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The importance of information and further knowledge increases at present because they are
the source of permanent competitive advantage. This is the condition under which the firm is
successful. The size of the firm isn’t important. The human factor influences the effectivenness
of the firm and so it is necessary to find appropriate indicators for its definition.

Uvod

Vytvoieni konkurencni vyhody je jednim z ptedpokladli ispéchu podniku, vytvoieni
trvalé konkurenc¢ni vyhody je jeho podminkou [3]. Co tedy musi podnik spliovat? Musi
zékaznikovi nabizet kvalitni a cenové zajimavé sluzby nebo zbozi a sou¢asné musi zajistit své
nizké naklady, aby bylo dosazeno zisku.

Tyto podminky musi byt splnény bez ohledu na sortiment a velikost podniku.
Zaméime se nyni na malé a stiedni podnikatelské subjekty a jejich specifika. Je pravdou, ze
malé a stfedni podniky jsou flexibilni, takze dokaZzi reagovat na aktualni zmény - ovSem na
druhé strané se Gasto potykaji s nedostatkem finanénich prostiedki. Rada z nich je potom vice
zé&visld na kvalité prace svych zaméstnancii a zaméfuje se na oblast vyuziti lidskych zdroju.
Stale tak nartistd vyznam nehmotnych aktiv a informaci, ale také znalosti zaméstnancti.

Je proto cilem vSech personalnich managerti vytvotit tym kvalifikovanych a loajalnich
pracovnikd, ktefi zajisti kvalitni ,,vazby* uvnitf podniku i s vnéj$im prostfedim- a to zejména
s dodavateli a odbérateli. Prohlubovani vazeb mezi podnikem a jeho obchodnimi partnery
s sebou zpétn¢ pfinasi moznost snizovani nakladl, moznost rychleji reagovat na pozadavky
trhu atd.

Tento ptispévek se zabyva porovnanim teoretickych ptedpokladi se situaci v praxi
s cilem poukédzat na urCité kontrasty, které neni mozné zohlednit v obecné platné teorii
a presto se v praxi bézn¢ vyskytuji.

Lidsky faktor a jeho méritelnost

Paralelné s rastem dilezitosti kvality lidskych zdroji vzrista potieba vyjadrit jejich
piinos, a to nejen za pomoci ukazatelll finan¢ni analyzy (napf. mzdové produktivita, mzdova
rentabilita [5]).

Doplnime-li tedy tradi¢ni finanéni méfitka tak, abychom postihli vSechny strategické
oblasti podniku, projevi se vliv lidského faktoru nejen v oblasti finan¢ni, ale i v oblastech
»Zakaznici a trhy*, ,,interni podnikové procesy* a ,,uCeni se a rust™. Pro¢ pravé tyto oblasti?
Tak je vymezuje systém vyvazenych ukazatelli pro méfeni vykonnosti, Balanced Scorecard

[].
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Balanced Scorecard (BSC) piinasi novy pohled na vykonnost podniku, ktery spociva
jednak v provazanosti sledovani vSech podnikovych Cinnosti a jednak v prognostickém
pohledu na problematiku podnikové vykonnosti. BSC tak roz$ifuje soubor cilii podniku za
hranice souhrnnych finan¢nich ukazateli. Proto je nyni vhodné vyjadiit, jak jsou v tomto
systému pievedeny vize a strategie do jednotlivych perspektiv sledovanych podnikem a jaké
zéakladni otdzky ma systém pomoci fesit (viz obr. 1).

Finan¢ni perspektiva
Jak mit finan¢ni
uspéch?

{}

Zakaznicka VIZE Perspektiva

perspektiva A internich
Jak vystupovat pied odnikovvch
—— STRATEGIE p Y
zékazniky? procesi
Co zlepsit?

Perspektiva uceni se
a rustu

Jak udrzet schopnost
menit se a zlepSovat?

Obr. 1: Ramec BCS — ptevedeni podnikové strategie do operacnich tkoni
(ptevzato z [1])

Tento systém je tedy zaloZen na vyvazenosti financnich a nefinan¢nich kritérii, coz je
jeho velkou pfednosti, ovSem na druhé stran¢ i slabinou. Budou-li totiz chybné vytyceny
strategické cile podniku, budou chybné¢ urcéeny i hlavni faktory uspéchu a systém nebude
funk¢éni. Rovnéz predpoklad fungujici zpétné vazby, nutné jednak pro kontrolu jiz

uskute¢nénych zmén, jednak pro korekce potfebné v budoucnu, miize ztroskotat na lidském
Ciniteli.

Prestoze specifika odvétvové a oborové orientace podniku ovliviiuji volbu jeho
strategie, 1ze vymezit z hlediska lidskych zdroji dvé sledované oblasti:
* zvySovani odbornych a inovacnich schopnosti pracovnikii,
* vyuziti znalosti pro inovaci a vyvoj.

Timto se zvySuje kvalita, rychlost a efektivnost internich procesli, coz ma za nésledek
rust spokojenosti zakaznikl a zvétSeni podilu podniku na trhu.
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To se déle odrazi ve finan¢nich vysledcich.

V téchto souvislostech Ize vymezit 1 ukazatele umoziujici meéfit spokojenost
zékaznikd, kterymi napft. jsou [4]:

* trzni podil obchodu podniku na celkovém obchodu na vymezeném cilovém
trhu — obvykle je vyjadien v % nebo také poctem prodanych jednotek nebo celkovym
objemem,

* vérnost zakaznikii — méti dlouhodoby vztah zdkazniki k podniku, vyjadiuje se
% stalych zakaznikii z celkového poctu zdkaznikil, sleduje se tedy za urcité zvolené
obdobi,

* akvizice novych zakaznikii — ptiristek novych zdkaznikli v absolutnim nebo
relativnim vyjadfeni,

» rentabilita zakazniku — méfi Cisty zisk nebo ztratu jednoho zékaznika (nebo
skupiny) se zohlednénim vSech nakladu a jednorazovych vyhod, které byly poskytnuty.

Nejvétsi vyznam maji z hlediska hodnoceni vlivu lidského faktoru na vykonnost firmy
ukazatele z oblasti procesti uceni se a rustu. Pro méfeni plnéni cili v personalni oblasti byly
proto vytvoteny tfi vysledkové ukazatele:

* ukazatel spokojenosti zaméstnancii - klicovy ukazatel oblasti uceni se a rtistu,

* ukazatel vernosti zaméstnancii - méfi dlouhodoby vztah zaméstnanch
k podniku,

* ukazatel produktivity zaméstnancii - sleduje prifezovy cil oblasti uceni se
a rastu, kterym je zvySeni produktivity zaméstnancu.

wevr

odvijeji oba zbyvajici ukazatele. Moznosti zvySeni spokojenosti zaméstnancti (dle metody
BSC tzv. hybnymi silami [1]) jsou:

* rekvalifikace zamé&stnancu,

* schopnosti informac¢niho systému,

* pracovni klima.

Vyuziti téchto moznosti si klade za cil nartst produktivity zaméstnancti a tim zlepSeni
hospodatského vysledku podniku z bézné Cinnosti, coz se ma zpétné projevit ve zlepSeni fady
finan¢nich ukazateld.

Soucasné¢ se meéni pozice podniku na trhu, nebot’ spokojeni zdkaznici (i dodavatelé)
nejen zistavaji podniku vérni [2], ale pfivadéji 1 dalsi spotiebitele ( 1 podnikatelské subjekty).

Vyse uvedené teoretické predpoklady nemusi byt v praxi splnény. Dle mého nazoru
lze souhlasit s provéazanosti ukazatele spokojenosti zaméstnancii (oznacme s,) a ukazatele
veérnosti zaméstnancii (sy) a toto matematicky vyjadfit jako rostouci funkci:

sy =1(sy)

Nelze ovSem jednoznacné tvrdit, ze produktivita zaméstnancii roste se spokojenosti
zaméstnanctl. Radé pracovnikii vyhovuje pravé stagnujici pracovni nasazeni - jsou tedy
spokojeni a produktivita jejich prace je konstantni. Nartist produktivity prace je potom
vysledkem urcitych "donucovacich krok" =ze strany zaméstnavatele, nikoli rlistem
spokojenosti zaméstnanct. (Piikladem je odebrani prémii malo vykonnému zaméstnanci. Ten
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je sice méné spokojeny, ovSem ve snaze zajistit vyssi pfijem v dalSich mésicich je urcité vice
produktivni.)

Jak tedy spravné vyuzit ukazatel spokojenosti zaméstnanct (s,)? Analyzovat tento
synteticky ukazatel dle specifickych podminek v podniku a vyhodnotit jeho slozky (s;, i=1+n).

Matematicky vyjadieno tedy:
s,=f(s1,82,...... Sn),

kde sy, s, ..sn = slozky ukazatele spokojenosti dle specifickych podminek
v podniku
Analyza ukazatele spokojenosti zaméstnancii ve vybraném podniku
Na zaklad¢ vlastniho vyzkumu bylo ve zvoleném ¢eském soukromém podniku (spol.

s 1.0.) operujicim v oblasti kompletace elektrotechnickych pasivnich prvkil zjiSténo, ze na
spokojenosti zaméstnanct se podili Sest slozek, které jsou uvedeny v tabulce €. 1.

Tab. ¢. 1: Slozky ovliviiuyjici spokojenost zaméstnanct v podniku AB[‘.I

I SLOZKA | PODIL |
Vyse mzdy 62%
Druh vykonavané prace 18%
Délka prac. doby, zacatek prac. doby, pocet smén 7%
Firemni kultura (pracovni klima, vztahy na pracovisti..) 7%
Misto vykonu prace (v misté bydlisté, dojizdéni) 5%
Ostatni 4%

Je patrné, Ze tito zameéstnanci preferuji predevsim finanéni ohodnoceni, na druhém
misté je druh vykonavané prace. Teoreticky by tedy bylo moinE| vyuzit podle [4] moZnosti
rekvalifikace zaméstnancti k upevnéni "vérnosti zaméstnanci"-, ovSem tento piedpoklad
v praxi podniku neni realizovatelny - rozloZeni pracovnich sil je podle managementu podniku
vzhledem k néplni ¢innosti podniku vyhovujici.

Dalsi z hybnych sil - informac¢ni systém - slouzi pro potfeby managementu, coz
prezentuje 8% zaméstnanct. (Kvalita tohoto systému je sledovana z hlediska schopnosti
vyhodnotit pozadované financ¢ni ukazatele.)

Nejveétsi moznosti pro zvySeni spokojenosti zaméstnancu tedy teoreticky poskytuje
vylepSeni pracovniho prostiedi. Z preferenci zaméstnancti vSak vyplyva, Ze v jejich
hodnoceni je ukazatel ,firemni kultura® zastoupen pouze 7%. ZvySeni spokojenosti

! Nazev podniku je zménén.

2 V tomto smyslu je pod pojmem rekvalifikace minéno nejen ,,pieskoleni* zaméstnancti na odlinou praci, ale
iroz§ifeni jejich znalosti ve stavajici profesi, a to scilem zkvalitnit jejich praci a zvysit tak produktivitu
zaméstnanci. V Ceskych podminkach je rekvalifikace prevazné chapana jako nutnost, vyvolana potiebou
nezaméstnaného ¢loveka najit si nové pracovni misto.
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zamestnancu lze tedy nejlépe zajistit zvySenim mzdy, ovSem zde podniku chybi financni
prostiedky - a to 1 z dlivodu stagnujici produktivity pracovniki.

Je proto tfeba odstranit formalnost v syst¢ému odménovani podniku a hledat rezervy
1v jinych oblastech, napt. monitorovanim provoznich néklada a jejich minimalizaci.

Zavér

Lze tedy shrnout: lidsky faktor je jednim ze stéZejnich faktorti ovliviiyjicich vykonnost
podniku a jeho vliv v disledku informacni exploze neustale vzrista. Na vysi tohoto vlivu se
vSak dale podili fada faktorti vyplyvajicich ze specifik odvétvového a oborového zaclenéni
podniku.

Je proto treba vyuzivat vhodné ukazatele pomérujici lidské zdroje a vyjadrit jejich
prinosy pro podnik, ovSem nelze je abstrahovat od specifickych viivii vyskytujicich se jednak
v konkrétnim podniku, jednak v jeho vnéjsim prostredi.

Soucasné je nutné sledovat tyto ukazatele v kontextu hospodarského vysledku podniku
a zpétnou vazbou zjiStovat nedostatky v podnikovych procesech, které je nutno odstranit.
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