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Anotace

Bakalarska prace se zabyva zavedenim personalniho controllingu a jeho nastroju
ve spole€nosti Wistenrot — stavebni spofitelna, a. s. V ¢asti teoretické se vénuje
objasnéni zakladnich pojm0 souvisejicich s danou problematikou a v Casti praktické
charakterizuje spolecnost, analyzuje aktualni stav personalnich &innosti a navrhuje

nova feseni pro zefektivnéni fizeni lidskych zdroji s vyuzitim personalniho controllingu.
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Annotation

This bachelor thesis focuses on the task of implementing personnel controlling
and its tools in Wustenrot — stavebni spofitelna, a.s. Its theoretical part defines basic
terminology of personnel management, controlling and personnel controlling. The
practical part aims at providing a description of the company, an analysis of its current
personnel procedures and a proposal of new approaches to streamline its personnel
management by making use of personnel controlling.
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UvoD

Bakalarska prace bude pojednavat o zavedeni personalniho controllingu ve
vybrané spole¢nosti Wistenrot — stavebni spofitelna, a. s. (dale jen Wistenrot).
Hlavnim prifezovym tématem bude personaini controlling, ktery jak definuje Urban
»Slouzi ke stanovovani konkrétnich cilG a standardl fizeni lidskych zdroja,
vyhodnocovani jejich dosazZeni a fizeni odchylek mezi cili a skute¢nosti, ¢imz prispiva
k vy$$i ucinnosti a efektivité Fizeni lidskych zdroji.**

V ramci teoretické ¢asti se bude prace zabyvat objasnénim zakladnich pojm,
které uzce souvisi s touto problematikou a je dllezité si uvédomit jednotliva teoreticka
vychodiska. Cast prakticka jiz bude charakterizovat pfimo spoleénost Wiistenrot, jeji
podnikatelskou €innost a pozici na trhu. Nedilnou souclasti praktické c€asti bude
zakladni analyza aktualniho stavu personalnich c&innosti, formulace konkrétnich
personalnich cild organizace v souvislosti s firemni strategii a opatfeni, na jejichz
zakladé budou tyto cile dosaZeny véetné jejich pfipadnych variant. Mezi jednotlivé dil&i
kroky budou patfit navrhy vybranych personalnich ukazatelU, jejich hodnoceni a nova
napravna opatreni.

Cilem této bakalafské prace bude zavedeni personalniho controllingu ve
spole¢nosti Wustenrot, ktery by mél pfispét k vySSi GCinnosti, efektivnosti a nizSim
nakladim v ramci personalniho fizeni. Spole€nost Wustenrot je na eském trhu jiz 20
let a v poslednim obdobi prosla velkou vyvojovou zménou a rozSifenim sluzeb, které
nejsou jiz jen spojeny s nabidkou stavebniho spofeni. V sou€asné dobé se jedna nejen
o zajisténi financovani bydleni, ale také finan€nich Uspor na stafi nebo implementace
nového prodejniho kanalu wistenrot24, ktery umoznuje l1épe ziskavat klienty preferujici
pfi sjednavani finanénich produktll a pfi komunikaci internet a telefon. Hlavni
komunikace tedy neni zajiSt€éna jiz pouze obchodnim zastupcem, ale i novou
multikanalovou prodejni strategii. Posledni vyraznou zménou je i novy bankovni
systém a rozsifeni portfolia produktd. VSechny tyto zmény davaiji dalsi impuls k tomu,
jak dllezité bude nepodcenit oblast fizeni lidskych zdroju, sledovat detailnéji odchylky
a to i zhlediska dlouhodobého horizontu tak, aby se persondlni controlling stal

stabilnim nastrojem firemniho fizeni a pfispival k pInéni pozadovanych cilu.

'URBAN, J., STYBLO, J. a VYSOKAJOVA, M. Meritum Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR,
2011, s. 48.



TEORETICKA CAST

1 PERSONALNI RIZENi

1.1 Zaklady a vyvoj personalniho fizeni

Oblast personalniho fizeni prosla velkym vyvojem a jsou znat neustale rostouci
naroky na znalosti a schopnosti personalist(l, které byly vzdy ovliviiovany socialnimi
nebo ekonomickymi podminkami daného ¢asového obdobi a kultury. Dle Armstronga
se da pocatek péce o zaméstnance pfiblizit asi od roku 1915, kdy byly budovany prvni
kantyny a zaméstnavatelé si zacali uvédomovat nutnost starat se i o osobni zajmy
zaméstnancu. V dalSich letech tento trend pokracoval pfes prvni podporu v naboru
zameéstnancu nebo odbornou stranku uzavirani pracovnich vztah(. Personalni Fizeni
se nejvice rozvinulo v Sedesatych a sedmdesatych letech minulého stoleti, kdy se
personalni sluzby rozsifily o rozvoj manazerl a fizeni, systematické vzdélavani a
v neposledni fadé i planovani pracovnich sil. Toto obdobi bylo poznamenano také
kolektivnimi pracovnimi vztahy. Objevovali se prvni personalni feditelé, ktefi ale neméli
moznost ovliviiovat strategii firmy. V osmdesatych letech Slo zejména o to, Ze
personalni Fizeni jiz mize ovlivnit kone¢né vysledky organizace a integrovani této
oblasti na pfimou strategii firmy. Odmérfovani dle vysledku jako hlavni motivaéni cil,
pfes dalSi etapu let devadesatych, k uvédoméni si negativni firemni kultury a rozvoj
tzv. ,ucicich se organizaci“. Velkou roli zacCinaji vytvaret kompetence, nastaveni
procesniho fizeni, & Fizeni kultury a odmé&novani®.

Hlavni ucel personalniho fizeni definoval Personnel Standards Lead Body ve
Velké Britanii v roce 1993 takto: ,UmoZriovat managementu zkvalitriovat individuaini a
kolektivni pfinosy lidi ke kratkodobému i dlouhodobému tspéchu podniku.*®

Hlavni zaméfeni personalniho fizeni je vytvaret prostfedi, které umozni
managementu ziskavat, motivovat a vzdélavat lidi potfebné pro zvladnuti stavajicich i
budoucich pracovnich €innosti. Snazit se neustale rozvijet lidsky potencial a umét
vytvorit takové podminky, které budou zaméstnance motivovat k plnéni vytyCenych cild
organizace a souc¢asné napomahat vyvazovat a pfizplsobovat je zajmim vrcholového
managementu, potazmo akcionaflu, zaméstnancl, zakaznikd, dodavatell a statnich

instituci, kde pusobi.

2ARMSTRONG, M. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 47-49.
SARMSTRONG, M. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 43.



Podstatné je také upeviovat vzajemné pracovni vztahy a podporovat tymovou
spolupraci uvnitf organizace, orientovat se na sledovani soucCasnych trend(
mezinarodniho, narodniho i mistniho vyvoje ovliviujici praxi zaméstnavani lidi, které
mohou mit dopady pro podnikovou strategii. Nedilnou souéasti tohoto procesu je
souCasné i fizeni zmén, a je dllezité v urcitych situacich pfevzit vedouci role v jejich
prosazovani a podporovani, jindy naopak mit vliv jako ur€ity stabilizacni Cinitel nebo
pFimo, &i nepfimo poskytovat Fadu dalSich sluzeb®.

V ramci personalniho fizeni je dullezité si uvédomit, ze lidsky kapital je tim
nejcennégjSim zdrojem prosperity kazdé organizace a takto bychom k nému méli
pristupovat. Hlavnim uUkolem je ziskavat a udrzovat si schopné a kvalitni lidi.
Personalni fizeni je jednou z hlavnich a velmi ddlezitych oblasti fizeni v systému
fizeni organizace a taktéz specialni oblasti Cinnosti, které jsou zaméfené na Clovéka
Vv organizaci, zajiStované personalnimi specialisty. Personalni Fizeni je nedilnou
soucasti prace vedouciho pracovnika. Uplatiiuje se v ném Siroky objem poznatkl vE.
velké Skaly disciplin, které tvofi jeho zakladnu. Zejména se jedna o poznatky teorie
fizeni, managementu, teorie organizace, organizac¢niho chovani nebo disciplin
sociologickych a psychologickych, prava, ekonomie, andragogiky a samoziejmé etiky.
Personalni fizeni je spojeno s firemni ekonomikou, pouzivd matematiku a statistiku.
Nejedna se v3ak pouze o tento Ciselny smér, ale také o wvyuziti informacnich
technologii, poznatki z ekologie nebo jinych technickych obord®.

V kazdé organizaci se persondlni Fizeni [iSi, protoZze je ovliviiovano
nejruznéjsimi faktory, které do jejiho bézného Zivota vstupuji. Nejedna se jen o hodnoty
a nazory vrcholového managementu, ale také o strategické cile, firemni kulturu nebo
jeji organizaéni strukturu. Faktorll je samoziejmé daleko vice a od vSech téchto
skuteCnosti se odviji i moznosti personalniho fizeni. Kocianova ve své publikaci uvadi
.Cilem personalni Fizeni je optimalni vyuZivani potencialu lidi a investic do nich
vloZzenych k dosahovani cilii organizace a soucasné vytvareni predpokladl ke
spokojenosti pracovnikt s vykonavanou praci, jejich motivace k rozvoji a napomahani

jejich identifikaci s cili organizace.*®

Oproti tomu Urban definuje ,cile organizace jsou i
cili jejiho personalniho fizeni. Strategické funkce fizeni lidskych zdroju slouZi

dosahovani téchto cilti, predevsim cilii ristu vykonu organizace.*’

4ARMSTRONG, M. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 43.

*KOCIANOVA, R. Personaini innosti a metody personalni prace. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 9.

*Tamtéz,s.9. ) )
"URBAN, J., STYBLO, J. a VYSOKAJOVA, M. Meritum Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR,
2011, s. 937.
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1.2 Hlavni éinnosti personalniho fizeni

Odpovédnost za personalni fizeni v organizaci nesou vrcholové vedeni, liniovi
vedouci a personalni utvar. Vrcholové vedeni organizace odpovida za personalni
strategii a urCuje zasady personalni politiky. Liniovi vedouci jsou pfedevsim
zodpovédni za vedeni lidi a realizaci personalni prace v kazdodennim kontaktu se
svymi podfizenymi. Personalni Utvar poskytuje personalni sluzby a podporu vedeni
organizace, vedoucim pracovnikim i jednotlivym pracovnikim a to v zajiStovani
personalnich ¢&innosti a komunikaci ve své oblasti s mimopodnikovymi institucemi.
Rozdéleni odpovédnosti a pravomoci v jednotlivych oblastech systému personalniho
fizeni v organizaci je podminéno fadou skutecnosti, zejména ulohou personalniho
Fizeni v systému fizeni organizace, ktera je mu prikladana®.

Jak dale uvadi Koubek ,personalni c¢innosti pfedstavuji vykonnou cast

personalni préce.®

V literatufe je mozné setkat se s riznym poctem a také vykladem
jednotlivych personalnich €innosti. NejCastéji jsou definovany v této podobé: vytvareni
a analyza pracovnich mist, personalni planovani, ziskavani a pfijimani uchazecl o
zameéstnani, hodnoceni pracovnikl, ukon€ovani pracovniho poméru, odménovani,
vzdélavani zaméstnancl, péce o pracovniky, personalni informacni systém, prizkum
trhu prace, zdravotni péée o zaméstnance a v neposledni fadé dodrzovani zakonu v
oblasti prace a zaméstnavani*.

Armstrong k témto aktivitam jesté dale rozvadi pozadavek rozvijet vnitfni
potencial lidi, pfi ziskavani, rozvoji a jejich vzdélavani zabezpeCovat spravnou
kombinaci specifickych znalosti specialistll a Sirokych dovednosti a pfistupt, které
vyZaduji ménici se podminky v podnikani. V dobé& pomérné markantnich probihajicich
zmén je zasadni fidit stale rozmanitéjSi pracovni silu s rozdilnym kariérovym
potencidlem, aspiracemi a vztahy k zaméstnavateli. Ridit zaméstnance, kolektivy a
zaméstnanecké vztahy tak, aby se podporovalo védomi a sounalezitost k podniku.
Nedilnou soucasti je i navrhovani systémud odmérovani a hodnoceni pracovniho
vykonu zameéstnancu tak, aby je sjednocovaly a motivovaly, individualné i v tymech,
v zadjmu dosahovani vysledkd organizace, nejen vytvafenim vhodnych pracovnich

podminek, ale i podnétnym rozvojem v oblasti ochrany zdravi a bezpeé&nosti pfi praci'.

8KOCIANOVA, R. Personaini innosti a metody personalni prace. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 9.

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju. Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 20.

Tamtéz, s. 20.

“ARMSTRONG, M. Personalni management. 1. vyd. Praha; Grada Publishing, 1999, s. 47.
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1.2.1 Obecna uloha personalni utvaru

Obecnou ulohou personalniho utvaru je umoznit organizaci, aby dosahla svych
cilu tim, ze dava podnéty, zprostfedkovava a poskytuje vedeni a podporu ve vécech
tykajicich se jejich zaméstnancl. Zakladnim cilem je zajistit, aby management mohl
jednat efektivné ve vS§em, co se tyka zaméstnavani a rozvoje lidi a vztah(, které jsou
mezi managementem a pracovni silou. Dal§im dulezitym ukolem personalniho Gtvaru
je hrat rozhoduijici roli pfi vytvareni takového prostiedi, které umoznuje lidem, aby co
nejlépe vyuzili svlj potencial a schopnosti ve prospéch organizace, ale i ke svému
vlastnimu uzitku™.

Zkusenégjsi personalni utvary maji za cil dosazeni strategické integrace a
spojitosti ve vytvareni a fungovani interni politiky Fizeni lidskych zdroji a praktickych
Cinnosti pfi zaméstnavani lidi. Strategickou integraci lze chapat jako proces
zabezpec€ovani toho, aby personalni strategie byla navazana na podnikovou strategii
nebo byla minimalné v jejim souladu. Personalni utvar ma své klienty rozlicné a to od
vedeni spolecnosti, liniovych manazerd, pracovniku, ale i pracovnikli potencionalnich.
Uloha personalniho utvaru a Fizeni byva v rGznych organizacich odlina. Armstrong
popisuje podle Adamse Ctyfi pFistupy k Uloze personalniho uUtvaru, z nichz kazdy Ize
povazovat za daného predstavitele:

1. Interni agentura, kdy persondlni utvar je povazovan za nakladové
samostatnou jednotku a &innosti jsou fakturovany ostatnim utvarim nebo
oddélenim.

2. Interni konzultaéni atvar, kdy personalni Utvar prodava své sluzby internim
zakaznikam, vétSinou liniovym manazeriim, coz znamena, ze tito manazefi
maji jistou svobodu se obratit na kohokoliv jiného, nejsou-li se sluzbami
personalniho utvaru spokojeni.

3. Firma uvnitf podniku, kdy nékteré personalni Cinnosti jsou usporadany do
jakési nezavislé organizace, ktera mulze obchodovat nejenom s
organizacnimi jednotkami v ramci podniku, ale i externé.

4. Externi poradenska sluzba, kdy se organizacni jednotky obraceji o pomoc a

radu na zcela nezavislé firmy mimo podnik™.

12ARMSTRONG, M. I?ersonéln/’ management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 65.
BARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd, Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 68-69.
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1.2.2 Role a ukoly personalistu

Koubek vidi moderniho personalistu jako odbornika, ktery ma v prvni fadé
dikladné teoretické znalosti a praktické dovednosti v oblasti personalni prace, ale také
se musi vyznat i vostatnich problémech organizace, které nesouvisi pFfimo
s personalni ¢innosti. Mél by byt schopen promitat disledky a souvislosti téchto
problém0 do oblasti fizeni lidskych zdroja, mél by se orientovat ve vnéjSich faktorech
ovliviujicich formovani a fungovani pracovni sily organizace (populacni vyvoj, trh
prace, socialni vyvoj, legislativa). V neposledni fadé by mu nemély chybét dobré
znalosti z oblasti techniky a technologie, které vyuziva organizace v&. nejnovéjSich
trendd. Soucasné by mél byt tak trochu pravnikem, ale i psychologem™.

Kazda organizace ma své podminky, prostfedi, vlastni kulturu a svoji strukturu,
diky tomu jsou i role a ukoly personalisti rozdilné. Personalist¢ mohou pfedstavovat
napf. tyto role: byt partnefi v podnikani, sdilet odpovédnost s liniovymi manazery za
uspéch podniku, ¢€i stratégové, ktefi pfispivaji k rozvoji podnikovych strategii a formuluji
integrované personalni strategie, které napomahaji k plnéni strategickych planu
organizace. Oproti tomu inovatofi hodnoti potfeby organizace a vypracovavaji a
doporucduji novou nebo upravenou politiku a procesy, které odpovidaji ttémto potiebam.
Jinym pFikladem jsou tzv. umozfiovatelé a usnadfiovatelé, ti pomahaji fesit problémy
lidskych zdroju, misto aby to délali sami, pfenaseji plnou odpovédnost za fizeni
lidskych zdroju na liniové manazery a prezentuji se jako poradci, ktefi jim naopak
pomahaji rozvijet dovednosti v fizeni lidskych zdroju, které potfebuji, plsobi jako
podnécovatelé zmén. Pomérné Casto se jedna také o interni konzultanty davajici rady
svym klientdm v zalezitostech personalni politiky a postupd a také jim pomahaji
uplathovat nové personalni procesy. Velmi blizkou roli interniho konzultanta jsou
dodavatelé sluzeb, ti zabezpecluji efektivni a nakladové vyhodné sluzby liniovym
manazerim. V neposledni fadé také strazci duslednosti, sledujici veSkeré akce s cilem
zajistit, aby se personalni politika a postupy uplatfiovaly disledné a poctivé, aby byly
dodrzovany fadné pravni predpisy®.

Je téZké urcit, ktera role personalisty je tou spravnou, ale sami citime, zZe
zakladnim predpokladem je pro jakoukoliv uvedenou roli poZadovana odbornost, ktera

se poté rozviji do dalSich urovni.

“KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 32.
15ARMSTRONG, M. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 66.
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2 PERSONALNi CONTROLLING

2.1 Obecna uloha controllingu

Do &estiny se pfeklada controlling nejastéji jako ovladat, ¢i fidit. Dle Fibirové
nema ale pfimo vymezeny obsah a neexistuje pro néj jednotna definice. Nejobecnéji je
chapan jako metoda, jejimz smyslem je zvysSit ucinnost systému fizeni pomoci
neustalého a systematického srovnavani skuteCnosti a Zadouciho, pfedem
stanoveného, stavu o podnikatelském procesu, vyhodnocovanim zjisténych odchylek,
nalezenim jejich pfi€in, navrhu opatfeni k jejich napravé, popfipadé k aktualizaci
stanovenych cilt*.

Dle Slovniku controllingu je ,controlling vysledkem spoluprace manaZeri a
controllert. Nazyvame jim cely proces stanoveni cil, planovani a Ffizeni v oblasti
financi a vykonu. Zahrnuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni a
regulace.“"’

Obecné Ize controlling pojmout jako moderni nastroj podpory managementu,
jehoz existence v podniku umozniuje v€asnou reakci na vznikajici problémy jesté pred
moznym vznikem a projevy téchto problém(. Radna aplikace controllingu vede
k pozitivnimu ovlivnéni vykonnosti a i k dlouhodobé prosperité podniku. V existujici
literatufe, ktera se zabyva controlingem, Ize nalézt Ffadu jeho definic. Za
controllingu je koordinace systému fizeni pro zajiSténi vnitini a vnéjsi harmonizace a
zajisténi informaci. Controlling doplriuje a integruje management jak v koncepcnim,
funkcionalnim a institucionalnim smyslu, tak i v personalnim smyslu (pfi vytvofeni
viastnich mist v controllingovém oddéleni). Filozofie controllingu (software) a jeho
infrastruktura (hardware) jsou sloupy doplriujici fizeni. S jejich pomoci je mozné dostat
pod kontrolu komplexnost fizeni podniku.“*®

Na druhé strané je controlling v u€ebnicich manazerského uc€etnictvi chapan
jako funkce fFizeni, kde je za controllera povazovan ve své podstaté manazer

zodpovédny za ucetni oddéleni. Kromé fizeni u€etniho oddéleni controller poskytuje

*FIBIROVA, J. Reporting: moderni metoda hodnoceni vykonnosti uvnitf firmy. 1 vyd. Praha: Grada
Publishing, 2001, s. 5.

YINTERNATIONAL GROUP OF CONTROLLING. Slovnik controllingu. Praha: Management Press, 2003,
s. 34.

BYOCHOZKA, M., MULAC, P. a kol. Podnikova ekonomika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012, s. 108
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ostatnim manazerim potfebné informace a tyto informace interpretuje, ¢imz ma ve
skutecnosti vliv na rozhodovani®.

Organizani controlling pomaha organizaci prosazovat a koordinovat jeji cile, je
dalezitym Fidicim nastrojem. K hlavni ¢innosti controllingu patfi pfedevsSim analyzovat
plnéni organizacnich cild a hodnoceni odchylek od skute€nosti v€. navrhl napravnych
opatfeni, pravidelného reportingu, manazerského informaéniho systému a pfedvidani
kratkodobého vyvoje organizace.

Havli¢ek v zavislosti Casovych interval(l a charakteru cild rozliSuje controlling na
operativni a strategicky. Podstatu controllingu vidi jako srovnani skuteéné dosazenych
vysledku s planem, vyhledavani a nasledné feSeni odchylek. Nutné je stanoveni priorit
tak, abychom mohli vyfeSit problém, ktery organizaci zatézuje a brani ji, aby dosahla
svych strategickych nebo operativnich cilid. O minulost se controlling zajima jen
v pfipadech podnétného budouciho Fizeni, jinak se orientuje na budoucnost®.

Operativni controlling se vénuje operativnim planim v horizontu 1-2 roky, tzn.
kratkodobych pland a vyhodnocuje na zakladé kvantitativnich parametri. Oproti tomu
strategicky controlling pracuje s kvalitativnimi parametry a jeho hlavni podstata je
udrzeni dlouhodobé stability organizace.

Pokud jiz budeme konkrétné feSit moznost =zavedeni fungujiciho
controllingového informacniho systému, je vzdy zakladnim pfedpokladem spoluprace
ekonomickych odborniku a informatikQl ze strany implementatora a sladéni konkrétnich
pozadavkl uzivatele. Implementaéni plan musi byt zcela pfizptisoben potfebam fizeni
dané organizace. Controllingovy systém se zhrouti jako domecek z karet, pokud je tato
hlavni zasada nedodrzena uz v pfipadé vystavby. Pfipravené vystupy z informaéniho
systému by mély byt produktem pro cilového uzivatele jako je napf. manazer
prislusené urovné. Je nutné vnimat ho jako zakaznika, ktery potfebuje pozadované
informace ve srozumitelné formé, tedy kvalitni informacni servis. Pokud zGstaneme u
manazerské pozice, co takovy manazer oekava? Nepotiebuje podrobnou analyzu na
100 stranach, kde je pfemira Cisel, ktera znemoziuje orientaci, Citelnost a pfehlednost.
Potfebuje vystiznou zpravu, ale zarovefi moznost, zZe kdykoli bude chtit v urCité oblasti
podrobnéjSi vystupy, je mozné je také generovat. Vrcholnym vystupem by mélo byt
omezené a srozumitelné mnozstvi dat, ktera budou napomahat k dalSimu

rozhodovacimu procesu a budou vést k pfijeti dalSich opatfeni. Pfesto se v béZné praxi

VOCHOZKA, M., MULAC, P. a kol. Podnikova ekonomika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012, s.
108.

HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni podniky. Praha: Vysoka Skola finan¢ni a
spravni, 0. p. s., 2011, s. 13.
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Casto stava, Ze metodika zpracovani dat je paradoxné postavena obracené. Vystupem
je daleko S$irSi spektrum dat, nez bylo na vstupu, a proto neni mozné data bez dalSiho
zpracovani dale vyuzit. | pfesto, Zze jsou mnoha Cisla a vystupy velmi zajimavé, mél by
si controller uvédomit, Ze pfi tvorbé metodiky je dulezité myslet na ucelovost, efektivitu
a to, Ze cilem jeho zpravy nejsou nepfehledné tabulky, které mohou skoncit
v odpadkovém koSi. Ani manazer, ktery nakonec vystupy nevyuzije a radéji
s kalkulackou v ruce tvofi vlastni vypocty, neni idealni stav. Podobnym vystupem jsou
zbyte€né pfipravované vykazy, kde existuje povinnost jejich zpracovani z historické
setrvacnosti organizace, aniz se vykazy ve skute¢nosti vyuzivaji. Jedna se o pomérné
Castou slabinu informacnich systém, ktera je zapfic¢inéna nekvalitni komunikaci mezi
manazery a controllery. Jednoduchym nastrojem, jak zjistit aktualnost a efektivitu
vyuzivani vykazu je zpétna vazba od pfislusného manazera. Pokud nekomunikuje,
nejjednodussim testem je pozdrzeni pravidelnych vystupu a pokud se po nich nebude
nikdo shanét, nejsou zfejmeé tak dulezité a podstatné. Redukce je v tomto pfipadé na

misté?.

Obrazek 1: Operativni controlling

OBSAHUJE:
- definici cilt
zjistovani ocekavanych odchylek cil(i od
pfedpokladané reality
motivaci na stanové cile

CONTROLLING ZABEZPECUJE porovnani plan( s realnou

ODSOUHLASENI PLANU dosazitelnosti cilu:
souhlasi — stanoveni vychozich hodnot

nesouhlasi — analyza plant a navrat k definici cild

KONTROLA:
Porovnani pfedpokladaného vysledku se stanovymi cili.
AN ODCHYLKY:
PO%%E%&:QE:—IO Kvantitativni vyjadfeni odchylek a dopad do ekonomiky
N useku a podniku.
A SKUTECNEHO STAVU OPATRENI:

Navrh okamzitych opatfeni.

Zdroj: HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni podniky, Praha: Vysoka $kola
finanéni a spravni, o. p. s., 2011, s. 14,

ZISCHOLLEOVA, H. Investiéni controlling, Jak hodnotit investi¢ni zaméry a ridit podnikové investic. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2009, s. 21.
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Obrazek 2: Strategicky controlling

OBSAHUJE:
ANALYZA VYCHOZI - analyzu okoli podniku
SITUACE - vnitropodnikovou analyzu

predpoklady, zdroje, filozofie, potencial

vyrobky stavajici nové
ROZDELENIiNA trhy
STRATEGICKE OBCHODNI stavajici — pranik na trh
JEDNOTKY ¢
nové rozsifeni trhu diverzifikace
OBSAHUJE:
vyhodnoceni naplfiovani realizace strategickych
VYHODNOCENI cild

rozdéleni ¢innosti — pofadi —

odpovédnosti — zdroje — terminy
revize strategii

opatfeni — alternativni feSeni

STRATEGIi A NAVRHY
OPATRENI

Zdroj: HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni podniky, Praha: Vysoka $kola
finanéni a spravni, o. p. s., 2011, s. 15.

2.2 Vymezeni, vyznam a cile personalniho controllingu

Personalni controlling se vénuje systému planovani, hodnoceni, analyzy,
kontroly a predvidani personalnich proceslt organizace, které se zaméfuji nejen na
jejich naklady a vysledky, ale i kvalitu a pfipadna budouci rizika. Personaini controlling
ma stejny pohled jako controlling finan€ni, jen stim rozdilem, Ze jeho hlavnim
zaméfenim je oblast personalni, napf. sledovani vykonu zaméstnancu, tedy controlling
vykonl a vykazovani cil. Pfedmétem personalniho controllingu jsou napf. naklady na
zaméstnance, jejich pocty, struktury, motivace, pfip. potencial, pracovni vysledky, ale i
personalni Cinnost, kterou vykonavaji personalisté nebo manazefi, tzn. jejich vysledky
a jednotlivé organizaéni procesy. Personalni controlling ma v8eobecné dlouhodobgjsi
dopad na personalni Cinnosti a pfipadna opatreni, ktera vyplyvaji z delSiho ¢asového
horizontu. Zpracovava kvantitativni i kvalitativni data. Pro efektivni Fizeni organizace
jsou informace kli€¢ovym prvkem, a proto je dilezité umét oddélit ty zasadni informace,
které jsou nezbytné pro rozhodovani od celé fady dalSich zpracovavanych operativnich
udajd vyskytujicich se v prubézném provozu. Zakladnim poslanim controllingu je tedy,
aby manazefi méli k dispozici takovy reporting, které jim umozni ziskavat informace
potfebné pro planovani, rozhodovani a zpétnou kontrolu organizacnich procesu
s dirazem na efektivitu. Velkym problémem v Fizeni informaci je v sou¢asné dobé

jejich obrovské mnozstvi a riznorodost. Neni tedy jednoduché oddéleni a nadefinovani
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informacniho systému tak, aby personalni informace byly efektivné vyuzivany napfic
organizaci, s klicem na spravné uzivatelské skupiny?®.

Jak jiz bylo vySe zminéno, hlavni vyznam controllingu je ve sledovani
nakladovosti, efektivity a rentability. S témito veli€inami musime provést nejprve
potfebné planovani, kontrolu skute¢ného praibéhu a teprve dle zjiSténych vystupl
analyzovat odchylky dostupnymi metodami. NejuzivanéjSi metody jsou napf. analyza
nakladl a pfinost nebo srovnani nakladu, ¢i ukazatel(®.

Personalni controlling nam pfinasi hlavné zvyseni G¢innosti a efektivity v ramci
personalniho Fizeni, kdy potfebujeme znat, jestli personalni cinnosti odpovidaji
stanovenym cillm. Sou€asné posuzujeme navratnost investic nebo ovéfujeme
funk&nost nastavenych principl. Nedilnou soucasti pfinosu personalniho controllingu je
tzv. benchmarking, tedy porovnavani vyse a struktury nakladud s jinymi organizacemi,
které vede k zjisSténi a stavu naSich personalnich uspor. S timto je spojena i lepsi
pripravenost na budouci zmény, motivaci nebo fizeni vykonu na zakladé cild, protoze
sjednoceni jednotlivych personalnich postupll a pravidel nam umoznuje ziskani
podrobnéjSich informaci o naSich zaméstnancich.

Personalni controlling maze sou€asné pfispét k tomu, aby personalistika byla
brana jako nedilny a rovnopravny koncept firemniho fizeni. V praxi se setkavame
bohuzel s negativnim pfistupem a nepochopenim spravniho nebo finanéniho
managementu, Ze pravé zavéry a opatieni personalniho managementu mohou byt pro
organizaci zasadni a jejich vaha by tedy méla byt brana vice v tvahu®.

Hlavni kritické faktory personalniho controllingu, které je dulezité nepodcenit
v ramci implementace, jsou oblasti lidské, systémové, technické a kulturni. Hlavnim
kritickym faktorem u lidské oblasti je nedostupnost kvalifikovanych lidskych zdroja,
které lze vyuzit pfi implementaci a souCasné nedostatek Casu, ktery je pfi zavadéni
stanoven. Tato skuteCnost je paradoxné v rozporu s pozadavkem managementu na
snizeni poCtu zaméstnancu. V praxi se €asto déla redukce zaméstnancl ploSné nebo
s absenci personalnich analyz. Milné je domnivat se, ze zavedeni personalniho
controllingu je kratkodoba zalezitost, kter4& bude mit okamzity efekt. Nutné je
nepodcenit dostateCnou pfipravu se spravnym propojenim technickych nastroju,

komplexnim pojetim a propojenim metodickych €innosti. Oblast technicka oproti tomu

“URBAN, J., STYBLO, J. a VYSOKAJOVA, M. Meritum Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR,
2011, s. 47.

23Tamté2, s. 55.

*/OCHOZKA, M., MULAC, P. a kol. Podnikova ekonomika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012, s.
268.
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varuje nad dostateCnym hardwarovym a softwarovym zajisténim. Posledni zminénou
oblasti je kulturni, ktera nemulze fungovat bez aktivniho pfistupu managementu,
spravného nadefinovani a pochopeni cild, méfitelnosti procesu, pravidelného
reportingu V€. interpretace a fizeni zmény. Ztoho vyplyva, Ze charakteristikou
personalniho controllingu je jeho neomezeni se pouze na kvantitativni ukazatele
vyvoje, ale dllezité je se zamérit také na kvalitativni prvky s napojenim na strategii

fizeni lidskych zdroju®.

2.3 Vychodiska personalniho controllingu

Personalni controlling by mél vychazet z personalni strategie organizace, tedy
Z jejino personalniho planu. Personalni strategie stanovuje cile a umoznuje na né
s predstihem reagovat, zpravidla se jedna o formu personalnich nebo organizaénich
opatfeni. Controlling bez personalni strategie nema vyznam, protoze predmétem
controllingu je plnéni cild, tedy daného planu organizace.

Koubek dale téma personalniho planovani, které slouzi k realizaci cill
organizace, rozvadi tim, Ze je nutné se zaméfit na adekvatni pracovni silu, ktera je
podstatnou soucasti k dosazeni zajisténi ukoll organizace, v soubé&hu s predvidanim
vyvoje a stanoveni cilll. Personalni planovani hlavné zajistuje, aby organizace méla
aktualné, ale zejména v budoucnosti potfebné mnozstvi pracovni sily, kterd bude mit
odpovidajici znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Motivované zaméstnance s zadoucimi
osobnostnimi charakteristikami, pfistupem k praci, ktefi budou optimalné rozmisténi na
pracovni mista v ramci celé organizacni struktury a pfipraveni reagovat na zmény.
Tedy mit zaméstnance ve spravny ¢as, na spravném misté a s pfimérenymi naklady®.

Urban se v navaznosti vyjadfuje k personalnimu planovani tak, ze prevadi
personalni strategii do béznych aktivit a operaci denniho zivota organizace. Personalni
plan muzeme popsat jako potifebnou soucinnost pfi pfipravé a stanoveni podnikovych
cili a to v ramci predikce vyvoje, definovani cili a jejich realizaci s potfebnym poctem
a kvalitou pracovni sily. Personalni planovani neni jenom o uvaze pozadovaného poctu
a struktufe zaméstnancu, &i jejich kvalifikaci, ale ma také rozmér kulturni, ktery je

odvozeny od vyznamu oc¢ekavani a chovani®.

#VOCHOZKA, M., MULAC, P. a kol. Podnikova ekonomika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012, s.
268.

*KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. Management Press, 2001, s. 87.
ISBN 80-7261-033-3. ) }
URBAN, J., STYBLO, J. a VYSOKAJOVA, M. Meritum Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR,
2011, s. 3.

19



Personalni planovani je strategicka €innost, ktera se zaméfuje na dlouhodobé
zabezpeceni zdroju. U personalniho planovani by se nemélo jednat pouze o hru Cisel,
ale hlavné se zajimat o kvalitu zaméstnancu, snahu o jejich udrZzeni, motivaci a rozvoj.
Proces planovani by mél identifikovat potfeby prace dané organizace a snahu najit
vhodny zpusob, jak tyto potfeby zajistit z vnitfnich nebo vnéjSich zdroju. Personalni
planovani rozhodné neni jednorazovym krokem, ale vicenasobnym procesem, kde je
potfeba se neustale vénovat kontrole probihajicich Cinnosti (jevl) a délat vhodné
Upravy a zpresnéni®,

Personalni strategie by méla byt vZzdy pfipravena v souladu a navaznosti na
strategii organizace. Pfi jejim definovani je nutné si odpovédét na tfi zakladni otazky,
které Armstrong klade takto: ,Kde se pravé nyni nachazime?“, ,Kde chceme byt za rok,
za dva, za tfi nebo dokonce za pét let?“ a ,Jak se tam dostaneme?“*°

NejCastéjSim problémem personalni strategie je jeji nepropojeni na celkovou
strategii organizace, kdy je poté velmi obtizné dostate¢né sledovat a znat oCekavané
naklady a pfinosy personalnich opatfeni dle planu, ktera jsou dllezita zejména pfi tlaku

na snizovani personalnich nakladd.

2.3.1 Zakladni schéma personalni strategie

Formulace strategie nam prvné stanovuje budouci sméfovani organizace, které
Ize nazyvat vizi, cilem nebo zamérem, tedy jasné definovani nazoru na budoucnost
organizace. Ta je timto postavena do vztahu a prostfedi k zakaznikovi, pravidlim,
investorim, technologiim a zménam techniky. Za druhé nam formulace strategie
rozdéluje zdroje. Zdroje organizace je mozné vyuzit na rizné ucely, které souvisi se
snizovanim nakladl, sluzeb zakaznikim nebo zlepSovani kvality. Asi vétSina
organizaci nema dostateCné zdroje, aby mohla fesit vSechny potfeby zainteresovanych
stran, a proto je nutné FeSit rozdéleni a pfip. pfidéleni téchto zdroju. Formulace
strategie Casto zaklada debatu o tom, kam a podle jakych priorit a kli€¢i by mély byt
zdroje pfidélovany. Neposlednim krokem formulovani strategie jsou sliby, které mohou
mit zavazek nadefinovany pfi formulovani strategie. Sliby byvaji adresovany na vice
zainteresovanych stran a u jednotlivych pracovnikll se mohou tykat jejich pfilezitosti,
krokl manazert nebo dalSiho zplUsobu fizeni organizace. Sliby pro zakazniky se pak

dotykaiji produktt nebo vytvarenych hodnot. Sliby pro investory jsou naopak ziskovost,

URBAN, J., STYBLO, J. a VYSOKAJOVA, M. Meritum Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR,
2011, s. 3.
ARMSTRONG, M. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, s. 180.
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vykon nebo hodnota pro akcionafe. Na zakladé formulace procesUl strategie pfipravuji
vrcholovi manazefi vizi budoucnosti. Planuji pfidéleni zdroju pro uskute€néni
definované vize a zainteresovanym stranam postupuji sliby o jejim naplnéni.
Uskutec€novani strategie za€ina po jeji formulaci a k uskute¢riovani dochazi, pokud
jsou postupy organizace v souladu s podnikovou strategii. Stava se, Ze je formulovano
vice strategii, neZ se posléze uskuteéni. Vrcholovymi manaZery jsou pfipraveny a
zvefejnény vize nebo poslani, ale ty v zasadé nezméni jak praktiky organizace, ani
chovani jednotlivych zaméstnancl. Jsou definovany urcité nadéje (aspirace), které
oznamuiji lepsi a konkurenceschopnéj$i budoucnost, ale nikdy se nenaplni. Pfidéleni
zdroji se nikdy v plné mife na zakladé téchto vyhlaSenych iniciativ, které jsou velmi
nejisté, neuskutecni. Sliby, které byly ucinény pfi strategickych diskusich, nejsou
spinény. Personalni strategie dava personalnimu controllingu smysl a je souCasné
vazana na cile organizace. Dulezité je tedy védét, co chceme, znat naSe cile.
Zakladnim schématem personalni strategie je vyty€eni téchto bodu:

- personalni predpoklady potfebné pro uskuteénéni strategickych cil(

organizace, musime védét, co budeme potiebovat,

- zjisténi aktualniho personalniho stavu, jeho slabych a silnych stranek,

musime védét, jak na tom jsme,

- konkrétni personalni opatieni a cile, musime védét, jak to udélame,

- takticky plan s definovanim jednotlivych ukolll a sou¢asné odpovédnosti za

jejich splnéni®.

Pfekonavani pfekazek ,formulovani bez uskute€novani je jednim
ze zakladnich cil( strategického fizeni lidskych zdroju a strategické prace personalniho
utvaru. Persondlni utvar ma za ukol zajistit, aby vSechny strategie mély jasné plany a
zajisténé potfebné kroky k jejich uskuteénéni. ,Organizaéni schopnost® je vyznamny
stupen, které je nutné pfidat k tradiénimu dvoustupfovému procesu, a to od nezbytné
formulace k uskute¢néni. Firemni organizacni schopnosti jsou takovymi procesy a
postupy, které jsou nezbytné pfi napliiovani strategie. Casto je tvrzeno, Ze schopnosti
jsou chybéjicim spojnikem mezi formulaci a realizaci. Strategické Fizeni lidskych zdroju
propojuje podnikovou strategii s dalSimi kroky v oblasti personalni prace a tim

formuluje rozhodujici schopnosti nepostradatelné byt ispéSnou organizaci®.

*ULRICH, D. Mistrovské fizeni lidskych zdroju. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 202.
*'Tamtéz, s. 203.
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Obrazek 3: Model personalni strategie
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Zdroj: ARMSTRONG, M. Personalni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999,
s. 180.

2.3.2 Personalni predpoklady

Zakladem pro stanoveni stfednédobych personalnich oCekavani je SWOT
analyza, ktera by nam méla pomoci definovat nase uvahy, které se vztahuji napf.
k UspéSnosti organizace, zde by se dala napf. polozit otazka typu: ,Na ¢em je zaloZena
nase Uspésnost?, pfip. co délat proto, abychom zUstali i nadale uspéSnymi nebo kde
jsou nasSe nedostatky. SWOT analyza nam umozriuje prehledné identifikovat slabé a

silné stranky organizace.

Obrazek 4: SWOT analyza

SILNE STRANKY
(strengths)

Zde se zaznamenavaiji skute¢nosti,
které pfinaseji vyhody jak
zakaznikam, tak firmé.

SLABE STRANKY
(weaknesses)

Zde se zaznamenavaji ty véci, které
firma nedéla dobfe, nebo ty, ve
kterych si ostatni firmy vedou lépe.

PRILEZITOSTI
(opportunities)

Zde se zaznamenavaiji skute¢nosti,
které mohou zvysit poptavku nebo
mohou Iépe uspokoijit zakazniky a

pfinést firmé uspéch.

HROZBY
(threats)

Zde se zaznamenavaji skutecnosti,
trendy, udalosti, které mohou snizit

poptavku nebo zapfi€init
nespokojenost zakazniku.

Zdroj: JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 103.
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Vy8e uvedeny obrazek SWOT analyzy dopliuje Jakubikova tak, ze SWOT
analyzu fadi mezi nejpouzivanéjSi a nejznaméjsi analyzy prostfedi. Hlavnim cilem je
umoznéni a uvédoméni si aktualniho stavu strategie organizace a relevantnost
definovanych silnych a slabych mist a schopnost reakce na zmény v prostredi, které
nastavaji. SWOT analyza se sklada puvodné ze dvou analyz a to analyzy SW a OT.
V pfipadé sestavovani analyzy se doporucuje zacit nejdfive analyzou OT, coZ jsou
prileZitosti a hrozby, které mohou vychazet z vnéjdiho prostfedi organizace. Jedna se o
makroprostredi, tedy o zakazniky, dodavatele, konkurenci nebo vefejnost. Po pofadné
pfipravené OT analyze, nasleduje SW analyza. Ta vychazi z vnitfniho prostredi
organizace, tedy z jejich cild, systémda, firemni kultury vztah(, struktury nebo kvality
managementu®.

Vyhodou je, ze SWOT analyza se da aplikovat bud komplexné pro danou
organizaci nebo pro dil¢i oblasti, produkty nebo jiné plany. Pomaha nam uvédomit si,
ktereé klicové zdroje mohou byt ohroZeny, a proto by méla byt nedilnou soucéasti fizeni
rizik a feSeni pfi nastaveni opatfeni. Nutné je pfedem stanovit, které vnéjsi faktory
povazujeme za dllezité a to z ohledu na dany problém nebo subjekt. MGzZe se jednat o
okoli organizace nebo pfimo o jednu organiza¢ni jednotku®.

Spravné definovani personalnich predpokladl oekava dobfe rozumét tomu,
jaké zaméstnance dana organizace potfebuje a stim souvisi znalost prostfedi a
pochopeni toho, za jakych podminek budou zaméstnanci Uspé3né vykonavat svoji
praci, tedy jaké podminky daného prostiedi je budou motivovat k tomu, aby uplatnili
svoje schopnosti, znalosti a dovednosti. Ty by je mély vést az pfimo k zajmu
uspokojovat nejen pozadavky zakazniku, ale i ty svoje vlastni. Personalni predpoklady
se orientuji pfimo na zaméstnance, jejich pocet, strukturu, schopnosti a kvalifikaci.
Soucasti celého procesu jsou moznosti a nastroje Fizeni, definovani pravomoci pro
dalsi rozvoj a odménovani. Podstatnym predpokladem je, jak bude organizace
uspofadana, jakou bude dodrzovat etickou kulturu, tedy tu nejvhodnéjsSi oporu pro

fizeni.

%2 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 103.
*URBAN, J., Metody a nastroje personalniho controllingu. [online]. 22. 9. 2008 [cit. 2013-06-15]. Dostupné
z http://hrm.ihned.cz/c1-27838310-metody-a-nastroje-personalniho-controllingu
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2.4 RozliSeni personalniho controllingu

Personalni controlling se rozdéluje na strategicky a operativni. Strategicky
personalni controlling je zaméfen dlouhodobé. Jeho hlavnim vychodiskem je viceleta
personalni strategie, kterd se zaméfuje na dlouhodobé cile, které definuje strategie a
na predpoklady jak je naplnit. Naopak operativni personalni controlling se zabyva
personalni oblasti organizace z kratkodobé&jSiho (ro€niho) horizontu, tedy pInéni
kratkodobych personalnich cild.

HavliCek zduraznuje, ze ,strategicky controlling v oblasti fizeni lidskych zdroji
by se mél zamérit zejména na optimalizaci organizacni architektury podniku a vytvareni
zpétné vazby pri vybéru klicovych pracovniki, zejména do manazerskych pozic.“*

Urban oproti tomu odliSuje nastroje personalniho controllingu zaméfujici se na
kvantitativni aspekty personalniho fizeni, coz jsou hlavné personalni naklady a veli€iny.
Ty je bezprostfedné ovliviuji a jsou nastroji hodnotici kvalitativni hlediska personalnich
procesu. Potfeba kvalitativniho personalniho controllingu je nutna z divodu toho, Ze ne
v8echny oblasti personalniho fizeni vramci jejich vysledkd, Ize jasné kvantifikovat.
Kvalitativni personalni controlling oproti tomu rozboruje ,mékké" aspekty pracovni sily
jako jsou schopnosti, motivace nebo postoje. K tomu pouziva veli€iny, které jsou
zalozené na urcitych postupech ziskavani dat. Jedna se predev§im o prizkumy, Ci
dotazovani zaméstnanct. Specifickou slozkou kvalitativniho personalniho controllingu
jsou metody, které se hlavné zaméfuji na hodnoceni metod Fizeni lidskych zdroju, které
vychazeji z kvalitativnich  kritérii  zjiSténych na zakladé posuzovacich stupnic.
Kvantitativni personalni controlling ma své postupy velmi podobné jako kterakoli
controllingova oblast, coz znamena pouzivani ukazatell, koncovych hodnot a analyz
vzajemnych odchylek®.

Pfiklad personalniho controllingu zaméfeného na strategické a operativni ukoly
velmi dobfe a prehledné popisuje obrazek na nasledujici strané. Zde jsou polozeny
zakladni otazky vztahujici se k uspéSnému fizeni organizace v€. rozdilu mezi
strategickym a operativnim controllingem. Opét vychozim pfikladem je otazka ze
SWOT analyzy: ,Za jakych podminek maze byt organizace uspésna?“ Dle odpovédi je

rozdilnost jednotlivych controllingovych pfistupl patrna.

*HAVLICEK, K. Management & controlling malé a stfedni podniky, Praha: Eupress, 2011, s. 191.
*URBAN, J., Metody a nastroje personalniho controllingu. [online]. 22. 9. 2008 [cit. 2013-06-15]. Dostupné
z http://hrm.ihned.cz/c1-27838310-metody-a-nastroje-personalniho-controllingu
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Obrazek 5: Strategické a operativni ukoly personalniho controllingu

STRATEGICKY
PERSONALNI

OPERATIVNI
PERSONALNI

CONTROLLING CONTROLLING

Odpovidaji personalni naklady rozpoctu? Jaké by mély byt nase personalni

naklady?

Byly naklady na ziskani novych
zaméstnancl dodrzeny? Kolik bychom méli vydavat za ziskavani

novych zaméstnanct?

N _/

Za jakych podminek bude
organizace Uspésna?

Zdroj: Interni dokumentace spolecnosti WUSTENROT. Personalni controlling. Praha: Top
Vision, hard skills kurz. 10. 12. 2013.

2.5 Nastroje personalniho controllingu

RozliSujeme pét zakladnich nastroju personalniho controllingu, které pomahaji
k analyze, hodnoceni a fizeni vysledk( lidskych zdroju v organizaci. Nastroje
praktického personalniho controllingu se odliSuji svym ddrazem na kvantitativni udaje a
hlavné operativnim zaméfenim. Audit Fizeni lidskych zdroja, personaini ukazatele,
personalni standardy, personalni naklady, statistiky a dotazovani jsou péti hlavnimi
nastroji. Personalni statistiky jsou fazeny k nejjednodus$im nastrojum personalniho
controllingu, pfevazné maji kvantitativni a operativni charakter. Zabyvaji se pfedevsim
definovanim personalniho stavu a vyvoje organizace. Také sleduji vyvoj a strukturu
personalnich nakladl. Jejich hlavni nevyhodou je nedostatek moznosti srovnavat
podobné udaje od jinych firem. Personalni ukazatele maji zpravidla kvantitativni
charakter, jsou souhrnné a tvofené pomérovymi veliCinami. | pfesto, Ze jsou zaméfeny
hlavné na sledovani kvantitativnich vysledkd personalniho fizeni, nabizeji i nékteré
kvalitativni hlediska. Dobfe definované ukazatele persondlniho controllingu nabizi
moznost srovnani s jinymi firmami, tzv. personalni benchmarking. Operativni
personalni controlling by mél mit za cil jasné definovany a omezeny pocet
personalnich ukazateld, které jsou kliCové pro firemni Uspésnost. Zvolené ukazatele by
mély vzdy CasteCné odrazet soufasny stav a hlavni cile organizace. Personalni

standardy jsou dalSim z dalezitych nastroju personalniho controllingu. Jejich pouzivani
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a vlastni funkce je v systému nepostradatelna. Jsou to hodnoty, které nastavuji cile pro
personalni ukazatele. Standardy personalniho controllingu vymezuji hodnoty
jednotlivych ukazatelll, ktera ma organizace vytyCené k dosazeni a které by neméla
pfesahnout. Audit fizeni lidskych zdroju ma SirSi pohled kontroly na vysledky, ale i
ucinnost a efektivnost personalniho Fizeni. Probiha bud interni formou na zakladé
vlastniho hodnoceni, nebo prostfednictvim externich poradcu. Vzdy je ucelné v delSim
Casovém intervalu nechat prob&hnout externi audit, kdy zkuSeny poradce ma moznost
SirSiho srovnani personalniho fizeni s jinymi organizacemi. Zabrani se tak tzv. ,firemni
slepoté® a pohled je komplexngjsi. Kvalitativni dotazovani zaméstnancu je dalSi
moznosti personalniho fizeni. V ur€itych oblastech a situacich mize mit zasadni roli.
Pokud se vhodné naplanuje a provede dotazovani, mlze personalni utvar a vedouci
manazefi ziskat cenné informace k problémum, potfebam nebo opomijenym smérim,
kterym by se v budoucnosti organizace mohla vice vénovat. Soufasné vedouci
manazefi dostanou konkrétni zpétnou vazbu, ktera je pro jejich fizeni jisté
neocenitelna. Efektivni personalni controlling se vénuje omezenému poctu
personalnich ukazatell, které jsou rozhodujici pro personalni cile organizace. Tedy
cile, které ovliviuji konkurenceschopnost organizace. Jedna se o cile, které vychazeji
pfimo ze strategickych cild organizace. Neni jich vétSinou pfili§ mnoho a jedna se napf.
0 snizeni personalnich nakladid nebo zvySeni produktivity prace. Tyto vybrané
ukazatele nam umoznuji téchto vytyCenych cild dosahnout. Chapeme je jako kritické
personalni faktory napomahajici uspésnosti organizace. Jedna se o zmény struktury
pracovniku, zvySeni jejich schopnosti nebo posileni motivace. V zavislosti na cilech
nebo strategii mohou byt tyto faktory samoziejmé v kazdé organizaci odliSné. V praxi
jsou tyto ukazatele vétSinou zobrazeny ve formé fidiciho panelu, ktery je oznaCovan
také jako HR Scorecard. Predpokladem vyuziti tohoto fidiciho panelu je konkrétni
definovani, jakych hodnot by mély vybrané ukazatele dosahnout. Personalni ukazatele

by mély byt prezentovany spole¢né s jejich stanovenymi cili®.

*Interni dokumentace spole¢nosti WUSTENROT. Personalini controlling. Praha: Top Vision, hard skills
kurz. 10. 12. 2013.
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PRAKTICKA CAST

3 PREDSTAVENI ORGANIZACE

3.1 Profil spoleénosti

Rok 1921, némecké méstecko Wustenrot, ,Spolek pratel* a jeho jednoduché
motto ,Kazdé rodiné stfechu nad hlavou®. Tak ve stru¢nosti zacala historie stavebniho
spofeni v Evropé a také stavebni spofitelny Wustenrot, ktera se stala zakladem
finanéni skupiny Wiustenrot. Na zakladé vstupu do ostatnich evropskych zemi a
souCasné spojenim s jednou z nejvétSich némeckych pojiStovacich spoleCnosti
Wirttembergische AG, se Wistenrot stal vyznamnou mezinarodni financni instituci.
V Ceské republice je jméno Wiistenrot Uzce spojeno s podéatky stavebniho spofeni.
Wastenrot - stavebni spofitelna, a. s. zahdjila svou &innost na podzim roku 1993, v
roce, kdy byl schvalen zakon o stavebnim spofeni. Od té doby ma spolecnost statisice
klient, kterym se stavebnim spofenim umoznilo financovat bydleni, vytvofit finanéni
rezervy na stari, ale i uSetfit penize na jiné potieby. Totozné jako v matefskych zemich
i v Ceské republice bylo hlavnim cilem Wiistenrotu poskytnout svym klientdm uceleny
soubor finan¢nich sluzeb z oblasti rodinnych financi. Po stavebnim spofeni se portfolio
produktl v roce 1999 rozsifilo o zivotni pojisténi, poté pocatkem roku 2003 nabidla
Wistenrot hypotéky jako dalSi mozZnost financovani bydleni. V roce 2006 byly
poskytované sluzby Wdastenrotu rozSifeny o nezivotni pojisténi, které se zaméfilo
hlavné na pojiSténi ochrany rodiny a bydleni a pojisténi motorovych vozidel. DalSim
vyznamnym meznikem Waustenrotu v rozvoji sluzeb bylo zavedeni depozitnich
produktl a internetového bankovnictvi, a to na pfelomu let 2010 a 2011. Dnes je
Woistenrot finanéni skupinou, kterou tvofi Ctyfi spolenosti. V ramci jejich uzké
spoluprace a spole¢né obchodni siti finan¢nich poradcu ma kazdy klient Wistenrotu
svého osobniho finanéniho poradce, a tim vSechny nezbytné sluzby velmi jednoduse

dostupné pod jednou stiechou®.

$"Waistenrot. Profil spolec¢nosti Wiistenrot. [online]. [cit. 2014-03-16]. Dostupné z:
http://www.wuestenrot.cz/o-nas/profil-spolecnosti/
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Obrazek 6: Finanéni skupina Wistenrot

Wiistenrot — stavebni sporitelna, a. s.
Wstenrot hypotecni banka, a. s.
Woustenrot, Zivotni pojistovna, a. s.
Wistenrot pojistovna, a. s.

Zdroj: Wiistenrot. Profil spole¢nosti Wiistenrot. [online]. [cit. 2014-03-16]. Dostupné z
http://www.wuestenrot.cz/o-nas/profil-spolecnosti/

3.2 Zakladni ekonomické udaje o spoleénosti

V roce 2013 je finanéni skupina Wiustenrot jiz tfeti desetileti na ¢eském trhu.
Rok 2013 zakoncila s celkovym Cistym ziskem 242 mil. KE. Pocet klientd spole€nosti
sdruzeni Wustenrot prekroCilo 600 tisic a poCet spravovanych smluv 796 tisic. Rok
2013 byl ve znameni pomérné zasadnich Uprav stavajicich produktl, podminek a
kompletné smluvni dokumentace tak, aby 1. ledna 2014 vSe odpovidalo aktualnim
pozadavkim a bylo v souladu s novym ob&anskym zakonikem. Diskuse o zménach
zakona o stavebnim spofeni mély negativni vliv nejen na obchodni €innost stavebni
spofitelny, ale i na cely resort stavebniho spofeni. Tyto diskuse skoncily az v poloviné
roku v disledku vSeobecné znamych politickych udalosti. Az v Iété se situace zklidnila
natolik, ze zajem Ceskych ob&anl o stavebni spofeni opét vzrostl. To se velmi
pozitivné projevilo na vysledcich 2. pololeti. Samoziejmé, Ze urCity propad z prvniho
pololeti se jiz nepodafilo nijak kompenzovat, ale celkovy pocCet 56.217 uzavienych
smluv s celkovou &astkou 15,4 mid. K¢ je urCité hodnocen jako dobry vysledek.
Rozhodujici pro budouci ¢innost spofitelny je skuteCnost, Ze na rozdil od trhu neubyva
tolik klientd nebo smluv, jejichz pocet je kolem 460 tisic. Diky tomuto vysledku se
nesnizuji ani celkové Uspory na uctech klientd. Naopak v roce 2013 vklady o 1,9 %
vzrostly. To je celkové dobrym pfedpokladem pro dalSi rozvoj uvérové €innosti. V roce
2013 vytvofila stavebni spofitelna Cisty zisk ve vysSi 267 mil. K. Bilan¢ni Castka

vzrostla na 43 mid. K&*.

38V)’/ro(;nl' zprava spoleénosti WUSTENROT za rok 2013 [online]. 16. 4. 2014 [cit. 2014-05-09]. Dostupné
z http://Iwww.wuestenrot.cz/o-nas/profil-spolecnosti/povinne-uverejnovane-informace/vyrocni-
zpravy/stavebni-sporitelna/vyrocni-zpravy-stavebni-sporitelna.html

28


http://www.wuestenrot.cz/o-nas/profil-spolecnosti/povinne-uverejnovane-informace/vyrocni-zpravy/stavebni-sporitelna/vyrocni-zpravy-stavebni-sporitelna.html
http://www.wuestenrot.cz/o-nas/profil-spolecnosti/povinne-uverejnovane-informace/vyrocni-zpravy/stavebni-sporitelna/vyrocni-zpravy-stavebni-sporitelna.html

3.3 Struktura personalniho utvaru spole€nosti

Uspofadani a obsazeni personalniho utvaru jednoznacné zalezi na velikosti
organizace, na mife centralné spravovanych ¢innosti, typu provadénych praci, druhu
zaméstnavanych lidi a samozfejmé na roli, kterou ma personalni utvar spliiovat. Neni
definovana zadna norma, ktera by prfesné urcovala pomér poctu personalisti k pocétu
pracovniku. Tento poCet se mlze pohybovat v rozmezi od jednoho personalisty na
osmdesat pracovnikl, az do jednoho personalisty na tisic nebo i vice pracovnikl. Ve
Velké Britanii bylo v roce 2004 organizovano Industrial Relations Services Setfeni, do
kterého bylo zapojeno 128 organizaci. Ve vysledku pfipadlo na jednoho personalistu
v priiméru 109 pracovnik(®.

Ve spolecnosti Wistenrot pfipada na jednoho personalistu v priméru taktéz
100 pracovnik(, ale podstatny rozdil je v konkrétnim pohledu na strukturu personalniho
uvaru, nebot kazdy personalista ma svoji velmi specifickou oblast. Da se tedy fict, ze
druhym pohledem ma vlastné v prGméru personalista pro svoji specifickou oblast na
starosti 500 pracovnikd.

Personalni utvar je pracovisté, které se specializuje na fizeni lidskych zdroju.
ZabezpecCuje odbornou a kontrolni stranku personalni prace, pod kterou si lze
predstavit koncepCni, metodologickou, poradenskou ¢&i organizaCni €innost. V této
oblasti poskytuje také sluzby vedoucim pracovnikim i jednotlivym zaméstnancim.
Soucasné zpracovava i nékteré povinné ukoly smérem k vnéjSim institucim, kde si
muzeme predstavit spolupraci s institucemi statni statistiky nebo trhu prace. Personalni
utvar neplini jen uvedené hlavni uUkoly fizeni lidskych zdroju, ale musi se vénovat i
takovym specifickym ukollm, jako jsou navrhovani a prosazovani personalni strategie
a personalni politiky organizace. Doporucuje, radi a usmériuje vedouci pracovniky pfi
plnéni ukoll, které souviseji s personalni praci. Sou€asné se vyjadfuji k zdmérim
organizace z hlediska jejich dopadl a dusledkd na oblast prace a lidského Cinitele.
Informuji a pfedkladaji vrcholovému vedeni navrhy, které jsou zasadnéjsiho charakteru
a tykaji se personaini oblasti. Zajisténi existence a funkénost personalnich €innosti je
zakladnim a nezbytnym pozadavkem k plnéni Ukold personalni prace, kterou
metodicky fidi, organizuje, koordinuje a neustale se snazi o zlepSovani jejiho

provadeéni®.

¥ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd, Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 68.

“°KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju. Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 29.
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Struktura personalniho utvaru a &innosti ve spolecnosti Wiistenrot je rozdélena
na Ctyfi zakladni oblasti. Prvni z nich je oblast pracovné — pravnich vztahu, tzn.
ziskavani a vybér pracovniku, ukonéeni pracovnich pomérd, jejich hodnoceni. Druhou
oblasti je rozvoj a vzdélavani pracovnikl, tzn. plany osobniho rozvoje a vSeobecné
vzdélavani. Neméné dulezitou oblasti je péfe o zaméstnance, zaméstnanecké vyhody
a spoleCenska odpovédnost firem, ktera ma ve spole¢nosti silnou zakladnu. Posledni
oblasti je agenda spojena se zpracovanim mezd a reporting, ktery jde nejen napfi¢
spoleénosti, ale sou¢asné se jedna o povinné vykazovani na statni instituce. Tyto
oblasti zastituje personalni Feditel s hlavni CcCinnosti zaméfenou na planovani,
personalni systémy a odménovani.

Stale vice podnikovych leadri se jiz dlouhodobé zabyva myslenkou vyuziti
outsourcingu personalnich €innosti a personalnich informacnich systémd. V minulosti
k ni zaujimali vice negativni postoj, ale i oni si zacinaji uvédomovat, zZe se tato oblast
pod vlivem rdznych personalnich technologii, které predstavuji vyS$Si miru rizika
vlastnictvi a spravy téchto systému, rozSifuje o nové moznosti. Organizace, které
nabizeji outsourcing mzdovych agend a administrativné narocnéjSich cinnosti, si
dokazou lépe poradit a to zvlasté, pokud jsou tyto Cinnosti neustale ovliviiovany
ménicimi se legislativnimi nafizenimi*'.

Stejné se k této problematice stavi i spole¢nost Wustenrot a jiz 10 let vyuziva

sluzeb mzdového outsourcingu u spoleénosti Elanor.

Tabulka 1: Rozdéleni €innosti v ramci mzdového outsourcingu

Woiistenort spole¢né Elanor

Provoz software pro mzdy v
Provoz software pro HR v
Sledovani legislativy v
Sbér dat pro vypocet mezd 4

Vypocet mezd v
Reporting na miru (zpracovani mezd) v

Distribuce vyplatnich pasek v

Komunikace s Gfady, odvody v
Ugast na kontrolach v
Komunikace se zaméstnanci v

Zdroj: ELANOR. Specialista na mzdy a personalistiku. [online]. [cit. 2014-04-09]. Dostupné z
http://www.elanor.cz/

“IWALKER, A. J. a kolektiv, Moderni personaini management. Grada Publishing Praha, 2003, s. 218.
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Mzdovy outsourcing je sluZzba, ktera umoziuje vést mzdovou uétarnu mimo
spole¢nost. Elanor ma na starosti u spole¢nosti Wustenrot vypocet mezd véetné
povinnosti s tim spojenych a pfebira plnou odpovédnost za vypoéitana data. Na
personalnim utvaru je jiz pouze povinnost dodani podkladl potfebnych pro spocitani
vyplat a o nic dalSiho se jiz nestara. Personalni modul je v samostatné spravé
Wistenrotu a tedy bez zodpovédnosti Elanoru (zadavani zaméstnancli, ukoncovani

pracovnich poméru apod.).
Obrazek 7: Schéma €innosti personalniho Utvaru spole¢nosti Wistenrot

PREDSTAVENSTVO
SPOLECNOSTI

A

PERSONALNi
REDITEL

HLAVNI CINNOST:
personalni systémy,
plany, odménovani

7 N T

POZICE: POZICE: POZICE: POZICE:
Recruitment a Controlling a
administrace HR administrace HR T&D specialista C&B specialista
HLAVNI CINNOST: HLAVNIi CINNOST: HLAVNIi CINNOST: HLAVNI CINNOST:
nabor pracovnikd ve. planovani, reporting, rozvojové a oblast nepenézniho
pracovné-pravnich mzdova agenda vzdélavaci odmérovani a
nalezitosti programy zaméstnaneckych
7y 7y 7'} vyhod
Externi dodavatelé, Outsourcing mezd Externi vzdélavaci
AC agentury, DC

Zdroj: Interni dokumentace spole¢nosti WUSTENROT.

Personalni utvar je pfimo fizeny generalnim feditelem, tedy spada pod
vykazovaci povinnost pfedstavenstva spoleCnosti. V souc¢asné dobé se zpracovava
pfemira reportd s ad-hoc pozZadavky, které se kazdy kvartdl méni nebo upravuji.
Vzhledem ke zménam, kterymi spoleCnost proSla nejen v portfoliu produktd, ale i
managementu, je zde velka poptavka na nové reporty. Patrna je absence definice
standardnich reportli, které by byly efektivnéjSi z pohledu Casové narocnosti,

dostupnosti, ale hlavné jednotnosti.
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Personalni feditel ve spoleCnosti Wastenrot patfi mezi manazery a svym
profesnim profilem sméfuje k tomu byt generalitou, a to hlavné diky tomu, Ze ma
komplexni znalosti riznych personalnich Cinnosti. Tyto znalosti samoziejmé zvySuji
jeho hodnotu pfi strategickém rozhodovani v organizaci. V tymu jsou Ctyfi personalisté
— specialisti, ktefi se v transformovaném utvaru taktéz rozvijeji do roli generalistd a
pFizpusobuji se pozadavkum na vykonavani SirSiho zabéru pracovnich ¢innosti, nez na
jaké byli naplni své prace doposud zvykli. Outsourcing dle Dvorakové muze uvolnit
z vykonu pfemiry administrativnich praci a tim umoznit pfevzit vice funkci, které
spocivaji spiSe v fizeni a kontrole vyc¢leriovanych aktivit. Dulezité je uvolnéni a mozné
zapojeni se do planovani a Fizeni procesu. To znamena rozSifeni odbornych znalosti o
managementu lidskych zdroju, ale také ziskani si dulezitych manazerskych dovednosti,
které se vztahuji poté k lepSimu feSeni problémd a konfliktli, vice se orientovat na
vnitfniho zakaznika, zdokonalit se v komunikaci a rozvijet své podnikatelské mysleni®.

Personalni prace vedouciho manazera je hlavné v operativni €innosti, ktera je
nutna ktomu, aby fungovala jeho organizaéni jednotka. K jeho pracovnépravnim
povinnostem nalezi pfedevSim Fidit a kontrolovat praci podfizenych zaméstnanc.
Pravidelné hodnotit jejich vykon, dobfe organizovat praci a umozfiovat pfiznivé
pracovni podminky v¢&. zajisténi bezpeénosti a ochrany zdravi pfi praci. Nedilnou
soucasti je i dbat na moznosti zvySovani odborné urovné zaméstnanct a odménovat
zaméstnance podle mzdovych pfedpisq, €i pracovnich smluv. Samoziejmosti by mélo
byt dodrzovani pravnich a vnitfnich pfedpisl, dbat na zabezpeceni opatfeni ochrany

majetku organizace™.

3.4 Personalni strategie spole€¢nosti

Ugelem strategie lidskych zdrojl je ovliviiovat tvorbu a realizaci programu fizeni
lidskych zdroju. S jeji pomoci organizace sdéluje vSem své budouci zadméry o tom, jak
budou lidské zdroje fizeny. Vytvafi platformu pro strategické planovani a umoznuje
organizaci posoudit ziskany pokrok a vyhodnotit vysledky v porovnani s nastavenymi
cili. Strategie lidskych zdroju davaji budouci vizi a jsou soucasné prostfedky pro

definovani potfebnych kroku k uskute¢néni prislusné vize®.

“DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdroj. 1. vyd. Praha: C.H.Beck, 2007, s. 15.

“Povinnosti vedoucich zaméstnanc upravuje zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozdéjSich
pfedpisU, paragraf 302.

SARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 116.
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Hlavni vizi spoleCnosti Wustenrot v ramci personalni strategie je: ,Kvalifikovani,
schopni, flexibilni, motivovani a cilti dosahujici pracovnici jsou vyraznou konkurenéni
vyhodou, s pfimym vilivem na finanéni a obchodni vysledky.“*°

Cilem HR Scorecard je méfit a hodnotit pfinos personalniho utvaru k dosazeni
strategickych cild organizace. Ve spoleCnosti Wistenrot je definovani personalnich
ukol a cild nedilnou soucasti celofiremni strategie. Mezi hlavni cilové dimenze
personalniho utvaru patfi posileni atraktivity zaméstnavatele pomoci flexibilnich
pracovnich modell a rovnovahy mezi praci a zivotnim stylem (Work-Life-Balance),
firemni kultura, dovednosti pracovnikd a schopnost vést. VétsSi odpovédnost a zapojeni
liniovych manazerd v ramci jejich kompetenci. Prostfednictvim personalniho planovani
zajistuje personalni utvar kvalitativni a kvantitativni vybaveni lidskymi zdroiji.
Pracovnici i jejich zastupci disponuji pozadovanymi znalostmi a zkuSenostmi v
zavislosti na svych ukolech, kompetencich a odpovédnostech. Wustenrot disponuje
kvalifikovanym manazerskym a odbornym personalem, ktery se prabézné a cilené dale
vzdélava. Je zde prostor pro zlepSeni v ramci efektivnéjsi komunikace napfi¢ skupinou
Wistenrot a zlepSeni predavani informaci. Pfikladem vySe uvedeného je vybér
zakladnich internich faktor( v ramci strategické analyzy spole¢nosti se znazornénim

silnych a slabych stranek.

Obrazek 8: Strategicka analyza spole¢nosti Wistenrot — interni faktory

SLABE STRANKY
(weaknesses)

SILNE STRANKY
(strengths)

kodexy) jako pisemné nastavené, identitu
podporujici dokumenty.

Dobré pracovni klima a kolegidlni podnikova
kultura podporuji motivaci pracovnik.

Prislib vedeni a hlavni firemni zasady jsou
etablovany.

Predpoklady pro performance management
pracovniki na bazi kompetenéniho modelu
Wiistenrot Ceska republika.

Roéni rozhovory a zpétna vazba z hodnoceni 360
stupiit pro vedouci pracovniky urovné MB-1
(liniovi manazefi), jako dllezity nastroj vedeni jsou
pIné etablovany.

Ramec pro systém CSR Wistenrot Ceska
republika je nastaven, aktivity probihaji.

- Zasady chovani a jednani (hodnoty, kompetence, -

Rychlost zmén, resp. zménové fizeni (change
management) je nutno zlepsit.

| nadale je potfeba zlepSovat predavani informaci
a efektivni komunikaci napfi¢ skupinou
Wiistenrot Ceska republika.

| nadale je potfeba zlepSovat optimalni vyuzivani
pracovni sily.

Zdroj: Interni dokumentace spole¢nosti Wustenrot.
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V ramci strategickych krokl a dikazl, Ze persondlni strategie je nedilnou
soucasti firemni strategie spole¢nosti Wustenrot, jsou na nize uvedeném obrazku

znazornény jednotlivé dil€i poZzadavky na tvorbu strategie, tzn. jeji procesy.

Obrazek 9: Pozadavky na tvorbu strategie spole¢nosti Wiistenrot

 Trenoyavnibent
T
|

Strategie

a

Odsouhlasen s doz,

Zdroj: Interni dokumentace spoleénosti WUSTENROT.

V personalni strategii Wistenrotu jsou zakotveny tfi zakladni strategické cile,
flexibilita a optimalni vyuzivani pracovni sily, péstovat a prohlubovat firemni kulturu,
divéru a odpovédnost a zlepSovat change management. Soucasné zlepSovat
manazerské schopnosti a to nejen v souvislosti planu nastupnictvi. Na tyto strategické
cile navazuji jednotlivé personalni oblasti, které maji nadefinované konkrétni kroky
k naplnéni cili a to napf. efektivita personalniho planovani ve vazbé na nastaveni
procest a HR controlling, Fizeni podle cild, systémy odménovani, efektivita
recruitmentu, flexibilni vyuZiti pracovni sily, oblast benefitd. DalSi oblasti jsou
kompetence a firemni kultura, kdy je kladen pozadavek na vyuzivani nastaveného
kompetenéni modelu, tedy kompetenci pozic a pracovnikd, systému hodnoceni
(,spravny Clovék na spravném misté“). Co se tyCe firemni kultury, tak je ddraz nejen na
eticky kodex, ale také pokracovani vramci nastaveného projektu spoleCenské
odpovédnosti firem. Posledni oblasti a definovanym cilem je zaméfeni se na
personalni rozvoj a fizeni kariéry ve formé vzdélavani a managementu znalosti, tedy
L=ucCici se organizace®. Pfehledné jsou tyto kroky zpracovany nize uvedenou formou
schématu, z kterého opét vyplyva podpora efektivity v ramci personalniho planovani ve

vazbé na procesy. S tim Uzce souvisi téma personalniho controllingu.
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Obrazek 10: Hlavni personalni strategické cile spole¢nosti Wistenrot

Cile dle firemni strategie

Flexibilita a optimalni
vyuzivani pracovni sily

Péstovat a prohlubovat
podnikovou kulturu a
kulturu vzajemné daveéry
a odpoveédnosti,
zlepSovat change
management

ZlepSovat manazerské
schopnosti, vytvorit
planovani nastupnictvi

Personalni oblast

Strategické zaméreni dle
firemni strategie

" Rizeni zdroju: efektivita

personalniho planovani ve vazbé na
nastaveni procesu, HR controlling

Rizeni vykonnosti: fizeni podle cild,
systémy odménovani

Wiistenrot jako zaméstnavatel:
efektivita recruitmentu, flexibilni
vyuziti pracovni sily, benefity

Kompetence: kompetenéni model

(kompetence pozice a pracovnika),
systémy hodnoceni ,spravny ¢lovek
na spravném misté*

Firemni kultura: eticky kodex, CSR
(spolecenska odpovédnost firem)

Personalni rozvoj a fizeni kariéry:
formy vzdélavani, management
znalosti (u€ici se organizace)

Vysoky vykon
Efektivnost
Vynosnost

Solidnost
Klientska orientace
Zaméreni na hodnotu

Vysoky vykon
Efektivnost
Zaméreni na hodnotu

Zdroj: Interni dokumentace spoleénosti WUSTENROT.

Zajimavé jsou vysledky prlizkumu Spole€nosti pro fizeni lidskych zdroju

(SHRM), které probéhly v Americe a uvadéji, Zze je zde bariéra nadsazovani konceptu

HR Scorecard v personalni praxi s timto vysledkem:

- 34 % manazeru vnima HR jako strategického partnera,

- 44% dotazovanych tvrdi, Zze strategie organizace je vhodné komunikovana,

- 22 % dotazovanych si mysli, ze zaméstnanci rozuméji strategii organizace,

- 25 % personalnich Utvart vyuziva Balanced nebo HR Scorecard”.

Tyto vSeobecné vysledky ukazuji, ze personalni utvary nejsou vzdy vnimany

jako partnery nejvyssiho managementu, coz ma dopad na liniové manazery a poté i ha

zameéstnance.

“’MK TRAINING. Od balance scorecard k HR scorecard. [online]. 14. 12. 2012 [cit. 2014-04-10].

Dostupné z: http://www.mktraining.sk/od-balance-scorecard-k-hr-scorecard
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4 ZAVEDENI PERSONALNIHO CONTROLLINGU

4.1 Sledované oblasti

Cile personalni strategie a pfiméfené nastroje je dulezité rozdélit do Sesti az
sedmi oblasti, které odpovidaji hlavnim usekim personalniho fizeni a politiky. Tvofi je
plan personalnich nakladl, personalniho stavu, pfijimani a propousténi zaméstnancu,
mzdovych nakladd, Skoleni, motivace a Fizeni vykonu, pfip. hodnot a firemni kultury.
Hlavnimi personalnimi oblastmi jsou plan personalnich rezerv, pfijimani novych
pracovnikud, vzdélavani, fizeni znalosti, motivace, odménovani, hodnoceni pracovniku
nebo strategie v oblasti organiza¢nich hodnot a firemni kultury*.

V ramci nastavenych firemnich cilC, které spadaji do personalni oblasti je
dllezitou soucasti zaméfeni se na efektivitu personalniho planovani ve vazbé na
nastaveni procesu a personalniho controllingu. Management spolecnosti klade duraz
na usporu a detailngjSi vykazovani pravé téchto nakladi a soucasti personalni
strategie je proto i stanoveni zplsobu, jak usp&3sné budou tato opatifeni nastavena v¢.
vyhodnoceni uspésnosti. Stim souvisi revize kritickych personalnich oblasti a
vykaznictvi, které bude potfeba posoudit v ramci aktualnosti a relevance celého

reportovani.

4.2 Personalni ukazatele

VSechny vy8e uvedené personalni oblasti a souvisejici €innosti maji ve
spoleCnosti Wistenrot jednotny problém a to absenci vétSiho mnozZstvi zadanych
ukazatelll a jednotnost zdrojovych informaci. Zakladni ukazatele jsou sledovany
v ramci controllingu spoleénosti, ale bez dopadu do personalni oblasti. Jedna se pouze
o velmi primérné ukazatele, které nemaji vypovidaci skute¢nost pro personalni fizeni
ve v8ech oblastech, hlavné pro stfedni manazZerské urovné. V ramci analyzy stavu
personalnich ¢innosti bude nutné nadefinovat pravé personalni ukazatele, tj. Ciselné,
absolutni a relativni veli€iny, které charakterizuji jednotlivé oblasti personalniho fizeni.

Jednou ze =zakladnich otazek spojenych s konstrukci nebo rozvojem
personalniho controllingu organizace je tedy vhodna volba jeho ukazateld. Vyznam
maji zpravidla jen ty ukazatele, které maji jasnou vypovidaci schopnost, vazi se na

dulezité cile organizace, pfipadné umoziuji porovnani vyvoje s jinymi organizacemi.

“8URBAN, J. Prezentace personalni controlling. Interni zdroj. Praha: Top Vision. 2013.
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Personalni ukazatele jsou rozhodné hlavnimi nastroji personalniho controllingu.
K nejCastéji vyuzivanym personalnim ukazateldm pro potfeby mezipodnikového
srovnani spadaji ukazatele personalnich nakladi na jednoho zaméstnance, mira
zaméstnaneckych vyhod, fluktuace, intenzita a naklady vzdélavacich procest, objem
finan¢nich a personalnich kapacit vynaloZzenych na jednotlivé personalni funkce apod.
Efektivni personalni controling by mél mit vytyéeno jen omezené personalnich
ukazatelu, které odpovidaji hlavnim personalnim cilim organizace. Ty mohou mit vliv
na jeji konkurenceschopnost. Mezi hlavni cile patfi napf. snizeni personalnich nakladd
nebo zvyseni produktivity. Hlavnich cild nebyva nikdy pfili§ mnoho, jsou to zameéry,
které se pfimo vazi na strategické cile organizace a umoznuji ji jich dosahnout.
Chapeme je jako kritické personalni faktory, které ovliviuji budouci Uspé&Snost
organizace napf. ve zméné struktury pracovnikl nebo zvySeni motivace. V kazdé
organizaci byvaiji tyto faktory r(izné, a to v zavislosti na jejich cilech, &i firemni strategii.
Je potfeba se zaméfit pfi volbé ukazatell na jejich vypovidaci schopnost, ktera mlze
byt u rlznych ukazatell vztahujicich se ke stejnym personalnim procestim rozdilna.
Personalni ukazatele podle hlediska obsahu rozdélujeme do tfi skupin. Prvni skupinou
jsou ukazatele, které nas informuji o celkové efektivité vyuzivani lidskych zdroja, o
dil€ich oblastech personalniho fizeni, jako jsou odmérfiovani nebo vzdélavani. Posledni
skupinou jsou ukazatele vypovidajici o vnitini efektivité samotného personalniho utvaru
a jednotlivych personalnich procesu. Dale personalni ukazatele mizeme rozdélit dle
jejich uréeni na ukazatele, které slouzi pro vykazovani pro vrcholovy management
organizace. Zde je cilem umoznéni rychlé orientace ve sméru firemniho vyvoje, pokud
to je mozné, tak srovnani s jinymi organizacemi. K nejdilezit&jSim a hlavnim
ukazatellm celkové efektivity lidskych zdrojl nalezi pomérové ukazatele vykonu a
personalnich nakladl. Jsou k dispozici hlavné pro vrcholovy management organizace.
Mizeme je vyjmenovat v kratkém pfikladu takto:

- pfidana hodnota pracovni sily,

- pfidana hodnota (zisk) na jednoho zaméstnance,

- trzby na jednoho zaméstnance,

- podil personalnich nakladt na trzbach (na celkovych nakladech)®.

““URBAN, J. Cile a metody personalniho controllingu. Praha: Consilium Group, Management
Consultants.
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Cilem nadefinovani podrobnéjSich ukazatelt je moznost hodnoceni a kontrola
vysledkd personalnich ¢innosti v jednotlivych oblastech. Personalni naklady a jejich
slozky mohou byt detailnéji nastaveny také v této strukture:

- personalni naklady celkem,

- primérné meésicni a ro¢ni naklady na jednoho zaméstnance,

- personalni naklady na odménovani na jednoho zaméstnance,

- primérna mzda, index rlstu primérné mzdy,

- podil variabilni sloZky platu na celkovém objemu vyplaceny mezd,

- naklady na poskytovani zaméstnaneckych vyhod,

- naklady na zaméstnanecké vyhody na jednoho zaméstnance (pfip. i vUCi

mzdovym ro¢nim nakladdm),

- naklady na ziskani jednoho zaméstnance,

- naklady fluktuace,

- vyplacené odstupné,

- naklady na pfispévky na stravovani,

- ro¢ni naklady na vzdélavani na jednoho zaméstnance®.

4.3 Personalni audit

Jiz bylo zminéno, Ze spoleé&nost Wistenrot se potfebuje orientovat na usporu a
detailngj$i vykazovani mzdovych nakladld. V souCasné dobé neni nastaven pFimy
personalni controlling s hlavnim zaméfenim na reporting, informovanost na vrcholové
vedeni a pfimé liniové manazery. Reporting je na bazi ad-hoc pozadavku a celkového
Cerpani mzdovych nakladd vadéi planu. Jednou z moznosti, ktera by vhodné provéfila,
jaké lidské zdroje organizace ma a jaké metody vlastné vyuziva k vykonu svych
personalnich ¢innosti a vedeni pracovnikl, je personalni audit. Cilem personalniho
auditu muze byt planovani budoucich potfeb poétu a struktury zaméstnancu ve.
pozadavkl na jejich zpusobilosti, dale planovani zmén vedoucich zaméstnancu,
budouci rozvoj managementu a v neposledni fadé také zvySeni u€innosti a efektivnosti
personalnich sluzeb®.

"Audit personalnich ¢&innosti predstavuje systematické studium, analyzu a
vyhodnocovani vysledk( personalni prace podniku. Zaméfuje se na vyhledavani

kritickych mist v personalnim rizeni."™

SOURBAVN', J. Prezentace personaini controlling. Interni zdroj. Praha: Top Vision. 2013.

1 DVORAKOVA, Z. a kol. Slovnik pojmu k Ffizeni lidskych zdroji. 1.vyd. Praha: C. H .Beck, 2004,
str. 69.

*MARQUES, C., JIRASEK, F. a kol. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Bl, 1996, s. 218.
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Audit Fizeni lidskych zdrojd by mél hlavné zhodnotit personalni procesy
organizace se zfetelem na jejich ucinnost a schopnost napomahat dosazZeni firemnich
cild a urcit hlavni silné i slabé stranky. Na zakladé téchto zjisténi miaze audit poté
doporucit vhodné upravy nebo doplnéni personalnich procesl. Napf. pomoci trénink
manazerl, personalistt, ¢i specialnich workshopld muze audit Fizeni lidskych zdroju
pomoci implementovat nové postupy a pravidla personalnich procest v praxi
organizace. Audit personalniho fizeni muze také nabidnout hodnoceni nékterych
pozadovanych ukazatell celkové efektivity nebo ukazatell, které hodnoti jen nékteré
personalni Cinnosti. Ukazatele celkové efektivity jsou zpravidla vynosové ukazatele,
tzn. zisk organizace v pfepoCtu na jednoho zaméstnance, procento personalnich
nakladu na celkové naklady organizace, ale souCasné i ukazatele fluktuace a pracovni
absence zaméstnancll. Ukazatele, které hodnoti jednotlivé personalni oblasti nebo
srovnani s jinymi organizacemi patfi napf. podil zaméstnancl s vykonovou prémii
odménovani, podil téchto vykonovych sloZzek mzdy na celkové vyplacenych mzdach,
podil hodnoty zaméstnaneckych benefitd, roéni vydaje na vzdélavani na jednoho
zaméstnance, podil odchozich zaméstnanci ve zkusebni dobé nebo primérna doba
obsazeni nové pracovni pozice, ¢ podil manazerskych pozic obsazenych z vlastnich
zdroja. Naplni auditu fizeni lidskych zdroju byvaji i jina zaméfeni personalniho fizeni,
kde si mUzeme predstavit standardizaci personalnich postupl nebo centralizaci, &i
decentralizaci personalniho rozhodovani®.

V ramci budouciho a doporuc¢eného auditu personalniho Utvaru spolecnosti
Waistenrot, by mély byt provéfeny v8echny soucdinnosti a vazby na praci s lidskymi
zdroji, ale také procesni nastaveni. Poté by mélo byt jednodussi urcit efektivni
nastaveni personalnich ukazatell ve vazbé& na personalnich controlling, ktery by mél

u€innou vykazovaci ¢innost na vSechny potfebné urovné Fizeni.

4.4 NAVRHY A RESENI

Hlavnim problémem spoleCnosti je tedy absence a jednotna komunikace
personalniho controllingu a reportingu. Bude dulezité vice Casu vénovat potfebné
analyze plnéni organizaCnich cild, hodnotit odchylky od skute€nosti a navrhovat

napravna opatieni.

>MZDOVA PRAXE. Personalni a organizacni audity podniku — cile, metody a vysledky. [online]. 29. 6.
20009. [cit. 2014-04-25]. Dostupné z http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d5262v7303-
personalni-a-organizacni-audity-podniku-cile-metody-a-vysledky/
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Dulezitym prvkem je chybéjici a detailnéjSi reporting a vytvofeni jednotného

informacniho datového skladu,

kratkodobého vyvoje organizace.

ktery by umoznil

Pravé orientace na kvantitativni

rychleji reagovat na potieby

personalni

controlling, tzn. na Ciselné personalni veli€iny, by umozZznila flexibilnéjSi odezvu na

zmény, komfortn&jSi planovani a

rychlejsi

reakci na pozadavky vrcholového

managementu. Na zakladé pfedem vybranych ukazatell a kritérii by méli byt

nadefinovany mésicni, tvrtletni a ro¢ni reporty.

Tabulka 2: Faze pfipravy personalniho controllingu

Které personalni Gidaje jsou pro nas nejdulezitéjsi?

Strategické, operativni, kvantitativni a kvalitativni.

Kdo pracuje a bude pracovat s personalnimi

ukazateli?

Kazdy, kdo Fidi a rozhoduje, tzn. vrcholové vedeni,

vedouci pracovnici, HR specialisté, vngjsi instituce.

O ¢em chceme, aby personalni ukazatele

vypovidaly?

O poctech pracovnik(, o velikosti personalnich
nakladll, o fondu pracovni doby, o pohybu a obratu

zaméstnancu o struktufe zaméstnancu.

Jak a na jaké urovni jsme schopni zajistit a
zvladnout ziskavani dil€ich informaci pro vypocet

ukazatel(?

Na celopodnikové urovni, na Urovni organizacnich
jednotek, na individualni trovni, ro¢ni, mési¢ni a

Ctvrtletni méreni.

S ¢im budeme zamyslené ukazatele srovnavat?

S externimi ukazateli, ukazatele konkurencénich

firem, vnitropodnikové, vazba na strategii.

Jaka bude role personalniho informacniho systému
pfi zpracovani a prezentaci personalnich

ukazatel(?

Jednotlivé ukazatele: graficka podoba, tabulkové
vyjadfeni
Systémy ukazateld: kontingenéni tabulky, MIS

(manazersky informacni systém)

Zdroj: URBAN, J., STYBLO, J. a VYSOKAJOVA, M. Meritum Personalistika. 4. vyd. Praha:
Wolters Kluwer CR, 2011, s. 56-57.

Personalniho controlling by mél nejen podavat informace o evidovanych
skute€nostech, ale také v€as upozornit, pokud vyvoj neni takovy, jaky byl naplanovan.
Urban napf. doporucuje provést si vliastni postup kontroly skrytych nakladd lidského
faktoru, a to zakladnimi kontrolnimi otdzkami, které by ndm mély pomoci zjistit, zdali
mame nebo nemame funk&ni personalni controlling. V procesu personalniho fizeni a
vlivu lidského faktoru v kazdé organizaci vznikaji ve vétsi nebo mensi mife pravé
skryté naklady lidského faktoru, které pak mohou negativné ovliviiovat produktivitu celé

organizace™.

**URBAN, J., STYBLO, J. a VYSOKAJOVA, M. Meritum Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR,
2011, s. 57.
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Tabulka 3: Postup kontroly skrytych naklad lidského faktoru

Dochézi ob&as nebo trvale ke ztraté davéry pracovnik(i v(i&i vedeni organizace? | ANO | NE | NEVIM
Jsou v organizaci ¢asté odchody Spi¢kovych pracovnikd? ANO NE | NEVIM
Zustavaji strategickeé i jiné projekty nedokoncené? ANO NE | NEVIM
Maji néktefi pracovnici pocit neuplatnéni jejich kvalifikace na misté, které ANO NE | NEVIM
zastavaji?

Je organizace celkové obchodné neuspésna? ANO NE | NEVIM
Jsou inovace produktt pomalé nebo dokonce Zadné? ANO NE | NEVIM
Dochazi v organizaci ke ztratam nebo neefektivnimu vyuzivani €asu? ANO NE | NEVIM

Zdroj: URBAN, J., STYBLO, J. a VYSOKAJOVA, M. Meritum Personalistika. 4. vyd. Praha:
Wolters Kluwer CR, 2011, s. 58.

Pokud odpovime na vySe polozené otazky ,ne“, tak mame jiz fungujici
controllingovy systém nebo pouze vyslovujeme jeho pfani. Odpovime-li ,ano®, mé-li
bychom si byt védomi, ze urcité intuitivni nebo vécné varovné signaly mame a je tfeba
je efektivné zpracovat. Pokud odpovime ,nevim®, je rozhodné nejvyssi €as, abychom
se postavili k vytvoreni systému personalniho controllingu®.

Prvnim krokem je vybé&r vhodnych ukazateld. Usp&snym predpokladem navrhu
zpracovani systému ukazatelll je strategie organizace a s ni souvisejici personalni
strategie. Bez téchto kliCovych dokumentl je mozné zpracovavat vykaznictvi pouze na
bazi kvantitativnich ukazateld vramci navyklého vykaznictvi. Druhym krokem je
nastaveni vypoctu. Kazdy z ukazatell je vypocitan z realnych udaju odsouhlaseného
systému. Ty jsou zpracovavany denné. Je urcité dilezité znat moznosti informacnich
technologii sou¢asné s informacni strategii organizace. Treti krok je sbér podkladu
v podobé informaci, ktery byva i pomérné nakladny. Pokud neni dobré proskoleni, Ci
nedostateCna angazovanost poskytovatell informaci, nemusi mit zavadény postup
kladny efekt. Podstatna je kultura a komunikace napfi€ organizaci. Pfedposlednim
krokem je analyza ukazatell v podobé systematického porovnavani v ¢asovych
fadach, oCekavanych trendech a souvislostech. Bez pfedchozi praxe nejsme vétSinou
schopni dobfe vnimat slozité soustavy vzajemnych souvislosti, a proto je dilezité
nepodcenit pfipravu soustavy ukazatell. Casto méné& znamena vice. Zavéreénym
krokem jsou opravné akce. Ty nam ukazuji varovné signaly, které pfi fizeni nesmime
prechazet. Navrhy opravnych akci musime mit pfipraveny, neZz zaCheme se samotnym

shromazdovanim informaci a investici do controllingového systému®.

**URBAN, J., STYBLO, J. a VYSOKAJOVA, M. Meritum Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR,
2011, s. 58.
*Tamtéz, s. 57.
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4.5 ROZSIRENi REPORTINGU

Hlavnim FeSenim podpory jednotné komunikace personalniho controllingu je
tedy i v nastaveni struktury reportingu a jeho spravného pojeti. Spole¢nost Wistenrot
v souCasné dobé vykazuje zakladni reporty na vrcholové vedeni a statni instituce.
Ostatni reporty pro liniové manazery, Ci jiné kompetentni pracovniky feSi ad-hoc
pozadavky s rtiznou strukturou, s riznym pojetim i Gpravou. Cetnost report( je &im dal
vétSi a je samoziejmé, ze vSechny Fidici urovné je potfebuji ke svému zakladnimu
fizeni a rozhodovani. Je nutné tedy provést zakladni analyzu a s tim souvisejici kroky,
které povedou k napravé a hlavné sjednoceni pro vSechny urovné fizeni s vyjimkou
vrcholového managementu, ktery ma data komplexni na zakladé mési¢niho
zpracovani. Ale i zde bude nutné napojeni na jednotnou strukturu. Wustenrot ma k
dispozici mzdovy systém, ktery nabizi pomérné Sirokou skalu uzivatelskych moduld vE.
aplikaci, které by tuto zménu adekvatné, co se ty¢e dostupnych informaci, podpofily.
Rizeni lidskych zdroji bez pravidelného srovnani mzdovych nakladd s rozsifenym
pohledem ke vdem personalnim oblastem v¢&. detailu na zaméstnance nebo jednotku,
je velmi ztizené a je téZké odhadnout mozny dopad pro vSechny urovné fizeni.

Reporting zajiStuje komplexni systém vnitropodnikového vykaznictvi, které
podava informace pro fizeni organizace jako celku i jejich z&kladnich organizacnich
jednotek. Nedilnou sou&asti reportingu jsou dana kritéria Fizeni vykonnosti, ktera se
vyuzivaji pro hodnoceni a porovnani skuteCného vyvoje se stanovenymi cili. Jednotlivé
skupiny pracovnikl maji dané obdobi, béhem néhoz by mély dosahnout hodnocenych
vysledkd. Pro samostatnéjSi ¢asti organizace jsou nejCastéji zpracovavany syntetické
finan¢ni ukazatele. Ty vykazuji rentabilitu kapitalu a vynosu, & nakladd. Analyticka
kritéria jsou vyuzivana pro vnitropodnikova stfediska v souvislosti s jejich rozsahem a
odpovédnosti. Zejména sem patfi Fizeni nakladd, kde je vhodna kombinace
s naturalnimi kritérii k vyjadieni kvality a narocCnosti konanych c¢innosti. Vykazy
vysledkd €innosti jsou sledovany detailngji v nejriznéjsich prufezech, kam patfi déleni
dle skupin a jednotlivych vykonu, tymu a zakaznickych skupin. Cilem je vytvofeni
systému interniho vykaznictvi vykonnosti ve vSech potfebnych urovnich a prifezech
fizeni. Ty jsou podstatné pro naplnéni strategickych cila. V téchto prafezech by méla
byt nastavena a sledovana stejna méritka jako je ziskovost, kvalita nebo spolehlivost, a
to i pfesto, ze nejsou pfimo porovnatelna. Nedilnou soucasti reportingu je i vybér,
zpracovani, forma a distribuce dat, ktera jsou uréena pro vybrané skupiny, €i uzivatele.
Je to z dGvodu, Ze uzivatelll mGze byt mnoho a s riiznymi pozadavky. Ridici pracovnik

by mél mit k dispozici pouze ta data z reportingu, které nezbytné souvisi s jeho Cinnosti

42



a ovlivihuje ji. Forma by méla byt srozumitelnd a pFfehledna. Naopak vrcholovy
management by mél mit pfistup ke komplexnimu systému informaci®’.

Pfi pfipravé a samotné implementaci systému reportingu by se mél respektovat
hlavné postup identifikace uzivatele s analyzou pozadavkl a obsahovych potreb, formy
i mnozstvi poskytovanych informaci. Rozdélit obsahovou stranku vykaz( podle potfeb
internich a externich uzivatell, zvolit vhodnou podobu vykaz(. Ta muze byt bud v
podobé tisténé, elektronické nebo pfip. kombinované. Jednotny design vykazl bez
Casté zmény je zakladnim pravidlem. DalSim pfipravnym krokem je vhodna volba
zpUsobu distribuce vykazt v&. oddéleni duavérnych informaci od téch ostatnich a
zajisténi bezpeéného ulozisté. Velmi dllezita je také zpétna vazba uzivateld, a proto je
podstatné znat jejich pfipominky, jak reporty vyuZivaji a pfip. evidovat naméty ke
zlepSeni. Pfi dodrZeni téchto zasad je mozné postavit kvalitni reporting, ktery bude
funk&nim nastrojem fizeni organizace. Soucasné budou nastaveny, v tomto pfipadé ze
strany personalniho Utvaru, dobré vztahy k zaméstnancim, obchodnim partneriim, ale
i organtim statni spravy nebo Siroké verejnosti®®.

Pro spravné pochopeni vyznamu a smyslu reportingu zaciname analyzou
potencialnich uzivatell a jejich pozadavku. Jak jiz bylo uvedeno, uzivatele ¢lenime na
adresaty interni a externi. Interni uzivatelé jsou vrcholovy management, coz je pfip.
predstavenstvo spole¢nosti a dozoréi rada, a poté stfedni management, tedy liniovi
manazefi na rlznych stupnich fizeni. Jedna se o uzivatele, ktefi maji rozhodovaci
pravomoci a jsou odpovédni za vysledky &innosti organizace. Na druhé strané jsou
externi adresati, ktefi vytvareji Siroké portfolio opravnénych kontrolnich organda,
zajmovych skupin nebo jednotlived. Patfi k nim napfiklad i zaméstnanci organizace,
jako zajmové skupiny, ktera na jedné strané ma zajem na prosperité organizace, kdy je
tedy vnimana jako interni uzivatel a na strané druhé ma zajem na maximalizaci své
mzdy, coZz muze zvySit naklady a zhorSit hospodarsky vysledek. V podobném
postaveni jsou i drobni akcionafi, spolupracujici organizace, dodavatelé, odbératelé,
banky jako véfitelé nebo statni organy, kterym je svéfena kontrolni funkce ve vztahu
k Cinnosti organizace. Typickym pfikladem je finanéni ufad, pracovni ufad nebo
inspekce zivotniho prostiedi, €i organy statni spravy, krajské ufady a zastupitelské

organy obci. Zde je zajem na oboustranné prospésném a fungujicim nastaveni®.

*"SOLJAKOVA, L., FIBIROVA, J., Reporting. 3. roz§ifené a aktualizované vydani. Praha: Grada
Publishing, 2010, s. 10.

*® Tamtéz, s. 11.

*MACHAC, O. Reporting jako souéast informacniho systému podniku. [online]. [cit. 2014-04-10].
Dostupné z http://www.systemonline.cz/clanky/reporting.htm
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Vratime-li se k fedeni reportingu spole¢nosti Wistenrot, je potfeba analyzovat

soucasnou strukturu reportingu, ktera je shrnuta nize zobrazenym pfehledem.

Obrazek 11: Sou€asna struktura reportingu spole¢nosti Wustenrot

MZDOVY SYSTEM

PFimé personalni naklady PWéW

dménovani DalSi personalni Naklady na ziskani
vartalni/meésicéni naklady zameéstnancu
reporting ro¢ni reporting
Naklady
personalniho useku
Zakladni mzdy Benefity Y
Kvartalni odmény
Ro¢ni odmény
Vzdélavani

LZékonné odvody
\

Pravidelny reporting pouze
pro vrcholovy management
a ucely personalniho

Statni instituce, Grady jsou Pouze ad-hoc pozadavky
reSeny v terminech a vrcholového managementu
pozadované strukture, bez nastavenych termind,

utvaru, prip. dil¢i ¢erpani
liniovych manazert

prip. ad-hoc dle ¢i pozadavky liniovych
aktualnosti pozadavku manazerut

Zdroj: Interni dokumentace spoleénosti WUSTENROT.

v vor

Z uvedeného priehledu je patrna absence reportingu do nizSich Urovni fizeni a
jednotnost vykazovani s uréenymi terminy. Chybi zde Uulozisté zdroji a je poté
problematické dohledavani pfip. odchylek, ¢i mozného srovnani starSich dat. Liniovi
manazefi zatézuji personalni utvar ad-hoc pozadavky, které nezbytné& potfebuji pro
fizeni na své urovni a pfi plnéni ukolG. Neni poté mozné vrcholovym managementem
porovnavat jejich reportovani a zpétna vazba je také obtizna pfi celkovém vyhodnoceni
napfi¢ organizaci. Novy navrh struktury reportingu bude klast diraz na upravu
nastaveni pravidelného vykazovani v pfimé linii na vrcholovy management a sou¢asné
noveé na liniové manazery. Rozdilnost vykaz( bude v Cetnosti a obsahu. Statni instituce
zUstanou beze zmény v ramci danych termind, ale budou zpracovavany dle stejnych

kritérii, pokud je bude mozné pouzit a nebudou pfilis specifické.
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Obrazek 12: Navrh nové struktury reportingu spoleénosti Wistenrot

MZDOVY SYSTEM

Primé personalni naklady

PFimé personalni naklady
— . Dalsi pmmm\ /(klady na ziskan™
énovani naklady zameéstnanct

Naklady
personalniho useku

\ A

Zakladni mzdy Benefity
Kvartalni odmény
Ro¢ni odmény

Vzdelava

Zakonné odvody /

—

Pravidelny reporting pro
vrcholovy management a
ucely personalniho utvaru,

prip. dil¢i ¢erpani liniovych
manazeru.

mésicni baze

Cerpani rozpoétu liniovych
manazeru s rozpadem na
jejich primo fizené useky

a oddéleni.

kvartalni baze

\

Statni instituce, urady
budou nadale resSeny dle
pozadovanych terminu.

predepsané terminy

Ad-hoc pozadavky
vrcholového
managementu,
personalniho utvaru,

auditu, liniovych
manazeru.

Nestandardni terminy
nebo specifické
pozadavky.

_

——

ZPRACOVANi REPORTU Z JEDNOHO ULOZISTE, DLE JEDNOTNYCH UKAZATELU, TERMINOLOGIE
A DLE DEFINOVANYCH TERMINU.

Zdroj: Interni dokumentace spole¢nosti WUSTENROT.

Podstatné je zminit funkci manazerskych informacnich systémud. Ty slouzi

k lepSimu rozhodovani diky pfesnéjSim informacim. Vyhodnocuji minulost a aktualni

stav, manazerské UOcCetnictvi, zakladni sestavy a reporty. ManaZerské

informacni systémy nabizeji rGzné podoby a napomahaji jim nejriznéjSi technologie.

Jedna se o uréitou nadstavbu vykaznictvi a je mozné jit jesté dal. Pfesto se Casto da
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nanestésti setkat se spoleCnostmi, které maji za nejvétsi vrchol manazerského
informacniho systému aplikaci Microsoft Excel. Roste naléhavost na rychlost a
pFesnost potifebnych informaci napfi¢ firemnimi zdroji. Diky nim maji manazefi moznost
rychlého a pfesného rozhodnuti v realném &ase. Vznika postupné budovani firemni
infrastruktury, ktera nasazuje lepSi ekonomické a provozni informacni systémy jako
jsou systému pro fizeni firem (business management system) nebo fizeni vztahu se
zakazniky (customer relationship management). Ne vzdy jsou dostupna historicka data
a diky témto novym systémum mohou vedouci pracovnici vidét okamzité presna
aktualni ¢isla, ale také soucasné trendy, forecasty a vyvoj. Mohou tak Iépe pracovat
v podminkach stale se méniciho trhu a reagovat na néj. Oblast manazerskych
informacnich systému nabizi rizné nastroje a metody. Nize je uveden zakladni prehled
dostupnych manazerskych informacnich systémd:

- Business Intelligence: pojem pouzivan jiz v roce 1958 a nabizi lepSi
pochopeni chovani trhu, sleduje obchodni souvislosti s uplatnénim
rozumnych postupl pro uspésnost spolecnosti.

- Controlling: jedna se o planovani, reporting, kalkulace, forecasting,
modelovani, vykaznictvi a analyzy odchylek.

- Datawarehouse: sjednoceni datové zakladny pro potieby daldiho fizeni,
tedy prace s datovym skladem.

- Forecasting: tvorba vyhled(, oCekavanych skute€nosti. Vyuziva aktualni
data a ocCekavani s jistou mirou nejistoty. UmozZhuje lépe predikovat
kratkodoby a stfednédoby vyvoj vysledku.

- Finan¢ni analyza: hodnoceni ekonomickych ukazatelG.

- Performance management: planovani a hodnoceni vykonnosti organizace
v€. kliCovych ukazatelu vykonnosti, tzv. KPI (key performance index).

- Planovani: potfebné nastroje pro planovani a jejich pfipravu na nasledujici
obdobi.

®DIGITAL RESOURCES. ManaZerské informacéni systémy. [online]. [cit. 2014-04-25]. Dostupné z
http://www.digres.cz/manazerske-systemy
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4.6 PERSONALNIi DATOVY SKLAD

Vy8e uvedené manaZerské systémy jsou pfipadna budouci nadstavba
aktualniho stavu. Nyni je pozadavek na sjednoceni dat vramci jednoho datového
skladu, s rozdélenim pfistupli, kompetenci k datim a hierarchii v ramci struktury.
Navrhovany informacéni datovy sklad by mél plnit funkci aktualnosti, dostupnosti a
jednotnosti dat simplementaci zakladnich controllingovych pfedpokladd, tzn.
sjednoceni datové zakladny pro potfeby Fizeni. Zakladem by mélo byt vytvofeni
jednotného datového skladu, ktery by byl vychozim bodem pro dalsi vykazovaci

¢innost. Navrh mozného feSeni je uveden v niZze uvedeném schématu.

Obrazek 13: Navrh personalniho datového skladu spole¢nosti Wiistenrot

PFimé personalni
naklady

Neprimé personalni
naklady

PERSONALNI

DATOVY SKLAD

Povinné vykazovani na
statni instituce
Struktura vykazovani pro

Ad-hoc pozadavky » vrcholovy management

Struktura vykazovani pro
liniové manazery

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Personalni controlling a reporting jsou metody, které méfi realizaci strategie
lidskych zdroju. Kdo by mél v organizaci vyuzivat téchto informaci a stat se internim
klientem personalniho servisu? Rozhodné v prvni fadé personalni Utvar, ktery v praxi
byva velmi ¢asto ve dvojroli autora a sou€asné uzivatele controllingu a reportingu.
Stejné je to i u spoleCnosti Wistenrot, kde je personalni utvar pfimo zodpovédny za
vykazovaci povinnost a zodpovédny za jeji zakladni distribuci. DalSim uzivatelem by
mél byt liniovy management. Vystupy mu davaji udaje, které potfebuje k operativni

kontrole vybranych skute¢nosti personalniho fizeni svého utvaru. Koncovym
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odbératelem informaci je vrcholovy management. Controlling a reporting ma
vypovidaci hodnotu vztahujici se k pfinosu investic do zaméstnanci se srovnanim
s danou strategii rozvoje lidskych zdroju. Existuje cela Skala dostate¢né spolehlivych
kritérii a metod mérfeni, jak mize byt managementu pfedavano potfebné mnozstvi
kvalitnich Gdaju a kvantitativnich ukazateld. Udaje reportd mohou byt ve vyspélejsi
formé sdélovany na nejriznéjSich eHR portalech na intranetu spolecnosti, kde jsou
mésicné generovany bud pfimo z personalniho systému, nebo ukladany z jinych
zdroji. Zakladni podminkou je samoziejmé bezpec€ny pfistup k informacim a jejich

ochrana®.

4.7 SHRNUTI A VYHODNOCENI

Ve spolecnosti Wistenrot bylo na zakladé zpracované analyzy a jednotlivych
teoretickych vychodisek doporu¢eno provedeni auditu jednotlivych personalnich
¢innosti, zavedeni vétSiho mnozstvi personalnich ukazatel, které jsou nedilnou
soucasti pfi implementaci personalniho controllingu. Byly shledany nedostatky hlavné
v ramci absence pfedavani personalnich vystupu, nastaveni komunikace mezi liniové
manazery, jejich aktivni zapojeni do personalnich procesu tykajicich se rozpoctu a
sledovani dil¢ich controllingovych vystupl. Tento nedostatek se projevuje ve
strategickém fizeni, a proto se prakticka Cast vénuje cilené podpofe v oblasti
reportingu a finanénich analyz. Hlavnim navrhem feSeni je vytvofeni personalniho
datového skladu, ktery bude vychozi pro vS8echna dalSi vykazovani, at uz napfi¢
spole¢nosti nebo v ramci povinného vykazovani na statni instituce. DllezZitost datového
skladu je hlavné v ramci jednotnosti a komplexnosti zpracovavanych udaju.

Jaké trendy lze vysledovat z praxe? Nesleduji se pouze personalni nebo
mzdové Udaje, ale narlistd vyznam mérfeni efektivnosti i dalSich dil€ich personalnich
¢innosti. Zejména napf. v oblasti vzdélavani, naboru, fluktuace nebo tfeba prace
s talenty. Chceme-li byt skute€né precizni, muzeme podpofit personalni controlling jiz
nékolikrat zminénym a ucelnym benchmarkingem. NejlepSim pfikladem jsou statistiky
ze mzdovych zjistovani, které informuji o tom, jak firmy své zaméstnance odmériuji.
Porovnavani ziskanych dat konkuren¢niho prostfedi a dané organizace vyzaduje nejen

zajistit kvalitni a spravné Udaje, ale také dovést tyto Udaje dobre interpretovat®.

1 D"’AMBROSOVA, H. a kol. Abeceda personalisty. 5. vyd. Praha: Anag, 2014., s. 132.
62 Tamtéz, s. 133.
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ZAVER

V této bakalafské praci byla popsana zakladni vychodiska i pojmy
k problematice zavedeni personalniho controllingu ve spole¢nosti Wustenrot. Byly
formulovany zakladni nastroje personalniho controllingu, kterymi se prace prufezové
vénovala. Cilem teoretické ¢asti bylo definovat vychodiska a pojmy personalniho fizeni
a jeho navaznost na problematiku personalniho controllingu. Cast prakticka jiz pfimo
popsala spole¢nost Wstenrot, jeji podnikatelskou €innost a pozici na trhu. Pro spravné
navrzeni personalnich ukazatell, Cinnosti a reportingu byla mimo vypracovani
teoretickych vychodisek i provedena analyza sou¢asného stavu personalnich &innosti,
formulace konkrétnich personalnich cill v souvislosti s firemni strategii a opatfeni pro
zvySeni efektivity komunikace vystupu napfi¢ organizaci. KliCovym zjisténim bylo, ze v
organizaci je pomérné vyznamna absence reportingu a komunikace personalnich
vystupul na liniové manazery. Z vySe uvedeného je patrné, ze pokud ma byt personalni
controlling pfinosnym FeSenim, je nutna zména struktury reportingu a implementace
personalniho datového skladu. Ten bude pfimo reflektovat na skuteénou potfebu
naucit nejen personalni usek vyuzivat vSech dostupnych nastroju a zdrojl, ale umoznit
pFistup a implementaci dat k liniovym manazerim a byt komplexnéjSim partnerem
vrcholového vedeni organizace. Je tedy dulezité nepodcenit v oblasti fizeni lidskych
zdroju i sledovani detailngjSich odchylek z hlediska dlouhodobého horizontu, tak aby
se personalni controlling stal stabilnim nastrojem firemniho Fizeni organizace. Pfesto
by personalni controlling nemél byt vzdy jen o Ciselném vyjadfeni vi&i nakladovosti,
ale i hodnoceni pracovnikl a jejich pracovnich vykonu, které jsou u€innym nastrojem
kontroly a motivace.

Pfinosem této prace je, nejen navrh zavedeni personalniho controllingu ve
spolec¢nosti Wistenrot, ale také uceleny a komplexni teoreticky vyklad, ktery muze

slouzit studentim souvisejicich oborl studia fizeni lidskych zdroja.
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Priloha A — Organizacni struktura spole¢nosti Wistenrot

Resort Fizeni Rezort Resort obchodu Resort vyvoj Resort klientské
ekonomicky produktd a podpory
treasury
Personalni Finanéni Interni Treasury Péce o
- || l 1 obchodni - - klienty
cesty
Strategie ICT Externi Vyvoj Hospodaiska
L || | | obchodni | | pojistnych — sprava
cesty produktu
Pravni a Rizeni rizik Pfimé Vyvoj Cenové a
—| compliance || | | obchodni | | bankovnich | | technické
cesty produkti posudky
Audit Prace Sprélva’ a
o Controlling Podpora s klienty a 1 vymahani
- —] obchodu | | Market pohledavek
intelligence
Marketing a Svystém
- PR Pojistna Sprava a — }",izeniy
Ll matematika L{ ekonomika
obchodu
Sprava
pojisténi a
— likvidace
udalosti

Zdroj: Interni dokumentace spoleénosti WUSTENROT.




Priloha B — Doporucené personalni ukazatele

Struktura pracovni sily

% zaméstnancl, ktefi jsou u spole¢nosti
méneé nez 2 roky

%

pocet zaméstnancu, ktefi jsou u spole¢nosti
meéné nez 2 roky / celkovy pocet
zaméstnancu

Zastoupeni zen

%

pocet Zen / celkovy pocet zaméstnancl

Produktivita a pfidana hodnota

Vynosy na pracovnika K& | vynosy / pfepolteny pracovni Uvazek

Celkové naklady na pracovnika K¢ | celkové naklady / pfepocteny pracovni
Uvazek

Naklady na odménovani k celkovym % (mzdové naklady + naklady na

nakladlim zaméstnanecké vyhody) / celkové naklady

Navrat investic do lidského kapitalu K& | (vynosy — (naklady — naklady na
odménovani)) / (pfepocteny pracovni Uvazek
X pramérna odména)

Mzdy a zaméstnanecké vyhody

Mzdové naklady na jednoho pracovnika | KE | mzdové naklady / pfepocteny pracovni
Uvazek

Naklady na odménovani na jednoho K& | (mzdové naklady + naklady na

pracovnika zaméstnanecké vyhody) / pfepocteny
pracovni Uvazek

Naklady na zaméstnanecké vyhody na K& | naklady na zaméstnanecké vyhody /

jednoho pracovnika pfepocteny pracovni Uvazek

Naklady na zameéstnanecké vyhody ke % naklady na zaméstnanecké vyhody / mzdoveé

mzdovym nakladim naklady

Variabilni slozky jako ¢ast mzdovych % (vykonnostni + ¢asové slozky mzdy) /

nakladu mzdové naklady

Vykonnostni sloZka jako ¢ast mzdovych | % vykonnostni slozky mzdovych naklada /

nakladu mzdové naklady

Casové priplatky jako &ast mzdovych % Casové pfiplatky / mzdové naklady

nakladu

Absence a fluktuace

Mira absence % celkovy pocet dni absence / celkovy pocet
disponibilnich pracovnich dnt

Mira absence z dlivodu nemoci % pocet dni absence z divodu nemoci / celkovy
pocet disponibilnich pracovnich dni

Pocet dni absence na pracovnika dny | poCet dni absence / pfepoclteny pracovni
Uvazek

Pocet dni nemoci na pracovnika dny | pocet dni absence z d{ivodu nemoci /

prepodteny pracovni Uvazek

Mira fluktuace

%

celkovy pocet odchod( / celkovy pocet
zaméstnancu

Mira nedobrovolné fluktuace

%

pocet nedobrovolnych odchodu / celkovy
pocet zaméstnancl

Mira dobrovolné fluktuace

%

pocet dobrovolnych odchod( / celkovy pocet
zaméstnancu




Nabor a vybér zaméstnancii

Mira externiho naboru % pocet externé pfijatych zaméstnancu /
celkovy poc€et zaméstnancu

Naklady na jednoho zaméstnance K& | naklady na externi nabor / pocet externé

pfijatého z externich zdrojl prijatych zaméstnancu

Mira internich pfesun( % pocet pracovnich pozic obsazenych na

(manazeru/specialistd) zakladé internich presun( / celkovy pocet
manazer(, specialistu

Mira interniho povySovani % pocet zaméstnancl povySenych do vyssi

(manazerud/specialistd) pracovni pozice / celkovy pocet manazerq,
specialistl

Akceptacni pomér % pocet akceptovanych pracovnich nabidek /
pocet u€inénych pracovnich nabidek

Mira kariérniho vyvoje % povyseni zaméstnanci / pozice obsazené
z internich zdroju

Vzdélavani a rozvoj

Naklady na vzdélavani véetné nakladu K& celkové naklady na vzdélavani a rozvoj

na dopravu a ubytovani na jednoho véetné nakladu na dopravu a ubytovani /

pracovnika prepocéteny pracovni Uvazek

Naklady na externi vzdélavani na K& naklady na externi Skoleni / pfepocteny

jednoho pracovnika pracovni Uvazek

Naklady na interni vzdélavani na K& naklady na interni Skoleni / pfepocteny

jednoho pracovnika pracovni Uvazek

Naklady na vzdélavani a rozvoj ke % celkové naklady na vzdélavani a rozvoj /

mzdovym nakladim mzdové naklady

Primérny pocet Skoleni na pocet | pocet Ucastnikl Skoleni / celkovy pocet hodin

zaméstnance Skoleni

Talent management

Pokryti klicovych pozic % pocet pokrytych kli¢ovych pozic nasledniky /
pocet identifikovanych klicovych pozic

Rozsah skupiny naslednikt % pocet naslednikl / pocet identifikovanych
klic¢ovych pozic

Mira dobrovolné fluktuace talentd % pocet dobrovolnych odchod( talent(i / celkovy
skupina talentt

HR funkce

Naklady personalniho utvaru % naklady personalniho utvaru / celkové

k celkovym nakladium naklady

Naklady na odménovani na jednoho K& | naklady na odménovani HR utvaru / pocet

pracovnika pracovnikl HR Utvaru

Mira HR outsourcingu % naklady na outsourcing personalnich ¢innosti
/ naklady personalniho utvaru

Zdroj: PWC. HR controlling 2013: Zavérecna zprava k méfeni vykonnosti lidského kapitalu.

[online]. [cit. 2014-02-15]. Dostupné z http://www.pwc.com/cz/cs/poradenstvi-pro-lidske-

zdroje/assets/hrc-zaverecna-zprava-cz.pdf

VyCet zakladnich kliCovych ukazateld pro hodnoceni €innosti z oblasti fizeni

lidskych zdroji ve spole¢nosti Wustenrot. OranZové zvyraznéné ukazatele jsou

zasadni pro dalsi kroky v ramci implementace personalniho controllingu.
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