
struktufe jeho potfeb vychazejici z hodnotové orientace pracovnika a je
jen jednim faktorem utvafeni pracovni spokojenosti. OdliSné potieby a
struktura systému odménovani k této odliSnosti. Vé&tSina pracovniki
akceptuje obecnou trzni cenu prace své kategorie na trhu prdce a negativné
posuzuje odchylky od tohoto stavu.

(KLEIBL, J. - DVORAKOVA, Z. — SUBRT, B., 2001, lit.5)

Stanovenim mzdy sleduje podnik i pracovnik dosazeni nékolika

riznych cili. Z hlediska podniku se jedna o cile:

» Kvalita persondalu — NejvySsim cilem podniku je zabezpecit jeho
dlouhodobou existenci. Vhodné stanoveni mzdy mize mimo jiné
pfispét k ziskani a formovani persondlu, ktery je zainteresovadn na
tomto cili a jehoZ struktura a kvality umozni jej dosédhnout.

» Individualni ochota k vykonu — mzdové politika mize podnécovat
k tomu, Ze pracovnik neni jen pasivnim vykonavatelem pracovnich
ukolt, ale je zainteresovan na ucasti na UspéSném feSeni riznych
cila.

» Objem mezd jako niaklad — Podnik ma vétsi Sance v konkurenénim
boji, jestlize celkovy objem mezd udrzi v kompenzovatelném rozsahu
(vzhledem k moZnostem zmény objemu produkce, sortimentu, ceny,

substituce prace a kapitalem). Vys$si mzdové ndklady nez u
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konkurenénich vyrobcli, pokud nejsou vykompenzovadny vyssi
kvalitou, vedou ke ,konkurenc¢ni nevyhodé*“ v soutézi na trhu a
ohrozuji efektivnost podniku.
nez absolutni Giroven mzdy ,,mzdova spravedlivost®, a to ve dvojim
smyslu:
Vnitropodnikova spravedlivost - pracovnik (pokud je to mozné)
porovnava vlastni vydélek s vydélky ostatnich pracovnikd.
Nadpodnikova (vnéjsi) spravedlivost — pracovnik porovnava vlastni
vydélek s vydélkovymi alternativami, které se mu nabizeji v souladu
s jeho moZnostmi a pfanimi na trhu préce.

(KLEIBEL, J. - HUTTLOVA, E. - DVORAKOVA, Z., 2000, lit.6)

Formy mezd a jejich motivacni aéinek

a) formy mzdy motivujici (stimulujici) dil¢i a kratkodobé vysledky
(ikoly) a vykonnost jednotlivcii a menSich skupin zaméstnancii. Jde o
tyto mzdové formy: ukolovd mzda, podilovd mzda, smiSend mzda,
prémie nebo odmény za stanovené ukoly jejich kombinace,

b) formy mzdy motivujici dlouhodobou pracovni vykonnost a stabilizace
(dlouhodobost) v zaméstnani jednotlivych zaméstnancii v podniku.
Jde zejména o osobni ohodnoceni (osobni pfiplatek), mimofadné
odmény, stabiliza¢ni a vérnostni odmény,

c) formy mzdy motivujici souhrnné (zpravidla dlouhodobé) hospodarské
vysledky podnikovych organizacnich celkiit (provozii, zavodii, divizi
apod.) a podniku jako celku. Jde zejména o tyto mzdové formy:
prémie vdzané na vysledky organizac¢nich celkd nebo podniku, podily
na hospodatskych vysledcich, podily na zisku.

(KOCOUREK, J. — TRYLC, L. ,2001, lit. 3))
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2.2. PENEZNi ODMENY

Systém odménovani se skldda z penéznich odmén ( pevné a pohyblivé

mzdy a platy) a zaméstnaneckych vyhod, které v tthrnu tvofi celkovou

odménu. Systém také zahrnuje nepenézni odmény (uznani ocenéni, uspéch,

odpovédnost a osobni rist) a v mnoha ptfipadech procesy fizeni pracovniho

vykonu.

Obr. ¢. 2: ¢leneni peneznich odmeén

[][

Tarifni soustava

Mzdova zvyhodnéni

Formy mzdy

2.2.1 CELKOVY VYDELEK

Za praci piescas

Za praci ve svatek

Za praci ve ztizeném a
zdravi Skodlivém prostiedi

Casova mzda
Ukolova mzda
Podilovd mzdy
SmiSena mzda
Prémie

Odmény

Osobni ohodnoceni
Uc&ast na HV

Obvykle vypocitany jako thrn zdkladnich penéznich odmén a vSech

dodate¢nych odmén. Tvoii c¢astku penéz vypladcenou na bankovni Gcet nebo

vkladanou do vyplatnich sackd pracovnika.

Kdyz se jednotlivym

pracovniklim vysvétluje, z ¢eho se jejich ¢astka ve vyplatnim sacku sklada,

je nezbytné rozclenit celkovou ¢éastku na rizné vySe zminéné slozky a

ukazat, jek se v jejich piipadé jejich sloZzenim dospélo ke konecné cCéstce,

kterou obdrzeli.
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ZAKLADNIi PENEZNi ODMENA

Pevny plat nebo mzda, kterou tvoti sazba (tarif) za urcitou praci nebo
pracovni misto. Urovné penéznich odmén mohou byt zaloZeny na davno
vytvotenych strukturach, které byly od té doby postupné aktualizovany

podle pohybu tarifu na trhu, vyvoje inflace a také na zakladé vyjednavani.

(ARMSTRONG, M., 2002, 1it.7)

Casova mzda

Zéikladni formou mzdy, z niz se fada dalSich modifikaci a kombinaci
odvozuje, je ¢asova mzda, pfi niZ je mzda zaméstnance souc¢inem mzdoveé
sazby (mzdového tarifu) stanoveného za zvolenou jednotku pracovni doby a
poctu téchto jednotek odpracovanych zaméstnancem za obdobi splatnosti
mzdy.

V CR je tradiéné jednotkou pracovni doby, na kterou se stanovi
mzdova sazba (mzdovy tarif), hodina nebo mésic, obdobim splatnosti

kalendarni mésic.

Fundamentédlni postaveni ¢asové mzdy v systému forem mzdy vyplyva

zejména z téchto skutecnosti:

* je jednodussi formou z hlediska srozumitelnosti pro zaméstnance a z
hlediska podnikové administrativy,

* je nejrozSifenéjs$i formou mzdy, tj. pouziva se, prevdzné v kombinaci
s dal§imi formami mzdy, u pfevazné nejvétsiho poctu zaméstnanci, a
to u prevazné ¢asti nemanuélnich odbornych ¢innosti,

* je nejstarSi formou mzdy z niZ se znacna cdast ostatnich forem
(ukolova, podilova, smiSend mzda) geneticky vyvinula,

* obsahuje v sobé prvek odpovidajici zdkladnimu charakteru
zaméstnanecké motivace k praci, tj. garanci urcitého vydélku
nezavislého na vysledcich podnikani.

(KOCOUREK, J. — TRYLC, L., 2001, lit. 3))
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Motivacni piisobeni samostatné pouzité casové mzdy (tj. bez
kombinace s dalSimi formami), tzv. ,asové mzdy prosté®, je omezené.
Sméfuje k odpracovani maxima jednotek pracovni doby a tam, kde mzdové
sazby (tarify) jsou odstupniovadny podle slozitosti odpovédnosti a obtiznosti
praci, k vykondvani mzdové Iépe ocenovanych praci. Z dosazenymi
vysledky prdce a vykonnosti zaméstnanct mzdu nespojuje.

(PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R. , 2004, 1it.2 )

Tarifni soustava

Tarifni soustava je soubor pravidel a metod, kterymi se urcuje vysSe a
podminky poskytovani zakladni ¢éasti pevnych slozek mzdy — mzdovych
tarifti. Zebii¢ek pracovnich &innosti (povolani, funkci) je fazen vzestupné
podle miry slozitosti, odpovédnosti a naméhavosti prace. A lze ho tvofit
témito zplUsoby:

- pfimo v podniku vzdjemnym porovnavanim cinnosti, nebo pouZitim

nékterych dostupnych analytickych metod hodnoceni

- vyuzitim celostatniho katalogu praci, ktery obsahuje vice nez 400

povolani ze 35 obort

DODATECNE ODMENY K ZAKLADNi PENEZNi ODMENE

a) individudlni vvkonnostni odmény — zvySeni zédkladni odmény nebo

c¢astka mimofadné odmény je zavisld na hodnoceni vykonu.

(ARMSTRONG, M., 2002, 1it.7)

Ukolova mzda je forma mzdy, pfi niz vydélek je zavisly na vykonu
vyjadieném stupném plnéni stanovené normy vykonu.
Ukolovou mzdu lze pouZit na pracovistich, kde:
 pfevladd zdjem na mnozstvi vyrobené produkce a kde pracovnici

mohou toto mnozstvi svym vykonem ovlivnit,
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* existuje trvaly pfisun zpracovavaného materialu, odbér vyrobené
produkce a ustalené podminky pro provadéni prace,

* jsou k dispozici vykonné normy, nebo existuji podminky pro jejich
hospodarné stanoventi,

* je uplatnéna spolehlivd evidence a kontrola mnozstvi a jakosti prace,

* zdjem na mnozstvi produkce nevede k takovému zhorSeni jinych
vysledkl préace, které by ohrozovalo celkovou efektivnost.

(HOOK, C., 2002, lit. 13)

Zidkonik prace obsahuje zdkaz pouzivani takového zplsobu
odménovani, pfi kterém jsou zaméstnanci vystaveni zvySenému nebezpeci
urazu a jehoz pouziti by vedlo pfi zvySovani pracovnich vysledkl
k ohrozeni bezpe¢nosti a zdravi zaméstnanci; to se predevSim tyka

pouzivani tkolové mzdy.

Ukolovd mzda mad Fadu variant:

* ukolova mzda prima, pti niz vydélek roste nebo klesa pfimo umérné
stupni plnéni vykonové normy.

* ukolova mzda diferencovana, pti niz vydélek roste nebo klesa
rychleji nebo pomaleji, nez je stupen plnéni vykonové normy.

* individualni ukolovda mzda pti niz se vykonové normy jejich plnéni,
evidence a kontrola a ukolovy vydélek stanovi pro jednotlivé
zaméstnance samostatne¢,

* kolektivni ukolova mzda, pti niz se vykonové normy a ostatni
nalezitosti stanovi pro kolektiv zaméstnancii spolecné.

(KOCOUREK, J. — TRYLC, L., 2001, lit. 3 )

b) mimoifddné odmény — bonus - odmény za GspéSny vykon, které jsou

vyplaceny jako pevnéd castka v zavislosti na vysledcich dosazenych

jednotlivetl, tymia nebo organizaci.

¢) prémie -odmény =zavislé na prfedem stanovenych cili, které jsou

navrzeny tak, aby motivovaly pracovniky k dosazeni vys$Sich urovni
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vykonu. Prémie piedstavuji formu mzdy, kterd umoZnuje s velkou
variabilitou a pruznosti motivovat jednotlivé zaméstnance nebo dil¢i
pracovni kolektivy k dosazeni potifebnych pracovnich vysledkli. Prémie se
kombinuji s jinymi formami mezd, nejcastéji s casovou mzdou. Vécné
mohou byt zaméfeny na nejriznéjsi stranky pracovnich vysledkdu.

(ARMSTRONG, M., 2002, 1it.7)

Existuji zejména tyto druhy prémii:

* vykonovd prémie, motivujici mnoZzstvi produkce a produktivitu prace.

* prémie za veécné uspory, zaméiené na uUspory (vyuziti materidlu,
energie, nastroju apod.,

e prémie za kvalitu, motivujici napt. snizeni zmetki, nebo zvySeni
produkce nejlepsi kvality,

* terminové a cilové prémie, stanovené za splnéni konkrétniho
pracovniho tkolu v dané dob¢.

(KOCOUREK, J.- TRYLC, L.,2001, lit.3)
d) Provize - provize je zvlastni forma pobidky, kdy odmény obchodnich
zastupcl jsou tvofeny na zdkladé procenta z hodnoty prodejli, které

uskutecéni.

e) Odména zdvisejici na délce zaméstnani - odména, ktera se zvySuje o

pevnou hodnotu na stupnici nebo platové kifivce v zavislosti na délce

zaméstnani.

f) Odména podle dovednosti (znalosti) - Odména, kterd se liSi podle

urovné dosazenych dovednosti jedince.

g) Odména podle schopnosti — odména, kterd se 1iSi v zdvislosti na

jedincem dosazené Urovni schopnosti.

(ARMSTRONG, M., 2002, 1it.7)

h) Priplatky — mzdova zvvhodnéni — jedna se o slozky odmény, které jsou

poskytovany jako oddélené penézni Céastky za takové aspekty zaméstnani
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jako je prace ptfescas, prace ve sménach, pracovni pohotovost, za préaci ve

svatek apod.

i) odména podle pfinosu — odména vztahujici se k pfinosnosti prace nebo

schopnosti jedince pro organizaci. (ARMSTRONG, M., 2002, lit.7)
j) tantiémy — zvlastni forma odmény za ro¢ni UcCetni zavérku pro fidici

pracovniky. Neni vazana na vykon pracovnika jeji velikost je poskytovana

v zadvislosti na velikosti zisku podniku.

k) ucast na vysledku — byva poskytovan v podniku vSem zaméstnanciim po

uzavieni hospoddiského roku. VySe téchto odmén neni pfimo vazdna na
vykon pracovnika, nicméné byva diferencovadna podle jednotlivych skupin
pracovniki a v zdavislosti na odpovédnosti za celkovy hospodaisky

vysledek.

1) gratifikace — funguji jako podnét k zachovéani vérnosti podniku a ke

stabilizaci pracovniho vykonu. Jejim ucelem je ptispét k uhradé zvysSenych
finan¢nich  ndkladl spojenych s ,mimofddnymi udalostmi® jako jsou

Véanoce, dovolend apod. (KRNINSKA, R., 2002, lit. 9)
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2.3. NEPENEZNi ODMENY

VeétSina pracovnikl pozitivné akceptuje a pfijima vSechny hmotné a
nehmotné slozky systému odménovani pfinaSejici jim vyhody, zvySuji
jejich spokojenost, ale nelze ocekavat, Ze tato skutecnost sama o sobé

pfivede pracovnika k vy$§§imu vykonu.
2.3.1. NEFORMALNi ODMENY

Komunikace — zaméstnanci dle mnoha studii hodnoti komunikaci velmi
vysoce. Dostavaji — li informace o svém vykonu a o tom jak si vede podnik.
A pokud je komunikace osobni a dobfe naCasovana hodnoti ji jeSté vice.
Diskuse tvati v tvaf je nejlepSim zplsobem Sifeni informaci. ManaZeii a
zaméstnanci by spolu méli hovofit, nezli se pokouSet o komunikaci
prostfednictvim husté popsanych listi papird. Samoziejmé, Ze vedouci
pracovnici nemaji ¢as na to, aby se celé¢ dny vyptavali lidi, jak se jim dafi
apod., ale to neznamend, ze by se nikdy neméli ukdzat v nizSich patrech.
Vzdycky si mohou promluvit se zaméstnanci.

(HAGEMANNOVA, G., 1995, 1it.6)

Uznani — jedna z nejefektivnéjSich forem uznéani, ktera nestoji zadné
penize. Upfimnéd slova dikG od sprdvné osoby mohou pro zaméstnance
znamenat vice nez zvyseni platu.

Rizné malé odmény — pokud spolecnost chce motivovat své zaméstnance
nemusi se vzdy vymlouvat pouze na nedostatek pené¢znich prostfedkii. Bylo
prokdzano, Ze mnohdy zaméstnanci oceni i drobné pozornosti od vedoucich
pracovnikl jako jsou kvétiny, riizné drobné pfedmeéty apod.

Darkové poukazy - vétSina lidi dostdva rada penize navic — jediny
problém s odménovanim v hotovosti spociva v tom, Ze zaméstnanci penize
casto jednoduSe vyuziji na zaplaceni uc¢ti a na odménu rychle zapomenou.
Rizné darkové poukazy jsou proto jistym feSenim, protoze davaji
zaméstnancim moznost vybrat si jakym zpisobem odménu vyuziji.

(NELSON, B., 2000, lit. 13)
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Kafetéria systém - "Cafeteria System" ¢i "Cafeteria-style Benefit Plan"
jsou dalsi pojmy, které se v pocesténé verzi kafetéria systém dostaly z
anglic¢tiny do bézného slovniku personalisti a odbornikti na lidské zdroje v
Cesku. Jde o reagenci na v posledni dobé& se ménici pohled na zamé&stnance,
kteti se stale vice zivi svymi znalostmi. Nastava totiz doba, kdy podnik
potiebuje tyto lidi vice nez oni podnik. Vyznacuji se vysokou mobilitou,
sebevédomim... I posledni prizkumy provedené v republice ukazuji, zZe pfes
pomérné¢ vysokou nezaméstnanost maji podniky problémy se ziskanim a
udrzenim kvalitnich pracovnikd.

(PRIKRYL, J.,2004, lit.18)

Podle Vykladového slovniku ftizeni lidskych zdroji od Jana
URBANA jde o jakysi "bufetovy systém", pruzny systém zaméstnaneckych
vyhod, ktery umoziiuje zaméstnanciim vybrat si v ramci stanovené¢ho limitu
z firemni nabidky ty vyhody, které jednotlivci nejvice vyhovuji, ma o né
nejveétsi zajem.

(URBAN, J., 2004, lit. 17)

Paleta vyhod <casto vychazi z elektronického prizkumu zajmu
zaméstnancl. Firma oslovuje vzdy jedenkrdt rocné vybrany vzorek
pracovnikli zaméstnancl, ktery vSak piredstavuje téadove tisice lidi.
Samoziejmé, ze do portfolia vyhod jsou hlavné zafazovany benefity, o
které maji zdjem lidé z firmy, ale i které jsou néjakym zplhsobem vyhodné
pro vlastni spole¢nost. Zajem z obou stran je o financ¢ni benefity, jako je
tteba penzijni a kapitdlové Zivotni ptipojiSténi. Podpora statu v danové
vyhodnosti pro zaméstnance 1 zaméstnavatele fadi tyto benefity mezi
nejpopularnéjsi. Velmi zadané jsou i zdravotni benefity - nadstandardni
zdravotni péce, ale i prispévky na léc¢ivé ptipravky. Dal§i moznosti Cerpani

je 1 ptispévek na bryle ¢i kontaktni ¢ocky.

(PRIKRYL, J.,2004, lit. 18)
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Obr. ¢. 3: Slozky mzdy tvorici celkovou odménu

Zakladni penézni Zaméstnanecké vyhody

odména

Celkovy vydelek

Nepenézni odmeny
Uznani Ptilezitost Rozvoj kariéry Kvalita
k rozvoji pracovniho zZivota

dovednosti —|

Celkova odmena

Pramen: autorka

2.3.2. CELKOVA ODMENA

Hodnota vSech odmén vyplacenych v penézich (celkové vydélky) a
zaméstnaneckych vyhod poskytnutych pracovnikim. Prokédzalo se totiz, Ze
pfimy vliv mzdy na vykon je v fadé pfipadl tézko prokazatelny. Zpravidla
jen tam, kde je mozno uplatnit pfimy vztah mezi vykonem a odménou.
Moderni vyvoj technologie a organizace prace spojené s kooperativnimi
vazbami ve stdle vé&étSi mife znemoznuji stanoveni pfimé zavislosti.
Prizkumy v této oblasti prokazaly dalsi zdvaznou skutecnost, a to, Ze vztah
mezi spokojenosti pracovnika a vykonem neni jednoznacény.

(ARMSTRONG, M., 2002, 1it.7)

V jedné ze studii dr. Geralda H. Grahama profesora managementu na
Wichita State University bylo zjiSténo, Ze nejmocnéj$im motivacnim
prvkem je osobni a okamzité ocenéni od nadfizenych. Manazeti zjistili, ze
jednoduché pozadani zaméstnance o spolupraci je jiZz samo o sobé¢

motivujici. (NELSON, B., 2002, lit. 13)
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2.4. MOTIVACE A MOTIV

2.4.1. MOTIVACE

Pojem motivace vyjadiuje skutec¢nost, ze v lidské psychice plsobi
specifické, ne vzdy zcela védomé (uvédomované) vnitini hybné sily —
pohnutky, motivy, které ¢lovéka — jeho ¢innost (tj. chovani, resp. jednadni i
prozivani) — ur¢itym smérem orientuji (zaméiuji), které ho v daném smeéru
aktivizuji a které vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak piisobeni
téchto sil projevuje v podobé motivované ¢innosti, resp. v podob¢

motivovaného jednéni.

(PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R., 2004, lit. 2)

Motivace je souhrn hypotetickych <ciniteld, kterd podnécuji a
usmérnuji, chovani jedince, aktivizuji vnitini proces vychézejici z vnitini
pohnutky, potteby ¢i z vnéjSiho popudu. Motivace objasiiuje pticiny a cile

chovani a ¢innosti.

(kolektiv autoru, 1999, lit. 8)

Motivace je vule k ¢inu. Kdysi se pifedpokldadalo, ze motivace musi
pfijit zevné. Nyni uz je ovSem prokdzéano, ze kazdy ma motivacnich zdroji
vice. Zaméstnavatel by mél byt schopen ovlivnit své podiizené tak, aby
byla jejich motivace ve shodé s potfebami organizace. Zaméstnavatelé si
postupné zacinaji uvédomovat, ze odména za dobie odvedenou praci je

uc¢innéjs$i nez trest za Spatné odvedenou préci.

(HELLER, R., 2001, lit. 10)

Dal§im vyznamnym rysem motivace (motiva¢niho ptisobeni vnitinich
psychickych sil) je skutecnost, Ze puisobi soucasné ve tfech rovinach, ve

tfech dimenzich.



26

* dimenze sméru, ta se uplatiuje tim, Ze motivace c¢lovéka — jeho
¢innost — vzdy urcitym smérem zaméfuje, orientuje naopak od jinych
moznych sméra jej odvraci, resp. odvadi. V roviné prozivani lze tuto
skutec¢nost vyjadrit obraty ,,chci to a to®, ,,rdd bych to a to“, ,,touzim
po tom a tom*, ,,je pro mne ptitazlivé to a to*“ apod.

* dimenze intenzity: ¢innost ¢lovéka v daném sméru je v zavislosti na
sile — intenzité motivace vzdy vice ¢i méné usilovnd, jedinec na
dosazeni cile (uréeného smérovou dimenzi) vynakladd vice ¢i méné
energie. V roviné prozivani je mozné tuto skutecnost piiblizit —
v odstupniovani pravé podle miry intenzity — vyrazy jako napft.
,docela bych chtél®, ,,chci®, ,,velmi touzim* apod.

* dimenze stalosti, vytrvalosti, perzistence: mira schopnosti
mohou objevovat pfi uskuteciovdni motivované cinnosti. Vysoka
perzistence znamena, Zze motivovany jedinec pokracuje ve své
motivované ¢innosti ve své motivované ¢innosti v pivodnim sméru a
v podstaté nezménénou intenzitou 1 v situaci, kdy se setkava
s nejruznéjSimi prekdzkami, dil¢imi nezdary ¢i neuspéchy.

(PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R., 2004, lit. 2)

Maslowova teorie

Jiz ve 40. letech minulého stoleti se pfi vyzkumu lidského chovéni
doSlo k zavéru, ze lidé jsou motivovani celou fadou riznych potieb v préaci
i soukromém zivoté. Kdyz jsou tyto potieby rozpozndny a uspokojeny,
pomtize to vedoucim pracovnikim vytdzit =z lidi maximum. Rada
motivacnich teorii pfedpokldda, Ze kdyz ddme n€komu pfilezitost a spravné
ho stimulujeme, pracuje dobfe. Manazer by si mél ovSem uvédomit co
vlastné je stimul neboli co jsou ,motivaéni sily” Teoretik Abraham Maslow
je rozdé&lil do péti stupnl viz obr. 4. Podle Maslowa se potieby objevuji
postupné — kdyz se splni jeden okruh, dostava prioritu dalSi wvyssi.
A jakmile je n¢kterd potieba uspokojena, pfestava byt stimulem.

(HELLER, R., 2001, lit. 10)
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Obr. ¢.4: Maslowiv trojuhelnik potieb

%‘/ﬂ%&&i

uznani

socialni potfeby

potfeba bezpeinosti

tyziologickd potfeby

Pramen:Keller, R., 2001, 1it.10

2.4.2. MOTIV

Z vykladu motivace lze jiz odvodit, Ze motiv pfedstavuje urcitou
jednotlivou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku, kterd ¢lovéka — jeho
¢innost — uritym smérem orientuje (zaméfuje), kterd ho v daném sméru
aktivizuje a kterda vzbuzenou aktivitu udrzuje. Motiv tedy predstavuje
psychologickou pohnutku, pfi¢inu ¢i divod urcitého lidského chovani ¢i

prozivani, ddva mu psychologicky smysl.

(PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R. , 2004, lit. 2 )
Motiv je:
a) Hypotetickd vnitini pohnutka chovani, ¢innosti. Zakladni motivy jsou
pudy, potfeby, zdjmy, idealy.
b) Hodnoceni, ktera uvadi jednotlivec jako divod svého chovéani.

(kolektiv autort, 1999, lit. 8)

K pojmu motiv se tésné¢ poji pojem cile. Jakymsi obecnym cilem
kazdého motivu je dosazeni urcitého findlniho psychického stavu -
nasyceni; to zpravidla mivd podobu vnitiniho uspokojeni z dosazeni cile
motivu. Pisobeni motivu trva tedy tak dlouho, dokud neni dosazeno jeho
cile, dokud jedinec nedosahne oc¢ekdvaného uspokojeni. V psychice ¢lovéka

v dany okamzik zpravidla neplsobi jeden, ale soucasn¢ hned nékolik, cely
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soubor motivi. Tyto motivy pak mohou mit shodny, ale i zcela opacny

smér, mohou mit shodnou, ale i rozdilnou intenzitu.

Obecné ovSem plati, Ze motivy orientované stejnym, resp. podobnym
smérem, se vzajemné posiluji (viz obr. a) a tim zdUraznuji motivovanou
¢innost, naopak motivy protikladné se mohou vzajemné oslabovat a tak
motivovanou ¢innost naruSovat, za ur¢itych (krajnich) podminek znemoznit

(viz obr. b).

(PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R., 2004, lit. 2 )

Obr. ¢. 5: Vliv smérii motivii na jejich intenzitu

a) b)

-1

Pramen: (PROVAZNIK, V. - KOMARKOVA, R., 2004, lit. 2)

2.4.3. MOTIVACNIi FAKTORY

Ridici pracovnici mohou motivovat zaméstnance tim, Ze jim vytvaii
pracovni prostifedi, které uspokoji jejich vnitfni potfeby a pomize splnit
organizac¢ni zaméry, které pfinesou prospéch vSem zucastnénym. Aby znali
tyto potfeby musi fidici pracovnici naslouchat a divat se kolem sebe. Pokud
se atmosféra na pracoviSti zméni , je rozhodujici stanovit pfi¢iny této
zmény a persondl pfeorientovat. Vhodné ¢asové rozvrzeni a vhodny postup
zaruéi uspéch vynalozeného usili. Ridici pracovnik by se mé&l ugit citlivé
reagovat na zmény, potieby a vzajemné vztahy, protoZe motivovany
kolektiv je vykonny kolektiv. Zaméstnanci maji pfirozené rtizné potieby,
ale vétSina vyzaduje nasledujici polozky:

» bezpeclnost

» zajimava prace

» zajimavy podnik
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ptratelsti spolupracovnici
dobry nadfizeny
moznost povyseni
uznani

dobré pracovni podminky odmény

YV V V V VYV V

dobry plat
(MISKELL, J. - MISKELL, V., 1996, lit. 4)

Anglicka spisovatelka GISELA HAGEMANNOVA ve své knize
Motivace uvadi, ze pfi jednom z prizkuml motivacnich faktort dopadly

vysledky takto:

» vice nez 60% dotazanych uvedlo, Ze je nejvice motivuje — z hlediska
uspokojeni socidlnich a psychickych potfeb - zpétnd vazba, pocit
sounalezitosti, otevienost, upfimnost, davéryhodnost, dlveéra,
spravedlivost, ohleduplnost, odpovédnost a spolutucast.

» 20% odpovédi se tykalo uspokojeni intelektualnich potieb, pocit
uspokojeni, zajimavé a riaznorodé ukoly, vyzvy.

» 10% respondentl uvedlo materialni stimuly

(HAGEMANNOVA, G., 1995, lit. 6)
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3. CiL A METODIKA

Cilem diplomové prace je zhodnotit efektivitu mzdového systému
podniku a spokojenost zaméstnanci. Na zakladé¢ zjiSténych udaji navrhnout

moznosti zvySeni efektivnosti stavajictho mzdového systému.

3.1. TECHNIKA PRIPRAVY LITERARNIi RESERSE

V prvni c¢asti prace bylo cerpano z odborné a védecké literatury
tykajici se problematiky odméfiovani a vyuziti motivacnich faktorl pfi
zvySovani pracovniho vykonu. Dané podklady jsou pak zpracovany

v literdrni pfehled.

3.2. TECHNIKA SBERU DAT

Podklady a udaje o podniku, vyvoji hospodafeni a podnikového
mzdového a motivaéniho systému jsou ziskdny analyzou podnikovych
dokumentld (ucetni zéavérky, rozvahy, vykazy ziskl a ztrat a kolektivni
smlouva) a na zédkladé konzultaci s vedoucimi pracovniky. Statistické tidaje
jsou pak cerpany ve statistické rocence a na internetovych strankach

Ceského statistického ufadu.

3.3. METODICKY POSTUP

V druhé casti je nejprve charakterizovan podnik Stavcent a.s.
z Jindfichova Hradce. Pomoci finan¢ni analyzy je hodnocena soucasna
finan¢ni situaci podniku. Poté je provedena analyza stavajiciho mzdového a
motivacniho systému z hlediska vyvoje primérné mzdy, nakladt préce,
poctu pracovnikl, fluktuace pracovnikl, vzdélani pracovnikl apod. a to na
zaklad¢ internich zdroji podniku. V zavére¢né casti jsou navrhy na

zlepSeni mzdového systému a jejich vliv na finan¢ni situaci podniku.
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3.3.1. Podkladové materialy z rozvahy

Tab. ¢. 3 Podkladové materialy z rozvahy

2003 2004 2005
Celkova aktiva 151.107.000,- 189.951.000,- | 188.916.000,-
Obézna aktiva 96.607.000,- 132.217.000,- | 129.541.000,-
Zasoby 26.219.000,- 18.754.000,- 26.731.000,-
Vlastni kapital 37.505.000,- 39.108.000,- 40.968.000,-
Celkové zavazky 112.633.000,- 149.691.000,- | 147.114.000,-
Kratkodobé¢ zavazky 98.606.000,- 126.201.000,- | 124.768.000,-
Kratkodobé BU 6.300.000,- 16.090.000,- 13.500.000,-

3.3.2. Pokladové materialy z vykazu ziski a ztrat v tis K¢

Tab. ¢. 4a: Podkladoveé materialy z VZZ

Pramen. interni zdroje podniku

2003 2004 2005
Ro¢ni trzby za sluzby 397.702,- 457.505,- 449.855,-
VH pred uroky zdanénim 6.931,- 2.555,- 3.504,-
VH po zdanéni 5.345,- 1.694,- 1.770,-
Nakladové iroky 1.165,- 888,- 1.134,-
Tab ¢. 4b: Podkladové materialy v VZZ
Celkové trzby | Osobni Pridana
naklady hodnota
2000 395.192.000,- 87.669.000,- 96.271.000,-
2001 338.597.000,- 86.297.000,- 94.358.000,-
2002 403.742.000,- 86.736.000,- 95.194.000,-
2003 398.152.000,- 93.679.000,- 103.634.000,-
2004 458.255.000,- 98.796.000,- 109.872.000,-
2005 452.152.000,- 100.602.000,- 110.248.000,-

Pramen: interni zdroje podniku
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Tab. ¢. 5 Podkladové materialy z VZZ

2001 2002 2003 2004 2005
Osobni naklady 86.297,- 86.736,- 93.679.- 98.796.,- 100.602,-
Mzdové N 63.143.- 63.223,- 69.000,- 72.220,- 73.296,-
Odmény 552 552,- 552,- 552,- 552,-
SP a ZP 21.855,- 22.184,- 23.318,- 25.215,- 25.932,-
Socialni N 717,- 777,- 809,- 809,- 822,-

Pridana hod.

3.3.3. Pouzité pomérové ukazatele finanéni analyzy

Pramen: interni zdroje podniku

Rentabilita VK = ( VH ptfed uroky a zdanénim / VK ) * 100

Rentabilita Aktiv = (VH pted troky a zdanénim / A ) * 100

BéZna likvidita = obézna aktiva / kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita = ( obézna aktiva — zavazky) / kratkodobé zavazky

Zadluzenost = (celkové zavazky / celkova aktiva) * 100

Obrat celkovych aktiv = ro¢ni trzby / aktiva

Produktivita pradce = trzby/ pocet pracovnikl

Ptidana hodnota na vyplacené os. ndklady = pfidana hodnota/ osobni N

3.4. TECHNIKA ZPRACOVANI DAT

Vsechna zjiSténa data jsou zpracovany do textu, schémat, tabulek a

grafli na PC v prostifedi Microsoft Word a Microsoft Excel 2000.
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4. VLASTNI PRACE

4.1. MZDOVY SYSTEM PODNIKU A HODNOCENI
JEHO EFEKTIVITY

Mzdovy systém podniku Stavcent a.s. se sidlem v Jindfichové Hradci
je zalozen na jednoduchosti a administrativni nendro¢nosti. Systém je
pfehledny a srozumitelny v§em zaméstnancim. K odménovani je pouzivana
mzda ¢asovd, smluvni a ukolova, po dohodé se zaméstnancem i jiné formy

mzdy.

K zajisténi hmotné stimulace pfi plnéni jednotlivych ukoll
zaméstnancl jednotlivych tsekii a oddéleni je urcen fond vedouciho, ktery
je az do vyse limitu v kompetenci prislusného vedouciho. Fond vedouciho
je velmi vhodnym doplnénim mzdového systému a pfispiva ke zvySeni

motivace pracovnikd.

Mzdovy systém podniku zahrnuje i prémiovou slozku, kterd zavisi na
plnéni smérodatnych hospodaiskych wukazatelt akciové spole¢nosti,
konkrétné pak na vysSi provozniho hospodéaiského vysledku a na ukazateli
pfidané hodnoty pfi soucasném zhodnoceni finan¢ni situace podniku.
Pohybliva slozka mzdy pro jednotlivé pracovniky na usecich spolec¢nosti se
fidi pravidly dle jednotlivych kategorii zaméstnanci. V kategorii délniki je
pohyblivda slozka mzdy wuré¢ena pomoci ukazatele pfidané hodnoty
v jednotlivych mési¢nich obdobich v souladu s vydanym rozpisem
smérodatnych ekonomickych ukazateli pro vSechny zavody na pfislusny
rok. V kategorii technickohospodatiskych pracovnikii plati pro pohyblivou
slozku mzdy vydany rozpis smérodatnych ekonomickych ukazatelt pro
pfislusny rok. Celkova slozka prémii se ur¢i soufinem stanoveného
koeficientu a provozniho hospodafského vysledku pti dodrzeni ptipustného

objemu mzdovych prostfedki. V kategorii technickohospodatfskych
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pracovnikll zdvodi rezie a servis plati smérodatné ekonomické ukazatele a

hmotnd zainteresovanost stanovend pro ptrislusny rok.

Mzdovy systém podniku je pomérné propracovany a najde se v ném i
misto pro motivaci pracovnikG z hlediska zvySeni mzdy za dobfe
odvedenou préaci, nebo za splnéni urcitych ekonomickych cili. Tento faktor
je velice dulezity pro budouci vyvoj firmy, protoze jen dobie motivovani
pracovnici dokdzou dlouhodobé vytvaret vysoké hodnoty. Z hlediska
motivace je 1 velice pfiznivé hodnoceni fondu vedouciho. Vedouci
zaméstnanci jednotlivych usekl totiz maji k zaméstnancim téchto usekl
mnohem blize a dokdzi sami nejlépe posoudit, ktery ze zaméstnanci se
zaslouzil jakym dilem na konanych pracich. Musi byt ovSem dopfedu
ur¢eno, dle jakého systému budou tyto mzdové prostfedky rozdélovany, aby

nedochazelo k nedivéfe ve vedouciho zaméstnance, ktery méa rozdélovéani

na starosti.
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4.2. CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

STAVCENT, akciovd spole¢nost Jindfichtv Hradec je nejvétsi
stavebni firmou v Jindfichohradeckém regionu. Na stavebnich sprévéach
v Jindfichové Hradci, Ttieboni a Dacicich zaméstndva v pruméru 460
pracovnikli vSech stavebnich profesi s ro¢nim objemem praci 400 mil. K¢.
S timto poctem zaméstnancii se dokonce fadi mezi 34 nejvétSich firem
v ¢eské republice z celkového poctu 2404 stavebnich firem plsobicih na
¢eském trhu v roce 2003. Okruh zakaznikl tvofi soukromi investofi, obce i1
mésta, pro které zajiStuje jak novou investiéni vystavbu, tak i
rekonstrukce, modernizace a ndstavby stdvajicich objektu obcanské i
prumyslové vybavenosti s vyuzitim nejmodernéjSich technologii vystavby,
provadi i stavby z klasickych materiali, jako jsou cihly a difevo. Pro svou
¢innost je vybavena potfebnymi stavebnimi stroji, dopravnimi prostfedky i
malou mechanizaci. V provozech a dilnach jsou vyrdbény atypické
truhlafské a zamecnické vyrobky, na pile tesaiské konstrukce. Firma je

drzitelem certifikatu jakosti ISO 9001:2001. (viz ptiloha ¢.1 a 2).

STAVCENT, a.s. vétSinu staveb realizuje v oblasti Jiho¢eského kraje
od Dacic az po Ceské Budé&jovice, ale i v Praze vlastnimi odborniky viech
stavebnich profesi. STAVCENT, a.s. Jindfichiiv Hradec se tak tfadi mezi
firmy, jejichz dokoncenéd dila zlstanou soucasti mést a obci jeSté¢ mnoho

dalSich desetileti. (viz ptiloha ¢.3).

4.2.1. ZAKLADNi UDAJE FIRMY

Obchodni jméno: Stavcent. a.s. Jindfichiiv Hradec
Sidlo spole¢nosti: JaroSovska 753/I1, 377 30 Jindfichtv Hradec
Den vzniku: 1.5.1992, dnem zapisu do Obchodniho rejsttiku v Ceskych

Budéjovicich
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Predmét ¢innosti:

- obchodni ¢innost — koupé zbozi za Ucelem prodeje a dalSi prodej,
kromé ptipadlt vyzadujicich zvlastni povoleni

- provadéni staveb vcetné jejich zmén, udrzovacich praci na nich
a jejich odstranéni

- montdz, opravy, udrzba a revize vyhrazenych elektrickych zatizeni a
vyroba rozvadécl nizkého napéti

- silni¢ni motorova doprava nakladni

- silniéni motorova doprava osobni

- montdz a opravy vyhrazenych plynovych zafizeni

- sklenatstvi

- truhlafstvi

- projektova ¢innost v investi¢ni vystavbé

- inzenyrska ¢innost

4.2.2. ORGANIZACNIi STRUKTURA

Organizacni struktura spole¢nosti vychdzi z decentralizovaného
uspofddani s prevazné finan¢nim fizenim stavebnich sprav, které jsou
ekonomicky autonomnimi uUtvary. Operativni fizeni vyroby je plné v jejich
pravomoci. Spoluprdce mezi provozy probihd na zédkladé vnitropodnikovych

obchodnich vztahu.

Vzhledem k tomu, Ze podnik ma kromé& hlavniho utvaru v Jindfichové
Hradci dals$i 3 stfediska, je organizacni struktura dale ¢lenéna podle téchto
sttedisek. Tyto stfediska se nachédzeji v Jindfichové Hradci.

(viz. pt. ¢. 4). Dacicich (viz pt. ¢.5) a v Tifeboni (viz pt. ¢.6).
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4.2.3. ZAKLADNI FINANCNIi UKAZATELE

V této Casti diplomové prace jsou uvedeny alespont zdkladni finan¢ni
ukazatelé, které napomohou k vytvotfeni predstavy o hospodafeni podniku
v letech 2003 az 2005. Pro posouzeni byly vyuZzity néstroje finan¢ni

analyzy a interni zdroje podniku Stavcent a.s.

Firma vytvofila ve vSech tfech analyzovanych letech zisk, dva roky
zpét tomu ovSem tak nebylo, a proto je v nasledujicim grafu uveden vyvoj

v letech 2000 az 2005.

Graf ¢. 1: Vyvoj hospodarského vysledku po zdanéni v letech 2000-2005

5345

1694 1770

m zisk/ztrata vtis K& 82

2000 2001 2002 2003 2004 2005

-1437

-3076

Pramen: vykaz ziskt a ztrat 2000,2001,2002,2003,2004 a 2005

UKAZATELE RENTABILITY

a) rentabilita vlastniho kapitalu

= vysledek hospodareni pred uroky a zdanénim/ viastni kapital

Ukazatel méfi ¢istou vynosnost vlastniho kapitdlu. V analyzovanych

letech dosdahl podnik nejvys$si rentability 18,48 % v roce 2003, coz bylo
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zptisobeno dosazenim vysokého zisku, v ndsledujicich letech dochézelo ke
snizovani tohoto ukazatele z diivodu snizujiciho se zisku a zvySujiciho se

vlastniho kapitalu.

Tab. ¢. 6: Rentabilita vlastniho kapitdalu v letech 2003 - 2005

2003 2004 2005
Vysledek hospodateni 6.931.000,- 2.555.000,- 3.504.000,-
pfed troky a zdanénim
Vlastni kapital 37.505.000,- 39.108.000,- | 40.968.000,-
Rentabilita VK 18,48 % 6,53 % 8,55 %

Pramen: rozvaha a vykaz ziskl a ztrat2003/2004/2005

b) rentabilita aktiv = vysledek hospodareni / aktiva

Ukazatel méfi ¢istou vynosnost celkovych aktiv podniku. Nejlepsiho
vysledku bylo rovnéz dosazeno v roce 2003, kdy podnik dosdhl pomérné
vysokého zisku, v nasledujicich letech se ukazatel pohorsil, coz bylo
zpusobeno dvéma faktory: dosazeni nizS§iho zisku a vyraznym nérdstem

aktiv, ktera v letech 2003 a 2004 meziro¢né vzrostla o téméf 40 miliona

korun.

Tab. ¢. 7: Rentabilita aktiv v letech 2003 - 2005

2003 2004 2005
Vysledek hospodateni 6.931.000,- 2.555.000,- 3.504.000,-
pfed troky a zdanénim
Aktiva 151.107.000,- | 189.951.000,- | 188.916.000,-
Rentabilita aktiv 4,59 % 1,33 % 1,85 %

Pramen: rozvaha a vykaz ziskl a ztrat 2003/2004/2005

UKAZATELE LIKVIDITY

Jednou ze zakladnich podminek uspéSné existence podniku je trvala

platebni schopnost.
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a) bézna likvidita = obézna aktiva / kratkodobé zavazky

Ukazatel bézné likvidity ukazuje, kolikrat je  podnik schopen
uspokojit véritele, kdyby proménil veskera svd obézna aktiva v hotovost.
Za optimdalni je Casto povazovana hodnota 2 az 2,5. Podnik této hranice
ovSem zdaleka nedosahuje. Za ptiznivy fakt lze povazovat, ze ukazatel je

na konstantni urovni a v jednotlivych letech se spiSe zlepSuje.

Tab. ¢. 8: Béznad likvidita v letech 2003 - 2005

2003 2004 2005

Ob¢ézna aktiva 96.607.000,- | 132.217.000,- | 129.541.000,-

Kratkodobé zavazky 104.906.000,- | 142.291.000,- | 138.268.000,-

BéZzna likvidita 0,92 0,93 0,94

Pramen: rozvaha 2003/2004/2005

b) pohotova likvidita = (obézZnd aktiva — zdasoby) / kratkodobé zavazky

Ukazatel pohotové likvidity na rozdil od ptedchoziho ukazatele bera
v tvahu i takova obéZna aktiva, kterd jsou méné likvidni (zdsoby). Za
optimalni se povazuje hodnota alespont 1:1. Vzhledem k tomu, Ze podnik
nedisponuje velkym mnoZzstvim nelikvidnich aktiv ve formé zasob je tento

ukazatel na pomérné¢ dobré urovni, a oproti ukazateli bézné likvidity se

témet dotykd doporucené hodnoté.

Tab. ¢. 9: Pohotova likvidita v letech 2003 - 2005

2003 2004 2005
Ob¢ézna aktiva 96.607.000,- | 132.217.000,- | 129.541.000,-
Zasoby 26.219.000,- 18.754.000,- 26.731.000,-

Kratkodobé zavazky 98.606.000,- | 126.201.000,- | 124.768.000,-

Pohotova likvidita 0,72 0,9 0,82

Pramen: rozvaha 2003/2004/2005
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UKAZATELE ZADLUZENOSTI

a) zadluZenost = celkové zdavazky / celkova aktiva

Je to zakladni ukazatel zadluZzenosti. Plati zde, ze ¢im vys$$i hodnota
tohoto ukazatele, tim vy$s$i je riziko véfitelt, tak i akcionait. Ukazatel by
nemél presdhnout hranici 50%, i1 kdyz zvlasté u tohoto ukazatele hodné
zalezi na odvétvi, ve kterém podnik plGsobi a stavebnictvi jisté patii prave
k odvétvim, kde je tento koeficient spiSe vysSi. V tomto podniku se
zadluzenost drzi sice nad doporucenou hranici, ale na konstantni urovni

kolem 74% az 78 %.

Tab . ¢. 10: Zadluzenost v letech 2003 az 2005

2003 2004 2005
Celkové zavazky 112.633.000,- | 149.691.000,- | 147.114.000,-
Celkova aktiva 151.107.000,- | 189.951.000,- | 188.916.000,-
ZadluZenost 74,5 % 78,8 % 77,9 %

Pramen: rozvaha 2003/2004/2005

UKAZATELE AKTIVITY

a) Obrat celkovych aktiv = ro¢ni trzby/ aktiva

.Tab . ¢.11: Vazanost aktiv v letech 2003 az 2005

2003 2004 2005
Celkova aktiva 151.107.000,- | 189.951.000,- |188.916.000,-
Roc¢ni trzby 397.702.000,- | 457.505.000,- [449.855.000,-
Vazanost aktiv 2,63 2,41 2,38

Pramen: rozvaha a vykaz ziskl a ztrat 2003,2004,2005

M¢ri obrat, nebo-li intenzitu pouziti aktiv. V ptripadé, ze je tento

ukazatel ve srovndni s oborovym primérem nizky (a to v del§$im casovém
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obdobi), mély by byt zvySeny trzby anebo odproddna néktera aktiva. Obrat
aktiv zUstdvd ve vSech analyzovanych letech na stejné trovni kolem 2,5,
coz je uspokojivd skutecnost. A vySe tohoto ukazatele dosahuje pomérné

vysoké hodnoty

PRODUKTIVITA PRACE

a) Produktivita prace = trzby / poCet zaméstnanct

Produktivita prace v hodnotovém vyjadieni je pocCitana jako mnozstvi
(Q) ve finan¢nim vyjadfeni délend poctem zaméstnanci (T). Pfi meéfeni
produktivity lidské prdce nelze uvazovat jen vynaklddanou préaci pfimou,
kterda se tyka vyrobnich délnikia, ale i praci nepfimou, kterou vynakladaji

skladnici, adrzbafi, technici administrativni pracovnici a manazefti.

Tab . ¢.12: Produktivita prdace v letech 2000 az 2005

Pocet Trzby Produktivita
zaméstnancu prace
2000 475 359.192.000,- 756.193,-
2001 458 338.597.000,- 739.294,-
2002 438 403.742.000,- 921.785,-
2003 445 398.152.000,- 894.723,-
2004 442 458.255.000,- 1.036.776,-
2005 442 452.158.000,- 1.022.981,-

Pramen: vykaz ziskl a ztrat a ucetni zavérka 2000,2001, 2002, 2003, 2004, 2005

Produktivita prace na jednoho =zaméstnance zaznamendva spiSe
rostouci tendenci, pouze v roce 2003 dosSlo k poklesu produktivity préace,
zpusobenému snizenim trzeb a zvySenim poctu zaméstnanci. Tento pokles
je ovSem vyrovnan pomérné vyznamnym narustem tohoto ukazatele v roce
2004, kdy poprvé dosdhne hodnoty nad 1 milion K¢ Rok 2005
zaznamenava opét pokles, ktery neni ovSem ptili§ vyznamny a je zpisoben

poklesem trzeb v tomto roce pfi zachovani stejného poctu pracovnikd.
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b) Porovnani indext trZeb s indexy osobnich nakladi

Pozadavkem u tohoto srovnani je pomalejs$i rist nahrad zaméstnanct
ve srovnani s rustem trzeb. Jsou zde porovnavany indexy osobnich nakladi

a indexy vykond.

Tab . ¢. 13: Porovnadni indexii trzeb s indexy osobnich ndakadii

roky Index osobnich N Index trzeb
2001/2000 0,984 > 10,942
2002/2001 1,005 < 1,192
2003/2002 1,080 > 10,986
2004/2003 1,055 > 10,987
2005/2004 1,018 > 11,003

Pramen: rozvaha a vykaz zisku a ztrat 2003,2004,2005

Z tabulky je patrné, ze témeéf nikdy neni podminka pomalejSiho riistu
nahrad zaméstnanct ku rustu trzeb splnéna. Vys$s§i rist osobnich nakladt
oproti rustu vykoni miize mit vliv na zhorSeni konkurenceschopnosti
podniku. Na toto srovnani méa negativni vliv hlavné kolisani trzeb
v jednotlivych letech, jejich pomérné nizky narlst a casto i pokles proti

minulému roku.
¢) Pfidana hodnota na vyplacené osobni naklady = pfidand hodnota/ON

Pifidand hodnota na jednotkové osobni ndklady vyjadifuji jak vysoka
byla vytvofena pfidand hodnota na 1,-K¢ vyplacenych osobnich nédklada.
Jako osobni ndklady byly vyuzity veskeré mzdové néklady véetné SP, ZP a
odmén. Jako piidand hodnota byla vyuzita pfidand hodnota brana jako

vykony minus vykonova spotfeba (udaj z vykazi ziskl a ztrat).

(VANECEK, BEDNAROVA, 2001, lit. 16)



44

Tab. ¢.14: pridand hodnota na vyplacenou korunu v letech 2001 az 2005 v

tis. K¢.

Ptidana hodnota | Osobni ndklady | PH/ON
2000 96.271,- 87.669,- 1,098
2001 94.358,- 86.297,- 1,093
2002 95.194,- 86.736,- 1,098
2003 103.634,- 93.679,- 1,106
2004 109.872,- 98.796,- 1,112
2005 110.248, 100.602,- 1,096

Pramen: vykaz ziskt a ztrat 2001, 2002, 2003, 2004, 2005,

Ptidand hodnota na 1 K¢ vyplacenych osobnich naklada
v jednotlivych letech vykazuje konstantni uroven, to muze byt zpisobeno
i tim, Ze pohybliva slozka mzdy je odvozovéana pravé dle tohoto ukazatele.
Cilem podniku by mélo byt udrzet tento ukazatel na takto vyrovnanych

hodnotach.



45

4.3. ROZBOR POUZIVANYCH MZDOVYCH FOREM

Jako zéklad pro vypocet mzdy se v podniku Stavcent a.s. bere tarifni
soustava. Podkladem pro zafazeni zaméstnance do prisluSného tarifniho
stupné¢ u délnikt tarifu 1 -7 je ,Jednotny katalog praci“ z roku 1996.
Odménovani TR zaméstnancl individudlni dohodou o pfiznani vySe mzdy a

dale:

- potieby organizace
- vyuceni v ptislusném oboru
- délka odborné praxe

- stupen dosazeného vzdélani

Tarify jsou brany jako zaklad pro jednotlivé tarifni stupné. Ke
stanovené sazbé¢ zakladnich tarifnich stupiii je mozné vyplacet pfiplatky
za praci provadénou nad ramec pracovni naplné¢ a to ve vySi stanovené
vnitinim faddem. Déle je moZno vyplacet pohyblivou slozku mzdy na

zaklad¢ prémiového tadu.
4.3.1. MZDOVE FORMY

K odménovani je pouzivdna mzda casovd, smluvni a ukolova, po
dohod¢ se zaméstnancem i jiné formy mzdy. Ddale je tvofen a pouzivan fond
vedouciho. Re3eni mzdy prace pies &as, prace ve svatek, ve ztizeném a
zdravi Skodlivém prostfedi a prace v noci je feSeno podle nového zakoniku

prace a je uvedeno v pfiloze ¢.7.
4.3.2 OSTATNI PRIPLATKY

a) priplatky za vedeni cety délnikii, kteti jsou povéfeni fizenim a
organizaci prace ve volné pracovni ¢eté¢ a sami s ni manuelné pracuji,
poskytuje zaméstnavatel pfiplatek za vedeni ¢ety. Pracovni Cetou je
kolektiv slozeny nejméné ze 4 zaméstnancl v€etné vedouciho cety.

Piiplatky za 1 hodinu préace jsou uvedeny v pfiloze ¢.8.
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b) priplatek za prdaci ve vysSkach délnikl, ktefi pracuji ve vyskach
v omezeném pracovnim prostoru, nebo pii vynucenych polohach téla
poskytuje organizace piiplatek ze hodinu prace podle toho zda se
jednd o préci v omezeném pracovnim prostoru na pracovni ploSiné
apod.ve vySce od 10 do 50 m, kde je sazba 2,50/ hodina, nebo ve
vynucenych polohach téla bez pracovnich ploSin /provaz , zebtik/,
kde je sazba odstupniovana podle vysky, ve které se pracuje. Viz pf.
¢.9.

c) priplatky za zastupovani  technickohospodadarskych zaméstnancii,
zaméstnanci, ktefi po pfechodnou dobu zastupuji vedouciho
zaméstnance, ackoliv fidici prace neni soucdsti jejich pracovnich
povinnosti nalezi ptiplatek, ktery je stanoven jako rozdil zéakladni
mzdy vedouciho zaméstnance zakladni mzdou zaméstnance TH.
Podminkou vyplaty ptiplatku je zastupovani vedouciho pracovnika
useku nebo stfediska doba nepfitomnosti vedouciho zameéstnance
delsi jak 10 pracovnich dnG v daném mésici. Maximalni moZzna
c¢astka bude rovna rozdilu zédkladni mzdy vedouciho zaméstnance a
zakladni mzdy zaméstnance tseku TH.

d) priplatek vrdatni, mzdové zvyhodnéni ve vysi 30% ptriznaného
tarifniho stupné za kazdou odpracovanou hodinu ve dnech pracovniho
klidu (tj. sobota a nedéle).

e) rocni odmeény vedoucich pracovniku, roéni odmény vedoucich
pracovnikl jsou feSeny v individudlni smlouvé o mzdé.

f) mimoradné odmény, ptipadna vyplata mimofddnych odmén nalezi
zaméstnancim, ktefi jsou v pracovnim poméru k 31.12.pfisluSného

roku.
4.3.3. PREMIOVY RAD

Prémiovéd slozka mzdy =zévisi na plnéni smérodatnych
hospodatskych ukazateld akciové spolec¢nosti konkrétné ukazateld
provozniho hospodafského vysledku a ukazatele ptfidané hodnoty pfi

souc¢asném zhodnoceni finan¢ni situace akciové spolec¢nosti.
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Pohybliva slozka mzdy pro jednotlivé kategorie pracovnikl na usecich

a.s. se ridi témito pravidly:

a) Kategorie délniktt - v této kategorii je pohyblivda slozka urcena
pomoci ukazatele pfidané hodnoty v jednotlivych mési¢nich obdobich
v souladu s vydanym rozpisem smérodatnych ekonomickych
ukazateldt pro vSechny =zavody na pfisluSnd rok, stanovenych
feditelem spolecnosti. Odpovidajici vys$i prémiové slozky mzdy
stanovi pfisluSny vedouci pracovnik stfediska vzdjemnou dohodou
s hlavnim stavbyvedoucim useku.

b) Kategorie THP — provozni useky - pro urceni ndaroku a vyplaty
pohyblivé slozky mzdy pracovnik THP jednotlivych zévodi plati
feditelem a.s. vydany rozpis smérodatnych ekonomickych ukazatelid
pro piislusny rok. Celkovéd slozka prémii pro pracovniky THP
pfislusného vysledku jednotlivych zavodi se wur¢i soucinem
stanoveného koeficientu a provozniho hospodaiského vysledku
pfislusného useku pfi dodrzeni pfipustného objemu mzdovych
prostfedkt.Za dodrzeni tohoto ukazatele zodpovidaji pfislusni hlavni
stavbyvedouci a garantuje VTR a. s. Rozdéleni celkového naroku na
pohyblivou slozku mzdy jednotlivym pracovnikim THP je
v kompetenci vedouciho stavebni spravy.

c) kategorie THP — zavod ,,O“(rezie a servis) - pro zaméstnance TH
sttedisek 400, 500 k ur¢eni narokG pohyblivé slozky mzdy plati
smérodatné ekonomické ukazatele a hmotna zainteresovanost
stanovena pro piislusny rok na podkladé rozpisu a v zavislosti na

plnéni pfisluSnych ukazatell celé a.s.

Vypocet mzdovych ndrokil na zédkladé potfebnych podkladd ve vztahu
ke stanovenym kritériim smérodatnych ukazatelll na ptfisluSny rok provadi
vedouci mzdové uctarny a.s.. Vyplatu narokl (prémii) po posouzeni daného

stavu finan¢ni a hospodairské situace a. s. povoluje feditel a s.

d) zajisténi hmotné stimulace - k zajiSténi hmotné stimulace pti plnéni

vybranych tkoli zaméstnancl jednotlivych usekid a oddéleni a.s. je
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uréen fond vedouciho. Cerpani z fondu podle limitu je v kompetenci
ptislusného vedouciho.

e) Mimotfddné odmény - v pfipadé potifeby lze zaméstnancim TH dale
poskytovat mimofddné odmény vazané ke splnéni piedem
stanovenych mimotfddnych ukold a mimofddné roc¢ni odmény.
Poskytovani cilovych odmén povoluje fteditel a. s. po zhodnoceni
efektivnosti feSeni vymezeného ukolu. O poskytovani rocnich
mimofddnych  odmén rozhoduje  pfedstavenstvo  spolecnosti

s pfihlédnutim k hospodaiské a finan¢ni situaci.
4.3.4. ODMENY A ZIVOTNIi VYROCI

Spole¢nost poskytuje odmény (dary) svym zaméstnancim pfi
ptilezitosti jejich vyznamnych zivotnich nebo pracovnich vyrocich a pfti

prvnim odchodu do dichodu viz. pt. ¢. 10.
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4.4. NAKLADY PRACE PODNIKU

M¢ésic¢ni ndklady prace jsou néklady, které zaméstnavatel vynalozil na
mzdy a platy, ndhrady mzdy, socidlni pozitky, na socidlni a zdravotni
pojiSténi a v neposledni fad¢ na persondlni ndklady, které zahrnuji napft.

ziskdni a vychovu zaméstnanci, naklady prdce na pracovni odévy apod.

4.4.1. ROZBOR NAKLADU PRACE PODNIKU

V nasledujici tabulce jsou zaznamendny celkové ndaklady préce
v letech 2001 az 2005, v rozdéleni na mzdové nédklady, odmény, socidlni
pojisténi a socialni naklady. Mzdové nédklady a socialni pojisténi
samoziejmé tvofi nejvyznamnéjsi cast celkovych osobnich nakladu.
Mzdové naklady ptfitom predstavuji 73% a socialni néaklady 25 %
celkovych osobnich néakladd. Zbyvajici 2% zahrnuji odmény a socidlni

naklady.

Tab. ¢. 15: Celkové osobni naklady v letech 2001-2005 v tis. K¢

rok Osobni Mzdové Odmény Socialni Socialni
naklady naklady pojisténi naklady

2001 86.297,- 63.143,- 552,- 21.885,- 717,-
2002 86.736,- 63.223,- 552,- 22.184,- 777,-
2003 93.679,- 69.000,- 552,- 23.318,- 809,-
2004 98.796,- 72.220,- 552,- 25.215,- 809,-
2005 100.602,- 73.296,- 552,- 25.932,- 822,-

Pramen: vykaz ziskid a ztrat 2001,2002, 2003,2004,2005

Z tabulky je patrné, Ze osobni ndklady v letech 2001 az 2005 mély
vzrustajici tendenci, na tom mély nejvétSi vliv mzdové naklady s tim
spojené socialni pojisténi. Odmeény jsou v vSech letech konstantni ve vysi

552.000,- K¢ ro¢né.
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Tab. ¢. 16: Mezirocni index a rozdil osobnich nakladu

2002/2001 1,00509 +0,5 %
2003/2002 1,08 +8 %
2004/2003 1,0546 + 5,46 %
2005/2004 1,0183 +1.83 %

Pramen: ucetni zavérky 2001,2002,2003,2004,2005

Celkové osobni néaklady, které podnik vynakladal v letech 2001 az
2005 maji rostouci tendenci, nejvySsiho procentniho narastu téchto nakladt
podnik zaznamenal v roce 2003, to bylo zplsobeno pomérné vysokym

narastem mzdovych néklada, coz je patrné z nésledujici tabulky.

Tab. ¢. 17: Mezirocéni index a rozdil mzdovych nakladii

| Jindex _J%zména_____Jabsolutnirozdil
2002/2001 1,00127 +0,10 % 80.000

2003/2002 1,09137 +9,14 % 5.777.000,-
2004/2003 1,04667 + 4,67 % 3.220.000,-
2005/2004 1,01490 1,49 % 1.076.000,-

Pramen: ucetni zavérky 2001,2002,2003,2004,2005

Pokud se podividme na meziro¢ni indexy zjistime, zZe nejvyS$s$i ndarust

mzdovych nakladi zaznamenal podnik mezi lety 2002 a 2003, oproti tomu

v vr

patrné, ze rust mzdovych nakladi nemé pravidelnou tendenci.

Tab. ¢. 18: Osobni ndaklady na jednoho zaméstnance v letech 2001 - 2005

rok Osobni Mzdové Odmény Socialni Socialni
naklady naklady pojisténi naklady

2001 15.702,- 11.489,- 100,50 3.982,- 130,50,-
2002 16.502,- 11.734,- 105,- 4.221,- 148,-
2003 17.543,- 12.806,- 103,50 4.367,- 151,50
2004 18.627,- 13.616,- 104,- 4.754,- 152,50
2005 18.967,- 13.819,- 104,- 4.889,- 155,-

Pramen: ucetni zavérky 2001,2002,2003,2004,2005
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Struktura mésic¢nich nédkladd prace na jednoho zaméstnance v podniku
Stavcent a.s. v letech 2001 az 2005 je uveden v nasledujici tabulce.
Samoziejmé, Zze nejvétsi vliv na osobnich nakladech maji opét mzdové
naklady a s nimi spojené socidlni a zdravotni pojiSténi hrazené
zaméstnavatelem. Socidlni nédklady a odmény pak tvofi jen nevyznamnou

¢ast osobnich nakladu.
4.4.2 MZDOVE NAKLADY JAKO DRUHOVY NAKLAD

Piehled ndkladt dle druhového c¢lenéni za rok 2005 je znazornéna
v ndsledujicim grafu. Pod pojmem ostatni ndklady se skryvaji ndklady na
odpisy, tvorbu rezerv, finan¢ni ndklady, zlstatkova cena prodaného
dlouhodobého majetku a ostatni ndklady. Jak je patrné ¢ini mzdové naklady
vyznamnou slozku celkovych nédkladd a to 21 %, na prvnim a druhém misté

jsou naklady na sluzby s 46 % a naklady na materidl s 30%.

Graf ¢.2: Druhové clenéni nakladii a jejich podil na celkovych nakladech

Druhowve c¢lenéni nakladd

0 3% 7 materia
D 21% @ 30%
° B sluzby
0O osobni naklady
m 46% O ostatni naklady

Pramen: vykaz ziskli a ztrat v roce 2005
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4.4.3. VYVOJ PRUMERNE MZDY

a) Vyvoj primérné mzdy v letech 2001 — 2005 v tis. K¢

Primérnd mzda v podniku byla rozdélena na tfi rtzné primérné mzdy

z divodu vyssi vypovidaci hodnoté:

primérnad mzda za cely podnik (PM)

primérnad mzda za cely podnik bez vedoucich pracovnikii(PMbVP)

prumérnad mzda vedoucich pracovnikt (PMVP)

Tab. ¢. 19: Priimérnd mzda v letech 2001 az 2005 ze tiech pohledi

PM bez VP__|PM VP

2001 11.489,- 10.856,- 59.197,-
2002 11.734,- 11.089,- 59.535,-
2003 12.806,- 12.123,- 63.250,-
2004 13.616,- 13.100,- 55.269,-
2005 14.041 neuvedeno neuvedeno

Pramen: ucetni zdveérky a vykaz ziskl a ztrat v letech 2001-2005

V jednotlivych letech dochédzelo k ristu primérnych mezd ve vSech
ttech pohledech. Pouze primérnd mzda pocitand pouze za vedouci
pracovniky zaznamenal a v roce 2003 pomérné vyznamny narast o 6,24 % a
v roce 2004 naopak vyznamnéjSi propad a to az pod plavodni hodnotu
z roku 2002. V roce 2005 doSlo v podniku k pomérné vyznamnym
organiza¢nim zménam, kdy z pivodnich 6 vedoucich pracovnikd se jejich
pocet zvysil na 10 vedoucich zaméstnanct a to takto: 3 vedouci pracovnici
v managementu, 3 vedouci organizacnich zavodi, 4 vedouci ostatnich
fidicich utvari. Tento zéasah do organizacni struktury mél zajisté vliv na
celkové mzdové naklady vedoucich pracovnikii, podnik ovSem ve vykazu

ziskl a ztrat neuvadi, jaké hodnoty tyto ndklady dosahuji.

V nasledujici tabulce jsou znazornény meziro¢ni naristy primérnych

mezd v letech 2001 az 2005.
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Tab. ¢. 20: Mezirocni narist prumérnych nomindlnich mezd

L ]index rozdil

2002/2001 1,02132 245,-
2003/2002 1,09136 1.072,-
2004/2003 1,06325 810,-
2005/2004 1,0312 435,-

Pramen: ucetni zavérka 2001,2002,2003,2004,2005

NejvysSi nartst primérné mzdy zaznamenali zaméstnanci v roce
2003, kdy mzda oproti roku 2002 vzrostla o vice nez 9 %, coz v penéZnim
vyjadieni znamenalo nartst o 1.072,- K¢. Velky narist byl i mezi lety 2003
a 2004, kdy v procentnim vyjadieni doslo k nartstu o 6,3 % a v penéznim

vyjadieni o 810,- K¢. V ostatnich letech byl tento nartst o néco nizsi.

b) Srovnani primérnych nakladia prace 2005 s idaji CSU

Tab. ¢.21: Srovnani primérnych NP se statistickymi udaji

Statistickd jednotka Naklady Mzdové Socialni Socialni
prace ndklady pojisténi naklady
Stavcent 18.967,- 13.819,- 4.889,- 259,-
Pramér CR 28.036,- 19.796,-  6.926,- 1.314,-
Odvétvi 25.449,- 18.157,- 6.323,- 969,-
Kraj - jihocCesky 23.882,- 17.004,- 6.029,- 849,-
Typ hospodateni 23.038,- 16.566,- 5.752,- 720,-
Velikost zprav. jednotky 26.4717,- 18.864,- 6.668,- 945, -
Sekce OKEC / typ hosp. 22.840,- 16.362,-  5.663,- 815,-
Sekce OKEC / velikost SJ 24.474,- 17.358,- 6.183,- 933,-

Pramen: idaje CSU a uéetni zavérka 2005

V prvnim fadku jsou zaznamenany udaje z podniku Stavcent a.s. Jak
je na prvni pohled patrné nedosahuje podnik ani pfi jednom srovnani
vys§Sich hodnot, nez jsou statistické priméry. Tento fakt je zplGsoben tim,
ze podnik pisobi v Jindfichohradeckém okrese, kde jsou primérné mzdy

trvale na velmi nizké urovni a jiz n€kolik let se fadi mezi 5 ¢eskych okrest,

N v
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podniku Stavcent jsou na urovni 67 % celkovych primérnych nakladt prace
za Ceskou republiku. Srovname-li tdaje podle odvétvi, tedy stavebnictvi
dostavad se podnik na uUrovenn 75% pramérnych vysledkd. Podle udaji za
Jihoc¢esky kraj se pohybuje na urovni 80 %, podle typu hospodateni se tadi
mezi soukromé podniky, zde dosahuje urovné 82 %. Dle velikosti
zpravodajské jednotky se fadi mezi podniky s 250 az 499 zaméstnanci
a dosahuje 72 % oproti celorepublikovému praméru. Dalsi tfidéni je podle
sekce OKEC a typu hospodafeni zpravodajské jednotky, zde podnik patii
mezi soukromé podniky zabyvajici se stavebnictvim a dosahuje urovné
83 %. Dalsi ttidéni dle sekce OKEC rozdé&luje podniky dle velikosti
zpravodajské jednotky, a jak jiz bylo feceno, jde o stavebni podnik s

poctem zaméstnancl 250 az 499 a zde dosahuje urovné 77 %.

Z téchto vysledkd je patrné, ze mzdy zaméstnancii jsou trvale pod
celorepublikovym primérem, tento fakt ovSem neni vinou managementu
podniku, ale spiSe velice nizko polozenou uwrovni mezd v celém

jindfichohradeckém okrese.
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4.5. ZHODNOCENiI SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU

Podnik Stavcent a.s. patfi mezi nejvyznamnéj$i zaméstnavatele
jindfichohradeckého regionu. Primérny evidencni pocet zaméstnancl se

neustdle pohybuje kolem ¢isla 440 a v prubchu let zlistava konstantni.
4.5.1. VYVOJ A ROZDELENi ZAMESTNANCU

V nésledujici tabulce je zaznamendn vyvoj celkového poctu
zaméstnanci v letech 2002 az 2006, vrozdéleni na délniky a
technickohospodairské zaméstnance, kam se =zahrnuji stavbyvedouci,
vedouci stfedisek, mistfi, samostatny zisobovaci, samostatny pfipravafi,
sekretafky, referentky, persondlni oddéleni, pokladni, fakturantky, mzdové

ucetni, finan¢ni Gcetni, skladové ucetni a kalkulantky.

Tab. ¢.22: Vyvoj poctu zaméstnancii

2002 2003 2004 2005 2006

TH C D TH C D TH C D TH C D TH C
343 95 438 355 90 445 350 92 442 351 91 442 345 90 435

Legenda: D — délnici, TH — technickohospodatsti pracovnici, C — celkem
Pramen: interni zdroje firmy

Podnik jako stavebni podnik zaméstnava pracovniky s rliznou Grovni
dosazeného vzdélani a nasleduji tabulce je znazornén vyvoj pracovnikt dle

dosazeného vzdélani za posledni 3 roky ve stfedisku Jindfichtv Hradec.

Tab. ¢. 23: Vyvoj pracovnikiu dle dosazeného vzdélani

VS SS zS VS SS zS VS SS ZS
D TH D TH D TH
12 59 16 63 18 66

10 71 25 10 79 22 10 84 21

VS — vysoka §kola, SS — stiedni §kola, ZS - zakladni §kola, D — dé&lnici, TH

— technickohospodaisti pracovnici.
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Pocet zaméstnanct dle nejvys$Siho dosazeného vzdélani zistava
pomérné¢ konstantni, pocet zaméstnanci s vysokoSkolskym vzdélani se
dokonce neméni vibec. Zaméstnancli se stfedoSkolskym vzdélanim mirné
pfibyva a se zdkladnim vzdélanim naopak mirné klesd. Pokud se podivame
na profesni skladbu zaméstnancl, zjistime, Ze podnik Stavcent a.s. je
vyznamny zaméstnavatel, jiz proto, ze zaméstndva Sirokou skladbu délnikt
raznych profesi. Po¢ty zaméstnanct dle profesi zlstavaji pomérné neménné

a jsou uvedeny za posledni dva roky v ptiloze ¢.11.
4.5.2. FLUKTUACE ZAMESTNANCU

Fluktuace méfi kolik zaméstnancl odesSlo v ur€itém roce od
zaméstnavatel k celkovému poctu zaméstnancu za 1 rok.
Celkovy pocet zaméstnancl, ktefi odeSli zahrnuje také zaméstnance, ktefi
organizaci opustili nedobrovolné¢ na zdkladé¢ vypovédi, snizovani stavi

pracovnich sil ¢i odchodu do dichodu.

Tab. ¢. 24: Diivody odchodii zaméstnancii

N 5 §_ < .

N <] < =

& & e & S 3 9

@ =8 3 5 = E
2004 7 0 0 2 66
2005 7 7 19 1 1 11 2 77
2006 3 10 20 0 1 5 0 63
celkem 17 24 51 1 2 24 4 206

Pramen: interni zdroje firmy

Nejvyssi podil na celkovych odchodech zaméstnanci ma rozvazani
pracovniho poméru dohodou (kolem 40 %), pak skonceni pracovniho
poméru z davodu uplynuti ur¢ité doby (od 20% do 30%), a dale pak odchod
zaméstnancli do dichodu (8% az 14%). Dalsi divody odchodu, jako je
vypovéd zaméstnance, vypovéd zaméstnance ve zkuSebni dobé, z divodu

nadbytecnosti a vypovéd ze strany zaméstnavatele jsou uz méné vyznamné
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Tab. ¢. 25: Fluktuace v letech 2004 az 2006

Pocdet Pocdet Fluktuace
zameéstnanca odchodu

2004 14,93 %
2005 442 77 17,42 %
2006 435 63 14,48 %

Pramen: interni zdroje firmy

Fluktuace zaméstnancli se pohybuje ve tfech analyzovanych letech
kolem 15ti %, jen v roce 2005 byla fluktuace vyss$i a ¢inila 17,42 %. To
zda fluktuace muaze podniku Skodit, zdlezi na typu trhu prace, ve kterém se
podnik pohybuje. Pokud je relativné jednoduché a rychlé najit si a vycvicit
si zaméstnance s minimdlnimi naklady (trh prace je volny) je pfipustné
poskytovat vysoce kvalitni sluzby navzdory vysokému stupni fluktuace.
AvSak pokud je nédbor zaméstnanct pfili§ ndkladny a zaplnéni vSech
volnych mist trva tydny, pak je fluktuace zaméstnancii brédna z
manazerského pohledu jako problematicka. Tyka se to pfedevSim situaci,
kdy persondl pfechdzi k pfimému konkurentovi. Fluktuace zaméstnanct
milze organizaci v urcitém sméru také zvyhodnovat. Naptiklad pokud je
méne¢ vykonny zaméstnanec nahrazen nékym schopnéjSim nebo pokud je
zaméstnanec, ktery odchdzi do dichodu nahrazen “mladou krvi”. Urcity
stupenn fluktuace miZze snizit personalni naklady v organizaci. V ptiloze
¢. 11 jsou uvedeny ndstupy a odchody zaméstnancli dle profesi v letech

2004,2005 a 2006.

4.5.3. PECE O ZAMESTNANCE

Neméné dulezitou roli, hraji pfi posouzeni spokojenosti pracovniki
krom¢ vySe mzdy i jiné faktory, mohou to byt pracovni podminky,
bezpecnost zdravi ptfi praci zaméstnancii, forma stravovani, zdravotni péce
a pod. V tomto ohledu je podnik Stavcent na jindfichohradecku spiSe
nadprimérny, pfesto bude potieba jeSt¢ mnoha kroktl, které podnik bude
muset podstoupit, nez se dostane na urovei dnes jiz béZnou u jinych

velkych podnikli a nadnarodnich spolecnosti.



58

a) Stravovani

Zaméstnavatel umoznuje zavodni stravovani vSem zaméstnancim
v pracovnim poméru u zaméstnavatele vcetné pracovnikd cinnych pro
zaméstnavatele na zdklad¢ dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér
tak, Zze vydava jidelni poukdzky v hodnoté 60,- K¢, ke stravovani u jinych
subjektd podnikajicich na tuseku stravovacich sluzeb. Zaméstnavatel
poskytuje piispévek ve vysi az 55 % z ceny jidla nebo jidelni poukazky u
vSech zaméstnancl véetné dichodcii, odpracuji-li béhem smény vice nez 5
hodin. Ditichodci, ktefi v den ptfed odchodem do penze nebo plného
invalidniho d@chodu pracovali u zaméstnavatele v trvalém a hlavnim
pracovnim poméru, mohou vyuzivat zavodniho stravovani, pokud je

pobirany dichod jejich jedinym zdrojem pfijmu.

b) Rehabilitace

Zaméstnavatel umoznuje na zakladé¢ 1ékatského posudku zdravotni
rehabilitaci pracovnikli formou ambulantni [é¢by v Laznich Aurora

v Tteboni.

c) Stroje a dopravni prostredky

Zaméstnavatel umoziuje pujceni strojii a natadi a poskytuje dopravni
sluzby vSem svym zaméstnancim, pokud tim neni naruSeno plnéni utkola
podniku. Ptfednostné jsou vykryty pozadavky pracovniki, ktefi stavi na
zédkladé stavebniho povoleni. Uhrady za tyto sluzby jsou Gétovany podle

podnikovych cen.

d) SluZebni auta a mobilni telefony pro vedouci zaméstnance

Podnik od roku 2005 poskytuje sluzebni automobily a mobilni
telefony svym vedoucim zaméstnanciim, ti mohou tyto auta i telefony

pouzivat i k soukromym uceltim.
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4.6. NAVRH NA ZVYSENI EFEKTIVNOSTI DOSAVADNIHO
MZDOVEHO SYSTEMU A EKONOMICKY ROZBOR
TECHTO DOPORUCENI

4.6.1. ZVYSENi HODNOTY STRAVENEK

Podnik v soucasné dobé poskytuje stravenky v hodnoté 60,- K¢ a
hradi az 55 % z ceny hlavniho jidla. Stravenky ovSem mohou slouzit jako
pomérné¢ vyhodny motivaéni faktor jak pro zaméstnance tak pro
zaméstnavatele. V ndsledujici tabulce je zndzornéno, jaky ekonomicky a
dattiovy dopad mé navySeni hodnoty stravenky, ze soucasnych 60,- K¢ na
85,- K¢ oproti zvySeni mzdy o 25,- K¢, z hlediska zaméstnance i z hlediska

zaméstnavatele.

Tab.¢. 26: Podklady pro vypocet uspory pri zvySeni hodnoty stravenek

Hodnota stravenky - nova
Pivodni hodnota stravenky

Rozdil - navySeni 20,-K¢
Primérny pocet pracovnich dnid v mésici 21
Primérna hruba mzda zaméstnance 14 041,- K¢
Dovolena (ptedpoklddany pocet dnt erpani) 20
Max. sazba straveného dle zakona o cest. nahradach 69,-K¢

Redlny pFrijem zaméstnance se ro¢né zvysi o 915,-K¢

Pramen: zdroje firmy sodexho —pass a vlastni

Spole¢nost ro¢né wuSetfi na jednom zaméstnanci pobirajicim
prumérnou mzdu 1.117,- K¢. Zaméstnanci se tento rozdil projevi roc¢nim
zvysSenim o 915,- K¢ oproti situaci, kdy by zaméstnanci byla zvySena hruba
mzda o 20,- K¢ denné¢ ( 420,- K& mésicné), protoze jsou stravenky

osvobozeny od dané fyzickych osob, SP a ZP.

V nasledujicich dvou tabulkidch je zndzornén vypocet uspor firmy a
zaméstnance pii zvySeni stravenky ze soucasnych 60,- K& na novych 85,-
K¢. Ve vSech tabulkach se kalkuluje s pomérem: 55% z hodnoty stravenky

hradi zaméstnavatel (max. vSak 48,30K¢ - zdkon o cestovnich ndhradach) a
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45% hradi zaméstnanec. Pokud je tedy hodnota stravenky zvySena o 25,-
K¢, je tento rozdil ve vysi 11,25,- K¢ hrazen zaméstnancem a zbytek 13,75
K¢ hrazen zaméstnavatelem Jako zaklad byla vyuzitd soucasnd primérna

mzda 14.041,- K¢.

Tab. ¢ 27 Uspora zaméstnavatele pii zvySeni hodnoty stravenek

M¢ésicni zvySeni hrubého pfijmu nebo hodnoty

Firma stravenky

Hruba mzda 14.330,- 14.041,-
(14.041+13,75*%21) (ponechéna)

SP a ZP (35%) 5.015,- 4.914,-

Mzdové naklady 19.345,- 18.955,-

Hodnota stravenek hrazena 693,- 982,-

zameéstnavatelem (0,55*%60*21) (0,55*%85*21)

Néklady na zaméstnance 20.038,- 19.937,-

Puvodni naklady na 19.648,- 19.648,-

zamestnance

Narust celkovych nékladt 390,- 289,-

M¢sicni Gspora 390 — 289 = 101,-

Narust naklada v % 2% 1,47 %

Pramen. zdroje firmy sodexho — pass a vlastni vypocty

Spole¢nost mési¢né uSetfi na jednoho zaméstnance 101,- K&, to
znamené celkovou usporu 1.117,- K& za rok po odecteni dnti vyhrazenych

pro dovolenou, za které zaméstnanec nema narok na stravenku.

Dopad na finan¢ni situaci podniku

Pokud bereme v uvahu, ze podnik Stavcent a.s. zaméstndva kolem
430 zaméstnancl, jsou uspory z navySeni hodnoty stravenek opravdu
vysoké. Roc¢ni uspora zaméstnavatele by pfi navySeni stravenek oproti
zvySeni mzdy o stejnou vy$i znamenala usporu 480.310,- K¢, coz je ¢astka

opravdu nezanedbatelna.
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Uspora zaméstnance
K uspofe zaméstnavatele je jeSté nutné pticist usporu, kterou dosédhne
zaméstnanec. Tento motivaéni faktor je totiz oboustranné vyhodny

z hlediska dani, tak i z hlediska odvodl socidlniho a zdravotniho pojisténi.

Tab. ¢ 28 Uspora zaméstnance prii zvySeni hodnoty stravenek

M¢ésicni zvySeni hrubého pfijmu nebo hodnoty

Zaméstnanec stravenky

Hruba mzda 14.330,- 14.041,-
(14.041+13,75*21) (ponechéna)

SP a ZP (12,5%) 1.792.- 1.757,-

Danovy zaklad 12.538,- 12.284,-

Zaloha na dan 1.675,- 1.627,-

Sleva na dani 600,- 600,-

Cista mzda 11.463,- 11.257,-

Ptispévek na stravovani od 693,- 982,-

zaméstnavatele

Celkovy cCisty pfijem 12.156,- 12.239,-

Zvyseni Cistého mésic¢niho 12.239 — 12.156 = 83,-

pfijmu zaméstnance

Zvyseni celkovych 4.678,- 3.465,-

osobnich nédkladu
Pramen. zdroje firmy sodexho —pass a vlastni vypocty

Z vypocétu plyne, Ze zaméstnanec pifi zvySeni hodnoty stravenek
oproti zvySeni hrubé mzdy o 25,- K¢ denné, uSetfi za rok 915,- K¢ (ro¢ni
uspora musi byt snizena o 20 dnii dovolené, za které nemd zaméstnanec

narok na stravenku).

4.6.2. KAFETERIA SYSTEM

Urcitym pfechodem mezi timto systémem a klasickym odménovanim
jsou poukazkové programy - napiiklad stravenky, které se nabizeji v riizné
nomindlni hodnoté a jako motivaéni prostfedek byly rozebirdny uz

v minulém bodé. Clovék si mbze vybrat nejen podnik, kde se bude
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stravovat, ale i to na co ma zrovna chut. Na Ceském trhu se oviem zacali
objevovat dalS$i nové produkty jako jsou darkové Seky, poukdzky na
dovolenou, na kulturu a sport. Poukazkovy systém ma také své vyhody
a nevyhody. Na jedné strané rozSifuje moznost volby zaméstnance.
Umozinuje, aby zaméstnanecké vyhody vyuZzivalo S§ir§i spektrum
pracovnikl, ktefi nemuseji byt odkdzani na to, zda jejich S§éfové Ci
personalisté radi hraji tenis ¢i golf nebo chodi radéji na jazz nez
do divadla. Na druhé stran€ neni tento systém jeSté¢ bézny a bude se
pravdépodobné prosazovat postupné. A tak vzdy je tfeba se rozhodovat
podle konkrétni situace a zvazit, co je v silach firmy a co mize skutecné

zlepSit spokojenost jejich zaméstnanct.

Podnik jiz dnes pouziva jako jednu z forem odmén penézni hotovost
nebo dar k Zivotnim vyro¢i a k odchodu do dichodu. Tento u nds pomérné
bézny motivaéni faktor vSak mize nabyt novych rozméria, které maji leps$i
dopad na psychologické vnimani obdarovaného, protoze obdarovany se
muze sdm rozhodnout, co si za poukdzku k narozenindm koupi. Darkové
Seky maji néckolik dalSich vyuziti, mizZou se pouzit jako odména
obchodniktim, dar obchodnim partnerim nebo jako cena do soutéZzi, ale jeho
vyznam je dobfe aplikovatelny prdvé u zivotnich jubilei jako jsou 50.
narozeniny a odchod do dichodu, déale pak jako motivaéni prostfedek pfti
splnéni urcitych cilt, ptfi rychlém dokonceni urc¢itého dila. Zaméstnanec ma
pak moznost sdm se rozhodnout, jak tento Sek vyuzit v Siroké siti prodejen
(v Jiznich Cechach je mozno ek uplatnit ve 467 prodejnach, coz je pocet,
ktery jisté uspokoji kazdého =zaméstnance). Vyhoda oproti vyplaceni
hotovosti, je v urCité vyjimecnosti, kterou Sek nabizi. Zaméstnanec totiz
v mnoha pfipadech penézni dar ptidéd ke své vyplaté a zaplati jimi bézné
vydaje své domécnosti, kdezto v této formé daru je nucen koupit si néco
vyjimec¢ného, nebo ne zcela obvyklého. Zalezi pak na ném zda si za penize
koupi nové hodinky, bryle, luxusni kosmetiku, dovolenou, procedury v
laznich nebo néco jiného, co by si tfeba ze své vyplaty nedopial. Stale se

zvysSuje rovnéz pocet spolecnosti, které svym zaméstnancim kompenzuji
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mzdu v ptipadé kratkodobé nemoci, a to formou poskytovani tzv. sick days
- zdravotnich dnt volna, kdy zaméstnanec miuze zistat doma 1 bez

lékatského potvrzeni (obvykle 5 dni za rok) a dostava pfitom svou mzdu.

Motivacni poukdzky umoziuji poskytnout zaméstnancim piispévek
na dovolenou, kulturu nebo sport a soucasné pro né¢ ptedstavuji danoveé
vyhody. V ptfipadé poukédzek totiz lze cerpat celou hodnotu poukazky.
Pokud by stejnou castku obdrzel k hrubé mzdé, musi pocitat s jejim
zdanénim. Ackoliv se prispévek poskytuje ze zisku po zdanéni, i pro
zaméstnavatele znamend objednavka poukdzek na tyto sluzby caste¢nou
usporu, z prispévku se neodvadéji dodatecné nédklady na socidlni a

zdravotni pojisténi.

Dopad na finan¢ni situaci podniku

Pokud ma naptiklad zaméstnavatel k dispozici 3940 korun, po dani z
pfijmt pravnickych osob (24%) ziskd zaméstnanec v poukdzce 3000 korun.
U penézni odmény ke mzdé se mu castka snizi o dan ze mzdy a odvody
pojisténi na miniméalné 2.265,- K¢ podle toho do které danové sazby bude
protoze z téchto poukdzek nemusi platit zdkonné pojiSténi zaméstnavatele

ve vys$i 35%.

Tab. ¢. 29 Dopad poukazek na financni situaci podniku

Navyseni mzdy

Castka 3.000,- 3.000,- 3.000,- 3.000,-
SP a ZP 375,- 1.050,- 0,- 0,-
Dan 12% 360,- 0,- 0,- 0,-
Celkem strhnuto 735,- 1.050 0,- 0,-
Skute¢né obdrzeno 2.265,- 3.000,-

Vydaje 4.050,- 3.000,-
zaméstnavatele

Pramen: vlastni
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4.6.3. PRISPEVEK K PENZIJNIMU PRIPOJISTENI

Stejné jako u Zivotniho pojiSténi je i zde snaha ze strany stdtu o
zatraktivnéni tohoto produktu. Vyhody tohoto pfipojiSténi jsou jak na

strané¢ zaméstnance, tak na stran¢ zaméstnavatele.
Vyhody pro zaméstnavatele:

Pro zaméstnavatele je pfispévek na penzijni pfipojisténi zaméstnance
uznan jako danovy ndklad a to az do vySe 3 % vyméfovaciho zakladu pro
pojistné na socidlni zabezpeceni a pfispévek na statni politiku
zaméstnanosti, tj. vlastné do 3 % hrubé mzdy zaméstnance. Limit 3 % se
nevztahuje k celkovému objemu mezd, ale individuadlné ke kazdému
zaméstnanci, kterému je prispévek vyplacen, a pocita se oddélené ke mzdé

za kazdy mésic (nikoliv v ro¢nim zGc¢tovani).

Pro zaméstnavatele je tak vyhodné&jSi pfispivat zaméstnanci na
penzijni ptipojisténi do 3 % jeho mési¢ni hrubé mzdy, nez mu o stejnou
c¢astku zvySit mzdu, nebot z prispévkl nemusi platit socidlni pojisténi za
zaméstnance (35 %). Tento postup je vyhodny i pro zaméstnance, nebot z
pfispévkll od zaméstnavatele nemusi odvadét dan ani socidlni a zdravotni

pojisténi

Tab. ¢ 30 Uspora na penzijnim pripojisténi

zaméstnavatel zamestnanec

ZvySeni Platba PP | ZvySeni Platba PP
mzdy mzdy

c¢astka 500,- 500,- 500,- 500,-
SP a ZP 175,- 0,- 62,50 0,-
dan 0,- 0,- min. 60,- * 0,-
celkem 675,- 500,- 377.50 500
uspora mési¢né 175,- 122,50

uspora ro¢né 2.100,- 1.470,-

Pramen: vlastni vypocty
*Pozn. Daf placend zamé&stnancem se odviji od daftového pasma, ve kterém se nachazi
zédklad dan¢. Minimalné dan z ¢astky 500,- K¢ je 62,50 K¢, maximalni dan je 160,- K¢.

Roc¢ni Gspory na danich jsou zaznamenany v tabulce 31.
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Zaméstnavatel ma tedy hypotetickou moznost uspofit ro¢né na
kazdém zaméstnanci 2.100,- K¢ pokud mu bude hradit 500,- K¢ mési¢né na
penzijni ptipojisténi misto, aby mu zvedl mzdu o 500,- K¢. Tato uspora je
jisté zajimava, zaméstnavatel si ovSem musi dat pozor na hranici 3 %,
protoze vétSingé zaméstnancim lze danové uznat pouze ¢astku nizs$i nez je

zminénych 500,- K¢.
Vyhody pro zaméstnance

Pro zaméstnance je pfispévek na jeho penzijni piipojisténi od
zaméstnavatele pfijmem osvobozenym od dané z pfijmu, a to az do vySe 5
% vyméfovaciho zakladu. Ucastnik penzijniho pfipoji§téni ma moznost
snizit svlj zaklad dan¢ o jim (nikoli zaméstnavatelem) zaplacené prispévky
na penzijni pfipojisSténi ptevysujici ¢astku 6 000 K¢ rocné (na ¢astku 6 000
K¢ pobira statni ptispévek). Maximdlné¢ je mozno za jedno zdanovaci
obdobi odecist 12 000 K¢&. Danovy odecet se uplatiiuje zpétné pifi rocnim
zu¢tovani — nelze proto snizit vySi mésic¢nich zdloh.VySe mési¢niho
pfispévku ucastnika pro vyuziti vSech vyhod poskytovanych stitem cini
I 500 K¢ (na 500 K¢ se vztahuje statni prispévek, max. 1 000 K¢ lze
uplatnit pfi danovych vyhodach). Kromé toho lze jesté vyuzit vyhody

spojené s prispévkem placenym zaméstnavatelem.

Tab. ¢. 31 Rocni uspora zaméstnance dle vyse zakladu dané

Zaklad dané (K¢) Sazba Ro¢ni tspora na danich

dané (%) pri mésiénim pojistném

500 K¢ 1 000 K¢

0 121 200 720 K¢ 1 440 K¢
121 200 218 400 1 140 K¢ 2 280 K¢
218 400 331 200 1 500 K¢ 3000 K¢
331 200 a vice 1 920 K¢ 3 840 K¢

Pramen: autorka

4.6.4. PRISPEVEK K ZIVOTNIMU POJISTENI

Dalsim dnes jiz pomérné vyuzivanym motivaénim prostiedkem je

pfispévek zaméstnavatele na Zivotni pojiSténi zaméstnancl. Tento
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prostfedek ovSem mé4, kromé dodate¢nych finan¢nich prostfedkt
vynakladanych na platby tohoto pojisténi, i danové zvyhodnéni. Pojistné
hrazené zaméstnavatelem je totiz az do vySe 8.000,- za rok na kazdého
zaméstnance danové uznatelnym nakladem. Pokud si zivotni pojisténi hradi
zaméstnanec, muze si od zdkladu dané odecist az 12.000,- K¢. Musi byt
ovSem splnéno soucasné n€kolik podminek, vyplata pojistného plnéni musi
byt ve smlouvé sjednana az po 60 meésicich od jejiho uzavieni a soucasné
nejdfive v kalendafnim roce, v jehoz pribéhu dosdhne poplatnik véku 60
let.Rozdil mezi danovym zvyhodnénim zaméstnancl (do 12 000 K¢) a
moznosti zaméstnavatele hradit z ndkladl pojistné na Zivotni pojisténi
zaméstnancli do vySe 8 000 K¢ je zdmérny. Rozdil 4 000 K¢ muze
zaméstnavatel pokryt z prispévkdt z FKSP nebo socidlnich vydajt,

které se rovnéz nezdanuji spolu se mzdou.

Dopad na finan¢ni situaci podniku

Na nésledujicim ptikladé bude zndzornéno, jak mulze uSetfit
zaméstnanec 1 zaméstnavatel pfi zalozeni zivotniho pojisténi. Vzhledem
k tomu, Ze existuje mnoho variant, toho kolik si hradi zaméstnanec a kolik
zaméstnavatel, bude vyuzito maximalni mozné hranice, kterd je jeste
danové ucinnd pro oba. Tzn. 12.000,- K¢ si hradi zaméstnanec a §.000,- K¢

zaméstnavatel za rok, tj. 20.000,- K¢ ro¢n¢ a 1.666,- K& mésicné.

Uspora zaméstnavatele

Pro zaméstnavatele je opét vyhodnéj$i pfispivat zaméstnanci na
zivotni ptipojiSténi, neZz mu o stejnou castku zvySit mzdu, nebot
z ptispévkll nemusi platit socidlni pojisténi za zaméstnance (35 %). Tento
postup je vyhodny i pro zaméstnance, nebot z ptispévkil od zaméstnavatele
nemusi odvadét dan ani socidlni a zdravotni pojiSténi. Jak jiz bylo feceno
je pifispévek zaméstnavatele na Zivotni pojiSténi az do vysSe 8.000,- na
jednoho zaméstnance danové uc¢innym nakladem. Pokud tedy zaméstnavatel
hradi plnou vys$i, tedy 8.000,- znamenéd to pii sazb&é dané =z pfijmu

pravnickych osob ve vysi 24 % usporu 1.920,- K¢. Vzhledem k tomu Zze
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Stavcent zaméstnavad 430 zaméstnanci to znamend usporu 825 600,- K¢ za
rok. Toto Cislo je ovSem hypotetické, protoze vétSina podnikl hradi nizsi
c¢astku nez je 666,- K& mésicné, protoze je to bezesporu velkd finanéni
zatéz pro podnik vypldcet takto vysokou castku kazdy mésic vSem
zaméstnancl a ne vSichni zaméstnanci maji zdjem na zalozeni tohoto

v r

pojisténi.

Uspora zaméstnance

Vzhledem k tomu k tomu Ze se sazba dané odviji od vySe zdkladu
dané, je uspora zaméstnance stejné¢ jako u penzijniho pojiSténi odvisla
pravé na vysi vypldcené mzdy, proto je uspora zaznamenéana v tabulce ¢.31
dle danového pasma, ve kterém se zaméstnanec nachazi. Jak je patrné, je
nynéjs$i systém odectu ze zdkalu dané nespravedlivy, protoze lidé s vySsi
pfijmy uspofi na danich dokonce mnohondsobné vice nez lidé s niz$i
pfijmy, proto je do budoucna pocitdno se slevou na dani, tak jak je to nyni
tteba u poplatnikli nebo u slev na dité. Tento problém by ovSem vyfeSila

i rovna dan, o které se v soucasné dob¢ tolik hovofi.
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5. ZAVER

Prioritou fady spole¢nosti ziistdva nastaveni ¢i pfehodnoceni systému
odménovani tak, aby podporoval napliiovéani firemni strategie a dosahovéni
strategickych cilti celé organizace, potazmo dil¢ich organizac¢nich jednotek,
tymid a jednotlivych zaméstnanci. Pomoci odménovani se firmy snazi
eliminovat urcité negativni projevy chovani zaméstnanci jako je zvySena

absence ¢i fluktuace talentd. Naopak se je snazi motivovat k inovativnimu

ptistupu a zodpovédnosti za svou praci i vysledky svého tymu.

Mzdovy a motivaéni systém podniku Stavcent a.s. se sidlem
v Jindtfichové Hradci je nastaven na pomérné dobrou turoven, tedy pokud
srovname tento podnik s jinym spolec¢nostmi v Jindfichové Hradci. Aby si
spole¢nost udrzela dobré misto na trhu, bude muset ovSem je$té mnoho
zménit a zdokonalit, protoze jeji systém odménovani je jiz dnes
nedostacujici. Hlavné podniky se zahrani¢nim kapitdlem a velké nadnarodni
spole¢nosti totiz nastoluji zcela nové a zaméstnanci vitané systémy
odménovani a motivace a podnikim, které se rychle nepfizplisobi novym
podminkdm, hrozi velké problémy. ZkuSeni a schopni zaméstnanci mohou
pomalu odchédzet ke konkurenci a podnik pak ztrati to nejcennéjs$i, co mize

mit.

r e .

Trendem v dneSnim odménovani je stdle ve vétsi mife vyuzivani
raznych forem vykonnostnich slozek mzdy a to u vSech kategorii
pracovnikl. S touto ¢asti motivace si podnik poradil vcelku dobte, jsou zde
zavedeny fondy vedoucich pracovnikti a pohybliva slozka mzdy urcend pro

jednotlivé kategorie pracovniki, fidici se riznymi ekonomickymi ukazateli.

Osobni néaklady tvofi celych 21% vSech roc¢nich naklada, které
podnik vynalozi k zajiSténi vykoni. Primérné mzdy v jednotlivych letech
maji rostouci tendenci, ale pfesto nedosahuji priméru ani jedné =ze

, .

sledovanych statistickych jednotek, se kterymi byl podnik porovnéavan.
Primérné mzdy jsou rozdéleny na tfi rtizné c¢asti pro vys$Si vypovidaci

v r

schopnost. Primérnd mzda v roce 2005 ociSténd o mzdy vedoucich
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pracovnikli (managementu) se pohybovala kolem 13 000 K¢, celkova
prumérnd kolem 14 000 a primérnd mzda vedoucich zaméstnanci se
pohybovala kolem 55.000 K¢. Fluktuace zaméstnanci se v jednotlivych
letech pohybuje kolem 15 %. VySe fluktuace se zda byt spiSe vyssi, musi se
ovSem ptihlédnout k tomu, Ze se jednd o stavebni firmu, kde byva fluktuace
vétSinou nadprimérnd, protoze jsou zde zaméstnavani ve velkém poctu
zaméstnanci s niz§im vzdélanim, ktefi jsou pomérné dobie nahraditelni.
Produktivita prace na jednoho zaméstnance zaznamenava rostouci tendenci.
Srovname-1li index trzeb s indexy osobnich nakladi, zjistime, Ze osobni
naklady rostou rychleji nez trzby, tento fakt plGsobi na firmu nepfiznivé.
Rozdil mezi témito indexy mozné neni, az tak moc vyznamny, ale pfesto by
mél podnik dohlédnout na jeho zlepSeni. DalSim sledovanym ukazatelem je
pfidand hodnota na vyplacené osobni naklady. Tento ukazatel vykazuje
konstantni Groven kolem 1,1 ve vSech analyzovanych letech. To mize byt
zptisobeno pravé tim, ze pohybliva slozka mzdy je vétSinou odvozovéana

pravé z ukazatele pfidané hodnoty.

Pokud se podivime na moznosti zvySeni efektivnosti mzdového
systému, nabizi se otazka, z ¢eho budou dodatecné mzdové prostiedky
financovadny. Aby podnik obstal na trhu pfi riznych konkurzech, musi
nabidnout krom¢ Spi¢kové kvality i pfiméfenou a co nejniz$i cenu a to jde
jen velmi obtizné pii vyplaceni vysokych mzdovych prostiedkli, protoze
konkurence je velikd a podnik by nebyl pfi konkurzech uspésny. Tento
problém alespoinn z¢4asti eliminuje danovy systém, ktery umoznuje pomoci
raznych prostfedkd snizit datovy zéklad jak zaméstnanci, tak i
zaméstnavatele. Tak se rizné odmény a prispévky stavaji nejen
motivujicimi pro zaméstnance, ale soucasné jsou i danové vyhodné pro
zaméstnavatele. Mnohdy se jednd opravdu o vysoké Gspory a zaméstnavatel

na nich maze usetfit 1 nékolik stovek tisic K& ro¢né.

Prvnim bodem, ktery je velice vyhodny pro ob¢ skupiny, je navySeni
hodnoty stravenek. Podnik dnes poskytuje zaméstnancim stravenky
v hodnoté¢ 60,- K¢, pokud by tuto hodnotu navysil na 85,- K¢ za kazdy

pracovni den uSetfil by ro¢né na kazdém zaméstnanci 1 117,- K¢ pfi
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zohlednéni dni pracovniho volna a dovolené. Tato Gspora je ddna tim, Ze
zaméstnavatel neodvadi socidlni a =zdravotni pojisténi ve vysi 35%
z hodnoty stravenek, kterou zaméstnanci poskytuje, ale z navysSené mzdy by
samoziejm¢ musel toto pojisténi odvést. Pokud si uvédomime, Ze podnik
zaméstnava kolem 430 zaméstnanct, blizi se tato uspora témeét 500.000,-K¢
ro¢né. Motivujici je tento pfijem i pro zaméstnance, jeho realny pifijem se

I4

totiz ro¢né zvysi témér o 1 000 K¢ ro¢né, zde ale zalezi na tom, ve kterém

danovém padsmu se zaméstnanec nachdzi. Uspora je déna tim, Ze

zaméstnanec nemusi ze stravenek odvadét SP, ZP a dan.

Dalsim pomérné dlouhodobéj$im cilem je zavedeni kafetéria systému,
tento systém se zacind uplatiiovat u mnoha Ceskych firem a je jen otdzka
¢asu, kdy bude patiit mezi standardni motivacni programy vSech vétSich i
menSich podnikd. Vzhledem k tomu, Ze je =zavedeni tohoto systému
pomérné¢ naroc¢né bylo by vhodné zacit urCitym pfechodem mezi timto
systémem a klasickym odméiiovanim. Dnes jsou jiz b&ézné na trhu rizné
poukazky opraviiujici drzitele k ndkupu Sirokého sortimentu zbozi a sluzeb.
Vyhoda téchto poukdzek je v jejich vyjimecnosti a zaméstnanec je
psychologicky vhim4d mnohem vyznamnéji nez navySeni mzdy. Dulezité je
ovSem vazat tyto poukdzky k urcCitym cilim, jako je tfeba vcasné dokonceni
dila, uspora néakladd apod.. I tato forma odmény je danové vyhodna.
Zaméstnanec z ni nemusi odvadét socidlni a zdravotni pojiSténi a dan
z pfijmu fyzickych osob. Pro zaméstnavatele jiz neni tato forma odmén, tak
vyhodna jako u stravenek, protoze je poskytuje az po dani z pfijmu
pravnickych osob. Ani zde ale nemusi odvadét SP a ZP ve vysi 35%, takze
alespon k ¢éaste¢né uspoie dojde. Samotny systém kafetérie je ovSem jeste
mnohem hlub$i, zaméstnanci si mohou sami vybirat nejen mezi rliznymi
poukazkami, ale 1 pfispévky k Zivotnimu a penzijnimu ptipojiSténi,

I4

pfispévek na détské tdbory, nebo tifeba nové bryle. MoZznosti tohoto
systému jsou neomezené a podniky zjiStuji pfani svych zaméstnanct
vétSinou pomoci firemniho dotazniku, tak ma kazdy zaméstnanec moznost

navrhnout odménu, kterou si bude moci vybrat za nasbirané body.



71

Dalsim danové vyhodnym prostifedkem k zlepSeni mzdového systému
podniku je ptfispévek na penzijni pfipojiSténi zaméstnance. Toto pojisténi je
uznano jako danovy naklad a to az do vySe 3 % vyméfovaciho zdkladu pro
pojistné na socidlni zabezpeceni a pfispévek na statni politiku
zaméstnanosti, tj. vlastné do 3 % hrubé mzdy zaméstnance Pro
zaméstnavatele je tak vyhodnéjS$i pfispivat zaméstnanci na penzijni
pfipojisténi, nez mu o stejnou c¢astku zvysSit mzdu, nebot z ptispévkl
nemusi platit socidlni pojisténi za zaméstnance (35 %). Tento postup je
vyhodny i pro zaméstnance, nebot z pfispévkl od zaméstnavatele nemusi
odvadét dan ani socidlni a zdravotni pojiSténi. Stejné tak vyhodny je i
pfispévek na  Zivotni pojiSténi zaméstnanclh. Pojistné  hrazené
zaméstnavatelem je totiz az do vySe 8.000,- za rok na kazdého zamé&stnance

danové¢ uznatelnym nékladem.

Mzdovy systém podniku Stavcent a.s. je na dobré cesté, jak se stat
fungujicim a motivacné uc¢innym mzdovym systémem. Jako jednu z nejlépe
vypracovanych ¢asti systému povazuji pohyblivou slozku mzdy zavislou na
dosazenych ekonomickych vysledcich. V tomto sméru by mél podnik zcela
ur¢ité dale pokracovat. Casem bude ale podnik nejspi§ nucen pod tlakem
ostatnich zaméstnavatelll zaradit nové, dnes téméf nadstandardni vyhody.
Jednou z nich je tfeba zavedeni zminovaného Kafetéria systému, tento
proces je ale organizac¢né a finan¢né naroc¢ny a ne vSechny podniky budou
mit silu na jeho zavedeni. Nevyhodou pro né¢ pak bude odchod zkuSenych a
vzdélanych pracovnikl k firmdm s lepSimi mzdovymi a motivacnimi
podminkami. K ne pfili§ naro¢nému zlepSeni systému bez zbytecnych
dodate¢nych nakladl by také pfispély pifispévky na Zivotni a penzijni
pojisténi, které jsou pro podnik danové uznatelné. Podnik by jejich
zavedenim dokazal uspotit i nékolik set tisic korun ro¢né, oproti zvySeni
mezd o vys$i prispévkld. Dal§im danové vyhodnym prostiedkem, ktery by
uvitala asi vétSina zaméstnancl je navySeni hodnoty stdvajicich stravenek.
Jejich navySeni o pouhych 20,- K¢ denné by pro podnik znamenalo Usporu
témeétr 500.000,- K¢ roc¢né. Podnik mé& mnoho moznosti jak zlepSit a
zefektivnit stavajici mzdovy systém, jen musi zvolit spradvné a motivujici

prostfedky, tak aby ze svych zaméstnancd vytézil maximum.
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6. SUMMARY

The aim of the diploma work is to assess the efficiency of the wage-
payment plan of the enterprise and satisfaction of employees from the point
of view of motivation and financial and non-financial remunerations. More,
there were detected data concerning possible costs on work and
comparasion of the costs with statistic data. On the basis of established
data, there should be suggested the possibility for increasing the efficiency
of the existing wage-payment plan and assessment of their impact on the

economic situation of the enterprise.

On the basis of the enterprise documents analysis it was detected that the
enterprise uses quite sophisticated system of remuneration. But anyway, it
would be suitable to include a few new elements that would help in making
the system more attractive from the point of view of employees as well as
the employer. Today, there are many ways how to reach the aim plus how
to save in taxes. These include e.g. an increase of meal tickets value, a
contribution to life and pension insurance or introduction of the Cafeteria
system, that will become in the future a necessary means for motivation of
employees and that is just currently used by many companies — mainly

those with foreign participation.

Key words: wage-payment plan, motivation, financial and non-financial

remunerations, costs on work
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