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ABSTRAKT

Tématem ¢lanku je popis noveé vyvinutého piistupu K fizeni mzdovych nakladi v komercnich
spole¢nostech prostiednictvim segmentace pozic v konceptu Job Families. Cilem ¢lanku je
predstavit novy koncept a metodiku k fizeni mzdovych nakladu. Tento inovativni piistup byl
vyvinut ke zlepseni fizeni mzdovych nakladi v komer¢nich spole¢nostech. Novym ptistupem
tohoto konceptu je zména V fizeni mzdovych nékladt, které mohou byt ve spolecnostech
vnimany jako investice do lidskych zdroji. Kombinaci spradvné nastaveného systému
odménovani a aplikace strategické segmentace pozic lze na dlouhodobé bazi dosahnout
efektivnéjSiho nakladani se mzdovymi naklady a posileni transparentnosti systému odménovani
ve spolec¢nostech. Pfi vyvoji konceptu Job Families byl kladen diraz na analyzu funk¢nich
systémi odménovani v nékolika desitkach komer¢nich spole¢nosti pisobicich v evropskych
zemich. Na zakladé dlouhodob¢ analyzovanych dat, politik a systémti odménovani komer¢nich
spolecnosti byl navrZen koncept Job Families, ktery byl nasledné ovéfen praktickou aplikaci na
systémech odménovani vybranych spolecnosti z riznych sektori a zemi Evropy. Cilem
zkoumani bylo ovéfit, Ze koncept je aplikovatelny a méa pozitivni dopad na oblast fizeni
mzdovych nakladt v komer¢nich spolecnostech.
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ABSTRACT

This article describes a new concept of paycosts management in commercial companies via the
segmentation of jobs into Job Families. The purpose of this article is to instroduce a new concept
and methodology regarding the management of paycosts. This innovational approach was
created to improve the paycosts management in commercial companies. Presented approach is
innovative due to the change in the paycosts management which can be seen as an investment
in human capital. The combination of necessary adjustments in the compensation system and
application of strategic job segmentation enables more effective paycosts management and
reinforces the transparency of compensation system in commercial companies on a long term
basis. The Job Familes concept is based on data retrieved from analysis of actual compsensation
systems, this analysis was put into practice in the area of commercial companies within the
european region. The long term analyses of data and policies of compensation systems
facilitated the creation of the Job Families concept, said concept was afterwards integrated into
selected compensation systems of companies operating in various segments and various
European countries. The main objective of the research was to verify that this concept is
applicable and to verify its positive impact on the paycosts management in commercial
companies.

Key words: Compensation and benefits, Compensation system, External competitiveness,
Internal equity, Human resources, Employee motivation, Paycost management.

JEL classification: G30

Uvod

Clanek je zaméfen na oblast fizeni lidskych zdrojii, konkrétné na proces odméiovéani a
fizeni mzdovych nakladi. Cilem textu je pfedstavit novy koncept a metodiku k fizeni mzdovych
naklad. Tento pfistup k fizeni mzdovych ndkladi je zformulovan v modelu strategické
segmentace pozic v konceptu Job Families. V oblasti odménovani se vyskytuje pojem Job
Families, ale je jim minéna pon€kud jina situace, ktera se vztahuje k tématu analyzy pozic.
Tento pristup popisuje napiiklad George Milkovich, Job Families jsou podle n&j tvofeny
pozicemi seskupenymi na zakladé naplné prace jako je marketing, strojirenstvi, administrativni
a technicka podpora (Milkovich et al., 2014, s. 104).

Tento ptistup je odliSny od konceptu Job Families, ktery je popsan v tomto ¢lanku,
ponévadz zde se nejedna o funkcéni skupiny, jako u Milkoviche, ale o pozice, které jsou
strategicky navazany prostfednictvim konceptu Job Families na konkrétni strategii dané
komer¢ni spolec¢nosti. Vychodiskem a pfedpokladem tohoto modelu je tvrzeni, Ze mzdové
naklady jsou podstatnou casti celkovych nakladt komercnich spole¢nosti a efektivni
hospodareni s témito prostfedky miize napomoci spole¢nostem ke zvySeni jejich efektivnosti a
zvySeni konkurenceschopnosti na trhu. V ramci vyzkumu a vyvoje strategické segmentace
pozic byla primarnim zdrojem analyza stavu fizeni mzdovych naklada a systémii odménovani
v n¢kolika desitkach komer¢nich spolecnosti vV evropskych zemich. Analyzou politiky a praxe
jejich systémti odménovani byly ziskany dulezité informace pro modelaci strategické
segmentace pozic a vyvoje konceptu Job Families. Strategicka segmentace pozic v konceptu
Job Families je unikatnim pfistupem, ktery v komercnich spole¢nostech doposud nebyl v této
navrzené podob¢ aplikovan. DuleZitou roli ve vyvoji konceptu sehraly praktické zkusenosti
ziskané v komerénich spole¢nostech, kde formou fizenych dotazii na vrcholové manazery firem
byly ziskany cenné informace pro odladéni navrhovaného feSeni. Spolec¢nosti, které byly
zahrnuty do vyzkumu, byly vybrany podle n¢kolika kritérii, aby bylo mozné zajistit co
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nejobjektivnéjsi vysledky zkoumani a nasledné oveéteni vysledk aplikace strategické
segmentace bylo reprezentativni.

Jednim z kritérii byla regionalni ptisobnost jednotlivych spolec¢nosti, do vyzkumu byly
zahrnuty komeréni spole¢nosti z nékolika zemi: Ceska republika, Slovensko, Bosna a
Hercegovina, Mad’arsko, Rumunsko, Rusko, Polsko, Rakousko, Nizozemi, Velka Britanie,
Svycarsko. Dal§im parametrem byla riznorodost oblasti podnikani jednotlivych spole¢nosti.
Spolecnosti zahrnuté ve vyzkumu byly z riznych obort a sektori podnikani: rychloobratkovy
sektor, finan¢ni sektor, sektor IT/Telco, sektor sluzeb, sektor vyroby, farmaceuticky sektor.
Dalsim kritériem byla velikost spole¢nosti, ve zkoumaném vzorku spole¢nosti byly spole¢nosti
ve tfech zakladnich velikostech: do 500 zaméstnanct, 500 — 3 000 zaméstnanci a nad 3 000
zaméstnanci (velkych nadnéarodnich spolecnosti S desitkami tisic zaméstnanci ve své
struktufe).

Cilem vyzkumu bylo ovéfit, Ze navrhované feSeni je aplikovatelné na spolecnostech
z jakéhokoliv sektoru a oboru ¢innosti, bez ohledu na velikost a zemi pisobeni.

Ve zkoumaném vzorku spolecnosti, které¢ byly zapojeny do vyzkumu, byly komeréni
spole¢nosti s rozdilnou strukturou i slozitosti internich procest na $kale: od pouze obchodnich
spole¢nosti pies vyrobné obchodni az po spole¢nosti S vlastnim vyvojem, prodejem a vyrobou.

Dal$im zdrojem byly teoretické koncepty formulované védeckymi a odbornymi autoritami
Z oboru fizeni lidskych zdrojl, pro ovéfeni, Ze koncept strategické segmentace se jiz na trhu
komer¢nich spole¢nosti nevyskytuje. Cilem vyzkumu védeckych zdroji bylo ovéfit, ze takto
pojaty pfistup k fizeni mzdovych ndkladi neni jiz né¢kde ve védeckém svété popsan a
zdokumentovan.

Cilem vyzkumu a vyvoje bylo popsat novy proces segmentace pozic dle konceptu Job
Families. Vystupem a cilem tohoto ¢lanku je popis propojeni firemni strategie ke konceptu Job
Families, proces hodnoceni pozic dle metodiky, ktera byla k tomuto ucelu vyvinuta. Pozornost
pii vyvoji tohoto feseni byla vénovana i samotnému procesu segmentace pozic a jeho internimu
schvéleni, ktery provazi tento inovativni pfistup. Praktickd aplikace konceptu Job Families je
popséana ve vazbé konceptu na odmenovaci systém a dalsi HR procesy v zavéru ¢lanku.

Pouzita metodika ve vyzkumu

Ve vyzkumu byla vyuzita analyza dat ziskanych od spole¢nosti, které¢ byly zahrnuty do
zkoumani. Byla analyzovana data z oblasti mezd, trZzni mzdova data, data tykajici se hodnoceni
zaméstnancl, tymd a celych spolecnosti. Dopliujicimi daty byly informace ziskané
prizkumem realizovanym dotaznikovymi Setfenimi mezi manazery jednotlivych spolecnosti.
V jednotlivych zkoumanych spole¢nostech byly aplikovany ptipadové studie. Cilem bylo ovéfit
platnost navrzen¢ho konceptu a byly realizovany modelace dopadli a mozZzné scénaie
navrzené¢ho feSeni na mzdové rozpocty spolecnosti, kde se vyzkum realizoval. Pomoci
indukéné — deduktivniho pfistupu byl ptfipraven navrzeny koncept.



Vychodiska a kontext pro strategickou segmentaci pozic v konceptu Job
Families

Mzdové naklady a jejich vyznam v ekonomickém Fizeni komercni spole¢nosti

Komeréni spolecnosti v Evropé se potykaji se zvySenym tlakem na efektivitu svého
podnikani a bojuji se snizujicim se mnozstvim prosttedkii na navySovani mzdovych naklada.
Mzdové nartisty se postupné snizuji a to ddva mensi prostor pro fizeni a upravu mezd
zaméstnancl. Spole¢nosti se stale vice zamétuji na zvySovani své efektivnosti a to se tyka i
oblasti fizeni mzdovych nakladu, které predstavuji pro vétSinu spolecnosti vyznamnou polozku
v celkovych firemnich nakladech. Tento pfedpoklad potvrzuji i védecké autority z oblasti
odménovani jakymi jsou naptiklad Lance and Dorothy Bergerovi: Mzdové naklady mnohdy
ptedstavuji jeden z nejvétSich vydaji spole¢nosti. ManaZzefi jSOU nuceni vénovat této oblasti
stale vEétsi pozornost pii rozhodovani o nakladech v oblasti lidskych zdroji v souvislosti se
skute¢nym obratem spole¢nosti (Berger, 2008, s. 125-126). Tento fakt byl ovéten dlouhodobym
zkoumanim fizeni mzdovych nakladi a systémii odméenovani v nékolika desitkdch komercnich
spole¢nosti v Evropé. Bylo identifikovdno, ze mzdové nédklady, ptedstavuji, dle typu
spole¢nosti cca 20-70% vsSech nakladi spoleCnosti. Na jedné casti spektra se nachazeji
spole¢nosti s drahymi vstupy a materialy, jako je napiiklad t€Zka vyroba, ve stfedu se nachazeji
banky a finan¢ni instituce, jejichz mzdové naklady mohou piedstavovat 45 az 55% vsech
nakladd. Na druhém konci spektra se pohybuji IT spolecnosti, a spole¢nosti poskytujici sluzby,
kde procento mzdovych nakladi miize tvotit az 70% vSech nakladl. Z tohoto zjisténi je patrné,
ze mzdové naklady jsou vyznamna poloZzka v hospodafeni komercni spolecnosti, kterd ma
zasadni dopad na uspéSné a efektivni fungovani témét jakékoliv spoleCnosti a jeji
konkurenceschopnost.

V nékolika zemich Evropy byla provedena praktickd pozorovani a ovéfeni vyvijeného
konceptu. Vstupnim ptedpokladem bylo, Zze navrzeny pfistup je aplikovatelny na jakoukoliv
komer¢ni spole¢nost ve vétSine destinaci ve svéte. V mimoevropskych lokalitach se mohou lisit
dirazy a mohou hrat roli kulturni a ekonomické rozdily, ale princip Ssegmentace pozic
v konceptu Job Families je aplikovatelny bez zasadniho omezeni a vlivu na funk¢nost. Kromé
lokality bylo cilem ovéfit, ze koncept je aplikovatelny ve spolecnostech o rizné velikosti a
oboru podnikani.

Pfedpokladem je, ze komer¢ni spole¢nost by méla mit definovanou celkovou firemni
strategii, kterd fesi, ¢eho chce ve svém podnikéni dosdhnout a jak se k takto vytyCenym ciliim
dostat. Spravné nastavend strategie definuje ve svych funk¢nich castech, jak bude vypadat
ptijmova a vydajova stranka podnikani. Jak zmifiuje autorita v oblasti odménovani Michael
Armstrong, strategickd provéazanost praktického uplatiovani odménovani zajiStuje, aby
vSechny kroky tykajici se odménovani byly planovany s ohledem na pozadavky podnikové
strategie a byly vytvareny tak, aby podporovaly napliiovani podnikovych cili (Armstrong,
20009, s. 22). Na tomto piedpokladu se shoduji i ostatni odbornici na oblast odménovani.

Navrhovany pfistup k fizeni mzdovych nakladi predpoklada, ze na mzdové naklady, které
patii k zasadnim ndkladovym poloZzkdm komercnich spole€nosti, 1ze nahlizet jako na investici,
kterou spolecnost vynaklada a investuje do svych zaméstnanct. V ramci investice do lidskych
zdrojii spole€nosti zaCinaji hledat cesty, jak efektivné investovat a redistribuovat mzdové
prostfedky do oblasti, které ptinaseji nejvyssi pfidanou hodnotu, posiluji konkurenceschopnost
a buduji klicové know-how. Zaroven pokud spole¢nost vnima na své mzdové naklady jako
investici, stejn¢ jako od kazdé investice ocekava jeji navratnost a zhodnoceni, kterého by mélo
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byt dosazeno diky podanému pracovnimu vykonu a vysledkiim, které zaméstnanci svému
zaméstnavateli doruci.

Dlouhodobym pozorovanim na reprezentativnim vzorku nckolika desitek spolecnosti se
ukazuje, ze diraz na oblast fizeni vykonu a jeho propojeni na odménovani je zcela
jednoznaénym trendem, ktery se v systémech odménovani zrcadli a stale vétsi pocet spole¢nosti
tento trend aplikuje do své praxe. V oblasti odménovani lze sledovat odklon od systému
odménovani, které odménuji zaméstnance na zaklad¢é dosazené kvalifikace nebo let stravenych
V zaméstnani a odmeénovani za potencial, ktery neni podlozen jednozna¢né dorucenym
vysledkem.

Efektivni nakladani se mzdovymi naklady — investice do lidskych zdroji

Oblast fizeni mzdovych nakladl je i1 otdzkou rozdé€leni kompetenci v ramci konkrétni
spolecnosti a dirazu, ktery je na fizeni lidskych zdroji kladen. Jednim z kritickych momenti
rozdéleni kompetenci v ramci fizeni mzdovych nakladd je vnimani procesu fizeni lidskych
zdroju jako procesu, ktery je vice kvalitativni nez kvantitativni podstaty, coz zmifuje i
Armstrong: HR strategie se zamé&fuji na kvantifikovatelné oblasti, jakymi je fizeni zdroji a
osvojovani dovednosti, ale pracuji rovnéz s kvalitativnimi faktory: zapojeni zaméstnancd, jejich
nasazeni a motivace, dobry vztah zaméstnanci ke spoleCnosti a vysoké standardy
zaméstnavatele. Muze byt pomérné slozité nastavit vztah mezi respektovanim politik
Vv jednotlivych oblastech a mezi vykonem jedince i organizace (Armstrong, Taylor, 2014, s. 20).
Toto odpovida situaci, kdy je oblast fizeni lidskych zdroji vnimana jako ,,m&kka* a neni ji ddna
odpovédnost za ,.tvrdou® ¢ast fizeni mzdovych néakladi. Mzdové néklady jsou casto fizeny
financemi, které zpravidla k této oblasti zaujima ,,makroekonomicky* pfistup a mzdové naklady
jsou vnimany jako jedno z nékladovych ¢isel ve findlnim finanénim vykazu. Casto je toto &islo
jako celek za spolecnost nebo jeji divizi v souladu s planem, ale to nemusi znamenat, ze systém
odménovani a distribuce na konkrétni zaméstnance je v potadku a v souladu s firemni strategii.

Dalsim pfedpokladem je, Ze oblast fizeni mzdovych nakladi a odménovani neni pouze o
Cislech, ale je vice o ,piibéhu za ¢isly“. Pokud je cilem spolecnosti fidit efektivitu
investovanych prostfedki do lidskych zdroji, spole¢nost nevystaéi pouze s pohledem ekonoma
nebo finan¢niho feditele, ale potfebuje znat souvislost a historii rozhodnuti, které formovaly
systém odménovani, ktery zabezpecuje rozdeéleni mzdovych nékladii az na Groven jednotlivych
zaméstnancu a jejich mezd, jak je mozné dolozit v ramci analyzy systému odménovani. Analyza
umoziuje exaktné vycislit neefektivitu systému odménovani a jeho praxe v prubchu
definovaného ¢asového useku.

Oblast odménovani, ktera je fizena reaktivné a nema vazbu na strategii spolecnosti, vede
k nekoncepénimu a casto neefektivnimu vynakladani mzdovych prostiedkt. Vytvaieni
neefektivity muze vyrazn€¢ ohrozovat v dlouhodobé perspektivé konkurenceschopnost
spole¢nosti. Oblast odménovani musi mit jasnou vazbu na strategii spolecnosti a v fade
koncepti definujicich odménovaci strategii je diiraz kladen na chovani zaméstnanct jako
naptiklad u Bergera: Vysledek je velmi jednoduchy - efektivni model umoziiujici rozdéleni
zdrojii a vytvofeni moznosti ovlivnit pozadovany model chovani, potazmo vykon (Berger,
2008). Pristup, ktery reprezentuje tento ¢lanek, je vice orientovan na systémové feseni oblasti
fizeni mzdovych nédkladd, nez na chovani a vykon jednotlivych zaméstnancii. Pozorovani a
analyzy systému odménovani a jejich praxe ukazaly, Ze netransparentnost v oblasti odménovani
se déje uvniti spolecnosti hlavné na Girovni systému, formou vyjimek a netransparentnosti, ktera
zcela jednoznacéné ovliviiuje atmosféru uvniti spole¢nosti, motivaci zaméstnancu a ptispiva ke
snizovani podavaného pracovniho vykonu a troven dosazenych vysledkt. Z pohledu zvenéi,
muze oslabovat konkurenceschopnost skrze vysoké naklady, nedostatek atraktivnosti pro
potencialni zaméstnance, atd.



Prikladem miize byt situace, kdy spolecnost kviili poklesu vykonu zavadi usporna
opatreni. Tato uspornd opatieni jsou casto vedena ,,makro pohledem*: propustime 15%
zameéstnancii nebo nevyplatime bonusy a dojde k aktudlni uspore a dosazeni momentalniho cile.
Tato resent, jsou ve vétsiné pripadii nekoncepcni a ukazuji na nedostatek kontroly nad procesem
odmeénovani a rizeni mzdovych nakladii. Dopad téchto postupii je v celkovéem efektu spise
diskutabilni, protoze casto dochdzi k poruseni pravidel, nedodrzeni dohod, ztraté motivace,
divery zaméstnancii v systém a spolecnost samotnou. Dlouhodobé pozorovini ukdzalo, Ze
proces odmeénovani je o dlouhodobém evolucnim pristupu, nez o prudkych zvratech a rychlych
nekoncepcnich rozhodnutich. Oblast odmeénovani je velmi citliva na jakoukoliv nespravedinost
a dotyka se vetsiny zaméstnancii a jejich motivace. Jakékoliv nekoncepcni zmeény a ,, prudké
pohyby* v oblasti odménovani vysilaji silny signdl, Ze vedeni nemad rizeni spolecnosti pod
kontrolou.

Jednim z dulezitych nastroju, ktery ma dopad na u¢innou distribuci mzdovych nakladu, je
spravné nastavena mzdové politika. Vyvoj v této oblasti probiha neustale a komercni
spole¢nosti se snazi nachdzet co nejucinngjsi pristupy s nakladani se mzdovymi naklady.

Prikladem je situace v Ceské republice v poslednich dvou desetiletich. Po vstupu
nadndrodnich spolecnosti na trh doslo k prudkému rozvoji oblasti odmeénovani a motivace.
Nadnarodni spolecnosti V ramci své strategie dosahnout co nejrychlejsiho rozvoje a nejlepsi
pozice na novém trhu, definovaly svou mzdovou politiku a porovnavaly se ke tretimu kvartilu
(75. percentil) trhu v daném sektoru. To byla vysoce konkurenceschopna pozice, ktera
umoznovala ziskat nejkvalitnéjsi zaméstnance s nejlepsim vzdelanim, potencialem a jazykovou
vybavou. Po prvni expanzivni viné vSak tento model vykazoval prilis vysokou nakladovost, a
proto Fada spolecnosti pristoupila k takzvanym ,,prolamovanym odménovacim strukturam*,
které byly postaveny na tom, Ze vysoké pozice a specialisté byly nadale porovnavainy vici
tretimu kvartilu sektoru, ale nizsi pozice ve vyrobé a administrativé byly srovadvany s trhem na
urovni medianu (50. percentilu) lokalnich spolecnosti. Cilem tohoto FeSeni bylo udrzet vysokou
miru konkurenceschopnosti spolecnosti pri nizsich celkovych mzdovych nakladech.

Vzhledem k tomu, ze v fadé sektord je trh pomérné saturovan a komeréni spole¢nosti
nerostou pfili§ razantné, je zapotfebi o to vétsi Usili vénovat efektivité vynakladanych
prostiedki. Spolecnosti jsou nuceny fidit své mzdové naklady pii dodrzeni definované
konkurenceschopnosti, ale nemaji k dispozici systémovy nastroj, ktery by fesil efektivni
distribuci mzdovych nékladii ve vazbé¢ na firemni strategii.

Pokud se spolecnost necha vést pouze pasivnim porovnavanim se s trhem
(benchmarkingem), zptisobuje to stav, Ze nejvice a nejlépe placené bude mit podptrné pozice
ve financich, IT a deklarované strategicky dilezité pozice se budou nachazet az o jednotky
desitek procent nize, ptesto, ze firemni Strategie naptiklad definuje, Ze strategické jsou pro
spolecnost procesy v obchod¢, marketingu a vyrobé. Jak vypada podpora strategie spolecnosti
V této optice? Vytvaii se tim ,,zaCarovany kruh®, ktery je na zédklad¢ dat ze mzdovych prazkuma
obhdjen, protoZze ,,takto se pfeci chova trh*.

Odménovaci systém, nastroj na distribuci a Fizeni mzdovych nakladid — metodické
zjednoduSeni na ¢tyfi principy

Hlavnim nastrojem pro fizeni mzdovych nakladi je spravné nastaveny systém odmeénovanti,
ktery umoziuje fidit a distribuovat mzdové prostfedky. Vzhledem k nejasné terminologii,
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komplikovanosti v oblasti odménovani a rtiznosti popist systémd odménovani je v tomto
¢lanku pouzit zjednoduseny model odménovani, ktery popisuje funkéni systém odménovani ve
Ctyfech principech a ¢tyfech komponentach. Tento model dava dobrou moznost orientovat se
V oblasti odménovani a presné urcit prostor, ve kterém je mozné pouzit strategickou segmentaci
pozic v konceptu Job Families.

Navrzeny model systému odménovani je uspé$né vyuzivan pii vyuce na pudé Vysoké Skoly
ekonomické v Praze. Metodické zjednoduSeni usnadiiuje komunikaci, sdélitelnost informaci a
postupii v oblasti odménovani. Model systému odménovani vychazi z teze, ze kazdy u¢inny a
funk¢ni systém odmeénovani v sobé musi obsahovat ¢tyfi zakladni principy:

Obrazek 1 : 4 principy odménovaciho systému

Vykon

Externi

/ konkurenceschopnost

Internirovnovaha

Individualni motivace

Zdroj: autor

Prvni princip - interni rovnovaha

V principu interni rovnovahy je feSena otazka, jak budou uspofadany jednotlivé pracovni
pozice v ramci spolecnosti do struktury mzdovych tfid. Jak definuje hodnoceni velikosti
pracovnich pozic Mondy, hodnoceni velikosti pozic je proces, ktery urcuje pomérnou hodnotu
pracovni pozice ve vztahu K jiné pozici. V podstaté¢ uréuje hodnotu pracovni pozice pro
spolecnost. Hlavni cilem hodnoceni pracovnich pozic je odstranéni vnitini mzdové
nerovnovahy, které existuji kvtli nelogicky uspofadanému mzdovému systému (Mondy, 2014,
s. 253). Rozfazeni pracovnich pozic do mzdovych tiid je urceno skuteénou velikosti konkrétni
pracovni pozice a jejim dopadem na celkové vysledky spolecnosti. Uspotfadani pracovnich
pozic do hierarchie mzdovych tfid ma dopad na fizeni mzdovych nakladii prostfednictvim
nasledného odmeénovani zameéstnanct,, ktefi na konkrétnich pracovnich pozicich pracuji.
Roztazeni pracovnich pozic do mzdovych tfid se uskuteciiuje na zaklade vyuziti nastroju, které
se nazyvaji metodiky hodnoceni velikosti pozic. Existuje cela fada postupi, jak ohodnotit
velikost pracovnich pozic a roziadit je do mzdovych tiid. Konkrétné pro uc¢ely modelu systému
odménovani byly vzaty v potaz analytické hodnotici metodiky, které jsou nejpiesnéjsi a
nejobjektivnéjsi. Analytické hodnotici metodiky umoziuji presné ohodnoceni a urceni velikosti

7



hodnocené pracovni pozice. S analytickymi metodikami se pracuje v kontextu celkové strategie
spole€nosti, jeji velikosti, sloZitosti procesu, které spolecnost uziva pii svém fungovani, jeji
regionalni nebo lokalni ptisobnosti a slozitosti organizacni struktury.

.struktura
mzdovych
.hod noceni trid
typovych
pozic -
metodika
HAY
GGS
IPE

°
organizace

JOB MATRIX

& P
= 0

mm Managing Director

| 22 | 63 |

m Strategy Director
| 60 |

Mercer PC

Obrazek 2

. matice

pozic

Operations

Technical Director

Plant Manager

Production Unit Manager

Supply Chain Manager

Finance, IT,
Procurement

Finance Director

Procurement Manager
Finance Manager
Senior Accounting Manager

IT Manager

Fil ial Controller

Quality A

Division Manager

Production Unit Manager
Supply Chain Manager

Shift Supervisor |

Shift Supervisor Il
Unit Assistant

IT Project Manager

Accounting Supervisor
Finance Controller

IT Analyst
Supply Chain Specialist
Ir. Finance Controller

Accountant Specialist
IT Specialist
IT Coordinator

Accountant

Zdroj: autor

Marketing

Marketing Director

Marketing Manager

MNew Product Development
Manager

Marketing Supervisor

Marketing Coordinator

HR Director

C&B Manager

HR Business Partner
L&D Manager

HR Coordinator



Kromé téchto kontextli vychdzi hodnoceni ,,velikosti prace* u jednotlivych pracovnich
pozic z popisu pracovnich pozic (job description), které ve stru¢né podobé vystihuji hlavni
napln pozice, jeji odpovédnosti, dimenze odpovédnosti, kvalifika¢ni predpoklady a dovednosti
nutné pro Uspeésné zvladnuti pracovni pozice a nékolik dalSich parametrt, které mohou byt
sledovany a zahrnuty do budouciho ohodnoceni velikosti pracovni pozice.

Po ohodnoceni velikosti jednotlivych pracovnich pozic jsou tyto zarazeny do matice pozic,
po jednotlivych organiza¢nich jednotkach spolecnosti a zadrovenn mzdovych tfidach. Mzdové
tfidy jsou navazany na politiku odménovani dané spolecnosti a urcuji, v jakém mzdovém pasmu
se bude dana pracovni pozice pohybovat. Matice pozic je jednim z hlavnich fidicich dokumentd
a nastroju pro systém odmeénovani ve spole¢nosti a je 1 zaroveinn hlavnim vystupem principu
interni rovnovahy.

Druhy princip - externi konkurenceschopnost

Tento princip fesi otazku, ktera je spojena s porovnanim se spole¢nosti viici konkurenénim
spole¢nostem a celkovému trhu prace. Ve chvili, kdy mé spolecnost diky aplikaci prvniho
principu utvofenou logickou strukturu pracovnich pozic a ma své pozice roziazeny do
mzdovych tfid, mize provést porovnani s ostatnimi spolecnostmi a trhem odméiovani. Provést
porovnani je mozné pouze v piipad¢, ze k ohodnoceni a rozfazeni pracovnich pozic byla vyuzita
ncktera ze standardnich hodnoticich metodik nebo je pouzitd metodika s témito néstroji
kompatibilni. Hodnotici metodiky poskytuji dodavatelé komerénich mzdovych prizkumi a
samotné porovnani se provadi na zdkladé mzdovych dat, kterd jsou na trhu k dispozici. Mzdova
data jsou ve vétsiné zemi Evropy poskytovany mezinarodnimi poradenskymi spole¢nostmi
(Hay Group, Mercer, Hewitt, PWC, Towers Watson...), lokalnimi poradenskymi spole¢nostmi,
statnimi institucemi.

Mzdové data jsou vétSinou poskytovany ve struktuie podle jednotlivych mzdovych tfid
ptislusné hodnotici metodiky, proto je zapotiebi prostupnost a kompatibilita s danou
metodikou, aby bylo mozné mzdova data spole¢nosti porovnat s trhem odménovani a bylo
dosazeno relevantniho vystupu.

Na zéklad¢ externiho porovnani se spolecnosti dostane informace o tom, jak je
konkurenceschopna k danému vybranému trhu odménovani, kterym mize byt naptiklad trh
lokalnich spolecnosti, trh spole¢nosti v daném sektoru a podobné. Dnes je na trhu tendence a
trend porovnavat se s kombinaci trhii (napr. Telekomunikacni spolecnost bude porovnavat své
odménovani vuci trhu mezindarodnich spolecnosti, bude mit vytvorenu definovanou skupinu
spolecnosti z riiznych sektoru, které vnimd jako zajimavé pro srovnani, z divodu, Ze od nich
prichazeji jeji novi zaméstnanci nebo naopak do téchto spolecnosti jeji zameéstnanci odchazeji.
Dale pro ni budou zajimava regionalni mzdova data pro srovnani konkurenceschopnosti
V regionech, kde pusobi a kde hleda své zaméstnance).

Mzdové priizkumy jsou realizovany na ro¢ni bazi a jejich hlavni ulohou je poskytnout
mzdova data, na zakladé kterych si potom spole¢nosti mohou vymodelovat svou mzdovou
politiku, ktera je v souladu s jejich strategii a je konkurenceschopna na trhu prace. Mzdové
priazkumy poskytuji informaci o zdkladnich mzdach, celkovém piijmu, rocni predikci
mzdovych nartst v jednotlivych populacich zaméstnancii, piehledy odménovani
Vv jednotlivych regionech, funkénich skupinach (prodej, finance, IT, ndkup...). Dile mzdové
pruzkumy poskytuji informativni piehledy o vySce wuzivanych variabilnich slozek,
poskytovanych zaméstnaneckych vyhodach atd.



V principu externi konkurenceschopnosti se netesi pouze srovnani s trhem (benchmarking),
ktery je relativné pasivni. Spole¢nost by se v prvnim kroku méla rozhodnout, kolik bude na
zékladé své firemni strategie investovat do lidskych zdroji a na zakladé svého business modelu
a business planu zkalkulovat objem mzdovych nakladt — investic do lidskych zdroju, které bude
ochotna a schopna v daném roce vydat, aby byla schopna splnit své business cile. Objem
mzdovych nékladl urcuje hladiny mezd, které bude schopna spolecnost svym zaméstnanciim
platit a ty by mély byt srovnany S definovanym trhem. Srovnani nakladu, které ma spolecnost
k dispozici uréuje i na jaké pozici na trhu se bude nachazet. Tato poloha je definovana mzdovou
politikou a mize byt naptiklad vyjadiena jako median (50. percentil) zvoleného trhu. Toto
nastaveni znamena, ze sttedy mzdové politiky se budou nachazet piiblizn€ na hladiné medianu
zvoleného trhu. Z hlediska konkurenceschopnosti se v tomto procesu nachazeji dvé dynamiky,
jedna je dosazeni co nejvyssi konkurenceschopnosti na trhu prace a druhd je vynalozeni co
nejmensich nakladt, aby byla nastavena udrzitelna konkurenceschopnost z hlediska nakladi.
Vysledkem je mzdova politika, ktera reflektuje obé dynamiky a fidi otdzku
konkurenceschopnosti v ramci odménovaciho systému.

Princip interni rovnovahy v kombinaci s principem externi konkurenceschopnosti vytvaieji
samotny zaklad systému odménovani. V nastaveni téchto dvou principl se pracuje s pracovnimi
pozicemi, analyzou mzdovych dat, modelaci mzdovych politik, ale netesi se individualni
zamé&stnanci ani konkrétni mzdy. Ve chvili, kdy je nastaven systém, ptichazi na fadu pohled na
individudlni zaméstnance a mzdy a jejich srovnani s deklarovanou odménovaci strategii a
politikou.

Treti princip - individualni motivace zaméstnancii

Jakmile spole¢nost nadefinuje svou mzdovou politiku, porovna jednotlivé individualni
mzdy svych zaméstnancti se stanovenou politikou, ma moznost posoudit na kolik je v souladu
ve své praxi s deklarovanou politikou. V tomto bod¢ ptichazeji ke slovu nastroje na tizeni
individualnich mezd, kterymi jsou mzdovéa rozpéti jednotlivych mzdovych tfid, pravidla pro
fizeni zékladnich mezd (Gprava po adaptacni period€, ro¢ni upravy mezd, ipravy v rdmci zmén
pracovnich pozic). Dale sem patii pravidla pro nastupni mzdy novych zaméstnancti, nastaveni
variabilniho odménovani, mimotfadnych odmén a benefiti.

Ctvrty princip - propojeni systému odménovani na proces hodnoceni pracovniho
vykonu

Ctvrtym principem, ktery systém odméiiovani &ini efektivnim a pIné funk&nim je princip
propojeni systému odménovani na vykon, jedna se o vykon firemni, tymovy ¢i individualni.
Tento princip umoziiuje budovat vykonové orientovanou firemni kulturu a odménovat
zamé&stnance na zakladé¢ realn¢€ podavaného pracovniho vykonu a doruc¢enych vysledkd. Princip
fizeni pracovniho vykonu v propojeni na odménovani je zaloZen na tom, jak ohodnotit skute¢né
podavany pracovni vykon a redistribuovat mzdové prostredky mezi zaméstnance, kteti podavaji
nejlepsi pracovni vykon na ukor téch zaméstnancti, jejichZ pracovni vykon je nedostatecny.
Pracovni vykon by mél byt zohlednén na kratkodobé bazi, kterd se odrazi nejCastéji ve
variabilnich slozkach mezd a i na dlouhodobé bazi, ktera méa dopad naptiklad na ro¢ni Gpravu
zakladnich mezd nebo na upravu mzdy pii zméné pracovni pozice a vyplatu dlouhodobych
incentivnich slozek.

Koncept Job Families — strategicka segmentace pozic

Pozorovanim a analyzou systémii odménovani a dopadl na fizeni mzdovych néklada bylo
potvrzeno, Ze spole¢nosti Sice V principu interni rovnovahy mohou urcit objektivni velikost
pracovnich pozic ve svém systému, ale nemaji k dispozici nastroj, ktery by umoznil systémove
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distribuovat mzdové naklady do oblasti, které jsou pro spolecnost kritické a strategicky
segmentaci pozic v konceptu Job Families, kterda ma za kol dlouhodobé zabezpecovat
systémovou distribuci mzdovych prostiedkti — investic do lidskych zdroji do pozic, které jsou
tohoto feSeni je zvysit efektivitu vynakladanych mzdovych nakladt na dlouhodobé a udrzitelné
bazi.

Piistup k fizeni odménovani skrze koncept Job Families pfedstavuje rozpracovani principu
interni rovnovahy v systému odménovani a strategické fizeni oblasti odménovani. Tento piistup
vyzaduje aktivni pfistup spole¢nosti. Zakladem je, Ze Si spole¢nost na zaklad¢ své firemni
strategie rozé¢leni procesy do kategorii, na Skale od klicovych - core az podpirné - support a
zacne primarné distribuovat své prostiedky do oblasti, kterou definovala ve své strategii jako
core business.

Napr. Pokud se jednd o vyrobné prodejni spolecnost, klicové procesy se nachdazeji
v oblasti prodeje, marketingu a casti vyroby, kde se generuje nejvyssi pridana hodnota a lezi
klicové ,,know how “ spolecnosti. Definuji se procesy, které jsou dileZitou podporou klicovym
procesum a procesy, které poskytuji cistou podporu (administrativni, organizacni...).

Pouhé roziazeni procest do téchto kategorii vSak neni dostate¢né, ponévadz v efektivnim
fizeni odménovaciho systému je dulezité fidit mzdové néklady az na uroven kazdé jednotlivé
mzdy v systému. Dosazeni tohoto cile je mozné srze strategickou segmentaci pozic v konceptu
Job Families.

Pokud je definovano v prikladu vyrobné prodejni spolecnosti, Ze prodej je klicovy
proces, v tomto procesu jsou na urovni pracovnich pozic zastoupeny pozice obchodnikii, kteri
realizuji obchody, jsou v primém kontaktu s Klienty, nesou klicové kontakty a primo oviiviiuji
prodejni vysledky atd...je mozné Fici, Ze jSOU Pro spolecnost nejdilezitéjsi a reprezentuji ,, core
business “. V prodejnim procesu, ktery je z hlediska rizeni spolecnosti jednoznacné klicovy, se
ale zdroven nachazeji pracovni pozice, které jsou primou podporou klicového procesu (Core
Support), napriklad prodejni analytici. Analytici jsou v tomto procesu duleziti, jsou blizko ke
klicovym pozicim, ale napriklad nejsou z podstaty své pozice zapojeni do jednani s klientem a
primého obchodovani, coz je muze kvalifikovat do primé podpory klicového procesu. Nejvice
Jje to videt na cisté podpiirnych pozicich, které se budou v klicovém procesu také vyskytovat,
jako napr. asistentky, kreré zdaleka nejsou klicové a poskytuji v ramci procesu cistou podporu
(Support), casto administrativniho a organizacniho charakteru.

Strategicka segmentace

Strategicka segmentace pozic piimo navazuje na firemni strategii a odrazi jeji darazy
v definovanych parametrech, které jsou u jednotlivych pracovnich pozic hodnoceny.
Strategicka segmentace je soucasti systému odménovani, konkrétné prvniho principu interni
rovnovahy. Stejné jako se lisi mezi sebou jednotlivé firemni strategie, stejné tak jsou odlisné
sady kritérii pro segmentaci pozic v jednotlivych spole¢nostech. Na zakladé vydefinované
firemni strategie je zapotiebi definovat klicové procesy, které se v dané spole¢nosti nachazeji.
Dilezité je, aby se vedeni konkrétni spole¢nosti shodlo na své firemni strategii a zpiisobu, jak
budou firemni cile dosazeny. V nékterych pripadech je té¢zké a politicky neprichozi stanovit
kli¢ovost jednotlivych procesti. V takové situaci je dlilezité segmentovat strategi¢nost na urovni
jednotlivych pracovnich pozic. Cilem je pro konkrétni spolecnost stanovit kritéria, ktera jsou
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aby umoznil rozli§it na Grovni jednotlivych pracovnich pozic v procesu a zabezpecit, ze
spole¢nost bude vysoce konkurenceschopna v pozicich, které definuje jako svij ,,core
business“. Podptrné pracovni pozice ve stejném procesu mohu byt placeny v souladu
s podobnymi pozicemi v podptirnych procesech.

Aplikace konceptu Job Families, zabezpeCuje vyrazné lepsi distribuci mzdovych
prostfedki a zvyseni efektivnosti systému odménovani. Z dlouhodobého hlediska Job Families
koncept posiluje konkurenceschopnost v klicovych pozicich bez navy$eni mzdového rozpoctu.
Napriklad tento model umoznuje platit spolecnosti své nejlepsi obchodniky blizko tietiho
kvartilu trhu (75. percentil) a podpiirné pozice na medianu (50. percentil). Pri cemz mira
redistribuce zalezi na strategickém rozhodnuti spolecnosti a manazerské odvaze.

Propojeni firemni strategie do definovani konceptu Job Families

Aplikace konceptu Job Families je individualizovana pro kazdou spole¢nost, nejedna se o
univerzalni Sablonu, kterd je aplikovatelna ve stejnych parametrech na vSechny spole¢nosti.
Tento ptistup vyzaduje definovani konkrétni strategie pro konkrétni spole¢nost. Spole¢nost ve
své strategii definuje nejenom své kliCové procesy, ale fika, na kterych procesech bude
v budoucnosti stavét a kde potiebuje byt nejvice konkurenceschopna. Aplikace firemni strategie
do konceptu Job Families je realizovana v né€kolika krocich a implementace tohoto piistupu
musi byt podpotena robustnim pfistupem a procesem, ktery je transparentni a srozumitelny.

Stanoveni poc¢tu jednotlivych Job Families je individualni a miaze se liSit mezi jednotlivymi
spole¢nostmi. Typicky se pouzivaji tfi Job Families, které rozdéli firemni procesy do tii
kategorii: ,,Core Business® — klicové procesy vazané na hlavni aktivity a unikatni znalosti,
,Core Support* ptfima podpora klicovych procesti a ,,Support* €ist€¢ podplrné aktivity a
vzdalené od samotného ,,core businessu®. Pocet Job Families vSak mize byt i vyssi, zvlasté
pokud mé spole¢nost komplexnéjsi ,,value chain® a kromé¢ vyroby a prodeje se téZ zabyva
napiiklad vyvojem. V tomto pohledu je stanoveni poctu Job Families skutecné arbitrarni.
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Obrazek 3

Key positions

Senior Manager
(SGO-P)
Manager
(SGN-0)
Supervisor

(SG K- M)
Specialist
(5GJ- M)
Administrator
/Assistant

Technician
(SG G-K)

Job hierarchy (job size)

Operator
(SGD-G)

Core Core Business Support Core Operations

Job families:
Business Support Operations Support

Examples: Sales Strategy HR Production Logistics
Marketing Supply Chain Finance Maintenance Facility & Safety
Project management IT Quality Assurance Operations Procurement
Procurement

Zdroj: autor

V prvnim kroku se ve spolecnosti definuje, které procesy jsou uvniti firmy klicové, a
o¢ekava se, ze tak tomu bude i v budoucnu.

(napr. Pokud se jednd o spolecnost, kterd je svym zamérenim vyrobné-prodejni a ma
unikatni produkt, klicové procesy se budou primdrné nachazet v prodeji, marketingu a casti
vyroby, kde se nachdzeni unikatni znalosti a buduje se vztah se zakaznikem).

Poté, co jsou definovany kli¢ové procesy, které jsou odvozeny z firemni strategie, je
zapotiebi urcit, které dalsi procesy blizce podporuji tyto klicové procesy. V ptikladu vyrobné-
prodejni spolecnosti se mize jednat o proces nakupu, logistiky a podobné. Dal§im typem
procest jsou procesy podpirné, které mohu v extrémnim piipadé fesit naptiklad outsourcingem,
jedna se typicky o procesy ve financich, IT, HR, administrativé, facility managementu.

Klasifikace a roztazeni procesti musi ve spolecnosti probéhnout s odsouhlasenim nejvyssim
vedenim. Pokud jsou ve spolecnosti rozfazeny procesy, je zapotiebi stanovit parametry, které
budou na urovni jednotlivych pracovnich pozic méfeny a hodnoceny a urci ptislusnost
k jednotlivym Job Families. Tento krok je opét strikiné¢ vazan na firemni strategii pfislusné
spolecnosti a mé¢l by co nejpiesnéji vyjadiovat jeji potieby.

Napr-. pokud je pro spolecnost stezejni primy prodej, bude jeden z vysoko hodnocenych
parametri aktivni kontakt se zakaznikem. Veétsinou se definuje v této fazi pet az sedm parametrii,
které jsou primdrné zaméreny na vliv pozice na celkovou firemni strategii a procesy. Jako
vedlejsi parametry lze sledovat ty, které jsou ve vazbé na specifika dané pozice v perspektive
Jjejiho drzitele, kde typickym parametrem miize byt nedostatecnost kandidatut na trhu, specifické
know-how, zvySené ndklady na neobsazenou pozici:
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Obrazek 4

Job Family Assignment Criteria c?re
Business
Company strategy Impact on company results and value generation 30% [ ] (]
Contribution to the company strategy definition and execution 25% [ ] [« ]
Customer facing 20% ® ™
Job holder Core or specific know-how 15% [ ] (]
Market scarcity 10% [« ] [« ]

Zdroj: autor

V druhém kroku je zapotiebi ohodnotit ptislusnost kazdé pracovni pozice k ptislusné Job
Family. Kazdy z definovanych parametrti ma svou definovanou skalu hodnoceni a na zakladé
hodnoceni ziskdva kazd4a pracovni pozice bodovy zisk, ktery je vazen dle dileZitosti
jednotlivych parametrii. Konkrétni podoba parametra a jejich vazeni je pro kazdou spole¢nost
individualni a je postaveno na zaklad¢ definované strategie. Pfifazeni pozic do Job Families
neni jedinym vstupem. Piedpokladem pro aplikaci strategické segmentace pozic je nastaveny
funkéni systém odménovani, ktery ve svém prvnim principu fesi otazku velikosti a hierarchie
pracovnich pozic v systému odménovani. Navrh roziazeni pracovnich pozic do jednotlivych
Job Families musi byt kalibrovan vedenim spolecnosti a schvalen.

Aplikace ,kalibrace*“ a schvaleni pri stanovovani velikosti pracovnich pozic a
strategické segmentace pozic v konceptu Job Families

Aplikace konceptu Job Families vyZzaduje i naslednou kalibraci vysledi hodnoceni a
roziazeni procesu a pozic do jednotlivych kategorii Job Families. Samotné hodnoceni pozic je
striktné kontextualni a zohlediiuje manazerské rozhodnuti. Zpravidla se v procesu kalibrace
aplikuje kalibracni komise, ktera se muze skladat z generalniho feditele, finan¢niho feditele,
HR feditele, manazera odménovani a zastupce nejvétsich firemnich celki (vyroba, prode;j...).
Toto téleso je schopno zhodnotit finaln€ rozlozZeni pracovnich pozic v systému a zajistit soulad
s firemni strategii. Dulezity je i princip sponzoringu celého procesu hodnoceni, ktery dava
principu interni rovnovahy dostatecnou vahu a kredibilitu. Vysledkem hodnoceni a kalibrace je
schvalena matice rozfazeni pozic do mzdovych tfid a jednotlivych kategorii Job Families, ktera
se zpravidla schvaluje na obdobi jednoho roku. Kalibra¢ni komise schvaluje i pribézné zmény
hodnoceni pozic, které ve spolecnosti nastavaji v pribeéhu roku.
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Job Family

Obrazek 5

Job Family Description

Example of typical
jobs

Core
Business

Core
Operations

Commercial functions/jobs with a direct impact on the company results (revenues/profit) through direct
customer interactions or responsibility for core company processes. Typically they contribute to definition of the
company strategy and direction in the commercial area.

They have specific skills and knowledge in the commercial area and require proper training and longer term
experience to become fully trained and performing.

Sales
Brand Marketing

Functions and/or jobs contributing to the company results indirectly through providing support to Core Business  Supply Chain
family jobs and ensuring environment or information for their performance (as such, core business KPIs may be Marketing Services
applied as well). May be consulted during the company strategy definition as knowledge and information Procurement

holders.
Their know-how is specific to Company’s environment and processes.

Back-office and administrative functions and/or jobs with low influence on company results, but with high cross-
functional interaction and contributing to a smooth operation of the company while securing and managing
resources or assets (funds, people, infrastructure, market reputation). Their know-how may be specialized , but
is not too specific to Company’s - typically universal specialization and knowledge of the market practice is
required.

Mainly production functions and/or jobs with a direct impact on the company results (production volumes
and/or operations effectiveness) through responsibility for or involvement in the core company processes. May
be consulted during the company strategy definition as specific know-how holders.

They have specific skills and knowledge in the production area and require long term experience and
development to become fully skilled. It is difficult to find such specific know-how on the market and thus the cost
of replacement on these jobs are high.

Project Management

Human Resources
Finance

IT

Corporate Affairs

Production
Maintenance
Quality Assurance

Operations Functions and/or jobs contributing to the operational results indirectly through providing support and services Logistics
s to Core operations family jobs and ensuring good conditions for their perfermance (as such, core operations Facility Management
upport KPIs may be applied as well). Health & Safety
The.\'r. know-how may be somewhat Company specific, but can be replaced quickly with a proper on —the-job Operations
training. Procurement

Zdroj: autor

Na zékladé ohodnoceni pozic v systému je firemni organizac¢ni struktura rozfazena a mize
piijit analyticka faze, ktera zkouma, jak odpovidé distribuce mzdovych prostiedki definované
strategii. V ramci nadefinovanych parametrt a jejich ohodnoceni je mozné sledovat distribuci
pracovnich pozic a etnost zaméstnanctl, ktefi pozice vykonavaji.

Jako priklad je uvedena vyrobné-prodejni spolecnost z Ceské republiky a jeji distribuci
zaméstnancii v konceptu Job Families:

15



Obrazek 6

Higher Role Utility, Easy to Replace Skill Sets

-
5
HC 4
C/R101%,
4
Service
engineer

Multifunctional
operator

Shift supervisor .

Core Workforce

@ o
Headcount volume .

High Moderate Little

Higher Role Utility, Hard to Replace Skill Sets

HC 60
C/R102%

Head of Production

HC 260
C/R 102%

KAM
Sales reps and . Managers core business
’ N —Sales and Production
supervisors;
Brand Manager Top Management

Quality Assurance
Manager

Systems Manager

Production Planner

POS Supervisor

Brand executive

o=
(]
4=
(6]
(] - Engineer it l w k
S Process Fitter Cﬂtlca or force Segments
©
e, S - e
= Telosales . o . Business systems .
] Skilled operator Accounting specialist consultant c Insigh
= SAP Specialist onsumer Insight
Q P Manager
m Laboratory Specialist
Q @]
E Sales Administrator Dispatcher
Accountants
e ]
2 Worker Skilled HC 282 Administrative legend C/R
C/R 102% executive <70%
dmini y " Stock keepers. 70-80%
Administrative worker 80-100%
100-120%
1 1 irli 120-130%
1 Manufacturing worker Read”y Ava”able Spec'GhSts . 130%
Lower Role Utility, Hard to Replace Skill Sets
3 5
Increasing Difficulty in Replacing Skill Sets &

Zdroj: autor

Cilem je zanalyzovat, jak je uspésna distribuce mzdovych prostfedkii do populaci, které

jsou v konceptu Job Families definovany.

Ptikladem muze byt nasledujici obrazek, ktery ukazuje situaci vyrobn¢ prodejni spole¢nosti,
ktera nejvice prosttedkll investuje do svych podplrnych pozic na tikor ,,core business* pozic:
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Obrazek 7

Job Family

Biz Performance 100%
:
107% 3

Core Business

-
§ Core Support

130% 1

122% 3 | 67% 1

97% 1

122% 3

68% s

BDA Salary Grade

125% 9

Q
P
o
N
M
L
K
J
1
H
G
F

Zdroj: autor

Analyza systému odménovani a jeho praxe umoznuje kvantifikovat mnozstvi mzdovych
prostiedkd, které jsou vynakladany v nesouladu s firemni strategii.

Nastaveni mzdové politiky v konceptu Job Families

Analyza tizeni mzdovych nakladi slouzi jako podklad pro navrh mzdové politiky, ktera je
fidicim ¢lankem dlouhodobé distribuce mzdovych prostfedkd. Princip, jak je definovana
mzdova politika je pomérné jednoduchy, a mtize mit nasledujici podobu:

Napriklad pro populaci délnikii a nizsich specialistit ma spolecnost definovanou
mzdovou politiku na medidnu (50. percentilu) trhu vsech spolecnosti v CR, Vv pozicich
specialistii a nizsitho managementu na medidn konkrétniho sektoru a v pozicich vysokych
specialistii a managementu se porovnava ke tiretimu kvartilu (75. percentilu) konkrétniho
sektoru.

Mzdova politika usmérnéna skrze Job Families koncept, ktery ftidi polohu mezd
jednotlivych kategorii pracovnich pozic v souladu s jejich polohou k definovanému stiedu
mzdové politiky. Diferenciace mezi jednotlivymi Job Families opét zavisi na strategickém
rozhodnuti spolecnosti. Konkrétni podoba diferenciace mezi jednotlivymi Job Families je
zachycena na nésledujicim obrazku:
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Obrazek 8

© Nastaveni a fizeni hladiny zdkladnich mezd mezi
skupinami. Priklad

120%

Market
Q3

100%
Market

Median

Grade range (Compa-ratio)

80%

Job Fam“y Core Core Business Support Core Operations
Business Support Operations Support

Zdroj: autor

Nastaveni mzdové politiky je zpfesnéno v ramci uziti konceptu Job Families. Mira
diferenciace mezi jednotlivymi skupinami pozic je odvozena od zakladni mzdové politiky a
fizena VvV rozmezi, které je typicky definovano jako procento ke stfedu mzdové politiky.
Individualni mzdy v systému jsou fizeny prostfednictvim definovanych pravidel a ,,compa-
ratia®, coz je poloha individualni mzdy vuéi sttedu dané mzdové politiky.

Napriklad pro rozliseni mezi jednotlivymi Job Families je mozné diferenciovat stied
politiky 0 +/- 5%, coz v praxi znamend, Ze spolecnost plati své ,,Core pozice“ na 105% své
politiky, ,,Core Support™ na 100% mzdové politiky a podpiirné pozice (Support) na 95%
mzdové politiky. Vyhodou tohoto feseni je dosazeni lepsi diferenciace v rdmci pozic a zaroven
moznost fidit systém v rdmci jedné mzdové politiky.

Zavér

Na zakladé¢ praktickych zkusenosti se podafilo ovéfit a potvrdit piedpoklad, ze koncept Job
Families je aplikovatelny v komercnich spole¢nostech nejenom v Evrop€. Bylo ovéfeno na
nékolika desitkach spolecnosti, Ze strategicka segmentace pozic v konceptu Job Families ma
pozitivni dopad na zvySeni efektivnosti hospodafeni se mzdovymi néklady. U Zadné ze

zkoumanych spolec¢nosti nedoSlo po aplikaci strategické segmentace ke zhorSeni hodnot
hospodateni se mzdovymi naklady, coz bylo doloZeno analyzami jejich odménovaci praxe.

Pozorovanim bylo potvrzeno, Ze nezbytnym piedpokladem pro uspéSnou aplikaci
strategické segmentace pozic v konceptu Job Families je soulad s firemni strategii a spravné
nastaveny systém odménovani. Pro uspéSnou aplikaci neni podstatny ani sektor podnikédni
zkoumané spolecnosti. Na zakladé¢ analyz bylo identifikovano, Ze z hlediska velikosti
spolecnosti je tento pfistup vhodny pro spolecnosti sttedni s 500 az 3 000 zaméstnanci a vétsi
velikosti nad 3 000 zaméstnancii. Jednou z podstatnych podminek je i ,,sponzoring* nejvyssiho
vedeni spolecnosti, ktery zvySuje akceptovatelnost a kredibilitu celého systému odménovani.
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Zavedeni strategické segmentace pozic v konceptu Job Families dle provedenych analyz,
piineslo ve zkoumanych komer¢nich spole¢nostech efektivnéjsi distribuci mzdovych naklada
Vv fadu jednotek procent typicky mezi 2 az 8 % z celkového objemu mzdovych nakladt, coz 1ze
Z hlediska finan¢nich prostiedkli vynakladanych na odménovani zaméstnanci povazovat za
pfinosné a dilezité.

V ramci vyzkumu a analyzy odbornych zdroju z oblasti fizeni lidskych zdroja bylo ovéfeno,
ze v odbornych zdrojich nebyla strategické segmentace v konceptu Joba Families popsana a
toto téma nebylo dosud zpracovano v tomto smyslu, jak to popisuje tento ¢lanek.

Zavérem je mozné zkonstatovat, Ze strategickd segmentace pozic je uinnym nastrojem pro
fizeni mzdovych nakladt v komer¢nich spole¢nostech s prokazatelnym efektem na distribuci

mzdovych prostfedkil. Je aplikovatelna na vSechny zkoumané typy spole¢nosti z hlediska jejich
velikosti, regiondlni plisobnosti a oboru ¢innosti.
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