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Uvod

Tato stat vénovana problematice zvySovani
efektivnosti podniku pomoci zdokonalovani
pouzivaného motivacniho systému je obsaho-
vé rozdélena na dvé &asti. V prvni je uvedena
struéna charakteristika specifickych naroki na
fizeni a zejména systém motivace, kterymi se
bude vyznacovat ,znalostné" orientovany vyrobni
podnik. Dale je v této ¢asti analyzovan motivaéni
systém zalozeny na ekonomické pfidané hodnoté
jako zakladnim a vrcholovém kriteriu. Autofi zvo-
lili motivacni systémy zalozené na ekonomické
pridané hodnoté mimo jiné proto, ze je tento
ukazatel pouzivan celou fadou svétovych uspés-
nych podnik(, a dale pak i proto, Ze na zakladé
svych studii a zkusenosti se rozhodli formulovat
a ovéfit hypotézu, Ze vyuziti ekonomické pridané
hodnoty jako zakladu motiva¢niho systému pod-
niku povede k jeho nadprimérné efektivnosti
vyjadiované klasickymi kriterii jako je napriklad
rentabilita vlastniho kapitalu. Dal$im divodem
pro vybér motivaéniho systému tohoto charakteru
je skuteénost, Ze logika plsobeni ekonomické
ptidané hodnoty jako cilového ukazatele posiluje
zajem manazer(i na zvySovani hodnoty podniku.
Tento aspekt pfirozené nabyva na dilezitosti hlav-
né dobach hospodatského poklesu.

Druha cast stati je vénovana ovéfovani hypo-
tézy, ze motivaéni systémy zalozené na ekono-
mické pfidané hodnoté jako centralnim kriteriu
jsou vhodné pro znalostni ekonomiku a vedou
k nadprimérné efektivnosti podniku. To bylo
uskute¢néno nejprve v roviné teoretické analyzy
zalozené na rozboru odborné literatury. Motivacni
systém zalozeny na ekonomické pfidané hodnoté
byl porovnavan s potfrebami, které jsou vlastni
sznalostnimu® podniku. Dale pak bylo ovéfovani
hypotézy provedeno i empiricky s vyuzitim poznat-
kit o vzorku vyrobnich podniki fungujicich v Ces-
ké republice, které byly ziskany v ramci feseni
Ukoll spojenych s projektem Grantové agentury
Ceské republiky. Ziskané udaje umozfiuji mimo

jiné téz i srovnani vyvoje sledovanych podnikd
béhem tfi let.

1. Nékteré specifické rysy podnika-
ni v soucasné ekonomice

Pro nastupujici fazi ekonomického a techno-
logického vyvoje je typické, ze pro ekonomickou
silu a efektivnost prestava byt rozhodujici, jak
velké mnozstvi klasickych zdroji je k dispozici.
Tato nova éra je oznacovana jako ,znalostni
revoluce*, nasledujici za revoluci industrialni a in-
formacni. Neoddélitelnou vlastnosti tohoto typu
ekonomického vyvoje je jeho globalni charakter.
[14,s.209]

Nova ekonomika je zalozena na trvalém a stale
se zesilujicim proudu inovaci. Ty jsou pak také
jednim ze zakladnich faktorG rdstu efektivnosti
vyrobniho podniku. Nové téz je, Zze technologické
inovace vznikajici v rozliénych védnich oborech
a pramyslovych odvétvich byvaji ¢asto prakticky
aplikovany na prvni pohled ve zcela necekanych
souvislostech. To pfi prohlubujici se specializaci
a rGznorodosti technologickych inovaci zaroven
vede k jejich potencialné univerzalni vyuzitelnosti.
Vysledkem jsou synergické efekty a zintenziv-
novani vlivu znalostni prace na efektivnost
podnika. [13]

Prosazuje se mys$lenka o pracovnim tymu pod-
niku jako o intelektualnim kapitalu. To mize byt
v ur¢itém ohledu chapano i tak, ze lidé predstavu-
ji specifické nehmotné aktivum organizace. [11]
Intelektualni kapital je soustfedén v rukou zna-
lostnich pracovniku. Jejich znalosti jsou efektivni,
pouze pokud jsou specializované. Zaroven z toho
v8ak vyplyva, Ze tito specializovani pracovnici
museji pracovat jako ¢lenové néjaké organizace.
Pouze organizace muze jejich specializované
znalosti transformovat na vykonnost. Proto vét-
Sina znalostnich pracovniki bude po cely svuj
zivot pracovat jako zaméstnanci, poptipadé
jako samostatni podnikatelé velmi silné spojeni
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s néjakou organizaci. ,Ve spolecnosti znalosti to
neni jedinec, kdo podava vykon. Jedinec je spise
nakladovym ne vykonovym stfediskem a vykon
zabezpeduje organizace". [3, s. 260-1]

Znalostni pracovnici nabyvaji v ramci orga-
nizace kvalitativné nového postaveni. Je tomu
proto, Ze znalosti se stavaji kliGovym vyrobnim
prostfedkem. Znalostni pracovnici tento klicovy
vyrobni prostfedek kolektivné vlastni. V tomto
smyslu se stavaji “novymi kapitalisty". Je tomu
tak proto, ze jejich znalosti se lisi od ostatnich
vyrobnich prostredkl tim, Ze je nelze zdédit, od-
kazat, koupit. Musi byt ziskany kazdym jedincem
a kazdy zacina od totalni nevédomosti. Znalostni
pracovnici jako kolektiv se citi byt postaveni na
roven tém, kdo si chtéji udrzet jejich sluzby. Citi
se byt spiSe “profesionaly” nez ,zaméstnanci*.
+Klasicky priimyslovy déinik potfeboval kapitalistu
nesrovnatelné vice, neZ kapitalista potreboval
primyslového délnika.... Nejpravdépodobnéjsim
predpokladem - a nesporné predpokladem,
z néhoZ budou muset ve své &innosti vychazet
vsechny organizace — ve spoleénosti znalosti je,
Ze organizace potfebuje pracovnika disponujici-
ho znalostmi mnohem vice, nez on potiebuje ji“.
[3, s. 263]. Organizace a znalostni pracovnici se
dostavaji do vztahu vzajemné zavislosti. Pracov-
nik musi nabidnout pravé takové specializované
a aplikovatelné znalosti, které ke svému fungovani
dana organizace potiebuje. Organizace pak musi
pro pracovnika vytvofit podminky, které budou
respektovat to, co pracovnik od svého odborného
uplatnéni oGekava. Pro tuto novou situaci uzplso-
beny systém Fizeni a motivace je nezbytnou pod-
minkou pro vyuziti potencialu, ktery je soustfredén
ve znalostnich pracovnicich. Pro skute¢ného
znalostniho pracovnika je typické, Ze svoji profesi
zvlada Iépe nez kdokoliv ve firmé. Proto je praktic-
ky nemozné jeho vykon jednoduse a bezprostied-
né kontrolovat a méfit. V tom se zasadné lisi od
délnika ptedchozich obdobi ekonomického vyvo-
je. Znalostni pracovnik bude pfinosem pro orga-
nizaci pouze za podminky, ze bude k organizaci
loajalni. Podstata novosti situace spociva v tom,
ze vysoce kvalifikovany znalostni pracovnik do
znaéné miry sam rozhoduje o tom, jaky prospéch
z jeho schopnosti a prace podnik ziska, tedy jak
pravé on prispéje k podnikové efektivnosti a vy-
konnosti. [2, 1998]

Novost pomérl spojenych s nastupem znalost-
ni ekonomiky v podnicich Ize shrnout takto:

* znalostni pracovnici jsou nositeli schopnosti
zavadét nové vyrobky, nové technologie atd.,
tedy inovace, na éemz zavisi potencial podni-
ku dostate¢né rychle a intenzivné reagovat na
globalni konkurenci,

* znalostni pracovnici jako tym vystupuji nejen
jako zaméstnanci, ale téz i jako ,kapitalisté”,
vlastnici specifickych, pro firmu nepostrada-
telnych vyrobnich prostredkd,

» efektivni dohled nad pracovniky disponujicimi
znalostmi neni mozny, jejich cena pro organi-
zaci spociva pravé v tom, ze se ve své specia-
lizaci vyznaji 1épe nez kdokoliv jiny, tedy i nez
jim nadfizeni manazefi, a proto si organizace
musi loajalitu znalostnich pracovnikll zajistit
i tim, Ze jim umozni |épe nez v jiné organizaci
se rozvijet a realizovat,

* inovace, které vznikaji v ramci urcitych védnich
obort a primyslovych odvétvich a které se jevi
z tradi¢niho uhlu pohledu byt s témito oblast-
mi spojeny, byvaji prakticky aplikovany ve zcela
novych a neéekanych souvislostech, coz vede
k synergickym efektim a zintenziviiovani vlivu
znalostni prace na efektivnost podniku.

Zkoumani problematiky vhodného motivac-
niho systému jako jednoho z faktor(i zvySovani
efektivnosti vyrobnich podniki v soucasné fazi
ekonomického vyvoje musi ziejmé brat v Gvahu
zejména vySe popsané specifické rysy nastupuijici
znalostni ekonomiky.

2. Pozadavky na motivacni systém
posilujici efektivhost v podnicich
fungujicich v podminkach znalost-
ni ekonomiky

Mohlo by se zdat, ze vyuzivani propracovanych
motivaénich systém( je v soudasnych podnicich
samoziejmosti. Pokud se vSak jedna o pobidko-
vé systémy zpracované konkrétné pro dosazeni
urditych cild, tak tomu tak zdaleka neni. Setreni
provedena ve Velké Britanii [6] ukazuji, Ze nejCas-
téji systematické motivaéni programy uskuteérno-
vané konzistentné a trvale pouzivaji firmy v oblasti
farmaceutického primyslu, finan¢ni instituce,
vyrobci automobil(i, poc¢itadové a softwarové fir-
my. Z vyzkumu vyplyva, Ze pfiblizné pouze kazdy
desaty respondent potvrdil, Ze disponuje takovym
systémem motivace a rozvoje zaméstnancul.
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G. J. Fischer dale podava prehled vyvoje teorii
o motivac¢nich systémech. Sou¢asné nazory na
vlastnosti motivacnich systémd, které by mohly
byt vhodné i pro podminky znalostni ekonomi-
ky, shrnuje do &ty zakladnich rys:

* participace - spoleéné sestavovani zamérG
a cilt, pfi kterém se ucastni nadfizeni ma-
nazefi a jejich spolupracovnici, vede k vys$si
zodpovédnosti a angazovanosti zaméstnanc,
nez kdyz jim jsou cile a ukoly pouze sdéleny,

* cile podniku je treba velmi presné specifikovat,
aby bylo v8em zcela jasné, jaké vykony jsou po
nich pozadovany a jak budou hodnoceny,

* stanovené cile a ukoly musi byt vyzvou, musi
inspirovat k vykonu, pokud se ma zajistit na-
vratnost prostfedkl vynalozenych na motivaci
pracovniku,

* pracovnici musi byt osobné odpovédni a an-
gazovani na splnéni stanovenych ukol(, ty pak
musi byt konkrétné vymezeny pro oblast jejich
kompetence a odpovédnosti a byt v souladu
se ,zdravym rozumem®. [6, s. 14-15, 44]

| v nejmodernégjSich motivanich schématech
nadale hraje vyznamnou, ¢&i spiSe rozhodujici
roli, podnikem dosahovany zisk. Dostate¢né
velky zisk dava prostor pro feSeni pripadného
konfliktu mezi zaméstnavateli a zaméstnanci.
Je zaroven potencialem na zvladani vztahd firmy
s okolim.

Zku$enosti ukazuji, ze uspésné organizace se
staraji vice o kvalitu a odpovédnost ve vztahu
k zakaznikim nez pfimo o zisk. Zpravidla
decentralizuji rozhodovaci procesy, povzbuzuji
komunikaci se zaméstnanci a respektuji jejich
nazory. Ma se za to, ze zaméstnanci, ktefi se
ptimérené podileji na zisku podniku, budou Iépe
realizovat podnikové cile a tim i pfispéji k dlouho-
dobému ristu firmy. [12]

Prestoze se k penézim jako motivaénimu
faktoru objevuje cela fada vyhrad, zlstavaji stale
zakladnim nastrojem stimulovani pracovni-
ho usili. Motivace penézi mize mit celou fadu
podob. Muze se jednat o zakladni plat, ktery
dava zaméstnanci jistotu, ale nepfili§ stimuluje
k néjakému dalSimu usili. MGze to byt odména
zavisla na dosazeni stanovenych cilovych para-
metru, naptiklad urcité vyse zisku. Mohou to byt
zaméstnanecké akcie (ESOP - Employee Stock
Ownership Plans), opce na akcie, U¢ast v inves-
ticnich fondech zaméstnancd, do kterych prispiva

zaméstnavatel a ze kterych vyplyvaji dale i urcité
dariové ulevy apod. [12]

Motivacni systémy zalozené predevSim na
finanénim ohodnoceni trpi uréitymi neduhy
a omezenimi. Z rGznych ddvodl nemusi byt za-
jisténo, Ze je dostate¢né pevna korelace mezi
usilim zaméstnance, vysledkem pro firmu a vysi
odmény.

Napfiklad v8echny systémy zaloZzené na tom,
ze zaméstnanci ziskavaji akcie, podily na firmé,
resp. na investi¢énim fondu trpi tim, Ze hodnota
takto kumulovanych odmén se méni s priibéhem
primyslového cyklu, resp. hodnota akcii kolisa
i v dusledku celé fady jinych skuteénosti. Takoveé-
to zmény hodnoty finanéniho ocenéni predchozi
prace nemusi souviset s tim, jak zaméstnanci pra-
cuji. Zejména pokud byly nakoupeny akcie i jinych
podnikl nejenom firmy, ve které jsou zaméstnani.
To muze mit demotivacni disledky.

| kdyz je pouzivani rtznych forem motivovani
pracovnikli zalozené na penéznich odménach vel-
mi rozsifené, ma své prirozené hranice ucinnosti.
Obecné plati, ze od jistého okamziku zvySovani
penéznich odmén postupné ztraci na ucinnosti
a ne dostate¢né motivuje k dal$imu usili a iniciati-
vé pro firmu. Mezni uZitek ze ziskanych dodatec¢-
nych penéz je nizsi nez uzitek ztraceného Gasu,
resp. nez hodnota vlozeného usili. Pracovnici,
ktefi si jiz zajistili velmi vysoky pfijem a nahroma-
dili dostate¢né osobni bohatstvi, tedy obrazné
fe¢eno nachazeji se v ,zoné komfortu*, nebudou
na dalsi zvySovani finanénich odmén reagovat pro
firmu adekvatnim zplisobem. [6, s. 93-94] V pfi-
padé takovychto pracovnikli pak musi nastoupit
jiné formy motivace, které souviseji s jejich
socialnim statusem, zejména s potvrzenim jejich
role ve firmé. Svoji profesni ¢innost pak nepova-
zuji za pouhy zdroj obzivy, ale spiSe za realizaci
svého talentu, za realizaci své osobnosti, za zdroj
uznani a kladnych emoci. Tyto hodnoty nemohou
byt substituovany zadnou sumou penéz, ktera jiz
jde za ramec zajisténi zZivota v ,zoné komfortu".
Pro pomeéry firem fungujicich v Ceské republice
u vétsiny zaméstnancu véetné téch znalostnich
zfejm& zdaleka nebylo dosaZeno oné hranice,
za kterou zvySovani finan¢niho ohodnoceni prace
ztraci motivacni tcéinnost.

Z vlastnosti nastupujici znalostni ekonomiky
vyplyva, Zze motivace pracovniku k loajalité s fir-
mou, jejich angazovanost pro cile firmy, dale na-
byva na vyznamu a naléhavosti. Propojovani zajmu
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vlastnik( a skupiny znalostnich pracovniku se jevi

vzhledem k charakteru jejich prace jako nezbytné.

Efektivni a zaroven ve prospéch firmy orientované

Usili totiz u téchto pracovnik(i nelze vynutit proti

jejich vali natlakem a kontrolou. Musi byt vnitiné

srozuméni se svou &innosti a postavenim, jinak
jejich pfinos pro podnik bude velmi nizky.

Na zakladé vySe uvedeného rozboru speci-
fickych narokl na podnik ve fazi nastupujici
znalostni ekonomiky a globalizace a na zakladé
velmi struéného prehledu vybranych vlastnosti
nékterych pobidkovych systéml pouzivanych ve
vyrobnich podnicich, se lIze pokusit o hrubou
formulaci narokl na vlastnosti motivacniho sys-
tému, ktery by podniku umoznil nejenom prezit,
ale téz i dlouhodobé riast v soucasné svétové
konkurenci znalostnich firem:
¢ dany systém musi vychazet z predpokladu, ze
* takovy systém musi zajiStovat neustalé zdoko-

nalovani lidskych zdroja,

* systém musi zajistit, aby se rozhodujici skupi-
ny pracovnik( ,identifikovaly* s firmou, pova-
zovaly uspéch firmy za svdj vlastni uspéch,

* vzhledem k charakteru sou¢asné konkurence
a znalostniho podnikani by v ném nemély byt
obsaZeny prvky, které by limitovaly pracovniky
pfi stanovovani co nejvyssich cild,

* takovy systém musi umoznovat vyuzivani nefor-
malnich komunikaénich kanalt a tim zkracovat
dobu rozhodnuti a zrychlovat reakci na konku-
renci,

e zaméstnanci musi maximalizovat svoji parti-
cipaci na zalezitostech firmy, musi pfi rozho-
dovani spolupracovat s manazery a pfijimat
zodpovédnost za firmu [12, s. 254-6],

* motivaéni systém musi iniciovat inovaéni akti-
vity co nejvyssich radu, nebot ty vedou k nejin-
tenzivnéjSimu zvySovani efektivnosti podniku,
nesmi trestat za pfijimani rozumného rizika,
musi vést k samostatnému rozhodovani, tedy
musi byt vhodny k podpofe prospektorského
chovani, musi stimulovat spise k diferenciacni
strategii ziskavani konkurenéni vyhody,

e pozadovany systém pobidek nesmi vést
k ,shorttermismu", protoze takovyto pfistup
by vyustil v tzv. ,vymrskani* firmy, k do¢asné-
mu a kratkodobému zvySeni vykonu a efektiv-
nosti za ucelem ziskani bonus(i bez ohledu
na to, ze z dlouhodobého hlediska to firmu
poskodi,

* motivacni systém musi byt zaloZzen na jednom
pro v8echny strany srozumitelném vrcholovém
agregatnim kritériu, které bude co nejlépe
reflektovat zajmy vlastnikd a rozhodujicich
stakeholdert [17],

* systém musi motivovat k chovani zamérenému
na zakazniky, protoze ti ve znalostni spolec-
nosti jiz pfestavaji byt znevyhodnéni informag-
ni asymetrii ve vztahu k dodavateltm,

* je tfeba hledat takovy ukazatel, ktery vyjadfuje
co nejlépe zakladni cil firmy a ktery zaroven
umoziuje své dekomponovani do konkrétnich
méfitelnych Ukoll pro jednotliva oddéleni,
pracovniky a faze hodnototvorného procesu,

* systém kriterii motivace musi umoznit analyzu
pfi¢in pfipadnych neluspéchd; to naptiklad
znamena, ze by mél byt vyuzitelny i k Fizeni
pomoci odchylek,

* vrcholovy agregatni ukazatel motivaéniho sys-
tému v sob& musi obsahovat jako vyznamnou
komponentu podnikovy zisk tak, aby maxima-
lizace vySe daného ukazatele zarovern vedla
k vytvareni zdroji pro rozvoj podniku a stimu-
laci zaméstnancd.

Autofi vyslovuji hypotézu, Ze vySe uvedené
pozadavky by mohl splfiovat systém stimulace
pracovniki zalozeny na konceptu ekonomické
pridané hodnoty, dale jiz v konkrétnéjsi formé
- EVA (Economic Value Added, EVA je chranéna
znacka firmy Stern-Stewart&Co). [5]

EVA predstavuje ve své podstaté formu eko-
nomického zisku, ktery podnik vytvofi po uhradé
vSech nakladl véetné nakladu na kapital, a to jak
cizi tak vlastni (v podobé nakladu obétované pfi-
lezitosti). Z hlediska vypoctu mlze byt ukazatel
EVA chapan jako ¢isty zisk z provozni (hlavni) ¢in-
nosti hodnoceného podniku snizeny o naklady
kapitalu, ktery je vtomto podniku v hlavni ¢innosti
vazan. Zakladni podoba vzorce je tato:

EVA = NOPAT - WACC x C (1)

kde:

NOPAT - Net Operating Profit After Taxes - zisk
po zdanéni z provozni (hlavni) éinnosti,

WACC - Weighted Average Cost of Capital
- primérné vazené naklady (cena) kapi-
talu,

C- Capital - kapital vazany v aktivech
podniku potfebnych k hlavni ¢innosti
- NOA (Net Operating Assets).
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Pokud vyjde hodnota EVA kladna, Ize podnik
povazovat za Uspésny, protoze jeho &innost vede
ke skuteénému zhodnoceni kapitélu. Je-li naopak
vysledna hodnota ukazatele EVA zaporna, zname-
na to snizeni hodnoty investovaného kapitalu.

S ukazatelem EVA jsou ve srovnani s klasickymi
ukazateli vykonnosti podniku spojovany nékteré
prednosti, jako naptiklad:

* umoziuje odstranéni nékterych nedostatkl
ukazateld vychazejicich z Ugetnictvi, zejména
moznost Ucetné manipulovat vysi hospodar-
ského vysledku,

e ukazatel EVA |épe propojuje zajmy vlastnikd
a manazer(, protoze kritéria hodnoceni vykon-
nosti podniku jiz nejsou pod vlivem ucetnich
standard, &i nejsou dokonce ,tvofivé upravo-
vany"“; ekonomicky zisk vyjadfuje vérnéji vykon-
nost a efektivnost podniku, manazeti jiz nemaiji
zajem na manipulacich s takovymi ukazateli
jako EPS (Earnings per Share), ROA (Return
on Assets) ¢i ROI (Return on Investment),

e ukazatel ma silnou vazbu na hodnotu akcii,
resp. na cenu podniku, tedy existuje uzka vaz-
ba mezi EVA a MVA; uvadi se, Ze tato korelace
je trikrat silnéjsi nez korelace mezi zménami
MVA a EPS nebo cash flow a dvakrat lepsi nez
korelace s rentabilitou vlastniho kapitalu,

* umoziuje alespor hruba mezinarodni srovna-
ni podnikd,

e ukazatel umoznuje reflektovat rozdilnou riziko-
vost konkrétnich podnikatelskych projektd,

e koncept je pouzitelny jak pro hodnoceni vy-
konnosti, tak i pro oceriovani podniku,

* miuze slouzit jako zaklad pobidkovych systému
pro zaméstnance,

* narozdil od ukazatele Cisté souc¢asné hodnoty
je EVA ukazatel, ktery mGze byt pouZzit k Fizeni
vykonnosti podniku, protoze je zaloZzen na
skute¢nych datech a ne na projekcich. [14, s.
16-17,118-119]

3. Motivacni systém zalozeny na
EVA jako nastroj fFizeni vztahl se
stakeholdery a zvySovani efektiv-
nosti podnikovych cinnosti
Ovérovani hypotézy, ze pravé motivacni sys-
témy postavené na konceptu EVA jsou vhodné
pro zvySovani efektivnosti a vykonnosti podniku
v podminkach znalostni ekonomiky, bude zaloze-

no na porovnavani tohoto konceptu s tradi¢nimi
motivaénimi systémy a vySe stanovenymi poza-
davky na motivaéni systém vhodny pro zvySovani
efektivnosti ve znalostni ekonomice.

Struktura motivaénich systémi uréenych ze-
jména pro vrcholové manazery byva éasto odvisla
od slozeni specialniho organu (compensation
committee), ktery spravni rada ustavuje k tomu,
aby motivaéni systémy pro manazery vytvarel.
Ukazuje se, Ze témito organy navrzené a realizo-
vané systémy pobidek pro vrcholové manazery
do znaéné miry kopiruji i zplsob odménovani
&lenl tohoto organu. Provedena Setfeni ukazuji,
Ze jsou-li clenové compensation committe prede-
v§im akcionari s podilem na akciich ptesahujicim
hranici 5%, pak je vlastnictvi akcii, resp. opce na
akcie zakladem pobidkovych systém(. Pokud
prevazuje v tomto organu zajem ¢&lenl zavislych
na vysi platu, pfizptsobuji tomu pobidkovy systém
pro manazery, ve kterém posiluji vyznam plat
a s nimi spojenych kritérii pfed motivaci zaloze-
nou na spoluvlastnictvi podniku. Je tedy ziejmé,
e se do motivacnich systémG promitaji zajmy
jednotlivych skupin angazovanych v podniku. [1]
Tuto skute¢nost Ize povazovat i za pFiznak toho,
ze konstrukce a logika pusobeni motivaénich
systémui nemusi byt vidy podfizena skute¢nym
rozvojovym potfebam podniku.

Navic tradiéni motivacni systémy byvaji zaloze-
ny na ne zcela spravné formulovanych kritériich.
Typickymi ukazateli jsou rozpoctové cile pro
nasledujici rok s tim, ze stanovena kriteria jsou
vysledkem vyjednavani mezi manazery a vlastni-
ky. Pfitom se manaZefi pfirozené snazi udrzet
vyhlasované cile v limitech toho, co je s rezervou
pokryté kapacitou jejich utvaru. Jakmile jsou
stanoveny Ukoly, manazefi jsou velmi opatrni, aby
je prilis neprekrogili, coz by ukazalo, zZe kritéria
byla nastavena nerealisticky jako prilis§ mékka.
Navic bonusy, které mohou manazefi ziskat, maji
stanoveny maximalni vySe, které nelze prekrodit
bez ohledu na to, jak vysoce dany utvar prekrogil
stanovena kriteria vykonnosti. Motivaéni systémy
zalozené na EVA jsou v téchto smérech zcela
odlisné. [14]

Ekonomicka hodnota neméfi pouze vykonnost
podniku. Je také zakladnou pro pobidkové odmé-
fovaci systémy, které dostavaji manazery na stej-
nou ,lod" s vlastniky. Manazefi jsou odménovani
za to, co pfinasi uzitek vlastnikim a naopak
jsou trestani za to, kdyz chybuji a zpusobi vlast-
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nikiim i relativni snizeni jejich bohatstvi. Pravidla
spojujici zvySovani hodnoty pro vlastniky a vysi
bonusli pro manaZery musi byt srozumitelna
a dlouhodobé pevna.

V systému zaloZzeném na EVA je cil zpravidla
oznadovan jako ,ocekavané zlepseni‘ za dany
rok. Pokud je dosaZen, manaZefi dostavaji cely
bonus. Pokud je dosazen pouze &astecné, do-
stavaji alikvotné tomu snizeny bonus. Pokud je
propad v pInéni prilis velky, nedostavaji nic, ¢i do-
konce jsou penalizovani. Na druhé strané prekro-
&eni stanoveného cile vede také k piislusnému
zvySeni stanovenych bonusu, takze si manazefi
mohou pfijit na velmi vysoké ¢astky.

Zakladni vyS8e bonus( byva odvozovana od
ro¢niho platu. U vrcholovych manazeri se bo-
nusy pohybuji kolem 100% jejich ro&nich pev-
nych plati. Procento klesa umérné tomu, o jak
niz$i a nizsi stupné managementu se jedna. Na
Z uvedeného je ziejmé, Ze vySe bonusi nema
zadnou ,zaklopku“. Pokud se dafi prekracovat
stanovené cile, jsou prekracovany i planované
vySe bonusl. Bonusy tak mohou byt i nékolikana-
sobné vy$si. Na druhé strané je zde pro manazery
zakomponovano riziko. Jestlize je dosazeno nizsi-
ho vysledku ukazatele EVA pro dany rok, pak je
téz bonus kracen. Typické napfiklad je, ze 50%
splnéni pozadované EVA znamena vyplaceni jen
50% dohodnutého bonusu. Vétsi propad EVA
znamena jiz nulovy bonus. A jestlize vysledkem
je pokles EVA, pak jsou odlozené bonusy, které
zaméstnanci obdrzeli v pfedchozich Uspé&Snych
obdobich kraceny, resp. odebirany. To je spojeno
s druhym podstatnym rysem téchto systém, kte-
rym je vyuzivani bonusovych bank. [4]

Existuji dva zakladni typy bonusovych bank.
V prvnim systému je cilovy bonus vyplacen, ale
naptiklad jedna tfetina pripadného navyseni
bonusu pfi prekroéeni cili je zadrzena v bance.
V dalSich letech v pfipadé negativnich vysledkl
je z banky odeéten. Pokud jsou i v nasledujicich
letech dosahovany ocekavané hodnoty EVA, je
kazdy rok z banky vyplacena jedna tretina takto
zadrzenych bonusl. To znamena, Ze manazefi
stale riskuji uréitou ¢ast svych predchozich vydél-
kl, coz je vede k tomu, aby se vystfihali jednani,
pfi kterém by uméle zvysili vysledky daného roku
na ukor let budoucich. V$e je navrzeno tak, aby to
vedlo k dlouhodobé orientovanému manazerské-
mu uvazovani a rozhodovani.

Druhy typ bonusovych bank je zalozen na tom,
Ze se nejprve veskeré bonusy ulozZi v bance, s tim,
Ze se ro¢né vybira naptiklad jedna tfetina. Nao-
pak, zaporny vysledek ukazatele EVA znamena
odebrani bonust z banky. Vyhodou je, Ze U&ast-
nici nesou mnohem vétsi riziko, protoze mohou
pfijit o celkovy bonus, ne pouze o ¢ast bonusu
vzniklych prekro¢enim zékladnich planovanych
Sastek. Takze pokud je cil splnén v prvnim roce,
vyplaci se pouze jedna tietina. Ve druhém roce,
kdyz je opét bonus ziskan, vyplata &ini opét pouze
jednu tfetinu, ale tato jedna tretina je ,vétsi“, pro-
toze je vypoctena i ze zadrzeného bonusu z pred-
choziho roku, resp. z ptredchozich Uspésnych let.
Zakomponované riziko pro manazery je jesté vyssi
o to, ze kdyz se v prvnim roce dosahne negativ-
nich vysledkd, potom banka zagina se zapornym
zUstatkem bonusu.

Systém bonusovych bank umoziuje simulovat
pro manazery podnikatelské riziko, které nesou
vlastnici. V ptipadé, ze je dosazena zaporna EVA
a je tedy alespon relativné ni¢en kapital vlastnikd,
jsou také manazerim odebirany dfive nahroma-
déné bonusy. To manaZery nuti se chovat per-
spektivné, prijimat rozhodnuti s ohledem na jejich
dlouhodobé dlsledky. [14]

Dal$im pfinosem systému bonusovych bank je
moznost vyuzit v nich ulozenych bonust k udrzeni
rozhodujicich pracovniki v podniku. Soudasti
pravidel totiz obvykle je, Ze pokud manazer nebo
jiny pracovnik odchazi z podniku, tak jsou bonu-
sy nahromadéné za predchozi léta odebrany.
Odchazejici pracovnici ztraceji podil na kapitalu,
ktery svoji vlastni ¢innosti rozmnozili a ktery byl
ulozen do bonusové banky, jako pokutu za to, Ze
ve firmé nahromadéné znalosti a ziskané zkuse-
nosti odnaseji jinam. Vykonni a Uspésni pracov-
nici tak maji silny motiv zistat v podniku a dale
rozmnozovat svij podil na kapitalu. [15]

Tento rys systémd odménovani zalozenych na
EVA je jesté posilovan dodate¢nou motivaci za-
lozenou na poskytovani opci manazerdm v ramci
systému ,leveraged stock options" (LSOs).
V ramci tohoto planu je ¢ast bonusl vyplacena
formou opci na akcie. Vrcholovi manazefi dosta-
nou vice opci, nez by si mohli za danou ¢astku
bonusu nakoupit za normalni ceny, proto je
systém oznacovan slovem ,leveraged”. LSOs se
li$i i v dal$im vyznamném ohledu od konvenénich
opénich plant. Minimalni cena akcie, pfi které
na zakladé LSOs mohou manazefi akcie ziskat,
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roste kazdoroéné o Gastku, ktera se rovna nakla-
dim firmy na kapital. Takto soustavné rostouci
realizacni cena opce je navrzena proto, aby bylo
zajisténo, ze kdyz rlist cen akcii nepfinese vlast-
nikim alespori thradu nakladd na investovany
kapital za opcni obdobi, opce zistane bezcenna.
Tak je zajisténo, ze top manazefi nemohou ziska-
vat bohatstvi, aniz by vlastnici obdrzeli alespon
minimum navratnosti jejich investice ve smyslu
nahrady naklad( uslych pfilezitosti. U béznych
opci na akcie se totiz muze stat, ze vrcholovi ma-
nazefi ziskaji prospéch, i kdyz byl kapital vlastnik(
ne plné zhodnocen, resp. i pokud by jeho hodno-
ta na burze klesla. Je to dano tim, Ze opci kupuji
za cenu, kterd mlze byt jesté nizsi, nez by byla
v dusledku jejich nedobré prace nizka cena akcii
v dobé realizace opce. [14]

Nékteti namitaji, Ze bonusové systémy zalozené
na EVA vedou k tomu, Ze se management snazi
Setfit kapitalem a tak jsou podvazovany investice
a inovace v podniku. To je vSak pohled, ktery
nebere v Gvahu dlouhodobé nastaveni téchto
stimuladnich systému. Pro top manazery je velkou
motivaci k racionalnimu investovani a podpofe
inovaci a rozvoje firmy pravé systém LSOs. Je nut-
né vzit v Gvahu, Ze roéni vySe bonusu uréuje pocet
udélenych LSOs. Ty jsou velmi mocnym motivato-
rem ziskového ristu podniku, protoZe nasobi jak
riziko, tak odménu pro management. Pfi¢ina je
jasna - jakékoliv zlepSeni EVA, které bude trvalé,
se bude kapitalizovat do hodnoty akcii. Zde puso-
bi pakovy efekt LSOs a vede management k to-
mu, aby zvySoval EVA v dlouhodobém horizontu.
Jinymi slovy stimulaéni systémy zalozené na EVA
poskytuji silnou motivaci k rastu spojenou s ka-
pitalovou disciplinou. V podnicich s velkym ris-
tovym potencialem a prileZitostmi, bude EVA hnat
manazery k tomu, aby usilovali jak o co nejvyssi
rist, tako maximalni efektivnost. [14]

Zejména ve velkych firmach s rozptylenym vlast-
nictvim, ve kterych neni silny vlastnik, mohou byt
akcionafi vnimani jako poskytovatelé bezplatnych
finan¢nich zdroju pro firmu. To je mylny a nebez-
pecny postoj, zejména u top managementu. Proto
zahrnuti nakladd na vlastni kapital do ptislugné
upraveného vykazovani vykonu firmy pomuze
kazdému v podniku uvédomit si skute¢nou cenu
pouzivaného kapitalu. Konstrukce klasickych
pomérovych ukazatelli vyjadfujicich rentabilitu
néco takového neumoznuje. To souvisi s pocho-
penim a pfijetim faktu, Ze koneénym cilem firmy

je tvofit hodnotu pro vlastniky nejen zvétSovanim
pozitivniho rozpéti mezi ,operativni rentabilitou
a cenou kapitalu“, ale téz i snizovanim celko-
vé hodnoty kapitalu vazaného pfi tvorbé této
hodnoty. [10] Toto je také vyznamnym faktorem
vedoucim ke zvySeni podnikové efektivnosti, ktery
obvykle tradiéni motivaéni kritéria neobsahuji.

Podniky, které maji svoji vyrobni, popf. dalsi
podnikatelskou &innost zalozenou na vyuzivani
vysoce kvalifikované prace a které tvofi vysokou
pridanou hodnotu a které zaroven zaméstnavaji
velké poéty pracovnikll, je mozno povazovat za
pozitivni jev i z makroekonomického hlediska.
Prispivaji k feSeni nezaméstnanosti, a pokud se
jedna skutecné o vysoce kvalifikovanou praci, pfi-
naseji i vyhody v ramci mezinarodni délby prace.
To je typické pravé pro podniky, které se ve svém
rozvoji opiraji o znalostni pracovniky. Tyto firmy
se pfirozené vyznacuji velkym podilem osobnich
nakladt (na vykonnou nikoliv na dispozitivni pra-
ci) na celkovych nakladech. Mzdy zaméstnanci
jsou nejvyznamnéjsim faktorem ovliviiujicim na
strané nakladd vysi provozniho zisku. Zaroven
je hodnota firmy a tedy i hodnota vloZzeného ka-
pitalu do zna¢né miry odvisla od udrzeni vysoce
kvalifikovanych pracovnikd, od dal§iho zvySovani
jejich kvalifikace a téZ i od zajisténi jejich loajality
s firmou. Vhodnym pfikladem by mohly byt firmy
produkujici software. V takovychto firmach ma
pak kardinalni vyznam ,optimalni“ nastaveni
vySe a struktury mezd. Na jedné strané hrozi
prosazeni neumérné vysoké mzdové hladiny,
kterou budou vyjednavat odbory, resp. si ji vynuti
Spickovi, ,nepostradatelni* pracovnici, a tim vy-
tvofi situaci, ve které bude dosahovana zaporna
EVA a vlastnici budou motivovani bud k zasahu
do fizeni mezd nebo k vyvedeni svého kapitalu
z prostiedi, ve kterém neni zhodnocovan, resp. je
dokonce ,nic¢en".

Na druhé strané hrozi opaény extrém, tj. stlace-
ni mezd na prili§ nizkou uroven, coz mlze krat-
kodobé zvysit EVA, avSak téz i zplsobit odchody
klicovych pracovnikl, celkovou nespokojenost
a neloajalitu k firmé. Nutnym disledkem budou
naklady na nezadouci fluktuaci pracovnikd, kte-
ré se promitnou do poklesu EVA, ¢&i dokonce
ztrata ,intelektualniho kapitalu“ a ohrozeni kon-
kurenceschopnosti firmy. Toto téz neni rozumna
cesta k dlouhodobému zhodnocovani vlozeného
kapitalu. Samotné kazdoroéni vyjednavani o vysi
mezd muize byt obtizné, byva spojeno se spory,
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narusuje praci a v extrémnich pfipadech vede az
ke stavkam, coz opét nemuze prospét zhodnoco-
vani vlozeného kapitalu. Reseni vySe uvedenych
problém( Ize hledat v navazani vyvoje mezd na
vyvoj vySe EVA. Tato vazba umoziiuje zakom-
ponovat i splnéni zakladniho pozadavku relace
mezd a produktivity prace. Stimulaéni systém
pro ostatni zaméstnance odvozeny od EVA
a vyuzivajici principy balanced scorecard muze
byt cestou, jak zaméstnance platit na zakladé
vyvoje produktivity jejich prace. Pokud je c¢ast
pozitivni ekonomické pridané hodnoty rozdélo-
vana mezi zaméstnance, muze to pfispét k tomu,
aby si uvédomili vazbu mezi produktivitou jejich
prace, uspéchem firmy a jejich mzdou. Konec
koncl provozni zisk jako zaklad kladné EVA je
dosahovan pouze tehdy, pokud ma firma dostatek
zékaznikl, pokud jsou jeji sluzby a vyrobky akcep-
tovany trhem. Zaméstnanec, ktery je ¢astecné za
svoji praci honorovany podilem na EVA, dostava
prilezitost si uvédomit, ze je v koneénych dlsled-
cich placen odbératelem, zakaznikem firmy,
nikoliv jejim managementem a vlastniky. [9]

Mzda odvozovana téz i od EVA muGze vnést urci-
té prvky elasticity do odménovani. Pokud je stav
trhu dobry a firma Uspésna, zaméstnanci dostava-
ji svoje podily a tim zvy8uji naklady na mzdy, po-
kud se objevuje pokles EVA, dochazi ke snizovani
mezd, coz plsobi proti trendu k znehodnocovani
vloZzeného kapitalu.

Dobfte vyjednané prémie spojené s vyvojem
EVA mohou byt prevenci proti prehnanym
mzdovym pozadavkim. Zaroved ale umoZfiuji
spojit zajmy zaméstnanct a vlastnikd tim, ze i za-
méstnanci se podileji na uspésném vyvoji firmy.
Na druhé strané pokud je rist mezd rychlejsi nez
rist produktivity prace, je obtizné aZz nemozné
dosahovat trvale kladnou EVA a tudiz nemohou
byt zadné pobidkové slozky mezd vazané na EVA
vyplaceny.

V odborné literatufe existuji protichudné
nazory na to, od kterych agregatnich ukazatell
vykonnosti, obrazné fec¢eno od kterych ,pater
vysledovky“ odvozovat hodnotici a motivac-
ni kritéria. Néktefi autofi upfednostiiuji
horni patra vysledovky, tedy trzby, marzi snad
i provozni zisk, druha skupina nazord vychazi
z toho, Ze vhodnéjsi jsou ukazatele odvozené
zisku, resp. dokonce od ekonomického zisku.
Argumenty svédcici pro EVA spocivaji v tom,

ze takovyto ukazatel v sobé souhrnné obsahuje
kvantitativni i kvalitativni rozmér podnikovych
aktivit. Dale je citlivéjsi, protoZze mala zména ta-
kovéhoto ukazatele umoznuje vyrazné vysoké bo-
nusy pro manazery. Dale pak neni tieba vytvaret
jakkoliv ,stropy” bonust odvozovanych od EVA,
protoze zvySovani EVA znamena zaroven rust
hodnoty vkladi vlastnik(. Podobné jako vlastnici
si neomezuji rozsah pozadovaného zhodnoceni
kapitalu, tak i pro manazery neni nutné a ani
vhodné omezovat rozsah dosahovanych bonust
odvozenych od EVA. [15] V tomto smyslu systém
motivace odvozeny od EVA nijak neomezuje ini-
ciativu manazerl pti hledani cest ke zvySovani
hodnoty podniku. Vyznamnou vyhodou systému
fizeni a motivace zalozenych na EVA pak nespor-
né je, ze jejich vrcholovym ukazatelem je pravé
ekonomicky zisk, ktery koncentrované vyjadfuje
efektivnost a vykonnost firmy. To vede v§echny
zaméstnance, pfirozené na zakladé patficného
proskoleni, k tomu, Ze si uvédomuiji, ze bez dosa-
zeni ekonomického zisku, tedy prirastku EVA, ne-
budou splnény podminky pro vyplaceni bonust
a prémii a ze tedy nebude nic platné, kdyz splni
své dil¢i ukazatele (a to i nefinanéniho charakte-
ru). Vyplacené odmény budou bud nizké, nebo
zadné. To vede vSechny zaméstnance k tomu,
aby pti plnéni svych diléich ukazateld méli vzdy
na paméti celkovy cil, kterym je ekonomicky zisk.
Na druhé strané tento koncept umoziiuje vytvorit
uceleny systém Fizeni sloZeny z finanénich i nefi-
nanénich ukazatel odvozenych od EVA, jejichz
plnéni, pokud je v8e spravné nastaveno, povede
ke zvySovani ekonomického zisku. Takovy systém
je mozné vytvorit pro jednotlivé podniky a situace

,ha miru“. [15]

Aby motivaéni systém zalozeny na konceptu
EVA plnil svoji funkci, musi byt fadné nastaveny
nezbytné parametry pro vypocet bonusu a je-
jich vyplaceni. Z tohoto hlediska je nutné, aby
nejvyssi vedeni firmy, resp. vlastnici stanovili:

» zakladni vysi cilovych prémii (bonust) pro
jednotlivé manazerské posty ve firmé, a to
bud jako absolutni ¢astky nebo jako procento
z roéniho platu, které budou vyplaceny, pokud
se podati firmé dosahnout planovaného pfi-
rastku EVA,

* planovany, cilovy pfiristek EVA pro hodnoce-
ny rok jako absolutni ¢astku,

 citlivostni interval, tj. ¢islo, které urcuje miru
citlivosti zvétSeni, resp. snizeni zakladni cilové
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prémie v dusledku prekroceni, resp. nesplné-
ni cilového pfrirlistku EVA, toto &islo se stanovi
podle podminek dané firmy a mtze byt rlizné
velké pro jednotlivé kategorie managementu
tak, aby byla co nejlépe zachycena sila vazby
mezi charakterem jejich ¢innosti a vys$i odpo-
védnosti za dosahovani prirtstku EVA,
¢ a algoritmus fungovani bonusovych bank.

Vazbu mezi skuteéné pfiznanou ¢astkou cilové
prémie (bonusu) a dosazenym skuteénym vysled-
kem EVA Ize zformulovat naptiklad do nasleduji-
ciho vzorce, ktery slouzi jako zaklad pro vypodet
bonusu ve firmé Federal Mogul [4]:

Skutecné pfiznana prémie = zakladni prémie x pré-
miovy koeficient (2)

skutecny prirdstek EVA
- cilovy priristek EVA

Prémiovy koeficient = 1 +
citlivostni interval

3)

Jedna se klasicky postup vypodtu zalozeny
na dosazené absolutni hodnoté EVA. Konkrétni
vypodty ilustrujici zde uvedeny postup stanoveni
bonusu a téz i priklad na propocty fungovani
bonusové banky autor uvedl v praci Ekonomicka
pfidana hodnota jako motivace fizeni. [7] Mo-
dernéjsi postup vypodtu bonust se spiSe opira
o zlepSovani EVA, tedy o relativni rist tohoto
ukazatele. ZlepSeni EVA vyjadfuje totiz mnohem
lépe propojeni s tvorbou hodnoty podniku nez
absolutni hodnota EVA.

Ptiklady celé fady dalSich konkrétnich vypoctl
bonustl Ize nalézt napfiklad v kapitole “Making
Managers into Owners” rozsahlé publikace G.
Bennetta Stewarta ,The Quest for Value”. [16]

To, co déla z konceptu ekonomické pfidané
hodnoty zvladtni a velmi uzZite€ny manaZersky
nastroj, spociva téz v tom, ze je to kritérium,
které zachycuje véechny mozné zpusoby zlep-
Sovani vykonnosti podniku a zvy$ovani jeho
hodnoty. Jinymi slovy, cokoliv co mize zlepSit
podnik, se projevuje jako zvySeni ekonomické
ptidané hodnoty. Zadna jina kombinace ukaza-
teld nema tuto unikatni vlastnost. Aby bylo dosa-
zeno prirastku EVA, budou vrcholovi manazefi
aktivné prosazovat nasleduijici:

* budou zlepSovat technickou i ekonomickou
efektivnost hlavni ¢innosti, tedy budou usilo-

vat o snizovani naklad(i a zvySovani zisku bez
toho, aby byl vynakladan dodatecny kapital,

e zlepSovani managementu aktiv ve smyslu
zbavovani se té&ch sloZek aktiv, které vydélavaji
méné nez je cena kapitalu,

 rGst rentability i tim, Ze pfi vybéru investi¢nich
projektt jsou uprednostiiovany takové, které
maji vy3si rentabilitu, neZ je cena v nich vaza-
ného kapitalu,

* snizovani ceny kapitalu hledanim téch nejefek-
tivnéjsich finanénich a investi¢nich strategii,

* zvySovani celkové efektivnosti kapitalu, ktera
mulze byt vyjadiena jako pomér vyplacenych
dividend, resp. podili na zisku a rGstu MVA
na strané jedné a puvodné investované sumy
kapitalu na strané druhé, coz by mélo ve svych
dusledcich vést k udrzeni a spiSe pfitahovani
kapitalu do takového podniku i v podminkach
globalni ekonomiky,

* inovaéni a prospektorské chovani manage-
mentu a znalostnich pracovnikl, coz dava
podniku $anci prosadit se v konkurenci cestou
otevirani kvalitativné novych oblasti soutéze
a ziskani s tim spojenych vyhod,

* moznost propojeni systému fizeni a motiva-
ce zaloZzenych na EVA s metodou balanced
scorecard, coz umoziuje propojit do orga-
nického celku finanéni a nefinanéni ukazatele
fizeni a motivace a dale doplnit systém Fizeni
kritérii, ktera jsou zaméfena do budoucnosti,
tedy zejména na vytvareni ,realnych opci®,
tj. otevirani budoucich mozZnosti expanze
a zvySovani efektivnosti podniku ve znalostni
ekonomice,

* motivaéni systémy doplnéné bonusovymi
bankami a dale téz systémy LSOs stimu-
lujici zaméteni rozhodovacich procest do
budoucnosti v kombinaci s ukladanim &asti
bonust a jejich odebiranim v pfipadé odcho-
du pracovnikll z podniku, coz mize pusobit
jako nastroj stabilizace rozhodujici skupiny
znalostnich pracovnikt ve firmé.

Na zakladé predchoziho rozboru konceptu
ekonomické pfidané hodnoty jako zakladu mé-
feni vykonnosti a efektivnosti podniku a téz i na
zakladé rozboru moznosti, které pfinasi koncept
ekonomické pridané hodnoty v oblasti moti-
vac¢nich systém( podniku, Ize dojit k zavéru, ze
vyuzivani tohoto konceptu se ukazuje jako jeden
z klicovych faktort zvySovani efektivnosti a vy-
konnosti podniku ve znalostni ekonomice.
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4. Ovéreni vlivu motivacniho systeé-
mu na efektivnost vyrobnich podni-
ki v Ceské republice

Na ekonomickou pfidanou hodnotu lze v jistém
smyslu hledét téz jako na uréitou ,soft techno-
logii“, kterd muZe uvolfiovat prostor a zvySovat
ucdinnost vyspélych vyrobnich technologii a tim
celkové zvySovat vykonnost a efektivhost podni-
ku.[8] Platnost téchto zavérd pro podminky pod-
nikti fungujicich v Ceské republice byla ovéfena
téz dotaznikovym Setfenim. S vyuzitim informaci
poskytovanych Evropskou databankou (EDB
- http://www.edb.cz) a Obchodnim rejstiikem
bylo nahodné vybrano celkem 1030 vyrobnich
podnikd, zpravidla akciovych spoleénosti, kte-
rym byly rozeslany dotazniky. Zpét bylo ziskano
celkem 132 vyplnénych dotaznikii. Setieni se
uskutecénilo v roce 2005. Prestoze to predstavuje
navratnost pouze 12,8 %, byl ziskan pomérné
dobfe vyhodnotitelny vzorek.

Dotaznik byl obsahové rozdélen na pét skupin
otazek:

a) na otazky zjistujici dosazenou urover vyspélych
technologii v daném podniku,

b) na otazky, které se zaméfuji na ziskani infor-

maci o pouzivanych metodach hodnoceni

investiénich zamérd, a to zejména s dlirazem
na hodnoceni investi¢nich projektli v oblasti
vyspélych vyrobnich technologii,

na otazky zaméfené na pouzivana kriteria

hodnoceni prace vrcholovych a stfednich ma-

nazerd a na vliv téchto kritérii na zajem téchto
manazerl realizovat investice do vyspélych
technologii,

d) &tvrty okruh otazek si klade za cil zjistovat po-
stoje a nazory manazer( tykajici se vlastniho
investovani do vyspélych technologii a dale
pak zjistit i jejich nazory na vliv v podniku

o
-~

pouzivanych metod hodnoceni investi¢nich
zaméru a kritérii hodnoceni prace manazer(
na zavadéni vyspélych technologii,

posledni okruh otazek uvedeny v autonomni
Gasti dotazniku se tyka vyuzivani konceptu
ekonomické pridané hodnoty ve vybranych
podnicich.

o
~

K posouzeni vyznamnosti zjisténych rozdilt
mezi jednotlivymi skupinami respondentd bylo
pouzito x? testu dobré shody a v ptipadech, kdy
by toto kritérium vzhledem k &etnosti jednotlivych
pozorovani nemuselo byt objektivni, byl pouzit
také Fischerlv presny test. Zpracovani dat pro-
béhlo za pomoci statistickych softward SPSS
13.0 a StatXact 6 (for exact tests). Hypotéza byla
zpravidla zamitana na hladiné vyznamnosti 5 %.

V této stati jsou predevsim vyuzity odpovédi na
otazky zamérené na vyuzivani vyspélych techno-
logii a na problematiku ekonomické ptidané hod-
noty, z jinych okruh(i otazek pouze ty odpovédi,
které lze vyuzit k formulaci zavéri k hypotézam
o faktorech zvySovani efektivnosti vyrobnich
podnikd.

Dalsi udaje charakterizujici sledovanou firmu,
jako je napriklad vySe dosahované rentability
vlastniho kapitalu a trzeb, intenzita vyuziti aktiv
a podobné Udaje charakterizujici vykonnost
a konkurenéni schopnost podniku, byly ziskany
z vetejné dostupnych zdroju.

Nezbytnym vychodiskem dalSich uvah bylo
zjisténi, jak Sasto je koncept ekonomické pridané
hodnoty pouzivan v podnicich respondentech.
Tomu poslouzila otazka: VyuzZiva Vase firma
ukazatel ,Ekonomicka pridana hodnota“ (EVA)?
Odpovédi shrnuje tabulka 1.

Ze 132 respondentl odpovédélo kladné 57, ex-
plicitné zaporné odpovédélo 69, neodpovédélo 6
respondentt, coz Ize také do urcité miry povazo-

Tab. 1: Vyuzivani ukazatele EVA

Cetnost Procenta . Prolcento Y Uhrnné procento
z pouzitelnych odpovédi

ano 57 43,2 45,2 45,2
Pouzitelné ne 69 52,3 54,8 100,0
odpovédi

Celkem 126 95,5 100,0
Odpovéd neuvedena 6 4.5
Celkovy pocet respondentl 132 100,0

Zdroj: Dotaznikové Setfeni autor(i provedené v roce 2005.
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vat za zaporné stanovisko. Kladné se z celkového
poc¢tu respondentl vyjadfilo 43,2 % z téch, ktefi
odpovédéli na danou otazku, to pak bylo 45,2 %.
K pouzivani EVA se pfihlasilo o néco méné nez
polovina podnikl. Ukazalo se, ze ne vSichni, ktefi
povazuji EVA za vhodny nastroj fizeni vykonnosti,
jej také pouzivaji ve svém podniku. Na otazku,
zda povazuji ukazatel EVA za vhodny pro fizeni
vykonnosti podniki, bylo z celkem ziskanych 127
odpovédi 97, tj. 76,4 % kladnych.

Dale bylo blize zjistovano, na jaké konkrétni
Ucely je tento koncept v podnicich pouzivan, a to
pomoci otazky: Pokud ano, jaké je jeho konkrétni
vyuZiti?

Rozlozeni odpovédi potvrdilo ocekavani, ze
tento ukazatel je pfevazné pouzivan pro méreni
prosperity podniku (40 kladnych odpovédi, coz
je 30,3%) a jako informace pro vlastniky (42
kladnych odpovédi, coz je 31,8%). Jednou z na-
bidnutych moZnosti bylo také, ze EVA pouzivaji
jako zaklad motiva¢niho systému pro manazery.
Vysledky shrnuje nasledujici tabulka 2.

Rozdéleni podniki do skupin podle vyuzivani
EVA umoZiiuje i jisté ovéfreni hypotézy, ze podniky
vyuzivajici tento koncept vykazuji vyssi efektivnost
métenou tradiénimi ukazateli, jako jsou rentabilita
vlastniho kapitalu, rentabilita trzeb a intenzita vy-
uziti aktiv nez ostatni podniky. Pro ovéfovani byly
vyuzity ekonomické charakteristiky podniki za
rok 2003 a v nékterych pripadech i za rok 2006,
zafazeni jsou tak pouze ti respondenti, u kterych
se podafilo ziskat potfebné podklady. Zakladni
vysledky jsou shrnuty v nasledujici tabulce.

Vysledky jsou pfirozené ovlivnény tim, Ze ne-
byly vzdy k dispozici potfebné Gdaje za v8echny
podniky. Rentabilita vlastniho kapitalu vypodita-
na souhrnné za podniky nevyuzivajici koncept
ekonomické pfidané hodnoty vysla 2,22 %. (jde
0 47 respondentt, souhrnna hodnota jejich vlast-
niho kapitalu byla 104 850 304 tis. K¢&). Tentyz
ukazatel vypoditany za podniky uzivajici EVA (45
respondentd, souhrnna hodnota vlastniho kapita-
lu 331 322 580 tis. K&) pak byl 5,41 %. Zjistény
vysledek svédci ve prospéch pftijaté hypotézy.

Tab. 2: EVA jako zaklad motivacniho systému pro manazery

Cetnost Procenta Pri?]igtg;pztgzi:elh Uhrnné procento
Pouzitelné odpovédi ano 18 13,6 100,0 100,0
Odpovéd neuvedena 114 86,4
Celkovy pocet respondentt 132 100,0

Z hlediska tématu této stati je zajimavé zjisténi,
Ze téméf 14 % podnikl uvedlo, Ze tento ukazatel
slouzi téz i jako zaklad motivacnich systému pro
manazery.

Zdroj: Dotaznikové Setfenf autor(i provedené v roce 2005.

Rentabilita trzeb za podniky vyuzivajici EVA
(40 respondentt, celkovd hodnota jejich aktiv
547 469 928 tis. K&) vysla 7,96 %, coz je téméf
Styrikrat vice nez u podnikd, které EVA nevyuziva-

Tab. 3: Vybrané ekonomické charakteristiky skupin podnikii respondenti

. o Rentabilita vlast- o Intenzita vyuziti L,
Skupina podniku niho kapitalu Rentabilita trzeb aktiv Finanéni paka
Nevyuzivajici EVA v roce 2003 2,22 % 7,96 %, 0,42 1,83
Uzivajici EVA v roce 2003 5,41% 2,07% 0,41 1,60
UZ:Va’jICI EVA’]ako zaklad moti- 6.90% 410% 1,02 1,66
vaéniho systému v roce 2003
Uzlv::}1|0| EVAJako zéklad moti- 10.14% 4.76% 131 162
vaéniho systému v roce 2006

Zdroj: Dotaznikové Setfeni autort provedené v roce 2005 a vlastni vypocty autorl s pouzitim Gcetnich vykaz( podnikd za roky 2003
a 2006 respondent pfistupnych v databazi ,Creditinfo", dodavatel Creditinfo Czech Republic, s. . o.
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ji. Téchto podnikd bylo do vypoétu zahrnuto 41,
pti celkové hodnoté jejich aktiv 193 627 850 tis.
K&. Rentabilita trzeb téchto podnikli vysla pouze
2,07 %. Rozdil v rentabilité trzeb je tak zfejmé
rozhodujicim faktorem, ktery zplUsobuje vyssi
rentabilitu vlastniho kapitalu uzivateld EVA.

Intenzita vyuziti aktiv vyjadfena jako pomér
obrat/aktiva vysla u obou skupin (uzivatelé EVA,
40 podnik(, celkova aktiva 547 469 928 tis. K&
a 41 podnikd EVA neuzivajicich s celkovymi ak-
tivy 193 627 850 tis. K&) prakticky stejna (0,42
a 0,41).

Avsak intenzita vyuziti aktiv u skupiny podniki,
které uvedly, Ze pouzivaji EVA jako zaklad moti-
vaéniho systému (do vypoctu jich bylo zahrnu-
to13 s celkovou hodnotou aktiv 40 043 106 tis.
K¢) je 1,02, tedy vyrazné vyssi nez u kterékoliv
jiné skupiny podniki. To mlze svédéit o vlivu
tohoto motivaéniho systému na organizaci prace
a efektivnost hodnototvorného procesu. Disled-
kem toho je, Ze ukazatel rentability vlastniho
kapitalu vysel 6,9 % (tedy vy$e nez u celé skupi-
ny respondent(, ktefi uvedli, ze pouzivaji EVA),
i kdyz zaroven ukazatel rentability trzeb ve vysi
4,1% byl o néco mensi. Vliv finanéni paky (pomér
aktiv k vlastnimu kapitalu) na rentabilitu vlastniho
kapitalu byl pro vS8echny skupiny respondentd
uzivateld EVA prakticky stejny (1,60 - 1,66).
U respondentl, ktefi nevyuzivaji EVA, pak byla
finanéni paka vyssi 1,83.

Na zavér Ize k vysledklim zaloZzenym na udajich
z roku 2003 jesté uvést, ze nejvyssi rentabilitu
vlastniho kapitalu mély ty podniky, které pouzi-
vaji EVA zaroven jako méfitko prosperity a zaklad
motivaéniho systému (takovychto respondentu
bylo celkem 9 a celkova velikost jejich vlastniho
kapitalu byla 16 907 977 tis. K&). Tyto podniky
dosahly rentability 11,31 %, tedy vyrazné vy$si nez
u kterékoliv jiné skupiny podnika.

Hypotéza, Zze podniky alespon néjakym
zpusobem vyuzivajici koncept ekonomické
pridané hodnoty dosahuiji vyssi efektivnosti, se
na zakladé propoctu klasickych ekonomickych
ukazatell za rok 2003 ziejmé potvrdila.

Vliv vyuzivani EVA na efektivnost podniku byl
ovérovan také z hlediska nékolikaletého obdobi.
Bylo mozno ptredpokladat, ze se pozitivni vliv EVA
na efektivnost podnikl bude dale uplatfiovat, a co
vice u téch podnikd, u kterych byl tento ukazatel
zaveden pouze po kratkou dobu, se dokonce da
ocekavat, ze dojde k dalSimu zlepseni vysledkl
ukazatell efektivnosti. K ovéfeni této hypotézy

byly provedeny obdobné vypocty jako v roce
2003 také v roce 2006. V pripadé tfi podnikl
byly pouzity udaje za rok 2005, pro rok 2006 ne-
byly v databazi k dispozici. Pfes tento nedostatek
Ize mit za to, Ze pro sledovani vyvojové tendence
jsou takto ziskané udaje dostacujici. Nize jsou
uvedeny vysledk( vypoétd pro rok 2006. Dalsi
roky nebyly zpracovany zamérné, a to proto, ze by
se nepodafilo udrzet alespon pfibliznou srovna-
telnost vzork( podniku.

Z hlediska hodnoceni hlavni hypotézy, tedy ze
vyuzivani EVA jako zakladu motivaéniho systému
podniku prispiva k vyssi efektivnosti podniku, Ize
konstatovat, Ze rentabilita trzeb u této skupiny 13
podniku byla v roce 2006 4,76 %, rentabilita vlast-
niho kapitalu 10,14 % a finan&ni paka 1,62.

Rozdily mezi udaji vypoditanymi pro rok 2003
a pro rok 2006, které maji vyznamnéjsi charakter,
se tykaji rentability vlastniho kapitalu, ktera se zvy-
Sila z 6,9 % na 10,14 % a dale pak zvy$eni intenzity
vyuziti aktiv, ktera se zvétsila z 1,02 v roce 2003
na 1,31 v roce 2006. To je také hlavni pri¢inou
zvétSeni rentability vlastniho kapitalu. Svéd¢i to
predevsim o tom, Ze vyuzivani ukazatele EVA
jako zakladu motivaéniho systému vede k ra-
cionalnimu a efektivnimu vyuzivani financ¢nich
prostiedku vazanych v daném podniku, resp.
v jeho aktivech.

Pro vyhodnoceni vySe formulované hypotézy,
ze podniky pouzivajici ukazatel EVA jako zaklad
hodnoticiho a téZ i motivaéniho systému, dosahu-
ji lepsi efektivnosti, Ize jako podptrné argumenty
uvest i nékteré odpovédi ziskané na zakladé cito-
vaného dotaznikového Setteni.

Napfiklad s tvrzenim, Zze neinvestovat do vy-
spélych technologii je rizikova strategie, vice
souhlasi uzivatelé EVA, 78,6 % z 56 respondentd.
Z 68 firem nevyuzivajicich EVA s touto tezi tedy
souhlasi 60,3 % respondentd. Lze tudiz usuzovat,
Ze s pouzivanim konceptu EVA se mize vazat
podniku ve znalostni ekonomice. Zavér je mirné
za zvolenou hranici statistické vyznamnosti (32 =
=7,276, p = 0,064).

Podniky uzivatelé EVA (57 respondentl(l) ¢as-
t&ji (65,4 % z nich) uvadély vicekriterialni systé-
my hodnoceni prace manazerd, nez tomu bylo
u 69 respondentl neuzivateld EVA, ktefi takové
systémy hodnoceni manazer(i uvedly pouze ve
44,6 %. Zavér je statisticky vyznamny testovany
Fischerovym ptresnym testem (y? = 4,166, p =
0,041, Fisher's Exact Test p = 0,049).
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Z toho Ize nepfimo vyvozovat, ze v téchto fir-
mach miiZe byt pfiznivéjsi prosttedi pro uplatnéni
systému motivace, ktery by stimuloval rust efek-
tivnosti ¢innosti podniku ve znalostni ekonomice
a byl napfiklad propojen s konceptem balanced
scorecard.

Respondenti uzivatelé EVA (57 podnikl)
uvadéli ¢astéji (61,9 % z nich), ze zakladem mo-
tivaénich systému jsou strategické cile. U pod-
nik( neuzivateld EVA (69 respondent(l) uvedlo
za zéklad motivacnich systému strategické cile
pouze 38,1% respondentl. Zavér je statisticky
vyznamny testovany Fischerovym presnym tes-
tem (y* = 7,064, p = 0,008, Fisher's Exact Test
p =0,013).

Celkové Ize prijmout zavér, ze tam, kde
se ukazaly statisticky vyznamné rozdily, tak
svédcily pro to, ze pouzivani konceptu EVA se
v postojich manazera ke zvySovani efektivnos-
ti podniku promita spise pozitivné.

Zaver

Na zavér Ize konstatovat, ze hypotéza o tom, ze
charakteristiky efektivnosti u podnikli pouzivaji-
cich EVA jako zaklad systému motivace jsou lepsi
nez u ostatnich podnik(, se potvrdila. Dokonce se
srovnanim vysledk( za roky 2003 a 2006 ukazalo,
ze se tyto podniky z hlediska efektivnosti dale
zlep$uji. Skuteénost, ze podnik vyuzivajici k mo-
tivaci EVA dosahuje vyznamné vyssi rentability
vlastniho kapitalu, nez je primérna hodnota toho-
to ukazatele u obdobnych podniki, které EVA ne-
vyuzivaji, nabyva na vyznamu zejména v obdobich
hospodaiského poklesu. V takovychto obdobich
se podnikim dafi mnohem obtiznéji dosahovat
zékladnich cilt, tedy maximalizace zisku a zvy-
Sovani trzni hodnoty firmy. Vysoka rentabilita je
vedle velikosti investovaného kapitalu rozhoduiji-
cim faktorem maximalizace dosazené sumy zisku.
Zaroven lze konstatovat, ze nadprimérné vysoka
rentabilita vlastniho kapitalu usti do produkce
kladné ekonomické pridané hodnoty. To pak, jak
potvrzuje zkusenost, z dlouhodobého hlediska
zpravidla vede téz k zvySeni trzni hodnoty firmy.
Jisté bude velmi zajimavé ovéfit v budoucnosti
jeden z moznych predpokladt, ktery z uvedenych
zavéru vyplyva, a to ze podniky, které vyuzivaji jako
zakladni koncept fizeni a motivace ekonomickou
ptidanou hodnotu, budou odolnégjsi i v podmin-
kach celkového hospodarského poklesu, kterému
zacinaji byt vystaveny od konce roku 2008.

Tento prFispévek vznikl s podporou grantu
Grantové agentury Ceské republiky cislo 402/
07/1495 ,Hodnoceni pfinost vyspélych tech-
nologii“.
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ABSTRACT

INCENTIVE SYSTEM AS A FACTOR OF FIRMS’ EFFICIENCY IMPROVEMENT
Vaclav Janecek, Josef Hynek

The article deals with hypothesis that proper system of motivation for managers and other
staff is a very strong factor of a business efficiency improvement. There is a description of some
specific characteristics of manufacturing firms in conditions of “knowledge economy” and their
requirements, demands on appropriate incentive system in the first part. The essence of differen-
ce between “knowledge economy” and previous phases of economy development consist in new
position of high educated labour, sometimes titled “knowledge workers”, mainly. They became
the deciding factor of a business success and that is why they must be motivated by new ways.
The authors’ believe is that such an incentive system can be developed on the bases of economic
value added concept. Functional mode and advantages of the system are analyzed in next part of
the paper. The main attention is devoted to verification of the hypothesis mentioned above. The
verification is realized by theoretical examination and on the base of result of the survey conducted
among Czech manufacturing companies.

Several indicators describing various aspects of firm efficiency were computed on the base of
data valuable publicly [special database of firm's financial statements]. Using indicators counted
for various groups of businesses as return on assets, return on sales, level of leverage factor,
intensity of capital turnover and mainly return on equity, authors compared efficiency of users and
non-users EVA concept. The respondents - users of the incentive systems based on EVA concept
show better value of efficiency indicators so we can conclude that the hypothesis was verified.

Key Words: Incentive system, economic value added, firms behavior and efficiency, survey
between Czech companies.
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