
TRENDY EKONOMIKY A MANAGEMENTU / TRENDS ECONOMICS AND MANAGEMENT

�

– 148 – 
RO�NÍK V – �ÍSLO 08 / VOLUME V – NUMBER 08

Predik�ní model - nástroj volby a tvorby odm��ovacího systému 

The Prediction Model - Tool of Choice and Creation of the Payment System 

Monika Šimánková 

Abstract 

Purpose of the article This article firstly summarizes theoretical datum about reward management 
for manual working professions, describes advantages and disadvantages of single payments system. 
In second chapter it clears up what the prediction model is. It illustrates reason of creation and its 
using. Subsequently it illustrates how describing process works in a model, origin of information 
model databases and which basic payment systems are in this model used. Third chapter brings 
schemes and graphs of   model outcomes.  
Scientific aim Created prediction model should help with choosing of right payment system. It is 
focused to help set the curve of rewarding, which influences all model structures. Second aim is re-
search of stimulation payments system in engineering companies and experiences with dependence 
between rewarding and higher employee output is mentioned. 
Methodology/methods Firstly, the background research of literature from sphere of payment system 
was used. Subsequently outcomes of research about stimulation payments system manufacturing en-
gineering companies were noticed. The prediction model is product of my own work. 
Findings Predik�ní model ukazuje, jak vybraný systém odm��ování ovliv�uje výnosy a nák-lady 
spole�nosti a jak podporuje zvyšování výkonu a produktivity firmy. 
Conclusions (limits, implications etc) In the field of reward management is very difficult to find the 
best parameters according to we want to reward employee, because every parameter has its own lim-
its. The most difficult is finding the best connection between stimulus and employee output in order 
that employee behavior, which is influenced by payment system supports company goals and strate-
gies. 
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Úvod
Systémy odm��ování mají p�ímý vliv na 

chod a výkonnost podniku. Správným výb�rem 
systému odm��ování a jeho vhodným nastave-
ním m�žeme významn� ovlivnit výnosy i ná-
klady podniku. 

Cílem tohoto �lánku je seznámení se zá-
kladními možnostmi odm��ování manuálních 
pracovník�, popis jednotlivých model� odm�-
�ování a shrnutí jejich kladných a záporných 
stránek. Na základ� t�chto znalostí byl vytvo-
�en predik�ní model, který vychází z databáze 
nej�ast�ji používaných model� u zakázkových 
strojírenských spole�ností, získaných b�hem 
výzkumu, který prob�hl v roce 2009 a 2010. 

Predik�ní model na základ� rozhodovací-
ho procesu vybere vhodný odm��ovací systém. 
Dalším krokem je nastavení k�ivky odm��ová-
ní. Výchozím bodem pro stanovení k�ivky 
odm��ování je analýza bodu zvratu u konkrét-
ního podniku. Na základ� k�ivky jsou pak od-
m�ny p�id�lovány v souvislosti se zvýšeným 
výkonem. Zvýšený výkon i zvýšená hodnota 
vyplacených odm�n a tedy i mezd se projevuje 
spolu s dalšími zm�nami ve výkaze zisku a 
ztráty, který je použit k zobrazení vlivu systé-
mu odm��ování na zkoumanou spole�nost. I 
když jsou v modelu použity dva základní od-
m��ovací principy, jejich výstupy jsou zobra-

zeny stejn� (Obrázek 1) pro lepší orientaci uži-
vatele. 

1 Systémy odm��ování dle výsledk� pro ma-
nuální pracovníky 

Systémy odm��ování dle výsledk� stimulu-
jí pracovníky tím, že váží jejich mzdu nebo �ást 
jejich mzdy na výkon (po�et položek, které vy-
robí apod). Hlavní druhy systém� odm��ování 
dle výsledk� práce pro jednotlivce m�žeme shr-
nout takto: 
• Úkolová mzda 
• Systémy normování práce 
• Mzda s m��eným denním výkonem 
• Odm�na dle výkonu 
• Skupinové nebo týmové odm�ny 

Skupinové nebo týmové odm�ny jsou �asto 
používány ve spole�nostech, kde je problém s 
m��ením individuálního výkonu zam�stnance 
nap�. v zakázkových výrobních spole�nostech. 

V následujících kapitolách se budu v�novat 
porovnání systém� odm��ování dle výsledk�
pro manuální pracovníky. 

1.1 Úkolová mzda 
Odm�na je závislá na výstupu. Její použití 

je možné u prací, p�i nichž má pracovník pod 
kontrolou množství vyrobených jednotek, nap�í-
klad v zem�d�lství, od�vnictví, zpracovatelském 
pr�myslu. 

�abulka 1 Porovnání výhod a nevýhod úkolové mzdy

 Výhody Nevýhody 

Zam�stnavatel 

p�ímé motivování 

jednoduchost provedení 

ztráta kontroly nad výstupem 

problémy s kvalitou 

Zam�stnanec 

možnost krátkodob� p�edvídat 
výd�lky 

samostatná regulace tempa práce 

obtížn� p�edvídatelné výd�lky v dlouhodobé 
perspektiv�

práce m�že být stresující 

Zdroj: Upraveno dle Armstrong (2007) 
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Tabulka 2 Porovnání výhod a nevýhod systém� normování práce

 Výhody Nevýhody 

Zam�stnavatel 
nabízí to, co se jeví jako v�d. metoda 

spojení odm. s výkonem m�že vést k 
význam. r�stu produktivity 

obtížn� se provád�jí 

mohou degenerovat a zp�sobit neúm�rný r�st mezd 
v d�sledku špatných norem 

Zam�stnanec 
obj. metoda vazby mzdy na výkon 

pracovníci mohou být zapojení do 
procesu vytvá�ení norem  

normování m�že být subj. záležitost 

výd�lky mohou kolísat v d�sledku m�nících se 
požadavk� na práci 

Zdroj: Upraveno dle Armstrong (2007) 

Tabulka 3 Porovnání výhod a nevýhod mzdy s m��eným denním výkonem

 Výhody Nevýhody 

Zam�stnavatel 
pracovníci jsou povinni provád�t 
konkrétn� stanovenou úrove� výkonu 

cíle výkonu se mohou stát snadno dosažitelnými 

m�že být obtížné cíle výkonu m�nit 

Zam�stnanec nabízí vysoce p�edpov�ditelné výd�lky 
pracovníci nemají p�íležitost být odm��ováni dle 
svého úsilí 

Zdroj: Upraveno dle Armstrong (2007) 

Tabulka 4 Porovnání výhod a nevýhod odm��ování dle výkonu

 Výhody Nevýhody 

Zam�stnavatel 
odm��ují individuální p�isp�ní, aniž by 
bylo nutné m��it nebo norm. práci 

vhodné pro zprac. odv�tví 

m��ení nebo posuzování výkonu m�že být obtížné 

nep�ináší žádnou p�ímou pobídku 

Zam�stnanec 
p�íležitost být odm��ován za vlastní 
úsilí 

posuzování pracovního výkonu m�že být zkreslené. 

Zdroj: Upraveno dle Armstrong (2007) 

1.2 Systémy normování práce 
Normování práce je používané ke stano-

vení standardních úrovní výstup� b�hem ur�i-
tého období nebo norem spot�eby �asu na da-
nou práci �i úkol. Bonus je závislý na 
porovnání normy výkonu se skute�ným výko-
nem nebo úsporou �asu. 

Tento model je vhodný pro práce opakují-
cí se v krátkém cyklu, kde zm�ny ve struktu�e 
práce nebo v její podob� jsou málo �asté, pro-
stoje jsou omezené a manaže�i �i mist�i jsou 
schopni tento systém udržovat a �ídit. 

1.3 Mzda s m��eným denním výkonem 
Odm�na je stanovena nejvyšší sazbou na 

základ� srozum�ní, že se udrží vysoká úrove�
výkonu m��ená pomocí ur�itých standard�. 

Každý pracovník musí být naprosto oddán vy-
konávání své práce. 

Podstatné jsou vysoké standardy m��ení 
práce, vhodné systémy kontroly a rozpoznání 
nedostatk� v pln�ní úkol�. 

1.4 Odm�na dle výkonu 
Jedná se o odm�ny k základním sazbám 

vztahující se k hodnocení individuálního výko-
nu. 

Užívá se jako sou�ást programu harmoniza-
ce odm��ování (manuálních a ostatních pracov-
ník�) nebo jako alternativa systém� normování 
práce �i zlepšování systém� vysokých denních 
sazeb. 

1.5 Skupinové nebo týmové odm�ny 
Skupinám nebo tým�m jsou vypláceny od-

m�ny (bonusy) na základ� jejich výkonu, který 
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je posuzován podle pln�ní norem nebo dosa-
hování cíl�. 

Model je vhodný p�i odm��ování týmové 
práce, a sice v p�ípad�, že úsilí týmu lze m��it 
a možno posuzovat jako alternativu k individu-
álnímu odm��ování (zvlášt� v p�ípadech, kde 
je individuální odm��ování podle výsledk�
neefektivní). 

2 Predik�ní model  
Predik�ní model byl vyvinut na základ�

zkušenosti s tvorbou systém� odm��ování pro 
strojírenské spole�nosti. 

Cíl� p�i odm��ování zam�stnanc� je hned 
n�kolik. Jedním z nich je zvýšení produktivity 
�i efektivity práce. Dalším je spravedlivé od-
m��ování a spokojenost zam�stnanc�. P�i 
tvorb� systému odm��ování chce management 
podniku zodpov�d�t hned n�kolik otázek, jako 
nap�. Kolik m� odm��ování bude stát? Jaké 
p�ínosy mohu o�ekávat? O jakou �ást z nového 
zisku se pod�lím se svými zam�stnanci? Jaký 
je optimální pom�r mezi výnosy a náklady? 

Ale to už jsem pokro�ila ve svých úva-
hách dále. Na samotném za�átku tvorby sys-
tému jsou otázky mnohem prostší. 

Jako manažer podniku jsem se rozhodla 
zavést odm��ovací systém. Jaké mám tedy 
možnosti? Jaké existují v sou�asné dob� sys-
témy odm��ování použitelné pro výkonnostní 
odm��ování zam�stnanc� d�lnických profesí? 
Které podmínky musím splnit, abych mohla 
ten �i onen model zavést? 

Rozhodla jsem se na tyto otázky zodpo-
v�d�t tvorbou predik�ního modelu. 

2.1 Rozhodovací proces 
Na za�átku popisovaného predik�ního 

modelu je rozhodovací proces. Manažer zod-
pov�zením n�kolika otázek zjistí, na který mo-

del je v tuto chvíli jeho spole�nost p�ipravena. 
Rozhodovací proces mu pak tento model zobra-
zí. Samoz�ejm� je možné, aby si i p�esto mana-
žer vybral model jiný, pak je nutné p�epnout na 
stránku, kde jsou popsány jednotlivé modely a 
podmínky nezbytné pro jejich aplikaci v�etn�
nezbytného HW a SW. 

2.2 Databáze model�
Databáze model� byla vytvo�ena v souvis-

losti s výzkumem zakázkových strojírenských 
spole�ností a jimi používaných odm��ovacích 
systém�, který probíhal v letech 2009 a 2010. Po 
zpracování výsledk� výzkumu m� velmi p�e-
kvapilo, že všechny zkoumané spole�nosti pou-
žívají t�i základní typy odm��ování pracovník�
v d�lnických profesích. 

Menší spole�nosti stále používají odm��o-
vání zam�stnanc� dle výkonu (viz. kap. 1.4), 
ovšem v podob� uvážení mistra. �ástka k p�e-
rozd�lení p�id�lená mistrovi je nej�ast�ji p�i�a-
zována dle uvážení managementu, pln�ní plánu 
�i výsledk� hospoda�ení v p�edchozím m�síci, 
kvartále apod. bez bližšího vázání na výkon jed-
notlivce. Tento model odm��ování nebyl za�a-
zen do databáze model� predik�ního modelu 
práv� z d�vodu chyb�jící vazby na výkon jed-
notlivce �i skupiny. 

Dalším modelem je pak odm��ování dle 
produktivity skupiny �i st�ediska (model produk-
tivita). Jedná se o variantu rozd�lování skupino-
vé nebo týmové odm�ny (viz. kap. 1.5). Produk-
tivita je spo�tena za vyt�ené období a to bu� na 
základ� výkonu a odpracovaných hodin, nebo 
výkonu a vyplacené sumy mezd. Podrobn�jší 
vzhled �itatele produktivity je odlišný p�ípad od 
p�ípadu, po�ínaje hrubou produktivitou až po 
ode�ítání r�zných ú�t� dle uvážení managemen-
tu. 

Tabulka 5 Porovnání výhod a nevýhod skupinových nebo týmových odm�n

 Výhody Nevýhody 

Zam�stnavatel 
povzbuzuje týmovou spolupráci 

nejsou p�íliš individuální 
p�ímý pobídkový ú�inek m�že být omezený 

Zam�stnanec 
odm�ny jasn� závisí na spole�ném úsilí 
skupiny 

minimalizuje kolísání výd�lk�
nerespektuje individuální úsilí a p�isp�ní 

Zdroj: Upraveno dle Armstrong (2007) 
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Pro model produktivita ve form�, kterou 
je prezentován v predik�ním modelu, je ne-
zbytné p�i�adit k vybrané skupin� tržby za vý-
robky, které skupina vyrobila. Pokud byla ke 
tvorb� výrobku použita i kooperace n�kterého 
z dodavatel�, je nezbytné tuto kooperaci od 
tržby za výrobek ode�íst. K vybrané skupin� je 
nezbytné p�i�adit rovn�ž odpracované hodiny a 
um�t je rozlišit na práci v normálním a p�es�a-
sovém režimu. Tento model nevyžaduje žádný 
složit�jší software. Sta�í prostá evidence vý-
robk�, tržeb, kooperací a odpracovaných ho-
din. Pokud má spole�nost dostatek zakázek (a 
tudíž zam�stnanci dostatek práce), má tento 
model své výhody i p�i zvýšeném výkonu díky 
úzké provázanosti na výsledky hospoda�ení 
spole�nosti. 

Poslední používaným modelem je pak 
odm��ování na základ� pln�ní norem (model 
normy). Jedná se o jednu z variant systému 
normování práce (viz kap. 1.2), kdy �ástka 
odm�ny je ur�ena na skupinu nebo jednotlivce 
dle pom�ru normovaného a odpracovaného 
�asu �i normovaných a skute�n� odvedených 
kus�. Tento model je z hlediska pot�ebných dat 
nejnáro�n�jší. Pro správnou funkci modelu 
musí mít spole�nost zpracován systém norem. 
Normy by m�ly odpovídat skute�nosti. Pokud 

tak není, pak by jejich m�kkost �i tvrdost m�la 
být pr�m�rn� u všech operací p�ibližn� stejná. 
Disproporce norem pro jednotlivé operace �i 
pracovišt� m�že zp�sobit nerovnost v odm��o-
vání. Na pracovníka �i skupinu pracovník� mu-
síme být schopni stanovit konkrétní výrobky, 
operace, které na nich pracovník zpracovává, �as 
normovaný a �as skute�n� odpracovaný. Tento 
model se dá teoreticky rovn�ž zavést bez použití 
p�ídavných hardwaru �i softwar�, ale jeho evi-
dence bude náro�ná. Zvlášt� pak v p�ípad� vý-
robku, jehož výroba je rozd�lena na n�kolik 
operací, kde se tyto jednotlivé operace zpraco-
vávají na r�zných pracovištích a r�znými sku-
pinkami pracovník�. 

V tomto p�ípad� doporu�uji zavedení vý-
robních terminál� ur�ených k odhlašování zpra-
covaných operací on-line a zavedení �árových 
kód�, pomocí kterých bude k odhlašování do-
cházet. Je samoz�ejm� možné použít jen p�ídav-
ný po�íta� a ru�ní odhlašování na PC, ale to 
doporu�uji pouze u technologických postup�, 
kde jedna operace trvá pr�m�rn� n�kolik desítek 
minut, pop�. hodin a kvalita pracovník� vede k 
oprávn�né d�v��e ve vkládání správných dat 
správným zp�sobem. 

�

Obrázek 1 Zobrazení výsledk� v predik�ním modelu Zdroj: Vlastní práce 
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3 Zobrazení modelu 
V predik�ním modelu jsou v sou�asné do-

b� umíst�ny dva základní typy odm��ování - 
dle dosažené produktivity (model produktivita) 
a dle pln�ní norem (model normy). Oba mode-
ly jsou pro snazší orientaci zobrazeny stejn�. 

Stránka zobrazení modelu (viz. Obrázek 
1) obsahuje zkrácenou výsledovku zobrazující 
vliv náklad� a výnos� z modelu na hospoda�e-
ní spole�nosti. Model byl vytvo�en na základ�
p�ípadové studie na vybrané spole�nosti. Pou-
žitá data jsou skute�ná a funk�nost systému 
byla ov��ena na hospoda�ení spole�nosti. 

P�i zobrazení vlivu modelu na výsledovku 
spole�nosti bylo využito rozd�lení ú�t� na va-

riabilní a fixní. Variabilní ú�ty byly zav�šeny na 
tržby, náklady související s odm��ováním pak 
na tabulku odm�n konkrétního modelu. Pro lepší 
zobrazení vývoje výsledovky p�i jednotlivých 
výkonech spole�nosti je zobrazena v p�ti po 
sob� jdoucích m�sících (viz obrázek). V každém 
m�síci je možné zvolit jakýkoli výkon, pln�ní 
norem nebo produktivity a s tím související p�i-
d�lení náklad� za odm��ování apod.  

Model je rovn�ž možné použit k tvorb� li-
nie odm��ování, která je p�i aplikaci odm��ova-
cího modelu nejd�ležit�jší. Linie odm��ování je 
reprezentována grafem, který zobrazuje výši 
odm�ny p�i�azené za jednotku. Jednotka se liší 
dle typu modelu. Základem pro výpo�et hranice 
odm�ny je stanovení bodu zvratu. 
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Graf 1 Nastavení k�ivky odm�n pro model produktivita Zdroj: Vlastní práce
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Graf 2 Nastavení k�ivky odm�n pro model normy Zdroj: Vlastní práce
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Dle mého názoru by se odm�ny m�ly vy-
plácet až se zisku. V modelu produktivity 
(Graf 1) je použito hranice nulového bodu a 
hranice zvýšení produktvity o 10%. Ze zisku je 
�ást vyplacena jako odm�na pracovník�m, 
kte�í se na zvýšené produktivit� podíleli, a �ást 
plyne firm�. Jak velké budou tyto �ásti si m�že 
spole�nost nastavit dle svého uvážení. I k tomu 
model slouží. Jakmile je ur�ena hranice d�lby 
zisku (ve 4 bodech), p�id�lí se zisk k jednomu 
bodu a vypo�te se tabulka hodnot pro jednotli-
vé body. Z této tabulky pak �erpá model p�i 
zm�n� produktivity.  

U modelu norem (Graf 2) je princip vý-
po�tu velmi podobný. Po výpo�tu bodu zvratu 
se stanoví hodnota zisku p�i pln�ní norem na 
110%. Dále je pak postup analogický k modelu 
produktivity. 

P�i zm�n� výše odm�ny za jednotku se 
p�ekreslí graf a zm�ní hodnoty ve výsledovce. 
Takto si m�že manažer dle jeho pot�eb opti-
máln� nastavit k�ivku odm�n a p�itom sledovat 
zm�ny v hospoda�ení spole�nosti. 

Zobrazení modelu je dopln�no o graf, sle-
dující vývoj nejd�ležit�jších hodnot ve výsle-
dovce jako nap�. tržby, zisk, náklady na mzdy 
apod. (Obrázek 1). 

4 Diskuse 
Odm��ování zam�stnanc� nejen manuál-

ních profesí je otázka velice složitá. Na správ-
né odm��ování se budou názory vždy r�znit. 

Tento model si klade za cíl pomáhat p�i rozho-
dování díky jeho možnosti modelovat k�ivku a 
sledovat zm�ny. 

Stanovení nulového bodu, výše podílu za-
m�stnanc� na zvýšeném zisku i odm�na p�i 
zm�n� o bod �i procento, pak budou s n�jv�tší 
pravd�podobností v každém podniku p�edm�tem 
horké debaty. Tento model si neklade za cíl sta-
novovat dogma �i absolutní pravdu pro všechny 
spole�nosti. Cílem je co nejvíce zjednodušit a 
zobrazit zm�ny v nákladech a výnosech pro jed-
notlivé varianty. 

Záv�r 
Jedním z cíl� diserta�ní práce i tohoto �lán-

ku, je seznámení se základními možnostmi od-
m��ování zam�stnanc� d�lnických profesí. 
Hlavním úkolem bylo pak provedení výzkumu u 
zakázkových strojírenských spole�ností a na 
základ� tohoto výzkumu pak tvorba databáze 
systému odm��ování jako základu vznikajícího 
predik�ního modelu. 

Dalším cílem je zevrubný popis funk�nosti 
a hlavní myšlenky predik�ního modelu a jeho 
díl�ích cíl�, mezi které pat�í: 
1.Umožnit výb�r správného systému odm��o-

vání a upozornit na nezbytná data (�i prost�ed-
ky) nutné k jeho zavedení. 

2.Pomoci s nastavením linie odm��ování 
3.Zobrazit ovlivn�ní výsledk� a náklad� podni-

ku p�i zavedení daného systému a výb�ru linie 
odm��ování. 
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