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ABSTRAKT

Abstrakt slovensky

Diplomové praca pojedndva o moznostiach zavedenia vybranych nastrojov personalneho
controllingu v spolo¢nosti Tento, a. s. Cielom prace je analyza dostupnych literarnych
pramenov v ramci problematiky controllingu, ako nastroja riadenia v spolo¢nosti. Nemene;j
dodlezitou Castou je kapitola, ktord sa zaobera zhodnotenim a analyzovanim spolo¢nosti
podla réznych hl'adisiek, zamerand hlavne na oblast’ riadenia l'udskych zdrojov, ktora
nadvézuje na spracovanie syntézy dostupnych literarnych pramenov. V projektove;j cCasti
tejto diplomovej prace st navrhnuté moZznosti zaclenenia a zlepSenia stavajuceho stavu
personalneho controllingu v spolo¢nosti Tento, a. s, konkrétne zaClenenie funkcie
personalneho controllera do stavajlicej organizacnej Struktiry spolocnosti, vymedzenie
jeho c¢innosti, uloh a zodpovednosti. V poslednej casti podava navrh na sledovanie
vybranych ukazovatel'ov z oblasti kvantitativnych aj kvalitativnych charakteristik, ako aj
navrh na vyber informa¢ného systému, ktory je neoddelitelnou funkénou podporou
personalneho controllingu. V zdvere st obsiahnuté navrhy a odporucania pre spolo¢nost,

ktoré vyplyvaju zo spracovaného projektu v rdmci uvedenej diplomovej prace.

Abstrakt v anglickom jazyku

This diploma work deals with possibilities of introducing the chosen tools of personal
controlling in the company Tento, l.t.d. The main goal is the analysis of available literary
sources that deal with the problems of controlling itself as the tool of the company
management. One of the important chapters dealing with the rating and analyzing of the
company according to various perspectives, is focused mainly on the field of human
sources management that is connected with the synthesis processing of available literary
sources. There are suggested some integaration and improvements of the state of the
personal controlling in the Tento 1.t.d. company that are described in the project part of this
diploma work, specifically integration of the personal controller’s position of the becoming
organization structure of the company; delimitation his activities, tasks, and
responsibilities. In the last part of this diploma work there are some suggestions on
observation of the chosen indicators in the field of quantitative and qualitative
characteristics as well as the proposal for informational system that is an indivisible

function assistance of the personal controlling.
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UvVOoD

Co sa tyka zvySovania konkurencieschopnosti podnikov a ich prispdsobeniu sa dnesnému
turbulentnému svetu, tak su rézne néstroje na dosiahnutie danych vytycenych cielov.
Takymi to ndstrojmi, plne vyuzivanymi tymi najvyspelejSimi spolo¢nostami st napriklad
outsourcing — resp. vycClefiovanie CcCinnosti podniku externym firmam, controlling,

benchmarking, TQM a mnohé iné metody riadenia.

Stratégiou vel'kych vyrobnych podnikov je Coraz CastejSie vyuzivanie novych nastrojov
riadenia v personalistike, pretoze tymto spdsobom moZze podnik optimalne riadit’ svoje
naklady a prebytky, ktoré vznikaju a tieto moze investovat’ do novych investi¢nych alebo
rozvojovych akcii, ktoré prispeji ku zvyseniu konkurencieschopnosti daného podniku,
alebo len vyuzit’ ako motivaciu pre svojich pracovnikov, ¢o sa v dnesnej dobe povazuje za

najnavratnejsiu investiciu.

Personalny controlling, ktory sa zaobera konkretizaciou kratkodobych a dlhodobych
cielov riadenia l'udskych zdrojov a hodnotenim ich dosahovania, predstavuje dodlezit
sucast’ personalneho managementu. Zavedenim personalneho controllingu spolo¢nost
dosiahne vysSiu ucinnost’ kontroly vo firme. Persondlny controlling je slovo, ktoré sa ¢im
d’alej cCastejSie objavuje v slovniku persondlnych manazérov. Suvisi s rasticou snahou
ceskych a slovenskych spolocnosti merat’ hodnotu l'udského kapitdlu, riadit’ jeho vykon
v sulade s celkovou obchodnou stratégiou a porovnavat’ svoje udaje o personalnej praxi

s ostatnymi organizaciami.

Ako som uz uviedla, persondlny controlling je systém planovania, kontroly a starostlivosti
o informac¢né toky, ktorého cielom je neustdle sa prisposobovanie sa meniacim
podmienkam. Jednd sa teda o priebezné sledovanie aidentifikaciu odchylok od
stanovenych cielov a vytvdranie navrhov opatrenia na zniZenie ich vyskytu. Pomocou
personalneho controllingu sa prave analyzuju ako ekonomické, tak socidlne dosledky
opatreni, ktoré v prvej rade ovplyviiuji vykon a motiviciu zamestnancov spolo¢nosti

a potom aj celej organizacie.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 6

Ak je spravne pochopeny princip fungovania controllingu v spolo¢nosti a jeho efektivne
zavedenie, potom je v podniku zavedené systematické planovanie, u¢innd kontrola
a priebezné riadenie jednotlivych procesov, aby sa mohli jednotlivi zodpovedni pracovnici
lepSie rozhodovat’ aznizovat tak existujicu neistotu. K tomu je potreba dobre

vypracovany systém informacii pre potreby riadenia podniku.

Ako tému mojej diplomovej prace som si zvolila projekt zavedenia vybranych néstrojov
personalneho controllingu v spolo¢nosti Tento, a. s. Toto téma na diplomovu pracu,
konkrétne tému persondlneho controllingu som si zvolila nie ndhodne, ale preto, Ze uz
pocas mojho Stidia som sa zaujimala o riadenie l'udskych zdrojov aich optimalne
rozdel'ovanie, sledovanie a kontrolu, tak aby danej spolo¢nosti prinasali ¢o najvicsie
uzitky a hodnoty. V bakalarskej praci som sa zaoberala moznost'ou zavedenia vyuZzivania
persondlneho outsourcingu vo vyrobnej spolo¢nosti a touto diplomovou pracou by som si
chcela rozsirit’ svoj vzdelanostny okruh o novy moderny néstroj efektivneho podnikania —

personalny controlling.

V neposlednej rade by som chcela vysledkami tejto prace prispiet’ k zlepseniu stavajuceho
systému riadenia l'udskych zdrojov v spoloc¢nosti Tento, a. s., tak aby svojim systémom
riadenia I'udskych zdrojov mohli zlepSit’ postavenie spoloc¢nosti pred konkurenciou, ako aj
zlepSit motivovanie stavajicich zamestnancov atym zvySovat produktivitu prace

a pridant hodnotu podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 7

CIEL DIPLOMOVEJ PRACE

Cielom mojej diplomovej prace bude moznost’ vyprojektovania a navrhnutie takych
nastrojov personalneho controllingu v spolo¢nosti Tento, a. s., ktoré by boli prinosom pre
riadenie I'udskych zdrojov v uvedenej spolo¢nosti. Aby bolo mozné dosiahnut’ tohto ciel’a,
je nutné previest analyzu dostupnych literarnych pramenov vramci uvedenej
problematiky, ako aj spoznat' uvedenu spolo¢nost’ zroznych hladisiek, k comu mi
dopomdze situacna analyza spolo¢nosti. Tato analyza mi umozni spoznat’ uzke miesta

spolocnosti, z ktorych potom ziskam rozhl'ad o moznostiach projektového riesenia.
Pre splnenie hlavného ciela diplomovej prace bude potrebné vykonat’ tieto tilohy:

— vymedzit' Ulohy a ¢innosti controllingu ako takého, ako aj analyza literarnych

a ostatnych pramenov zamerand na oblast’ personalneho controllingu,

— zhodnotenie a analyzovanie spolo¢nosti podla roznych hl'adisiek, zamerani hlavne na
oblast’ riadenia ludskych zdrojov, ako aj nadvédzujucu na spracovanie syntézy

dostupnych literarnych prameiiov,

— vymedzenie projektovych prilezitosti v spolo¢nosti Tento, a. s. zameranych na
zavedenie vybranych ndstrojov persondlneho controllingu, ako aj zlepSenie

stavajuceho systému riadenia 'udskych zdrojov,

Pri spracovavani tejto diplomovej prace vyuzijem metddy deskripcie, analyzy a syntézy.
Na zaciatku bude nutné previest’ analyzu dostupnych literarnych a ostatnych pramenov
z oblasti controllingu ako takého. Nésledne je nutné vykonat’ rozbor v oblasti riadenia
ludskych zdrojov ako Specidlne funkéne orientovaného controllingu, ktory bude
nadstavbou pre syntézu ziskanych poznatkov. V d’alSej Casti bude nasledovat’ situac¢na
analyza spolocnosti, v ktorej vymedzim hlavné hypotézy v oblasti riadenia Tl'udskych
zdrojov v spolo¢nosti Tento, a. s. a ktord sa stane vychodiskom pre formulaciu diagnézy
projektu. Po prevedeni a spracovani projektu pristipim k jeho verifikacii. Zaver ako aj
zavereCné doporucenia projektu poslizia k zdovodneniu efektivnosti navrhovanych

moznosti, vyplyvajice z uvedeného projektu pre spolocnost’ Tento, a. s.
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1

CONTROLLING AKO NASTROJ RIADENIA A JEHO FUNKCNE
OBLASTI

1.1 Historia controllingu

V riadiacej praxi vznikli obtiaZzne problémy v personélnej oblasti uz pred 100 rokmi (ako

odozva na meniace sa ekonomické podmienky, ktoré prinutili podniky zaoberat' sa

efektivnejSim hospoddrenim s majetkom a finanénymi zdrojmi). Vznikla nova Specificka

riadiaca uloha, funkcia controllera, ktora dnes nechyba v takmer Ziadnom podniku.

V nasledujucej Casti by som chcela aspoi v jednotlivych bodoch naértnat’ historicky vyvoj

controllingu.

Vyraz controlling ma svoj povod vo Franctzsku. V 15. storo¢i tu bol zriadeny oficidlny
dvorny urad, ktory plnil ,,contre-role” — kontrolni funkciu. Potom bol zavedeny aj
v §tatnej sprave Spanielska a Anglicku (comptroller).

V roku 1880 zriadila firma Atchinson, Topeka & Santa Tee Railway System po prvy
krat miesto controllera ako zmes uloh ,secretary” (zapisovatela) a ,treasurer
(pokladnika), teda orientované na finanéné hospodérenie. Prvym priemyselnym
podnikom, ktory zaviedol miesto controllera bola v roku 1892 firma General Electric
Company. V suvislosti s novymi ulohami vyplyvajucimi z depresie v stuvislosti so
svetovou hospodarskou krizou bol vroku 1931 zalozeny ,,Controllers Institute of

America®, ktory bol v roku 1962 premenovany na FEI (Financial Executives Institute).

Pociato¢na napli prace controllera, t.j. sprava finan¢nych zalezitosti, sa postupom casu
rozSirovala o planovanie a poradenstvo. Z funkcie registracnej sa zmenil na aktivnu
formu kontroly a vypracovdvanim zlepSovacich navrhov. V najvyvinutejSej podobe

dosiahol funkcie riadenia.

Controlling sa vyvijal a jeho tlohy postupne narastali, tak ako ich formovalo vtedajsie

ekonomické dianie (napr. hospodarska kriza v 30 rokoch 20. storocia).

K rozsireniu controllingu v Eurépe doslo najmi po 2. svetovej vojne. Controlling sa
vyvijal a od roku 1950 sa rozsiril tieZ v Spolkovej republike Nemecko. K rychlemu
rozsireniu controllingu v Nemecku doslo najmi v sedemdesiatych rokoch (v roku 1971
vznikla Controller — Academie). V sti¢asnej dobe by sme mozno ani nenasli podnik

v Nemecku, ktory by nezahfnal poziciu controllera. Sucasny controlling sa vyvija pod
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vplyvom zmien v okoli podniku asi od roku 1970.

— CR - v medzivojnovom obdobi bol v CR vyspely vnutropodnikovy systém riadenia,
tzv. podnikové pocetnictvo. To zahfiialo vnutropodnikové uctovnictvo, kalkulécie
a rozborovu ¢innost. Na tomto principe bol zalozeny Batov systém riadenia, ktory
tento systém dosledne rozpracoval az do Urovne hospodarskych stredisiek a spojil
ekonomické vysledky jednotlivych stredisiek s odmenovanim veducich aj ostatnych
pracovnikov. Tento vyvoj sa vSak v 50. rokoch zacal deformovat tym, ze
nekvalifikovani a neodborni riadiaci pracovnici nemali zaujem na tom, aby vychadzali
najavo prehreSky pri porusovani elementarnych pravidiel hospodarnosti. Kladne sa

hodnotilo nie efektivne dosiahnutie vysledkov, ale dosiahnutie planu.

— V Ceskych podnikoch a slovenskych podnikoch sa controlling za¢al objavovat’ najméi
so vstupom zahrani¢ného kapitalu. Rakusky Controller Institut zaloZzeny profesorom
Eschenbachom pri Hospodarskej univerzite vo Viedni (1982) podporuje
prostrednictvom poradenskej spolo¢nosti Contrast Consulting od roku 1994 so svojou
pobo&kou v Prahe a Bratislave. Od roku 1995 podporuje rozvoj controllingu v Ceskej a
Slovenskej republike, predovsetkym odovzdévanim skusenosti a poradenstvom.

(Zamecnik, 2002)

Dnes sa vSak sucasné prosperujuce podniky neustale vzdelavaji a zavadzaju nové systémy
na zlepSenie postavenia podniku v dnesnom svete plnom konkurencie. Pojem controlling je
velmi mlady, no zacina byt velmi pouZivanym nastrojom v naSich podnikoch.
V stucasnych podmienkach existuje mnozstvo kurzov, konferencii zameranych préave na
tématiku controllingu, kde moézu pracovnici z oblasti I'udskych zdrojov Cerpat’ neustale

nov¢ informacie a pristupy zavadzania a udrziavania systému controllingu.

1.2 Podstata controllingu

Slovnym zékladom controllingu je pojem ,,control®, resp. ,,to control®, ktory mozno chapat’

dvojakym vyznamom:

- vo vyzname riadit’, ovladat’, mat’ pod kontrolou,

- vo vyzname kontrolovat’, preverovat’.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 11

Controlling chapany iba ako kontrola, teda ako kone¢na faza systému riadenia, predstavuje
iba iny, vzneSenejSi nazov pre Standardn kontrolu podnikovych aktivit. Toto ponatie
controllingu byva nezriedka typické pre podnikovu prax, nepredstavuje vSak ziadnu zmenu

v systéme riadenia podniku.

Za inova¢ny mozno oznacit’ controlling vo svojom prvom vyzname — vo vyzname riadenia,
ovladania. Controlling v tejto situacii predstavuje Specificki koncepciu podnikového
riadenia zalozenu na komplexnom informa¢nom a organizaénom prepojeni planovacieho

a kontrolného procesu.

Takto koncipovany controlling je zalozeny na:

- aplikdcii controllingovych néstrojov, metdd a technik analyzy,

systémovom vytvarani controllingovych nastrojov informacnych systémov,

systémovej komunikécii medzi organizacnymi Gtvarmi,

zmene postojov a sposobe myslenia.

(Hofmeister, Stiegler, 1991)
Vysusil (1999) chape celkovy obraz controllingového systému nasledujicim spdsobom:

CONTROLLI G

7dné loi& centrum c&olhngu

spatna vizba dopredna vizba vypocet KHV ziskové strediska

rezentacia vysledkov

operatlvny c ntrolhng \ strategicky controlling
zékladne ostatné $pecialne zakladné Specialne
metody metody metody metody metody

Obr. 1. Controllingovy systém (Vysusil, 1999, str. 7)
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Ak by som chcela popisat’ podstatu controllingu podl'a Vollmutha (2002), tak tento chape
controlling ako kyberneticky systém, ktory v podniku odpovedd uzavretému okruhu
pravidiel, ktory obsahuje vSetky zakladné Casti controllingu a tieto navzajom prepojuje

v uceleny systém.

Tuto ststavu pravidiel pre riadenie znazoriiuje nasledujucim schématom:

Zlozky systému: I'Jlohy:
— > Kapitan Stanovit’ ciele
Hodnoty ______ > i
planované L » Lodivod Najst’ cesty
Hodnoty — i
Kormidelnik Udrziavat’ kurz

skutocné > ormigein

2 Veslari Dodavat’ energiu

N

s I

Hs]

o

@ Okolie Sledovat’ trh

Obr. 2. Kyberneticky systém controllingu (Vollmuth, 2002, str. 13)

1.3 Definicia controllingu

Controlling je v Sirokom slova zmysle urCita filozofia systematického riadenia podla
cielov orientovaného na budtcnost, na dosiahnutie podnikatel'skych zdmerov (najmi na

dosiahnutie zisku), na zaistenie dlhodobej budiicej existencie podniku.

Ak by som chcela napisat’ definiciu controllingu, tak by som ju nemohla uviest' len
v jednej podobe, pretoze kazdy autor tito problematiku definuje inak. V tejto Casti mojej

diplomovej prace by som chcela uviest’ aspon zopar pohl'adov.
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Eschenbach (2000) uvadza, Ze diskusia o controllingu sa vyznacuje ndpadnym rozporom:
na jednej strane neexistuje vac¢si podnik, ktory by nevykazoval existenciu controllingu, na
druhej strane nachadza v literatire skoro neprehl'adnt Sirku navrhov, definicii a koncepcii.
»Kazdy mé vlastna predstavu o tom, ¢o znamend controlling, alebo ¢o ma znamenat’, iba
tym kazdy mieni nieco iné.*

(Eschenbach, 2000)

Konec¢ny (2000) uvadza, Ze jadrom controllingu je na buducnost’ orientované systematické
riadenie podla cielov, porovnavanie planovaného stavu so skuto¢nost’ou, analyticka praca
zamerand na diagnézu tendencii a buducich vysledkov ana hl'adanie spdsobov, ako je

ziaducim spdsobom ovplyvnit'.

Podl'a Vollmutha (2002) je controlling néstroj riadenia, prekracujici funkény ramec
doterajSieho riadenia a ma vedenie podniku a riadiacich pracovnikov podporovat’ pri ich
rozhodovani. Takéto riadenie podniku potom predpoklada, ze v podniku je k dispozicii
metodika planovania, ktora vychadza z cielov stanovenych vedenim podniku a ostatnymi
riadiacimi pracovnikmi. Pri kontrole sa zistuji metédou porovnavania planu a skutocnosti
odchylky v beznych hléseniach z jednotlivych zodpovednostnych oblasti podniku. Vedenie
podniku mé potom na zdklade takto zistenych odchyliek vykonavat také napravné
opatrenia, aby boli stanovené ciele podniku nakoniec dosiahnuté. Znamena to, Ze
v podniku prebieha neustdle spitno vdzobny proces. Tuto hore uvedenu definiciu taktiez
podporuje nasledujici obrazok €. 3, ktory ndzorne ukazuje skupiny controllingovych uloh.

Skupiny controllingovych uloh:

Planovanie — stanovenie ciel'ov podniku

Kontrola — porovnanie planu a skutocnosti, analyza odchyliek

Riadenie — prevadzanie napravnych opatreni

Obr. 3. Skupiny controllingovych uloh (Vollmuth, 1990,str. 11)
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Hofmeister a Stiegler (1991) ponali ekonomické riadenie ako usmeriiovanie podnikového
diania, ktoré je zamerané na dodrziavani a dosiahnuti podnikatel'skych zdmerov — najmé
dosiahnutie zisku. To znamena, ze zahriiuje nasledujice prvky ¢innosti:

- stanovenie cielov,

- progndzy,

- planovanie,

- porovnavanie planu a skutoc¢nosti,

- analyza odchyliek,

- opatrenia na odstranenie odchyliek,

- stanovenie novych ciel'ov.

Fibirova (2003) chape controlling ako Siroko aplikovani metédu riadenia. Cielom
informacii controllingu je komplexné podchytenie najddlezitejSich udalosti tak, aby bola

vytvorend vhodna informacné zakladiia pre riadenie.

V d’alSom ponati ¢o vlastne controlling je by som chcela uviest' definiciu podl'a Synka
(1996), ktory controlling chape ako: ,,metdédu riadenia podniku, orientovanii na tvorbu
zisku. Kontroluje nie len odchylky planu od skuto¢nosti, ale podiela sa aj na

vypracovavani podnikového planu najmé v oblasti zisku.*

Ako som uz vysSie uviedla je velmi mnoho moznosti definovania jedného zlozitého
problému akym je controlling. Niektori autori su si v definovani blizSie a ich definicie
podobnejsie, ini controlling ponimaji inym uhlom pohladu. Podl'a moéjho nazoru
controlling je metdda riadenia podniku, pri ktorom je dolezité spravne stanovenie toku
a prijimania informécii. Tymto by som sa priklonila k definicii Fibirovej, neskor k definicii

podl'a Synka.
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1.4 Ciele, ulohy a funkcia controllingu

Na to, aby ulohy a funkcia controllingu zodpovedala poziadavkam a potrebam daného
podniku, musi si tento stavit’ urCité ciele, ktoré¢ od zavedenia controllingu v podniku
povazuje za hlavné. Podla Eschenbacha (2000) zaistenie zivotaschopnosti zahriiuju

nasledujuce ciele riadenia:

. zaistenie schopnosti anticipacie a adaptacie,
. zaistenie schopnosti reakcie,
. zaistenie schopnosti koordinacie.

Zaistenie schopnosti anticipacie a adaptacie — controlling ma zaistit', Ze budu vytvorené
predpoklady pre kroky k prisposobeniu sa. Stara sa o poskytnutie informacii o uz
existujucich zmenach okolia (schopnost’ adaptacie), resp. o sprostredkovani dolezitych
udajov o moznych buducich zmenach okolia (schopnost’ anticipacia). Pochopenie
a popisanie problému vSak nepostacuje k zaisteniu schopnosti adapticie a anticipacie,
controlling sa stava aktivhym v celom procese riadenia: v tvoréiom procese pripravy

rozhodovania, pri realizécii rozhodnutia a pri kontrole vysledku a realizacii rozhodnuti.

Zaistenie schopnosti reakcie — toto spociva v zavedeni informac¢ného a obzvlast
kontrolného systému, ktory ukazuje vedicim pracovnikom priebezne vztah medzi
planovanym a skuto¢nym vyvojom a umoznuje cielovo zamerané korektiry vnutornych

a vonkajsich poruch.

Zaistenie schopnosti koordinacie — koordindcia pomocou managementu sa primarne
vztahuje na prevadzaci systém podniku. Ulohou controllingu je zaru¢it koordinaciu
v systéme riadenia tym, ze controlling vytvori predpoklady v technike riadenia ku zladeniu
aktivit jednotlivych podsystémov riadenia podniku.

(Eschenbach, 2000)

V predchéadzajucej Casti som uviedla najhlavnejsie ciele, ktoré vychadzaji z controllingu
a v nasledujucej uvediem hlavné tlohy, ktoré z tychto cielom vyplyvaji prave pre dany

podnik, resp. pre pracovnikov zaoberajiicimi sa prave controllingovym riadenim.
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Pochopenie a uskutociiovanie uloh controllingu umoznuje vedeniu podniku, aby sa podnik

pomocou plénovania a kontroly cielene prispdsoboval zmendm okolného sveta a plnil

dispozicne koordinované ulohy podnikového vedenia.

Americky Zvéz controllerov ,,Financial Executives Institute (FEI) sformuloval v roku

1962 pre controlling nasledujuci kataldg uloh:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Planovanie — vytvorenie planovacieho systému podniku, koordinacie a prevadzanie
planovacich praci, prispievat’ k optimalnej stratégii podniku (strategickymi analyzami
a progndézami v oblasti ekonomiky podniku, odporuceniami k vyuzitiu strategickych
moznosti  ak odvrateniu  strategickych  hrozieb), zostavenie, koordinécia
a administrativne zaistenie podnikovych planov, pdsobenie na skvalitnenie rozpoctov
a kalkulacii, pdsobenie na intenzivne finan¢ne ekonomickii = motivaciu
vnutropodnikovych jednotiek.

Vykaznictvo a interpretacia (rozbor) — nakladové uctovnictvo a kalkulacie,
manazérske uctovnictvo, financné uUctovnictvo ako informacna zakladiia rozborov,
zostavenie vykazov, zrovnanie plan/skutocnost’ analyza vratane pri¢in odchyliek,
interpretacia  priebehu Cinnosti, =zavery tykajice sa podniku, vyrobkov,
vnutropodnikovych jednotiek.

Hodnotenie a poradenstvo — poradenstvo pre manazérov vo vSetkych otazkach
planovania, riadenia, kontroly, vyhodnocovanie finan¢nych a ekonomickych désledkov
dolezitych  rozhodnuti, najmd investicnych, inovacnych, diverzifika¢nych,

reStrukturaliza¢nych atd’.

Danové zalezitosti — sledovanie vSetkych danovych zalezitosti (dailové planovanie,

kontrola dani, sprava podnikovych dani).

Vykaznictvo pre Statne ucely — kontrola a koordinacia vSetkych vykazov pre Statne
inStitacie.

Ochrana majetku — vnutorny kontrolny systém, revizia a zaistenie ochrany majetku

vratane poistenia.

Narodohospodarske vyskumy — priebezna analyza vonkajsSieho prostredia podniku.
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1.5 Organizacné zaclenenie controllingu

V tejto Casti by som chcela rozviest' tematiku zaclenenia controllingu v podnikovom
systéme. Ako som uz napisala, ak ma controlling podniku prindsat’ stanovené ciele musi
byt vhodne podporeny Struktirou riadenia, informaénym systémom, ako aj plne
podporovany vsetkymi zamestnancami podniku, pretoze je o controllingu mozné hovorit
len vtedy, ak mé& podnik uceleny a koordinovany systém pre planovanie, kontrolu

a informacné zabezpecenie k podpore vedenia.

Problém zabezpecovania controllingu v systéme riadenia spolo¢nosti vychadza z mnohych
predpokladov. Jednym znich je aj velkost' podniku, alebo ¢i sa jedna o vyrobné ci
nevyrobné podniky. V malych podnikoch je komunikécia jednoduchsia a preto aj nadvdzna
kontrola stanovenych ukazovatel'ov I'ahSia. Preto nie je z ekonomickych dévodov vhodné
zriadenie tohto utvaru, ale postacuje aj vySkolenie veduceho finanéného alebo t¢tovného

oddelenia o potrebach zavedenia a prevadzania controllingu v rdmci podniku.

Otazka teda znie, ¢i maju byt ulohy controllingu plne koncentrované vo vlastnych
podnikovych organizacnych utvaroch, alebo je tieZ mozné zaobstaravat na ,,vedlajsi
uvizok®, eventualne ich rozdelit’ na viac utvarov.

(Eschenbach, 2000)

Podl'a Vollmutha (2002) existuje zaclenenie controllingu v ramci podniku z dvoch
hl'adisiek ato konkrétne na poziciu Stdbnu alebo poziciu liniovu alebo je moznost

zaClenenia controllingu do systému podniku z externych zdrojov.

1.5.1 Pozicia Stabna

V tejto situacii je systém controllingu umiestneny na vysokej hierarchickej urovni, to
znamena, ze controlling vykonava priamo podnikové vedenie, resp. controller je priamo
podriadeny podnikovému vedeniu. Stabne miesta sa vyznaduju tym, Ze maju iba funkciu
poradnu, pripravujucu materiadl pre rozhodovanie a nemaji kompetencie rozhodovacie
a nariadzovacie. Tieto kompetencie st bezpodmienecne nutné k tomu, aby bolo mozno
zaviest audrziavat v chode efektivny controllingovy systém. V malych a strednych

podnikoch by controller nemal zastavat’ §tabnu poziciu.
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Vedenie

Controlling

Marketing + Vyroba

Materialové Sprava

odbyt hospodarstvo

Obr. 4. Controlling ako Stabna pozicia (Vollmuth, 2002,str. 20)

1.5.2 Pozicia liniova

Realizacia controllingu v otazkach tvorby awuzivania pldnovacieho kontrolného
ariadiaceho aparatu je prevadzand podstatne efektivnejSie, ak robi controller svoje
opatrenia pomocou liniovej pozicie, pricom mu prislusi funkéné nariadzovacie pravo.
Controller sa ma pohybovat’ na rovnakej tirovni ako veduci marketingu a odbytu, vyroby,
ako aj materidlového hospodarstva, pretoze potrebuje mnoho informécii z jednotlivych

zodpovednostnych oblasti.

Vedenie
Marketing + Vyroba Materialové Controlling Sprava
odbyt hospodarstvo

Obr. 5. Controlling ako liniova pozicia (Vollmuth, 2002,str. 20)

1.5.3 Externy controller

V mnohych mensich a strednych podnikoch nie su k dispozicii kvalifikovani riadiaci
pracovnici, ktori by mohli prevziat’ controlling. Vollmuth (2002) v tomto pripade navrhuje
zavedenie externého podnikového poradcu, ktory by potom S$kolil vedenia podniku
ariadiacich pracovnikov v priebehu zavéadzacej faze tak, aby boli schopni samostatne
prevziat' lohy controllingu. Tento vSak moze aj po uplynuti uvedenej doby pdsobit
a koordinovat’ zavedené koncepcie, ndstroje atechniky controllingu, aby boli lepSie

a dobudovanejsie. Externy controller moze vyuzit' svoje velké skusenosti a nema Ziadne
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zvlastne konflikty s jednotlivymi riadiacimi pracovnikmi. Spravidla dosiahne rychlejsie
uspech ako interny controller, ktory sa musi nutne s riadiacimi pracovnikmi nézorovo
stretavat tak dlho, dokym controllingovy systém relativne uspokojivo nefunguje.

(Vollmuth, 2002)

Pri dalSom Studovani doporucenej literatiry sa mi naskytlo eSte jedno mozné zaclenenie
controllingu v systéme podniku. Synek (1996) nachadza prierezovu poziciu, kedy vznika
tzv. promotérsky model, kde liniovy vedtci a controller tvori dvojicu promotérov, ktori
realizuju riadenia ako po linii vykonovej (liniovy veduci), tak odbornej (controller).
Controllerovi su predelené urcité prikazovacie pravomoci, napr. v systémovych otazkach
planovania ¢i kontroly s tym, Ze rozhodovanie pre predom vyclenené situdcie prebicha
spoloc¢ne s liniovou inStanciou. Tiez existuje moznost udelit’ controllerovi prdvo veta

v urcitych zalezitostiach, ktoré suvisia s jeho tlohami.

1.6 Ulohy controllera

Ulohy controllera spoé¢ivaju v ziskavani, spracovani, zostavovani prehl'adov a prezentacii
internych a externych udajov pre to, aby mohli byt urobené spravne rozhodnutia.
Controller ma teda informacie zbierat a vyuzivat apreto musi zaviest planovaci,
kontrolny a riadiaci systém orientovany na vysledky. Prevddzanie tychto tloh by nemalo
byt ponechané len na controllerovi, ten ma byt v podniku iba koordinatorom, poradcom

a navigatorom.

Controller ma spolu prevadzat’ aj nasledujuce Setrenia:

vol'ba novych vyrobkov,

vyradzovanie vyrobkov,

- rozhodnutie o vlastnej vyrobe alebo o nakupe,

- skumanie stavajucich investicii s pouzitim prepoctov, navratnosti investic,
- analyzu bilancii a ich kritickych vyhodnoteni,

- zostavenie prehl'adov o silnych a slabych strankach podniku,

- analyzu konkurencie,

- potencialnu analyzu,

- portfoliovl analyzu,
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- ABC analyzu,
- riadenie zamerané na uzke profily,
- stanovenie provizii podl'a uzitku dosiahnutého dealerom.

Controller:

sa stara o priehl'adnost’ vysledkov podniku, jeho financii, procesov a stratégie,

jednotne koordinuje dielcie ciele, dielcie plany a organizuje reporting,

zaistuje zasobovanie riadiacich pracovnikov potrebnymi datami a informaciami,

prispieva aktivnou a inovativnou spolupracou k vé¢sej hospodarnosti systému,

je internym podnikohospodarskym poradcom vsetkych riadiacich pracovnikov.
Uspechy controllingu st velkou mierou uréované schopnostami controllorov a tieto
Vollmuth (2002) deli na osobné a odporné schopnosti. V nasledujucom texte urobim

drobnu exkurziu schopnosti odbornych, ako aj osobnych.

Medzi osobné poziadavky patri:

nezaujatost,

- schopnost’ nadvidzovat’ kontakt,

- umenie presvedcovat’,

- abstraktné myslenie,

- ,Slesty zmysel“ v oblasti porozumenia pre druhych,
- psychologicka schopnost’ vcitenia sa,

- schopnost’ predavania svojich myslienok,

- riadenie spolupracovnikov.

Medzi odborné poziadavky patri:
- znalosti v obore podnikohospodarskych koncepcii, nastrojov a technik,
- schopnosti metodicko-koncepénych pristupov.

(Vollmuth, 2002)
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1.7 Minimalne poziadavky na systém controllingu

V tejto Casti sa zameriam na to, ako by mal zteoretického hladiska spravne fungovat’

systém controllingu. Medzi zakladné Casti patri:

- manaZzérsky orientované uctovnictvo,
- systém podnikového planovania,

- vykaznictvo s dostato¢nou vypovedacou schopnostou.
1.7.1 ManaZérsky orientované ttovnictvo

NajdolezitejsSim controllingovym ndastrojom je uctovnictvo. Pre riadenie podniku su
potrebné Udaje, ktoré umoziuju planovanie a kontrolu, ktoré informuju o najdolezitejSich
cielovych veli¢inach, ktoré¢ umozinuju zistit' zodpovednost. Aby bolo mozné ziskat’ realny
obraz o podniku a tento obraz potom konfrontovat’ so Ziaducou, resp. planovanou podobou
podniku, musi byt’ vytvoreny samostatny okruh manazérskeho uctovnictva, ktoré odlisuje
od finan¢ného predovsetkym prijemca prislusnych informécii. U tradiéného finan¢ného
uctovnictva, so suvahou avykazom ziskov a strdt orientovanych na minulost, ide
o externého prijemcu sprav (napr. bankové a Stitne inStitucie), u manazérskeho je
prijemcom informacii vedenie podniku.

(Horvath, 1995)
1.7.2 Systém planovania a kontroly

Prostrednictvom planovania sa stanovuju ciele podniku anutné opatrenia kich
dosiahnutiu. Bez planovania nemdze dlhodobo existovat’ Ziadny podnik. Poskytuje
moznost’ vysporiadat' sa priebezne so zmenami okolného sveta. Planovanie nemozno
chapat’ ako pevné stanovenie cielov, ale neustaly proces dolad’'ovani a korekcii. Dolezita je
del'ba price medzi vedenim podniku a controllingom na useku planovania, kedy sa

controlling stard o to, Ze sa planuje, vedenie podniku urcuje, ¢o sa planuje.

Planovanie musi byt rozsirené¢ o kontrolu, ktord predovsetkym zahrfiuje stanovenie
kontrolnych ukazovatelov. Aby mohlo byt prevedené porovnavanie planu a skuto¢nosti je
treba stanovit’ objekty, normy a sposoby zachytenia reality.

(Kymlicka, Brabec, 1996)
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1.7.3 Vykaznictvo (informaény systém)

Koordina¢na uloha controllingu znamena uviest v podniku do suladu zaistovanie
a pouzivanie informdcii. Vykaznictvo povazujeme za dolezity nastroj, bez ktorého nemdze

existovat’ ani planovanie a kontrola.

Taziskom vykaznictva by sa mal stat’ mesacny vykaz hospodarskeho vysledku, zostaveny
controllerom pre vedenie podniku, ktory obsahuje planované a skutoéné vysledky,
odchylky mesa¢né a kumulované. Jeho poslanim je:

- analyza vysledku,

- kontrola stanovenych tloh (predpokladov),

- odhalenie uzkych miest.

1.8 Clenenie controllingu — ciel’ova orientacia

V jednotlivych dielach autorov zaoberajucich sa controllingom ako takym som nenasla
jednoznacné zaclenenie persondlneho controllingu, preto pre nazornost’ vyberdm clenenie

podl’a Rajnohu (2002).

Controlling mnoho autorov deli z hl'adiska ciel'ovej orientacie controllingu na:
- strategicky controlling

- operativny controlling

Rajnoha (2002) ¢leni podnikovy controlling nasledovne:

Podnikovy controlling

Strategicky controlling Operativny controlling
Vntitropodnikovy Finan¢ny Investi¢ny
controlling controlling controlling

Obr. 6. Clenenie podnikového controllingu
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V doterajSom vyklade bola ukézand organizacie controllingu v podniku, ktory mal viac
oblasti ¢innosti. Ak sa controlling zaobera jednotlivostami, ako napriklad zasobovanie
alebo odbyt, hovori sa o controllingu funkcii. Ulohou controllingu funkcii je planovanie,
kontrola a riadenie vratane doddvania informacii pre funkéntl oblast. V stcasnej dobe sa
medzi controlling funkcii v ¢eskych a slovenskych podnikoch méze zaradit’ aj personélny,
marketingovy, logisticky a vyrobny controlling.

(Horvéth, 2002)

Téma mojej diplomovej prace ato konkrétne personalny controlling sa v podniku radi
medzi operativny nastroj, ktory méze byt pri spradvnom zavedeni a interpretacii prave tym
spravnym nastrojom na zvySenie produktivity a konkurencieschopnosti podniku, v tejto
casti budem z tohto dévodu zvySenll pozornost’ venovat’ prave operativnemu controllingu,
no v skratke uvediem hlavné rozdiely medzi operativhym a strategickym controllingom

a nasledne vymedzim hlavné znaky strategického controllingu.

1.8.1 Rozdiel medzi strategickym a operativhym controllingom

Zakladnym podkladom ekonomického riadenia je prislusné planovanie, ktoré méze byt’ na
urovni strategického, operativneho alebo taktického planovania. V strategickom planovani
je sformulovand podnikova filozofia, obraz vedenia podniku, strategické ciele a stratégie.
V operativnom je to zase skor usmeriiovanie a koordinovanie rentability, likvidity

a hospodarnosti kratkodobo, teda s ¢asovym horizontom od 1-3 roky.

Strategicky controlling sa od operativneho 1isi hlavne v nasledujtcich znakoch:

— udaje, s ktorymi pracuje strategicky controlling, nie su presnymi nakladmi a vynosmi,
ale su to relativne hodnoty,

— stredom vSetkého myslenia je Uzitok, ktory je zaisteny danej ciel'ovej skupine,

— casovy horizont je otvoreny, dosahuje az do budicnosti,

— zisk nie je stredom podnikatel'ského jednania, ale dosledkom spravne;j stratégie.

(Hofmeister, Stiegler, 1991)
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1.8.2 Strategicky controlling

V predchadzajicej casti som v skratke uviedla hlavné rozdiely medzi strategickym
a operativnym controllingom ateraz by som sa chcela zamerat' asponi v skratke na

strategicky controlling.

Strategicky controlling je orientovany na riadenie dlhodobého ziskového potencialu.
Systematicky zistuje budiuce moznosti a rizika a prihliada k nim. Z toho vyplyva délezita
uloha strategického controllingu — riadenie a kontrola prevadzanych opatreni potrebnych

pre uskuto¢nenie a realizéciu stratégii.

Strategicky controlling sa teda musi starat’ o to, aby dnes boli skor prijaté opatrenia, ktoré
budt napomahat’ budicemu zaisteniu existencie. To znamend, Ze dnes musime zistovat
abrat vuvahu budice mozZnosti arizika atym vytvarat predpoklady uspechu pre
budtcnost.

(Hofmeister, Stiegler, 1991)

Medzi strategické ciele patri:

— trvaly rast produktivity,

— trvaly rast rentability,

— trvaly rast podielu na trhu,

— trvaly rast inovéacii (nakupovanych a vlastnych),

— trvaly rast nutnych finan¢nych zdrojov v stlade s rastom vykonov,

— trvala zaistenost’ rastu kvalifikacie.

Proces strategického controllingu

Kazdy proces strategického planovania sa ¢leni na faze:
— faza analyzy (okolie, podnik),
— faza koncep¢na,

— faza implementacnd a kontroly uspechu.
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Nastroje strategického controllingu

Podl'a Vysusila (1999) sa nastroje strategického controllingu delia na zakladné a Specialne

metddy pri postupovani strategického controllingu.

Medzi zakladné metdody radi:

1) Strategicky controlling v podniku.
—  Analyza SWOT
—  Potencidlové analyza
—  Podnikova logistika
—  Vlastna vyroba a subdodavky
—  Skusenostna krivka
—  Krivka zivotného cyklu vyrobku
—  Komplexné riadenie akosti
—  Cielové riadenie nakladov

2) Strategicky controlling v podnikovom okoli:
—  Portf6liova analyza
—  Analyza konkurencie
—  Strategickd medzera

—  Technika scenara
Medzi Specidlne metédy radi:

—  Strategicka bilancia

—  Systémy vc¢asného varovania
—  Dlhodoby tspech podniku

—  Rozsirena portfoliova analyza

—  Strategicky polarny diagram
1.8.3 Operativny controlling

Pre strategické riadenie je dolezita efektivnost’, vytvaranie potencialu pre tspech —,,Do the
right things* (robit’ spravne veci), tak je pre operativne riadenie ddlezitd hospodarnost,
riadenie nakladov — ,, Do the things right* (robit’ veci spravne), t. j. optimalne vyuzivat
existujuce zdroje a konkurencné vyhody.

(Fibirové, 2003)
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Zatial’ ¢o uctovnictvo je zamerané na minulost,, operativny controlling pomaha zamerat’ sa

na budicnost’ a v ramci jedného roku v€as riadit’ ndpravné opatrenia, ak sa podnik odchyli

od urcené¢ho kurzu (od plénu). Je predovSetkym zdkladom kratkodobého riadenia zisku

v podniku. Poskytuje nastroje riadenie, ktoré:

— robia prehl'adnou hospodarsku komplexnost’ podniku,

— vcas poskytuje informacie k moznym napravnym opatreniam,

— zarucuje, ze podnik je riadeny z celostného hladiska,

— snazi sa oto, aby rovnovdha medzi trzbami, ndkladmi a ziskom na jednej strane
a finan¢nou stabilitou podniku na strane druhej, bola dosahovana na zaklade
strategického zaistovania buducnosti,

— orientdcia na budicnost’ pomaha riesit’ izke miesta a problémy podnikania.

(Konecny, 2000)

Frieberg (1996) operativinym controllingom ponima vykonavanie aktivit prevazne v ramci
daného ziskového potencidlu podniku. Jeho cielom je optimalizdcia vecnych, ¢asovych

a hodnotovych parametrov podnikovych aktivit.

Ndstroje operativneho controllingu

Pretoze mojou d’alSou ulohou bude projekt zavedenia vybranych nastrojov personalneho
controllingu do systému riadenia v spolo¢nosti Tento, a. s., hlavné nastroje operativneho
controllingu ako celku uvediem v skratenej podobe a v d’alSej Casti mojej teoretickej prace

rozvediem nastroje personalneho controllingu.

Hlavnymi nastrojmi operativneho controllingu su:

— v oblasti rentability — rozpocet vykonov a kratkodoba kontrola zisku,

— v oblasti likvidity — finan¢ny plan a vyhodnocovanie prijmov a vydajov,

— v oblasti hospodéarnosti — rozpoctovanie planovanych nakladov a analyza odchyliek.

(Hofmeister, Stiegler, 1991)
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1.9 Personalny controlling

1.9.1 Riadenie 'udskych zdrojov

V nasich podmienkach je personélne riadenie povazované vel'kym mnoZstvom manazérov

za vel'mi tazko menitel'nt disciplinu, no napriek tomu kvalita l'udského kapitalu je hnacou

silou hodnoty spolo¢nosti a urCuje aj tspesné postavenie spolocnosti na trhu. V minulosti

bol kI"ai¢om k uspechu a prosperity organizacie pristup k finanénym zdrojom a kvalitnému

technickému vybaveniu, v poslednych rokoch st to predovsetkym konkurenéné vyhody

plyntce z hodnoty vnutornych zdrojov podnikov.

Riadenie l'udskych zdrojov v podniku je vel'mi dblezitd funkcia, pretoze podnikova vyroba

modze fungovat’ iba vtedy, ak podnik efektivne zhromazdi, uvedie do pohybu vyrobné

faktory a to:

1) materialne zdroje (stroje, material, energia),

2) finan¢né zdroje,
3) informacné zdroje,

4) T'udské zdroje.

LUDSKE ZDROJE

INFORMACNE
ZDROJE

AIUBAO[ONUOY

Planovanie

>

CIELE ORGANIZACIE

Vedenie

orueA0ZIUB3IO)

Obr. 7. Vztah vyrobnych faktorov v podniku

(Armstrong, 1994)

MATERALNE
ZDROJE

FINANCNE ZDROJE

(Koubek, 1994, str. 13)
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Ak ma riadenie I'udskych zdrojov prispievat’ k dosahovaniu firemnych ciel'ov, musi podnik
svoje vysledky trvalo hodnotit. Persondlny controlling, ktory sa zaobera konkretizaciou
kratkodobych a dlhodobych cielov riadenia ludskych zdrojov ahodnotenim ich
dosahovania, predstavuje preto doleziti sucast’ persondlneho managementu, prispievajuci
k jeho vysSej ucinnosti.

Personalny controlling je slovo, ktoré sa ¢im dalej castejSie objavuje v slovniku
personalnych manazérov. Suvisi s rasticou snahou Ceskych a slovenskych spolo¢nosti
merat’ hodnotu l'udského kapitdlu, riadit’ jeho vykon v stlade s celkovou obchodnou

stratégiou a porovnavat svoje udaje o personalnej praxi s ostatnymi organizaciami.

1.9.2 Vyznam a vyuZitie personilneho controllingu

Jednym z dolezitych nastrojov pre efektivne riadenie l'udskych zdrojov je v mnohych
podnikoch prave persondlny controlling. VacSina naSich spolo¢nosti ho vyuZiva uZ dnes
a to najmé v oblasti kvantitativnych ukazovatel'ov, akymi st napriklad pohyb pracovnych
sil, produktivita prace ¢i absencia z dovodu nemoci. Controlling je vSak komplexny
systém, ktory zahriiuje d’aleko viac nastrojov umoznujucich identifikaciu potencidlnych
oblasti personalneho rozvoja, zistenie a interpretaciu vysledkov minulych rieSeni ¢i

podporu spravnych rozhodnuti do buducnosti.

Personélny controlling je systém pldnovania, kontroly a starostlivosti o informacné toky,
ktorého cielom je neustdle sa prispdsobovanie sa meniacim podmienkam. Jedna sa teda
o priebezné sledovanie a identifikdciu odchyliek od stanovenych cielov a vytvaranie
navrhov opatrenia na znizenie ich vyskytu. Pomocou persondlneho controllingu sa prave
analyzuju ako ekonomické, tak socidlne dosledky opatreni, ktoré v prvej rade ovplyviiuju
vykon a motivéaciu zamestnancov spolo¢nosti a potom aj celej organizacie.

(20)
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Ak by som chcela uviest’ dalSie dévody vyhod zo zavedenia persondlneho controllingu,
potom by som urcite vyuZzila informécie zo stadie PwC Saratoga, ktord ukazuje vyznam
personalneho controllingu v ramci porovnavania jednotlivych krajin a pomocou
ukazovatel'a obratu na zamestnanca. Nasledujuica tabul'ka ukazuje ako sa vyvija obrat na
zamestnanca v jednotlivych krajinach podl'a miery zavedenia personalneho controllingu do

firemne;j stratégie.

Tab. 1. Obrat na zamestnanca za rok 2003

Obrat na zamestnanca za rok 2003

USA 312 738 USD
Zéapadna Eurdopa 274 681 USD
Ceska a slovenska republika 249 448 USD

1.9.3 Ulohy a funkcia personalneho controllingu
Urban (2000) radi medzi Glohy personalneho controllingu nasledujuce:

— formulovat ciele spolo¢nosti v oblasti riadenia 'udskych zdrojov,
— sledovat’ a vyhodnocovat’ ich plnenie,
— zaistovat’ transparenciu persondlnej oblasti ajej priblizeniu sa potrebdm ich

zakaznikov.

Stanovenie tychto ciel'ov a kontrola ich plnenia maju podl'a Urbana (2000) v personélne;j
oblasti o to VACSi vyznam, ze tato sféra bola tradicne zamerana na Cinnosti ako na ciele.

Ciele vytycené persondlnym controllingom by mali:

viazat' na strategické ciele spolo¢nosti,

explicitne definovat prinosy riadenia I'udskych zdrojov,

byt formulované v konkrétnej podobe,

— jasne stanovit’ zodpovednost’ za dosledky ich nesplnenia.
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Ak by som chcela dalej preskimavat’ ulohy personalneho controllingu podl'a d’alSich
pramenov, potom by som pouzila zdroj podla Konetzneho (2000), ktory vztahuje
personalny controlling na vsetky oblasti a irovne personalneho manazmentu. K tomu by

som uviedla tabulku podl'a jeho videnia.

Tab. 2. Vztah medzi jednotlivymi oblastami personalneho managementu a personalneho

controllingu

Oblast’ personalneho Funkcia/uloha controllingu

manaZmentu

Analyza poctu pracovnikov Vykonanie analyz tykajtcich sa po¢tu pracovnikov.
Urcenie potrieb pracovnikov ~ Urcenie potrieb pracovnikov pomocou planovania
potrieb pracovnikov.

Ziskavanie pracovnikov Z hl'adiska nakladov stanovenie ¢o
najvyhodnejsSieho spdsobu ako ziskat novych
pracovnikov.

Priprava néstrojov pre objektivny vyber.

Rozvoj pracovnikov Kontrola vzdelavania.

Kontrola rozvoja kariéry.

Uvolnovanie pracovnikov Z hladiska nékladov urCenie ¢o najvyhodnejSej
formy uvol'novania pracovnikov.
Sledovanie/dozor nad priebehom.

Obsadzovanie  pracovnych Planovanie obsadzovania miest pracovnikmi.

miest pracovnikmi
ManaZment personalnych Pomoc pri zostavovani rozpoc¢tu personalnych
nakladov nakladov.

Sledovanie skuto¢nych personalnych nakladov.
Analyza ukazovatel'ov.

Analyza odchylok.
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1.9.4 Nastroje personalneho controllingu

Nastroje personalneho controllingu maju kvantitativnu a kvalitativnu povahu. Zatial' ¢o
kvantitativny persondlny controlling skiima a hodnoti, ako sa vyvijaji kI'icové personalne
ukazovatele, kvalitativny persondlny controlling sktima, ¢i personalne-riadiace nastroje,
persondlne Cinnosti a persondlne projekty st skutocne ucinné a svojou vyspelostou

odpovedaju domacim alebo medzinarodnym pravidlam ,,najlepsej praxe* (best practice).

Uspech celého persondlneho controllingu takto zavisi od spravneho vyberu ukazovatel'ov —
ktoré sa vSak mdzu v jednotlivych organizaciach plne odliSovat — a nasledného rozboru
avyvodenia zdverov. Doteraz pouzivany benchmarking sice ukazoval, aké parametre

dosahuju ti najlepsi, ¢o vSak nemusi byt’ rozhodujice pre d’als$i rozvoj organizacie.

Tiez je potrebné spravne nastavit' analytické prepojenie a interpretaciu jednotlivych
indikatorov podla Specifickych potrieb kazdej organizacie. Konkrétna podoba systému
persondlneho controllingu bude ovplyvnena tiez charakterom podnikovej kultiury
a vyznamom, ktory je prikladany persondlnej praci. V poslednej dobe sa v slovenskych
a Ceskych podnikoch zaznamendva jednoznacny posun postavenia personalnych oddeleni
smerom k roli strategického partnera pri riadeni spoloc¢nosti. Stale viac personalnych
riaditelov je sucastou vrcholového vedenia amaji priamy vplyv na strategické
rozhodnutia. Vytvorenie adekvatneho systému personalneho controllingu je tak velmi

aktualne.

Medzi hlavné néstroje persondlneho controllingu patri:
- personalne ukazovatele a Standardy,
- kvalitativne dotazovanie pracovnikov,

- audit riadenia l'udskych zdrojov.
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Ako som uz hore uviedla, nastroje persondlneho controllingu mézu mat” bud to
kvantitativnu alebo kvalitativnu povahu, s ¢im koreSponduje vymedzenie nastrojov podla
Zémecnika. Tento uvadza vo svojom ¢lanku, zZe nastroje persondlneho controllingu sa lisia
svojim dorazom na kvantitativne ¢i kvalitativne idaje a maji prevazne operativne alebo
strategick¢ zameranie. Uvadza dalej aj typizadciu nastrojov personalneho controllingu,

ktoru uvadza obrazok 8.

Audit riadenia i
Personalne

C Pudskych zdrojov
strategické Standardy

(overovanie ..Best

Personalne
operativne ukazovatele Dotazovanie
kvantitativne kvalitativne

Obr. 8. Typizacia nastrojov persondlneho controllingu

Medzi kvantitativne nastroje radime:
Ekonomické indikatory (napr. mzdové ndklady, ndklady na jednotlivé personélne procesy)

a socioekonomické indikatory (absencia, fluktuacia atd’.)

Medzi sledované kvalitativne veliiny patri:
Motivacia a spokojnost’ zamestnancov (meria sa pomocou sociologickych prieskumov),

kvalita kompetencii jednotlivych zamestnancov ¢i hodnotenie ich vykonu.

Cielom ukazovatelov pre vrcholové vedenie je charakterizovat klicové persondlne
faktory podnikovej GspeSnosti. Medzi ukazovatele sliziace pre informovanie vrcholového

vedenia (Urban, 2000), napriklad zaradzuje mnoho néstrojov, ktoré uvadzam v prilohe ¢. 1.
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1.9.5 Meranie hodnoty Pudského kapitalu

Jedna z modernych metéd merania hodnoty l'udského kapitalu je zalozena na tzv. Human
Capital Scorecard, ktory umoZznuje riadit’ ludské zdroje ako strategicki hodnotu

organizacie a demonstrovat’ tak ich prinos pre finan¢ny tspech danej organizacie.

Nastavenie systému HR Scorecard alebo jeho funkény ekvivalent vychadza vzdy

z konkrétnej stratégie organizacie. Vnima Styri zakladné zlozky, tzv. architektury riadenia

I'udskych zdrojov:

1. vykonnost’ systému prace (pravidla, procesy a personalna prax vedica k vysokému
vykonu),

2. prepojenie personalneho systému s realizaciou firemnej stratégie,

3. nositelia vykonu (napr. vysoko kvalifikovani zamestnanci, spokojni zamestnanci

atd’.) alebo faktory, ktoré ich mozu aktivovat (vzdelavanie, dobré platové
podmienky),
4. meranie efektivity I'udskych zdrojov (napr. naklady na zamestnancov, chorobnost,

naklady na vzdelavanie).

Prvé tri zlozky sleduju schopnost’ personalneho systému tvorit’ hodnotu, posledné slizi ku
kontrole nakladov. Pre kazdu zlozku moZzno nastavit’ rozne meratel'né ukazovatele a taktiez

ich mozZno prispdsobit’ celkovej firemnej stratégie danej spolo¢nosti.

Ind mozna architektira HR Scorecard ¢leni persondlne procesy do troch meratelnych

oblasti:

1. Strategicka rola Pudskych zdrojov — medzi typické ukazovatele patri rozhodovacia
moznost manazérov HR, ich postavenie a pradvomoc v organizacii a schopnost
implementovat’ firemnu stratégiu, d’alej existencia a konkrétne priority personalnej
stratégie (napr. zvySovanie produktivity, zmena firemnej kultiry, mzdového

systému atd’.).

2. Persondlne systéemy aich vykonnost’ — tu ako ukazovatele figuruji zakladné

persondlne procesy ako st:

. nabor a vyber zamestnancov (napr. zdroje a metdédy vyberu ¢i kvalita

uchadzacov),
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o odmeniovanie (napr. stratégia odmenovania, prepojenie miezd s pracovnym

vykonom, zrovnanie s trhom prace),
o hodnotenie vykonu,

o vzdeladvanie arozvoj (napr. typy Skolenia, ndklady na vzdelavanie, pocet

Skoliacich dni).

3. Chovanie v organizdcii — tu sa meranim zistuje spokojnost, motivacia
a kompetencia zamestnancov, ale tiez prekazky pri napliovani firemnej stratégie,
ktoré priamo suvisia so zamestnancami (napr. chorobnost, fluktudcia alebo

nedostatocna kvalifikacia).

(14)

1.10 Zhrnutie teoretickej Casti

V predchadzajicej Casti som sa snaZzila predstavit’ problematiku controllingu ako takého,
ako aj Specidlne personalneho controllingu z dostupnych literdrnych prameiiov, ¢im by

som chcela pokrac¢ovat’ nasledujicou syntézou zakladnych poznatkov.

Vznik controllingu sa datuje v 19. storo¢i v USA (v prvom priemyslovom podniku General
Electric Company), ktory sa neskor dostal aj do Eurdpy. Slovny zaklad ,,control” chapeme
vo vyzname riadit’, ovladat, mat’ pod kontrolou. Podl'a dostupnych zdrojov mozno njst’
vela definicii na pojem controlling, najvystiznejSou vSak podl'a méjho nézoru je definicia
podla Fibirovej (2003), ktora controlling chape ako Siroko aplikovani metodu. Jadrom
controllingu je systematické riadenie, orientované na buducnost, podla vopred
stanovenych ciel'ov a orientacia na budicnost’ podniku. Organiza¢ne ho mozno zaclenit’ do
pozicie Stabnej, liniovej alebo prostrednictvom externého controllera. Podl'a dostupnych
zdrojov, spravne fungujuci systém controllingu tvori: manazérsky orientované uctovnictvo,
systém podnikového planovania areporting. Dalej ho mozeme Elenit’ na strategicky,
operativny, no dolezitou stcastou je vetva funkéného controllingu, kam mézeme zaradit’ aj

personalny controlling.

Personalny controlling sa zaoberd konkretizdciou kratkodobych a dlhodobych ciel'ov
riadenia l'udskych zdrojov a hodnotenim ich dosahovania. Jedna z modernych metdd
merania hodnoty l'udského kapitdlu je zaloZzena na tzv. Human Capital Scorecard, ktory

umoziuje riadit’ 'udské zdroje ako strategickl hodnotu organizacie a demonstrovat’ tak ich
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prinos pre finanény uspech danej organizacie. Nastroje persondlneho controllingu maju
podl'a mnohych autorov kvantitativnu a kvalitativhu povahu. Podl'a povahy nastrojov su
to: persondlne ukazovatele a Standardy, kvalitativne dotazovanie pracovnikov, audit

riadenia l'udskych zdrojov.

Ako som uz mnohokrat uviedla, véaznost controllingu sa v jednotlivych ceskych
a slovenskych podnikoch zvySuje aj preto, ze dlhodobo bez neho nemdze efektivne
fungovat’ ziadna spolocnost’, ktora chce udrzat tempo v dnesSnej turbulentnej dobe.
Problematikou controllingu ako takého sa zaobera celd skala literdrnych prameniov
z ktorych som cerpala aj informdcie pre spracovanie tejto problematiky. Podl'a mojho
nazoru je persondlnemu controllingu ako jednej vetve celkového controllingu venovana
mald pozornost’ a informacie som cerpala prostrednictvom internetovych a niekol’kych

malo literdrnych pramenov.
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II. PRAKTICKA CAST
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2 ANALYTICKA CAST

2.1 Predstavenie spolo¢nosti

2.1.1 Zakladné udaje o spolo¢nosti
Nazov spolocnosti: Tento, a. s.
Sidlo spolocnosti: Celulézka 3494, 011 61 Zilina, Slovenska republika
Zakladné imanie: 2279 220 000 Sk
Pravna forma: akciova spolo¢nost’
2.1.2 Predmet ¢innosti

Cinnost’ spolognosti Tento, a. s. je zamerana na vyrobu a predaj produktov papierovej
hygieny na baze tissue papiera a predaj priemyselnej hygieny. NajsilnejSou komoditou

v portfoliu vyrobkov tejto spolocnosti je toaletny papier, d’alSim sortimentom vyrobkov su:

- kuchynskeé utierky,

- hygienické vreckovky,
- servitky,

- priemyselné kotuce,

materské kotuce.

Ako doplnkovy tovar ponuka spolo¢nost’ Tento vyrobky priemyselnej hygieny kategorie
»Away from Home* a tieto produkty by som mohla vymedzit’ na:

- zasobniky,

- suSice,

- fény,

- tekuté mydla,

- dezinfekéné prostriedky a krémy,

- Cistiace prostriedky,

- pomocky pri upratovacich Cistiacich pracach.
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Spolo¢nost’ Tento, a. s. sa radi do skupiny podnikov Tento Slovakia, a. s. Zilina, ktora ma
v Tento a. s. 80,24 % podiel na majetku spoloc¢nosti. V portféliu spolocnosti Tento
Slovakia, a. s. sa nachadzaji spolocnosti, ktoré sa zaoberaji podpornymi ¢innostami a st
potrebné na splnenie vytycenych cielov, vid’ priloha €. 2.

Viastnicka Struktira skupiny, platna k 31. 12. 2003

Tento, a. s.
Zilina
80,24 %

Tento Slovakia, a. s.

Obr. 9. Viastnicka Struktura skupiny k 31.12.2003

2.1.3 Historia spolo¢nosti

Vyroba papiera ma v meste Zilina hlboké korene. Na konci 19. storo¢ia sa mesto Zilina
vd’aka vybudovaniu Zelezniénej trate KoSice — Zilina — Bohumin stalo vyznamnym
dopravnym uzlom. V roku 1905 bola v Ziline zaloZzena tovéareii na celulézu, ucastinna
spolo¢nost, so zakladnym kapitdlom 2,5 miliona rakaskych korun. Vyroba niekolkych
druhov papierenskych celuldz a neskor aj celuléoz na chemické spracovanie bola jedinou
napliou komercnej celulozky. Pocas trvania vyroby celuléz presla niekolkymi

modernizaciami.

Zakupenie papierenského stroja na vyrobu tissue papiera v roku 1982 predstavuje zaciatok

zésadnej zmeny koncepcie spolocnosti — zalozenie vyroby hygienickych papierov.
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Kontinudlnym pokra¢ovanim v novom smerovani spolo¢nosti bola vystavba druhého
papierenského stroja s rocnou kapacitou 50 tis. ton tissue papiera. Tato investicia v r. 1992
umoznila uplné zastavenie a likvidaciu ekologicky zavadnej vyroby celulozy. Dovody
rozsiahlych reStrukturalizacnych zmien spocivali v pretrvavajicej stratovosti vyroby
celulozy, ktord vo svetovom meradle prevySovala dopyt, ako aj v neprijatelnom

negativnom vplyve vyroby celuldzy na zivotné prostredie.

2.14 Sucasnost’ spolo¢nosti

Dnes modernd, environmentdlne orientovand technologia vyroby tissue papiera,
spocivajiica najmd v spracovani recyklovanych vlakien nakupovaného zberového papiera,
ako aj Ccistych celulézovych vldkien, radi Tento, a. s. k poprednym papierenskym

subjektom v Europe.

2.1.5 Vyroba

Technoldgia vyroby tisue papiera spociva na baze spracovania zberového papiera, ako aj
¢istych vlakien z celul6z. Samotny vyrobny proces pozostava z 3 faz:
1. faza — spracovanie zberového papiera, jeho rozvldknenie, zuSl'achtenie a priprava
vodolatky pre papierensky stroj.
2. faza — predstavuje vyrobu tissue papiera bud’ z celulézovych alebo recyklovanych
vlakien zo zberového papiera.
3. faza — je finalizdcia — spracovanie tissue papiera na spracovatel'skych linkach

a vyroba produktov.

2.1.6 Vyvoj zamestnanosti od roku 2002 do marca roku 2005

Vyvoj zamestnanosti v spolo¢nosti Tento, a. s. ma klesajucu tendenciu, ¢o je spdsobené
predovsetkym automatiziciou vyroby a zavadzanim najmodernejSich technologii, ktoré
vyzaduji menSiu potrebu rucnej prace. Z ekonomického hl'adiska vSak dochéadza k rastu

efektivity vyroby.

V nasledujucej tabul’ke 3 st uvedené pocty pracovnikov rozdelenych na TH zamestnancov

a robotnikov v jednotlivych rokoch od roku 2000 az po marec roku 2005.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

Tab. 3. Pocet pracovnikov v spolocnosti Tento, a. s.

Stav k 31. decembru
THP Robotnici Celkom
2000 201 776 977
2001 203 768 971
2002 116 660 776
2003 181 480 661
2004 149 426 575
2005 154 421 575

Pocet zamestna

O THP m Robotnici O Celkom

Obr. 10. Pocet zamestnancov Tento, a. s. v rokoch 2002 — marec 2005

2.1.7 Vybrané ukazovatele v spolo¢nosti Tento, a. s.

V ramci spracovavania analytickej Casti mojej diplomovej prace by som chcela uviest
vybrané ukazovatele spolo¢nosti Tento, a. s. ato konkrétne priemerny zarobok
zamestnancov v jednotlivych rokoch (obr. 11.) a taktiez priemernu produktivitu z pridanej

hodnoty, ktort graficky interpretuje obr. 12.

Obr. 11. Priemerna mzda v rokoch 2000 az marec roku 2005
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Obr. 12. Priemerna produktivita z pridanej hodnoty v rokoch 2000 — marec 2005

2.1.8 Sucasny stav v odvetvi (trendy, konkurencia)

Celulozo-papierensky priemysel patri k perspektivnym a konkurencieschopnym odvetviam
s dobrou environmentalnou vykonnostou. Po potravinarskom priemysle je druhym
najvacsim odvetvim, vyuzivajicim obnovitelné zdroje surovin ana rozdiel od

potravinarskeho priemyslu svoje pouzité produkty recykluje.

Je zalozeny na prevazne domacich obnovitelnych zdrojoch surovin (drevo a zberovy
papier) auz vela rokov aktivne realizuje stratégiu trvalo udrzateIného rozvoja. Vyroba
prebieha v uzatvorenom cykle (zacina tazbou obnovitel'nej suroviny — dreva, pokracuje
vyrobou vlaknin a lepeniek a vyrobkov znich a konéi recyklaciou vyrobkov, ktoré uz
prestali slazit' svojmu ucelu). Odvetvie je energeticky a aj investine naro¢né a aj ked’
vyroba v hmotnom vyjadreni trvalo rastie, vo finan¢nom vyjadreni sa na hospodarskych

vysledkoch prejavuji ekonomické a cenové vykyvy.

Podla Odvetvovej klasifikicie ekonomickych ¢innosti (OKEC), ktora tiez zodpoveda
klasifikacii podla EU, konkrétne kédov NACE, ktoré st platné od 1.1.2003, je odvetvie

definované oddielom 21. Vyroba vldkniny, papieru a vyrobkov z papiera.
Oddiel 21 zahrnuje dve skupiny:
21.1 — Vyroba vlakniny, papieru a lepenky,

21.2 — Vyroba vyrobkov z papieru a lepenky.
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Hlavnym z konkurentov v ramci vyrobného programu v Slovenskej republike je:

- Harmanecké papierne, a. s. Harmanec.

Konkurenti spolo¢nosti Tento, a.s. s mensim podielom na trhu v ramci SR:
- SCA Hygiene,
- JIP Spektrum,
- Kimberly-Clark,

- Celltex,

- FIAM, s. r. 0. Presov.

4%

3%

2%

M Ostatni
O Celltex

E Kimberly -

OJIP Spektrum
2% [SCA Hygiene

Podiel na Slovenskom trhu - december 2004

OPrivatne znacky
52%

Clar

O Tento

5% B SHP Harmanec 19%
13%

Obr. 13. Podiel predaja vyrobkov na Slovenskom trhu

2.1.9 Teritorialna Struktiara vyvozu

Ako som uz v predchadzajucich castiach uviedla, spolo¢nost’ Tento, a. s. je strategickym

vyrobcom produktov papierovej hygieny v ramci Slovenskej republiky. Svoje produkty

dodava do viacerych krajin EU i mimo nej. Najvi¢§i podiel svojho exportu je viak do

Nemecka, ktory tvori az 40%, za ktorym nasleduju Cesko a Slovensko. Takmer dve tretiny

produkcie sa predali vtychto troch krajinach. Nasledujici graf vykresluje Struktiru

vyvozu svojich produktov podl'a jednotlivych krajin.
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Norsko Dansko M ad’arsko Chorvatsko Rakusko
6% 3%

3%
Svédsko
1%

Pol'sko 7%
11%

ostatné
1%

Ceska republika
21%
Nemecko
40%

Obr. 14. Export hotovych vyrobkov v roku 2004

2.1.10 Stratégia, vizia a ciele spolo¢nosti

Vizia
»Vybudovat si poziciu absolitne spolahlivého obchodného partnera a vyrobcu
papierovych vyrobkov osobnej hygieny vysokej kvality v strednej Europe tak, aby sa

znacka TENTO v oCiach spotrebitela jednoznacne spdjala s kvalitou, spolahlivostou

a ochranou zivotného prostredia.
Poslanie

»ZvysSovat hodnotu akcii spolocnosti neustdlym medzirocnym zvySovanim zisku na

zéklade vybudovania dobrého mena firmy na vel'mi ndro¢nom a konkuren¢nom trhu.*

2.1.11 SWOT analyza

V ramci spracovavania tejto diplomovej prace je neoddelitelnou sti¢astou vypracovanie
SWOT analyzy, ktorda odhal'uje nasledujuce silné a slabé stranky spolo¢nosti, tak ako

jednotlivé prileZitosti a ohrozenia v rdmci vonkajsich faktorov.

Medczi silné stranky spolocnosti patri:

— dobré meno firmy,

— historia v rdmci vyroby papieru a vyrobkov z celuldzy a tradicia spolo¢nosti,
— vybudovany systém riadenia akosti podl'a normy ISO 9001:2000,2001,

— vysoka uroven ochrany zivotného prostredia ISO 14 001,
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— dobré pozicia firmy na trhu,

— kvalitné technologické zariadenia,

— konkurencieschopny vyrobny program,

— predaj 2/3 produkcie v zahrani¢i a z toho vyplyvajuce sktisenosti,

— okrem privatnych znaciek ma spolo¢nost’ najvacsiu poziciu na trhu,
— financ¢na situacia spoloc¢nosti,

— vysoko kvalifikovani pracovnici,

— strategicky zostavena konsolidacia spolo¢nosti na hlavné a podporné aktivity,

K slabym strankach spolocnosti by som mohla zaradit’:
— decentralizacia sledovania ukazovatel'ov v oblasti riadenia I'udskych zdrojov,

— neexistencia funkéného miesta personalneho controllera v spolo¢nosti,

Prilezitosti:

— roz$irenie sortimentu vyroby,

— vstup do EU, prilezitost’ vstupu resp. zvysenia podielu na novych trhoch,

— posilnenie znacky a podpora predaja,

— zavedenie systému sledovania doélezitych ukazovatelov vramci personalneho
controllingu,

— motivéacia pracovnikov,

— predpokladané zlepSenie ekonomickej situacie v ramci SR v rokoch 2005-2010,

Ohrozenia:
— prisnejSie ekologické podmienky v ramci papierenstva a celuloziek,
— rast ndkladov na pracovn silu,

— konkurencia.
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2.2 Stanovenie hypotéz

Mojou tlohou v ramci tejto kapitoly je formulovanie zédkladnych hypotéz, ktoré sa tykaju

personalneho controllingu, resp. controllingu ako takého v spolo¢nosti Tento, a. s.

Hypotéza €. 1: 'V spoloCnosti Tento, a. s. je fungujice samostatné controllingové
oddelenie. Neexistuje vSak oddelenie personalneho controllingu v ramci

personalistiky, ktoré by bolo funk¢ne orientované.

Hypotéza €. 2:  Predpokladam, Ze v rdmci persondlneho controllingu sa sleduji urcité
ukazovatele, spolo¢nost’ ich vSak nesleduje vramci konkrétneho
pracovného miesta (zaClenenie personalneho controllera v rdmci
organizacnej Struktiry spolo€nosti), ale ukazovatele sa sleduju
nekoordinovane, v ramci viacerych oddeleni.

Hypotéza ¢. 3: 'V ramci sledovania jednotlivych ukazovatelov mé spolo¢nost’ Tento, a.
s. stanovenu dostaCujucu Struktiru ukazovatel'ov pre potreby riadenia,
tieto st vsak sledované v ramci mnohych oddeleni, kde nastava potreba
centralneho zberu informacii v ramci miesta personalneho controllingu
a potreba stanovenia uloh, ¢innosti, zodpovednosti a taktieZ stanovenie
predkladania controllingovych sprav v rdmci jednotlivych ukazovatel'ov
v jednotlivych casovych intervaloch.

Hypotéza €. 4: 'V spoloCnosti  Tento, a. s. funguji vramci persondlneho
a controllingového oddelenia dva rdézne informacné systémy, ktoré nie

su navzajom prepojené on-line, len prepojovym mostikom.
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2.3 Charakteristika organizacnej a riadiacej Struktury

Ako som uz v predchadzajicej Casti uviedla spolo¢nost’ Tento, a. s. sa radi do skupiny
podnikov v konsolidovanom celku pod spolo¢nostou Tento Slovakia, a. s. vid’. kapitolu
Predmet cinnosti. Spolo¢nost’ Tento, a. s. charakterizuje organizacnd Struktura, ktoru
uvadzam v prilohe ¢. 3. Organiza¢na Struktira spolo¢nosti Tento, a. s. vykazuje podobu
liniovo — Stdbneho typu organizacnej Struktary, kde pod vedenim spolo¢nosti sa

nachadzaju jednotlivé §taby riadenia podniku, konkrétne:

usek vyroby a logistiky,

— usek starostlivosti o zakladné prostriedky,
— usek pre riadenie kvality,

— usek personalistiky,

— ekonomicky usek,

— usek nékupu,

— usek marketingu,

— usek predaja.

V spracovavani mojej diplomovej prace sa budem najviac zaujimat’ o usek personalistiky
ausek controllingu, ktory spadd priamo pod usek generdlneho riaditela spolo¢nosti,
pretoze mojou ulohou v ramci tejto diplomovej prace je navrhnutie vybranych néstrojov

v ramci personalneho controllingu v uvedenej spoloc¢nosti.

24 Analyza personalneho oddelenia spolo¢nosti Tento, a. s.

24.1 Pocet pracovnikov

Organizacné Struktura personalneho oddelenia spoloc¢nosti Tento, a. s. je rozdelena do

Styroch usekov, ktoré podliehaju priamo pod persondlneho riaditel’a spolo¢nosti.

Deli sa na:

- personalne oddelenie — 1 veduci pracovnik, 2 personalni referenti, referent pre
vzdelavanie,

- oddelenie ekonomiky prace — 2 pracovnici

- oddelenie rizikového managementu — 4 pracovnici

- velitel’ hasi¢ského utvaru.
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Personalny riaditel’

ved. personalneho odd. ved. ekonomiky ved. odd. rizikového velitel ZHU
manasementn
personalny referent referent EP technik PO a 22-R
preventista
referent vzdelavania

— referent - 2

personalny referent

Obr. 15. Organizacna Struktura personalneho oddelenia

2.4.2 Funkcie a ¢innost’ pracovnikov

Personidlne oddelenie — proces prijimania, prepuStania pracovnikov, rozvoj l'udskych

zdrojov, spracovavanie databazy uchadzacov o zamestnanie, adapta¢né procesy atd’.

i i A — sledovanie ekonomickych ukazovatelov v ramci
Oddelenie ekonomik race led k kych uk tel’

personalistiky, nadcasov, prace cez sviatky a Stditom uznané volnd, dovolenky, plany
prace, dochadzkovy systém za celu spolo¢nost’, sledovanie a vyhodnocovanie poctov

zamestnancov za mesiac — fyzicky alebo prepocitane.

Oddelenie rizikového managementu — proces tvorby ISO 18 001 OHSAS, Skolenie
BOZP, bezpecnost’ prace a Standardy na bezpecnu pracu, ochranné pomocky (v sucasnosti

zavadzanie programu na pridel'ovanie ochrannych pomocok jednotlivym pracovnikom).

Ak by som mala urcit, ktoré oddelenie v ramci persondlneho oddelenia je najblizSie
k Cinnosti a uloham personalneho controllingu, ur¢ite by som podl'a prevedenej analyzy
musela uviest, Ze je to oddelenie Ekonomiky préce, ktoré vykazuje ur¢ité zhodné prvky
v ramci personalneho controllingu ako takého, no funkéne plne nepostacuje k vykonu

personéalneho controllingu.
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243 Ciele personalneho oddelenia

Ciele, ktoré chce spoloCnost’ vrameci personalistiky dosiahnut (zniZenie % absencie
pracovnikov, zniZenie % nadC€asov, atd’.) sa vykondva pomocou metédy brainstormingu
personalneho riaditel’a s veducim oddelenia ekonomiky prace a zastupcami personalneho
oddelenia. Porovnavaju sa ukazovatele z minulych rokov a prostrednictvom nich sa

vykonéva plan tychto ukazovatel'ov na d’alSie obdobia.

Hlavné ciele v oblasti personalistiky na rok 2005:

1) stabilizovanie zamestnancov,

2) vypracovanie koncepcie kariérneho rastu, personalnych rezerv a talentov na klucové
pozicie,

3) nova koncepcia naboru, vyberu a prijimania zamestnancov,

4) koncepcia planovania l'udskych zdrojov,

5) zlepSenie vnutropodnikovej komunikécie v oblasti 'udskych zdrojov,

6) vypracovanie osobnych planov rozvoja,

7) navrh koncepcie hodnotiacich pohovorov,

8) vypracovanie koncepcie skoleni o firemnej kultare ,,Vitajte v Tento* pre novoprijatych

zamestnancov.

2.5 Analyza controlligového oddelenia spolo¢nosti Tento, a. s.

251 Pocet pracovnikov

Controllingové oddelenie v ramci spolo¢nosti Tento, a. s. podlieha spolu s oddelenim
informacnych technoldgii priamo pod usek generalneho riaditela tejto spolo¢nosti, vid’
obrazok ¢. 15. Toto oddelenie funguje v spolo¢nosti Tento, a. s. od roku 1998 a vzniklo
ako poziadavka pre podporu novo zavedeného informacéného systému SAP, ktory

spolo¢nost’ zaviedla ako podporny nastroj pre vykon riadiacich ¢innosti.
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Generalny riaditel’

sekretarka

H 1
ved. odd. controllingu ved. infor. technologii i referent - pravne '
! |
b

controller zast. ved. IT

referent systémovy ing. VT
— referent analytik IS - 5
referent

Obr. 16. Usek generdlneho riaditela spolocnosti Tento, a. s.

Controllingové oddelenie sa sklada z:

veduceho oddelenia controllingu — riadiaca Cinnost, stratégie, plany v ramci
controllingu, analyzy pre nadriadenych pracovnikov spolocnosti podla
konkrétnych poziadaviek, koncepcné podporovanie podriadenych pracovnikov,
marketingovy controlling a vykaznictvo — 1 pracovnik, ktory sa zaoberd hlavne:
vypracovavanim planov predaja, analyzou skuto¢nosti podla réznych kritérii,
porovnavanie plan/skutocnost, Specifikacia odchyliek, ndvrh reportingového
systému v oblasti predaja,

controlling FN a RN a ich planovanie, sledovanie a vyhodnocovanie — 1 pracovnik,
vyrobny controlling — 2 pracovnici, ktorych hlavnou ulohou je: planovanie vyroby
— spotreba materidlov aenergii vo vyrobnom procese aztoho vyplyvajuce
planované kalkulécie, sledovanie priamych vyrobnych nakladov, vyhodnocovanie
odchyliek plan/skuto¢nost’, skuto¢nost/projekt, analyza nepriamych variabilnych

nakladov.

Do tohto oddelenia by som mohla externe zaradit’ aj pracovnika, ktorého ¢innostou je

predajny controlling a ktory sa v ramci organizacnej Struktury zacletiuje do oddelenia

predaja. Tento pracovnik je usmerfiovany z controllingového oddelenia o Cinnosti

a ulohdach, ktoré je v ramci controllingu potrebné vykonat'.
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2.5.2 Funkcie a ¢innost’ pracovnikov

V nasledujucej casti analyzy uvedenej spolo¢nosti je neoddelitelnou stcast'ou nacrtnutie
jednotlivych ¢innosti v rdmei controllingového oddelenia a tloh, ktoré uvedeni pracovnici

musia vykonévat’.

Cinnost’ controllingového oddelenia:

— zber informdcii a ich spracovanie,

— vytvaranie reportov podl'a poZziadaviek GR,

— stanovovanie a vyhodnocovanie odchyliek roznych ukazovatelov,

— priprava informéacii na porady generalneho riaditel’a a porady jednotlivych usekov,
— budovanie reportingového systému,

— zodpovednost’ za Struktiru ziskovych stredisk.

— mimoriadne analyzy.

Ulohy controllingového oddelenia:
— vypracovavanie mesacnych analyz podl'a poziadaviek,
— mnevyvodzuje opatrenia od pripadnych odchyliek, len ich stanovuje a zasiela na urcené

a zodpovedné miesta.

2.6  Informacny systém

Spolo¢nost” Tento, a. s. vyuziva viacero informacnych systémov. V nasledujucej Casti by
som chcela uviest’ drobnti exkurziu obidvoch systémov, pretoze pre d’alSiu projektovu cast’
je to dolezité z hladiska vymedzenia informa¢ného systému pre podporu personalneho

controllingu.

V pripade controllingového oddelenia ale aj inych oddeleni je v spolo¢nosti Tento, a. s.
zavedeny a pouzivany systém SAP, ktory sa sklada z nasledujucich modulov:

1) financie — zahriiuje vedenie Uctovnictva, odberatelia, dodavatelia atd’.

2) dlhodoby majetok — evidencia, vyrad’ovanie, atd’.

3) predaj — fakturécie, Statistika,

4) vyroba — zakazky, spotreba materialov a energii,
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5
6)
7)

materialové hospodarstvo — sklady, zasoby, nakup,
sledovanie nakladov a vynosov na strediskach,

udrzba.

Controllingové oddelenie na sledovanie potrebnych ukazovatelov pouzivaju najma

program Excel, ktory sluzi pre vystup spracovanych informadcii. Pre vstup informadcii

pouzivaji prostrednictvom Datawarehouse informacie ulozené v systéme SAP a tieto

informéacie si do vlastnych databaz napliiaju z inych externych databaz informécie, ktoré st

v danej chvili potrebné. Controllingové oddelenie si tieto vysledky interpretuje do

pozadovanej formy a to prave prostrednictvom programu Excel.

Personalne oddelenie vyuziva program znacky SOFTIP — Prometeus, ktory sa sklada

z nasledujucich modulov:

1) personalistika, mzdy - spracovanie mzdovej agendy v celom jej rozsahu pre vsetky

2)

3)

4)

5)

zname spdsoby odmenovania, persondlna evidencia, evidencia pracovného Ccasu,

vypocet miezd, realizacia zrazok, vypocet poistného, dani.

vzdelavanie - evidencia Urovne vzdelania zamestnancov aich kvalifikacnych
predpokladov. Plan, priprava a evidencia vzdelavacich aktivit. Hodnotenie priebehu

vzdelavacej aktivity, lektorov a efektivnosti celého vzdelavacieho procesu.

socialny program - evidencia tvorby a pouzitia socialneho fondu v sulade so Zakonom
€. 152/ 1994 Z.z.. Limitacia pouzitia fondu, zostavovanie rozpoctu, export do miezd (s

naslednym zdanenim) a export udajov uctovnictva.

uchadzaci o zamestnanie - evidencia uchadzacov o zamestnanie, evidencia ziadosti
0 zamestnanie, priebehu pohovorov, prilozenych dokumentov (Zivotopisy, referencie),
automatizovand koreSpondencia s uchddza¢mi. Podpora a vyhodnotenie efektivnosti

naborovych ¢innosti, import udajov z internetovej www stranky.

organizacna Struktura - opis pracovnych miest z hl'adiska kvalifikécie, poziadaviek na
zamestnanca, zastupitelnosti, zodpovednosti, prdvomoci a pracovnych Ccinnosti.
Obsadenie pracovného miesta zamestnancom, zostavenie organizacnej Struktary,

vytvaranie variabilnych organiza¢nych schém pre rozne ¢asové obdobia.
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2.7 Sledované ukazovatele v ramci personalneho controllingu

v spolocnosti Tento, a. s.

V tejto Casti naCrtnem stavajuci stav sledovania ukazovatelov vramci personalneho
controllingu v spolo¢nosti Tento, a. s. Jednotlivé ukazovatele, ktoré sa v spolo¢nosti
sledujii nemaju centralny systém v rdmci zhromazd’ovania, sledovania a vyhodnocovania
potrebnych informacii v jednom oddeleni, ktoré by sa Specializovalo na persondlny
controlling ako taky. Ukazovatele, ktoré spolocnost’ sleduje sa vykondvaji hlavne
v oddeleni ekonomiky prace, niektoré potom v persondlnom oddeleni, konkrétne ich
sleduje referent pre vzdelavanie. Controllingové oddelenie ako také nevenuje Specialnu
pozornost’ personalnemu controllingu, poskytuje len informacie podl'a potreby jednotlivym
oddeleniam uvedenej spolo¢nosti. Sledovanie jednotlivych ukazovatelov uvediem podla

oddeleni, v ktorych sa tieto sleduju, zhromazduju a analyzuju.
2.71 V ramci oddelenie ekonomiky prace:

Oddelenie ekonomiky prace v spolo¢nosti Tento, a. s. sleduje, zhromazd'uje a spracovava

tieto ukazovatele v ramci personalneho controllingu:

sledovanie a vyhodnocovanie po¢tu zamestnancov za mesiac — fyzicky a prepocitane,

— sledovanie priemernej mzdy, nad¢asov, plnenia planu prace za mesiac,

— planovany vyvoj mzdovych nakladov na jednotlivé obdobia — odvija sa od ro¢ného
planu miezd, ktory sa neskor roz¢lenuje na jednotlivé obdobia, mesiace.

— vyhodnocovanie odchylok v planovanych mzdovych nakladov za mesiac,

— produktivita prace (vyuzitie pracovného fondu prace).

— naklady na Skolenia, plan/skutocnost’

— motivacia prace prostrednictvom prémii k zdkladnému platu— je definovana

v prémiovom poriadku, ktory taxativne vymedzuje odmeny jednotlivych skupin

zamestnancov. DalSou zloZkou motivacie v spoloénosti Tento, a. s. je regulovana

zlozka miezd (mzda za nadcas, fond veduceho), ktoru veduci toho ktorého useku podla

smernice ,,Vnuatroorganizacné zasady pre regulované zlozky mzdy* prideli svojim

zamestnancom.
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Ak by som mala zhrnut c¢innost oddelenia ekonomiky prace vramci personalneho
controllingu, tento utvar je zamerany najmd na planovanie mzdovych nakladov na
jednotlivé mesiace podla pridelenych mzdovych prostriedkov na kalendarny rok. Ciel'om
je predvidanie mzdovych prostriedkov do budlcnosti, aby tymto spdsobom spolo¢nost’
mohla vyclenit’ potrebnu Struktaru potrebnych mzdovych nékladov. Toto oddelenie d’alej

sleduje ukazovatele v rdmci personalistiky ako st:

1) pocet zamestnancov v jednotlivych obdobiach,

2) fond pracovnej doby — odpracované hodiny, podiel nadcasov, ndhrady miezd, fond
odmien atd’.,

3) plany prace — vyuzitie fondu pracovného cCasu,

4) dochadzkovy systém za celu spolocnost,

5) planovanie a vyhodnocovanie odchylok v planovanych mzdovych prostriedkoch na

jednotlivé obdobia a podl'a jednotlivych tsekov.

Sucasnu Strukturu vystupov oddelenia ekonomiky prace, konkrétne sledovanie plnenia
planu prace, vyuzitie fondu pracovného c¢asu robotnikov a THP pracovnikov
plan/skutocnost’, fond pracovnej doby robotnikov a taktiez Struktiru StruktGru planu

vzdelavania, uvadzam v prilohe €. 4.

Hore uvedené ukazovatele sleduje spolocnost’ v ur¢itom systémovom poriadku, ktora je
pre sucasné fungovanie spoloCnosti dostacujuca, jednotlivé ukazovatele vSak nemaju
jednotnt Struktaru sledovania a centralny systém zberu, vyhodnocovania, kontroly
a sledovania ukazovatel'ov, ktori by prave oddelenie personalneho controllingu malo mat.
V ramci jednej Casti mdjho projektu sa pokisim navrhnat’ systém sledovania vybranych

ukazovatel'ov v rdmci persondlneho controllingu.
2.7.2 V ramci personialneho oddelenia:

V tomto oddeleni sa v ramci persondlneho controllingu vykonava pldnovanie prostriedkov
na vzdelavanie na jednotlivé casové obdobia. Plan vzdelavania spolo¢nost’ deli na Skolenia
zo zakona a odborné Skolenia. Plan je rozdeleny na jednotlivé mesiace, kde planuje pocet
Skolenych pracovnikov a predpokladané naklady na Skolenia. V tomto oddeleni spolo¢nost’
d’alej sleduje mieru fluktuécie zamestnancov, mieru pracovnych absencii a ostatné naklady
na pracovnikov napr. naklady na vstupné lekarske prehliadky pracovnikov, ostatné

socialne naklady atd’.
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2.7.3 V ramci controllingového oddelenia:

Po déslednom preskumani controllingového oddelenia moézem uviest, ze toto oddelenie

ako také nesleduje ziadne ukazovatele v rdmci persondlneho controllingu. Pracovnikom

oddelenia ekonomiky prace predava iba informécie o pridanej hodnote jednotlivych

stredisk, ktori tieto vypracovavaju do stanovenia ukazovatela vyuzitie fondu prace

(produktivity prace).

2.8 Overenie hypotéz

Na zaklade prevedenej analyzy v spolo¢nosti Tento, a. s. pristipim v tejto kapitole

k overeniu hypotéz uvedenych v kapitole 2. 2. mojej diplomovej prace.

Hypotéza ¢. 1:

Hypotéza €. 2:

Spolo¢nost” Tento, a. s. ma vo svojej organizacnej Struktire zaclenené
fungujtice controllingové oddelenie, ktoré v rdmci hierarchie podlicha
priamo pod usek generdlneho riaditela spoloCnosti. Na zaklade
prevedenej analyzy som vsak zistila, Ze v rdmci tohto oddelenia, nie je
zahrnuty tusek personalneho controllingu. Ukazovatele, ktoré sa
v spolo¢nosti v stvislosti s persondlnym  controllingom  sleduju,
nesleduje oddelenie controlingu v spolo¢nosti, ale su vykonavané
jednotlivymi  pracovnikmi personidlneho oddelenia. Na zaklade
teoretickych pramenov by mal mat’ vacsi podnik fungujuce oddelenie
persondlneho controllingu, ktoré na zdklade sledovania stanovenych
ukazovatelov moze napomoct lepSiemu riadeniu ludskych zdrojov.
Toto oddelenie mdze byt zaclenené bud v radmci controllingového
oddelenia spolo¢nosti alebo potom samostatne v ramci persondlneho
oddelenia. Controller by vSak nemal mat’ dvojitli podriadenost’, pretoze
prikazy od viacerych nadriadenych by mohli zhorSovat’ systémovost
vykonu prace danej pracovnej funkcie, ¢iZze najlepSou variantou

zaClenenia v radmci organizacnej Struktury je Stdbna pozicia.

Na ziklade analyzy jednotlivych oddeleni persondlneho tseku bolo
potvrdené ze uvedend spoloc¢nost’ sleduje vybrané ukazovatele v ramci
personalistiky, ktoré vSak nevykonava Specializovany controller, ale su

sledované decentralizovane vramci viacerych oddeleni. Podla
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Hypotéza €. 3:

Hypotéza €. 4:

najnovsich literdrnych pramenov je najspravnejSou variantou sledovania
jednotlivych  ukazovatelov ~ vramci persondlneho controllingu,
vyclenenie Specializovanej pracovnej pozicie personalneho controllera v

spoloc¢nosti, ktory by sa venoval len tejto jednej Specidlnej Cinnosti.

V ramci sledovania jednotlivych ukazovatel'ov ma spolo¢nost’ Tento, a.
s. stanovenu dostacujucu Struktaru ukazovatel'ov pre potreby riadenia,
tieto su vSak sledované v rdmci mnohych oddeleni, kde nastava potreba
centralneho zberu informdcii v rdmci miesta personalneho controllera
a potreba stanovenia uloh, ¢innosti, zodpovednosti a taktiez stanovenie
predkladania controllingovych sprav v rdmci jednotlivych ukazovatel'ov
v jednotlivych casovych intervaloch. Podl'a svojich potrieb sleduje
ukazovatele ako je pocet zamestnancov, planovanie miezd na urcité
obdobia, absenciu, fluktudciu pracovnikov a planovanie nakladov na
vzdelanie ataktieZz sleduje ostatné naklady na pracovnikov, napr.
naklady na ochranné pomocky, nédklady na vstupnu lekarsku prehliadku
atd. Oddelenie, ktoré sa najviac priblizuje praci v ramci personalneho
controllingu je v spolocnosti oddelenie ekonomiky prace. Toto
oddelenie je vSak predovSetkym zamerané na planovanie mzdovych
prostriedkov na jednotlivé obdobia vramci pridelenych ro¢nych
prostriedkov vyclenenych v ramci spolo¢nosti na mzdy pracovnikov

a objastiovanie odchylok v ramci planovania.

V réamci analyzovania spolocnosti Tento, a. s. zameranej Specidlne na
fungovanie systému v oblasti personalneho controllingu som sa
zamerala aj na informacny systém podniku, pretoze ten je nutne
doélezitym podpornym nastrojom na pracu s personalnymi ukazovateI'mi.
V spolo¢nosti  Tento, a. s. funguju vramci persondlneho
a controllingového oddelenia dva rézne informacné systémy, ktoré st
navzajom prepojené prepojovym mostikom. V ramci projektu sa
pokusim navrhnit variantu zapojenia informacného systému pre

podporu ¢innosti v rdmci personalneho controllingu.
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III. PROJEKTOVA CAST
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3 PROJEKTOVA CAST

3.1 Diagnoza projektu

Diagnéza projektu vychddza hlavne zkapitoly predchadzajiacej, konkrétne z kapitoly
overenia hypotéz, ktora bola vytvorena na zaklade situacnej analyzy uvedenej spolo¢nosti.
V tejto kapitole by som rada zhrnula poznatky, ktoré vyplyvaju zo situacnej analyzy
spolo¢nosti Tento, a. s a nacrtla projektové prilezitosti v ramci personalneho controllingu

v uvedenej spolo¢nosti.

Kazdy podnikatel'sky subjekt ma svoje silné a slabé miesta, tlohou vedenia by malo byt
rozvijanie svojich silnych stranok a naopak odstrafiovanie slabin tak, aby toto mohol

vyuzit’ ako konkuren¢nt vyhodu oproti inym subjektom v rdmci €innosti spolo¢nosti.

V predchadzajicej analytickej Casti som ziskala pohl'ad na velmi vela silnych stranok
uvedenej spolocnosti, ktord svojim myslenim a pristupom k novym spdsobom riadenia
prekracuje ramec riadenia v podmienkach Slovenskej republiky. Z mdjho uhla pohladu sa
vSak ako slabd stranka javi neexistencia systémovosti riadenia pomocou nastrojov
personalneho controllingu, ktory sa v sucasnosti stdva modernym pristupom k riadeniu
I'udskych zdrojov. Preto sa budem v tejto Casti venovat’ moznosti zlepSenia stavajuceho
systétmu personalneho controllingu a taktiez moznosti zavedenia vybranych nastrojov

podl'a konkrétnych poziadaviek uvedenej organizacie.

Ako uz som mnohokrat v rdmci analytickej Casti uviedla, v spolo¢nosti neexistuje utvar
persondlneho controllingu, ktory by centralne sledoval doélezité ukazovatele v ramci
riadenia l'udskych zdrojov. V spolo¢nosti funguje oddelenie controllingu, ktoré v rdmci
organizacnej Struktiry podlieha priamo pod tsek generdlneho riaditel'a spolo¢nosti. Toto
oddelenie sa vSak nezaobera ¢innost'ami v ramci personalneho controllingu. V spolo¢nosti
nie je vytvorena pracovna pozicia persondlneho controllera, a tym nadvézujuca
zodpovednost’, tlohy aciele v oblasti persondlneho controllingu. Ukazovatele, ktoré
spoloc¢nost’ sleduje st pre nu v sicasnosti dostacujuce, no tieto sa sleduju decentralizovane

v ramci viacerych oddeleni.
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Na zaklade situacnej analyzy spolo¢nosti a pri zohl'adneni suc¢asnych moznosti podniku, ¢i
uz financnych alebo casovej ndro¢nosti projektu st v pripade zavedenia funkcie
personalneho controllera v spolo¢nosti, ako aj zavedenia vybranych nastrojov nasledujuce

projektové prilezitosti:
— zaclenenie persondlneho controllingu v rdmci organizacnej Struktury,
— urcenie uloh, ¢innosti a stanovenie zodpovednosti v ramci personalneho controllingu,

— stanovenie systému sledovania jednotlivych ukazovatel'ov v ramci tohto Specifického
odvetvia riadenia l'udskych zdrojov (systém sprav controllingu), ako aj stanovenie

urcitych ukazovatel'ov v ramci sledovania 'udskych zdrojov,

— zaclenenie informac¢ného systému v ramci persondlneho controllingu, ako nutného

podporného prostriedku u tejto ¢innosti.

Zavedenie systému personalneho controllingu a jeho zaclenenie do organizacnej Struktiry
sa javi ako velky prinos pre uvedent spolo¢nost’, hlavne v oblasti efektivnejSieho riadenia,
ale aj kontroly jednotlivych ukazovatelov aztoho plynlice vyvodzovanie dosledkov.
Samotny proces implementacie systému vybranych nastrojov persondlneho controllingu do
riadenia spolo¢nosti Tento, a. s. je vSak velmi ¢asovo a odborne naro¢na zalezitost,, ktora
presahuje moznosti tejto diplomovej prace. Celkovy projekt si vyzaduje mnohé konzultacie
ajednania v ramci vedenia spolo¢nosti, zainteresovanych a kompetentnych pracovnikov
ataktiez externou spolocnostou na vytvorenie modulu informacného systému
Specializovaného na persondlny controlling. Preto sa v nasledujucej Casti zameriam na
navrh vybranych néstrojov persondlneho controllingu v ramci systému riadenia uvedene;j

spolocnosti.
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3.2 Z.dovodnenie a ¢asové vymedzenie projektu

3.2.1 Zdovodnenie projektu

Tvorba a implementacia jednotlivych projektov je vicSinou velmi odbornd a casovo
naroc¢na zalezitost. V tejto kapitole mojej diplomovej prace sa budem zaoberat’ rozdelenim
pripravnej arealizatnej fazy projektu v ramci zavadzania vybranych néstrojov

personalneho controllingu v spolo¢nosti Tento, a. s.
Co viedlo k vytvoreniu projektu? — neexistencia systému vramci personalneho
controllingu v spolo¢nosti

Vyznam projektu? — persondlny controlling je jednym z dblezitych nastrojov pre
zlepsSenia efektivnosti riadenia 'udskych zdrojov, ako aj nastroj
pre lepSie hospodarenie spolo¢nosti a zrychlenie a skvalitiiovanie

rozhodovacich aktivit a v ramci riadenia spolo¢nosti

Hlavny ciel projektu? — zaclenenie personalneho controllingu do organizacnej Struktary
spolo¢nosti, urcenie cielov, tloh a zodpovednosti personalneho
controllera, navrh na zavedenie vybranych néstrojov v ramci
personalneho controllingu, ktory moze zlepSit rozhodovanie

v ramci riadenia 'udskych zdrojov.
Kritéria uspeSnosti?
- zvysenie miery istoty v rdmci rozhodovania spolo¢nosti,
- zlepsenie kontrolnej ¢innosti,
- zvysenie tvorby pridanej hodnoty,
- zvySenie hodnoty spolo¢nosti u zakaznikov,

- zvySenie motivacie zamestnancov spolo¢nosti.

Obmedzenia?
- finan¢né (Co mozno najnizsie finan¢né naroky),

- casové (januar roku 2006 — funkénost’ ¢innosti personalneho

controllingu)
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3.2.2 Vymedzenie potreby pre projekt

Kazdy projekt vznika na zéklade signalizovania urcitej potreby, ktord sa javi ako

strategickd moznost’ v rdmci systému riadenia tej ktorej spolo¢nosti. Potreba, ktord v radmci

spolo¢nosti vznikla, vznikla na zdklade iniciativy personalneho riaditel'a spolo¢nosti,

ktorého cielom je neustile zlepSovanie riadenia l'udskych zdrojov, ako strategického

nastroja v ramci riadenia spolo¢nosti. Tieto potreby by som charakterizovala nasledovne:

personalny controlling zvySuje mieru istoty s akou rozhoduje o l'udskych zdrojoch

personalny riaditel’, neskor uzsie vedenie spolo¢nosti,

personalny controlling poskytuje informacie, ktoré¢ nie su v sucasnosti dostupné, ale
ktoré st potrebné pre riadenie v oblasti I'udskych zdrojov ana zvySenie kvality

rozhodovania,

dany systémovy nastroj ponuka taktiez zmenu pohl'adu na moznosti rozhodovania
ariadenia l'udskych zdrojov, ako na jedného =z najdolezitejSich podnikovych

vyrobnych faktorov,
poskytuje relevantné informadcie pre riadenie uvedenej spolo¢nosti,

v neposlednej rade zavedenie personalneho controllingu do systému riadenia
spolocnosti, poskytuje zvysenie hodnoty uvedenej spolo¢nosti pre svojich zdkaznikov,

obchodnych partnerov a taktiez svojich zamestnancov,

spravne fungujuci systém personalneho controllingu Setri néklady spolo¢nosti na
zamestnancov a vSetky oblasti persondlneho riadenia (napr. pri vybere, prepustani

pracovnikov atd’.).

Pri myslienke zavedenia personalneho controllingu treba dbat” aj na ti skutocnost’, ze tento

nastroj by mal byt zavedeny do vSetkych tych Cinnosti, kde organizédcia ocakéava efekty

z personalnych Cinnosti, teda vSade tam, kde efekty prispievaji:

k tvorbe pridanej hodnoty,
ku konkuren¢nej vyhode firmy,

k procesu staleho zlepSovania firmy.
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3.2.3 Diagram praci a ¢asovy harmonogram ¢innosti projektu

Realiza¢nu fazu projektu vramci persondlneho controllingu by som mohla vyjadrit

nasledujucim diagramom a ¢asovym harmonogramom jednotlivych ¢innosti:

vyber pracovnika

zacClenenie

pracovnika do ) .
zaradenie do organizacnej

organizacnej K—» 5 .
Struktary
Struktary
spolo¢nosti a icho zaskolenie
stanovenie pracovnej naplne
urcenie uloh,
¢innosti a
, uréenie zodpovednosti a
zodpovednosti
Zavedenie vybranych niloh
nastrojov personalneho )
zoznam ukazovatel'ov
controllingu do
spolo¢nosti Tento, a. s.

stanovenie $truktaru sledovania

sledovanych a forma ukazovatel'ov

ukazovatel'ov
zostavenie informacii ku

kazdému ukazovatel'u
urcenie obsahu a formy
- spravy
zostavenie

controllingove;j \ vytvorenie sivisiacich

tabuliek a grafov v MS
Excel

Obr. 17. Diagram pracit (vlastné riesenie)
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Popis ¢innosti 7/05 8/05 9/05 | 10/05 | 11/05 | 12/05 | 1/06

vyber pracovnika

zaradenie v ramci
organizacnej Struktary

urcenie zodpovednosti, uloh a
¢innosti

zaSkolenie

stanovenie ukazovatel'ov

spracovanie sprievodnych
informacii ku kazdému
ukazovatel'u

uréenie obsahu a formy
spravy

vytvorenie tabuliek a grafov v
MS Excel

Obr. 18. Casovy harmonogram praci (vlastné riesenie)

Hore uvedeny diagram praci obsahuje jednotlivé ¢innosti, ktoré je potrebné vykonat’, aby
mohlo byt dosiahnuté hlavného ciela projektu. Casovy harmonogram potom uvadza
jednotlivé hlavné c¢innosti v ramci ¢asovej narocnosti vykonu jednotlivych cinnosti.
Samotny proces realizacie sa zac¢ina v juli roku 2005 a predpokladané ukoncenie projektu,
ktoré v sebe zahrituje Gplnt implementaciu je datovany na januar roku 2006. Od tohto
obdobia by mal podnik mat’ zavedené vsetky hlavné nastroje, ako aj zaclenent poziciu
personalneho controllera v ramci organizacnej Struktury tak, aby mohol vykonavat

personalny controlling uvedené stanovené stratégie.

33 Projekt vybranych nastrojov personalneho controllingu

v spolo¢nosti Tento, a. s.

3.3.1 Navrh na zaclenenie pracovnej pozicie personilneho controllera v ramci

organizacnej Struktury v spolocnosti Tento, a. s.

Na zaklade prevedenej analyzy a z pohl'adu na organiza¢nu Struktaru spolo¢nosti Tento, a.

s. sa v pripade zavedenia persondlneho controllingu javia takéto moznosti:

1) pretvorenie stavajucej pozicie pracovnika oddelenia ekonomiky prace na

Specializovanu poziciu persondlneho controllera v ramci persondlneho oddelenia,
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2)

priamo spadajiceho pod personalneho riaditela, ktory by bol v pripade potreby

koordinovany controllingovym oddelenim,

pretvorenie  stavajuce;j

pozicie pracovnika oddelenia

ekonomiky prace na

Specializovanu poziciu personalneho controllera zacleneni v rdmci organizacnej

Struktary do controllingového oddelenia.

Tab. 4. Vyhody a nevyhody jednotlivych moznosti zaclenenia pozicie persondlneho

controllera do organizacnej Struktury (vlastné riesenie)

ad 1) pracovnik za¢leneny v ramci OS

v personalnom oddeleni

ad 2) pracovnik za¢leneny v ramci OS

v controllingovom oddeleni

—lepsia komunikécia v rdmci pracovnej
¢innosti controllera,

—relativne samostatna ¢innost’, ktora
nie je Uplne v sulade s ¢innostou

controllingového odd., ale viac sa

—lepsia komunikécia a koordinacia
v rdmci controllingového oddelenia,
—vystupy by mali byt’ zaclenené do
celkového systému sprav controllingu

v spoloc¢nosti,

-§‘ priblizuje myslenim k personalistike, | —ziskavanie najnov$ich poznatkov
s |- vystup smeruje persondlnemu v ramci oblasti controllingu ako celku,
>
riaditel’'ovi spolo¢nosti,
—vstupy st hlavne z oblasti
personalistiky,
—informacny systém je totozny so
systémom vyuZzivanym v ramci PO
—zlozita komunikacia a koordinacia —zlozitejSia komunikécia v ramci
v ramci controllingového oddelenia, personalneho oddelenia,
:: —pretrhanie logickej Struktury —zlozitejSia koordinacia a riadenie zo
% zacClenenia controllingu v systéme strany personalistiky, ako ¢lanku,
4

spolocnosti

ktory urcil potrebu vzniku

personalneho controllingu

Z hore uvedenej analyzy mi ako najvhodnejsia varianta zaclenenia funkcie personalneho

controllingu v rdmci stavajicej organizacnej Struktiry spoloc¢nosti vyplyva:
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- zaclenenie controllera v rdmci persondlneho oddelenia, ktory by bol koordinovany
controllingovym oddelenim. Tymto zaclenenim sa vytvori samostatné miesto spadajuce
priamo pod personalneho riaditel’a, pretoze controlling v ramci organizacnej Struktary by
nemal mat’ dvojitd podriadenost’, kedy hrozi zlozitd komunikacia a koordinacia, ako aj
nespravne stanovené vystupy. Pracovnik, ktory sa bude touto ¢innostou zaoberat’” by mal
byt stavajici pracovnik spolo¢nosti Tento, a. s., ktory v sucasnosti pdsobi v oddeleni
ekonomiky prace a ktory aj kvalifika¢ne a doterajSim pracovnym zaradenim ma najblizsie

k vykonu ¢innosti v rdmci personalneho controllingu.

Thto variantu som v rdmci spracovavania diplomovej prace konzultovala s personalnou
riaditel’kou spoloc¢nosti, ako aj s jednotlivymi kompetentnymi pracovnikmi spolo¢nosti
Tento, a. s. Dal§im vyznamnym argumentom pre takéto za¢lenenie st aj pripadné naklady
na vyber nového pracovnika, ako aj ndklady na mzdu a naklady na d’alSie vzdelavanie
a udrzanie pracovnej pozicie. V nasledujicej Casti uvediem pre porovnanie organiza¢ni
Struktiru existujiiceho personalneho oddelenia (obr. 19.) a taktiez organiza¢nu Struktiru

v ramci novo vzniknutého ¢lanku personalneho controllingu (obr. 20.).

Personalny riaditel’

ved. personalneho odd. ved. ekonomiky ved. odd. rizikového velitel ZHU
manacementi
personalny referent referent EP technik PO a 22-R
preventista
referent vzdelavania

— referent - 2

personalny referent

Obr. 19. Organizacna Struktura v ramci persondlneho oddelenia spolocnosti Tento, a. s.
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Navrhovana organiza¢na Struktira v rdmci personalneho oddelenia z hl'adiska za¢lenenia

novej funkcie personalneho controllera, by mohla vyzerat’ nasledujucim spdsobom:

Personalny riaditel’

personalny controller

ved. personalneho odd. odd.ekonomiky prace ved. odd. rizikového velite? ZHU
managementu
personalny referent technik PO a 22-R

nraventicta

referent vzdelavania

— referent - 2

personalny referent

Obr. 20. Organizacna Struktura po zaradeni funkcie persondlneho controllera

(vlastné riesenie)

3.3.2 Vymedzenie ¢innosti a iloh v ramci personalneho controllingu

Vramci tejto diplomovej prace a jednotlivych projektovych prilezitosti zlepSenia
fungovania personalneho controllingu v spolo¢nosti, je neoddelitel'nou sucast'ou urcenie

¢innosti a tloh pre funkciu personalneho controllera v uvedenej spolocnosti.

Vtejto cCasti by som chcela uviest charakterizaciu cielov vramci personalneho
controllingu, pretoze od tych sa odvija stanovovanie jednotlivych uloh, ¢innosti
a zodpovednosti persondlneho controllera v spolo¢nosti.

Ciele vytycené personalnym controllingom, by mali byt

— viazat sa na strategické ciele spolo¢nosti,

— explicitne definovat’ prinosy riadenia 'udskych zdrojov,
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— formulované v konkrétnej podobe,

— jasne stanovena zodpovednost’ za dosledky ich nesplnenia.

Dolezitou sucastou vymedzenia prace controllera je stanovenie jeho tloh a zodpovednosti
v ramci vykonavania prace personalneho controllingu. Na zdklade prace s literarnymi
pramenimi by som navrhovala tieto ulohy azodpovednosti controllera v uvedenej

spolo¢nosti:

1) hlavna uloha spociva v ziskavani, spracovavani, zostavovani prehl'adov a prezentacii
pozadovanych udajov tak, aby mohli byt urobené sprdvne rozhodnutia v ramci

riadenia l'udskych zdrojov,

2) spravne naladenie systému sledovania jednotlivych ukazovatelov, ktoré podla

uvazenia uvedena spolocnost’ potrebuje pre rozhodovanie,

3) podla potreby informovat’ vedenie spolo¢nosti o zmene jednotlivych ukazovatelov,
ktoré¢ by mohli ovplyvnit' priebeh vyroby, resp. straty urcitej konkurencnej vyhody

spolocnosti,

4) v pripade vykyvu jednotlivych ukazovatel'ov, navrhovat’ pripadné opatrenia a taktiez

kontrolovat’ plnenie prijatych opatreni vedenim spolocnosti,

5) podla nastavenych parametrov podavat spravy vedeniu v pozadovanej Struktare
a kvalite ato v mesacnych, Stvrtro¢nych, polro¢nych aro¢nych intervaloch podla

vypovedacej hodnoty sledovaného ukazovatel’a,

6) ziskavat najmodernejSie informécie o moznosti riadenia Tudskych zdrojov, ako
nastroja, ktory prispieva k zvySeniu hodnoty podniku atym neustale zlepSovanie

systému personédlneho controllingu v spolo¢nosti,

7) poOsobenie controllera ako koordinatora pri stanovovani stratégii a cielov v oblasti

personalistiky,

8) koordinacia jednotlivych cielov a planov, zodpovednost’ za organizdciu reportingu

v ramci riadenia l'udskych zdrojov,

9) v pripade poziadaviek vedenia poskytovanie relevantnych informacii podla potrieb

uvedenej spoloc¢nosti,

10) prispievanie na zvySeni hospodarnosti v ramci systému riadenia 'udskych zdrojov,
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Ako som uz v predchadzajucej casti projektu uviedla, controller v oblasti riadenia
ludskych zdrojov bude organizatne zacleneny priamo pod persondlneho riaditel’a
spolo¢nosti. Funk¢éné prikazy mu moze podavat’ teda len vrcholové vedenie, na cele
s personalnym riaditelom. Takymto spdsobom sa zabrani dvojitej funkénej podriadenosti,
ktora by mohla stazit, resp. obmedzit' systém komunikacie vramci spolo¢nosti
a personalneho controllera. Mal by vSak byt koordinovany v ramci controllingu vylu¢ne

controllingovym oddelenim.

333 Navrh nastrojov pre systém personalneho controllingu

Vyber néstrojov personalneho controllingu je vel'mi doleZitou ¢innostou. Vyber by nemal
byt ndhodnym vyberom, ale mal by sa viazat’ na jednotlivé parcidlne stratégie, napriklad

na obchodnt stratégiu, financnu stratégiu, vyrobnu stratégiu, stratégiu kvality atd’.

Ako som uz mnohokrat uviedla, spolo¢nost’ Tento, a. s. je dynamickou a myslenim vel'mi
modernou spolo¢nost’ou. Persondlny controlling podporovany systémom ukazovatel'ov ma
sice v ramci sucasnych potrieb zavedeny, no tento systém je decentralizovany v ramci
viacerych oddeleni. Systém sledovania ukazovatelov azber vSetkych potrebnych
informacii v rdmci tohto projektu vymedzim na funkéné miesto personalneho controllera

v spolo¢nosti.

Podla literarnych pramenov, nastroje personalneho controllingu maju bud’ kvantitativnu
alebo kvalitativnu povahu. Podl'a analyzy spolo¢nosti som zistila, Ze ukazovatele, ktoré¢
potrebuje k riadeniu sice sleduje, no nema v nich zapracovanu struktaru, systém sledovania

a systém predkladania a analyzovania tychto ukazovatel'ov.

Navrh spravy v oblasti kvantitativnych ukazovatel’ ov

Spolo¢nost’” by vramci CcCinnosti personalneho controllingu mala do vyslednej
controllingovej spravy zbierat, analyzovat’, sledovat, vyhodnocovat’, v pripade nutnosti
navrhovat’ opatrenia a tiez kontrolovat plnenie prijatych opatreni pozadovanych

ukazovatelov.

Sprava by mala zachytavat vsetky relevantné a pozadované informacie. Predkladanie

spravy vedeniu spolo¢nosti by sa podla urCitych kritérii a potreby malo vykonéavat
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v mesacnych, stvrtroénych, polro¢nych a rocnych intervalov. Tato sprava bude vyuzivana
vedenim spolo¢nosti na zlepSenie rozhodovania v otdzkach riadenia 'udskych zdrojov, ale
aj vSetkych otdzkach riadenia podniku ako takého. Sprava by mala byt vyhotovena
v pisomnej forme s dostato¢nou vypovedacou schopnost'ou (vo forme textu, tabuliek, resp.

vizualizovanie Ciselnych tidajov — prostrednictvom grafov).

Navrhovany obsah a Struktara sprév, ktoré by spolocnost’” mohla vyuzit pri sledovani
jednotlivych ukazovatel'ov persondlneho controllingu podl'a dolezitosti a Cetnosti ich

sledovania by mohol byt takyto:
Mesacna sprava by mala obsahovat’:

— pocet pracovnikov,

— produktivitu prace z vykonov,

— pridand hodnota na pracovnika,

— podiel personalnych ndkladov k ostatnym nékladom,

— pomer personalnych nékladov k obratu (celkovym nakladom, pridanej hodnote),
— Y% nadcCasovej prace (za spolo€nost’ a podla stredisk),

— vyhodnotenie cerpania mzdovych prostriedkov plan/skutocnost’
Stvrt'roénd sprdva by mala obsahovat’:

— priemerné ro¢né vydaje vynalozené na vzdeldvanie pre 1 zamestnanca,
— podiel osobnych nakladov zamestnanca na trzbach za predaj vlastnych vyrobkov

a sluzieb.
Polrocna sprava by mala obsahovat’:

— miera pracovnych absencii zamestnancov,
— podiel pohyblivych (vykonovych) zloziek mzdy zamestnanca na celkovom objeme
vyplatenych miezd vyjadreny v %,

— osobné naklady na zamestnanca.
Rocna sprava by mala obsahovat’ tieto udaje:

— priemerny pocet dni vzdeldvania na zamestnanca a rok,

— podiel vedacich miest obsadenych vlastnymi zamestnancami,
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— podiel vSetkych riadiacich pracovnikov k celkovému poctu zamestnancov,

— podiel novych zamestnancov odchadzajucich behom prvého rok zamestnania,

— miera fluktuacie,

— priemerna doba potrebna pre obsadenie novo vytvorenej pozicie,

— pocet dni vzdelavania riadiaceho persondlu,

— pomer riadiacich a odbornych Skoleni.

Jednotlivé ukazovatele by mali byt podlozené dostatonym mnozstvom informacii,

spracované v 'ahko citatel'nej podobe, v podobe tabuliek a grafov. Personédlny controller

by na zéklade konzulticie skompetentnymi pracovnikmi mal v strunosti slovne

vyhodnotit’ kazdy ukazovatel a na¢rtnit’ napady na zlepSenie celého procesu v oblasti

riadenia l'udskych zdrojov.

Controller by mal mat okazdom sledovanom ukazovateli vypracovani stru¢nt

informaciu, napr. aké vstupy potrebuje k stanoveniu ukazovatel'a, komu smerujii vystupy,

v akom casovom horizonte (frekvencia predkladania), aka ma byt Struktira danej

informécie a akym spésobom mozno dany ukazovatel’ interpretovat’.

Z dévodu obmedzeného rozsahu diplomovej prace uvadzam navrh len na niektoré vybrané

ukazovatele v ramci personalneho controllingu a ich moznt interpretaciu:

Tab. 5. Navrh na informacie o ukazovateli — podiel personalnych nakladov k ostatnym

nakladom (vlastné riesenie)

Ukazovatel’ Podiel personalnych nakladov k ostatnym nakladom

Vstup personalne naklady (mzdové naklady, odmeny ¢lenom
organov spol., zdkonné socialne poistenie, prispevok na
penzijné pripoistenie, zdkonné soc. ndklady), ostatné naklady
(néklady celkom, t. j. spotreba mat. a energie, opravy a
udrziavanie, odpisy, finanéné naklady, iné prevadzkové
naklady, osobné naklady, mimoriadne naklady).

Vystup vedenie spolo¢nosti, persondlny riaditel

Frekvencia mesacne

predkladania

Struktira za jednotlivé mesiace, kumulované za dané obdobie

poZadovanej kalendarneho roku, porovnavanie so zrovnatelnym obdobim

informacie minulého roku.

Interpretacia podiel osobnych ndkladov k ostatnym nékladom vyjadreny v %

Zodpovednost’ za
plnenie ukazovatel’a

personalny controller, veduci controllingového odd.,
personalny riaditel’, riaditelia jednotlivych tsekov
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Podiel personalnych nakladov k ostatnym nakladom

Iesiac

kwnulacia | podiel v %

Naklady (Sk) janudr | februdr | mavec | april mij | ... december

mzdove naklady

zakon, soc. poistene

zakon. zdrav. poistenie

zhkon. déchod. poistenie

odmeny flenom organov spol

ostatné medove naklady

naklady na matenal a energie

opravy a udrfiavanie

odplsy
finantne naklady
me prevadzeove naklady

osobné naklady

mimoriadne naklady

Obr. 21. Navrh na graficku interpretaciu ukazovatela — podiel persondlnych nakladov

k ostatnym nakladom (vlastné riesenie)

V predchéadzajicich Castiach som podala navrh na spracovanie urCitych informacii pre
personalneho controllera o danom ukazovateli, konkrétne o pomere personalnych nakladov
k ostatnym nékladom a moznosti sledovania jednotlivych tdajov v tabulke. S tymto
ukazovatefom by sa mohlo pracovat aj v grafickej forme, napr. stipcovy graf —
jednoduchy, resp. percentudlne podiely k celku. Zalezi to vSak na uvedenej spolocnosti,

aky spdsob vyhodnotenia je pre fiu najprijatel'nejsi.

Dalsim navrhovanym ukazovatel'om, ktory by uvedena spoloénost’ mohla sledovat’ pre
potreby riadenia l'udskych zdrojov je produktivita prace z vykonov. V d’alSej Casti som sa
pokusila spresnit’ vstupy a vystupy pre tento ukazovatel, ako aj moznosti sledovania

ukazovatel'a v programe MS Excel (tabul’ka, graf).
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Tab. 6. Navrh na informacie o ukazovateli — produktivita prdce z vykonov

(vlastné riesenie)

Ukazovatel Produktivita prace z vykonov

Vstup vykony (trzby z predaja vyrobkov, sluzieb, ostatné trzby,
zmena stavu zasob, aktivacia), personalna evidencia
(priemerny prepocitany pocet pracovnikov)

Vystup vedenie spolo¢nosti, personélny riaditel

Frekvencia mesacne

predkladania

Struktira za jednotlivé mesiace, kumulované za dané obdobie

poZadovanej kalendarneho roku, porovnéavanie so zrovnatelnym obdobim

informacie minulé¢ho roku.

Interpretacia podiel vykonov na zamestnancov v Sk

Zodpovednost’ za personalny controller, ved. controllingového odd., veduci

plnenie ukazovatel’a | jednotlivych usekov

Tab. 7. Navrh tabul'ky na sledovanie ukazovatela — trzby pripadajice na jedného

zamestnanca (vlastné riesenie)

Trzby pripadajice na jedného zamestnanca

Mesiac
mare
Pocet pracovnikov januar | februar| ¢ |april| m4j |...... december
Celkovy pocet pracovnikov 575 575 575| 570| 573 580
400
Trzby v tis. Sk 4800 3900 | 4200 3700 0 3850
Trzby na jedného pracovnika 8,35 6,78 7,30| 6,49| 6,98 6,64

Trzby na jedného pracovnika

—e— Trzby na jedného pracovnika

Obr. 22. Navrh grafickej interpretdcie ukazovatela — trzby pripadajuce na jedného

pracovnika (viastné riesenie)
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Tab. 8. Navrh na informacie o ukazovateli — podiel pohyblivych (vykonovych) zloZiek mzdy

na celkovom objeme vyplatenych miezd vyjadreny v % (vlastné riesenie)

Ukazovatel’ Podiel pohyblivych (vykonovych) zloZiek mzdy na celkovom
objeme vyplatenych miezd vyjadreny v %
Vstup pohyblivé (vykonové) zlozky mzdy (mimo tarifnd prirdzka,

vykonnostné odmeny, $tvrtro¢né odmeny, rocné odmeny,
mimoriadne odmeny, celkovy objem miezd

Vystup vedenie spolo¢nosti, personalny riaditel’

Frekvencia polro¢ne

predkladania

Struktiira za tarifné a zmluvné mzdy podl’a jednotlivych usekov a za
poZadovanej jednotlivé polroky, kumulacia za kalendarny rok
informacie

Zodpovednost’ za personalny controller, personalny riaditel’

plnenie ukazovatel’a

Tab. 8 uvadza jednotlivé informécie o ukazovateli podielu jednotlivych zloziek mzdy na
celkovom objeme vyplatenych miezd v %. Z dovodu obmedzeného rozsahu mojej
diplomovej prace neuvadzam mozZnost’ sledovania ukazovatel'a v programe MS Excel, ale
toto rieSenie by bolo kontinualne s ostatnymi navrhovanymi rieSeniami jednotlivych

ukazovatelov.

Z hladiska zaujmu spoloc¢nosti je jednym z najzaujimavejsich ukazovatel'ov nasledujice
sledovanie jednotlivych ndkladov na zamestnanca. Spolo¢nost’ v su¢asnosti zavadza presné
sledovanie pridelovania ochrannych pracovnych pomdcok jednotlivym usekom
a pracovnikom, prostrednictvom modulu ochranné pracovné pomdcky v informa¢nom
systéme SOFTIP — Prometeus. V nasledujucom ukazovateli by spolocnost’ mohla sledovat’
vyvoj jednotlivych nakladov na ochranné pomoécky na jednotlivych pracovnikov, ako aj
ostatné naklady, napr. ndklady na odborné skolenia a Skolenia povinné zo zakona, ako aj

naklady, ktoré st podl'a uvazenia spolo¢nosti nutné na sledovanie.
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Tab. 9. Navrh na informacie o ukazovateli — osobné naklady na zamestnanca

(vlastné riesenie)

Ukazovatel’ Osobné naklady na zamestnanca

Vstup personalne naklady (mzdové naklady, odmeny ¢lenom
organov spolo¢nosti, zékon. soc. a zdravotné poistenie,
dochodkové poistenie, ndklady na Skolenia, kurzy a semindre,
naklady na pracovné pomdcky, naklady na lekarske prehliadky,
ostatné prispevky zamestnavatel’a, atd’.), personalna evidencia
— priemerny prepocitany pocet zamestnancov.

Vystup vedenie spolo¢nosti, persondlny riaditel

Frekvencia polro¢ne

predkladania

Struktira za polrok a kalendarny rok, porovnavanie so zrovnateInym

poZadovanej obdobim minulého roku (index)

informacie

Interpretacia podiel osobnych ndkladov na zamestnanca

Zodpovednost’ za
plnenie ukazovatel’a

personalny controller, personalny riaditel’

N na odborné ikolenia

N na zilconné gkolenie N na pracovné pomacky Mzdoveé naldady Ostatmé naldady

plan  [skutofnost| odchjlikca

plan  |skutofnost’| ochylka | plan  [skutofnost|odchylea| plan  [skutofnost' |odchjlka| plin  [skutofnost| odchylka

Usek 1

pracovnik A

pracoviik B

pracovnik C

Spolu ek 1

Usek 2

pracovnik I

pracoviik E

pracovnik F

Spolu tsek 2

Usek 3

pracovnik G

pracovnik H

pracovnik T

Spolu sek 3

THP

robotnict

Obr. 23. Navrh na sledovanie jednotlivych N na pracovnikov (viastné riesenie)

Nasledujuce tabulky 10. a 11. uvadzaju potrebné informdcie o ukazovatel'och ako su

priemerny pocet dni vzdeldvania na pracovnika a rok a miery fluktuécie za spolocnost’.

[Pormamky
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Tab. 10. Navrh na informacie o ukazovateli — priemerny pocet dni vzdeldvania na

pracovnika a rok (viastné riesenie)

Ukazovatel’ Priemerny pocet dni vzdelavania na pracovnika a rok

Vstup prehPad o Gcasti na vzdelavacich akciach, odbornych
Skolenia, kurzoch a seminaroch, kvalifika¢na karta
zamestnanca

Vystup persondlny riaditel’, odborny riaditelia jednotlivych usekov

Frekvencia 1 x ro¢ne

predkladania

Struktira po usekoch (prevadzkach)

poZadovanej

informacie

Interpretacia porovnavanie s planom nékladov na vzdelavanie, sledovanie

trendu v ¢asovej rade, porovnavanie s benchmarkom

Zodpovednost’ za
plnenie ukazovatela

personalny controller, veduci jednotlivych usekov

Tab. 11. Navrh na informdcie o ukazovateli — miera fluktuacie (vlastné riesenie)

Ukazovatel’ Miera fluktuacie

Vstup knihy nastupov a vystupov

Vystup predstavenstvo, vedenie spolo¢nosti, persondlny riaditel’
Frekvencia 1 x ro¢ne

predkladania

Struktira po usekoch (prevadzkach), za celt organizaciu
poZadovanej

informacie

Zodpovednost’ za
plnenie ukazovatel’a

personalny controller, veduci jednotlivych usekov, personalny
riaditel

Tab. 12. Navrh na informdcie o ukazovateli — podiel riadiacich zamestnancov k celkovému

poctu zamestnancov (vlastné riesenie)

Ukazovatel Podiel riadiacich zamestnancov k celkovému poctu
zamestnancov

Vstup personélne podklady spolo¢nosti

Vystup vedenie spolo¢nosti, persondlny riaditel’, management

Frekvencia ro¢ne, podl’a potreby

predkladania

Struktiira do trovne najniZSieho ¢lanku riadenia

poZadovanej

informacie

Interpreticia efektivnost riadiacej prace, funkénost’ organizacnej Struktiry

Zodpovednost’ za
plnenie ukazovatel’a

personalny controller, personalny riaditel’
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Personalny controller spolocnosti by taktiez mal pravidelne prevadzat’ analyzy tykajuce sa
poctu pracovnikov a urovat potreby pracovnikov pomocou pladnovania potrieb
pracovnikov v jednotlivych obdobiach vyrobného procesu. Vyrobny program spolo¢nosti
sa meni napr. v zavislosti od ro¢ného obdobia (vyroba papierovych vreckoviek v zimnom
obdobi), preto by mal persondlny controller planovat’ potrebu pracovnikov a navrhnutie
najprijatel'nejSicho spdsobu ziskania pracovnikov (presun zinternych zdrojov, resp.
ziskanie pracovnikov externe — vlastnymi silami, personalny outsourcing), z hladiska

nakladovosti.

Oddelenie ekonomiky prace mesacne vypracovava vyhodnotenie Cerpania mzdovych
prostriedkoch za jednotlivé mesiace, vid'. priloha ¢. 5. Toto vyhodnotenie by mohlo byt
tak isto zahrnuté do pravidelnych sprav personalneho controllingu sprevadzané grafickou
interpretaciou udajov. Vyhodnotenie by prispelo k 'ahSej orientacii a vyhodnocovaniu

ukazovatela, ktoré uz spolocnost’ v stiCasnosti sleduje.

Tab. 13. Navrh na moznosti vvhodnocovania cerpania mzdovych prostriedkov

plan/skutocnost’ (vlastné riesenie)

Vyhodnotenie ¢erpania mzdovych prostriedkov v tis. Sk za celi spolo¢nost’ Tento, a. s.

obdobie januar februar marec april maj | ... december celkom poznamky
plan 11200 11800 10900 10800 11100 11800 133600
skuto¢nost’ 11000 11850 10790 10860 10750 11680 132930
odchylka -200 50 -110 60 -350 -120 -1020
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——plan —8—skutoénost’

Obr. 24. Navrh na graficku interpretdciu cerpania mzdovych prostriedkov plan/skutocnost

(vlastné riesenie)

Takéto interpretacie daného ukazovatela by sa mohli v sprave objavit’ za celt spolo¢nost’
Tento, a. s. alebo za strediska, podla potrieb a uvazenia danej spolo¢nosti. Hodnoty, ktoré
som pre navrh pouzila su vymyslené, no pre navrh vizualizicie daného ukazovatela st

postacujuce.

Dalsim sledovanym ukazovatefom zahrnutym v controllingovej sprave by mohol byt
podiel jednotlivych persondlnych nakladov spolo¢nosti na celkovych personalnych
nakladoch. Spoloc¢nost’ by tymto mohla sledovat’ vyvoj a percentudlny podiel jednotlivych
dolezitych persondlnych nakladov v rdmci spolo¢nosti. TaktieZ tieto hodnoty zahrnuté
v nasledujucej tabulke su fiktivne, no pre navrhnutie a charakteristiku ukazovatela st
postacujuce. Naklady, ktoré chce porovnavat’ a sledovat’ si moze spolocnost’ ur¢it’ podla

vlastného uvazenia a potreby.
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Tab. 14. Navrh na sledovanie podielu jednotlivych personalnych nakladov na celkovych

personalnych nakladov (vlastné riesenie)

Podiel jednotlivych personalnych nakladoch na celkovych personalnych nakladoch

decembe
Naklady v tis. Sk || januar | februar | marec | april maj | ... r kumulacia | podiel v %

Mzdové naklady 11000 11850 | 10790 | 10860 | 10750 11680 132930 | 97,0575%
N na odborné
$kolenia 200 150 110 300 180 10 1900 1,3873%
N na zakonné
Skolenia 210 240 180 140 100 160 2060 1,5041%
N na pracovné
pomdcky 350 120 170 150 190 70 2100 1,5333%
N na lekarske
prehliadky
Ostatné naklady
Celkové personalne
naklady 11760 12360 | 11250 | 11450| 11220 11920 136960

100%

95% -

90%

85% -

80%

75%

70% A

L I
april mdj
B Nnaodborné §kolenia @ N na zikonné Skolenia O N na pracovné pomdcky O Mzdové naklady

Obr. 25. Navrh na graficku interpretdciu jednotlivych mzdovych nakladov

(vlastné riesenie)
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——N na odbomé Skolenia ——N na zakonné Skolenia N na pracowé pomécky

Obr. 26. Navrh na graficku interpretdciu jednotlivych mzdovych nakladov

(vlastné riesenie)

Navrh kvalitativnych ukazovatel’ ov

V predchéadzajicej kapitole som sa pokusila navrhnut’ ddlezité kvantitativne ukazovatele
v ramci persondlneho controllingu, ktoré by uvedend spolo¢nost’ mohla sledovat. Tieto
ukazovatele maji oproti kvalitativnym ukazovatel'om l'ahSiu vypovedaciu schopnost, st
I'ah$ie vyhodnotiteI'né, no kvalitativne ukazovatele, ktoré sa v ramci controllingu sleduju

st v8ak tak isto dolezité. MoZe to byt napriklad:

- index pracovnej motivacie zamestnancov podl’a prieskumu,
- index spokojnosti pracovnikov podl'a prieskumu.

Tieto ukazovatele su horSie meratelné a systém vyhodnocovania je tazsi, no spolo¢nost’
ich sledovanim mdéze zvysit’ motivaciu a spokojnost’ svojich zamestnancov a tym zvacsit
produktivitu prace, resp. pridanu hodnotu na pracovnikov, ¢im prispeje k zvyseniu svojej
prestiZe pred konkurenciou, zdkaznikmi, ale aj celou spolo¢nost'ou.

Navrhovanym ukazovatelom v ramci tejto Casti kvalitativnych ukazovatelov, by pre

uvedent spolo¢nost’ mohol byt dotaznik prieskumu motivacnej Struktiry zamestnancov,

ktory uvadzam v prilohe €. 6.
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Dotaznik je ¢leneny na dve Casti, zatial’ kym v prvej sa ziskava prehl'ad o motivoch, ktoré
st pre jednotlivych pracovnikov dodlezité podla ur¢enej Skaly, v druhej Casti dotazovani

hodnotia, ako su s jednotlivymi motivacnymi v rdmci organizacie spokojni.

Jednotlivé tidaje mdézu byt vyhodnotené pomocou tzv. profilu dblezitosti a spokojnosti
s vykonavanou pracou, ktora vyjadruje vztah medzi vyznamom potreby a mierou jej
uspokojenia. Ulohou dotazovanych je podla navrhnutého bodového hodnotenia uréit
poradie dolezitosti z ich pohl'adu a zaroven vyjadrit, do akej miery su uvedené faktory

uspokojované podnikom.

Optimalna a ziaduca situacia nastava vtedy, ked’ motiv hodnoteny vysokym stupiiom
dolezitosti zo strany pracovnika vykazuje sucasne i vysoky stupenn plnenia (uspokojenia)
zo strany podniku. Naopak kriticka situacia nastava vtedy, ked’ motivu vysokého vyznamu
(ocenenia) zodpoveda nizky stupeni plnenia. Prave tieto pripady tvorili vychodiska navrhu
napravnych opatreni. Sticasne sa pomocou vyhodnotenia zist'uju aj tie motivy (potreby),
ktorym pracovnici neprikladaju vel’ky vyznam a ich uspokojovanie je z hl'adiska podniku

neefektivne. Grafické vyhodnotenie by potom mohlo vyzerat’ nasledujicim spdsobom:

Dolezitost’ Spokojnost’
Rozdiel
Motivacné faktory A 21 N R e ) R

1 [Socidlne podmienky 10{43|{ 6 | 0| 0 |4,07| 6 |31]18|4 |0 |3,66| 0,41
2 [[stota prace 4217141331439/ 5(18(18|10| 8 (3,03| 1,36
3 |Dobré meno spoloénosti 7139|1120 (3,867 (311740 (3,69 0,17
4 |Vztahy ku kolegom 913315/ 2|0 (3,83]11(22]|24|2|0 (3,71| 0,12
5 |Spolupraca s nadriadenymi 151339 (2|0 |4,03{10|23(22|4 |0 |3,66| 0,37
6 [Vyuzitie vedomosti a schopnosti 5122|1271 5|0 (3,46| 9 |27|14| 9| 0 (3,61| -0,15
7 |Dodrziavanie pevnej pracovnej doby | 7 [22|25]| 5| 0 |3,53| 8 |22]25| 3 | 1 |3,56| -0,03
8 |Moznosti d’alSieho vzdelavania 3119(24|#|2 |3,17| 0 |24|25|7 |3 (3,19| -0,02
9 |Dobry plat 4111412 12| 0 |4,59| 0 [12]24|21| 2 (2,78 1,81
10 [Posudzovanie a uznavanie vysledkov |19{29(11| 0 | 0 |4,14| 2 (19|31| 7| 0 |3,27| 0,86
11 |Urovet stravovania 512525131 (3,51|12(|22|24 013,76| -0,25
12 |Podmienky na pracovisku 3133|2310 0 [3,66| 4 (27|27 0 (3,58 0,08
13  (Organizicia prace v oddeleni 11(128|16] 3| 1 (3,76 7 |20(25| 6 | 1 |3,44| 0,32
14 |Prehladnost’ ciel'ov spolo¢nosti 412412722 |3,44| 0 |17(28|13| 1 {3,03| 0,41
15 |Dobré Sance na postup 4122126 2| 5|3,31| 1 [11|33(12] 2 {2,95| 0,36
16 [Samostatnost’ v rozhodovani 8 (2226|130 (3,59| 2 |22(26|8 | 13,27| 0,32
17 [|Informécie o diani v spoloénosti 11121(24| 2|1 |3,66| 1 |16(24|16| 2 |2,97| 0,69
18 [VytaZenie jednotlivych pracovisk 8121|127 3|0 |3,58/ 2 |16(33| 5|3 |3,15| 0,42
19 |Dostatok ¢asu v sukromnom zivote [12(25|18| 4| 0 |3,76| 6 (24,272 | 0 |3,58| 0,19
20 |Vyber dovolenky podla potreby 9126(21| 3]0 (3,699 (19(|27| 4|0 (3,56 0,14

Obr. 27. Navrh na vyhodnotenie motivacnych faktorov (viastné riesenie)
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Vazeny aritmeticky priemer
(3]
)
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O Dolezitost M Spokojnost’

Obr. 28. Navrh na grafické vyhodnotenie motivacnych faktorov (vilastné riesenie)

Cisla, ktoré su uvedené v hore uvedenom vyhodnoteni su fiktivne ale plne postacuju pre
moznost’ grafickej interpretacie uvedeného dotaznika. Vysledky ziskané z vyplnenych
dotaznikov moézu byt d’alej vyhodnotené pomocou matematicko — Statistickych metod
napr. korelatna analyza, jednofaktorovd analyza rozptylu, faktorova analyza, resp.

zhlukova analyza.

Na vytvorenie skupin podobne motivac¢ne orientovanych zamestnancov je taktieZ mozné
pouzit’ zhlukovi analyzu, ktora predstavuje subor matematickych a Statistickych technik
na identifikdciu podobnych skupin zamestnancov. Jej tlohou je spojit’ jednotlivych
zamestnancov do skupin tak, aby ich vnuatro skupinova homogenita bola ¢o najvicsia
arozdiely medzi zamestnancami z rozdielnych skupin boli ¢o najvacsie. Takato analyza
d’alej umoziuje identifikovat’ pracovnikov s podobnou motiva¢nou Struktirou a vytvarat

unifikované motivacné programy.

Vsetky aktivity podniku sa realizuji prostrednictvom c¢innosti I'udi. K realizacii kazdej
stratégie su potrebni zamestnanci urcitej Struktury (pocet, profesna a kvalifika¢na
Struktara) a urcitej kvality (schopnosti, vedomosti, zru¢nosti), ochotni podavat’ vykon, ¢o
je predovsetkym zdvislé na Grovni motivacie zamestnancov aich postoja k podniku.
Urcenie tychto potrieb, vyrieSenie zdrojov pre ich uspokojenie (ziskanie zamestnancov
a formovanie ich , kvality*) je obsahom persondlnej stratégie podniku, ktorej sucastou by

mal byt aj motiva¢ny program.
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Nasledujici obrazok 29 uvddza moznosti analyzy motivacnej klimy v podniku

s ndslednou moznost'ou vyuzitia v motivaénom programe.

Vseobecna analyza podniku

v y

Tvorba dotaznika Analyza urovne motivacie
v podniku

\ |
|

Vyhodnotenie dotaznikov

v

Vytvorenie skupin podobne
motivacne orientovanych
pracovnikov

v

Urcenie poradia dolezitosti
motivacnych faktorov pre skupiny
podobne motivacne orientovanych
- pracovnikov

v

Prakticka
verifikacia

Névrh motivatorov do
motiva¢ného programu

v

Aplikacia motiva¢ného programu
v podniku

Obr. 29. Analyza motivacnej klimy v podniku s ndslednou mozZnostou vyuzitia

v motivacnom programe
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3.34 Informacny systém pre podporu personalneho controllingu

V ramci situdcie, v ktorej spolo¢nost’ Tento, a. s. pouziva pre zber a spracovanie viacero
informacnych systémov, konkrétne systém SAP, vyuzivany controllingovym a inymi
oddeleniami v ramci spolo¢nosti a syst¢tmom SOFTIP — Prometeus, ktory sluzi hlavne
k ¢innosti persondlneho oddelenia, nastdva otdzka, ktory zo systémov v ramci

vyprojektovania prilezitosti by bol pre spolocnost’ vyhodnejsi.

Nutnym podpornym néstrojom pre systém controllingu je aj informacény systém. V ramci
personalneho controllingu by sa mohol vyuzit informaény syst¢ém SOFTIP — Prometeus,

ktory ma nasledujice vyhody:

—vypracovanie a nastavenie systému podl'a poziadaviek spolo¢nosti,

—menSie naklady na ndkup, zavedenie a prevadzku systému,

—slovensky systém, ktory sa Specializuje na oblast’ personalistiky a mzdam,
—dodavatel'ska firma sleduje meniace sa legislativne podmienky v rdmci personalistiky,

data st umiestnené na jednom mieste.

Tento systém by bol prepojeny prepojovym mostikom so systémom SAP, v ktorom by

uvedena spolo¢nost’ zhromazd’ovala a sledovala dolezité informacie.

Potrebnym prostriedkom na sledovanie a analyzovanie informdacii by bol nutnym
programom MS Excel, v ktorom by sa pomocou roéznych tabuliek a vizualizicie

prostrednictvom grafov sledovali stanovené ukazovatele.

Z hore uvedenej analyzy navrhujem vramci podpory persondlneho controllingu
v spolo¢nosti Tento, a. s. informaénym systémom prave informaény systém SOFTIP —
Prometeus, pretoze dany dodavatel’ je schopny naladit’ tento modul za nizSie néklady
ataktiez pontka nastavovanie systému vramci meniacej sa legislativy v ramci
personalistiky. Pracovnik personalneho controllingu bude pouzivat’ informacie, ktoré ziska
zo systémov SAP a SOFTIP, vo forme syst¢ému MS EXCEL, kde si ur¢i Struktaru tabuliek

a vykazovania informacii.
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ZAVER

Spracovana diplomova préca je zamerana na navrhnutie vybranych nastrojov personalneho
controllingu v spolo¢nosti Tento, a. s. a je rozClenena do troch cCasti. Jednotlivé Casti sa
skladaju z teoretickej Casti, na ktort nadvdzuje Cast’ analyticka a projektova. VSetky casti
su na seba vzajomne prepojené a postupne rieSia problematiku personalneho controllingu,

ako aj problematiku projektového rieSenia uvedeného projektu.

V prvej casti, konkrétne teoretickej Casti som sa snazila spracovat vSetky dostupné
literarne a iné pramene rieSiace problematiku controllingu ako takého, ako aj Specidlne
odboru personalneho controllingu. Zaver tejto Casti obsahuje zhrnutie celej teoretickej Casti

ako aj zakladné myslienky tykajice sa uvedenej problematiky.

Analyticka ¢ast’ mojej diplomovej prace zachycuje situacnu analyzu uvedenej spolo¢nosti
zameranu hlavne na problematiku personalneho controllingu, controllingu ako takého
a problematiku riadenia ludskych zdrojov. Logicky rozobera postavenie controllingu
v spoloc¢nosti a ¢innosti persondlneho oddelenia, ktoré v stcasnosti vykondva, ako aj

rozobera sledovanie jednotlivych ukazovatel'ov v ramci riadenia 'udskych zdrojov.

V ramci projektovej Casti mojej diplomovej prace som sa pokusila vyrieSit' zavedenie
vybranych nastrojov personalneho controllingu do riadenia spolo¢nosti Tento, a. s. Podl'a
situacnej analyzy spoloc¢nosti mi konkrétne vyplynula moznost' zaclenenia samostatnej
funkcie personalneho controllera do stavajicej organizacnej Struktury spolo¢nosti, so
stanovenim uloh, ¢innosti a zodpovednosti v rdmci uvedenej funkcie. Dolezitou Castou je
aj navrh na zostavovanie sprav persondlneho controllingu v réznych ¢asovych horizontoch,

ako aj navrh na sledovanie urcitych ukazovatel'ov v ramci personalneho controllingu.

Projektova prilezitost’ v uvedenej spolo¢nosti vznikla na zaklade iniciativy personalneho
riaditel’a spolo¢nosti, ktorého cielom je neustdle zlepSovanie riadenia I'udskych zdrojov,

ako strategického néstroja v ramci riadenia spolo¢nosti.
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V prvej casti mojej projektovej cCasti som navrhla moznosti zaclenenia funkcie
personalneho controllera do organizacnej Struktiry spolocnosti. Tento navrh som
konzultovala s kompetentnymi pracovnikmi, ktori toto rieSenie uznali za najlepSiu moznt
variantu, konkrétne pretvorenie stdvajucej pozicie pracovnika ekonomiky prace do
samostatnej funkcie priamo podliehajicej persondlnemu riaditelovi spolo¢nosti. V d’alsej
Casti som tomuto pracovnikovi navrhla ulohy, ¢innosti, ktoré by mal vykonavat’, ako aj

zodpovednost’ v ramci uvedenej funkcie.

Dalsia Gast’ obsahuje ndvrh na podévanie spravy v oblasti personalneho controllingu, ktora
by sluzila ako vystup pre podporu riadenia persondlnemu riaditel'ovi spolocnosti, ako aj
vedeniu spolo¢nosti podl'a potrieb a poziadaviek. V uvedenej sprave som navrhla moznost’
sledovania jednotlivych ukazovatel'ov v jednotlivych ¢asovych intervaloch, ako aj systém
sledovania tychto ukazovatelov. U vybranych ukazovateloch som navrhla moznosti

vizualizacie vysledkov ukazovatel'ov v grafickej a tabul’kovej podobe.

Diplomovéa praca obsahuje aj zdovodnenie projektu a casovy harmonogram praci v rdmci
projektu, ktoré musia byt prevedené v jednotlivych Casovych intervaloch tak, aby mohlo

byt dosiahnuté cielov navrhovaného projektu.

Prinosy plyntice pre spolo¢nost vramci tohto projektu by som mohla definovat

nasledujucim sposobom:

— znizovanie ndkladov na jednotlivych pracovnikov (oblast’ personalnych nakladov),
— zvySenie produktivity prace a pridanej hodnoty v jednotlivych strediskach,

— zvySenie miery istoty s akou sa rozhoduje o 'udskych zdrojoch,

— zlepSovanie vyrobkov a sluzieb uvedenej spolo¢nosti,

— splnenim predchédzajiceho bodu zvysenie spokojnosti zakaznikov,

— zlepSenie komunikécie v ramci spolo¢nosti a spokojnosti stavajucich zamestnancov,
— zlepSenie postavenia v ramci konkuren¢ného prostredia,

— kontinuélne zlepSenie jednotlivych procesov v organizécii atd’.
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Diplomova praca vychadza zo zadania a poziadaviek spolo¢nosti Tento, a. s. Uvedené
vysledky mojej diplomovej prace spoloCnost’ Tento, a. s. uznala za prinosné a podla
svojich potrieb a moznosti ich v buducnosti zavedie do svojej riadiacej ¢innosti. V zavere
by som chcela uviest, Ze pri spracovavani tejto diplomovej prace som sa naucila
mnohému, z odbornej ale aj praktickej stranky o problematike personalneho controllingu
a problematike riadenia l'udskych zdrojov v uvedenej spoloc¢nosti. M§j vzdelanostny
rozhlad sa mi taktiez rozSiril aj o fungovanie jednotlivych procesov a ¢innosti v tak

dynamickej spolo¢nosti, akou je prave spolocnost’ Tento, a. s..
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SUMMARY

My diploma work describes problematic of personal controlling and its main
implementation in the company Tento, a. s and is selected in three main parts. These
individual parts as well as the theoretical part are mutually connected and they also
gradually deal with the problems of the personal controlling and the solving of a project

that has been stated.

In the theoretical part I tried to process all of the available literary sources and other
sources dealing with the problems of controlling as such, as well as a special field of the
personal controlling. Conclusion of this part contains the summary of the whole theoretical

part and basic ideas concerning with the above mentioned problems.

The analytical part of my diploma work depicts a situational analysis of the stated
company dealing mainly with the problems of the personal controlling as such and the
problems of the management of human resources. It logically deals with the position of the
controlling in the company and the activity of the personal department that is nowadays
operating and analyzing the observing of the particular indicators within the human

resource management.

In the project part there are suggested individual possibilities of integration of the personal
controlling to the management system of the company Tento, L.t.d., and specifically the
proposal for the integration of the position for the personal controller into the organization
structure, assignment of particular aims, tasks, and responsibilities of the personal
controller, the proposal for the possibilities of the observing particular chosen indicators,
as well as the proposal for the possibility of using the informational system and the product

of the management in the personal controlling.
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PRILOHA I

Dolezité ukazovatele v ramci personalneho controllingu

Oblast’ personalnych nakladov a odmernovania:

e pomer personalnych nakladov k obratu (celkovym nakladom, pridanej hodnote),
e podiel variabilnej zlozky platu na celkovom objeme vyplatenych platov,
e pridana hodnota na pracovnika.

Oblast’ prijimania a personalneho planovania:

e podiel novych pracovnikov odchadzajiacich behom prvého roku zamestnania,
e podiel veducich miest obsadenych z vlastnych zdrojov,

e podiel spontannych uchadzacov o miesta (bez pouzitia inzercie),

e priemerna doba obsadenia uvol'nenej alebo novo vytvorenej pozicie,

e miera fluktudcie (za spolo¢nost’ a podla stredisiek),

e miera pracovnych absencii (za spolo¢nost’ a podl'a stredisiek),

e podiel riadiacich pracovnikov k celkovému poctu zamestnancov,

o ndklady na vyberové riadenie,

e % nadc¢asovej prace (za spolo¢nost’ a podl'a stredisiek).

Oblast’ §kolenia a vzdelavania:

e pocet dni vzdeldvania na jedného pracovnika a rok,
e pocet dni vzdelavania riadiaceho personalu,
e rocné vydaje na vzdelavanie na jedného pracovnika.

Oblast’ personalneho riadenia:

e pocet pracovnikov personalneho utvaru vo vztahu k celkovému poctu zamestnancov.

Oblast’ motivacie a pracovnej spokojnosti:

e index pracovnej motivacie zamestnancov podla prieskumu,
o index spokojnosti pracovnikov podl'a prieskumu.

Oblast’ vzdelavania:

« Predpokladom vyslania zamestnanca na vzdelavacej akcii je stanovenie cielov vzdelavace;
akcie a dohoda zamestnanca a nadriadené¢ho manazéra o cielovom ukazovateli (kritériu
uspesnosti) vzdeldvacej akcie.

o Hodnotenie vzdelavacej akcie po mesiaci, resp. troch mesiacoch sa zameriava na vysledky
akcie — dosiahnutie ciel'ov akcie, prip. analyzu pric¢in ich nedosiahnutia. Hodnotenie
vzdelavacej akcie po mesiaci, resp. troch mesiacoch (formular Plan a hodnotenie vzdelavace;j
akcie) predava nadriadeny manazér PR.



Oblast’ motivacie a pracovnej spokojnosti:

o K podpore iniciativy a sut’azivosti sluzi vyhlasenie najlepSieho zlepSovacieho navrhu polroku
a roku.

Pracovnej pozicie:

o Informécie o popisu novo obsadzovanej pozicie. Bez popisu pracovnej pozicie nemozno
pracovné miesto obsadit’.

e Sprava o revizii popis pracovnych pozicii (prevadza nadriadeny manaZér jeden krat rocne
a d’alej pri kazdej zmene v obsadeni pracovnej pozicie). O vysledkoch informuje PR a GR.

Oblast’ prijimania a adaptacia zamestnancov:

e Zaznam (hodnotiaci list kandidata) o vysledkoch rozhovoru s uspesnym kandidatom. Silné
a slabé stranky uchadzaca zistené v prijimacov procese (zachytené v Hodnotiacom liste
kandidata) sluzi ako podklad tvorby Individudlneho adapta¢ného planu novo prijatého
zamestnanca.

e Adaptacny list preda nadriadeny manazér PR najneskor tyzden pre o€akavanym néstupom
zamestnanca.

e Na zédklade hodnotiaceho rozhovoru pred ukonc¢enim 3. mesiaca adaptacie, konaného spolo¢ne
s pracovnikom personalneho ttvaru, nadriadeny manazér vypliuje (v pripade pokra¢ovania
pracovného pomeru zamestnanca) formular Dohodnuté ciele do budticna, ktory predavaju
zamestnanci a PR.

Odchody a prepustanie zamestnancov:

e Pri vypovedi zo strany organizacie vypliiuje nadriadeny manazér List odchodu zamestnanca,
v ktorom uvadza dovod prepustania zamestnanca. Formular predava PR. Pi odchode
zamestnanca odchddzajiceho na vlastnt ziadost’ prevadza rozhovor s odchadzajucim
zamestnancom. Na jeho zaklade vypliuje formular Dovody odchodu zamestnanca, v ktorom
uvedie hlavné zistené pri¢iny odchodu zamestnanca a predd ich PR.

Oblast’ hodnotenia zamestnancov:

o Podkladové formulare pre pravidelné hodnotenie zamestnancov distribuuje personélny tsek na
konci novembra. VSetky hodnotiace spravy st vytvorené v troch kopiach, ktoré obdrzi
zamestnanec, jeho nadriadeny a PR.



PRILOHA I
Organizac¢né zoskupenie podnikov v spolocnosti Tento Slovakia, a. s.
Tento Slovakia, a. s.
- akciova spoloc¢nost’ so sidlom v Ziline, zaloZena v roku 1998,

- je v pozicii hlavného vlastnika a sucasne je spolo¢nost'ou, ktora v roku 2003 riadila predaj celej
skupiny, avSak v priebehu roka ¢innosti suvisiace s predajom postupne prechddzali na Tento, a. s.

Tento, a. s.
- akciova spoloc¢nost’ so sidlom v Ziline, zaloZena v roku 1997,

- v skupine zabezpecuje spracovanie vstupnych surovin a vyrobu hotovych vyrobkov - toaletny papier,
kuchynské utierky, vreckovky, materské kotuce,

- v priebehu roka 2003 postupne preberala na seba aj predaj vyrobkov.
Merida SK, s. r. 0.
- spolo¢nost’ s ruéenim obmedzenym so sidlom v Ziline, zalozena v roku 2003,

- je dcérskou spolo¢nost'ou, v ktorej ma 50 % zastipenie firma Tento Slovakia, a. s. a 50 % pol'ska
spolo¢nost’ Merida, Sp. z. o. 0.,

- spolo¢nost’ predava cely sortiment Tento, a. s. s orientaciou na institucionalny predaj hygienickych
vyrobkov v maloobchodnej predajni a zabezpecuje institucionalny predaj sanitarnych potrieb

Zberne surovin Zilina, a. s.

- akciova spoloc¢nost’ so sidlom v Ziline, zaloZena v roku 1996,

- je najvacsou z dcérskych spolo¢nosti, ktoré dodavaju suroviny,

- v roku 2003 zabezpecovala vykup a dodavky zberového papiera potrebného pre d’alSie spracovanie,

- jej trzby za predany tovar predstavuju sumu 471,5 mil. Sk. Okrem zberového papiera sa spolo¢nost’
zaobera aj vykupom a predajom zelezného Srotu, farebnych kovov a ostatnych druhotnych surovin.

PeTeREC, a. s.

- akciova spolo¢nost’ so sidlom v Ziline, zaloZena v roku 1994,
- je spolo¢nost’ zaoberajuca sa obchodom s Ukrajinou,

- importuje duplex - materidl na vyrobu dutiniek,

- exportuje zberovy papier,

- trzby za rok 2003 boli 104,6 mil. Sk.



Integroup, s. r. 0.
- spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym so sidlom v Bratislave, zalozena v roku 2000,

- spolo¢nost’ sa zaoberd vykupom a predajom zberového papiera. Jej trzby za rok 2003 boli 40,455 tis.
Sk.

Colspedia, s. r. 0.
- spoloénost’ s ruéenim obmedzenym so sidlom v Ziline, zaloZena v roku 1995,
- je spoloc¢nost’, ktord sa zaobera colnymi, Spediénymi a logistickymi sluzbami. V stilade s jej

predmetom ¢innosti postupne od r. 2003 zabezpecuje logistické ¢innosti, suvisiace s manipuldciou
vyrobkov, tovaru a polotovarov, ich skladovanim a expediciou.

Preto, spol. sr. 0.
- spolo¢nost’ s ruéenim obmedzenym so sidlom v Ziline, zapisana do obchodného registra v roku 1996,

- ako leasingova spolocnost’ zabezpecuje financovanie investicnych celkov. Sucasne s ¢innost’ami
leasingovej spolo¢nosti zabezpecuje aj upratovacie prace a sluzby stvisiace so spravou budov.

Setcom, s. r. 0.
- spoloénost’ s ruéenim obmedzenym so sidlom v Ziline, zapisana do obchodného registra v roku 2003,
- je suikromnd bezpecnostna sluzba, ktora poskytuje bezpecnostné sluzby prostrednictvom straZzcov na

zabezpecenie ochrany zdravia a majetku zamestnancov pobocky, ochrany pred kradezou, poziarom,
vandalizmom a neopravnenym vstupom do nehnutelnosti.

Pro-Midas, a. s.
- akciova spolo¢nost’ so sidlom v Prahe, CR, zaregistrovana v roku 1999,

- firma sa orientuje na vymahanie pohl'adavok.



PRILOHA III

Organizacna Struktiura spolo¢nosti Tento, a. s.

“alné zhromaZdenie

Dozaorna rada

Fredstavenstvo
: T Predstavitel manaZmertu pre
Seneralny riaditel kvl o EMS
Usak Usek riaditela . o ) , ,

riaditela pre Usek riaditela Usek Usek lsek Usek riaditela Usek
virohy starostlivast o pre riadenie personalneho ekonomického riaditela marketingu riaditela

a zakladne kvality riaditela riaditel'a nakupu predaja
logistiky prostriedky
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Tento, a.s. PRILOHA IV.b
Zilina

Vyuzitie fondu pracovného asu robotnikov priem. ¢innosti
PLAN

MEEIEIE 3/r.2005 Dd zacCiatku roka:

podiel

Pouzitelny fond pracovnéno casu ] 100

Odpracovane dni 95,62

Neodpracované dni spolu: 4,38

choroba a drazy 3,90
pinenie §tat. uloZz. povinnosti a ostatné

zakonne volna ( § ) , : 0,88

volno povolené a. s. 0 0,00 0 0,00

neospravedinena absencia 0 0,00 0 0,00

Vyuzitie fondu pracovného £asu robotnikov priem. €innosti
SKUTOCNOST

R Mesmc 3/r.2005 Elcl zacCiatku roka:
podiel ‘
Pouzitelny fond pracovného €asu 100] 24630
Odpracovane dni 95,88] 23804 96,65
Neodpracované dni spolu: 4,02) 826 3,35
choroba a trazy(nemoc+OCR) | 298 3,59 721 2,93
plnenie §tat. uloz. povinnosti a ostatne | -
zakonneé volna ( § ) 35 0,42] 105 0,43
volno povolene a. s. 0 0,00 0 0,00
neospravedinend absencia 0 0,00 0 0,00
pocet dni dovolenky 580 1435
pocCet prac/ dni dovolenky na 1 418 1,4] 1253
erp.dovolenka za rok |
dni nemoci na 1 prac. 0,7 ‘
nemoc na 1 prac. za rok

Vyuzitie fondu pracovného ¢asu THP
SKUTOCNOST

Messa{: 3/r. zans Od zaﬁaatku roka:

Pouzitelny fond pracovného casu
Odpracovane dni
Neodpracované dni spolu:

choroba a tirazy(nemoc+OCR)

pinenie stat. uloz. povinnosti a ostatne

zakonné volna (§)
volno povolené a. s. 0 0,00 0 0,00
neospravedinena absencia 0 0,00 0 0,00
pocet dni dovolenky 145 4,79 476
pocet prac/ dni dovolenky na 1 154 0,9 459
cerp.dovolenka za rok
dni nemoci na 1 prac. 0,3

nemoc na 1 prac. za rok |




Tento a.s. 2005

PRILOHA 1IV.c

|EKONOMIKA PRACE
Tento a. s.
Ukazovatel mer. Plan Skutoénost Skut.od |% z pl.
jed. r.2005 [1.2005 [1.2005 [i.2005 |za&.r. |odz.r.
Pocet pracovnikov
|prepoéitany osoby
ztoho: (R
THP
Priemerné zarobky
celkom Sk
z toho: [R
THP
Vyuzitie fondu pracovného ¢asu - kategéria R
vyuZitie fondu celkom  |%
neodprac. dni celkom
z toho: |PN a uraz
zak. volno
neplat. volno
absencia
Pocet pracovnikov v dcérskych spoloénostiach
Tento PolskaSp.z 0. 0. |osoby
Tento Czech
PRETO, s.r.o.
Setcom, s.r.o.
SPOLU dcérske spoloénosti 0
| |
Cerpanie mzdovych prostriedkov
MON celkom tis. Sk 0
z toho: |OPP tis. Sk 0
Roé&.odmeny
Produktivita prace
z pridanej hodnoty Sk [ [ [ 0]
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Tento, a. s., Zilina

PLAN VZDELAVANIA NA ROK 2005

PRILOHA IV.d

Zilina, 8.11.2004

Vypracowval : Filovi Margita

Janudr februdr marec april mij Jiin L-VL jal august I seplember oktdber november | december | v _win |- X1
Téma vedelavania
pot. | radyl PO [nsictadyl P2 [niktady] P2% [nsitady] PO | niktady] PO% huskindy] naktsdy [P [naktady] Po%: hnikiady] Po% nékiadsf POL. | aktady P®" |nakiady] P Inikiady| niklady | naklady
. - - RS R P prac. pIac. prac. prac, C. LT
Zakl.kurz vodidov VZV 5| 20000 20000 5] 20000] 20000} 40000
Per.2kolenie vodifoy VIV 18] 7200 4| 1600 12 480D 13600] 27| 10800 23| 9200 15 G000 26000] 39600
Uzivatelia VZV 0 5| 2000] 2000} 2000
Pretkolenie vod.ref.vozidiel 14] 7500 7500 32| 16000 15] 7500} 23500} 31000
Voditi z povolania 2] 1000 1000 1] | 10040
Sk.rind praconikov OBPa PO o] 3000 47 4700 15[ 1500] 9200 10| 1000] 1000] 10200
2 Skolenie vir.aseku BOZP,PO,
:H kvalita,normy IS0 200] 80000 B0000 150] 60000} 60000 140000
N [Poh.prac plotina-zikladny-PO 1] 5000 5000 0f 5000
N [Tiakové nadoby 6] 3000 3000 6| 3000 3000} 6000
£ [Plynové zariadnia 5| 2500 2500] 16| 8000] B000) 10500
3 [Prce vo vySkach 6] 2400 2400 6 _2400] 2400} 4800
“n |Pretkolenie stavebné stroje 1 500] 500 1] 500
Zakl Skolenie 77 10] 4000 4000 10] 4000] 4000] 8000
Per.2kolenie ZZ 15 300D 12| 2400 5400} 12{ 2400} 23] 46004 7000} 12400
Regilové zakladate-pretkolenie 1| 200 5] 1000 1200] 3| 600] 600} 1800
PO-oprivnenie kontraly EPS 1] 3000 3000] 0 000
PO -Ekolenia v zmysle Vyhl,
MV SR &.169/20027.z. 18] 10000 10000 18] 5000 5000 15000
Systém energetického dispedingu 1] 15000 1 5000] 1] 15000 1 5000 30000
Kalibragny systém QM6 /metrolégia / 1] 20000 20000) 0 20000
Metroldgia - rozfireny kurz | 1| 20200 20200] 20200
Meranie a kalibrieia meradiel tlaku - prediZenie oprivnenia 1] 7000 7000 7000
Informaéné systémy Simatic, Damatic, Profibus,QCS / virobny proces / 400000]
Skolenia v zmysle STN EN IS0 9001 | 70000)
Tkolenia v zmysie STN EN 150 14001 70000
= [Skolenia v zmyste OHSAS 18001 00000}
g gktﬂenin SAP Slovensko / analytici IS / {WI
2 |Skolenia SQL / analbytici IS / LY
o skolema controllingu 100000]
E [Bkolenie obsluznych pracovnikov I. METSO - Svédsko 1200000}
= |Konferencic a odb.prednatky sivisiace s technologiou,metrologiou a tatistikou 100000
S [Pohony / systémy TL .14 / 80000
Systémy vyrobnych informacii / SKVI, SAP / 50000
Vnitropodnikova kemunikacia vichol. a strdného manadmentu 500000]
Skolenie predajcov-profesiolalny obchodnik 167000}
Mmarketing-referenti predaja cool servis 150000]
Aplikicia PROMETHEUS - nové verzie / inf.systémy / 50000§
Odb.seminare konferencie 100000}
Jazykové kurzy _ = 1 50000
Naklady 1. polrok : 203 300 Naklady 1. polrak : 204700 -
[riaktady na vedelavarse celiom 3895000]

Preskimal : Ing. Dana Barfikovd,PR

Schvilil : Ing.Jozel Antodik. GR



PRILOHR V

'7'3-"‘/& Vyhodnotenie €erpania mzdovych prostriedkov za mesiac september 2004
i B

y ; Objem mzdovych prostriedkov
Stredisko Nizay Stmadiakn Plan _[Skutognost] Rozdiel Poznamka
Uspora - niZzsie Cerpanie RD, praca
10101 Linka & 1 - Toaletny papier vo sviatok, ostat. odmeny
10103 Linka & 3 - Toaletny papier 13% prémie, nizSie éerpanie RD
18% prémie, vy5sl podiel prace vo
0106 Linka &. 6 - Hygienické vreckovky sviatok, vysoky podiel nadéasov
0113 Linka €. 13 - Hygienické vreckovky vysoky podiel nadéasov
14% prémie, plan na 32 prac.,
0114 Linka & 14 - Toaletny papier skuto. 30
0188 Dispecing praca vo sviatok
0191 Spoloéné naklady Linky €. 1,2
0192 Spoloéné naklady Linky €. 3,6 uspora - nizsie prémie
0193 Spoloéné naklady Linky €. 13,14 uspora - nizSie prémie
. plan na 11, skut. 12(navrat
0184 ObsluZné &innosti liniek Cerianska z PN)
0201 Spracovanie zberového papiera
vyEsi podiel prace vo sviatok +
0202 Vyroba TP - PS 1 nad&asy
0203 Vyroba TP - PS 2 11% prémie
1001 Logistika plan 6, skut. 5 zam.,
1010 kaznicky servis plan na 19, skutoénost' 22 zam.,
Usek RVal spolu
0250 Rozvod prudu lispora nadéasov, ostat. odmeny
0252 Vodné hosp. a GOV Uspora nadéasov, ostat. odmeny
0259 Usek sluZieb - THP
1101. Hospodarska sprava doplatok premii za august
1102 Osobna doprava dispecérske vozidla
1211 ZHU (zévodny hasiésky Otvar
Usek riaditela sluzieb - spolu
1201. Spravna rédia - THP+R Usek PR, GR. ER preplat. dovolenka
SPRAVA - spolu
[ Uspora - edchod Milova na MD,
1210 Laboratéria ni2sie Zerpanie RD
1220 ManaZment produktov
] Zmena ZM, vyssie cerpanie KD

1230 Tech ia
Usek riaditela kvality
1402 Sklady MTZ

|14{I1 MTZ HékuE
NAKUP

1301,1321,1323 |RP

1302, 1213 |RM + Public

[ [UsekrP.RWspoo
{0290 Spoloéné naklady RSOZP

0291 Mechanik PS2a ZL

0292 Mechanik PS 1, TL € 13.14

0293 Mechanik TL&. 1, 3.6

0298 Cddelenie Al

Usek RSolP spolu

[Plan na 10, skut. 11(nastup
Remencova)
PN Benedekova

plan na 5, skut. 6 (Rudinska)
Uspora - ostat. odmeny

Uspora - ostat. odmeny, nahrady
Jmiezd

VyS51 podiel nadtasov
|

-

CELKOM a. s.

ispora z titulu nizSich prémii, ostat.
xdmien, nahrad miezd




PRILOHA VI
Dotaznik prieskumu motivaénej Struktiry pracovnikov

V casti 2 a 3 st motivy, ktoré su pre pracovnikov viac, alebo menej dolezité. Precitajte si
tieto motivy a oznacte krizikom (x) podl'a naznacenych kritérii, ako su tieto motivy pre
Vs dolezité.

5 - najviac dolezité

4 — dolezité

3 —bezné

2 —malo dolezité

1 — tplne bezvyznamné

Aké st pre Vas dolezité

1

. dobré socialne podmienky (penzijné a nemocenské poistenie)

. zabezpecCena praca (pracovna istota)

. dobré meno podniku na verejnosti

. dobré vzt'ahy ku kolegom v praci

. dobré spolupraca s nadriadenymi

. naro¢na ¢innost’, pri ktorej mozete plne vyuzit’ Vase vedomosti a

. uspokojivé usporiadanie pracovnej doby

. zaujimavé moznosti d’alSicho vzdelavania

O (00 | [ | | (W |

. dobry zarobok

—_
=]

. spravodlivé postuidenie a uznanie pracovnych vysledkov

—_
—_—

. dobré moznosti stravovania

[a—
[\

. prijemné pomery na pracovisku (napr. osvetlenie...)

[a—
(98]

. dobréa a prehl'adné organizacia oddelenia

_
N

. prehl’'adnost’ obchodnych ciel'ov

—_
9]

. dobré Sance na postup

—
o)

. skuto¢né moznosti spoluprace pri rozhodovani tykajice sa prace

[a—
3

. povedomie nakladovosti v podniku (ziadne plytvanie)

[a—
oo

. dostato¢né informacie o diani v podniku

[a—
Nel

. plné a spravodlivé vytazenie pracovisk

[\
S

. praca, ktora umoznuje dostatok ¢asu v sikromnom zivote

[\
—_

. dobré zariadenia pre vyuZitie volného ¢asu v podniku (napr.

N
[\

. progresivne usporiadanie zavodnej dovolenky)




Podobne ako v Casti 2 oznacte krizikom (x) tie varianty odpovedi, ktoré najviac vystihujua
Vasu spokojnost’ s uvedenymi faktormi. Ako ste spokojny/a v sicasnosti s nasledovnymi
Cinitel'mi?

5 — vel'mi spokojny/a
4 — spokojny/a
3 — dost’ spokojny/a
2 —nespokojny/a
1 — vel'mi nespokojny/a
55 44 33 22 11
Vasa spokojnost’ s pracou

Ako ste spokojny/a v sucasnosti s nasledovnymi ¢initel'mi?

. s0 socialnymi podmienkami

. s istotou Vasho zamestnania

. s menom, ktoré ma podnik na verejnosti

. so vzt'ahmi k VaSim kolegom

. s VaSim nadriadenym

. so zaujimavostou Vasej ¢innosti

. s usporiadanim pracovnej doby

XA NN || |—

. s moznostami d’alSieho vzdelavania

Ne)

. 80 zarobkom

—_
=]

. s uznanim Vasich pracovnych vykonov

[u—
—_—

. $ moznost'ami stravovania v podniku

—_
[\

. s pracovnym prostredim

[a—
|95]

. s organizaciou oddelenia

[a—
AN

. s prehl’'adnost'ou obchodnych cielov

—
9]

. S moznost’ami pracovného postupu

[a—
N

. s moznost'ami spolupréce pri rozhodovani, ktoré sa tyka Vasej
prace

17. s ndkladovym povedomim v podniku (plytvanie)

18. s informaciami o udalostiach v podniku

19. so spravodlivym vytazenim pracovisk v podniku

20. s ¢asom, ktory mate k dispozicii pre sitkromny Zivot

21. s moznostami rekreacie v podnikovych zariadeniach

22. s usporiadanim zdvodnej dovolenky




