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Uvod

Nezbytnost organizace controllingu ve spole¢nosti vychazi ze slozitych vazeb, vztahi
a otevienosti celého podnikatelského systému. Organizace musi byt schopna reagovat

na zmény v dynamickém internim i externim prostiedi. [4]

Mnohé publikované studie poukazuji na fakt, Ze zhlediska vykonnosti
a konkurenceschopnosti organizace je oblast lidskych zdroji kli¢ova. Persondlni
manazer musi zvladdat operativni Cinnosti a také musi kvalifikované vykondvat
strategické fizeni, jen tak personalni fizeni pfispiva Kk dlouhodobé tspésnosti
a vykonnosti firmy. Personalni manazer by mél byt strategickymi partnery a mél by byt

schopen podporovat a fidit zmény. [4]

Personalni controlling je subsystém, ktery vytvaii dostate¢nou podporu pro ftizeni
lidskych zdroji a pro hodnoceni efektivnosti jednotlivych aktivit. Stejné tak, jako
narlistd vyznam strategického fizeni lidskych zdrojii, narlstd i1 vyznam personalniho

controllingu. [4]

V oblastech jako jsou finance, logistika a vyroba je pomérné jednoduché konstruovat
méfitelné ukazatele vykonnosti. Oblast lidskych zdroji ma ukol aplikace
controllingovych aktivit znacné ztizeny, jen velmi tézce lze napt. vyjadiit méfitelny
piinos vzdélavaci akce, ktera spolecnost stala mnoho penéz. I z tohoto diivodu je oblast
personalniho controllingu diskutovana v mnoha publikacich a odbornych ¢lancich, jsou
na toto téma organizovana rizna odborna Skoleni. V ivodu kurzu na téma personalni
controlling byla uvedena nasledujici citace, kterd vystihuje ptfinos vyuzivani nastroji

personalniho controllingu:

“Pripustit pred majitelem a nejvyssim managementem, ze dopad prace utvaru lidskych
zdrojii se neda mérit, je néco, jako priznat si, Ze personalni programy nepriddavaji

hodnotu podnikani.” [19, s. 41]

Spravné nastaveny systém controllingu persondlniho fizeni ptispiva k posileni autority
personalniho oddé€leni a k efektivnimu fizeni lidskych zdroja, diky némuz lze dosdhnout
vys$si vykonnosti a konkurenceschopnosti celé organizace. Neni tedy pochyb o tom, Ze

si toto téma zaslouZi v podniku dostate¢nou pozornost.



Hlavnim cilem této diplomové prace je analyzovat souCasny stav vyuzivani
personalniho controllingu ve spolecnosti Key Plastics Janovice s.r.o. a na zakladé
zjisténych nedostatkli navrhnout mozné zmény pro zefektivnéni vyuzivani nastroji

personalniho controllingu.

V prvni ¢asti prace bude vytvofen teoreticky zaklad, ktery bude aplikovan v ¢asti
praktické. Pozornost bude vénovand pojmim controlling, persondlni prace, personalni

controlling a néstroje personalniho controllingu.

Prakticka ¢ast prace navaze na Cast teoretickou. Nejprve bude provedena charakteristika
spolec¢nosti Key Plastics Janovice s.r.o. se zaméfenim na obor podnikani a ekonomické
vysledky. Poté bude praktickd ¢ast pojednavat o systému controllingu ve vybrané
spole¢nosti s plynulou navaznosti na controlling personalni. Aplikované nastroje
personalniho controllingu budou hodnoceny samostatné pro jednotlivé personalni

procesy. Samostatna kapitola bude vénovana personalnimu reportingu.

Hlavnim vystupem a pfinosem této prace bude provedeni syntézy zjisSténych informaci,
nalezeni nedostatkii a vypracovani navrhti pro zefektivnéni vyuzivani nastroju

personalniho controllingu. Celou praci bude uzavirat vypracovany zaver.

Informace vyuzité v praktické casti prace budou cerpany zejména z vlastniho
pozorovani a z volnych a polostrukturovanych rozhovort s persondlni manazerkou
a pracovnicemi controllingu. Dale budou vyuzity informace z internetovych stranek,

vyrocnich zprav a internich materialti spolecnosti.



1 Controlling

1.1 Vymezeni pojmu controlling

Controlling je vyznamnou soucasti kazdého moderniho podniku, jde 0 mohutny a silny
systém fizeni a je mozné jej definovat mnoha zplsoby. Na pocatku definovani je
vhodné zamyslet se nad vyznamem slova ,,to control®, tento vyraz znamena Fidit
a nikoli kontrolovat. Controlling se Casto mylné pfirovnava pravé kontrole, jde ale
0 daleko SirSi pojem, nejde jen o kontrolu a srovnavani planovanych vysledki se

skute¢nymi. [10]

Jednu z definic piedstavuje ve své knize Horvath [10]: ,Je to koncepce fizeni zamétena
na vysledek, kterad prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu

a informacni toky. Controller je do ur¢ité miry hospoddrskym svédomim podniku.* [10]

Podle Eschenbacha [8] je vhodné na controlling nahliZzet z mnoha Ghlt pohledu, az poté

je mozné sestavit definici pojmu.

v Controlling ve smyslu mysleni oznauje v managementu nastaveni a korekci

jednani smérem k naplnéni cile.

v Controlling chapany jako proces oznauje pracovni Cinnosti v controllingu
a spolupraci s manazery jednotlivych trovni managementu, pracovniky v oboru

a externimi tfetimi stranami (napft. auditory).

v" Pojem controlling jako nastroj mohou pouzit kontaktni osoby controllera, kdyz

pouzivaji jeho navrhy.

v" Controlling miZeme chapat také jako zpusob prace. Jde o profesionalni,

systematicky a adekvatni ptistup k problému.

v" Controlling jako funkce piedstavuje tkoly a jejich plnéni (seznam funkci

controllingu se nékdy oznacuje jako controllership).

v Na controlling Ize také pohlizet jako na koncepci, tak ozna¢ujeme myslenky, cile,

zaméry ukolu controllingu a jejich vztah s jinymi funkcemi.

v" Controlling chapany jako instituce predstavuje zafazeni uvniti organiza¢niho ramce

podniku.
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v" Jednajici osobou je controller nebo controllorka, zajimavy je zejména jejich profil,

kompetence a zpiisob chovani.

Nyni je mozné vystihnout jadro véci — podstatu controllingu, kterou podle Eschenbacha
predstavuje pohled na controlling jako na subsystém Fizeni. Controlling slouzi jako

podpora a poradenstvi pro fizeni. [8]

Eschenbach [8] definuje controlling nasledovné: ,,Controllingem rozumime v ramci
podnikové ekonomiky fundovanou® regulaci norem, strategii, financi, trhu, procesi,
informaci a chovani. Uelem controllingu je podpora Fizeni, aby se dosahlo spole¢nd
dohodnutych podnikovych cilii (transparentni monitoring).* [8, s. 38] Controlling je zde
charakterizovan jako koncepce zamétena na fizeni. Pod pojmem monitoring si miizeme
predstavit pribézné a systematické sledovani a kontrolu urcitych cilt, planti, procest

a udalosti.

K tomuto pohledu na controlling se ptiklani vétsina autorii véetné Kemmlera [14], ktery
se snazi vystihnout controlling tak, jak je pfinosny pro manazery — jde o nastroj
neptimého tizeni. Slouzi Kk tomu, aby bylo mozné fidit vice jednotek (titvart, procesii)

za pomoci doméfenych pomérovych ukazateli.

Neptimé fizeni je mozné vymezit v okamziku, kdy pfisluSny manazer dostane
pravomoci K vyuziti riznych zdroji a mize sam rozhodnout, jak a kdy vyuzije svéiené
zdroje K plnéni tkolu. V podniku se objevuje v dob¢, kdy dosahne ur¢itého rozméru
a struktury. Pfimé fizeni uz nedosahuje dostatecného rozvétveni k tomu, aby se dal
podnik ufidit. Ukolem nepiimého Fizeni je poskytnout dostatek vypovidajicich néstrojt,
které pomohou odpovédét na otazku, zda jsou zdroje vynakladany efektivné

a produktivng. [14]

Je dilezité pozadovat manaZerskou reakci na stav, ktery neni zadouci. Bez reakce je
controlling pouhym reportingem. Podstatou G¢inného controllingu je také jeho snadna
interpretace. Pokud toto neni splnéno, manazeti délaji controlling jen proto, Ze museji
a chybi zde vyuZivani nastroje jako podpory spravného rozhodovani. Controlling je
proto vhodné zavést na uroveil velmi malych procesti (napt. jednotliva linka, stroj,

jednotlivec). [14]

! Fundovanou — védecky, ideové podlozenou
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Definice pojmu controlling ve vySe zminéném pojeti podle Kemmlera [14] zni:
,»Controlling je mohutny systém nepfimého fizeni produktivity jednotlivych zdroji nad

velmi malymi procesy se zaru¢enou manazerskou reakei. [14]

Ze vsech zminénych definic je patrné, ze controlling slouzi ptredev$im jako nastroj
managementu podniku. Jde o systém, ktery dopliuje fizeni podniku a dokaze dostat pod

kontrolu celou jeho komplexnost. [7]

1.2 Cile controllingu

Eschenbach [7] rozeznava piimé a zprostiedkované cile controllingu. Nejobecnéj$im
cilem controllingu je ptispét k zajisténi zivotaschopnosti podniku. Z obecného cile

vyplyvaji nésledujici pfimé cile controllingu.
a) Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace

Controlling se stard o poskytovani informaci o moznych budoucich zménach v okoli
podniku. Nasledné ptfipravuje aktudlni a vhodné informace o jiz provedenych zménach

uvnitt i v okoli podniku. [7]
b) Zajisténi schopnosti reakce

Tento cil spo¢ivd v zavedeni informac¢niho a zejména kontrolniho systému, pomoci
n¢hoz je vedoucim pracovnikiim prezentovan vztah mezi planovanym a skute¢nym

vyvojem a umoziuje cilené provadéni korektur vniténich a vnéjsich poruch. [7]
C) Zajisténi schopnosti koordinace

Controlling ma ptispivat k tomu, aby byly v podniku schvaleny postupné cile a na né
zaméfena jednani ve vSech subsystémech podniku. To vyzaduje urcité kulturni
a strukturalni piedpoklady: podnikova kultura se musi shodovat se snahou k neustalé
flexibilite, ptizpisobeni a necentralni koordinaci. Controlling by zaroven pti smétovani

k dosazeni svych cilit m&l psobit tvir¢im zpiisobem na kulturu a strukturu podniku. [7]

Mezi zprostiedkované cile patii cile poskytovateli kapitdlu, zaméstnancl, okoli
podniku apod. Poskytovatelé kapitalu maji zajem na udrzeni, zvySeni a zGroceni svého
Vlozeného kapitalu. Zaméstnanci si plni své cile prostfednictvim zvySovani atraktivity
pracovnich mist, spokojenosti s naplni prace, ristu své kvalifikace pomoci systému

vzdélavani, odpovidajici mzdy, socidlni péce, moznosti sladit sviij osobni a profesni
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zivot atd. Zakaznici, dodavatelé, konkurenti, média a dal$i skupiny patii k okoli
podniku a i oni maji rozmanité cile. Pfedpokladem ke stalosti podnikani je vybilancovat
aktivity tak, aby byly plnény cile vSech zainteresovanych skupin. VSechny tfi cilové
oblasti jsou kritické. Pokud nejde plnit cile jedné skupiny, neni mozné toto
kompenzovat splnénim ani piekro¢enim pInéni cilti jiné skupiny. V idealnim piipade se
podniku podafi dostat se do labilni rovnovahy. Do této polohy se ma podnik dostat
pomoci strategie zvolené managementem. Zde piisobi controlling jako pomocnik, ktery
piebird cile zainteresovanych skupin za své nepiimé cile. Existuji tendence, kdy se za
zprostiedkovany cil povazuje pouze ekonomicky cil zhodnoceni kapitdlu. To by
znamenalo, Ze controlling pfinesl potiebné informace pouze pro ekonomické oddéleni.
Zajisténi koordinace znamena koordinovat systém fizeni mezi v§emi oblastmi podniku

a rozvijet se pomoci integrace plnéni cilti investord, zaméstnanct i okoli podniku. [7]

1.3 Funkce controllingu

Funkce dle Eschenbacha [7] jsou rozdéleny na dvé hlavni skupiny: controllingové
vykony pro vedeni a controllingové sluzby pro vedeni. Dulezity je zejména dodatek
»pro vedeni,” nebot’ controlling provadi vykony a sluzby za ucelem podpory
managementu pii plnéni uloh planovani, rozhodovani, koordinovani, motivovani,

informovani a kontrolovani.

Vykony pro vedeni v sobé zahrnuji koordinaéni funkci a inovacni funkei, sluzby
potom informa¢ni a poradenskou funkci. [7] Aby controlling dokazal plnit své cile,
vykonava tadu funkci a vykont. Jde o podporu fizeni (funkce informacni), doplnéni
fizeni (funkce inovacni) a koordinaci (funkce koordinac¢ni). Z Eschenbacha vychazi ve

svém dile i autorka Mikovcova [18].

1.3.1 Koordina¢ni funkce

Zakladem koordinace (orientované na controlling) je decentrdlni tvorba planovani
a kontroly?. Controlling musi vytvafet piedpoklady pro efektivni koordinaci
decentralizovanych jednotek (napf. divizi, funkciondlnich podsystémul, odd¢leni)

a podporovat tak decentralni inteligenci podniku. Tyto jednotky musi disponovat

% Souvisi s modelem fizeni, ktery nahlizi na planovani a kontrolu jako na soudasti kybernetického
regula¢niho obvodu — viz kapitola 1.3.3.
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urcitou mirou autonomie, svobody, kompetenci pro rozhodovani, ale také povinnosti

k celku. Pravé celek je zodpovédny za vyuziti inteligence a potencialu jednotlivych
oddéleni. [7]

Koordinace v systému fizeni zahrnuje:

v vyvoj jednotlivych podsystémi fizeni,

v’ vytvakeni struktury systému a procest,

v formovani (usmériiovani) obou oblasti. [7]

Koordinace tizeni se odehrava v jednotlivych podsystémech tizeni a také mezi nimi.
Funkeci koordinace 1ze bliZze popsat jen tehdy, pokud jsou zndmé jednotlivé podsystémy
fizeni. Téchto podsystémul lze definovat nasledujicich pét: hodnotovy systéem, systém
planovani a kontroly, systém zajisténi informaci, organizacni systém a systém
persondlniho vedeni. [7] Kazdy z téchto systémid ma své soucasti, které podrobné
rozebira Eschenbach [7] a jsou stru¢né shrnuty v publikaci autorky Mikovcové [18].
Hodnotovy systém zahrnuje etické, spoleCenské a ekonomické predstavy norem
a hodnot pro fizeni, stava se tak zdkladem pro fizeni a vytvafeni ostatnich podsystému.
Vyssi Gcinnosti pi1 plnéni plant je dosazeno, pokud je vytvofen jednotny systém
planovani. Stejné tak by mél byt zaveden jednotny systém kontroly. Mélo by byt jasné,
jaké jsou kontrolni ulohy a kdo je za né¢ odpovédny, co je pfedmétem kontroly, podle
jakych kritérii probihd hodnoceni, jak je zabezpecen reporting. Informacni systém by
mél poskytovat potfebné informace, nestaci data minula a soucasna (systém kalkulaci
arozpoctl), dilezitd jsou zejména data vystrazna ¢i varovnd. Organizacni systém
skryva tfadu ukol, jde o rozhodovani o participaci, centralizaci, délbé prace apod.

Vzhledem k zaméfeni této prace bude vice pozornosti vénovano systému personalniho

Fizeni. [18]

Systém persondlniho fizeni v sobé zahrnuje vSechny aktivity, které jsou vyuZivany
K fizeni jednani pracovnikti. Pomoci vhodnych nastroji maji byt zaméstnanci vedeni
K jednani prospésnému k plnéni své ulohy a co k nejleps§imu vyuziti svych schopnosti
ve prospéch podniku. Systémy persondlniho vedeni nesou obecné znaky motivacnich
systémi. Podle Eschenbacha [7] 1ze vymezit nasledujici soucasti systému personalniho

fizeni: styly vedeni a jednani, systémy odménovani, dal$i vzdélavani, postup v kariéte
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a strukturovani prace. Jde jen o velmi zakladni vycet soucasti personalniho

managementu. [7]

Koordina¢ni funkce spociva v koordinaci, kterd spojuje cely systém. Prikladem muze
byt napt. tvorba rozpoctu. Jde o propojeni systému uvniti systému planovani. Tvorba
rozpoctu je dnes nedilnou soucésti controllingu. Pfi tvorbé rozpoctu je tlak na
koordinaci, ale také na vzajemné informace. Pravé tvorba rozpoctu je velmi zdlouhavy
a slozity proces lezici na managementu a pravé pii ném potiebuje management pomoc

controllingu, ktery zde zajistuje koordinujici, integrujici a komunikativni ¢innosti. [7]

1.3.2 Inovaéni funkce

Podnik se neustale potfebuje prizplisobovat svému prostiedi a provadét inovace.
Do poptedi také vstupuji inovujici strategické postupy rozhodovani. Controlling ma
za ukol podle situace a konstelace zasahovat do strategickych inovacnich procest
rozhodovani tim, ze tyto procesy tidi. Osoba zodpovédna za controlling vystupuje jako
zdroj impulsu a zaroven zajisStuje kvalitu procesu rozhodovani pii provadéni naslednych
aktivit. Tato funkce vyuziva i neformalni vztahy v organizaci, je zde diilezitd osoba
controllera — jeho dusevni kapacity, osobni kouzlo, vyzraly usudek aj. Inova¢ni funkce
controllingu je markantni zejména v podniku, ktery leZi v situaci nerovnovahy se svym
okolim. [7]

Mikovcova [18] vyjadfuje inovaéni funkci, jako doplnéni fizeni vytvofenim
controllingovych nastroji a metod, které zavazné pouzivaji manazefi pii Fizeni
Vv jednotlivych podsystémech. Controlling piebird zodpovédnost v krizovych situacich

a muze se podilet na vSech strategickych rozhodnutich podniku. [18]

1.3.3 Informacni funkce

Tato funkce ssebou nese dva ukoly, a to vybudovat systém zajiStovani informaci
a zajistit nasledny bézny provoz systému. Budovani systému souvisi s funkci
koordinace. ZajiSténi provozu znamena zjistovat potfebu informaci, nasledné zjistovani

informaci, Gipravu a pfenos informaci pro fizeni a regulaci. [7]

Nejprve je nutné zodpovédet otazku, jaké informace management potiebuje a v jaké
podobé. Controlling ziskdvad informace ve vSech mistech podniku, centralné je

zpracovava a predkladd managementu v poZadované sumarizaci. Pfenos informaci je
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zajistovan pomoci reportingu (vykaznictvi). Zakladni nastroje controllingu jsou
zalozeny na informacich ziskanych z nakladového ucetnictvi, kalkulace vyrobk,
vysledovky, analyzy trhu, strategie, kalkulace investic a ze systému ukazateli.

Informace jsou tedy Cerpany zejména z ucetnictvi. [10]

Ugetnictvi v podniku je mozné rozdélovat na interni a externi. Do externiho lze zatadit
finan¢éni ucetnictvi, které slouzi pro externi potfebu podniku, tedy pro legislativni
ptredpisy a pro vnéjsi prezentaci spolecnosti. Interni ucetnictvi ¢erpa mnohé informace
z externiho ucetnictvi, zahrnuje zejména uétovani o nakladech a vykonech, planovaci
a investicni ucetnictvi, statistiku. Prave interni ucetnictvi (zejména uctovani o nakladech
a vykonech) je nejdilezitéjSim zdrojem informaci controllera. Controller v ramci své
informacni funkce rozhoduje, jaky ma byt vyuzit systém kalkulace nékladi €1 investic

tak, aby byla uspokojena informacni potteba vedeni firmy. Déle rozhoduje, jaké budou

vytvofeny druhy pland, jaky bude jejich pocet, obsah a periodicita. [8], [10]

Stale vice se stiraji rozdily mezi internim a externim ucetnictvim diky rostouci orientaci
na mezindrodni ucetni ptedpisy (IAS nebo US-GAAP), mySleni zaméfenému na
hospodarnost, vzniku koncernd, globalizaci trhii a orientaci podnikové politiky na
kapitalové trhy. Diky harmonizaci ucetnictvi dochdzi k zjednoduseni procesu

informacnich toku a k ristu efektivnosti. [10]

Postupny vyvoj controllingu rozsifuje funkci poskytovani informaci na funkci
vnitropodnikového poradenstvi. Tim lze ovliviiovat proces rozhodovani, spolupracovat
tak na vytvafeni podnikohospodaiskych koncepci (podilet se na jejich realizaci)
a zaroven brat zfetel na osobni informac¢ni vztahy. [7] Controlling poskytuje manazerim
servis, ktery je potfebny pro plnéni tkoli. Controlling je odpovédny za spravnost,
v€asnost a pfiméfenou miru podpory. Za rozhodnuti odpovidd manaZer a nemusi se
radami controllingu ftidit, controlling lze v tomto pojeti chdpat jako sluzbu

managementu. [18]

Informace jsou dilezité pro planovani, fizeni a kontrolu, coz souvisi s kybernetickym

regulaénim okruhem. Proces fizeni podniku si mizeme piedstavit jako neustdle se

opakujici Demingtv cyklus — V systémovém jazyce pravé jako kyberneticky® ¥idici

¥ Kyberneticky z feckého slova kybernetes — kormidelnik
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okruh. Demingtiv cyklus se sklada z pofadi procesi: planuj — udélej — kontroluj —
jednej, tento cyklus by mél byt kompletni a bez pfestani probihat se zaméfenim na
dosazeni cile. Na nasledujicim Obr. ¢. 1 je zobrazen pohled na controlling ve smyslu
kybernetického ftidiciho okruhu a jsou zde patrné hranice mezi ukoly controllingu

a managementu. [8]

Obr. &. 1: Controlling jako princip procesu regulace

Rizeni managementem
Management 4L
Analyzovat .
Komentowvat Cile
‘Il} Podnécovat
Rozsah dloh
controllingu
F
Al - .
Vykonavatelé Vysledek

Zdroj: [8, s. 35]

Cyklus zacina pldnovanim. Jde o hledani adekvéatnich vykonnostnich métitek — cild.

Zde vystupuje controlling zejména jako poskytovatel informaci.

Po planovani ptichazi vydavani ptikaz, coz je ukol managementu, nasleduje méteni

vysledkti ¢innosti, které je mozné zaradit mezi tkoly controllingu. Poslednim ¢tvrtym

krokem je porovnavani planu a skute¢nosti. Pokud se podafilo dosahnout cil, je fidici

cyklus ukoncen. Pokud cile nebylo dosazeno, je nutné upravit cile nebo cesty vedouci
k dosazeni cile. Controlling by mél byt v pohotovosti béhem planované¢ho obdobi
a zasahnout, pokud se jevi, Ze na konci obdobi nebude cile dosazeno, fidici systém je

controllingem upraven z hlediska rizeni, smérovani a regulovani. [8]
1.4 QOrganizace controllingu

1.4.1 Controlling, controller a manaZzer
Je dulezité rozliSovat pojmy controlling a controller. Controlling ve smyslu fizeni je

hlavnim tkolem managementu. Jde o soubor ukolli, které miiZou plnit rizné osoby ¢i
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samotné obchodni oddéleni a Zza4dnd ztéchto osob nemusi byt oznacena jako

,controller. [10]

Kazdy vedouci pracovnik ma na paméti v ramci svého tikolu i funkci controllingu. Sami
vypracovavaji porovnani planu se skute¢nosti (miru dosazeni cile), sami provadi kroky
ke korektute planu, sami konstruuji ukazatele podle kritérii. V tvahach je mozné jit
jesté dal, kdy controlling lze chapat jako ideu, se kterou jsou seznameni vSichni
pracovnici spole¢nosti. Diky tomuto pojeti pracovnici zamétuji své jednani na Uspéch
podniku, jsou si védomi vlastni odpovédnosti a mysli komplexné nad ramec oblasti
pusobeni. Controlling se stava stale vice sebecontrollingem. Sebecontrolling rozebira
Horvath ve své publikaci [10]. Jde o metodu aplikace, pii které piebiraji ukoly
controllingu manazefi nebo zaméstnanci ve vedoucich pozicich. V podniku, kde je
uspesné aplikovany sebecontrolling, musi byt jasné, které tikoly controllingu mé prevzit
management a jakou bude controlling poskytovat podporu. Dale musi byt pracovnik
vybaven pfisluSnym prostorem pro jednani a rozhodovani. Controllerovy ukoly se vice
obraci k moderovani, zprosttedkovani znalosti, rozSifovani novych ideji controllingu

a Skoleni managementu. [10]

Ptenos tikoll controllingu na pracovniky, ktefi nejsou controllery, je typicky zvlasté pro
malé a stiedni podniky nebo pro podniky, kde je pozadavek na rozsifeni metod mysleni

o profesionalni controlling. [8], [10]

Pokud je v podniku nékdo zaméstnan piimo jako controller, pak by mél plnit vSechny tii
funkce controllingu — m¢l by dohliZzet na to, aby management provadél planovani,
kontrolu a rozhodovani s ohledem na vysledek podniku a m¢l by k tomuto zajistovat

dostatek potiebnych informaci. [10]

Nasledujici Obr. €. 2 ukazuje idedlni situaci, kdy manaZer a controller tvofi tym, ktery je
zodpovédny za dosazené cile. Controller nese odpoveédnost za spravnost predkladanych
informaci, za tvorbu procesu hledani cile, planovani a fizeni. Vedeni podniku pak mize
rozhodovat véas a orientovan¢ na cil. Odpovédnost za rozhodnuti lezi na

managementu. [10]
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Obr. ¢. 2: Controlling jako prinik mnozin odpovédnosti manazera a cantrollera

MANAZER CONTROLLER

Odpovida za
Odpovida za: transparentnost jako
- projekt "lodivod k zisku".
- produkt Poskytuje:
- oblast - informace
a - rozhodovani

- koordinace
a

- je moderatorem
planovani

- za strategické pozice

Zdroj: [10, s. 6]

Je patrné, Ze controlling funguje, pokud controller a manazer spolupracuji. Nasledujici
Tab ¢. 1 ukazuje délbu prace mezi fidicimi pracovniky a controllingem. Controlling

neni tkolem jen controllera a fizeni neni ulohou jen fidicich pracovniki — role se

castecné prekryvaji.

Tab. ¢. 1: Délba prace mezi fidicimi pracovniky a controllingem

RiZENi

CONTROLLING

Je kapitan, ktery pfijima controlling jako
partnera s odpovédnosti za fizeni.

Funguje jako prazkumnik, lodivod,
monitor a interni poradce.

Hleda vyhled a chce mit prehled o
otevienych otazkach a moznostech
jednani.

Hleda informace k ptiprave fidicich
rozhodnuti a pfipravuje je.

Chce dosahnout cill a prosadit plany.

Analyzuje podminky k provadéni plan.

Stanovi normy, strategie, cile rozpoctu a
opatteni k jejich provedeni.

Ridi a koordinuje procesy planovani a
provadeéni.

Upravuje normy, strategie, cile a opatieni
dle méniciho se okoli.

Informuje vedeni o pfileZitostech, rizicich,
moznych odchylkéch nebo zménach okoli
a organizace.

Provadi opatteni pti odchylkach od cile.

Informuje vedeni o velikostech a pficing
odchylek od cile.

Zdroj: [8, s. 54]
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I manaZer zaujima svou roli v procesu controllingu. Filosofie controllingu je odvozena
Z nasledujicich tii zasad vedeni: jednani je zaméfené na plan, existuje decentralizovana

osobni odpovédnost, jsou kvantifikované veli¢iny fizeni. [10]

Controlling souvisi s kulturou fizeni. Predpoklady fizeni, které podporuji efektivni

fungovani procesu controllingu jsou:

v/ ,management by controlling“ neboli uvédoméni si controllingu — vSichni
zaméstnanci musi chéapat, ze organizace je lépe vedena za pomoci controllingu, na
druhou stranu mize byt pozadavek na sebecontrolling, kde neni funkce controllingu

vazana piimo na osobu controllera,

v fizeni musi byt zaméfeno na Fidici okruh, musi reagovat cileng, planované,

kontrolovateln¢ a informovang,

v je vyzadovan kooperativni styl fizeni, ktery podporuje kompetence a silné stranky

o wr

pracovniki, fizeni musi byt dostate¢né operativni,

v’ podpora vytvaieni transparentnich struktur a procest, odtabuizovani chyb,

v’ priikazné Gcetnictvi,

v/ commitment pracovnikii k trvalému rozvoji podniku a soucasné k permanentni
zméné bez prekvapeni,

v podnikova kultura musi byt v souladu s piedstavami o hodnotich, vlastnostmi,
zkuSenostmi a znalostmi nositell kol controllingu,

k t lost telti ukol trolling

v vhodné organiza¢ni za¢lenéni controllingu do organiza¢ni struktury podniku. [8]

Nevhodnym prostfedim je takové prostiedi, kde manazer chape radu jako vmeéSovani

a neumi kriticky zhodnotit sva rozhodnuti. [8]

1.5 Zaclenéni a vnitini organizace controllingu v podniku

Zaclenéni funkce controllingu do podniku a zpiisob organizace controllingového utvaru
ovliviiuji nasledujici faktory: cile a ukoly controllingu, interni a externi prosttfedi
(stupen vzdélani a odborné zkuSenosti zaméstnanct, program produktt, technologie
a produkce, pravni forma a vlastnické poméry, celkova hospodarska situace, styl vedeni,

zakonodarstvi, odbytovy trh, trh dodavatelli, trh prace a kapitalovy trh, konkurencni
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podobu controllingu, jsou velikost podniku a dynamika prostiedi. [10]
Zakladni otdzky, které je nutné v radmci organiza¢niho feSeni zodpoveédeét:

1. Ma byt controlling organizovan samostatnym utvarem, nebo je mozné jej vyfizovat

tzv. ,,na vedlejsi uvazek“?
2. Jak zaclenit oddéleni controllingu do podniku, ptipadné skupiny podnikii?

3. Jak urcit vnitini strukturu controllingového oddéleni, pokud ma vice nez jednoho

pracovnika? [8], [18]

Prvni z vySe zminovanych otazek byva diskutovana zejména v malych a stiednich
podnicich. Na druhou otazku Ize najit odpovéd’ rozhodnutim pro liniovou nebo Stabni
funkci controllingu. V této otazce ma jasno Eschenbach [8], ktery doporucuje
controlling zafadit do organiza¢ni struktury jako liniovou funkci, se kterou souvisi
ptislusna zodpoveédnost za své chovani v rdmei rozhodovacich a fidicich procest a nejen
za podana doporucéeni. Posledni otazka souvisejici s vnitinim uspotadanim je spojena
s délbou prace. Je mozné rozeznavat tii formy rozdéleni ukold v ramci controllingu
uvnitt podniku: specializace podle ¢innosti (podnikové planovani a tvorba rozpoctu,
reporting, analyza investic), specializace podle funkce a specializace podle

organiza¢nich jednotek (divizni conroller, regionalni controller). [8]

Prostfednictvim organizace controllingu podle funkce wvznikaji specializovani
controllefi, napf. financni controller, marketingovy controller, vyrobni controller

projektovy controller a v neposledni fad¢ také personalni controller. [8]

1.5.1 Strategicky versus operativni controlling

Na Obr. €. 3 je zachyceno odvozeni strategie organiza¢ni jednotky od vize, hodnot
a strategickych cili organizace. Schéma lze univerzalné pouzit i pro odvozeni strategie
fizeni lidskych zdroji. Na Obr. €. 3 je zaroven zjednodusené zachycena souvislost mezi
strategickym a operativnim controllingem. V praxi je nutné dosdhnout mnohem

ucelengjsiho systému vnitini komunikace. [8]
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Obr. ¢. 3: Odvozeni strategie organizacni jednotky od vize, hodnot a strategickych cilti podniku

Analvza vnéjiiho prostfedi
Vize Strategicky controlling
Hodnotv Strategicke cile podniku
r T | 7y
| ¥ v |
Principv Strategické cile
organizafnich jednotek
Podnikova kultura Procesy Operativni controlling
Plan ¢innosti (akéni plan)
Pasivni hvbne sily Aktivni hybne sily
naplnéni vize naplnéni vize

Zdroj: [20., s. 32], upraveno

Stejn¢ jako byla diskutovana propojenost ukolii controllingu a managementu, lze
diskutovat 1 prekryvani ukoli strategického managementu s ukoly strategického

controllingu, obdobn¢ u operativniho managementu a operativniho controllingu.

V ramci strategického controllingu vykonava controller funkci podpory strategického
vedeni spoleCnosti. V ramci vykonu koordinaéni funkce usmérnuje strategické
planovani a kontrolu a pti vykonu informacni funkce ziskava relevantni informace pro
strategii. [10] Strategicky controlling znamena myS$lenkovy postoj (pfedpokladem je
strategické mysSleni a jednani) a zfizeni infrastruktury (instituce, systémy nastroji,
formalizované procesy) — oboje pro podporu pldnovani strategie a nasledné prosazovani
strategie. Musi byt zajiSténa jednotnost podnikového planovani a fizeni podniku a také

konzistentni pfevedeni strategii do operativ. [7]

Ukolem operativniho controllingu je podpora pii operativnim planovani. Zabyva se
kratkodobymi dopady (naklady a vynosy) a trendy. Uhel pohledu je sméfovan na
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podnik (nikoli na jeho okoli, tim se zabyva strategicky controlling) a na operativni

¢innosti. [10]

Strategicky controlling musi poznat problémy a odchylky od stanoveného cile diiv, nez
se projevi v operativnich Cislech. Operativni a strategicky controlling se prolinaji, jen
tak je mozné odhalit dopad strategickych rozhodnuti a zajistit promitnuti strategii do

operativniho planovani, ptipadné provadét zadouci regulaci. [7]
Znaky strategického a operativniho controllingu jsou znazornény v nasledujici Tab. ¢. 2.

Tab. ¢. 2: Znaky strategického a operativniho controllingu

Znaky Typy Strategicky controlling Operativni controlling
Orientace Prostiedi a podnikani: Podnikéani: Hospodarnost
Adaptace provoznich procesi
Stupen Strategické planovani ?aktl,c k,e aop erzitlvn} ,
planovani a rozpoc¢tovani
_ Sance/Rizika Vydaje/Vynosy
Dimenze ) )
Ptednosti/Slabiny Naklady/Vykony
Zajisténi existence, Hospodarnost, zisk,

Cilové veliciny

potencial tspéchu rentabilita

Zdroj: [10, s. 188]

V rozdilnych trovnich fizeni se vyuzivaji jiné techniky a metody (nastroje). Jejich

souhrnny piehled podle [18] je uveden v Tab. ¢. 3.

Tab. ¢. 3: Nastroje controllingu v dil¢ich fazich tizeni

Faze analyticka

e analyza globdlniho (makro) okoli — PEST a PESTEL analyza

e analyza odvétvi (mikrookoli) — Porteriv model péti sil

e analyza podniku — analyza zékladniho strategického postaveni podniku
(SWOT, strategicka bilance), analyza hodnotového fetézce, analyza funkénich
oblasti

e analyza produktu — analyza Zivotniho cyklu, portfolio techniky, analyza stafi
vyrobniho programu, analyza progresivity vyrobki, analyza staii vyrobniho
programu, analyza progresivity vyrobkl

e analyza cili podniku provadéna z hlediska jejich hierarchie, vyznamu
a vzajemnych vazeb

23




Faze prognosticka a koncep¢ni

e prognostické metody a techniky kvalitativniho charakteru — individualni
a skupinové vypovedi (kreativni a expertni techniky), techniky scénaii, metody
analogie, strategické hry

e prognostické metody a techniky kvantitativniho charakteru — ¢asové fady,
kauzalni techniky, modelovani

e metody pro hodnoceni a vybér variant — porovnavani nakladu, ptispévkl na
uhradu, analyzy citlivosti, propocty zaloZzené na Casové fad¢, simulacni

postupy, modely

Faze realizaéni

e ndkladové modely

e kalkulacni metody

e kapacitni propocty

e analyza Uzkych profili

e trzni analyzy

e analyzy zivotniho cyklu

e ABC analyzy

Faze kontrolni

e Kvantitativni a kvalitativni porovnani planu a skutecnosti

e Kvantitativni a kvalitativni porovnani planu a ocekévani

e Analyza odchylek a analyza pfic¢in odchylek

e Systémy vCasné vystrahy

Zdroj: [18, s. 29-30]

Detailnéji bude rozebrana jen SWOT analyza, ktera bude vyuzita v praktické Casti

préace.

SWOT analyza je nastroj, ktery urcuje zékladni strategické postaveni podniku. Jsou
V ni vyuzity informace ziskané zkusenosti, expertnim odhadem ¢i intuici. Matice SWOT
integruje zavéry z internich a externich analyz a zahrnuje v sobé pfileZitosti a hrozby,
silné a slabé stranky. Ptilezitosti a hrozby vychdzeji z externich analyz, silné a slabé
stranky odradZeji interni prostfedi spolecnosti. Strategické planovani by mélo cilit na
posileni silnych stranek a pfileZitosti, v piipadé nutnosti odbourani slabych stranek

a blokovani hrozeb. Matice by méla byt aktualizovana jednou ro¢né, protoze jen tak je
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mozné v¢as rozpoznat mozna budouci nebezpeci a zjistit, zda byla minula opatieni

ucinna. [18]
1.6 Reporting

Reporting je soucasti controllingového procesu. Cilem reportingu je piedat vSem
¢lenim managementu podniku informace, které poté vyuzivaji pro rozhodovani.
Odpovédnost za reportované informace ma controllingové oddéleni nebo osoba, ktera
provadi controlling (mize jit i o jednotlivé vedouci konkrétnich oddéleni). Reporting si
z4da pripravu, zpracovani, sumarizace a piedani dat konkrétnim zainteresovanym
adresatim. Smyslem reportingu je zajisténi aktualnich a kvalitnich informaci z interniho

i externiho prostiedi, které jsou prezentovany ve vypracované zpraveé — reportu. [18]

Aby byl report vypovidajici, museji byt dopfedu zjiStény potifebné tidaje, metodika
zpracovani, vystupy z hlediska dat a finalni vystupy jako doporuceni. Pokud jsou
reporty vypracovavané jen z diivodu povinnosti a nejsou nikde a nikym vyuzivané, jde

o ztratu Casu a ukazuje to na Spatnou organizaci celého systému controllingu. [18]

Report by mél obsahovat omezené mnozstvi dat, kterd napomahaji k ptijeti potiebnych
opatfeni a k ucinéni spravnych rozhodnuti. Existuje fada metodik reportingu, pokud je
vyuzivana metodika zpracovana spravné a pokud je reporting provadén v souladu

s metodikou, potom reporting plni ndsledujici ukoly:

v’ piispiva k dosahovani strategickych cilti podniku a zaji$tuje rozhodovani v souladu
s cili,

v umoziuje kontrolu,

v napomaha K pfijeti spravného rozhodnuti,

v' umoZiuje posouzeni dopadt pfijatych opatieni,

v' umoziuje delegovat opatfeni konkrétnim zaméstnancim a stanovit terminy pro

jejich splnéni. [18]

Reporting je mozné Clenit napf. na interni, externi a externi viii tfetim strandm. Interni
reporting zahrnuje reporty pro piedstavenstvo, dozorci radu a jednotlivé tiseky v ramci
organizacni struktury spole¢nosti. Externi reporty jsou urené mateiské spole¢nosti.

Externi reporting vuci tietim stranam obsahuje vykaznictvi pro banky a urady. [18]
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2 Rizeni lidskych zdroji

2.1 Ukoly a aktivity v ramci Fizeni lidskych zdroji
V souladu s literaturou [17] je mozné personalni praci definovat nasledovné:

,Persondlni prace (personalistika) tvofi tu ¢ast fizeni organizace, ktera se zametuje na
vSe, co se tyka Clov€ka v souvislosti spracovnim procesem, tj. jeho ziskavani,
formovani, fungovani, vyuZivani, jeho organizovani a propojovani jeho cinnosti,
vysledkti jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu
k vykonavané praci, organizaci, spolupracovnikim a dal§im osobam, s nimiz se
V souvislosti se svou praci stykd, a rovnéZ jeho osobniho uspokojeni z vykonavané
prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje.“ [17, s. 13]

Mezi hlavni ukoly fizeni lidskych zdroja se tadi:

v’ ,zlepSeni kvality pracovniho Zivota,

zvyseni produktivity,

zvyseni spokojenosti pracovnikd,

zvySeni rozvoje pracovnikt jako jedinci a kolektivu,

AN N N

zvySeni pfipravenosti na zmény.* [17, s. 19]

Vykonnou slozkou pro zvladani ukoli persondlniho tizeni jsou konkrétni personalni
aktivity v ramci personalnich procesu. V literatufe 1ze najit rizné pocty a rizné pojeti

personalnich aktivit, nasledujici vycet je uveden v publikaci [5]:

v' analyza a popis prace — zkoumani obsahu price a pracovnich podminek

S navaznosti na specifikaci pozadavkl na pracovniky,
v’ persondlni planovani — planovani potfebného poctu a struktury zaméstnanct,

v’ ziskavani, vwbér a rozmistovani pracovnikii — zpuisoby pokryti potfeb pracovniki,

metody vybéru, orientace novych zaméstnancii a ukoncovani pracovniho poméru,

V' hodnoceni zaméstnancii — organizace hodnoceni pracovnika jako souast fizeni

pracovniho vykonu,
v’ vzdélavani a rozvoj — analyza potieb, planovani, pfiprava a organizace vzdélavani,
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v odméiovini a zaméstnanecké vyhody - tvorba mzdového systému a systému

zamestnaneckych vyhod, rozbor mzdové diferenciace,

v’ pracovni vztahy a kolektivni vyjedndvant,

v’ bezpecnost prdace a ochrana zdravi zaméstnancii,

v’ péce o zaméstnance — organizace socidlnich sluzeb a volno¢asovych aktivit,

v komunikace a informovani zaméstnancii — sledovani urovné komunikace
a informovanosti pracovnikil, podpora informa¢nich médii,

v’ persondlni informacni systém — jeho tvorba a vyuziti pfi administrativnich

¢innostech a pfi vnitini komunikaci. [5]

Provadéni jednotlivych ¢innosti na sebe musi navazovat, ¢innosti (aktivity, sluzby,

funkce) musi byt sladény a musi se podporovat navzajem. [17]

2.2 Personalni strategie a personalni politika

“Personalni strategie organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych
cilli v oblasti potieby pracovnich sil a zdroji pokryti této potieby i v oblasti vyuzivani
pracovnich sil, hospodafeni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou piedstavy o cestach

a metodach, jak téchto cili dosahnout.” [17, s. 23]

Komplexni pojeti cilii znamena, Ze cile v oblasti lidské prace jsou provazany s ostatnimi
cily organizace. Personalni strategie je odvozena z celkové strategie podniku, zaroven
sama vytvari jadro celopodnikové strategie, protoZe pracovnici jsou rozhodujicim
zdrojem organizace. Strategie lidskych zdroju jsou povazovany za strategie druhého i

tietiho fadu. [5], [17]

Utelem personalni strategie je usmériiovat proces vytvafeni a realizace programu Fizeni
lidskych zdrojt. Jde o prostfedek, kterym spole¢nost oznamuje vSem zainteresovanym
stranam, jak budou fizeny lidské zdroje. Strategie tvofi zdkladnu strategického
planovani a umozZiuje organizaci pozorovat dosazené pokroky, hodnotit vysledky s cili.
Strategie lidskych zdroji nabizeji vizi a zaroven definuji potiebné akce, kterymi by

méla byt vize uskute¢néna. [2]

Lze rozeznat dva zakladni typy strategii — strategie rdmcové (obecné) a specifické
strategie, které se vazi k riznym aktivitam fizeni lidskych zdroja. [2]
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Personalni strategie je efektivni, pokud:
v’ uspokojuje potieby podniku a podnikani,
v' vychazi z analyzy a zkoumani, nejen z prani,

v mlze byt transformovana na akceschopné programy, které predvidaji budouci

pozadavky a ptedchazi o¢ekavanym problémim,

v je promySlend, integrovana, slozend z komponentl, které jsou ve vzajemné

symbidze a navzajem se podporuyji,

v’ bere v uvahu potieby organizace — liniovych manazert a pracovniki

a zainteresovanych stran. [2]

Personalni politika

Formulovand personalni politika vychazi zcile, cilové pfedstavy, strategie
a strategického zaméru spolecnosti. [17] Personalni politika jsou stabilni pravidla
pfistupu k fizeni lidskych zdroji, které organizace uplatiiuje. Personalni politika
definuje ,,obecny zpiisob jednani“. Je dulezité politiku formalizovat, pak je mozné ji
vyuzit pro nové zameéstnance a pro manazery pii jejich vzdélavani, aby pochopili
filosofii a hodnoty organizace. Politika musi byt podporovana odpovidajici kulturou
spolecnosti. Do politiky lidskych zdroji je vhodné zahrnout ndsledujici body:
spravedlnost, ohleduplnost, uceni probihajici v organizaci, vytvareni kultury vykonu,
rovnovaha mezi osobnim a pracovnim zivotem, kvalita pracovniho zivota, pracovni
podminky. Byva obtizné sledovat podnikatelsky orientovanou politiku zaméfenou na

uspéch podnikatele a zaroven plnit deklarované zavazky vuci pracovnikam. [2]

Politika lidskych zdroji je uskute¢fiovana piedevSim prostiednictvim liniovych
manazert. Uloha personalniho utvaru je politiku sdélovat, vysvétlovat a propagovat. [2]
Dobte zformulovana a pfijata personalni politika vytvari pfiznivé klima v podniku
a minimalizuje pracovni konflikty. Je vhodné¢ vymezit dil¢i personalni politiky
(napf. politiku ziskdvani a vybéru pracovnikl, politiku odménovani, politiku

vzdélavani, politiku hodnoceni pracovniki atd.). [17]
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2.3 Strategické rizeni lidskych zdroju

»otrategické fizeni lidskych zdroji je praktickym vyuGsténim personalni strategie
organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili, smétujici k dosazeni cild

obsazenych v personalni strategii. [17, s. 24]

Strategické tizeni lidskych zdroju je provazano se strategickym fizenim celé organizace.
Dvotakova [5] definuje nasledujici divody existence strategického ftizeni lidskych

zdroji:

v umoznéni dosaZeni konkurenéni vyhody ziskanim, stabilizaci a rozvojem pracovni
sily,

v' udrzeni si konkuren¢ni vyhody pomoci nalezeni souhry mezi pracovnimi
kompetencemi lidi a pfileZitostmi podniku,

v’ zaméfeni se na kliGové zaméstnance,

v’ vytvofeni podminek pro synergicky efekt, ktery plyne z optimalni kombinace

finan¢nich zdroja, portfolia vyrobki/sluzeb, technologie a organizaé¢ni kultury. [5]

V nasledujici Tab. ¢. 4 jsou zminény otazky, které musi feSit strategické fizeni
organizace, z nich vyplyvaji otazky, které jsou feSeny strategickym fizenim lidskych
zdrojii a v prubéhu strategickych tivah vyplyvaji na povrch otazky, které jsou vice
konkretizované. Pro ziskani spolehlivych odpovédi je nutné prozkoumat vnitini
a vnéjsi podminky organizace. Mezi vnéjsi podminky patii populacni vyvoj, vyvoj trhu
prace, zmény techniky a technologie, prostorova mobilita obyvatelstva a mnohé dalsi.
Vnitini podminky mizeme délit do tfi skupin — podminky souvisejici pifimo

S organizaci, S praci a se samotnymi pracovniky. [17]

Tab. ¢. 4: Otazky, které tesi strategické fizeni

Otazky, které reSi strategické rizeni organizace

Jakou podnikatelskou filosofii si chce organizace vytvofit, jaké chce mit poslani
a jakou roli si pteje hrat trhu ¢i ve spole€nosti?

Jakym pozitivnim a negativnim vnéj$im faktorim musi organizace Celit?
Jaké jsou prednosti a nedostatky organizace?
Jakych cil chee organizace dosahnout?

Jak chce téchto cilu dosahnout?
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Otazky, které reSi strategické Fizeni lidskych zdroju

Jaké miry souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky chce organizace v budoucnosti
doséhnout?

Jaka je soucasna mira souladu a z ni vyplyvajici uroven produktivity prace a osobniho
uspokojeni pracovnikti?

Jaké zmény v politice i praktické ¢innosti na useku lidskych zdroji jsou nezbytné, aby
bylo dosazeno zadouciho souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky?

Vice konkretizované otazky

Kolik a jaky druh pracovnikt bude organizace potiebovat?
Jaka nabidka pracovnich sil se perspektivné ptedpoklada v organizaci i mimo ni?

Co je tieba ud¢lat, aby byla pokryta zddouci perspektivni potteba pracovniki
Vv organizaci?

Zdroj: vlastni zpracovani dle [17, s. 24-25], 2014

Je patrné, Ze otazky na trovni strategického fizeni lidskych zdroji se tykaji zejména

aktivit v ramci procesu personalniho planovani.

2.3.1 Personalni manaZer ve funkci business partnera

V souvislosti s persondlnim strategickym fizenim je mozné uvést znamou a zajimavou
koncepci, kterou vytvoril Dave Ulrich. Personalni manazer by m¢l plnit funkci business
partnera. Bussines partnerem se stava takovy persondlni manazer, ktery je zaroven
strategickym partnerem, agentem zmény, administrativnim expertem a zastancem
zaméstnancl. Personalni manazer funguje jako multifunkéni profesional, ktery stoji na
urovni liniovych manazert. Tento model je prakticky pouzitelny prostiednictvim
dotazniku, ktery vyplnuji ostatni manazeti a urcuji tak, jakou roli by mél persondlni

manazer zastavat, aby bylo celkové strategické fizeni co nejefektivnéjsi. [20]

Obr. ¢. 4 ukazuje zobrazeni roli na osach. Vodorovna osa zobrazuje miru orientace na

procesy/lidi, svisla osa zobrazuje miru strategického/operativniho zaméfeni.
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Obr. ¢. 4: Role personalniho manazera jako business partnera

Zaméfeni na budoucnost/Strategické zaméfeni

Strategicky | Agent zmény
partner _
Procesy Lid¢
Administrativmi | Zastance
expert zaméstnancu

Zaméienina kazdodenni ¢innosti/Operativni zaméteni

Zdroj: [20, s. 28]

V nasledujici Tab. ¢. 5 jsou uvedeny ukoly, které spadaji pod jednotlivé role. Ukoly

upravil autor Petr Bucman podle bézné podnikové praxe. [20].

Tab. ¢. 5: Obsah jednotlivych roli personalniho manazera jako business partnera

Strategicky partner

Agent zmény

Zna podnik (business, procesy, kulturu)
Zna strategické cile podniku (prodejni,

vyrobni, finan¢ni, klicovych zadkazniki
apod.)

Stavi personalni strategii

Aktivné se podili na vytvareni strategie
pro dosazeni vSech podnikovych cilt

Komunikuje a prosazuje zmény

Vytvarti ndstroje pro motivaci lidi
ke zménam

Administrativni expert

Zastance zaméstnancu

Pracovnépravni zalezitosti
Mzdové agenda

Organizace socialnich programi
BOZP

Interni ptedpisy, politiky, smérnice, atd.

Vytvéii motivacni programy (pobidkové
slozky mzdy, zaméstnanecké vyhody
apod.)

Zajistuje interni komunikaci

(cile podniku, ekonomicka situace,
zaméstnanecké vyhody apod.)

Haji opravnéné zajmy (arbitraz)
zam&stnanct, spolupracuje s odbory, ale
na druhé strané také zajist'uje proces
fizeni pracovniho vykonu jednotlivell

a tymi

Zdroj: [20, s. 28]
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Jinou koncepci, kterd souvisi se strategickym managementem je koncepce
HR scorecard (karta vysledkd ftizeni lidskych zdroji), jde o jeden z nastroju
strategického persondlniho controllingu, kterému bude vice pozornosti vénovano

v kapitole 4.1.1.
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3 Personalni controlling

3.1 Vymezeni pojmu personalni controlling

Lidské zdroje jsou jednim ze zdroji firmy, pomoci kterych se vytvari zisk, stejn¢ jako

zdroje finan¢ni, materialni a informacni. [17]

Znalosti, zkuSenosti a dovednosti maji ekonomickou hodnotu, nebot’ jsou nezbytnosti
pro flexibilitu a finanéni vykonnost organizace. Rozdil od ostatnich aktiv organizace je
takovy, Ze je lze vyuzivat jen ve spojeni s konkrétnimi jedinci. Pro efektivni vyuziti
téchto aktiv je nutné vytvaret aktivity a fidit procesy, které budou zajistovat jejich
optimalni chovani a strukturu. To s sebou samoziejmé nese i1 ur¢itou uroven nakladu.
V tradi¢nim pojeti jde o rezijni naklady, které je nutné minimalizovat. Cilem fizeni je
dodrzet rozpoctované naklady. Jiny — moderni pohled — pracuje s piidanou hodnotou
aktivit v oblasti lidskych zdroji a jejich dopadem na celkové vysledky organizace.
Pti kazdém rozhodovani je Zadouci uvazovat o navratnosti vynalozenych prostifedku.
Pokud by byla pozornost zaméfena pouze na nakladové hledisko, bylo by dosazeno
nakladov¢ efektivniho provadéni personalnich procest, chybéla by ale vazba na zadouci

vysledky. [4]

Personalni controlling pomahd manazerim lidskych zdroji Iépe kvantifikovat
a prezentovat dopady vyuzitych opatieni na celkové vysledky organizace a také

umoziuje kalkulovat jejich navratnost. [4]

Pokud je vyhledan vyraz ,,personalni controlling* ve slovniku pojmu k fizeni lidskych

zdroju [5], je nalezeno nasledujici vymezeni.

Personéalni controlling je mozné chapat jako pldnovani, hodnoceni a kontrolu
persondlnich opatfeni a analyzu odchylek nakladi a vykonl. Jde o integrované
hodnoceni persondlniho tizeni a hodnoceni jeho ekonomickych a socialnich disledkii.
Cile se d¢li podle pojeti personalniho controllingu na ,,provykonové* personalni fizeni
nebo ex ante na koordinaci rozhodnuti, ptipadné regulaci aktivit pfi vedeni pracovnikd.
Personalni controlling je vyuZivdn zejména u persondlnich cinnosti, kde existuji
kvantifikovatelné¢ ukazatele, které ovliviiuji vykonnost organizace. Jde zejména

0 ziskavani a vybér, uvoliiovani, rozvoj, odménovani a vzdélavani zaméstnancu. [5]
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3.2 Cile personalniho controlling

Z obecné definovanych podminek pro fungovani organizace, lze vymezit nasledujici

cile persondlniho controllingu:
v, podpora adaptability systému Fizeni lidskych zdroju,

v podpora flexibility systému fizeni lidskych zdroji ve smyslu zajisténi véasnych
a adekvatnich reakci na zmény,

v

v podpora schopnosti vnitini a vnéjsi integrace.” [4, s. 430]

Je patrné, ze cile HR controllingu uzce souvisi s cili (funkcemi) celkového systému
controlling v podniku. Cil adaptability s sebou nese pozadavek na véas dodané
informace o soucasnych a o¢ekavanych zménach v okoli i uvniti podniku. Nemélo by jit
jen o strohé ptredkladani informaci, ale o podporu v celém procesu fizeni zmén

(v rozhodovani, realizaci opatifeni a kontrole vysledku). [4]

Systém bude flexibilni, pokud budou vSechny zainteresované osoby véas informovany
0 skutecném stavu systému fizeni lidskych zdroji a odchylkach od stavu zadouciho.
HR controlling ma tedy pifedstavovat informa¢ni a kontrolni systém, ktery zobrazuje
prubézny stav mezi planovanymi a skutecnymi hodnotami vykonu a mél by vcas
eliminovat vzniklé poruchy. Zde je patrnd vazba na kyberneticky fidici systém, ktery

byl piedstaven v kapitole 1.3.3. [4]

NejvyznamnéjS$imi cili HR controlling jsou integra¢ni cile. Je tfeba integrovat
planovaci a kontrolni procesy, jen tak mohou byt transparentné propojeny vysledky
personalnich procesu se strategii a cili organizace. Jinymi slovy je nutné koordinovat
podnikové a persondlni pldnovani. Také je nutné integrovat jednotlivé persondlni
procesy navzdjem. Je zadouci vhodné propojit HR controlling s controllingovym

systémem podniku, ktery integruje vSechny systémy fizeni. [4]

3.3 Ukoly personalniho controllingu

Aby mohl byt uplatnén controlling v oddéleni HR, je nutné dodrzovat princip fizeni
podle cilli. Cile museji byt SMART a museji byt pravidelné vyhodnocovany.
Pro fungovani HR controllingu je podstatné, aby byly jednoznaéné formulované cile

organizace a z nich vychazejici cile personalniho Utvaru. Styl vedeni musi byt takovy,
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ze vSichni zaméstnanci cile znaji a jsou motivovani k jejich naplnéni. Musi byt zajiSténa
pravidelnd kontrola dosahovéani stanovenych cilli a piiprava (realizace) korek¢énich

opatieni. [4]

Ukoly personalniho controllingu piimo vychazeji z potieby vymezeni cilti a Ize je Glenit

na tii vzajemné provazané skupiny.

Prvni skupinou ukoli je stanoveni dlouhodobych strategickych a kratkodobych
operativnich cili podniku v oblasti lidskych zdroju tak, aby podporovaly celkovou
strategii podniku. [19]

Druhym oddilem ukold je sledovani plnéni stanovenych cili. To v sobé zahrnuje
zjisStovani a analyzu odchylek skute¢né urovné procesu fizeni lidskych zdroji od jejich
planované urovng, dale sledovani mnohych kvalitativnich a kvantitativnich personalnich

ukazatell a uréeni faktori, které souviseji s tspésnosti plnéni cili v oblasti HR. [19]

Tteti a nejpodstatnejsi skupinou kol persondlniho controllingu je ndvrh opatieni na
zlepSeni. Jde 0 uméni eliminovat nedostatky v oblasti fizeni lidskych zdroji a tim

zvySovat efektivnost vynalozenych nakladt. [19]

Styblo [25] a Durian [6] uvadgji dalsi ukoly personalniho controllingu — p¥iblizovani
¢innosti personalniho oddé€leni potiebam firemnich zakaznikli (vedoucich pracovniki
a zaméstnancil) a ziskavani argumentti pro komunikaci persondlniho manazera se

zameéstnanci, vlastniky a ostatnimi zainteresovanymi stranami podniku.

Vyse popsané tikoly koresponduji s definici personalni controllingu podle Urbana [27]:
»VytyCovani konkrétnich cilii v oblasti fizeni lidskych zdroji, sledovani a rozbor
odchylek mezi cili a skuteCnosti, analyzy efektivity persondlnich opatfeni a fizeni

kvality personalniho managementu.* [27]

3.4 Strategicky versus operativni personalni controlling

Strategicky personalni controlling je personalnim controllingem v §ir§im slova smyslu.
Je zaméfeny na dlouhodobé tizeni, jeho hlavnim ukolem je sledovat budouci pfilezitosti
a hrozby (je orientovany na externi prostiedi a zohlediuje trendy vyvoje, které souviseji

s fizenim lidskych zdroju). Vyuziva vice kvalitativni data (napf. budouci potitebna
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kvalifikace zaméstnancti vzhledem k planovanému zavedeni nové technologie,

motivace zaméstnanct, cile personalniho rozvoje apod.). [19]

Operativni personalni controlling je mozné chapat jako personalni controlling v uzsim
slova smyslu. Je zaméfeny na vysledky personalniho fizeni Vv soucasnosti, piipadné
Vv blizké budoucnosti (tydny az jeden rok). Zkouma vyvoj zejména kvantitativnich
ukazatelti, které odrazeji okamzité vysledky ¢innosti fizeni lidskych zdroji
(napf. naklady a vynosy spojené s aktivitami personalniho oddéleni, pocet a struktura

zaméstnancd, jejich vykon a potencial rozvoje). [19]
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4 Nastroje personalniho controllingu

Nastroje personalniho controllingu je mozné délit z hlediska jejich charakteru na ty,
které sleduji kvantitativni aspekty personalniho fizeni (naklady, kvantifikovatelné
vysledky), a na nastroje, které sleduji kvalitativni aspekty personalniho fizeni. Dale je
mozné nastroje délit podle jejich zaméfeni na nastroje strategické a operativni, coz
zavisi na tom, jestli se vyuzivaji v operativnim nebo strategickém fizeni podniku.

Rozdé&leni schematicky znazoriiuje Obr. €. 5.

Obr. ¢. 5: Piehled nastroji personalniho controllingu

A
’ Audit fizeni lidskych zdroji
Strategické
nastroje ’ Kyalitativni
o zjiStovani ndzori
@ Personalni standardy y ;
zamestnanci
‘ Persondlni ukazatele
Operativni Personalni statistiky a personalni
naStrO_]e néklady
Kvantitativni Kvalitativni nastroje
Zdroj: [19]

Urban [28] vymezuje pét zakladnich kategorii nastroji personalniho controllingu:
»personalni statistiky, personalni ukazatele a personalni benchmarky, personalni indexy

plynouci z vysledki dotazovani zaméstnancti a personalni standardy.* [28]

VEtsi pozornost bude s ohledem na praktickou ¢ast prace vénovana jen persondlnim
ukazatelim a personalnim indexim, které vyplyvaji z kvalitativnich zjistovani nazoru

zameéstnancu.

4.1 Personalni ukazatele

Personalni ukazatele tvoii rozhodujici soustavu nastrojii persondlniho controllingu. Jde
o souhrnné pomérové veliCiny, které umoZziuji rychlou orientaci ve firemnim vyvoji,

také je mozné je jednoduse srovnavat s ukazateli jinych podnikli (provadét
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benchmarking). Personalni controlleti (manazefi) by méli umét vymezit soubor

sledovanych ukazateli, ktery plné vyhovuje potfebam realizace cili a strategie

organizace. Soubor ukazateli by mél obsahovat jen omezeny pocet ukazatell, aby

nedoslo k zahlceni neuc¢elnymi informacemi. [4], [28]

Je vhodné personalni ukazatele Clenit do skupin: ukazatele celkové efektivity fizeni

lidskych zdroji (ukazatele pridané hodnoty pracovni sily) a ukazatele jednotlivych

personalnich funkci. [28] Ke stejnému déleni se piiklani i Dvofakova [4], rozeznava

ukazatele na taktick¢é urovni (vysledky jednotlivych procesti a jejich dopady na

vysledky ostatnich organiza¢nich jednotek podniku) a ukazatele, které¢ se vztahuji

k vysledkiim celé organizace (ukazatele na strategické tirovni). Podrobnéji Ize vymezit

tf1 urovne personalnich ukazateli, které jsou znazornény na Obr. €. 6.

Obr. ¢. 6: Priklady personalnich ukazateli

Ukazatele po¢tu a

N (¢

Ukazatele poctu a

N

Ukazatele poctu

4 N
Ukazatele nakladu

struktury struktury personalistll na zaji$téni sluzeb
zaméstnanci (velikosti HR) HR ttvaru
o AN AN - J
/ Ukazatele HR \ / Nabor \ / Vzdélavani a \ / Stabilizace \
procesu zaméstnancd rozvoj [fluktuace
- naklady - naklady - naklady
- das - cas - as - néaklady
- mnozstvi - mnozstvi - mnozstvi - &as
- kvalita - kvalita - kvalita - mnozstvi
- reakce - reakee - reakce - kvalita
- reakce
\_ AN AN N\ /
Ukazatele HEVA HCROI HMVA
strategické (Human Economic (Human Capital (Human Capital
urovné Value Added) ROI) Market Value)

Zdroj: [4, s. 434]

Ukazatele poctu a struktury (statistiky)

Vstupnimi daty pro personalni ukazatele poctu a struktury jsou udaje z ucetnictvi,

personalni a mzdové evidence. Statistiky charakterizuji souc¢asny personalni stav firmy

a také jeho vyvoj v celkovém i strukturdlnim vyjadieni. Takové tidaje jsou v podniku
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obvykle bézné dostupné. Nevyhodou vyuziti persondlnich statistik je, Ze jsou obtizné

srovnatelné s podobnymi idaji ostatnich firem. [4], [28]

Mezi ukazatele poctu a struktury zaméstnanct patii napf.:

v’ pocet a struktura pracovniki podle kategorii, usekd a Grovni fizeni,

v demografickd struktura personalu podle véku, pohlavi, bydlisté a kvalifikace,

v' celkovy pocet hodin odpracovanych vSemi zaméstnanci, celkovy pocet

proplacenych hodin,
v pramérny ro¢ni pfepocteny pocet zaméstnancii apod. [19], [25]

Déle je vhodné sledovat naklady, které souviseji s odménovanim zaméstnancii (zakladni
mzda, prémie a odmény, piiplatky, mzdova zvyhodnéni, nepravidelné odmény, ndhrady

mzdy, piispévky na zakonné pojisténi placené zaméstnavatelem). [19]

Ukazatele HR procesu

Urovent téchto ukazateli se dotyka jednotlivych zakazniki uvnitfé organizace
(organizacnich jednotek). Ukazatele HR procesii Ize sledovat v péti rovinach: naklady,

¢as, mnozstvi, kvalita a reakce. [4]

Ndaklady jsou velmi lehce zjistitelné, at jde o néklady na ndbor zameéstnanc,
odménovani nebo napf. na programy péte o zaméstnance. Casem lze méFit
napft. rychlost obsazeni volnych pracovnich mist. Ukazatele mnozZstvi jsou jednoduse
zjistitelné¢ z informaéniho systému, jde o pocet pfijatych nebo napi. proskolenych
zaméstnancl. Obvykle jsou zjisténé pocty poméfovany s mnozstvim vstupi, které je
nutné vynaloZzit na pozadovany vystup. Kvalita odrazi napInéni pozadavkd na vystup.
Odchylky od pozadovanych parametrii vystupu povazujeme za poruchy. Ukazatele
vztahujici se kurovni reakce jsou kvalitativnimi veli¢inami. JSou zjistitelné
pomoci vhodné koncipovanych dotaznikii, rozhovori ¢i focus group. Tyto ukazatele
odrazeji psychologické, emocidlné citlivé a fyzické vnimani vlivii poskytovanych sluzeb

pro vnitini zakazniky (zaméstnance a manazery). [4]

Ukazatele, které se vztahuji k urovni reakce, definuje Urban [28] jako personalni
indexy, které slouzi k hodnoceni ,,mékkych“ personalnich aspektti. Pomoci pfipravené

stupnice se hodnoti spokojenost a motivace zaméstnancti, mira identifikace s podnikem,
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ochota ke zménam, ale i kvalita servisu (poskytovaného personalnim oddélenim) pro

zaméstnance. [28]

Ukazateld HR procesti je nepieberné mnozstvi, jde napf. o nemocnost, fluktuaci,

primérnou délku zaméstnani, pracovni tirazovost apod. [25]

Ukazatele strategické urovné

Tato skupina wukazateli propojuje systém ftizeni lidskych zdroji s vysledky
organizace. [4]

Ukazatele strategické wirovné vyuzivaji tzv. FTE (Full Time Equivalent)*, jde o rozsah
vyuziti lidské prace v organizaci. Obvykle jsou KkFTE vztazeny vynosy.

Sofistikovanéjsimi ukazateli jsou ukazatele vztahujici se k ptidané hodnoté. Z ukazatele

EVA vyplyva ukazatel HEVA. [4]

(NOPAT —WACC = C)

= 1
HEVA o 1)
Kde NOPAT — Cisty provozni zisk po zdanéni,
WACC — vazeny prumér nakladii na kapital,
C — dlouhodobé¢ investovany kapital,
FTE — full time equivalent (rozsah zapojené pracovni sily). [4]

Je vhodnéjsi vyuzivat ukazatel HCVA (pfidana hodnota lidského kapitalu). Jde o

ukazatel, ktery porovnava vynosy Kk lidskym zdrojam.:

Trzby— (Naklady — Celkové naklady na mzdy a benefity )
FTE (2)

S

HCVA =

Tento ukazatel (2) je mozné interpretovat jako primérnou ziskovost jednoho
zaméstnance v organizaci. Do nakladi vztahujicich se k zapojeni lidskych zdroju je

mozné zapojit i naklady na fluktuaci a absenci zaméstnancii. [4]

* Ekvivalent jednoho pracovnika na plny uvazek. 1 FTE znamena obvykle 8 hodin denn&, 0,5 FTE
znamena 4 hodiny denné. Ekvivalent je synonymem pi‘epocteného stavu zaméstnancu.
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Dalsi ukazatel strategické urovné je HCROI:

Trzby— (Naklady — Celkoveé néklady na mzdy a benefity )
Celkoveé néklady na mzdy a benefity

HCROI =

(3)

Jde o ukazatel navratnosti investic do lidského kapitalu neboli o rentabilitu vstupt
v podob¢ nakladi (na mzdy a benefity) vlozenych do lidskych zdroji. Tento ukazatel je
a benefity, které jsou uvedeny ve jmenovateli. Touto upravou lze ziskat ukazatel

vyuzivany pro efektivni fizeni investic do vzdélani a rozvoje. [4]

V praxi existuje mnohem vice ukazateld, které jsou vazany na celkové vysledky

organizace. Je dilezité pouzit takové ukazatele, které reflektuji priority organizace. [4]

Funk¢nim a v praxi vyuzivanym nastrojem, ktery umi propojit systém métitek v podobé
kvantitativnich 1 vhodné¢ formulovanych kvalitativnich ukazateli napfi¢ celym

podnikem, je koncepce Balanced Scorecard. [4]

Koncepci Balanced Scorecard rozebira Dvoiakova ve svych publikacich [4], [5].
Jde o nastroj, ktery slouzi k fizeni a méfeni vykonnosti podniku a stavi na teorii fizeni
hodnoty podniku. Hodnotu organizace je mozné zvySovat, pokud ma tato organizace
spravnou strategii a pokud tuto strategii umi ozivit. Koncepce vychazi zteorie —
co nejde meftit, nejde ani tidit. Sleduji se strategické ukazatele a zaroven varovné
indikatory, které ukazuji, Ze strategickych cili neni dosahovano ptredpokladanym

zpusobem. [5]

Hodnotu podniku urcuji financni vysledky, které jsou vystupem chovani podniku.
Balanced Scorecard zachycuje (pomoci ukazateli) chovani podniku ve vSech
relevantnich oblastech. Ukazatele jsou nejenom méfeny, ale zaroven 1 fizeny.
Ohodnoceni musi byt vyvdzené (balanced) v nésledujicich perspektivach: finané¢ni,

zakaznické, internich procesi a uceni se a ristu (vyvoje). [5]

»Stézejni myslenkou Balanced Scorecard je prevést podnikovou strategii do podoby
vnitropodnikovych aktivit vykonavateli strategie.” [5, S. 5] Pracovnici na vSech

urovnich dostdvaji jasnou informaci, jak mohou oni sami konkrétné pfispét k dosaZeni

cild. [5]
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Rizeni lidskych zdroji a s tim spojené jednani pracovnikil se promita do viech &tyf
znamych perspektiv, nejvice ale do perspektivy internich procest a perspektivy uceni se
a rastu. Centralnim bodem celé koncepce je komunikace vize, strategie podniku

a dosazenych vysledki smérem ke v§em zaméstnancim. [5]

4.1.1 Koncepce HR scorecard

Koncepce HR scorecard (vyvazena karta vysledkd fizeni lidskych zdroji) vychazi
ze stejnych principti jako Balanced Scorecard, ale je zaméfena na vazby mezi
personalnimi procesy a financnimi vysledky celé organizace. Koncepce byva casto
vyuzivana jako nastroj plnéni ukoli HR controllingu, proto je zafazena do této

kapitoly. [4]

Z praktick¢ého uhlu pohledu je vytvofeni jednoduchého ,fidiciho panelu®, ktery
zobrazuje zékladni personalni ukazatele, velmi uzZitecné. HR Scorecard by méla byt
soucasti informac¢niho systému a méla by byt sestrojena tak, aby zachycovala klicové
personalni faktory, které maji vazbu na celkovou firemni UspéSnost. Persondlni

ukazatele je vhodné prezentovat spole¢né s pozadovanymi cili. [28]

Vytvotfena HR scorecard umi poskytnout odpoveéd’ na otazku, jak nejvhodnéji zaclenit

roli HR do celkového systému méfeni finanéni i celkové vykonnosti podniku. [20]

Dave Ulrich [26] napsal ¢lanek, ve kterém pojednava 0 hodnoceni fizeni lidskych
zdroju jako 0 soucasti Balanced Scorecard. Koncepce Balance Scorecard je vystavéna
na logice, Ze uspéch podnikani je zavisly na uspokojovani pozadavki investord,

zakaznika a zaméstnancu.

Investofi pozaduji finan¢ni vykonnost, kterou je mozné hodnotit pomoci ekonomického
zisku, trzni hodnoty a cash flow. Zakaznici pozaduji kvalitu produkti (sluzeb).
Uspokojeni této cilové skupiny je méfeno pomoci podilu na trhu a zdkaznické vérnosti.
Zaméstnanci pozaduji, aby ve firm¢ bylo ,,zdravé® prostiedi pro praci. Uspokojeni
pozadavkti zaméstnancii se hodnoti podle chovani jednotlivych pracovnikd i celé
organizace. V zakladu se sleduji tfi oblasti, které jsou pti méfeni HR posuzovany:

produktivita, lidé a procesy (Tab. ¢. 6). [26]
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Tab. ¢. 6: Méfeni HR v ramci koncepce Balanced Scorecard

= =
e S Zameéstnanec
3 S
z | 3
- N
Produktivita Lidé Procesy
Pomér: vystup/vstup Pocity, jednani a Jak zaméstnanci plni
V{nosy na védomosti sv¢é ukoly
zaméstnance Uspokojeni Leadership
Pocet vyrobenych Angazovanost Inovace
Jedn9tek na Kompetence Rychlost/doba cyklu
zaméstnance N
. L Fluktuace/stabilizace | Uceni se
Zisk na zaméstnance
Stiznosti Individuélni/sdilené
Nemocnost mySleni
SpravedInost

Zdroj: [26], vlastni pieklad

Ukazatele produktivity maji obvykle formu vystup/vstup. Vystupem mohou byt trzby,
zisk nebo pocet vyrobenych produktii. Vstupem je Cas, prace a ostatni zdroje vyuzité pti
vytvaieni vyrobkd nebo sluzeb. V koncepci Balanced Scorecard se zaméfenim na HR se
pracuje s ukazatelem typu vystup na zaméstnance. Obvykle jsou vyuzivané statistiky,
které urCuji pocet pracovniki, pocet hodin prace a vysi vyplacenych odmén za

praci. [26]

Je vyhodné hodnotit efektivitu fizeni HR ukazateli produktivity, protoze jsou lehce
konstruovatelné, jejich interpretace je vSem srozumitelna a jdou lehce porovnavat
s ukazateli produktivity ostatnich firem. Slaba stranka tohoto pfistupu je, Ze produktivita
neni spravnym ukazatelem zaméstnaneckych kompetenci. Do produktivity vstupuje
mimo lidsky faktor napf. i technologie, ktera mtize nahradit sChopnosti a angazovanost
zaméstnancu. Je proto dilezité pii fizeni lidi chapat produktivitu jako vysledek, nikoli

jako prostiedek. [26]

Dale je mozné se pii méfeni vysledkti HR oddé€leni zajimat o lidi (karta lidé). Zajimavé
je, jak se lidé chovaji, jak se citi a jaké jsou jejich znalosti. Takové méfeni zjistuje

odezvy zaméstnanci na politiky a organizacni postupy v podniku. [26]
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Chovani zaméstnanct reflektuje jejich postoje. V této oblasti je mozné métit fluktuaci,
stabilizaci zaméstnanci a nemocnost. Fluktuace odrazi miru angazovanosti pracovnikii.
Pokud lidé dobrovoIné opoustéji sva pracovni mista, urcité jSou na svych pracovnich
pozicich nespokojeni. Hlubsiho vhledu do problematiky se dosahuje pomoci analyzy
odchodti zaméstnanci z firmy (zejména odchodl talent)), Ktomuto ucelu slouzi
dotaznik pro odchazejici pracovniky. Ve stfedu zadjmu stoji také proces obsazovani
volnych pracovnich mist — jak rychle jsou obsazeny kritické pracovni pozice. Sleduji se

dopady odchodi na cile podniku. [26]

V kategorii 1idé se dale hodnoti pocity pracovnikli. VétSina zaméstnavateli vyuziva
prizkumy zjiStovani spokojenosti. Data z téchto prizkumi mohou byt uzite¢na, ale je
zde pozadavek, aby byla divéryhodna, komplexni a prakticky orientovana. Pro ilustraci
je uveden piiklad spolednosti Sears®, ktera uz ndkolik let organizuje program
,Muj nazor se pocita“. Diky nému dlouhodobé sleduje a zaznamenava postoje
zaméstnanct ve dvou rovinach — postoj k organizaci jako celku a postoj ke své pracovni
pozici. Pravé takové utfidéné informace z prizkumi spokojenosti zaméstnanci mohou
byt vyuzity pro méfeni efektivity fizeni lidskych zdroji, 1 kdyz se jednd primarné

0 kvalitativni veli¢iny. [26]

V souvislosti s lidmi jsou zajimavé také jejich znalosti a kompetence, které souviseji
S nastupnictvim, zastupitelnosti a vyuzivanim lidského potencidlu. Vzdy je lepsi mit
Vv zaloze schopné pracovniky, kterym Ize nabidnout povyseni, neZ neustale hledat nové
kvalifikované pracovniky z externich zdroji. Uroven znalosti a kompetenci odrazi silu

a pruznost organizace jako celku. [26]

Podle Tab. ¢. 6. je ziejmé, Ze jsou hodnoceny také procesy. Hodnoceni procest se
zaméfuje vice na systém a dynamiku firmy nez na lidi samotné. Napi. spole¢nost
AT&T® se v ramci zjistovani piidané hodnoty zaméstnanci zaméfila na dva procesy —
leadership a diverzitu. Kazdoro¢né provadi Setfeni mezi zaméstnanci, ktefi tak mohou
vyjadfit ndzor na styl vedeni a celkovy piistup svého pfimého nadiizeného. Setieni je
personalisty vyhodnoceno a vysledky jsou diskutovany béhem hodnoticich pohovord,

stavaji se i jednim z faktorti navySeni/ponizeni mzdy. [26]

® Americky fetézec obchodnich domi

® Americka telekomunika&ni spolec¢nost
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Dave Ulrich sumarizuje téma ,lidské zdroje jako soucast Balanced Scorecard™
nasledovné. Manazefi jsou odpovédni za investory, zdkazniky i zaméstnance. Vyznam
koncepce Balanced Scorecard stale roste, proto je nutné umét hodnotit vysledky aktivit
personalniho oddéleni. Uspéchy zaméstnanci, které vstupuji do Balanced Scorecard, je
mozné vyjadrit prostiednictvim produktivity, zamestnanecké angazovanosti, nizké miry

nemocnosti (karta ,,lidé*) a/nebo prostfednictvim zavedenych procest. [26]

4.2 Nakladovy model nahrady zaméstnance

V zahrani¢ni literatufe je mozné se setkat s pojmem ,human resousces accounting
(HRA). Pojem je mozné pielozit jako ucetnictvi lidskych zdroja. Problematikou HRA
se zabyva ¢lanek Sawicha a Ehrenreicha [23]. Autofi rozebiraji téi hlavni teorie z oblasti
HRA, jejich vyhody a nevyhody. Jde o historicky ndkladovy model na lidské zdroje,
diskontovany cash flow model a ndkladovy model na nihradu zaméstnance. Treti
zminovany model bude rozebran podrobnéji, protoZze jde o uzitetny a jednoduse
aplikovatelny nastroj, ktery je mozné vyuzit pii persondlnim manazerském rozhodovani.
Model pracuje s aktualnimi cenami na trhu. Nevyhoda modelu spociva v nezahrnuti
¢asového hlediska. [23]

Vypocet celkovych odhadovanych nakladi na ndhradu zaméstnance je mozné provést

podle schéma, které zobrazuje Obr. €. 7.

Prvni kategorie nakladii je spojend s oslovenim a vybérem uchazeci. Mezi piimé
naklady patifi napt. naklady na inzerci, poplatky persondlni agentuie a ndklady na
cestovani a nocleh odborného poradce. Mezi nepfimé naklady se fadi prostiedky, které
jsou investovany do zvySovani dobré image spolecnosti, ndklady spojené s doCasnym
pfemisténim jiného zaméstnance apod. [23]

Néklady na zapracovani je nutné vynalozit v kazdém ptipadé. Mezi ptimé naklady patii
zaméstnanciv plat béhem ,on the job training (béhem doby, kdy se seznamuje

S pracovistém, béhem tréninkovych rozhovorii a sezeni). Mezi neptimé ndklady patii

Cas trenéra a naklady na rizna Skoleni. [23]

Néklady na ukonceni pracovniho poméru jsou ¢lenény na odstupné a na naklady, které

souviseji se ztratami béhem doby, kdy je pracovni misto neobsazené. [23]
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Obr. ¢. 7: Nakladovy model nahrady zaméstnance

Néklady na Ptimé
nabor a —> naklady
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Naklady na /
ukonceni
Néklady na NepFHmé pracovniho poméru
prazdnou pozici | | naklady
béhem hledani

Zdroj: [23], vlastni pteklad

Priklad situace, kdy je vhodné wvyuzit nakladovy model nahrady zameéstnance:
personalni manazer se rozhoduje, zda volné pracovni misto obsadit zaméstnancem

Z vnitinich zdroji organizace, nebo hledat uplné nového pracovnika z vnéjsich zdroju.

Pokud je pracovni misto obsazeno zaméstnancem z interniho prostiedi, byvaji naklady
na zapracovani niz§i. Naklady na povyseni jsou pficteny k nadkladiim na obsazeni nové
vzniklého volného pracovniho mista (v organizacni struktuie je toto pracovni misto
umisténo niz nez pivodné volné pracovni misto) a suma je porovnana s obsazenim
puvodné volného pracovniho mista bez povyseni. Takto 1ze rozhodnout o nejlevnéjSim

zpusobu ndhrady zaméstnance.
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5 Charakteristika podniku

5.1 Predstaveni spole¢nosti

Nazev subjektu: Key Plastics Janovice s.r.0., ¢len skupiny Key Plastics
Sidlo: Janovice nad Uhlavou, Rozvojova zona 555

Datum zapisu do OR: 9. prosince 2004

Identifika¢ni ¢islo: 27199 037

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zakladni kapital: 100 000 000,- K¢

Webové stranky: www.keyplastics.com [29]

Spole¢nost Key Plastics Janovice s.r.o., ¢len skupiny Key Plastics (dale také jen Key
Plastics Janovice, KP Janovice) sidli v Janovicich nad Uhlavou (zapadni Cechy)
v budové byvalych kasaren a svou ¢innost zahajila jiz v poloviné roku 2005. Od té doby

se velmi rychle rozvijela. [31]

Spole¢nost Key Plastics Janovice se zabyva vyrobou plastovych interiérovych
soucastek pro automobilovy primysl. Diky kvalit¢ vyrobkii se stala vyznamnym
dodavatelem pro predni svétové vyrobce automobild — Skoda Auto, Volkswagen,

Volvo, Audi, Ford, Jaguar, Peugeot a dalsi. [31]

Dle obchodniho rejstiiku je pfedmétem podnikani spole¢nosti nasledujici:
v’ vyroba plastovych a pryzovych vyrobkd,

v" velkoobchod,

v pronajem nemovitosti, bytli a nebytovych prostor a poskytovani pouze zakladnich

sluzeb zajistujicich fadny provoz nemovitosti, byt a nebytovych prostor. [29]

Zakladni kapital spolecnost se od roku 2005 nezménil, ¢ini 100 000 000 K¢ a je tvofen
penézitym vkladem zakladatele. Statutdrnim organem spolec¢nosti jsou nyni dva
jednatelé. Od 22. biezna 2011 je jednim jednatelem Terrence Gerard Gohl, druhym se
stal od 13. zafi 2013 Scott Allan Wawrzyniak, oba jednatelé pochazeji z USA a jednaji

jménem spolecnosti samostatné¢ ve vSech vécech. Spole¢nost Key Plastics Janovice
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zmocnila k zastupovani a podepisovani smluv za spole¢nost také prokuristu, kterym je
Carsten Oleff z Némecka. Jedinym spole¢nikem firmy Key Plastics Janovice s.r.o. je
spole¢nost OLHO Finance Czech GmbH, ktera sidli v Némecku a vlastni
100% podil. [29]

5.2 Historie spoleCnosti

Spole¢nost Key Plastics Janovice ma dlouholetou tradici, ktera sah4d az do roku 1963.
V tomto roce byla zaloZzena v Lohne v Némecku matetska spole¢nost OLHO-Technik
Oleff & Holtmann oHG. Tato mateiska spole¢nost pfisla s nabidkou komponentti pro
automobilovy primysl a béhem nékolika let se z ni stala globalni partnerska sit’, ktera
gitala desitky pobodek na uzemi Anglie, Némecka, Spanélska, Portugalska, ale také

Indie, Brazilie a Ceské republiky. [15]

V Ceské republice diky rozsifovani pusobnosti skupiny OLHO-Technik vznikla
9. prosince 2004 spole¢nost s nazvem OLHO-Technik Czech s.r.o., jejimz zakladatelem
a jedinym spole¢nikem byla matei'ska spole¢nost OLHO-Technik Oleff, kterd ma sidlo
v Lohne v Némecku. OLHO-Technik Czech s.r.o. byla postavena vroce 2005 ,na
zelené louce” Vv Janovicich nad Uhlavou coby supermoderni zavod pro vyrobu
plastovych dilii pouzivanych do interiéri automobild. Vystavba trvala 9 mésica,
investice ¢inila 20 milioni EUR. Dokonceni vystavby vyrobni haly a dokonceni
rekonstrukce administrativni budovy (byvaly posadkovy dim armady a kino) prob¢hlo
v prosinci 2005, kdy byl také zahajen zkusebni provoz. V lednu 2006 spolecnost
zahajila svoji sériovou vyrobu. Béhem prvni poloviny roku 2006 byl pocet zaméstnancii

navySen o 100. [11], [31]

Vroce 2007 spolecnost dokoncila certifikaci systému managementu jakosti
ISO 9001:2000. To spolecnosti ptineslo zvySeni jeji image a ziskani novych projekti.
Rok 2007 a prvni polovina roku 2008 se nesly v duchu zvySovani produkce a poctu

zaméstnancu. [31]

Velky vliv na historii podniku méla svétova hospodaiska krize, kterd ovlivnila zejména
spole¢nosti a podniky ptisobici v automobilovém primyslu. Spole¢nost OLHO-Technik
Czech s.r.0. se s krizi vyrovnala dobfe, nemusela ani propoustét své zaméstnance, zato

jeji mateiska spolecnost se dostala do finan¢nich potizi a musela v roce 2009 vyhlasit
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insolvenci. V té dob¢ byly planované a piipravované nové projekty, za né¢z uz méli

zodpovédnost specialisté a vedeni spolecnosti OLHO-Technik Czech v Janovicich. [31]

Hlavni oziveni pfiSlo v druhé poloviné roku 2009 a na zacatku roku 2010, kdy piesly do

vyroby nové projekty, za které jiz nesl plnou odpovédnost tym specialistii z Janovic.

Vyznamnym rokem byl také rok 2010, v dubnu tohoto roku ptesla celd skupina OLHO
(tedy OLHO-Technik Czech s.r.o., matefskd spole¢nost OLHO-Technik
Oleff & Holtmann oHG i vSechny jeji pobocky) pod nového vlastnika — skupinu
Key Plastics. Janovicka pobocka se piejmenovala z OLHO-Technik Czech s.r.o. na
Key Plastics Janovice s.r.o. a stala se ¢lenem skupiny Key Plastics. Ke dni 11. ledna

doslo ke zméné obchodniho nazvu v obchodnim rejstiiku. [31]

V roce 2011 byl kladen nejvétsi diraz na co nejlepSi pifechod od systému fizeni
piedchoziho vlastnika na standardy, které uznava vlastnik novy. Spole¢nost se dale
rozviji a spolupracuje s ostatnimi firmami ve skuping, spole¢né€ jsou piipravovany nové
projekty. Spole¢nost se chce stale vice osamostatiiovat V oblasti vyroby i V fizeni,
konstrukci a vyvoji projekta. [31]

Spolecnosti se pod novym majitelem daii a rok 2012 se stava pro spolecnost jednim
z nejuspésnéjsich z hlediska objemu produkce. Tym specialistii intenzivné pracuje na
novych projektech, které v roce 2013 a 2014 nahradi projekty s koncici Zivotnosti

a obohati vyrobkové portfolio o dveini panely (vyznamny projekt Ford Mondeo). [31]

Rok 2013 byl pro spolec¢nost také uspesnym, ale rozjeti nového vyznamného projektu se
nakonec neuskute¢nilo a bylo odlozeno na rok 2014. Do sériové vyroby byl zaveden
projekt pro francouzského zakaznika. Oproti roku 2012 doslo k poklesu trzeb za vlastni
vyrobky a sluzby. Z hlediska fizeni lidskych zdroji se v roce 2013 stala vyznamna
udalost. Vedouci personalniho, pani Mgr. Sarka Zikova Ph.D., ktera stila u zrodu
spole¢nosti, pfedala 1. 9. 2013 svou funkci pani Ing. Jané Hamplové, kterd byla

povysena z pozice asistentky personalniho oddéleni. [31]

V pribéhu roku 2014 se spolecnosti velmi dafi — celkov€ budou vyrazn€ navysSeny
prodeje oproti roku 2013. Do sériové vyroby byly pfedany dva projekty a bylo

vytvofeno nové oddé€leni, které se orientuje na inzenyrsko-obchodni ¢innost. [31]

Vyznamné milniky v historii spole¢nosti jsou znazornény na nasledujicim Obr. €. 8.
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Obr. &. 8: Casové osa vyznamnych udalosti v historii spole¢nosti KP Janovice
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [31], 2014

5.3 Informace o skupiné Key Plastics

Spole¢nost Key Plastics L.L.C. je matefskou spolecnosti spole¢nosti Key Plastics
Janovice od jara roku 2010. Dfive byla spolec¢nost zndma jako KP Technology, LLC,

svlij nazev na soucasny zmeénila v roce 1998. [13]

Spolecnost Key Plastics L.L.C. zajistuje design, vyvoj, vyrobu a montaz vstiikovanych
plastovych komponent pro interiéry a exteriéry automobili svétovych znacek.
Spolecnost se pysni Sirokym portfoliem vyrobka — drzdky napoji, ofukovace, loketni
opérky, zasobniky kapalin, oblozeni zrcatek a sedadel, kliky, kryty na airbagy, ramecky
na radia, opérky hlavy, fadici paky apod. Spolecnost je dodavatelem kategorie

OE (Original Equipment) a Tier 17 (prvni dodavatel komponenti). [13]

Mezi zakazniky skupiny patii vyrobci automobill po celém svété. Sidlo spolecnosti se
nachazi v Northville v Michiganu (Severni Amerika). Vyrobnich pobocek je celkem 12
a jsou umistény v USA (4), Mexiku (2), Ceské republice (1), Némecku (1), Portugalsku
(2), Cin¢ (1) a Japonsku (1). Vroce 2012 spolednost zaméstnavala piiblizné
3 500 zaméstnancti na tfech kontinentech. V Pfiloze A je vyobrazena organizacni
struktura celé skupiny. Ta zobrazuje vlastnické vztahy mezi matetfskou a dcefinymi

spole¢nostmi. Kuzivou jsou zvyraznény ty podniky, které jsou samostatnymi

" Zkratky OE a Tier 1 oznaluji prvovyrobu dili do automobili svétovych znacek. Soucastky viech
OE dodavatelii jsou smontovany dohromady a cely vysledny produkt je prodavan pod jedinou znackou.
Kazdy OE dil musi spliiovat ptisna kritéria kvality dana zakaznikem.
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pobockami spolecnosti, mezi n¢ patii i Key Plastics Janovice s.r.o., ¢len skupiny

Key Plastics. [13]

Spole¢nost KP Janovice se snazi iniciovat sméry a aktivity, které budou pfenosné jako
know-how na ostatni firmy skupiny. Jedna se zejména o znalosti v oblasti montdznich

systémii a procestii. [31]

5.4 Organizaéni struktura, styl Fizeni, strategie

Vedeni firmy se od zaloZeni spoleCnosti snazi prosazovat tzv. lean management.
Znakem tohoto pfistupu je plochd organiza¢ni struktura, kterd podporuje moznost
delegovani pravomoci az na jednotlivé pracovniky vyroby. Ve spolecnosti je vyuzivana
metodika 5S ve vyrobé i vadministrativé, Kaizen — motivace zaméstnanci
k neustalému zlepSovani a pfisun materialu i dodavani vyrobkd odbératelim JIT.
Neustaly tlak je vyvijen na snizovani nakladi, zvySovani kvality a spokojenost
zakaznika, coz ani jinak nejde, pokud chce byt spole¢nost dodavatelem OE a Tier 1.
Kvalita je samoziejmosti, protoze komponenty jsou soucasti osobnich automobilti, kde
jde vextrémnich pfipadech o zachranu lidskych zivott. Firma musi prochazet

pravidelné piisnymi zakaznickymi audity. [31]

Na Obr. €. 9 je zndzornéna organizacni struktura spolecnosti. Management ma sedm
Clent: feditel firmy, technicky feditel, vedouci vyroby, vedouci kvality, vedouci HR,
vedouci finanéniho oddéleni a vedouci logistiky®. Odd&leni IT je ve struktufe zafazeno
jako liniovy utvar, ale ve skute¢nosti jde spiSe o Stabni utvar slouzici jako podpora vSem
oddélenim. Vedouci kvality zastavd i1 pozici zmocnénce pro jakost a je internim
auditorem kvality. Vedouci technického odd¢leni je zodpovédny za technickou podporu

a fizeni projektd. [31]

& Pokud bude dale v textu pouzit pojem vedouci, mysli se jim vedouci oddéleni, tedy zaroven &len
managementu.
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Obr. ¢. 9: Organizacni struktura spole¢nosti Key Plastics Janovice
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Strategie spole¢nosti je zvetfejnéna ve vyro¢nich zpravach, na internetovych strankach
a ve Zpravodaji (firemni ¢asopis). Jde ptedev§im o nastroj public relations (PR), kterym
se spoleCnost prezentuje a ptiblizuje strategii firmy vSem zaméstnancim v co nejvice
zjednoduSené¢ formé. Propracovany strategicky zadmér, strategicky plan a z n¢j
vyplyvajici podnikové plany a rozpocty nejsou nikde zvefejnény a pracuje S nimi
feditel, s podnikovymi plany a rozpocty pak management spolecnosti. Pro potieby této
prace neni zadouci rozebirat ,tajnou‘ strategii. Personalni manazerka se stard predevsim
o niZze uvedenou zjednodusenou formu strategie, kterou ve vhodné vizualni podobé

komunikuje mezi zaméstnance (Pfiloha B).

L,POSLANI: Byt dynamickou, kreativni a inovativni spole¢nosti v oboru plastovych
dili a kinematickych moduli pro automobilovy priamysl. (dynamicky = flexibilni,
piizpisobivy, schopny rychle reagovat na zmény, kinematické moduly = pohybové

soucastky).“ [31]

»VIZE: Podpora vzdélavani zaméstnancii na vSech urovnich v podniku. Vyuzivani
znalosti, dovednosti a napadi vSech zaméstnancii, a jejich aktivni zapojeni do chodu
podniku. Byt ptistupni zméndm a novym technologiim v naSem oboru i modernim

trendiim v oblasti fizeni vyroby. [31]

Vize je dale rozpracovana na nasledujici slozky: KP Group, trh, finance, kvalita,

persondl, projekty, zivotni prostiedi a PR s vetejnosti.
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»KP Group

Firma KP Janovice chce iniciovat sméry a aktivity, které bude mozno pozdéji vyuzit
i v ostatnich firmach skupiny. Vedeni spole¢nosti bude i nadale podporovat aktivity,
které vedou ke zlepSovani hospodaiského vysledku a je snahou tyto aktivity dale
prenaSet jako know-how do sesterskych zavodi Key Plastics. Jedna se piedevsim

0 znalosti v ramci tvorby a organizace montaznich systémi a procesu.
Trh

V roce 2013 se portfolio zakaznikli vyrovnalo pomérové tak, ze zastoupeni kli¢ovych
zékaznikli je vyrovnané. Tim byla podpofena lepsSi kapacitni vyvazenost vyrobnich
stroji a snizeno riziko mozného kolapsu vyroby zapfi¢inéné ndhlym poklesem
odvolavaného zboZi jednim vyznamnym zakaznikem.

Finance

Firma KP Janovice vede tcetnictvi v souladu s platnou legislativou a kontrolni finan¢ni
audity neshledaly zavazné nedostatky v ucetnictvi. Zprava auditora byla vydana

s vyrokem bez zavad.

Vypracovana metodika kalkulace nakladi na projekt je pravideln¢ aktualizovana

a pravideln¢ je hodnocena ziskovost jednotlivych projekti.

Firma bude investovat do posileni odbornych znalosti pracovnikli controllingu a jejich

role ve skuping¢.
Kvalita

Firma KP Janovice bude pokracovat v implementaci ,,Lean Production® s hlavni
orientaci na snizovani nakladd, zvySovani kvality a spokojenosti zdkaznika. V roce

2013 probéhl uspésny re-certifikacni audit ISO 16949 — systém fizeni kvality.

Pokracuji aktivity vedouci k posileni 5S aktivit a jejich implementace do administrativy.
Firma iniciuje kroky na podporu zvyseni celkového povédomi o kvalité ve firmé.
Personal

Mezi hlavni potencidl firmy KP Janovice se fadi motivovany a odborné zdatny personal,
ktery jiz sehral pozitivni roli v obdobi vyraznych nartistli vyroby a zavadéni novych
projektt.
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Personalni oddéleni sehrava dilezitou roli v oblasti rozvoje a hodnoceni personalu a je
opravdovou podporou vSem vedoucim pracovnikim. Mezi strategické cile se tadi
aktivni ucast v odbornych komisich, na konferencich a seminatich. Snahou firmy je
pomoc studentim jak ze stfednich, tak studentim vysokych Skol, at uz se jedna

0 semestralni prace ¢i ptimo témata praci diplomovych.

Firma nadale podporuje rovné prilezitosti a otevienost vi¢i vSem pracovnikiim

bez rozdilu pohlavi, rasy, narodnosti, véku, atd.

Projekty

Cilem firmy je dokoncit sestaveni tymu projektovych specialistii a vytvofeni skupiny,
kterd bude zodpoveédna za konstrukci montdznich linek, ptipravkt a uchopovaci jak pro

nove, tak optimalizaci projektti soucasnych.

Zivotni prostiedi

Odpovédnost firmy vici zivotnimu prostiedi byla podpotena re-certifikaci podle normy
ISO 14001. Dodrzovani pravidel neni jen pozadavkem normy, ale pfedevSim postojem

kazdého zaméstnance k zivotnimu a pracovnimu prostiedi.

PR s vefejnosti

Firma KP Janovice si je védoma své moralni odpovédnosti za své obchodni a vyrobni
aktivity vuci mistni komunité a méstu Janovice nad Uhlavou. Firma bude, tak jako
v minulosti, v pfiméfené mife a vramci svych finanénich moZnosti podporovat

sportovni a spolecenské aktivity v regionu.

Zvlastni pozornost bude nadale vénovana spolupraci s Mateiskou Skolkou v Janovicich

nad Uhlavou a Fondem na ochranu ohroZenych déti Klokanek.“ [31]

Z vize vyplyvaji cile spolecnosti, které jsou vyjadiené jako cilové hodnoty KPIs
(key performance indicators), jde oroéni cile, které by mély byt pravidelné
aktualizovany. Nasledujici KPIs byly stanoveny vroce 2012 a od té doby nebyly

zménény, proto je vhodné chéapat stanovena procenta jen jako ukazku:
o efektivni vyuziti stroji > 85%,
e produktivita > 85%,
e néklady na udrzbu < 3%,
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e objem skladovych zasob < 10%,

e inventurni rozdily < 3%,

e naklady na extra transport < 0,1%,

e nemocnost < hodnoty v minulém roce,

e vyse mzdovych nakladd k obratu < 10%  atd.“ [12]

K dosazeni strategickych cilii pfispiva zakaznicky orientovana strategie spole¢nosti,
ktera ma nasledujici podobu: ,,Nejvyssi mira servisu a kvality, orientace na pozadavky
zakaznika, zvySovani komplexnosti vyrobkl, trvalé =zlepSovani, ptedchazeni

chybam.* [31]

Z ro¢nich cilit spole€nosti vyplyvaji mési¢ni cile jednotlivych oddéleni (napf. strojni
vytizeni, efektivita prace, zmetkovitost, finanni ukazatel, 5S) a také cile kazdého
pracovnika. Kazdy pracovnik by meél védét, ze svoji ¢innosti napliuje cile svého
oddéleni a tim 1 cile firmy. Cile pracovnikii jsou dlouhodobé (produktivita, kvalita,
dodrzovani 5S), kratkodobé (osobni ptlroc¢ni cile) a etické (pracovni kazen, dodrzovani

Desatera zaméstnance. [12]

5.5 Vyrobni program

Vyrobni program spolecnosti je zalozen na vyrobé loketnich opérek a ofukovaci pro
rizné svétové vyrobce automobilti. Stejné jako u mateiské spolecnosti jsou vyrobené
vyrobky dodavané piimo OEMSs nebo integratorim funk¢nich celkt (az poté putuji
JIT k vyrobcim automobiltl). Dale se spole¢nost fadi mezi Tier 1 dodavatele (spliuje
normu ISO/TS16949). Vyroba sestava ze tii hlavnich procesi, které dohromady tvoii
ptidanou hodnotu spole¢nosti (Obr. ¢. 10). Firma disponuje nasledujici technologii,
kterou vyuziva ve vyrobé: vstiikovani a svafovani, lakovani a potisk plastovych dild,
montazni linky na finalizaci vyrobkl. V aredlu se nachazi tfi propojené vyrobni haly:

vstiikovna, lakovna a montaz. [12]

Obr. ¢. 10: Model pfidané hodnoty spolecnosti KP Janovice

W —

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014
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Prvni plastové vyrobky byly vyrobené v roce 2006 pro Skodu Octavii, Volkswagen
Transporter a Volkswagen Touran. V roce 2012 byly ve spole¢nosti realizovany tyto
projekty: Skoda Octavia, Fabia, Roomster, SuperB a Yeti, VW Touareg, Touran, Audi
Q7, BMW X1, Citroen C3 a C4, Peugeot 308 a 4008, VVolvo C70 a Opel Insigni. [12]

Na podzim vV letosnim roce 2014 se podafilo rozjet dlouho piipravovany projekt
Ford Mondeo, jde o velmi dilezity projekt, diky kterému se typové rozsitilo portfolio
vyrobklli o dveini panely. V druhé poloviné roku 2014 se také rozjel novy projekt
vyroby ofukovaétl pro tuzemského vyrobce Skodu. Pokud spoleénost realizuje projekt,
stava se jedinym dodavatelem téchto OE dild na trhu. Doba zivotnosti projektt je ptimo
umérna dob& vyroby konkrétni generacni verzi typu automobilu, pokud je zdkaznik
spokojeny, dochéazi k plynulému zavedeni novych projektli pro generacné vylepSenou

verzi.

Spole¢nost KP Janovice konstantné pievadi do vyroby nové projekty a rozSifuje tak
svlj vyrobni program, respektive uspé$né nahrazuje projekty, které jsou na konci své
zivotnosti. V roce 2012 byla realizovana investice do tfech novych vsttikolist, diky
nimz se navysSila kapacita vstiitkovny o 20 %. Také byl postaven novy piistfesek
pro prazdné obaly a sklad s kapacitou 300 paletovych mist. Za zminku stoji, Ze
ve spole¢nosti jiz od pocatku vyroby funguje plné¢ automatizovany moderni sklad

polotovaru. [31]

Vyroba je realizovana vsouladu snormami ISO 9001/2000, ISO 16949
a I1SO 14001. [11]

5.6 Finan¢ni vykonnost

Pro urceni finan¢ni situace spole€nosti byly vyuZzity trzby za vlastni vyrobky a sluzby
z vysledovek od roku 2006 do roku 2013 (Obr. €. 11). Pro rok 2014 nejsou jesté znamé

sumarizované vysledky, ale je o¢ekavan narist trzeb oproti roku 2013.
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Obr. ¢. 11: Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb v letech 2006 az 2013 (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [31], 2014

Je dobré vysledky srovnat s jinou vyrobni firmou pusobici v automobilovém primyslu

nebo s celkovou vykonnosti v odvétvi

V Tab. ¢. 7 je provedeno srovnani meziro¢niho rastu trzeb spolecnosti KP Janovice
s meziroénim rastem vyrobenych osobnich automobilti znatky Skoda v Ceské
republice. Data o poc¢tu vyrobenych automobilt zvefejiiuje kazdorocné Ministerstvo
pramyslu a obchodu V analyze vyvoje ekonomiky CR (viz grafy v Piiloze B). [1]
Ministerstvo data ziskava od SdruZeni automobilového pramyslu. Spolednost Skoda je
jednim z klicovych zakazniki spolec¢nosti KP Janovice, proto lze ocekavat podobny
trend. Pocet prodanych automobili odrazi situaci na trhu, ta by se méla promitnout i do

obrati pfimych dodavatelt.

Tab. ¢. 7: Meziro¢ni procentualni zména trzeb KP Janovice a poctu vyrobenych automobilti znacky
Skoda

2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Rast/pokles trzeb
v KP Janovice oproti 185% 16% 13% 55% 21% -4% -17%
predchozimu roku

Rast/pokles poctu
vyrobenych automobil(i
znacky Skoda oproti
predchozimu roku

12% -3% -14% 11% 17% -2% -3%

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], [31], 2014
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Pro lepsi predstavu byl zkonstruovan spojnicovy graf, ktery zobrazuje Obr. ¢&. 12.

Graf vizualizuje data uvedena v Tab. ¢. 7.

Obr. ¢. 12: Porovnani procentudlniho rdstu trzeb spole¢nosti KP Janovice s ristem poctu vyrobenych
automobilti znac¢ky Skoda
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Procentudlni zména poé¢tu vyrobenych osobnich automobilt znacky Skoda
oproti predchozimu roku

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], [31], 2014

V roce 2007 se zvysily trzby spole€nosti o 185 %, to je logické, protoze v té dobé stla
na pocatku svého podnikani, trendy je mozné porovnavat zhruba od roku 2008, kdy byla
vyroba v KP Janovicich jiz stabilizovana. V roce 2008 a 2009 poklesl pocet vyrobenych
automobiltl znacky Skoda o 3 % a 14 %, spole¢nosti KP Janovice naopak obrat vzrostl
(016 % a 13 %), to dokazuje, Ze spole¢nost KP Janovice se s krizi vyrovnala state¢né
a dokazala 1 ptfes nepfiznivou situaci na trhu navySovat své prodeje. V roce 2010 doslo
k oziveni odbytu automobili a k vyraznému ristu trzeb. V letech 2011 a 2012 se
spole¢nost KP Janovice pruzné piizptisobovala trhu. Problémovy se zda byt rok 2013,
kdy poklesl po&et produkce automobilit Skoda i vyse trzeb spole¢nosti KP Janovice.
U spolecnosti KP Janovice byl ovSem propad markantngjsi. Podle predpokladu
a dosavadniho vyvoje se vroce 2014 ocekava pro tento rok zvySovani poctu

vyrobenych automobilti Skoda i nartist trzeb ve spole¢nosti KP Janovice.
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6 Charakteristika controllingu ve spole¢nosti

KP Janovice

Jak je vidét na Obr. €. 9 na strané 53, controlling neni ve spolecnosti ziizen jako
samostatny utvar. Za controllingové aktivity jednotlivych oddéleni jsou odpovédni
vedouci pracovnici (¢leni managementu). Finan¢ni controlling je organizovan v ramci
oddéleni financi a jde o jediny funkéni typ controllingu, kterému se naplno vénuji dvé
pracovnice (nemaji témét zadné jiné pracovni ukoly). Samoziejmé se financni
controlling dotyka vSech oddéleni, celd organizace tvoii systém, kde vSechno souvisi se
v§im a kde je nutnd synergie vSech oddéleni. Finan¢ni controlling zastfeSuje vSechny
aktivity v podniku a hlida zejména naklady, u jednotlivych projektl i vynosy. Finan¢ni
controlling je mozné povazovat za celopodnikovy controlling. Finanénim controllingem

se ve spole¢nosti zabyvaji vedouci administrativy a referentka controllingu. [11]

Vedouci administrativy je podfizena tediteli firmy a je vedouci oddéleni financi,

v souvislosti s controllingem zastava nasledujici ¢innosti:

v’ rozpo&tovani, ro¢ni a dlouhodobé finanéni planovani,
pravidelna aktualizace finan¢nich plan,

kontrola a vyhodnocovani nakladovosti jednotlivych stiedisek,
provadéni finan¢nich analyz,

hodnoceni efektivnosti a ndvratnosti investic,

D N N AU NN

sledovani a hodnoceni financniho vyvoje firmy,

(\

spoluprace s mateiskou firmou (zpracovani dat),

v" spoluprace s finanéni Gcetni (podklady pro finanéni controlling),
v" rozborova ¢innost dle pozadavki jednotlivych vedoucich,

v" reporting dle pozadavka skupiny KP. [11]

Referentka controllingu je podfizena vySe jmenované pozici Vedouci administrativy

a zajist'uje podporu pro spravné vyhodnocovani dat. Jejimi pracovnimi tkoly jsou:
v’ drzba kmenovych dat v SAP,
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kalkulace vyrobkl — planované, vysledné,

sledovani trzeb a profitability projektu,

controlling zasob — stavy zasob, obratkovost zdsob vyhodnoceni inventur,
vyhodnocovani nakladovosti jednotlivych stfedisek,

kontrola spravnosti u¢tovani nakladt a vynost,

zpracovani reportt, statistickych vykazi,

tvorba nakladl pro rozpoctovani, planovani,

AN N N N U N NN

provadéni finanénich analyz. [11]

Z piehledu vyse uvedenych pracovnich ¢innosti vyplyva, ze ve spolecnosti KP Janovice
je vykonavana pouze operativni slozka controllingu. Controllingové oddé€leni nepracuje
z4dnym zpusobem se strategii. ,,Viziondiem* je matetska spole¢nost v USA, spole¢nost
KP Janovice pfijima strategicky zamér (vCetné strategickych cili) jako dany. Zakazky si
shani spole¢nost Castecn¢ sama, ale ¢ast je diktovana mateiskou spolecnosti (pokud
napt. v némeckém Lohne nezvladaji vyrabét své zakazky, jejich ¢ast muze byt

piesunuta do Janovic apod.). [11]

Podle teoretického vymezeni funkci controllingu, které bylo provedeno V teoretické
Casti prace, vykonavaji pracovnice controllingu funkci koordina¢ni a informacni.
Koordina¢ni funkce je skryta v rozpo¢tovani a planovani, informa¢ni funkce vyplyva ze
zpracovani dat — data jsou ziskavana z ucetnictvi a z reporti a jsou dale ve vhodné
podobé predavana svym uzivatelim, kterymi jsou vedouci pracovnici, feditel pobocky
a matefska spoleCnost. Inovacni funkci vykondva matefska spoleCnost a vyrobné-

technické odd¢leni, které Ize z tohoto pohledu povazovat za controllera vyroby.

Jednim z tkolli controllingu je vytvafet financni plany na tfi roky doptfedu. Pro
nasledujici rok jsou plany pomérné piesné a neocekavaji se vyrazné odchylky.
pfestanou vyrabét jednotlivé generacni verze automobili a kdy budou nahrazeny
novymi. V roce 2014 ma spolecnost naplanované zakazky do roku 2022, ale s urcitymi

¢asovymi rezervami. Finan¢ni plany se vytvaieji v relaci k trzbam.
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Finan¢ni Controlling je ¢lenén na controlling zasob, controlling pohledavek a zavazkt
a controlling cash flow. Naklady jsou pfifazovany jednotlivym nakladovym stiediskim,
kterych je ve spolecnosti mnoho — jde o jednotliva oddéleni, jednotlivé procesy
ve vyrob¢ (vstiikovna, lakovna, montdz) a také se sleduji naklady na jednotlivé

projekty. Jednim nakladovym stfediskem je i persondlni oddéleni.

Za hlavni ukazatele vykonnosti se ve spolecnosti povazuji ukazatele EBITDA, prodeje
(trzby) a produktivita prace. Tyto ukazatele jsou vykazovany jednou tydné mimo jiné
i v reportu Weekly Forecast (viz kapitola 7.4).

Nejvétsi vazba mezi celopodnikovym controllingem a personalnim controllingem se
skryva v osobnich ndkladech. Osobni naklady jsou tvofeny z polozek: mzdy a platy,
odmeény, naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi, socialni naklady. Osobni
naklady ma ve spoleCnosti na starost mzdova ucetni, ktera je podfizena vedouci
personalniho oddéleni. Mzdy vchazeji do kalkulaci vyrobkd a do rozpoc¢ta jednotlivych
nakladovych stiedisek. Kalkulace pracuji s ¢lenénim zaméstnancti na ptimé (direct),
nepiimé (indirect) a fixni (salariedg). Mzdy pfimych zaméstnanct jsou piimo pfifazeny
vyrobkiim, mzdy nepfimych zaméstnanci jsou rezijnimi naklady a jsou K vyrobkim

rozpocitavany, stejn¢ tak mzdy fixnich zaméstnancu (tyto mzdy jsou nakladem fixnim).

Do celkovych nakladt spole¢nosti vchazeji naklady, které souviseji s aktivitami
personalniho oddéleni — napft. naklady na vzdélavani. Takové naklady jsou uctovany
ke stiedisku, kam patii proSkoleny zaméstnanec. Z informaéniho systému spole¢nosti
Ize kdykoliv ziskat sestavu s piehledem nakladd na Skoleni podle jednotlivych
nakladovych stedisek. Podobné je to 1 s ostatnimi ndklady, které se vazi na personalni

procesy.

V Tab. ¢. 8 je vyjadieno schéma rozpoctu personalniho oddéleni, za jehoz plnéni
odpovidd manazerka personalniho oddéleni. Rozpocet je sestavovan v ramci finanénich
controllingovych aktivit. Néklady jsou rozpoctovany po mésicich na rok doptedu podle

predpokladanych prodejli (trzeb).

® Salaried staff — pracovnici pobirajici plat. Jde o pracovniky, ktefi pobiraji pravidelnou pevnou vyplatu
(na rozdil od pracovniki, ktefi maji ¢asovou/ukolovou mzdu). [16] V KP Janovice je pojem salaried
pouzivan spiSe ve smyslu kli¢ovych zaméstnanct. V textu budou tito zaméstnanci oznadovani jako
salaried a fixni (vzhledem k povaze nakladi na mzdy téchto pracovniki).
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Tab. ¢. 8: Schéma rozpoctu personalniho oddéleni na rok 2014

Nékladova polozka

Mgsice (01-12)

Celkem 2014
(tis. CZK)

Celkem 2013
(tis. CZK)

Knihovna

Reklama

PR

ID karty, SAP

Darky k vyroc¢i

Legislativa

Pracovni obleceni

Vzdélavani

Firemni akce

Sponzorské dary

Dalsi

Soucet po mésicich

Zdroj: vlastni zpracovani dle [11], 2014

V prvnim sloupci Tab. ¢. 8 jsou vypsané vSechny nakladové polozky, jejichZ vys$i mtize
personalni manazerka piimo ovliviiovat. Druhy sloupec je ve skute¢nosti rozdélen na
12 sloupci. Kazdy z téchto sloupct je vé€novany jednomu meésici v roce a je v ném
uvedena rozpoctovana Castka pro aktudlni rok. Tato castka vychazi z vyCerpané castky
ve stejném mesici minulého roku a z planovanych prodeji. Pro porovnani je
Vv poslednim sloupci tabulky uvedena Castka, kterd byla za danou nakladovou polozku

cerpana v minulém roce. Tab. ¢. 8 neni Vyplnéna konkrétnimi castkami z divodu

diskrétnosti udaji.

Podobné rozpocty maji k dispozici vSechna oddéleni.
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7 Charakteristika personalniho controllingu

ve spole¢nosti KP Janovice

7.1 Organizace personalniho oddéleni

Jak je vidét na Obr. ¢. 9 na strané 53, personalni oddéleni je Vv organizaéni struktuie
spole¢nosti zafazeno jako liniovy utvar na stejné urovni jako napi. vyroba, kvalita
a finance. Personalni oddé¢leni se sklada ze dvou pracovnic — vedouci personalniho
oddéleni (personalni manazerky) a mzdové UcCetni. Persondlni manaZerka je soucasti
managementu, ktery je slozen z Sesti ¢lent a feditele. Jde o dikaz toho, Ze si spolecnost
uvédomuje dulezitost personalniho utvaru a soucasné¢ svych zameéstnancti. Persondlni
oddéleni je specifické tim, ze jeho Cinnosti nejsou fizeny matefskou spolecnosti.
Pti pfechodu pod skupinu Key Plastics bylo personalni manaZerce garantovano, ze
personalni procesy mohou dale probihat v zavedeném a osvédéeném rezimu.

O uspésném personalnim fizeni svéd¢i mnoha ocenéni:
v’ 6. nejlepsi zaméstnavatel CR 2007 (Hewitt Associates),

v ocenéni Gender Studies 2009 a 2010 za sladovani pracovniho a osobniho Zivota

zameéstnancu,
ocenéni HREA 2009 za projekt tykajici se firemni kultury,

drzitel certifikatu Investors in People v letech 2008-2011,

< X

ocenéni Mamma friendly firma 2012,

(\

ocenéni HREA 2012 za projekt, ktery byl vénovany motiva¢nimu programu pro

zamé&stnance.“ [11]

Tato ocenéni  spolecnost ziskala vdobé, kdy oddéleni vedla pani
Mgr. Sarka Zikova Ph.D., tu vroce 2013 nahradila pani Ing. Jana Hamplové, ktera
pokracuje v nastavenych aktivitdich velmi uspéSné€ a daii se ji zavadét novinky, které
ptispivaji nebo budou pfispivat k vy$si spokojenosti zaméstnancti. Pani Hamplova se

vice orientuje na zdravi zamé&stnancl a napf. na kvalitu pracovnich odévil.
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Jak je uvedeno ve vyro¢ni zprave: ,,Personalni oddéleni sehrava dualezitou roli v oblasti
rozvoje a hodnoceni persondlu a je opravdovou podporou vSem vedoucim

pracovnikiim.* [31]

V ramci analytické ¢asti prace byla personalni manazerka pozadana, aby se ohodnotila
podle teoretického modelu personalniho manazera jako business partnera

(viz kapitola 2.2.1). Jeji hodnoceni zobrazuje Obr. ¢. 13.

Obr. ¢. 13: PInéni funkci business partnera personalni manazerkou spoleénosti KP Janovice
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Podle samohodnoceni se personalni manazerka citi byt nejvice administrativnim
expertem (pInéni ukolt na 100 %) a nejméné zastancem zaméstnanct (70 %). Prostor
pro zlepSeni je Vv také v kategorii strategicky partner (80 %), coZ je spojené s tim, ze
personalni oddéleni nema svou vlastni persondlni strategii a ramcova celopodnikova
strategie, kterd je prezentovana zaméstnanclim a vefejnosti, je neaktualizovana od roku
2012. Celkové hodnoceni je vysoké, personalni manazerka se ohodnotila 34 body
z moznych 40. Opravdu se tedy povazuje za business partnera vsech vedoucich

pracovniki.

7.2 Strategie a politiky lidskych zdroju

Manazerka personalniho oddéleni nema k dispozici formalné zaznamenanou personalni
strategii. Jako kazdé oddé€leni ma i personalni oddéleni stanovené mésicni cile, které
vyplyvaji z vize spole¢nosti:
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v podil agenturnich zaméstnancii < 15 %,
v" nemocnost v mésici < nemocnost ve stejném mésici v lofiském roce,
v' pocet pracovnich tirazl s pracovni neschopnosti = 0. [11]

Politika lidskych zdroji je ve spolecnosti KP Janovice determinovdana Motiva¢nim
programem, Moralnim kodexem, Desaterem zaméstnance a Paterem dobrého
vedouciho. Velmi dualezitymi dokumenty jsou Pracovni tad a Vnitini mzdovy
a prémiovy piedpis. Dokumenty jsou voln€ pristupné na persondlnim oddé€leni

a v odpocinkové mistnosti ve vyrob¢. [11]

7.3 Personalni procesy ve spole¢nosti KP Janovice

Podle definic uvedenych v teoretické Casti prace je hlavnim tkolem personalniho
controllingu planovat, kontrolovat a hodnotit personalni opatieni. [4] Controllingové

fizeni by mélo byt pro kazdy personalni proces nastavené zvlast’. [22]

V nasledujici ¢asti prace budou popsany jednotlivé procesy a S nimi souvisejici ¢innosti,
které zabezpeCuje personalni oddéleni ve spole¢nosti KP Janovice. Tyto ¢innosti vedou

Kk napliovani cilii personalniho oddéleni a tim i k napliovani cil celé organizace.

7.3.1 Personalni planovani

Jde o proces, ktery souvisi se zajiStovanim potiebného pocétu a struktury
zaméstnanci. V roce 2006 se rozbihala sériova vyroba pouze s 35 zaméstnanci. BEhem
prvni poloviny roku 2006 bylo piijato 100 novych pracovnikii. Od roku 2006 pocet
zaméstnanci rostl do roku 2011. V poslednich letech celkovy pocet zaméstnancu
KP Janovice (v Tab. €. 9 na stran¢ 67 tadek s oznaCenim celkovy pocet zaméstnancii
KPJ) kolisa kolem poctu 300. Celkové poéty zaméstnancti ke konci jednotlivych let

jsou zndzornény na Obr. ¢ 14.
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Obr. ¢. 14: Poéty zaméstnanci spole¢nosti KP Janovice v letech 2005-2014
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [31], 2014

Nad pocty zaméstnancu, které jsou znazornény na Obr. ¢. 14, jsou najimani pracovnici

pies persondlni agenturu.

Pocty zaméstnanct jsou sledovany ve tfech rovinach. Personalni manazerku a ostatni
zainteresované osoby zajimaji poCty zaméstnancu podle jejich organiza¢niho zatazeni,
podle jinych charakteristik (jde 0 klasické t¥idéni pouzivané vétSinou firem) a podle

jejich smluvniho vztahu ke spole¢nosti a zapojeni do vyroby.
a) Clenéni podle organizaéniho za¥azeni

Ve spolecnosti se sleduji poCty zaméstnanci podle nasledujicich stiedisek:
feditel + administrativa, logistika, kvalita, vyrobné-technické oddéleni, udrzba,

vstfikovna, lakovna a montéz.
b) Clenéni podle pohlavi, véku, pobirani diichodi a narodnosti

Struktura zaméstnanct dle téchto kritérii ma vliv na atmosféru v podniku a souvisi

S podporovanim diverzity.
¢) Clenéni podle smluvniho vztahu ke spole¢nosti a zapojeni do vyroby

Toto ¢lenéni je prehledné znazornéno v Tab. ¢. 9. Pracovnici jsou roziazeni na tfi
zakladni skupiny: pfimé, nepiimé a fixni. Jak jiz bylo uvedeno, toto déleni je vyuzivané
pro kalkulace cen vyrobki a dalsi controllingové aktivity. Personalni manaZerka sleduje
a planuje potfebu zaméstnancl v déleni na tyto tfi skupiny a také takto upravené pocty

zameéstnanct vstupuji do ukazatelti produktivity (viz kapitola 7.4).
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Tab. ¢. 9: Struktura zaméstnancti ve spole¢nosti KP Janovice

Radek | Nazevv AJ Vyklad Vypocet

1 Direct Plant Headcount Pocet pfimych zaméstnancu Prosty soucet

2 Temp Direct Plant Headcount Pocet docasnych pfimych zaméstnanc Prosty soucet

3 Temp Direct Plant Headcount Prepocteny pocet docasnych primych FPD/pocet skuteéné

(recalculated) zaméstnancl odpracovanych hodin

4 Indirect Plant Headcount Pocet nepfimych zaméstnancu Prosty soucet

5 Temp Indirect Plant Headcount Pocet docasnych nepfimych zaméstnanc( Prosty soucet

6 Salaried Labor Pocet fixnich pracovniku Prosty soucet

7 Temp Salaried Labor Pocet docasnych fixnich pracovnik Prosty soucet

8 SUM total Celkovy poéet zaméstnanct Soucetfadki 1, 2,4,5,6,7

9 KPJ Staff KPJ zaméstnanci Rozdil Fadkt 8 a 10, 11

10 Outsourcing Temps Pocet agenturnich zaméstnancu Prosty soucet

11 Our temps Pocet brigadnikl Soucet fadka 2, 5, 7

12 Suma KPJ Staff Celkovy pocet zaméstnanct KPJ Soucdet fadkl 1, 4,6, 11

13 KPJ goal Cil - procento agenturnich zaméstnanc( z 15%
celkového poc¢tu zaméstnanc( KPJ

14 Outsourcing Temps Skuteéné procento agenturnich zaméstnanctiz | (Radek 10*100)/Fadek 12
celkového poétu zaméstnanci KPJ

Zdroj: vlastni zpracovani dle [11], 2014

Kde je vTab. ¢. 9 uvedeno ,prosty soucet”, jsou pocty zaméstnancli pievzaty
Z personalniho informacniho systému. Ve spolecnosti KP Janovice je personalni
informa¢ni systém tvofen HR modulem podnikového informa¢niho systému SAP

a dochazkovym systémem ID-Ware.
Mezi piimé zaméstnance se fadi operatofi vyroby v oddéleni vstiikovna, lakovna
a montaz (piipadné napt. kontrolofi kvality, kteti se vénuji jen jedné lince). Neptimi

zaméstnanci pracuji také ve vyrobé, ale jejich mzdy se museji k jednotlivym vyrobkim

rozpocitavat. Nepifimymi pracovniky jsou vedouci smén, skladnici, manipulanti,
sefizovaci vsttikovacich list, nastrojati apod.
Zaméstnanci oznaCovani jako salaried nepracuji piimo ve vazbé na vyrobu.

Jde 0 nekteré administrativni pracovniky a ¢leny managementu. Tito zaméstnanci tvofi
,jadro* spole¢nosti a jsou pro spolecnost klicovi. Pokud dochazi ke snizovani stavu
zaméstnancl, jde o piimé nebo nepiimé zaméstnance. V lednu roku 2014 bylo

ve spolecnosti zaméstnano 34 fixnich pracovnikd. V lednu predchoziho roku 2013 byl
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tento pocet vys§i — 47 zaméstnanci. V rezii nového feditele a nové vedouci
personalniho oddéleni bylo rozhodnuto o prefazeni ¢asti fixnich pracovnikd do skupiny

nepfimych zaméstnancu, toto opatieni mélo dopad i na controllingové aktivity podniku.

Personalni manazerka sleduje také pocty tzv. doCasnych zaméstnanci. Jde o brigadniky,
ktefi pracujici ve spolecnosti na dohodu a o pracovniky, ktetfi jsou do spole¢nosti
pridéleni personalni agenturou. V souvislosti s agenturnimi zaméstnanci je piepocitavan
jejich pocet na tzv. pirepocteny pocet zaméstnancii, ktery vyjadiuje, jakou praci
agenturni zaméstnanci skute¢né odvedli — poméfuje se hodinovy fond pracovni doby

(FPD) a skute¢n¢ odpracovany pocet hodin (viz Tab. ¢. 9).

Pokud je potieba pfijimat nové piimé zaméstnance do vyroby, je mozné vyuzit zminéné
agenturni zaméstnance. Jednim z cili odd€leni HR je udrzeni poctu agenturnich
zaméstnanci na takové urovni, aby byl maximalné 15 % zcelkového poctu
zaméstnanci (vypocet je uveden v Tab. ¢. 9). Tento cil se dafi dlouhodobé phit bez
problémt, existuje tedy jista rezerva pro piipad nutnosti rychle piijmout vetsi pocet

operatort vyroby.

Clenéni pracovnikii podle Tab. ¢. 9 je vyuzivané pfi planovani, ziskavani a propousténi

zamé&stnancd. U fixnich pracovniki je pozornost zaméfena zejména na jejich stabilizaci.

Otazky, které se tykaji pracovni kapacity, souviseji se strategickym personalnim
fizenim. [17] Ve spoleCnosti KP Janovice je planovani potfeby zaméstnanci
orientované spise kratkodob¢ dle aktudlni potieby. Jen velmi t€Zzko se planuje potieba
pracovni sily do budoucna — je tézké urcit, kdy dojde k piedani projekti do sériové
vyroby. Caste¢né se poéty odhaduji z planovanych trzeb, ale jde jen o velmi hruby
odhad. Velkou roli hraje matei'ska spole¢nost, ktera se miize ze dne na den rozhodnout
0 pfesunu projektt napf. z Némecka do Ceské republiky. V takovém piipadé se
persondlni manazerka ocitne pod velkym tlakem potieby novych pracovnich sil.
Céstedné je pro takové piipady kryta moZnosti vyuziti daliich pracovnikii personalni

agentury.

7.3.2 Nabor a vybér novych zaméstnancu
Nabor a vybér novych zaméstnancli navazuje na persondlni planovéani. Personalni
manazZerka spolecnosti zjiStuje potiebu pfijeti nového zaméstnance od vedouciho

pracovnika. Z popisu pracovni pozice vyplyvaji potfebné odborné a kvalifikacni
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pozadavky uchazect. Nabidka volného pracovniho mista je zvetejnéna v médiich a na
ufadu prace (v regionalnim cCasopisu Rozhled, na webu firmy [12], na pracovnich
portalech Praceunas.cz, Easy-prace.cz, Nabidky-prace.cz apod.). Inzerce je aktivni

zhruba mésic.

Z doslych reakci vybira personalni manazerka kandidaty do dalSich kol vybérového
fizeni. U prvniho kola pohovori je pfitomna jen personalni manazerka, do druhého kola
jsou vybrani maximalné 3 uchazeci, ktefi se zhruba za tyden pfedstavi svému

potencialnimu vedoucimu a zkusi si praci pfimo na pracovisti.

Nastupy jsou ve spole¢nosti organizované nejlépe k prvnimu pracovnimu dni
nasledujiciho mésice. Vstupni Skoleni probiha v arealu spole¢nosti v zasedaci mistnosti,
kde je instalovan projektor. Z piipravené prezentace se novi pracovnici dozvédi
zékladni informace o spolecnosti vetn¢ mise, vize a strategie, jsou jim piedstaveny

smérnice, piedpisy, nafizeni a dalsi dulezité informace.

Ze zakona je nutné zameéstnance proskolit v oblasti BOZP, PO a environmentélni
politiky. Béhem vstupniho $koleni zaméstnanec dostane pracovni odév a bezpecnosti

pomiicky.

Ve spolecnosti KP Janovice funguje adaptacni program (proces zaskoleni), ktery je
tiimé&si¢ni. Na jeho konci probiha hodnotici pohovor s nadiizenym pracovnikem.
Soucasti hodnoceni je i ,,samotest”, kterym zaméstnanec hodnoti cely proces adaptace

(komentaf k prabéhu zaskoleni, k dostupnosti informaci, dalsi pfani a namitky).

Ve zkusebni dobé dochazi k nejvétsi fluktuaci, jde o jev, ktery lze vycislit naklady na
piijeti nového pracovnika (vice v kapitole 9). Pfi odchodu zaméstnance ve zkuSebni
dobg se personalni manazerka snazi ziskat informace o pii¢inach odchodu. Casty diivod
ze strany zaméstnancli byva problém s dojizdénim. Vedouci pracovnici propoustéji

zaméstnance ve zkuSebni dobé nejcastéji z diivodu nizkého vykonu a ¢asté absence.

7.3.3 Motivovani zaméstnanci

»Mezi hlavni potencial firmy KP Janovice se fadi motivovany a odborné zdatny
personal.“ [31] Aby toto tvrzeni bylo pravdivé, musi personalni oddéleni vyvijet
aktivity, které podporuji motivaci a spokojenost pracovnikl. Personalni feditelka

vytvari, aktualizuje a prezentuje Motivacni program a zajiSt'uje jeho funk¢nost.
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K motivaci a spokojenosti zaméstnanct ptispivaji nasledujici benefity:

v finan¢éni odmény: vykonova prémie pro vyrobni zaméstnance, pulro¢ni cilova
odména pro administrativni pracovniky, kazdoro¢ni navysSeni mzdy pifi dobrém
finanénim vysledku firmy o stanovené procento, firemni jidelna, ptiplatek na
dojizdéni,

v nefinanéni odmény: kurzy cizich jazykl, proplaceni uétenek v celkové hodnoté
1200 K¢ ro¢né na wellness a kulturu, 1ékaiska prohlidka, pracovni odévy, darky
za zlepSovaci napady, darek K narozeni ditéte, dny dovolené navic, darky

K pracovnimu vyroci,

v' Dalsi odmény: firemni kultura, oteviend komunikace, Cisté a bezpeéné pracovni
prostiedi, moznost profesniho ristu a odbornych Skoleni, zazemi nadnarodni
spolecnosti, kterd ma zajisténé zakazky na dlouhou dobu doptedu, firemni akce,
pruzna pracovni doba pro THP pracovniky, moZnost sladéni osobniho a profesniho

zivota vhodnou tpravou pracovni doby. [11]

Motiva¢ni program byl zaveden vroce 2012. Spole¢nost za n&j ziskala ocenéni
HREA, které je kazdoro¢né udileno za nejlepSi projekty v oblasti rozvoje lidskych
zdrojii. Systém motivaéniho programu je zalozen na rozd€leni benefitii do péti
podskupiny (viz Obr. ¢. 15) a na postupném navySovani moznosti ¢erpani benefitt
podle odpracované doby ve spole¢nosti. Motiva¢ni program nese motto: ,,Vyberte si

sami, ¢eho chcete u firmy Key Plastics Janovice s.r.o. dosahnout...“ [11]

Obr. ¢. 15: P¢ét oblasti Motiva¢niho programu

zdravi a
bezpecnost

jistota prace spokojenost

financni mezilidske
zajisténi vztahy

Zdroj: [11]

70



Zda se byt tézké vyhodnotit, zda ma spolecnost motivovany a spokojeny personal.
Jak bylo uvedeno v teoretické casti prace, funkénim nastrojem personalniho
controllingu v této oblasti jsou socialni ankety (kvalitativni zjistovani nazora
zaméstnancl — napf. program typu ,,MUj nazor se pocita“). Spokojenost se da také métit
pomoci ukazateli fluktuace a nemocnosti. Personalni oddéleni ma stanovené tfi mésicni
cile oddé€leni (viz kapitola 7.2), sledovani Grovné nemocnosti a poctu urazi Gizce souvisi
S motivaci a spokojenosti zaméstnanci. Ve spolecnosti se sleduje také fluktuace,
ale neni ptekvapivé zafazena do mési¢nich cilii oddé€leni. Sleduji se pocty zaméstnancd,
ktefi odesli v daném mésici ze spolecnosti a divody odchodid. Vice o sledovani

urazovosti, nemocnosti a fluktuaci je uvedeno v kapitole 7.4.

Ve spolecnosti KP Janovice se provadi pravidelné zjistovani spokojenosti podle
smérnice zroku 2006. Hodnoceni je organizované interné, vramci certifikace
Ciuchazeni se 0 ocenéni. Vroce 2007 bylo hodnoceni provedeno spole¢nosti
Aon Hewitt a v roce 2008 v ramci certifikace Investors in People. Na zavér roku 2014 je
naplanované pravidelné zjistovani spokojenosti, které zajisti persondlni manazerka

pomoci anonymnich dotazniki.

Vyhodnoceni zjistovani spokojenosti byva prezentované v§em zaméstnancim. Soucasti
prezentace je akéni plan, ktery reaguje na piipominky zaméstnanci. AkcEni plan
obsahuje aktivity, které lze vykonat okamzité (napi. nakup nové rychlovarné konvice
do odpocinkové mistnosti) a aktivity, které vyzaduji dlouhodobou snahu a plan.

Po splnéni vSech akci z planu by mélo dojit ke zlepSeni indexu spokojenosti.

Anonymni dotaznik pro zaméstnance je V plné verzi uveden v Pfiloze D. Obsahuje
otazky v oblastech: pracovni prostfedi, organizace préace, orientace na cil, Skoleni
a vzdélavani, informovanost, styl vedeni, podpora zaméstnancli, pracovni klima,
ohodnoceni a hodnoceni zaméstnavatele. Pracovnik se vyjadfuje k pravdivosti vyroku,
dulezitosti kritéria pro svou osobu a je vybizen k uvedeni komentaiti. Hodnoti se
navratnost, vysledky podle jednotlivych oblasti a vysledek souhrnny. Je vyuZzivan

jednoduchy algoritmus:

Pocet bodl udélenych zaméstnanci

[%]  (4)

Index spokojenosti zaméstnanci = — — -
Nejvyssi mozny pocet bodu
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Cilova hodnota byla v ptedeslych letech stanovena na urovni 80 %.

Spolecnost spolupracuje s Kaizen Institut a motivuje své zaméstnance k zlepSovatelstvi.
Kazdy mize ptipravit zlepSovaci ndvrh a tim ptispét k lepsi efektivité procest. Urcena
porota podany navrh ohodnoti body a podle poctu bodi obdrzi navrhovatel
zlepSovaciho navrhu darek. Nejlépe jsou hodnoceny navrhy v oblasti bezpecnosti prace,
potom V oblasti kvality a nejmensi pocet bodli zaméstnanec ziska za navrh, ktery
pfinese usporu c¢asu. Personalni manazerka sleduje mési¢ni pocet odevzdanych

,»ZlepSovakl” a procento realizovanych navrhi.

Spokojenost zaméstnanct souvisi s bezpe¢nosti prace. Jde 0 velmi dilezitou oblast,
ktera je legislativné oSetfena. Organizaci obligatornich Skoleni zabezpecuji vedouci
pracovnici. Persondlni manaZerka zadavd splnénd Skoleni do personalniho systému

a kontroluje, zda vedouci plni fadné€ své povinnosti V této oblasti.

Na prosinec roku 2014 se planuje zavedeni nového kompenzac¢niho ergonomického
cviceni pro vSechny zaméstnance a zejména pro zaméstnance z vyroby. Prob&hne
nékolik vyukovych lekei pfimo ve vyrobé a v rehabilitatnim centru v Klatovech bude

behem ptistiho roku vyc€lenéna jedna hodina tydné€ jen pro zaméstnance KP Janovice.

7.3.4 Hodnoceni, odménovani a vzdélavani zaméstancu
Na proces hodnoceni pfimo navazuje proces odménovani a proces vzdélavani.
Se syst¢émem hodnoceni a odménovani se mohou zaméstnanci seznamit ve Vnitfnim

mzdovém a prémiovém piedpisu. [30]

Zaméstnanci jsou odménovani mési¢ni mzdou, ktera je tvofena zakladni mzdou (pevnou
mési¢ni mzdou), pohyblivou slozkou mzdy (prémiemi) a piiplatky (zdkonnymi,

popfipadé pfiznanymi zaméstnavatelem nad ramec zakona). [30]

Zakladni mzda se odviji od zafazeni do mzdového stupné. Pfilohou Vnitiniho
mzdového a prémiového piedpisu je katalog mzdovych stupnii. Mzdovych stupiii je
sedm a jsou odstuptiovany podle slozitosti, odpovédnosti, namdhavosti a podle

obtiznosti pracovnich podminek a pracovniho prostiedi. [30]

Prémie jsou pfidélovany odlisné podle toho, zda jde o piimé, nepiimé a salaried
zaméstnance. Pfimi a nepfimi pracovnici dostavaji prémie podle toho, do jaké prémiové

skupiny jsou zatfazeni (vyjimku tvoifi odd¢leni montdz, kde jsou prémie piidélované
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podle ceny vyrobenych dild nad normu, nikoli podle zafazeni do prémiové skupiny
asklad, kde jsou prémie urCeny maximalni c¢astkou). Ve firm¢ jsou zavedeny
tfi prémiové skupiny B (0-10 %), C (0-20 %) a D (0-30 %). Zaméstnanec je zafazen
do prémiové skupiny podle vysledk hodnoceni, které bude popsano nize. Konkrétni
castku prémie urcuje po uplynuti kazdého mésice trvani pracovniho poméru nadiizeny
zaméstnanec podle individudlnich pracovnich vysledkti zaméstnance. Pro urceni
konkrétni mésicni Castky prémii jsou zavedena pevnad pravidla zvIast’ pro jednotlivé
pozice v oddélenich vstiikovna, sklad a expedice, montaz, lakovna a udrzba.
Napt. pro délniky na vstiikovné jsou prémie podminény ze 40 % produktivitou prace,

ze 40 % kvalitou a z 20 % dodrzovani pravidel 5S v ptislusném kalendainim mésici.

Salaried zaméstnanci dostavaji prémie (osobni ohodnoceni) dvakrat ro¢né ve vysi

55 % zakladni mzdy podle pracovnich vykont a plnéni cila.

Dalsi ustanoveni, ktera jsou ve Vnitinim mzdovém a prémiovém piedpisu se tykaji
mzdového zvyhodnéni, mimotadnych odmén, odmén za pracovni pohotovost, vydavani
mzdovych zaloh, vydavani mimofadnych mzdovych zaloh (socialni vypomoc)

a spole¢na ustanoveni. [30]
Hodnoceni Ize rozdélit na dva zakladni typy:

v hodnoceni, které souvisi se zafazenim do prémiové skupiny a S valorizaci

zakladnich mezd,

v' hodnoceni plnéni stanovenych cil, od kterého se odviji konkrétni vyse
mési¢nich/palroénich prémii (viz popis vyplyvajici z Vnitiniho mzdového
a prémiového predpisu).

Za proces prvniho vySe jmenovaného hodnoceni odpovidd persondlni manazerka

aprovadéji ho vedouci pracovnik spolené se zaméstnancem prostiednictvim

hodnoticiho pohovoru. Hodnoceni se provadi po uplynuti zkusebni doby nebo doby

urCité, pifi pfefazeni na jinou pracovni pozici, po uplynuti 12 po sobé jdoucich

kalendarnich mésict trvani pracovniho poméru, mimofadné na pfani zaméstnance nebo

zaméstnavatele. [30]

Hodnoti se 12 vykonnostnich kritérii v nasledujicich oblastech: cile a strategie

spole¢nosti / cile oddéleni, pracovni vykon a osobnost zaméstnance (dle Desatera
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zaméstnance). Zaméstnanec je bodovan na stupnici 1-5 v kazdém kritériu: 1 — nespliiuje
ocekavani, 2 — casteCné splnuje ocekavani, 3 — spliuje ocekavani, 4 — prekracuje
ocekavani, 5 — vyrazné prekracuje o¢ekavani. Maximalni pocet boda je 60.

Podle celkového bodového souctu je zamestnanec zafazen do prémiové skupiny. Mimo
bodové hodnoceni kritérii hraje roli i intenzita nemocnosti zaméstnance v pfedchozim

roce. V Tab. €. 10 je ukdzka podoby hodnoticich kritérii.

Tab. ¢. 10: Cast hodnoticiho formulafe (oblast cile a strategie spolenosti / cile oddéleni)

Kritéria Slovni popis
o Zaméstnanec zvlada ptredepsanou produktivitu a plni stanovené
Produktivita o
normy (ve smyslu ohodnoceni 3 = produktivitu plni na 100 %).
Zaméstnanec  zvladd  predepsané  pracovni  Cinnosti
Znalosti, na pozadované urovni dle matice zastupitelnosti a popisu pozice.
schopnosti, Zaméstnanec ma snahu dale rozSifovat své znalosti a ucit
dovednosti se nové véci formou internich firemnich Skoleni i externich
kurzi.
Zaméstnanec pln€ vyuzivd pracovni dobu k vykondvani své
Spolehlivost prace, soustiedi se na praci (neztraci €as jinymi ¢innostmi),
dodrzuje nafizené nebo jim slibené prescasy.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [11], 2014

Z ro¢niho hodnoceni vyplyva zadvérecné shrnuti, které obsahuje:
v navrh na $koleni a vzdélavani,

v" mozny kariérni postup,

v navrh na zménu mzdového zatfazeni a

v navrh na prodlouZeni pracovni smlouvy.

Valorizace (zhodnocovani) mezd je provadéno kazdoro¢né a je svazano s hodnocenim.
V kazdém roce je vyhlaSeno procento ze zakladnich mezd feditelem spole¢nosti
a Vv priméru o tuto ¢astku jsou postupné navySovany zékladni mzdy béhem celého roku
tak, jak jsou postupné provadéna hodnoceni. V leto$nim roce 2014 bylo procento

stanoveno ve vysi 1,5 %, v roce 2015 bude valorizace v primeéru 3 %. I toto zhodnoceni
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mezd ma pusobit motivaéné. Vedouci pracovnici védi, o kolik penéz mohou celkové
navysit zakladni mzdy vsSech svych podfizenych. Nékomu mohou zakladni mzdu
navysit vice, ale poté musi jinému zaméstnanci ¢astku navysSeni snizit (napf. v pripadé
Casté nemocnosti). Po ukonceni hodnoticiho pohovoru je zaméstnanci pfedan novy
mzdovy vymér. Kazdy novy mzdovy vymér musi schvalit feditel spole¢nosti — musi

podepsat nejprve vyplnénou zadanku na navySeni mzdy a potom i novy mzdovy vymér.

Vzdélavani je ve firmé zajiStovano nahodile podle potieby (podle pozadavki
vedoucich) a podle planu Skoleni, ktery vychazi z ro¢nich hodnoceni zaméstnanct
a z legislativy. Manazerka HR ma na realizaci vSech Skoleni k dispozici rozpoétovanou
Castku, ktera odpovida planovanym prodejim. V piedeslych letech byla vzdy castka
pomérné vysoka a nebyla nikdy vyuzita Uplné. Tento fakt nemotivuje manazerku HR,
aby sledovala ndklady na Skoleni. Néklady na Skoleni jsou dohledatelné a na pozadani je
umi Vy¢islit pracovnice controllingu, které tyto naklady eviduji jako naklady

konkrétnich nakladovych sttedisek.

Plan Skoleni je sestavovan vzdy jednou za pul roku. Soucasti procesu vzdélavani je
hodnoceni jiz prob€hlych skoleni. Hodnoti se ndzor skolenych osob a vedouci pozoruje
a zjist'uje, co si zaméstnanci zapamatovali a co vyuZzivaji v praxi. Proces hodnoceni je
neformdlni v nepsané formé. Dale je sledovano % jiz realizovanych Skoleni z celkového

poctu naplanovanych Skoleni.

7.4 Personalni reporting ve spolec¢nosti KP Janovice

Personalni manazerka reportuje data svym kolegim a zaroven vytvaii reporty, které

jsou odesilany do USA (do matei'ské spole¢nosti).

Kazdy tyden se dopliuji data do excelovského souboru s nazvem Weekly Forecast
(tydenni prognoza). Tento dokument je uren fediteli spolecnosti. Jsou zde udaje
z controllingu, z vyroby, ze skladu atd. Dulezité idaje dopliiuje i personalni manazerka.
Jednotliva data spolu souvisi a dokument je plny vzorct. Je nezbytné nutné, aby vSichni
zainteresovani vedouci pracovnici doplnili data v¢as a spravné. Persondlni manaZerka
reportuje pracovni Urazy — detailni popis okolnosti tirazu a po¢ty zaméstnanci (celkovy

pocet, pocet piimych, nepiimych a fixnich zaméstnancit).
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Pocty zaméstnanctu vstupuji do ukazateli: prodeje na jednoho piimého zaméstnance,
prodeje na jednoho nepfimého zaméstnance, prodeje na jednoho salaried zaméstnance,
prodeje na jednoho zaméstnance bez ohledu na zarazeni. Jde o ukazatele, které pométuji

trzby k poctu zaméstnanct podle vzorce 5:

Celkové trzby — Triby za prodej forem

Produktivita = " ” S
Pocet zaméstnanct (5)

Pokud se kterykoliv z dil¢ich ukazateli produktivity vyrazné zméni, feditel spole¢nosti

urguje management spolecnosti k naprave.

Podobné dalsi sledovany ukazatel (ukazatel 6) poméfuje osobni naklady véetné
vedlejSich benefitti K trzbam, od kterych se opét odecitaji trzby za prodej forem.
Ukazatel vyjadiuje, kolik procent ztrzeb ptedstavuji naklady spojené s praci
zaméstnancti. Pokud procento stoupne nad stanovenou hranici, je nutné zasahnout
(propustit zaméstnance, zvysit trzby, snizit pohyblivou slozku mezd). Pti sledovani
tohoto ukazatele je nutné vzit v potaz poCty agenturnich zaméstnancti, vyrazné zvySeni
poctu agenturnich zaméstnancii na ukor zaméstnanci spolecnosti snizuje polozku
osobni naklady, ale ve vysledovce se projevi narustem vykonové spotieby — platba

za sluzby persondlni agenture.

Osobnl niklady 2 tréeh = Osobninaklady (%]
SO MARIALY ZITZE0 = Celkove trzby — Triby z prodeje forem ° (6)

Pokud je nutné propoustét, propoustéji se piimi a nepfimi zaméstnanci. V reportu
Weekly Forecast je po¢itan pomér piimi/nepiimi zaméstnanci, ktery se musi pohybovat
Vv urcitém rozmezi, aby byla vyroba efektivni. Na urcity pocet pfimych pracovniki musi

byt urcity pocet neptimych pracovnik.

Personalni manaZerka na zacatku kazdého mésice reportuje data za mésic uplynuly.

Vytvaii dva reporty:

V' report pro vnitini potfeby pobocky,

v" report pro matefskou spole¢nost v USA.

Report pro vnitini potieby pobocky je urcen fediteli spole¢nosti, managementu a je

prezentovan na setkanich, které se ve firmé pofadaji. Odrdzi mimo jiné i plnéni
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tfi mésiénich cild oddéleni. Personalni

manazerka

sleduje a

reportuje  pocty

zaméstnancu, miru nemocnosti, fluktuaci, urazovost, skutecné odpracovanou dobu,

naklady na benefity, jmenovita povyseni a takeé pracovni pozice. Cely report je vytvoren

vV dokumentu kancelafského programu Excel a kazdé sledované oblasti je vénovany

jeden list.

Jakym zptisobem jsou sledovany a reportovany pocéty zaméstnancti bylo popsano

v kapitole 7.3.1. V nasledujici Tab. ¢. 11 a na Obr. ¢. 16 je ukazka reportu, ktery byl

odeslan na zacatku ¢ervna roku 2014.

Tab. ¢. 11: Pocty zaméstnanct spole¢nosti KP Janovice za obdobi leden-kvéten 2014

2014 Leden | Unor |Bfezen | Duben | Kvéten
Pocet pfimych zaméstnancl 181 180 180 178 174
Pocet docasnych pfimych zaméstnancu 20 19 13 11 17
PFepvocV:ten\'/ E)Oéet docasnych pfimych 25 17 17 18 ”
zaméstnancl
Pocet neprimych zaméstnancl 92 91 88 88 89
Pocet docasnych nepfimych zaméstnancl 0 0 0 0 0
Pocet fixnich pracovnik 34 34 34 34 34
Pocet docasnych fixnich pracovnikt 0 0 0 0 0
Celkovy pocet zaméstnancu 327 324 315 311 314
KPJ zaméstnanci 307 305 302 300 297
Pocet agenturnich zaméstnancu 20 19 13 11 17
Pocet brigadnikt 0 0 0 0 0
Celkovy pocet zaméstnancti KPJ 307 305 302 300 297
Cil - procento agenturnich zaméstnancu

15 % 15 % 15 % 15 % 15 %
z celkového poctu zaméstnanc( KPJ
Skutecné procento agenturnich zaméstnanci

7% 6 % 4% 4% 6 %
z celkovaho poctu zaméstnancti KPJ
Zeny 175 174 174 173 171
Muzi 132 131 128 127 126
Zaméstnanci pobirajici dlchod 8 8 8 8 9
Cizinci 10 10 11 11 11

Zdroj: vlastni zpracovani dle [11], 2014
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Pocet zaméstnancti kolisa okolo poc¢tu 300. Od ledna do kvétna roku 2014 spole¢nost
nezaméstnavala zadného brigddnika a pocet fixnich zaméstnancli zlstdval neménny
ve vysi 34 zaméstnanct. Cil souvisejici s poctem agenturnich zaméstnancti se dafilo
pInit bez problémi na Grovni okolo 6 %. Pro lepsi piehlednost je report doplnén grafem,

ktery zobrazuje poCty ptimych a nepfimych zaméstnanct (Obr. €. 16).

Obr. ¢. 16: Pocty zaméstnanci spolecnosti KP Janovice za obdobi leden-kvéten 2014

350
300
250 —
200

150

100

50
0 T T T T

Leden Unor Biezen Duben Kvéten

Podet zaméstnanct

B Pocet pfimych zaméstnancl
Pocet docCasnych primych zaméstnancl

Podet nepfimych zaméstnancd

Zdroj: vlastni zpracovani dle [11], 2014

Mira nemocnosti je sledovana podle odd€leni a celkové za celou spoleCnost.

Neni vhodné zvetejiovat miru nemocnosti, proto Tab. ¢. 12 a Obr. ¢. 17 obsahuji

smyslena data (pocty dlouhodobé nemocnych — LTI a naklady jsou skutecné).

Tab. ¢. 12: Nemocnost ve spolecnosti KP Janovice za obdobi leden-kvéten 2014

Leden Unor Bfezen | Duben | Kvéten
Cil 12% 10,90% | 11,50% 9% 6,80%
2014 11,5% | 8,10% | 11,10% | 8,20% | 7,00%
Reditel, administrativa 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,10%
Logistika 0,10% | 0,20% 0,30% 0,50% 0,30%
Kvalita 0,30% | 0,20% 0,40% 0,30% 0,40%
Vyrobné-technické oddéleni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Udrzba 0,60% | 0,80% 0,40% 0,40% 0,60%
Vstfikovna 1,20% 1,30% 1,40% 1,40% 1,40%
Lakovna 0,50% | 0,60% 0,70% 0,70% 0,70%

78




Naklady na pfimé zaméstnance v CZK

71242

36 073

89 528

Leden Unor Bfezen | Duben | Kvéten
Montdz 8,80% 5% 7,90% 4,90% 3,50%
LTI 2014 16 26 20 21 18
LTl in % 521% | 8,52% 6,62% 7,00% 6,06%
Naklady v CZK 55543 | 48987 | 46962 | 34380 | 26326
Naklady na pfimé zaméstnance v CZK 41644 | 30529 24 070 27939 | 18207
Naklady na pfimé zaméstnance v % 75,00% 62,3 51,30% | 81,30% | 69,20%
LTI 2013 25 29 22 20 16
LTl in % 7,60% | 8,79% 6,81% 6,19% 5,14%

69 046

37148

Naklady na pfimé zaméstnance v %

77,50%

56,90%

70,30%

71,50%

67,00%

Zdroj: vlastni zpracovani dle [11], 2014

Do vypoctu miry nemocnosti vchazi FPD (fond pracovni doby) a pocet hodin, ktery

proplaci zaméstnavatel jako nahradu mzdy zaméstnanci, ktery nemtze z divodu nemoci

vykonavat svoji praci (v roce 2014 proplaci zaméstnavatel zaméstnanci ndhradu mzdy

v prvnich 14 kalendainich dnech, ale az od ¢tvrtého dne pracovni neschopnosti).

Nesméji byt opomenuti zaméstnanci, ktefi jsou dlouhodobé nemocni (jsou jim

vyplaceny nemocenské davky Okresni spravou socialniho zabezpeceni), jde o lidi po

urazu, popracovnim urazu a pracovniky, ktefi jsou napf. onkologicky nemocni. Tito

pracovnici jsou evidovani zvlast, ale zdrovenn jsou zapocitani do celkové miry

nemocnosti. V souvislosti s dlouhodobou pracovni neschopnosti jsou také sledovany na

ni vynalozené naklady.

Obr. & 17 zobrazuje grafické vyjadieni plnéni mésicniho cile persondlniho oddé¢leni

niz81 nemocnosti nez ve stejném mesici v minulém roce.
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Obr. ¢. 17: Nemocnost ve spolecnosti KP Janovice za obdobi leden-kvéten 2014
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [11], 2014

V prvni Ctvrtin€ roku 2014 se datfilo plnit cil GspéSné. Prvni piekroceni stanovené

hranice se udalo v kvétnu 2014 0 0,2 %.

Personalni manazerka vykazuje dale miru fluktuace. Fluktuace by neméla mési¢né

prekrocit hranici 3 %. Velmi dilezité jsou pro spolecnost informace o ditvodu odchodit
pracovnikii. Fluktuace je pocitand velmi jednoduSe. Poméiuje se pocet pracovnikd,
se kterymi byl ukoncen pracovni pomér (Casto ve zkuSebni dob¢€) k celkovému poctu

zaméstnanct. Dlouhodobé se dafi drzet miru fluktuace pod urovni 3 %.

V souvislosti s pracovnimi urazy se sleduje — pocet urazi, okolnosti jednotlivych trazt

a pocet dni pracovni neschopnosti V jejich dasledku. V navaznosti se vytvaii akéni plan

piedchazeni podobnych situaci.

Dale se sleduje skute¢né odpracovany pocet hodin véetné informace o pocétu hodin

pfesCast V Clenéni na piimé, nepfimé a fixni zaméstnance a na jednotlivd oddélent,

pocet zaméstnancli, kteti byli v daném mésici povySeni a cerpani benefitii (pocet

pracovnikd, kteti cerpali ptispévek na kulturu a wellness, podil jiz vyCerpanych benefitii
z celkového poctu a vyplacenou c¢astku navysenou o 34 % zdkonné odvody na socialni

a zdravotni pojisténi placené zaméstnavatelem).

Posledni list je vénovany vyctu pracovnich pozic a jejich rozdéleni na pfimé, nepiimé

a fixni.
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Ttetim a poslednim reportem je report pro mateiskou spole¢nost v USA. Tento report
je zpracovan na zacatku kazdého mésice v Excelu a obsahuje: organigram, report poctu
zaméstnancit a bezpecnost. Jsou sledovana podobna data jako v internim reportu,

jens malymi odliSnostmi.

V reportu poétu zaméstnancu jsou sledovany pocéty zaméstnanct V trochu jiném ¢lenéni,
nez bylo uvedeno v piedchozi Casti prace. Sleduji se salaried, hodinovi — piimi,
hodinovi — nepfimi a nepfimi zaméstnanci. Salaried jsou zaméstnanci, jejichz vykon
prace nesouvisi s vyrobou (THP), hodinovi zaméstnanci se dale c¢leni na pifimé
a nepiimé (mzdy jsou nakladem, ktery souvisi s vyrobou) a nepiimi jsou pracovnici,
jejichz mzda je ndkladem reZijnim. Clenéni je stejné, jako bylo popsano vyse, jen s tim
rozdilem, Ze neni dilezité, zda jde o zaméstnance se smlouvou na hlavni pracovni
pomér, zaméstnance, ktefi pracuji na dohodu, nebo o agenturni pracovniky. Vedeni
firmy v USA nevyzaduje tak detailni ¢lenéni, které provadi personalni manazerka pro

potieby pobocky. Sleduji se také pocty zaméstnancu, kteii v daném mésici nastoupili

do zaméstnani a ktefi byli naopak propusténi, nebo dali vypoveéd..

Zajimavé je, ze v reportu se zrcadli kulturni odlisnost mezi Evropou a USA. V ramci
reportu poctu zaméstnanci se museji kazdy mésic vykazovat soudni spory
se zamé&stnanci. Samoziejmé pobocka v Janovicich nema zadné soudni spory se svymi

zameéstnanci, ale v USA je tato praxe bézna.

Report bezpecnost sleduje urazy, absence a piesCasy. U urazi se sleduje pocet urazi

s neschopenkou ve vyrob¢, manazerka musi vykazovat popis udalosti v anglicting a také
akéni plan k ndpravé (kdo je odpovédny za napravu, kdy bude naprava provedena).
Dale je vykazovan pocet hodin neomluvené absence, pocet hodin pracovni
neschopnosti, neplaceného volna a absence z diivodu pracovnich trazii — tyto poéty

hodin se poméfuji k fondu pracovni doby a vykazuji se v procentech.

Pies¢asové hodiny se sleduji opét v ¢lenéni na salaried, hodinové — nepiimé, hodinové —
pfimé a nepiimé pracovniky. Hodinovi zaméstnanci se sleduji v dal§im tfidéni

na vstiikovnu, lakovnu a montaz.

Ptehled reportovanych informaci je zndzornén na Obr. €. 18.
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Obr. ¢. 18: Struktura reportil, které zpracovava personalni manazerka spole¢nosti KP Janovice
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Ve vyse uvedeném schématu jsou nazvy ponechany v anglicting, aby ptehled odpovidal

co nejvice realné struktuie reportl ve spolec¢nosti KP Janovice.
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8 Shrnuti analytické Casti

Spole¢nost KP Janovice je vyznamnym zaméstnavatelem v byvalém okresu Klatovy,
jde o podnik s velmi dobrou povésti. Spole¢nosti se finanéné¢ dafi a zakazky jsou

naplanované na témef deset let doptedu.

ve spoleCnosti jsou vyuzivany zdsady lean managementu a fizeni podle cili (MBO).
Od tohoto piistupu je jen kricek k vyuziti metodiky Balanced Scorecard, ktera stoji na
stejnych principech jako MBO, ale je propracovangj§i a umoznila by firmé vice
provazat jednotlivé cile mezi vSemi Ctyfmi znamymi perspektivami. Pfesto nelze
spolec¢nosti doporucit zavedeni tohoto strategického nastroje na celopodnikové Urovni,
protoze za strategii odpovida mateiska spoleCnost, kterd jisté vyuziva své strategické

nastroje, podle kterych tidi aktivity v dcefinych pobockach.

Dalsi sméfovani udava matetska spolecnost ve spolupraci s feditelem pobocky, ktery
pusobi jako spojovaci ¢lanek mezi matefskou spole¢nosti a pobo¢kou v Janovicich.
Ramcovy (vetejny) strategicky zamér je zformulovan v pisemné grafické podob¢ a mél
by byt znamy vSem zaméstnanctim. O prezentaci a ¢astecné 1 formulaci vefejné strategie

se stara personalni manazerka ve spolupréci s feditelem.

Controlling neni ve spole¢nosti organizovan jako samostatné odd¢leni. Podle popisu
pozice je Vedouci administrativy vedouci finanéniho oddéleni a zaroven vedouci
controllingu. Controllingovymi c¢innostmi se zabyva také Referentka controllingu.
V organiza¢ni struktufe chybi utvar controllingu, i kdyz jde o soucast oddéleni financi

stejné jako finance a recepce.

Pfi controllingovych aktivitdich jsou vyuzivany ndstroje, které spadaji do operativni
roviny (faze realiza¢ni a kontrolni). Strategicka rovina controllingovych aktivit (faze
analyticka, prognosticka a koncepcni) je pIné v kompetenci matefské spole¢nosti
Vv zastoupeni feditele pobocky. Controllingové aktivity jsou ,,omezeny” na finan¢ni
planovani a rozpoctovani, zjiStovani ziskovosti jednotlivych projektd, kalkula¢ni
anakladové modely, porovnavani skute¢né¢ dosazenych hodnot s planovanymi

a stanoveni KPIs, které funguji jako systém vcasné vystrahy.

Personalni manaZerka je clenkou managementu a ma piehled o vSech dilezitych

aktivitdich ve spolecnosti. Je podporou pro ostatni oddéleni a miZeme ji oznadit
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za business partnera spole¢nosti. Rizeni lidskych zdroji zistalo po pievzeti americkym
majitelem pIné v rukou persondlni manazerky, nebylo nutné¢ ménit zavedené personalni

procesy, které jsou silnou strankou personalniho fizeni.

Personalni controlling a reporting zajistuje persondlni oddéleni a controllingova ¢ést
finan¢niho oddéleni. Mezi persondlnim a finan¢nim controllingem je mozné najit vazby
V podobé osobnich nakladl, struktury zaméstnancti a nédkladi nutnych na vykonavani
personalnich ¢innosti, pro které je vytvaren ro¢ni rozpocet dle planovanych prodeja.
Personalni controlling vyuZivd informace, které zpracovava financni controlling
a naopak. Vykazované hodnoty personalnim oddélenim vstupuji stejné jako informace
ostatnich oddéleni do centralniho tydenniho reportu Weekly Forecast. Dalsimi reporty,
za které odpovida persondlni oddé€leni, jsou mésicni hlavni report a mési¢ni report

mateiské spolecnosti do USA.

V ramci personalniho controllingu jsou vytvareny plany, jsou sledovany mnohé
ukazatele a statistiky. Jednim z vystupd této prace je vytvoreni karty vysledku fizeni
lidskych zdroji (viz kapitola 9). V reportech jsou pocitany ukazatele produktivity,
pomér piimi/nepiimi zaméstnanci, jsSou Vnich vykazovany pocty skute¢né
odpracovanych hodin, pfescasovych hodin, ndklady na dlouhodobé nemocné apod.
Tato data nejsou piimo vyuzivana K persondlnimu fizeni, proto nejsou ani zahrnuta

Vv kart¢ vysledk.

Je patrné, ze procesy jsou dobie nastaveny, jsou vzajemné propojeny a diky ukazatelim
je personalni manazerka vcas informovana o mozném problému. ZlepSeni je mozné
U procest Skoleni a vzdélavani a odménovani. U Skoleni a vzdélavani je sledované jen
plnéni planu Skoleni, ale nesleduje se navratnost investic do vzdélavani a rozvoje
vV podob¢ napi. vysSi produktivity. Odménovani neni z pohledu zaméstnancu zcela

spravedlivé diky jinému prémiovému systému v oddéleni vstfikovna a montaz.
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9 Navrhy na zlepSeni

Z analytické casti prace vyplyvaji ndsledujici navrhy na zlepSeni:

1. zavedeni controllingového utvaru do organiza¢ni struktury podniku,

2. aktualizace a Giprava ramcové strategie spolecnosti,

3. provedeni externiho a interniho benchmarkingu odménovani,

4. rozSifeni pracovni ndplné€ personalni manazerky o ¢innosti strategického fizeni,
5. vyuziti ndkladového modelu nahrady zaméstnance.

1. Zavedeni controllingového utvaru do organizacni struktury podniku

V kazdém podniku jsou provadény controllingové aktivity. Ve spole¢nosti KP Janovice
se strategickym controllingem zabyvaji matefskd spolecnost a fteditel pobocky,
operativnimu controllingu se veénuji vSichni vedouci pracovnici a zejména
dveé pracovnice financi, jejichz napli prace je sloZena pievazné z controllingovych
aktivit. Oddéleni s ndzvem Finance se fakticky déli na finan¢ni ucetnictvi, controlling
a recepci. Toto uspotfadani by bylo vhodné zanést do organizacni struktury pro lepsi

orientaci vSech, ktefi se o organizacni strukturu zajimaji.
2. Aktualizace a iiprava ramcové strategie spole¢nosti

Spole¢nosti lze dale doporucit aktualizovat dokument zroku 2012 (Piiloha C).
Jde o graficky ztvarnénou jiz zastaralou strategii spole¢nosti, kterou by méli znat
v§ichni pracovnici. Dokument visi na nasténkach a v kancelatich po celé firmé, proto by

si zaslouZil pozornost.

Vize by méla vice vymezovat podobu organizace na konci vyhledového obdobi tak, aby

Z ni mohli vychazet SMART strategické cile a méla by byt ¢asoveé ohranicena. [9]

Névrh spravné formulované vize pro spolecnost KP Janovice: ,, V ndsledujicich trech
letech budeme zejména diky novému tymu projektovych specialistii pristupni zménam
anovym technologiim v nasem oboru i modernim trendim V oblasti Fizeni vyroby.
Diky komplexni nabidce vysoce kvalitnich produktii zvysime prodeje na tuzemském

| zahranicnim trhu. Nasi zaméstnanci budou podporovani ve svém kvalifikacnim ristu,
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pri chodu podniku budou aktivneé vyuzivany jejich zmnalosti, dovednosti a ndpady.

«

Vsechny cinnosti budou i naddale provadeny v souladu se Zivotnim prostredim. ‘

Metitka vykonnosti v podobé KPIs by bylo vhodné ptezkoumat, zda jsou dobie
nastavena. Bylo by pfinosné nastavit novy slogan i novy graficky design. Slogan by

mohl byt napt.: ,, Tymovym plnénim cilit dosahneme spolecného uspéchu .
3. Provedeni externiho a interniho benchmarku odménovani

Pracovnikim vstiikovny a lakovny pfisluSeji prémie podle zatfazeni do pfisluSné
prémiové skupiny. Toto zatazeni vyplyva z ro¢niho hodnoceni. Jiny systém je zavedeny
v oddéleni montaz, kde jsou prémie ptifazovany podle ceny vyrobenych dili nad
normu. Kvuli rozdilnym prémiovym systémim vladne ve spolecnosti pocit

nespravedlivého odménovani.

V blizkosti spole¢nosti KP Janovice se v roce 2015 rozbéhne vyroba v nové vyrobni
hale spolecnosti Intertell s.r.o., ktera zaméstnava stejnou strukturu zaméstnanci jako

spole¢nost KP Janovice.

Z téchto divodl by bylo vhodné provést interni a externi benchmarking odménovani.
Interni benchmarking pomuze odhalit niance mezi vysi mezd na jednotlivych
oddélenich. Pfipadna zména prémiového systému by mohla piispét k vyssi spokojenosti
zaméstnanci a k nizSi fluktuaci. Externi benchmarking odhali adekvatnost mezd
pracovnikiit KP Janovice vzhledem k jinym zaméstnavatelim v regionu. To je velmi

dualezité, pokud spole¢nost nechce, aby ji pracovnici ,,utekli“ ke konkurenci.

Poradenstvi pii odménovani a motivaci nabizi sit’ spole¢nosti
PwC (PricewaterhouseCoopers). Nastrojem pro spravné nastaveni odmeénovani je
pravidelnd studie PayWell, kterd analyzuje trendy ve vyvoji mezd a zaméstnaneckych
benefith na mnoha pracovnich pozicich. Vystupy z této studie jsou dilezité pro
spole¢nosti, které chté&ji byt uspésné v konkurenénim boji o pfijimani, stabilizaci
a motivaci zaméstnancu. [21]

Pokud se spole¢nost rozhodne zapojit do studie a vyuzit jeji plnou verzi, obdrzi celkova
mzdova data a irovné ro¢nich hodnot benefitli podle kategorii sektor, region, cely ¢esky
trh, velikost podniku podle poctu zaméstnanct a podle obratu. V roce 2013 se studie

zucastnilo 111 spolecnosti a piehled zékladnich a celkovych mezd vcetné pohyblivé
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slozky byl vypracovan pro vice nez 700 pracovnich pozic. Kompletni studie, ktera
obasahuje zadvéreCnou zpravu s ndzvem Zameéstnanecké vyhody a trendy v odménovani,
dale mzdovou analyzu pro vSechny pozice a interaktivni firemni porovnani, stoji

62 000 K¢. [21]

Je mozné vyuzit také poradenské sluzby v ramci prehodnoceni strategie odménovani,
klasifikace pracovnich mist, pfipravé rozpoctu mzdovych nakladl, vytvareni urovné
a struktury mezd, vyuzivani nefinan¢nich benefitt, optimalizi feSeni v souvislosti

s danovou povinnosti a propojeni odménovani s hodnocenim. [21]

V roce 2015 by se spole¢nost KP Janovice mohla zapojit do studie a provést tak externi
benchmarking odménovani a zvazit, zda nevyuzit 1 dal$i poradenské sluzby, které by

byly uzite¢né pii realizaci interniho benchmarkingu.

Podobné sluzby nabizi spole¢nost PwC i v oblasti HR Controllingu, kde jsou
porovnavany HR scorecards piihlasenych spoleénosti. Vystup v podobé balicku

standard stoji 60 000 K¢. [21]

A

4. rozsiFeni pracovni naplné personalni manazerky o ¢innosti strategického rizeni

Vzhledem Kk ponechani autonomie personalnich procesti by méla personalni manazerka
vice prohloubit své strategické mySleni a vice se orientovat do budoucna a na ptispéni

své prace k vykonnosti celé organizace (skupiny).

Tato Cast zlepSovacich navrhi bude rozd€lena nasledovné: provedeni SWOT analyzy
personalniho fizeni, navrh nové persondlni strategie véetn¢ vymezeni novych ukazatel

strategické trovné, sestaveni Karty vysledku tizeni lidskych zdroji (HR scorecard).
a) Provedeni SWOT analyzy personalniho Fizeni

Personalni manazerka pro potieby této prace provedla SWOT analyzu a sestavila matici,
ktera odrazi pozici personalniho fizeni (viz Tab. ¢. 13). Pfi sestavovani matice bylo
nutné zamyslet se nad vlivy interniho a externiho prostiedi, které ovliviuji aktivity

persondlniho fizeni.
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Tab. ¢ 13: SWOT analyza personalni fizeni ve spolecnosti KP Janovice

PrileZitosti

Hrozby

Personalni benchmarking

Zména matetské spolecnosti

Dobra povést spole¢nosti jako
zaméstnavatele

Vykyvy na trhu prace

Ucast na Skolenich, HR konferencich,
ziskavani ocenéni

Stavba nové vyrobni haly jiného vyrobce
Vv tésné blizkosti spoleCnosti

Spoluprace se studenty

Dalsi krize v automobilovém primyslu

Nedostupnost vetejné dopravy

Silné stranky

Slabé stranky

Vysoké mira autonomie personalniho
oddéleni

Leadership

Pozice vedouci personalniho oddéleni
V nejvys$im managementu spole¢nosti

Neochota managementu vzdélavat se
v soft skills

Komunikace se zaméstnanci

Dobré¢ systémové zavedeni procesii

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014

Bylo by vhodné zabyvat se jednotlivymi faktory wvnitinitho a wvnéjSiho prostiedi
podrobné€ji a sestavovat matici SWOT alesponi jednou ro¢né. Tak bude persondlni

manazerka umét véas reagovat na zmény, které maji dopady na jeji praci.

b) Navrh nové personalni strategie véetné vymezeni novych ukazatela strategické

urovné

Navrh persondlni strategie vychdzi z vysledovanych cilii v analytické casti prace

a Z poznatku zjisténych pfi studiu literatury:

,, Strategie lidskych zdrojii vV janovické pobocce usiluje o zvySovani uispechu celé skupiny
Key Plastics. K tomu je nutné ziskat dostatek pracovnikii v potiebné vzdélanostni
strukture a diky spravné nastavenym personalnim procesum z nich vytvaret spokojeny a

motivovany kolektiv, ktery bude dosahovat vysoké produktivity.

Strategické cile budou vymezeny v navaznosti na navrh znéni strategie. Pujde o cile,
které sleduji zabezpeCovani potfebného poctu zaméstnanct, jejich efektivni vzdélavani

a vysokou produktivitu.
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Prvni dva cile lze podle literatury [4] jednoduse podchytit ukazateli HCVA a HCROI
(viz kapitola 4.1). Potiebny pocet lidi nelze ptfesné kvantifikovat, protoze zafazeni
novych projekti do vyroby a ukonceni starych projekti se neda dostatecné presné
planovat. Cilem tedy je =zabezpecCit potiebny pocet pracovnikl, ktery bude

korespondovat s planem poctu zaméstnancti a aktualni potiebou béhem roku.

Personalni manazerka vypliuje report Weekly Forecast, kde se pocitaji rizné druhy
produktivity, ale sama tyto ukazatele nesleduje. Pivodnim navrhem na zlepSeni bylo
sledovat nové ukazatele strategické urovné HCVA (vzorec 2) a upraveny
HCROI (vzorec 7). Tyto ukazatele by personalni manazerce umoznily sledovat

navratnost nakladt vlozenych do pracovnikt a do jejich vzdélavani.

HCROI — Trzby — (Naklady — Celkové ndklady na mzdy a benefity) @)
~ Celkové naklady na mzdy a benefity + Naklady na vzdélavani

Béhem implementace navrhu se tyto ukazatele projevily jako nevhodné, protoze se
Vv nich nejvice projevuji naklady, které nemize personalni manazerka ovlivnit. Naopak
osobni naklady se V jednotlivych letech méni méné vyrazné¢ a naklady na Skoleni
zaujimaji jen velmi malé procento celkovych ndklada — v upraveném ukazateli HRCOI

se témet neprojevuji. Vypocet je uveden v Tab. €. 14.

Tab. ¢. 14: Vypocet ukazateld HCROI a HCVA (Castky v tis. K¢)

2011 2012 2013
Trzby za prodej vyrobkd, sluzeb a zboZi 779721 744 538 616 842
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 23916 19 243 13 859
Vykonova spotieba 511486 496 118 406 855
Odpisy dlouhodobého majetku 27 640 28 659 28924
Ostatni provozni a finan¢ni naklady 213 465 112 344 184 070
Osobni naklady 113 633 120031 117 418
Naklady celkem 890 140 776 395 751126
Naklady-osobni naklady 776 507 656 364 633 708
Naklady na Skoleni a vzdélavani 3182 1010 882
HCROI (dle vzorce 7) 2,75% 72,85% -14,26%
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2011 2012 2013

Pocet zaméstnancu 346 336 307
HCVA (dle vzorce 2) 9 289 K¢ 262 423 K¢ -54 938 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani dle [31], 2014

Je ziejmé, ze ukazatele HCROI i HCVA (pro zjednoduseni bylo ve jmenovateli vyuZzito
poc¢tu zaméstnancu K 31. 12. daného roku misto FTEs) vyjadfuji navratnost investic
do lidského kapitalu (véetné nakladi na vzdélavani) a primérnou ziskovost na jednoho
zaméstnance, ale je tézké z nich vycist miru efektivity personalni prace. V roce 2011
zpusobily vykyv ukazatele zejména vysSi ostatni provozni a finan¢ni naklady, které
personalni manazerka nemuize ovlivnit a dokonce ani nevi, co je Vv nich zahrnuto.
Néklady na Skoleni a vzdélavani se v jednotlivych letech odliSuji, coz je dusledek
ziskané dotace na vzdélavani z Operacniho programu Lidské zdroje a zaméstnanost,
kterou musela spole¢nost Cerpat v roce 2011, piesto se odlisné hodnoty v ukazateli
neprojevuji. Vysledky dle vySe zminénych ukazateli jsou velmi kolisavé a urcovat

cilové hodnoty do budoucna by bylo velmi slozité.

Po domluvé s personalni manazerkou bylo rozhodnuto pouzit jako ukazatel strategické

urovné ukazatel Osobni naklady z piidané hodnoty (ON/PH) podle vzorce 8.

Osobni naklady o
Pridana hodnota [ /O] (8)

Osobnindklady z ptidané hodnoty =

Ukazatel vyuziva piidanou hodnotu (obchodni marze + vykony — vykonova spotieba)
a osobni naklady. Informace o vysi pfidané hodnoty i osobnich nékladii jsou vedouci
pracovnici personalniho oddéleni dobie dostupné a Ize je jednoduse srovnat s vysledky
V oboru, které jsou zvefejiiované Ministerstvem priamyslu a obchodu na internetovych

strankach [1].

Osobni naklady k ptfidané hodnoté ukazuji, jakou cast hodnoty vytvofené v provozu
spotiebuji osobni naklady. Cim je vysledné procento mensi, tim ma spolecnost lepsi

vykonnost na jednu korunu vyplavenou zaméstnanctim. [24]

Vypocet nového ukazatele ON/PH je uveden v Tab. €. 15.
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Tab. ¢ 15: Vypocet ukazatele ON/PH (castky v tis. K¢&)

2011 2012 2013
KP Janovice
Osobni naklady 113633 120031 117 418
Pfidana hodnota 245090 237789 204 994
ON/PH 46,36% 50,48% 57,28%

Odvétvi: Vyroba pryzovych a plastovych vyrobku

Osobni naklady 12 009 799 12 078 858 8936 343
Pfidana hodnota 32456 901 38135093 37829476
ON/PH 37,00% 31,67% 23,62%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [1], [31]

Z tabulky €. 15 je evidentni, ze oborové hodnoty jsou lepsi, nez hodnoty KP Janovice,
urcité tedy existuje prostor pro zlepSeni. Hodnoty v odvétvi se béhem minulych let
zlepSovaly a v KP Janovice se zhorSovaly. Je zde evidentni souvislost s poklesem trzeb
vroce 2012 a 2013. Pro rok 2014 je cil ukazatele ON/PH stanoven vzhledem
k pfedpokladu riistu trzeb na uroven 50 %. Postupné plnéni bude manaZzerka sledovat

ctvrtletné. Strategickym cilem je dosahnout hodnoty 45% do konce roku 2017.

Nového hlavniho strategického cile personalniho fizeni (ON/PH) je dosahovano
prostiednictvim personalnich procesu, jejichz efektivnost je méfena mnoha ukazateli,
které byly popsany v analytické casti prace. K nim bude nové pifidano hodnoceni
jednotlivych vzdélavacich akei. Ugastnici $koleni a vedouci pracovnici budou hodnotit
vSechna realizovana Skoleni prostiednictvim nové navrzeného formuléafe (Ptiloha E).
Takové hodnoceni je zavedeno jiz vroce 2014, jen neni formalizované a probiha
formou volného rozhovoru s personalni manazerkou. Cilem v jednotlivych letech bude
dosdhnout spokojenosti ucastnikii a vedoucich pracovnikii se systémem Skoleni
V priméru na trovni 60 %. Plvodné navrhovany ukazatel HCROI by byl vnimén jako
ukazatel strategické urovné. Hodnoceni jednotlivych vzdélavacich akci, které bylo
popsano vyse, bude vstupovat do karty vysledkll jako ukazatel urovné persondlnich

procest.
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Navrzené strategické cile personalniho tizeni spolecnosti KP Janovice jsou nasledujici:

v’ zabezpelit potiebny pocet pracovniki, ktery bude korespondovat s plinem
poctu zaméstnanci a aktualni potfebou béhem roku,

v’ zlepSit hodnotu strategického ukazatele Osobni niklady z p¥idané hodnoty
(ON/PH) na 45 %. do konce roku 2017.

c) Sestaveni karty vysledku Fizeni lidskych zdroji (HR scorecard)

Pro lepsi pfehlednost je vhodné strategické cile, jednotlivé procesy s piislusnymi
ukazateli a vazbami zaznamenat do karty vysledkd (ukazatelt) — tzv. HR scorecard.
Karta vysledkli se miize stit zdkladnim néstrojem personalniho controllingu.
Jde 0 dokument, kterym manazerka lidskych zdroji mtize prezentovat aktivity v ramci
operativniho 1 strategick€ého persondlniho fizeni. Tyto aktivity jsou provadény efektivné,

pokud méftitka vykonnosti dosahuji stanovenych cili.

V ramci této diplomové prace byla vytvotena karta vysledku fizeni lidskych zdroja ve
spole¢nosti KP Janovice (Pfiloha F). Tato karta obsahuje zavedené personalni ukazatele
i nové navrzené ukazatele (ON/PH a hodnoceni vzdélavacich akci). K jednotlivym
ukazateliim jsou piifazeny pozadované (cilové) hodnoty a frekvence kontroly. V karté
vysledkli jsou zaznamenany ukazatele ve vazb¢é na konkrétni persondlni procesy,
Sipkami jsou znazornéné vazby mezi jednotlivymi procesy a cili. Cervené jsou oznaéeny
mési¢ni cile oddéleni (nové i fluktuace), Zluté jsou oznaCeny navrhované zmény.
Je patrné, ze pokud se personalni manazerce a vS§em vedoucim podafi nastavit efektivni
personalni procesy, bude se spoleCnost piiblizovat k idealnimu stavu — bude
zaméstnavat pracovniky V potiebném poctu a struktufe, zamestnanci budou motivovani
a spokojeni, vykonni a angazovani, kvalifikovani a budou spravedlivé odméinovani.

Takovy persondl bude zvySovat celkovou vykonnost firmy, coz se projevi ve zlepSeni

ukazatele ON/PH.
5. Vyuziti nakladového modelu nahrady pracovnika

Slabou strankou spoleénosti je neschopnost vedoucich pracovniki fidit a motivovat své
zaméstnance, vSeobecné vladne ve spole¢nosti neochota vzdélavat se v tzv. soft skills
(meékkych dovednostech). V disledku nevhodného pfistupu k pracovnikim muize

dochazet k odchodu schopnych zaméstnancti ze spolec¢nosti. V KP Janovice jsou
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vyuzivany ruzné flexibilni formy zaméstnavani, pokud provoz dovoli, je mozné upravit
pracovnikiim jejich pracovni dobu. S takovou upravou nemusi souhlasit napt. feditel
spole¢nosti nebo mistr ve vyrobé. Vedeni spolecnosti se nékdy rozhoduje, zda ptijmout
na volné pracovni misto uplné¢ novou pracovni silu nebo feSit potfebu internim
vybérovém fizeni. Pfedpokladem je, ze sehnat a zaucit nového montdzniho délnika je

levnéjsi nez prijmout a zapracovat nového mistra.

Jako argument v podobnych situacich muze personalni manazerka vyuZzit rozbor
nakladii na piijeti nového pracovnika na rtuznych trovnich fizeni. Jde o vyc¢isleni
nakladt podle modelu, ktery byl popsan v teoretické ¢asti prace (viz kapitola 4.2).

Priklad zjednoduseného vycisleni ndkladd na ndhradu jednoho pifimého zaméstnance

ve sledované spole¢nosti je uveden v nasledujici Tab. ¢. 16.

Tab. €. 16: Vypocet nakladi na ndhradu jednoho pfimého zaméstnance

Nabor a nastup

Prace personalisty = nabor, smlouva, zadani do systému, seznameni s | 1 000 K¢
pracovistém

Vstupni prohlidka 200 K¢
Nova Cipova karta 160 K¢
Novy pracovni odév 700 K¢

Naklady na zapracovani

Vstupni Skoleni, Skoleni BOZP, PO a EMS 500 K¢

Cena casu spolupracovnika ur¢eného k dozoru a zaSkoleni po dobu tii | 3 000 K¢
mésicl

Naklady na prazdnou pozici behem hledani

Ptiplatek za ptesCasové hodiny pracovnikd, ktefi museji pracovat nad | 2 000 K¢
ramec svych povinnosti po dobu jednoho tydne

Celkem 7 560 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [23], [31]

Néhrada jednoho pracovnika stoji firmu pfiblizné 7 560 K¢, nejde o uplné
zanedbatelnou c¢éastku. Penize by mohly byt vyuZity jinde, napf. na zakoupeni
hodnotné;jsich darki za zlepSovaci navrhy. Podobné by bylo vhodné vy¢islit ndklady na

obsazovani pozic riznych trovni fizeni.
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10 Zavér

Pojmy, které se v literatufe opakuji v souvislosti s controllingem jsou fizeni
a koordinace. Celopodnikovy controlling i jeho funk¢éni ¢asti (véetné personalniho
controllingu) slouzi jako podpora (poradenstvi) pro fizeni. Podnik ptedstavuje
komplexni a slozity systém, aby vSechny c¢innosti pfispivaly K vy$§i GspéSnosti
a vykonnosti organizace, je nutné mit spravné nastavené controllingové aktivity, poté

bude controlling plnit funkci informacni, inovaéni a zejména funkci koordinaéni.

Ve spole¢nosti KP Janovice je pozornost vénovana zejména operativnimu controllingu,
strategicky controlling zajiSt'uje matetské spolecnost.

Pokud se ve spolecnosti (controllerovi, personalnimu manazerovi) podafi spravné
nastavit personalni controlling, pfinasi to nasledujici vyhody: personalni planovani
poctu a struktury zaméstnancli je koordinované s podnikovym planem, personalni
manazer ma k dispozici rozpocty, kalkulace a analyzy naklada v oblasti fizeni lidskych
zdrojii, je vyhodnocovéan vliv jednotlivych persondlnich ¢innosti na ostatni procesy
organizace, je zfejma kvalita persondlni prace a personalni manazer tak ziskava
argumenty pro jednani S vlastniky, managementem, zameéstnanci a vSemi
zainteresovanymi stranami spole¢nosti. [6] Personalni manazer muze diky controllingu
provadét personalni fizeni mnohem efektivnéji a prispivat k uspéSnosti celé organizace.
Indikatorem ucinnosti je dosahovani pozadovanych cilovych hodnot spravné

nastavenych personalnich ukazatel.

Spolecnost KP Janovice si velmi ceni svych zaméstnancti a snazi se co nejlépe vyuzivat
jejich potencial. Proto je ukolem personalni manaZerky mit k dispozici pozadovany
pocet pracovniki, ktefi budou spokojeni, motivovani a budou dosahovat co nejvyssi
vykonnosti. Ve spole¢nosti KP Janovice je zaveden persondlni operativni controlling na
velmi vysoké trovni. Efektivnost jednotlivych procest je méfena mnoha ukazateli, jsou
stanovené cile persondlniho oddéleni. Malo pozornosti je vénovano strategickému

personalnimu fizeni.

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat soucasny stav vyuZivani personalniho

controllingu ve spole¢nosti Key Plastics Janovice s.r.o. a na zéklad¢ zjiSténych
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nedostatkli navrhnout mozné zmény pro zefektivnéni vyuzivani nastrojii personalniho

controllingu.

Cil diplomové prace byl naplnén v praktické Casti prace, zejména v kapitolach 8 a 9.
Na zéklad¢ zjisténych nedostatkli bylo nevrzeno nékolik zmén, které by mély prispét

k efektivngj$imu tizeni lidskych zdroji ve spolecnosti KP Janovice.

Personalni oddéleni disponuje autonomii rozhodovani ve vztahu k mateiské spole¢nosti,
proto by bylo vhodné, aby se personalni manazerka ve spolupraci s feditelem
spole¢nosti vice vénovala strategickému fizeni lidskych zdroji a tedy i strategickému
persondlnimu  controllingu. Takové zlepSeni pfinese intenzivn&jSi propojeni
personalniho fizeni s cili organizace a moznost vhodné reagovat na zmény ptichazejici

Z interniho 1 externiho prosttedi spolecnosti.

Hlavnim pfinosem prace je navrzena karta vysledkl fizeni lidskych zdroju
ve spole¢nosti KP Janovice (HR scorecard). Ta v sobé zahrnuje vSechny personalni
procesy, snimi souvisejici ukazatele a cile, vetné¢ vzdjemnych vazeb a nového
ukazatele strategické urovné. Diky karté doSlo k lep$i orientaci v celém systému

personalniho controllingu ve spolecnosti KP Janovice.

Pfi psani této prace autorka velmi intenzivné spolupracovala s personalni manazerkou
spole¢nosti KP Janovice, proto doufa, Ze si personalni manazerka najde v piedlozené
diplomové préaci nové nastroje, které zefektivni jeji kazdodenni préaci a stane se jeSté

lepSim business partnerem celé spolecnosti.
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11 Seznam zkratek

5S 5 sigma

ABC kalkulace podle aktivit

BOZP bezpec€nost a ochrana zdravi pfi praci

CR Ceska republika

EBITDA zisk pted odectenim urokd, dani, odpisti a amortizace
EVA ekonomicka piidana hodnota

FPD fond pracovni doby

GmbH spole¢nost s ru¢enim omezenym

HCROI navratnost investic do lidského kapitalu
HEVA ekonomicka ptidana hodnota lidského kapitalu
HCVA piidand hodnota lidského kapitalu
HMVA trzni ptidana hodnota lidského kapitalu
HR lidské zdroje

HRA ucetnictvi lidskych zdroja

HREA cena za excelentni fizeni lidskych zdroji
ID identifikace

ISO mezinarodni organizace pro standardizaci
JT pravé vcas

KP Key Plastics

KPI kli¢ovy vykonnostni ukazatel

L.L.C. spole¢nost s ru¢enim omezenym

LTI dlouhodobé nemoc

MBO tfizeni podle cila

NOPAT Cisty provozni zisk po zdanéni
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OE

OEM

ON

PEST

PESTEL

PH

PO

PR

PwC

S.I.0.

SAP

SMART

SWOT

THP

USA

WACC

originalni dil

vyrobce origindlniho vyrobku

osobni naklady

politické, ekonomické, socialni, technické okoli podniku

politické, ekonomické, socidlni, technické, legislativni,

ekologické okoli podniku
pfidana hodnota

poZarni ochrana

styk s vefejnosti
PricewaterhouseCoopers
spole¢nost s ru¢enim omezenym

Systémy, aplikace a produkty ve zpracovani dat

(modularni softwarovy systém urceny pro firmy)
specificky, métitelny, dosazitelny, realny, terminovany
silné stranky, slabé stranky, ptilezitosti, hrozby
technicko-hospodarsky pracovnik

Spojené Staty Americké

Priimérné naklady na kapital
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Priloha A: Organizacni struktura skupiny Key Plastics
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Zdroj: [31]



Piiloha B: Vyroba osobnich automobilii v CR v letech 2005-2013

Graf ¢. I1.1.2. Vyroba osobnich automobihi v CR v letech 2005 — 2009 (poéet vozidel)
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Poznamka: v celkovém poétu vyrobenych automobilii je zahmuta produkce malé automobillky KAIPAN se
zaméfenim na vyrobu spertovnich roadsteri (napf. v roce 2009 byle vyrobeno celkem 11 vozii
uréenvch pro domaci trh)

Graf &. 11.1.1.4 Vyroba osobnich automobili v CR v letech 2009 a% 2013
(pocet vozidel)
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Priloha C: Ramcové zobrazeni strategie spole¢nosti KP Janovice
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Priloha D: Dotaznik pro zjistovani spokojenosti zaméstnanct ve spolec¢nosti KP Janovice
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prostredi . . - .. - .- 4
Pracowni prosiredi ve firmé splnuje vsechny parametry bespecnost prace 122|245 2|34
Organizce Prace vmém oddéleni je jasné definonGna a organizovana; vady vim., oo mam délat 1{2)]=2 5 23| 4
ace . e e = = - - . - - y
P Moje prace je usporadana tsk. 22 je modné dodraowvat stsnovens terminy a predepsanou balitu | 1 2| 2| 24| & 1|23 4
Je mi jasny cil mé prace a strategie fimmy 1] z2|z|2|s 1|l2|z2|a
Or:zn?lee Fotfeboval bych aménit podminky. abych dosahl jedté wisiho wikonu 1]z|lz|als 1|lz|3|a 3k ZmEnT poaminky
W soudasném slofeni tymu (spolupracownikll) jsme schopni dosdhnout peiadovaného wionu 1] z2|z|2|s 1|l2|z2|a k e
Ma pracowni &inmosti, kieré wkonavam, jsem byl dostateéné mikolen 1|lz|3|als 1|lz|3|a
Skole . - -
- o | S i ji i 4 1
miElaEni | veil praci povadji 75 perspektni L = ] 5 2|3 |4
Podle mé&ho ndzoru mam u firmy Key Plastics Janovice modnost profesniho rozwoje a nistu 1]z|lz|als 1|lz|3|a
Mam dostatek informaci o udalostech ve firmé 1flz|la]la|s 1lz2|3|a
Informonanost
Wy wim ., na koho se mi&u obritit s problémem, & plipominkou 1|z|3|lals 1|lz|3|a
Mij nadfizeny je otevweny v komunikaci s& mnou, nasloucha mym nazonsm a problémdm 1lz]z|le]|s 1lz]a|a
Sty vedeni  |Whowje mi s wedeni mého nadfiz=ného 1]l z|la|lals 1|lz|3|a
Mij nadfizeny se chova ke vBem mméstmancim spravedlive 1|lz]z|a|s 1lz]a|a
Podpora Ma persondlnim oddéleni ciim podporu feseni mych pracovwnich problémi 1] z|=|=2|s=s 1|lz|z2|a
=mmésmancs e Am pocp pra P P
Fracowni klima | Ciim se jako souéast pracownino tymu (dobré vaahy s kolegy, timova s poluprace) 1] z|=|=2|s=s 1|lz|z2|a
Ma mzda je wrameci nafeho regionu cdpovidajici = whkondvanou praci 1ilzl=z]e|s 1lz|z2]a
Thodnoceni |Za svouw prad citim uanani (nejen finanéni) 1|l z|z|2|s 1|lz|z2|a
Za svou prad dostivam spravedlivg plat a prémii 1|l z|z|2|s 1|lz|z2|a
Mam jistotu mmEsnani 1ilzl=z]e|s 1lz|z2]a
Fimnu Key Plastics Janowvce povaiuji = atrakiivniho mmEsmnavatele v regionu 1ilzl=z]e|s 1lz|z2]a
. _ PR . . . e . "y . R
Hodnocan Jsem spokojeny s nabzenymi zaméstnanackymi vwhodami (strawné. jedne. kurzy atd ) 112]= 5 23| 4
=mésmavatele . . s . . R =
Eficke hodnoty, ktere uznava firma Key Plastics. jsou mi blizke (Desatero mmeéstmance apod.) L =2 - 1il1z]3| 4 Podasd ne, prod:
Swe zmmEstnani bych mohl doponudit 1ilzl=z]e|s 1|lz|p|a Froc ne
Lhaiiji o améné mmeéstnani 1ilzl=z]e|s 1lz|z2]a Frog.co by to mohio

DEkujeme za Was Sas a ochotu wjadfit Wastni nazor a pomoci firmé ke zlepSeni Ma Vase plipominky se pokusime rychle reagowat.

! Vyplfite prosim oddéleni, ve kterém pracujete:

Hodnotlel rozmezl -

Pravdivost -
1 nescuhias|

2 gastetne souhias]
3 spise scuhizs!

4 souhias]

S naprosto souhias|

e Fitost :

1 Zoeda nepodstatne
2 nepodstame

3 stredns olesne

4 gdezne

5 velm odlezite

Zdroj: [11]




Priloha E: Navrh formulafe pro hodnoceni vzdélavaci akce ve spolecnosti KP Janovice

Hodnoceni vzdélavaci akce jednotlivymi ucastniky:

Nazev vzdélavaci akce:

Datum konani:

Misto konani:

Skolitel:

Nasledujici cast vyplni ucastnik bezprostiredné po ukonceni vzdélavaci akce.

Zakrouzkujte podle svého nazoru — 5 nejlepsi hodnoceni, 1 nejhorsi
hodnoceni.

Organizacni zajiSténi 1 2 3 4 5
Kvalita Skolitele 1 2 3 4 5
Ptinos Skoleni pro vykon pracovnich 1 2 3 4 5
¢innosti

Pripominky:




Celkové hodnoceni vzdélavaci akce:

Nazev vzdélavaci akce:

Datum konani:

Misto konani:

Skolitel:

Nasledujici cast vyplni vedouci pracovnik po jednom mésici po ukonceni
vzdeéldvaci akce.

Datum hodnoceni:

Zakrouzkujte podle svého nazoru — 5 nejlepsi hodnoceni, 1 nejhorsi
hodnoceni.

N
(6]

Zvoleny zplsob a forma vzdélavani 1 2 3

N
(6]

Ptinos Skoleni (zlepSeni pracovniho 1 2 3
vykonu ucastniki)

Pripominky:

Nasledujici cast vyplni personalista po hodnoceni vedoucim pracovnikem.

Datum hodnoceni:

VynaloZené naklady v K¢:

Celkova spokojenost ucastnikii v %:

Celkova spokojenost vedouciho pracovnika v %:
Celkové hodnoceni spokojenosti v %:

Poznamky:

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014




Priloha F: Navrh karty vysledku tizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti KP Janovice

Vazby

I
L

¥

¥

¥

Per?unalnl Opatfeni Ukazatel vykonnosti Cil 2014 Plnémni Vazby
strategie/procesy
Personalni Plan poftu zaméstnancd Potet, struktura zaméstnanch Zajisténi potiebné kapacity Tydné
strategie Podil agenturnich <15 % MEsiEns
zaméstnancd
ON/PH 50 % Roctné —
Motivace Motivacniprogram Motivovany a spokojeny personal
zaméstnancd Zjistovanispokojenosti Mira spokojenosti 80 % Dvourocfné -
Prehled vyterpanych Postupné erpani 100 % MEsitné
benefitd
Memocnost nensi nei v uplynulém roce MEsiEng
v daném mésici
Fluktuace <3%,<20% Mésitné&, rotné
Zlep3ovaci navrhy Potet realizovanych navrhi 3 navrhy MEsiEné
BOZPa PO Dodriovaniss, pravidelna Potet pracovnich Urazd 0 Tydné
skoleni s pracovni neschopnosti
Naborawybér Adaptaéni hodnaotici Potet bodi jednotlived 36-60 Tii mésice od
formulaf nastupu
Potet pfijatych zamé&stnanch Zajisténi potfebné kapacity MEsiEné
Hodnoceni Vykonny a angaZovany persondal
Hodnoticifarmulaf Potet bodd jednotlived 36-60 Rocné
Skolenia Kvalifikovany personal
vzdélavani Plan gkoleni Kontrola plnéni 100 % MEsitné
Hodnoceni vzdélavacich akei | Mira spokojenosti 60 % Rotné
Odménovani Mzdovy a prémiovy predpis | Interniaexterni Spravedlivé a motivujici Dvourofné

benchmarking

odméfovani

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014




Abstrakt

KNIiZKOVA, Markéta. Ndstroje persondlniho controllingu a jejich vyuziti ve vybraném
podniku. Diplomova prace. Plzefi: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 103 s., 2014

Klicova slova: fizeni lidskych zdrojd, controlling, reporting, persondlni controlling,

nastroje personalniho controllingu.

Diplomova prace se =zabyva vyuzivanim nastroji personalniho controllingu

ve spole¢nosti Key Plastics Janovice s.r.o., ¢len skupiny Key Plastics.

Cela diplomova prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické €asti je
definovan controlling obecné, jeho cile, funkce, organizace a reporting, nasleduje
teoretické vymezeni fizeni lidskych zdrojt, personalniho controllingu, jeho operativnich

a strategickych nastroji.

V praktické casti je charakterizovana spolecnost Key Plastics Janovice s.r.o0., v dalSich
kapitolach je provedena analyza controllingovych aktivit zejména v souvislosti
S jednotlivymi persondlnimi procesy, pozornost je také veénovana personalnimu
reportingu. V zavéru praktické Casti je provedeno jeji shrnuti a jsou navrzeny mozné
zmény ve vyuzivani ndstroji personalniho controllingu, které by mély zefektivnit

personalni fizené ve spolecnosti Key Plastics Janovice s.r.o.



Abstract

KNiZKOVA, Markéta. Personnel controlling instruments and their use in chosen
company. Diploma thesis. Pilsen: The Faculty of Economics, University of West
Bohemia, 103 p., 2014

Keywords: human resources management, controlling, reporting, personnel controlling,

personnel controlling instruments.

The diploma thesis is focused on a use of personnel controlling instruments at Key
Plastics Janovice Co., member of Key Plastics group.

The whole thesis is divided into two parts - theoretical and practical. The theoretical
part deals with a term of controlling — its objectives, functions, organization, also it
deals with terms of human resources management, personnel controlling and its

operative and strategic instruments.

The practical chapter is devoted to a presentation of the Key Plastics Janovice Co.
and analysis of controlling activities, especially in connection with individual human
resources processes, there is also desrcibed a personnel reporting. In the end of the
practical part, there are summary and recommendations for possible changes in using of
personnel instruments which should help streamline human resources management at

Key Plastics Co.



