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STANOVENI VYKONNOSTNICH MERITEK RIZENi PRACOVNIHO
VYKONU POMOCi METODY ABC

Michal Mitacek

uvoD

pfedevsim silny konkurencni boj firmam pfinasi
nutnost zaméfit se na maximalni vyuZiti vSech
moznych zdrojl. | kdyZ pokrok zavratnym
tempem nabira rychlost, vyviji a produkuji se
stale dokonalejSi a produktivnéjSi technologie,
vnimavi manazefi firem jiz davno pochopili, ze
lidské  zdroje po pravu patfi  ktém
nejzakladnéjSim a také nejdlleZitéjSim zdrojim
firmy a to pfedevsim z dlouhodobého hlediska.
Co na tom, ze firma je vybavena
nejmodernéjSimi stroji a technologiemi, kdyz je
neumi nikdo spravné obsluhovat? Jaky bude
asi hospodarsky vysledek a rist firmy, kdyz
ve svem kolektivu nebude mit progresivni a
kreativni 1idi? Proto manaZefi obraci svou
pozornost na zkvalitnéni fizeni lidskych zdrojl a
lidského potencialu a pomoci riznych
manazerskych technik se snazi maximalizovat
vyuziti téchto zdroju. Tato filozofie plné zapada
do systému stéle kvalitn&jSiho fizeni vykonnosti
celé firmy, zvySovani produktivity a také fizeni
nakladd. Ale pokud chce firma dobfe fidit svou
vykonnost, neobejde se bez fizeni pracovniho
vykonu (dale PV) svych zaméstnancu.
Ak zakladnim  podminkam  fizeni PV
neodmyslitelné potfebuje stanoveni spravnych
meéfitek a ukazatell vykonnosti.

Pfispévek je zaméfen na problematiku vypoctu
a stanoveni méfitek a ukazateld vykonnosti
pomoci metody procesniho Fizeni nakladu
Activity-Based Costing (ABC). Stanovena
meéfitka a ukazatele vykonnosti pak tvofi zaklad
komplexniho  fizeni  pracovniho  vykonu
pracovniki a jsou podkladem k vypracovani
dohody o vykonnosti a rozvoji mezi
pracovnikem a  manazerem,  kontroly
anaslednému vyhodnoceni vykonnosti  pfi
formalnim zkoumani a posuzovani,
uskuteénéném zpravidla jednou ro¢né.

Pouzitt metody pro stanoveni méfitek a
ukazatell vykonnosti jsou metoda procesniho
fizeni nakladi Activity-Based Costing (ABC),
metoda fizeni pracovniho vykonu Performance
Management a metoda strategického fizeni
Balanced Scorecard (BSC).

1 TEORETICKE PREDPOKLADY

Viykonnost podniku ze strategického pohledu
neni jen dosazeni jednorazovych dilich
uspéchu, ale jednd se o kontinualni proces,
ktery vede k dlouhodobym vysledkdm. Wagner
(2009) definuje: ,Vykonnost jako
charakteristiku,  kterd  popisuje  zpusob,
respektive prObéh, jakym zkoumany subjekt
vykondva urCitou Cinnost, na  zakladé
podobnosti s referenénim zplsobem vykonani
(pribéhu) této Cinnosti. Zakladni uchopeni
pojmu vykonnost u organizaci je v zasadé
stejné jako u jakéhokoliv Zivého organismu,
jehoz chovani je cilové a uvédoméle
orientovano na dosazeni ur€ité Urovné (kvality)
vykonnosti. Vykonnost pfedstavuje
charakteristiku, kterad popisuje prubéh, jakym
organizace  uskuteCiuje  urCitou  Cinnost
v podobnosti s referenénim zplGsobem pribéhu
této Cinnosti.“ To znamena, Ze firma, pokud
chce zodpovédné fidit svou vykonnost, musi
mit stanoven né&jaky model fizeni, stanovené
parametry vykonu a také vykonnostni cile,
kterych chce dosahnout.

Nejroz$ifenéjSi metoda pro fizeni vykonnosti ve
firmach je metoda Balanced Scorecard Kaplana
a Nortona (2007), ktera pfevadi poslani
a strategii  spolenosti do cili a méfitek
zafazenych do Ctyf perspektiv:  finanéni,
zakaznické, internich proces a udeni se
ardstu. Ctyfi perspektivy umoziuji stanovit
rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi
cili.

Tato metoda pomaha rozloZit strategii a cile
rovhomérné mezi jednotlivé perspektivy a tim
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zamezit kratkodobému vnimani vykonnosti,
zaméfené tfeba jen na  momentalni
ekonomickou hodnotu. Spravnému nastaveni
cili a méfitek do jednotlivych perspektiv slouzi
jednak globalni pohled, ale také zaméreni se
na cile a vykonnost jednotlivych perspektiv.

vvvvvv

Nebylo nikdy duleZitgjsi FeSit znalostni
management, nez v dneSnim podnikatelském
prostfedi. Tvlrci metody BSC predstavili
revoluéni nastroj pro Ffizeni vykonnosti,
umoznujici  vytvofit strategii  kontinualniho
procesu. Pineno (2012) ve svém Clanku
prezentuje vysledky vyzkumu, které ukazuji, ze
stoupani a klesani vykonnosti je podminéno
kombinaci zamérd a cild. A zaroven je
méfitkem maximalizace indexu vykonnosti
prourCitt obdobi i zpohledu finan¢ni
navratnosti. Pouziti metody BSC v sobé
zahrnuje vSechny aspekty k dosazeni trvalé
konkurencni vyhody.

Ddllezitou oblasti, zasahujici v podstaté
do v8ech perspektiv BSC, je fizeni pracovniho
vykonu (PV). Jedna se o operativni Ffizeni
zaméfujici se na oblast fizeni vykonnosti
lidskych zdroju. Vyvoj definice pracovniho
vykonu mél sv0j prdb&h. Od orientace jen
na Cinnosti jednotlivce Z kvantitativniho
pohledu, tedy hodnoceni mnoZstvi provedené
prace, se postupné pfechazelo na model, ktery
v sobé zahrnoval i samotny rozvoj pracovnik( a
tedy jeho budouci potencidl. ZaCalo se tedy
uvazovat nejen o vysledku, ale i 0 samotném
chovani pracovnika, jeho dovednostech a
znalostech.  Armstrong  (2002)  definoval
samotné fizeni PV nasledovné: ,Rizeni PV je
systematicky proces smeéfujici k zlepSovani
vykonu  organizace  pomoci  zlepSovani
pracovniho vykonu jednotlivell a tymd. Je to
nastroj dosahovani lepSich vysledkd pomoci
pochopeni a fizeni pracovniho vykonu
na zékladé dohodnutého ramce planovanych
cili, standardi a pozadavki na schopnosti
chovani.”

Koubek (2002) Armstrongovu definici jesté
rozsifil: ,Rizeni pracovniho vykonu pfedstavuje
integrovanéjSi pfistup zaloZzeny na principu
fizeni lidi na zakladé ustni dohody nebo
pisemné  smlouvy  mezi  manazerem
a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu

a osvojovani si schopnosti potfebnych k tomuto
pracovnimu vykonu. Na z&kladé zminéné
dohody, €i smlouvy tedy dochazi k provazani
vytvafeni  pracovnich  Ukoll,  vzdélavani
arozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika
a odménovani pracovnika. Jde v podstaté
ovyraz zvySujici se participace kazdého
pracovnika na fizeni.“ Tyto moderni definice
pracovniho vykonu tedy ve své podstaté
zhodnocuji nejen vysledek, ale také to, co
pracovnik do svého vykonu vklada, tedy jak
vyuziva pracovnik svych vlastnosti a odbornych
schopnosti a jak je pro praci a plnéni ukolu
motivovan. Cely systém fizeni PV je zaloZen na
neustalém zlepSovani se nejen v provadéni
zadanych Ukolu, ale i v systematickém
zvySovani urovné schopnosti pracovniku.

Pro uplnost uvedeme jesté definici Dvorakové
(2012) jez dopliuje predeslé dvé definice:
,Rizeni  pracovniho  vykonu je jednou
ze zakladnich naplni Cinnosti a odpovédnosti
liniovych manazer(. Predpoklada schopnost
motivovat pracovniky i celé pracovni skupiny
prostfednictvim sdilenych cili a pribéznou
informovanost o Urovni pinéni stanovenych cil(,
¢Cimz se stdva zakladnim prostfedkem
k dosazeni provykonnového klimatu
vorganizaci.“ Na rozdil od Armstronga
a Koubka Dvordkova vice propojuje cile
spoleCnosti  scili  jednotlivych  pracovnikl
aklade diraz na dllezitou funkci liniovych
manazerd.

Samotny proces fizeni PV je obnovujici se
cyklus vtrvalé smycce, jejichz hlavnimi
klicovymi €innostmi jsou: planovani vykonu
arozvoje na urcité obdobi, jasné definovani
méfitek a ukazatell vykonu, uzavieni dohody
ovykonu, fizeni PV  vprub&hu roku
prostiednictvim  soustavného  monitorovani
a soustavné zpétné vazby, formalni zkoumani
aposuzovani, zpétna vazba, spole¢né
analyzovani a hodnoceni vykonu.

Armstrong  (2011) doporuéuje  vypracovat
dohodu o PV a rozvoji mezi zaméstnancem
a manazerem s témito body:

e Pozadavky pracovni role.
e Urcené cile a pInéni standardd vykonu.

o Méfitka a ukazatele vykonu.
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e Znalosti, dovednosti, schopnosti a chovani.

e Pozadavky na dodrzovani z&kladnich

hodnot organizace.
e Plan rozvoje pracovniho vykonu.
e Plan osobniho rozvoje.
e Podrobnosti celého procesu.

Provedeny vyzkum uplatiovani systému fizeni
pracovniho vykonu ve vyrobni firmé (Mitacek,
2014) zobecriuje Casty jev nedostate¢ného
fizeni PV ve firméach. Kromé chyb v uplatnéni
bodi metodiky Fizeni PV zUstava zakladni
chybou nestanoveni, nebo nespravné urceni
vykonnostnich méfitek a ukazateli. A pokud
nejsou tato mefitka a ukazatele presné
stanoveny, nelze ani spravné navrhnout pléan
rozvoje  pracovni  vykonnosti  jednotlivych
zaméstnancl s provazanim na vykonnost celé
firmy.

Na rozdil od metody BSC, ktera se zaméfuje
na manazerské fizeni vykonnosti firmy ze
strategického pohledu, metoda ABC, tedy fizeni
nakladl podle aktivit, slouzi k vyhodnocovani
nakladovosti jednotlivych aktivit a k pfifazovani

Obr. 1: Schéma procesni a produktové linie ABC

Produktova linie ABC

(Product line)

nakladi nakladovym objektim z operativniho
pohledu. Pouziva pfitom skuteCnych fyzickych
vykon( jednotlivych  provadénych  innosti
a aktivit a odhaluje tak skute¢né pficiny vzniku
nakladu (Popesko, 2009). | kdyz metoda ABC
slouzi pfedevsim pro analyzu nakladd a pficin
jejich vzniku, Ize zni ucelové vyspecifikovat
i vykonnostni kritéria jednotlivych aktivit. Proto
je tato metoda vhodna pro vypocCet a stanoveni
vykonnostnich méfitek a ukazateld. Vypocet
vykonnosti jednotlivych aktivit Ize dale hloubéji
rozlozit az na jednotlivé pracovniky, ktefi tyto
aktivity vykonavaji.

Dalsi moznosti metody ABC je i pfifazeni
skuteCnych nakladd k jednotlivym nékladovym
objektim. Vyhodnocenim ziskovosti
nakladovych objektl pak Ize jednoznaéné urcit,
které vyrobky jsou pro firmu stéZejni, ziskové
akterych se naopak firma musi postupné
zbavit. A tim pak cely systém pfechazi
z operativniho systému fizeni a vyhodnocovani
do strategické roviny, kdy se rozhoduje
0 budoucim vyvaji firmy.

Procesni a produktovy pohled na aktivity
a naklady je zobrazen na Obr. 1 (Petfik, 2007).

Procesni Zdroje (Recources) AN
Linie ABM ABC niklady \
— N
5
Procesy =
(Business Procesess) Meéritka = Ej
procesni vykonnosti Ee =
[——] ‘ =
(Performance measurements) 5 =
P
Process Driver / < 3
=3
S
/ =

Piifazeni nakladd
aktivit jednotlivym
produktim na bazi

Nikladové objekty
(Cost Objects)
Produkty

Jaké jsou nejdulezitéjsi kroky pro aplikaci ABC
ve firmé? (Popesko, 2009)

Activity Cost Drivers

%

- -

/

Zdroj: Petfik (2007)

e Vprvnim kroku je vynaloZzeny ekonomicky
zdroj, vtomto pfipadé nepfimy naklad,
pfifazen k jednotlivym definovanym
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aktivitam. Pfifazeni se provadi na zakladé
vztahové veliCiny néakladi (Resouce Cost
Driver), ktera vymezuje zplsob prepodtu
nakladi z Ucetni evidence na jednotlivé
definované aktivity.

e Vdruhém kroku se zjisti celkové néklady
na jednotlivé aktivity (Cost Pool), vymezi se
vztahova veli€ina aktivity, resp. nakladovy
nositel (Activity Cost Driver) a stanovi se
naklady na jednotku aktivity.

o Ve tietim kroku se urCi naklady na pfedmét
alokace, tj. nakladovy objekt (vykon, sluzbu,
zékaznika, pracovnika) na zakladé nakladu
na jednotku aktivity a objemu téchto
jednotek, které jsou objekty alokace
spotfebovany.

Pokud vSak firma pouziva pouze metodu ABC,
neni schopna do svého  sledovani
a vyhodnocovani analyz zahrnout strategicke
a nefinanéni prvky, které jsou soucasti metody
BSC. Spojeni metod BSC a ABC tedy pfinasi
pfesnéjSi metriky, presnéjSi stanoveni jak
operativnich i strategickych ~ méfitek
a ve vzajemné kombinaci pak snadnéjSi plnéni
stanovené strategie a dosazeni konkurencni
vyhody (Johnson, 2007).

Pfesnost informaci o nékladech ziskanych
z metody ABC je Casto vnimana jako podpurny
mefici systém pro UspéSnou implementaci
metody BSC. Vysledky studie provedené
Maigou a Jakobsem (Maiga, 2003) ukazaly, Ze
interakce mezi Ctyfmi perspektivami BSC a
ABC ma synergické ucinky pozitivné ovliviujici
pfedevdim vykonnost. M& také pozitivni vliv
na kvalitu vyrobkd a spokojenost zakaznika.
Interakci obou metod se vSak nenaSel
vyznamny pozitivni vliv na prodejni marzi.

James (2010) ve své studii potvrdil, ze
vzajemné pUsobeni metod ABC a BSC zlepSuje
organizacni vykonnost, zakaznickou vykonnost
a také inovaéni vykonnost firmy. Rizeni naklad
nez u firem, které pouZivaji jen jednu z téchto
metod. Ale vySSi vykonnost je zavisla
pfedevsim na typu strategie.

Pozitivni vysledek interakce metod BSC a ABC
pro zvySovani vykonnosti prezentoval také
Shwu-Ing Wu (2012). Na zakladé studie

hodnoceni vykonnosti a srovnani podniku, které
obdrzely nebo neobdrzely certifikaci SO,
vyplynul  z&vér, ze pozitivni  vysledek
pro akreditaci ISO byl prokazan pfi pouziti obou
metod, které udavaji jasny smér a hodnotu
vykonnosti.

2 ALOKACE NAKLADU POMOCI METODY
ABC

Propracovany systém Ffizeni pracovniho vykonu
u velkych firem umoziuje na zakladé
sofistikovaného informacéniho systému
artznych softwarovych nadstaveb snadné
stanoveni  vykonnostnich parametrd. Malé
a stfedni firmy v8ak vétSinou nemaji pfistup
k takovym systémum a tak je stanoveni méfitek
a ukazatel vykonnosti pracovnikl velmi sloZité
a Casto sklouzne jen koperativnimu Fizeni
dle skute¢nych zakazek. Pokud vSak chce firma
objektivné fidit pracovni vykon se vSemi
nalezitostmi, je nutné hledat moZznosti, jak toho
docilit. Zakladnim kamenem pro spravné fizeni
PV je pfesné stanoveni vykonnostnich méfitek
a ukazatell vSech pracovniki. Jednou
z moznosti je vypoCet pomoci metody ABC.

Spolegnost, ve které je vypoCet a stanoveni
méfitek a ukazatell vykonnosti aplikovan, se
zabyva  vyrobou nastroju do  otvorl
pro strojirensky primysl. Ve svém vyrobkovém
portfoliu  mé& jednak vyrobu standartnich
nastroju, vyrabénych ve vysokych vyrobnich
davkach, ale také vyrobu specialnich nastroj,
které se vyrab&ji vjednotkach  kusu.
Zameéstnava celkem 112 pracovniku, z tohoto
48 pracovnikU je vedeno jako vyrobni operétor,
obsluhujicich stroje a technologie
s normovanym podilem prace. Pracovnik(,
spadajicich do rezijnich operaci (napf. kaleni,
piskovani, odmastovani, pasivace, manipulacni
prace a udrzba) je celkem 41. Zbylych 23
pracovniki pracuje v podplrnych procesech
(management a THP).

VypoCet a stanoveni méfitek a ukazateld
vykonnosti je proveden pomoci metody ABC.
Alokaci nakladovych Gcta (pfimé néklady,
vyrobni reZie, obchodni reZie, spravni rezie)
k jednotlivym aktivitam vznikne matice, kde
svislé souCty zobrazi skute¢né néklady
pfifazené jednotlivym aktivitam. Spojeni se
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strategickym pohledem na vykonnost celé firmy ucéth. Vypocitané hodnoty nakladl alokované
je pfeneseno do metody ABC ve formé k jednotlivym aktivitam jsou uvedeny v Tab. 1.
rozpoCtu a stanoveni jednotlivych nakladovych

Tabulka 1: Pfifazeni nakladovych ¢t k jednotlivym aktivitdm

2 = = @
S E|. S22 E 2| = g :73 s> |w= =8 = 2z E = < %] o] ;
- ~£ij EE|2E|2S|E2|82| £ |22|zb| 2 |5y (e
SEEYEF|EP|(SE|2° |2 |8%] 8 [§3]” T |32
@ Mzda Jed Zam 10 550 10 550
;g § Piimy materidl na vyrobu 20 747 20 747
2~ Kooperace 345 345
Piimé VN Celkem 0 0 0 0 0 0 31 643 0 0 0 0 0 0 31 643
Mzda Rez Zam 690 7426 8116
Spotieba naradi 1731 1731
Obaly a material na obaly 756 756
Naklady na pofizeni materialu 61 61
Brusivo, diamanty 1460 1 460
© Mater. na opr. a udrZ. stroji 1317 1317
35 Mazadla a chl.oleje,provoz.hmoty 787 787
= El energie, voda, topeni 4 440 4 440
2 Opravy udrzovani stroji,pfist. 488 488
i\ Ostieni a broudeni nafadi 226 226
Likvidace odpadi z vyr. techn. 279 279
Ostatni sluzby 602 602
Ostatni osobni nakl. 231 231
Piebrusy MV 367 367
Zmetky - sklad HV 31 31
Odpisy HDM 9332 9332
Vyrobni reZie Celkem 0 0 0 2495 61 0 26 000] 756 602 279 0 0 31 30224
K} Mzda Thp Zam 832 14 98 257 230 1431
’E Material na propagaci 110 110
;g Sluzebni cesty 104 104
2 Propagacni sluzby 17 17
2 Piepravné zbozi, HV a NV 258 258
© Reklamni pfedméty do 500 K&/ks 23 23
Obchodni rezie Celkem 1086 14 0 0 0 0 0 356 257 0 0 0 230 1943
Mzda Thp Zam 109 1158 [ 1491 0 418 326 0 435 326 237 344 284 74 5202
DHM 216 216
PHM k osobnim doprav. prosti. 31 31
Mater. na opr. a udrz. budov 79 79
Kancelai'ské potieby 64 64
Ostatni rezijni material 101 101
Opravy udrzovani budov,staveb 545 545
£  [Naklady na infor.systém 81 81
= [Ostraha 535 535
Z Dopravni sluzby 33 33
) DNM 27 27
= [Najemné a uklid_st. 41 41
;E Porad.sluzba-dané&,audit,revize 221 221
& | Vykony spoji-postovné,telef. 146 146
Vydaje strav., hygienu, pomucky 545 545
Dan z nemovitosti 154 154
Ostatni prov. nakl. plac. org. 217 217
Odp.software nad 60000 K& 343 343
Odp.ocen.prav nad 60000 K¢& 109 109
Odpisy budov, hal a staveb 659 659
Ost.finan.naklady plac.organ. 257 257
Spravni reZzie Celkem 140 | 1267 | 1834 0 634 | 2 286 0 468 | 1175 237 452 | 1039 74 9 606
Celkem nakladii soudet 1226 | 1281 | 1834 | 2495 | 695 | 2286 [57643| 1581 | 2034 | 516 452 | 1039 335 73416
|_Celkem rezijnich nikladi 1226 11281 1183412495 | 695 | 2286 [26000| 1581 | 2034 | 516 452 | 1039 | 335 | 41774

Zdroj: Vlastni zpracovani

: T . pfidano jesté podrobné roz¢lenéni vyrobni reZie
ZTab. 1 je patrné, Ze nejvétsi néklady spadaji ha vyrabni aktivity uvedend v Tab. 2.

hlavné pod aktivitu pInéni vyroby. Proto je
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Tab. 2: Rozlozeni vyrobni rezie do vyrobnich aktivit

= |2-(2%(2z2]z |2 |3 |2 |8 |8=|3 |¢s|2 |2 |2 |28

2 |38(S8|25|2 (¢ |3 |5 |3 |25|E (22|88 |% |5 =8

] Fe|or | = @ = o g |z S |= 5 N “ |95

Nhod | Nhod | Nhod Nhod | Nhod Nhod Nhod
NH 3828|15700| 8264 24 963| 6033 9705 2835
Mzda Rez Zam 7426 459| 1168 671 369 988 329 306 934 1397 805
Spotieba nafadi 1731 271 434 894 12 120

Brusivo, diamanty 1460 487| 243 730

Mazadla a chl.oleje,prov.hm. 787 124 141 15 12 63 15 106 47 2| 236 12 144
El energie, voda, topeni 4440 183 752 396 5| 947 6] 1195 289 49| 465 2 8 1 6 1 136
Ostieni a brouseni naradi 226 118 89 19
Ostatni osobni nakl. 231 14 36 21 11 31 10 10, 29 43 25]
Prebrusy MV 367 298 35 34
Odpisy HDM 9332 269 1873 34 468 340 2437] 1468 1643 205 25 246 324]
Vyrobni rezie Celke 26 000 847| 3200| 1339 958| 2226| 1053 4641 2171 431| 3074] 1226 384 317| 1215| 1441| 1477

| kdyz metoda ABC pracuje jen s reZijnimi
naklady a jejich alokaci do jednotlivych aktivit,
v pfipadé pro uréeni méfitek a ukazatel
vykonnosti jsou pro vypocCet vSech skutenych
nakladl pouZity i naklady pfimé, tedy jen jedna
jejich Cast - pfimé mzdy. Pfimy naklad
na material se ve vypoCtu neobjevi, protoze
tento vnéjSi vstup velmi ovliviiuje vysledek
adoda mechanismu vypoCtu nepfesnost. Je
rozdil, jestli pracovnik pracuje s vyrobkem,

Tab. 3: RozloZeni mzdovych nékladu do aktivit

Zdroj: Vlastni zpracovani

ktery ma @ 2 mm, nebo ¢ 30 mm. Naklad
vCetné materialu roste exponencialné.

V Tab. 3 jsou rozpocitany jednotlivé mzdové
naklady vyrobnich a reZijnich pracovniku

k aktivitam.  V hornim  vodorovném  fadku
(oznacdeni nakl./akt) jsou soucty vSech nakladl
na  aktivitu, vCetné  pfimych  mezd,

ve spodnéjSim vodorovném fadku nad matici
(oznaeni mzdy) jsou pak uvedeny soucty

mezd na aktivitu.

B=1 E=] —
5 = - | & _ ~ g o .
S| B |s8|E| |2 |E | |8 |5 |5 |E|3|&|% |28
= S |EFE| B A /M a > ¥ g N Lo
N o >
podet [naklakt| 2495 1408 5600| 2557| 958 2226| 1053 8350( 2979| 431] 4635 1226| 384| 317| 1215| 1441 1770
lidi [mzdy 690 561| 2400] 1218 459| 1168| 671 3709| 808 369 1561 988| 329 306 934| 1397 1098
Vyr.  [d&leni materidlu 8 561 561
soustruz dlouhot. 3 717 717
soustruznici 8 1683 1683
tvatedi 3 554 554
frézafi 8 664 664
brusiéi CNC 4 1023 1023
brusici centerless 5 1131 1131
brusi¢i nastrojii 3 620 620
brusi¢i 5 935 935
ostiic 4 808 808
vybruSovadi 7 1561 1561
pomocna dil. 2 293 293
celkem| 48 | 10550 0| 561] 2400[ 1218 0 0 0[ 3709 808 0] 1561 0 0 0 0 0 293
Rez.  |odmastovaci 4 459 459
kalici 6 1168 1168
piskovadi 8 671 671
konzervovaci 2 329 329
pasivovaci 2 369 369
ukladaci 2 306 306
znacici 8 934 934
bali¢i 7 1397 1397
kontrolofi 4 988 988
vozadi 2 265 265
opravari B} 579 259 320
elektrikafi 8 651 431 220
celkem| 41 8116] 690 0 0 0] 459 1168] 671 0 0] 369 0] 988 329] 306| 934 1397| 805

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3 VYPOCET VYKONNOSTNICH MERITEK
A UKAZATELU

Vypoet vykonnostnich méfitek a ukazatel(
zavisi na rozdéleni podle pracovni pozice a role
ve firmé. Vyrobni operéatofi budou mit jiné
meéfitko vykonnosti, nez napfiklad kalici.

V Tab. 4 je proveden vypocet vykonnostnich
meéfitek pro vyrobni operatory. SouCet mezd a
ostatnich  rezijnich nakladd  alokovanych
na aktivitu tvofi zaklad. DuleZitym parametrem
je uréeni tzv. Cost Driveru, v pfipadé vyrobnich

operatord, je navrzena normo-hodina. Délenim
souctu pfimych mezd s rezijnimi naklady
¢asovym fondem je vypoCitana minimalni
hodnota  vykonu  vyrobniho  operétora.
Stanoveni vykonnostniho méfitka pak zaleZi jiz
na dohodé o planu pracovniho vykonu mezi
manazerem a pracovnikem. V souvislosti
s vytyCenymi strategickymi cili a vykonnosti
celé firmy se vSak musi minimainé rovnat, nebo
byt vySSi hodnoté vypocitaného vykonu
z metody ABC.

Tab. 4: Vypocet vykonnostnich méfitek pro vyrobni operéatory

g .
gl E |8 2ol - g |y
g 2 ] . I -1 - I -
58 2 |&| &8 |25 5|z |88l 2 |8 |5 |58
o & i S % > S 0 5 | > o 8 % > |2 8
& a8l o = =) > < @) A |=H&E[ M o > |~ o
nakl | 1408| 5600| 2557 8350| 2979 4635| 1770
vyrobni operatofi mzda | 561 2400| 1218| 3709| 808| 1561| 1098
déleni materidlu 3| 4176 561 847| 337 K¢|/hod 847
soustruz dlouhot. 3| 4176 717 873| 381 K¢|/hod 873
soustruznici 8| 11136[ 1683 2 327] 360 K¢|/hod 2327
tvareci 3 4176 554 670| 293 K¢|/hod 670
frézati 3| 4176 664 670[ 319 K¢|/hod 670
brusi¢i CNC 4 5568 1023 1 092| 380 K¢|/hod 1092
brusici centerless 5 6960[ 1131 1 365| 359 K¢|/hod 1365
brusici nastroji 3| 4176 620 819| 345 K¢|/hod 819
brusici 5 6 960 935 1 365| 330 K¢&|/hod 1365
ostfici 4 5568 808 2171] 535 K¢|/hod 2171
vybruSovaci 7 9744 1561 3074 476 K¢|/hod 3074
pomocna dil. 2 2784 293 572| 311 K¢|/hod 672
celkem 48| 69600) 10 550 15844 847| 3200) 1339| 4641) 2171| 3074] 672

Tab. 4 ve vypoctu ukazuje, Zze nejvyssi vykony
musi odvadét vyrobni operatofi na pozicich
ostfi¢ (535 Ké&/hod), vybruSovag (476 Ké/hod),
soustruznik na dlouhotoénému automatu (381
KE/hod) a brusi¢ na CNC brusce (380 K&/hod).
Tyto vyS$Si hodinové vykony odpovidaji préaci
svice strojovou obsluhou a u CNC brusice
s investi¢né nakladnou technologii.

U rezijnich pracovniki je zplGsob vypoctu
vykonnostnich méfitek rozdilny. Tab. 5 ukazuje
vypocet dvou vykonnostnich parametrd. Prvnim
vykonnostnim parametrem je vykon v K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani

na vyrobni davku, nebo na pocet kusu. Druhy
vykonnostni parametr se vztahuje na pocet
davek zpracovanych jednim pracovnikem
za sménu, pfipadné podet kusl zpracovanych
za sménu (u bali€d a znacicu). Rozdilnym
zpusobem je vypoctena vykonnost Udrzbarl
a elektrikard. Tito pracovnici maji na starosti
udrzbu stroji a to i preventivni. Z vypoétu
vyplyva, Ze kromé své opravarenské ¢innosti
musi zvladnout preventivni udrzbu 2 stroji za
3 pracovni dny.
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Tab. 5: VypocCet vykonnostnich méfitek pro rezijni pracovniky

5 g El % E 8
° 5 = g 17} z 0 = ® < g — —
el & % 9 E iy . S8 |S|2|8[e|2 |5 |8 |7
3 é E g = é = E = g nakl | 2495| 958| 2226| 1053] 431| 1226] 384 317) 1215|1441
rezijni prac. | & | S 15 2 s B s iE meda | 690| 459| 1168 671 369 988| 329 306 934| 1397
odmastovaci | 4| 5568|pocet VD 6931 459| 500| 138|K¢/davku| 19,9|dévek/sménu 499
kalii 6| 8352|podet VD 69311168 1059] 321|K¢&/davku| 13,3|dévek/sménu Hifit
piskovaci 3| 4176|pocet VD 6931] 671] 383] 152|K¢/davku| 13,3|davek/sménu 382
konzervovaci | 2| 2 784|poget VD 6931 329 58 56|Ké/davku| 19,9|davek/sménu 55
pasivovaci 2| 2 784|pocet VD 6931 369] 63 62|K¢/davku| 19,9|davek/sménu 62
ukladaci 2| 2784|pocet VD 6931 306 13 46|K¢/davku| 19,9(déavek/sménu 11
znadici 3| 4176|pocetks | 3347670 934| 283] 0,36/Kc/ks 6413|ks/sménu 281
bali¢i 7| 9744|pocetks | 3347670/1397| 47| 043|K&/ks 2748|ks/sménu 4
kontrolofi 4| 5568|poget VD 6931 988 240| 177|K¢&/davku| 10,0|dévek/sménu 238
vozaci 2| 2784|pocet VD 6931 265 1 38|Ké/davku| 19,9|davek/sménu
opravari 3| 4176|pog. stroji 350] 579 904| 2840|K¢/den 0,7|stroji/den 903
elektrikafi 3| 4176|pog. stroji 350/ 651 904| 2978|K¢/den 0,7|stroji/den 903
celkem 41| 57072 8116( 4454 1805 499| 1058/ 382 62| 238 55 11| 281 44
Zdroj: Vlastni zpracovani
Viykonnostni méfitka, nebo spiSe ukazatele, pro vedeni a THP pracovniky jsou zndzornény v Tab. 6.

Tab. 6: Navrhy méfitek a ukazatelt vykonnosti pro vedouci pracovniky a THP

vedenia THP pocet | méfitka,ukazatele vykonnosti |méfitka,ukazatele vykonnosti  |méfitka,ukazatele vykonnosti | méfitka,ukazatele vykonnosti [méfitka,ukazatele vykonnosti
feditel 1 |pnéniplanu realiza vhodnych investic 2vySovani produktivity ziskovost kultura

asist. feditele (HR) | 1 |pInénikapacit lid. zdrojl pocet novych zaméstnancli plnéni kol

obchodik 1 |pInéniplanu trieb hodnota skladu HV pocet novych zakazniki pocet klicovych zakazniki

obchod. admin. 3 |plnéniplanu trieb hodnota skladu HV pocet novych zakazniki pocet klicovych zakazniki pocet zalctovanych faktur
vedouci vyroby 1 |plnéniplanu vykond dodrZovani termind vyroby Uspora naklad pocet reklamaci 2vySovani produktivity
mistr 2 |pInéni planu vykont dodrzovani terminti vyroby (ispora nakladu pocet reklamaci 2vySovani produktivity
Vyvojovi prac. 2 |polet vyvinutych vyrobki 2vySovani produktivity procesti |pocet testovacich dnd pocet investicnich nabidek

technolog 3 |zvySovani produktivity 2vySovani produktivity procesti [pocet kontrol norem pocet investicnich nabidek

planovac 2 |snizeni produkéni doby vcasnost naplanovanivyroby  |efektivita fazeni VP efektivni napInéni kapacit

prac. OTP 1 |zdkaznické reklamace pInéni planu trieb pocet technicky rad pocet novych zakazniki pocet klicovych zakaznikd
zasobovani 1 |vasnost dodévek stav skladu zasob optimalizace nakupnich cen pocet zastaveni zakdzek

(cetnictvi 1 |pfesnost vedeniUcetnictvi  |vCasnost odevzdani dokument [vCasnost prehledi o vysledcich  [pocet zalctovanych faktur

sprava majetku 1 |poruchovost stroji rychlost instalaci novych stroji [naklady na opravy poruchy privodu energie

ekologie, 1SO 1 |bezproblémova ekologie véasnost odevzdani prehled  |zajisténi a doplnéniISO norem  |zajisténi odvozu odpadu

IT 1 |pocet poruch IS vypadky sité efektivni doplriky IS a SW vCasné vystupy z IS

sklad néstrojui 1 |optimalizace skladu néstrojii |efektivita ve vyuZitinastroji  [vCasnost doddni potieh. néstroji {ceny a naklady na nakup nastr.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro tuto kategorii zaméstnancl se voli jednak
méfitka kvantifikovana, tedy méfitelnd, jako
napf. plan trzeb, plan zisku, poCet novych
zékaznikd, pocet klicovych zakaznikd. Mizou
se zde pouzit i ukazatele kvalitativni, kdy se
hodnoti parametry neméfitelné, jako napf.
firemni kultura, zvySovani produktivity, efektivita
fazeni vyrobnich pfikazd (VP), zajisténi a
dopInéni ISO norem aj., to vSe v souladu
s planem sestavenym na zakladé cild pomoci
metody BSC.

ZAVER

Rizeni pracovniho vykonu nelze uskutecnit bez
méfitek a ukazatell vykonnosti jednotlivych
pracovnikd. Na pfikladu vyrobni firmy bylo
ukazano, jakym zpusobem se muizou vypocitat
a stanovit hodnoty vykonnostnich méfitek
a ukazatell u vyrobnich operator( a rezijnich
pracovniki ve vyrob&, a to pomoci metody
procesniho fizeni nakladi ABC. Vytvofenim
matice alokovanych nékladi na aktivity Ize
spocCitat  skutecné naklady na jednoho
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pracovnika. Potom pfes Cost Driver parametr
lze urcit minimalni vykonnost vztazenou
na urenou jednotku. Provedeny vypocCet slouZzi
k stanoveni minimélniho vykonnostniho méfitka
a ukazatele daného pracovnika. Stanovené
méfitko je pouzito jako zaklad v dohodé
0 pracovnim vykonu a slouzi pro sledovani
a vyhodnocovani  vykonnosti  pracovnika.
Pro Uplnost byl pfidan navrh pro stanoveni
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SETTING UP THE PERFORMANCE STANDARDS OF PERFORMANCE MANAGEMENT USING
THE ABC METHOD

Michal Mitacek
Abstract

This article deals with setting up the performance benchmarks and indicators using methods of costs
process management ABC. The research of the performance management system application in a
manufacturing company, made by the author, shows that mentioned procedure is not carried out
according to standard methods and lacks essential element of performance management. Thus, it
misses the right performance metrics and indicators that allow monitoring the performance of individual
employees. For the calculation and determination of these standards, is used the method of costs
process management ABC, in which by the allocation from expense accounts to the activities is possible
to separate out the costs and allocate them to a possible further subdivision, in this case even to
individual workers. Using this method is possible to calculate workers unit costs and to determine the
minimum performance per unit eg. man-hours, pieces or production orders. This creates a measurable
indicator that can be used for the employee and manager agreement that simplifies the staff
performance management. The example shows the calculation and value measurement for determining
the specific performance benchmarks and indicators.

Keywords: Activity-Based Costing (ABC); Balanced Scorecard (BSC); Performance Management;
Performance Measure, Performance Planning
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