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1. UVOD

Ve vyspélych ekonomikach se zacal v poslednich desetiletich chapat
zasadni vyznam lidi pro posileni konkurenceschopnosti spolecnosti, coz se
projevilo mimo jiné i v ndzvoslovi. Posunuli jsme se postupné od personalistiky
pfes fizeni lidskych zdrojd az k lidskému kapitalu. Byt jsou
konkurenceschopnost a efektivnost v soucasném trznim prostfedi stale
ovliviiovany faktory jako udroven technologii, mira vyuZivani nejnoveéjSich
informaci a poznatka ¢&i firemni kultura, dominantni konkurenéni zbrani
jedenadvacéatého stoleti — obdobi globalizace a turbulence zmén - bude
jednoznacné intelektudlni kapitdl. Mnohé vyspélé firmy se uz dostaly na samu
hranici  zvySovani produktivity technickymi prostfedky (novymi  stroji
a technologiemi) a jsou schopny produktivitu zvySovat mnohem vyraznéji
(a levnéji) lepSi organizaci prace, ktera je postavena zejména na znalostech
a schopnostech pracovnik(. Pravé lidé — pracovnici, o jejichz znalostni
potencial, dovednosti, kreativitu a schopnost inovace, kvalifikaci a vzdélanost
budou muset firmy v budoucnu soupefit, kultivovat je a zhodnocovat, se stanou
tim nejcennégjSim zdrojem UspésSného podnikani. Stale vice je patrny dosah
Clovéka jako tvirce ekonomického zisku. Dobfi zaméstnavatelé prestavaji na
své pracovniky nahlizet jako na pouhé nastroje k realizaci vlastniho zaméru
a pouhou nakladovou polozku. Pfedevsim s expanzi sféry sluzeb roste vyznam
kvality lidského kapitadlu. Vedle investovani do u¢inné podnikové kultury
a kvalifikace stoupa i dualezitost socialni a etické gramotnosti jednotlivych
pracovnikd. Individudlni a celozZivotni uceni a rozvoj pracovnich kompetenci se
pak pro pracovniky samotné nutné stava podminkou ¢&i garanci jejich

zameéstnatelnosti.

Lidsky kapital, jako jedine€ny zdroj konkurenceschopnosti a Uspéchu,
nesporné predstavuje podstatnou vydajovou poloZzku organizaci. To vétSinu
z nich vede k potfebé prubézné ,méfit" vklady a efekty své personalni ¢innosti
atedy sledovat vyvoj pracovnich nakladu, produktivity prace a efektivity

systému odménovani, planovat a vyhodnocovat navratnost investic do lidskych




zdroja, porovnavat jejich pfinosy a prostfedky na né vynalozené. Posiluje se tak
postupné duleZitost personalniho controllingu jako prostiednika prevedeni
prace s lidskym kapitalem do hmatatelnych, méfitelnych a porovnatelnych
hodnot, na jejichz zakladé Ize prokazat pfinos fizeni lidského kapitalu a ucinné

rozhodovat.

V kontextu sou€asného makroekonomického vyvoje se prace s naklady
jevi tim naléhavéjsi. Zaméstnavatelé pfezkoumavaji klicové procesy a definuji
nove strategie, probihaji revize mezd a pracovnich mist, tlumeny jsou aktivity
v oblasti lidskych zdroji. Optimalizace pracovnich ndkladu a snaha Iépe propojit

vysledky firmy a Urovern odmérnovani se stava jednoznaénou prioritou podniku.

Jak tedy nahlizi dm drogerie markt s.r.o., firma se zahrani¢ni Ucasti,
pusobici dlouhodobé a UspéSné na ¢eském trhu, na své pracovniky? Véfi, ze
lidé jsou srdcem jejiho podniku? Chape je jako vlastni kapital ¢i jen jako pouhy
naklad? Jak vyuziva lidské zdroje a jejich pracovni potencial? Jak zhodnocuje
své investice do lidskych zdroji? Kolik ji pfinese koruna investovana do
pracovnika nazpét? Je mezi firemnimi manazery spiSe znamo to, co podniku
pFinési jeden pracovnik, nez jaka je kriticka nakladova hodnota, pod kterou se
pfi zaméstnavani nesmi dostat? Jakym zpusobem jsou fizeny pracovni naklady
¢i produktivita prace a jak je toto Fizeni vlastnimi pracovniky vnimano? UdrZuje
spole¢nost spojeni mezi tim, co ji Zene kupfedu (vynosy, efektivita nakladu,
rozvoj zaméstnancu, spokojenost zakaznikul), a tim, co jeji zaméstnance nuti
dosahovat podnikovych cill i cild osobnich? Jaka je struktura, zdsady a cile
systému odménovani? Investuje spole¢nost do vzdélavani zaméstnanci? Jak

ovlivnil sou€asny konjunkturalni vyvoj pracovni naklady a politiku odménovani?

V odpovédi na tyto otazky by méla vyustit prakticka ¢ast mé diplomové
prace, zaméfena primarné na analyzu nakladl na lidsky kapital, zhodnoceni
jejich uc€innosti a navrzeni prfipadnych krokl vedoucich k zefektivnéni

prostfedkl na lidsky kapital vynakladanych.



2. LITERARNI P REHLED

.Naklady je tfeba fridit a redukovat, aktiva je tfeba péstovat
a rozmnozovat. Lidé jsou zdrojem, nikoli pouhym nakladem. Divejte se

na lidi jako na zdroje, které je tfeba rozvijet.”

Peter F. Drucker

2.1. Prace jako vyrobni faktor

Narozdil od pohledu ekonomické (narodohospodarské) teorie, ktera
vyuziva své c¢lenéni vyrobnich faktord (na praci, pudu a kapital) pro popis
hospodarskych déjii a sva badani, je podnikohospodarské pojeti vyrobnich
faktorl vice konkretizovdno a slouzi ke zkoumani Cinitel, na nichZz zavisi
vynosnost uzitych vyrobnich faktort pfi tvorbé a zhodnocovani vykont podniku.
Tento proces vyzaduje uziti lidské prace, stroju, nastroji a materialu, a to ve
vhodném poméru. Propojeni vSech vyrobnich faktord (v potfebné kvalité
a mnoZstvi) je ukolem fFidici prace jako dispozitivniho faktoru'. Vyrobni faktor
prace, bez ohledu na to, zda se jedna o praci fidici nebo vykonnou , nemuze
z pohledu podnikové ekonomiky v kombinaci ostatnich vyrobnich faktord nikdy
chybét. Nositelem vyrobniho faktoru prace je Clovék, jehoz energie, fyzické
a psychické vlastnosti a duSevni schopnosti jsou k realizaci podnikovych cilt

VvyuZzivany.

2.1.1. Intelektualni kapital

Jak uvadi DRUCKER (2001), zatimco nejcenngjSim aktivem podniku
20. stoleti bylo jeho vyrobni zafizeni, nejcennéjSim aktivem instituce 21. stoleti,
at podnikové &i nepodnikové, budou jeji pracovnici disponujici znalostmi a jejich
produktivita. Za rozhodujici vyrobni faktor soufasnosti povaZuje tento
vyznamny tvarce moderniho managementu znalosti, a za hlavni zdroj tvorby

hodnoty produktivitu a inovace, které jsou aplikaci pracovnich znalosti.

! WOHE (2007) &leni vyrobni faktory do dvou skupin: dispozitivni vyrobni faktor (Fidici prace = management)

a elementarni vyrobni faktory (vykonna prace, dlouhodoby hmotny majetek a materidl).



Soucasna spolecnost je Casto oznaCovana jako ,znalostni spole ¢énost* i
,znalostni ekonomika“ (knowledge society/economy). S pfechodem od
industrialni spole¢nosti ke spole¢nosti znalostni vzrostl vyznam nehmotnych

aktiv jako zdroje prosperity. Intelektualni potencial zaméstnancl ve spojeni
s hmotnymi aktivy je zdrojem budoucich hodnot. Pfedstavuje pfidanou hodnotu
dané organizace, nebot je vychodiskem inovace umozniujici diferenciaci
produktd a sluzeb od konkurence. Nehmotna aktiva se tak stavaji jedine¢nym

intelektuélnim kapitalem 2.

Intelektualni kapital je nejcastéji v odborné literatuie chpan jako soubor
tfi sloZzek, znichz kazd4 pfispiva ke zvySovani inovacnich zpusobilosti
organizace jinak. Jde o kombinaci kapitalu lidského , organiza ¢éniho

(strukturalniho) a relaéniho (zakaznického, spole¢enského).

2.1.1.1. Lidsky kapitél

Lidsky kapital je jednim z nezbytnych vyrobnich faktord nutnych pro
vytvareni novych hodnot (vyrobu statki a poskytovani sluzeb), uspokojovani
potfeb nebo zvySovani nékteré z jinych forem kapitalu. Jako souhrn lidskych
vlastnosti, znalosti, fyzickych, intelektualnich a komunika énich
schopnosti, praktickych dovednosti a motivace byva pro néktere své
zvlastni vlastnosti oznaCovan za specificky vyrobni faktor. Od klasického
fyzického kapitalu ho odliSuje napfiklad neprevoditelnost . Jde o potencial
skryty v hlavach lidi, ktery si zaméstnanci odnaSeji s sebou, opousti-li
organizaci. Schopnosti lidi a jejich iniciativa se v nékterém prostfedi projevi,
jinde vS8ak mohou byt zcela bezcenné. Lidsky potencial nemusi byt nijak
zachycen, ale pro organizaci je navysost zadouci umét ho sdilet a vyuzivat.

Lidsky kapitdl se v pribéhu lidského Zivota v procesu vzdélavani
a praktické ¢innosti ¢lovéka akumuluje, inovuje, vytvari hodnoty, ale také fyzicky

a moralné zastarava, a je proto dulezité peCovat o né&j cely Zzivot.

Pojem poprvé pouzil ekonom J.K.Galbrait v roce 1969. Rozsifil se v 90. letech minulého stoleti. Synonymné se
pouzivaji napf. téZ vyrazy: duSevni vlastnictvi, intelektualni aktiva nebo aktiva znalosti (KLEIBL, DVORAKOVA,
SUBRT, 2001).



Od vynakladaného usili a investic na nabyti, zvySovani a udrZeni tohoto zdroje
v soucasnosti se pak ofekava rust vynosu a produktivity v budoucnu. Vyjimecny
je lidsky kapital také v tom, Ze z vynosu z investic do ného vlozenych netézi
pouze sam jedinec, ale téz spole¢nost jako celek. ZvySeni kvalifikace
a produktivity jedincl ovliviuje vynosy firem, v kterych pracuji. Firmy ziskévaji
konkurenéni vyhody v podobé& zaméstnancu vybavenych lidskym kapitalem,
rst jejich konkurenceschopnosti pak pozitivné plsobi na celou ekonomiku

a spole¢nost, coz vede k dalSim investicim.

Naklady vynaloZzené na lidské zdroje muzeme rozdélit na ngjem
vyrobniho faktoru prace a na rozvoj lidskych zdroj &. Namem rozumime
pravidelnou odménu (napf. ve formé& mzdy) majiteli vyrobniho faktoru —
samotnému pracovnikovi. Vydaje na rozvoj lidskych zdroji Ize chapat jako
investici na pofizeni kapitalového statku, ktery snizi souCasny uZzitek na ukor
budouciho zvySeni vynosu. O wySi investice pak rozhoduje pomér nakladu
vydanych na vzdélanéjsi, spokojenéjSi a motivovanéjSi zaméstnance a vynosu,

které tato investice pfinese.

2.1.1.2. Organiza éni kapital

OrganizaCni kapital pfispiva k vybudovani infrastruktury pracovnich
zpusobilosti pracovnikl, které jsou nezbytné pro rozSifeni objemu a zvySeni
arovné lidského kapitalu ve vnitfnim prostfedi organizace. Rozumi se jim
institucionalizované znalosti, které organizace skute ¢éné vlastni, které v ni na
konci pracovniho dne zlstanou. Tvofi jej sité mezilidskych vztah G (socialni
sité¢) a komunika éni systémy (komunikaéni sit€), umoz rnujici vym énu
a sdileni znalosti a spole¢né feSeni problému pfi kazdodennim fungovani
organizace i jejim strategickém rozvoji. Zahrnuje kulturu, organizacni postupy,
procedury, systémy a databaze — tj. informace a formalizované znalosti ulozené
v pocCitaCovych databazich, know-how zachycené v podobé& organizacnich
a procesnich usporadani, znalosti feSeni problémd, akumulované zkuSenosti

organizace, které jsou néjak uchované a uzivané pfi béZném provozu i rozvoji



organizace. Sledovat vykonnost organiza¢niho kapitalu Ize pomoci ukazatell
napf. pocCtu patent, poctu individualnich poditaovych spojeni s databazi,
nakladd na informacni systém, poctu zavedenych novych produktd, pomér nové

generovanych mysSlenek k zavedenym novym myslenkam aj.

2.1.1.3. Relacéni kapital

Podle ARMSTRONGA (2007) je tvofen znalostmi odvozenymi ze sit &
vztah & uvnitf organizace i mimo ni (vztahy se zakazniky, dodavateli nebo
partnery). Je to zpusob rozvijeni znalosti prostfednictvim interakce
a vzajemného puasobeni mezi lidmi v ramci sité vztahl, norem, zavazku
a oCekavani, jez umoznuji vzajemné efektivnéji pracovat. Jedna se o image
organizace, loajalitu a spokojenost zakaznikl, vztahy s odbérateli, obchodni
vliv, schopnosti vyjednavani s finan¢nimi institucemi aj. Pfikladem ukazatel(
relacniho kapitdlu mohou byt napf. vérnost znacce, spokojenost zakaznikd, rist

objemu prodeje, vracené produkty jako podil z prodeje a;.

Nehmotné zdroje nabyvaji stale vétSiho vyznamu. A¢koli jsou narozdil od
zdroju hmotnych (finanénich a hmotnych aktiv), které Ize jednoduSe identifikovat
ve finan¢nich vykazech a zhodnotit, obtizné kvantifikovatelné, je mozno
u velkych firem zaznamenat postupné hledani zpusobl, jak sva nehmotna
aktiva fidit, méfit a vykazovat. Snazi se pfi komplexnim méfeni vykonnosti
organizace vedle nakladi, pfijm a hodnoty majetku zohlednit i m&kké® zdroje
konkurenéni schopnosti, coz doklada vzrustajici zdjem o koncepci Balanced
Scorecard “ (KLEIBL, DVORAKOVA, SUBRT, 2001).

Tzv. ,mékké" faktory konkurenceschopnosti zahrnuji napf. firemni hodnoty, image a znacku, kompetence
pracovnikd, firemni kulturu a fizeni, schopnosti zaméstnanct aj.

Strategicky systém fizeni organizace pomoci vyvazenych ukazatelt vykonnosti podniku. Soubor nastrojd BSC
méfi vykonnost podniku pomoci &ty perspektiv: finanéni (zajmy vlastnik(), zakaznické (zajmy zakazniku),
procesni (rozvoj podnikovych procest) a inovace a uceni se (rozvoj zaméstnanctll). Autory metody jsou Robert S.
Kaplan a David P. Norton (2007).



2.2. Produktivita prace

Jednim z hlavnich faktord ristu konkurenceschopnosti podniku je rist
produktivity. ZvySovani ucinnosti (efektivnosti), s jakou jsou vyuzivany vyrobni
faktory, nastdvd podle SYNKA (2006) tehdy, vyrébi-li podnik vyrobky
uspokojujici potfeby trhu tak, Ze maximalné vyuziva vSech vyrobnich faktoru,

pri¢emz vyrobni faktory jsou v optimalnim mnozstvi a optimalnich proporcich.

Podle rozsahu uvazovanych vstupl se rozliSuje produktivita souhrnna
(celkové vSech faktord) a parcialni (jednotlivych vstupu individuélné). V praxi
ma vyznamnou Glohu predev&im produktivita ,Zivé* prace, jeZ je sledovana
obvykle u vyrobnich délnikd, u nichZ je méfeni prace (vyzadujici pfevazné jen
dovednosti) pomérné snadné. Mnohem obtiznéjSi je méfit praci vyzadujici
znalosti (napf. v manazerskych pozicich). Obecné Ize celkovou produktivitu
vyjadfit (SYNEK, 2007) pom érem vystupu a vstupu za urcité ¢asové obdobi

a pfi poZzadované kvalité:

vystup vystup

suma zdrojovych vstupl prace+kapital+energie+material

Z uvedeného vztahu lze pak dovodit vlastnosti produktivity. MOZe rust
zvySovanim vystupl pfi zachovani vstupu, snizovanim vstupad, ale udrZzenim
stejnych vystupu, nebo zvySovanim vystupd a sou¢asném snizeni vstupl, coz
produktivitu a penézni produktivitu. Naturalni produktivita vyrobniho faktoru se
zvySi, kdyz se zvySi jeho vybavenost ostatnimi faktory, penézni produktivita
se maze zvysit ale také tim, ze se zvysi cena vyrabé&ného statku (NOVOTNA,
VOLEK, 2008).

Zvysovani produktivity prace vede k zefektivnéni vyuzivani (omezenych)

zdroju tak, Ze je mozno pfi stejné spotiebé produkovat vice vyrobkd nebo

° Nositelem zivé prace je ¢lovék, ktery ji vykonava a vklada do ni své fyzické a duSevni schopnosti. Je méfitelna

¢asem i vykonnosti, mnozstvim fyzického i duSevniho Usili, které obsahuje. Prace mrtva (zhmotnéla), jejimz
nositelem jsou pracovni predméty i prostfedky a spotfebni predméty lidskou praci vytvorené, je méfitelna
mnozstvim prace do ni vlozené. Vyrobni silou se stava pouze ve spojeni s praci zivou. UmozZruje vicenasobné
vyuziti plvodni Zivé prace.



sluzeb. S redukci nakladl se sniZzuje cena produkce a roste zisk. Pracovnikim
Ize poskytnout pfipadné vysSi mzdy &i zvySovat kvalitu pracovniho Zivota i jejich
Zivotni uroven a motivovat je k dalSimu posunu vykonnosti. Mezi zasadni
faktory® ovliviiujici produktivitu prace zvenéi i zevnitf podniku mtZeme vedle
pfirodnich podminek zafadit napf. kvalitu technického a technologického
vybaveni, Uroven pracovnich postupl, metod a organizace prace, uroven
schopnosti pracovni sily, systétm hodnoceni a odménovani, stav infrastruktury
nebo stav narodniho hospodafstvi a ekonomiky. Za hlavni pri¢iny nizké
produktivity prace jsou pak v rozvinutych zemich povazovany: nedostatec¢ny
systém vyrobniho planovani (prostoje) a pfiprava prace, paralelné provadéné
prace, nedostateCné rozpracované cile a vykonové standardy a normy pro
jednotlivé zaméstnance, nizka flexibilita pracovnikd, neznalost spojitosti

nakladd a prace, chyby ve stylu Fizeni.

2.2.1. Ukazatele produktivity prace

Ukazatele produktivity prace, jako dopliiky finanéné ekonomickych
rozbord, méfi vyuziti a ucinnost pracovni sily. Jde o skupinu ukazatell, pro
jejichz vypocet nelze Udaje ziskat jen ze zakladnich finanénich vykazud, ale
vyZaduji dalSi statistické prehledy (pfedevSim mzdového ucetnictvi a personalni

evidence).

Pro vyjadreni produktivity prace se upfednostiiuji’ ukazatele s vystupem
méfenym pfidanou hodnotou® (zachycena ve vykazu zisku a ztraty), resp. &istou
produkci®:

pfidana hodnota (pfip. &ista produkce)

pracovnici (jejich pocet nebo pocet odpracovanych hodin)

Obecné mohou byt vlivy rozdéleny do dvou hlavnich skupin: faktory fyzikalni (technologické, materidlové, vyuziti
pracovni doby aj.) a faktory psychologické (napf. modely chovani zaméstnanca).

Z divodu zamezeni vlivu rustu podilu nakupovanych vstupd, pfi kterém nedochéazi ke zvySeni G€innosti vyrobnich
faktoru, ale projevuje se vétSim objemem vynost (i naklad( na vstupy), ¢imz hlasi zkreslené zvySeni produktivity.
Zatimco ukazatel zalozeny na pfidané hodnoté tim nevzroste a Iépe vyjadfuje produktivitu (zivé) prace (SYNEK,
2003).

Hodnota produkce (vynosy za produkci, resp. trzby) snizena o mezispotfebu (néklady za nakupované suroviny,
materidly a sluzby).

PFidan& hodnota bez odpist.



Vymezenim vstupu odpracovanymi hodinami (placenymi nebo
stravenymi v préci, tj. s pfestavkami a prostoji) dostaneme presnéjsi ukazatel
pro situace, kdy je podstatny objem presCasové prace nebo je znaény pocet
pracovnikl zaméstnanych na zkraceny Gvazek, na dobu uréitou nebo na
zakladé dohod konanych mimo pracovni pomér. Pouzijeme-li pro vypocet pocty
pracovnik( (ve fyzickych osobach nebo prepoétené na plné zaméstnané)™®, pak
nam analyza trendu produktivity prace umozni predpovédét budouci poptavku

po pracovni sile.

Sestavujeme-li ukazatel produktivity prace ve finanénim vyjadfeni,
pom érujeme vystup (napf. obrat, pfidanou hodnotu) k objemu vyplacenych
mezd. Vstup prace muze obsahovat mzdy za vykonanou praci a nebo mzdy
doplnéné o zaméstnanecké vyhody. Benefity pfedstavuji pfimé naklady na
pracovni silu a do analyzy trendu produktivity v hodnotovém vyjadieni jsou
zahrnovany jen tehdy, pokud se v Ease méni jejich procentni podil v celkovych
pfijmech zaméstnancu. Pokud je podil staly, neovlivni ukazatel produktivity

a neni tedy potifeba benefity zapocitavat.
V praxi se miZzeme setkat mimo jiné také s nasledujicimi ukazateli:

% trzby / pocet pracovniki

% trzby / osobni naklady

s trzby / mzdy

% zisk / poc€et pracovnikl (= vynosnost vyrobniho ginitele)

% ro¢ni objem mezd / poCet pracovnikl (= pramérna odména na zaméstnance)

% Cisty zisk pfed zdanénim / poc€et pracovnikil (= gisty zisk na zaméstnance)

Pro analyzu trend & je tfeba vystup a vstup v souhrnném penéznim
vyjadieni ociStovat od cenovych vlivi v navaznosti na vyvoj spotiebitelskych
cen a zachovavat konzistentnost a presnost konstrukce (tj. zapocitavat stejné

polozky do vSech obdobi ¢asové fady). Ukazatele produktivity musi byt

Primérné evidenéni stavy pracovnik dle metodiky statistického zjiStovani. Prepocétené pocty zaméstnancll jsou
vhodné pro vypocet produktivity prace a primérnych vydélkd, nepfepoctené pro bilancovani pracovnich sil.



interpretovany v daném kontextu, idealné ve vztahu k ostatnim ukazatelim,
které vyjadfuji vyuZziti material, energie, vyrobni kapacity, kapitalu apod. P¥i
mezipodnikovém srovnavani je potfeba davat pozor na rozdilnost mzdove

arovné, na stuperfi mechanizace a automatizace nebo umisténi podniku.

Pro dlouhodoby zdravy vyvoj podniku je bezpodmineéné nutné, aby rdst
mezd byl podloZen r astem produktivity prace . Mélo by platit, Ze produktivita

prace roste rychleji nez primérné mzdy, coz Ize dovodit ze vztahu:

@ mzdova nakladovost = pr Gameérna mzda : produktivita prace

osobni néaklady osobni naklady vynosy

vynosy = pocet pracovnikl - pocet pracovnikd

2.3. Personalni Fizeni

Ukolem personalniho fizeni je optimalni vyuziti lidské prace, zlepSovani
struktury a kvality lidskych zdroju, odménovani pracovnikl podle vykonu
a udrzovani personalnich naklad na optimalni vySi. Zarover by se mélo podilet
predevSim na naplfiovani osobnich cild zaméstnancu, vytvareni spokojenosti
s obsahem prace, pracovnim mistem, pracovnim prostfedim a vnitfnim
klimatem v organizaci, vytvaret pocit identifikace zaméstnance s organizaci
a zabezpecCovat socialni jistoty zaméstnancu. Poslanim soucasného
personalniho fizeni ve firmé je pak humanizace podnikovych proces d,
profesionalizace a vysoka efektivita a zhodnocovani lidského kapitalu
(SYNEK, 2003). Uspé&3né organizace se snazi dosahovat vysoké identifikace
s podnikem (spojit osobni cile zaméstnanct s cili organizace a naopak),
motivovat (k chapani prace jako vyzvy a pfilezitosti k uplatnéni) a budovat
efektivni kulturu fidicich vztaht. V personalnim fFfizeni se stéle vyraznéji
prosazuje tzv. zdakaznicky p FAstup, kdy se propojuji procesy personalniho
fizeni s principem podnikatelské efektivnosti. Ta spociva v pozadavku

poskytovat odpovidajici profit akcionarim, kvalitni vyrobky a sluzby zakaznikovi
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a plnou seberealizaci a nové Sance zaméstnancim. Ve schopnosti podilet se

na tvorbé pfidané hodnoty pro firmu tkvi budoucnost personalniho fizeni.

2.3.1. Principy personalniho Fizeni

Rozhodovani podniki o tom, jaké principy personalniho Fizeni budou

uplatiiovat, se tyka predevSim téchto oblasti:

X/
L X4

X/
°e

X/
L X4

Vybér a zaméstnanost. Preferovat pfi vybéru pracovniki odbornost
Gzce vazanou na popis pracovniho mista nebo radéji obsazovat méné
specializované pracovniky? Pfizpadsobovat zaméstnanost ekonomické
situaci firmy nebo radéji usilovat o udrzeni zaméstnancl i v pfipadé
zmeény struktury a poklesu efektivnosti? PovySovat z internich zdroju
nebo dat pfednost externimu naboru? Usilovat o stabilizaci zaméstnanci
nebo upfednostriovat jejich rychlou rotaci? PIné nebo kratSi pracovni
Gvazky a u kterych profesi?

Mzdovy systém a motivace. Stanovit mzdovou Uroven srovnatelnou
s odvétvim €i regionem nebo vysSSi? Vazat mzdu na individualni vykon
a hodnoceni nebo na dobu zaméstnani u firmy? Podporovat vysoké
diferenciace mezd? Preferovat financni stimuly nebo i ostatni nepenézni
stimuly? Vyuzivat zaméstnanecké vyhody jako zdroj nepfimého zvySeni
platd ¢i nikoli?

Vzdélavani a rozvoj. Upfednostnit pfijem plné kvalifikovanych
pracovnikd nebo je dalSi proces vzdélavani, vycviku a tréninku pro firmu
nezbytny? ZajiStovat trénink a doskolovani externé nebo je nutny interni
uceleny systém vychovy? Vytvaret a realizovat plan kariér a internich
personalnich zdroji?

Socialni vyhody. Vytvaret socialni plan firmy nebo umoZiovat vybér
socialnich vyhod podle ekonomické situace firmy? Poskytovat benefity

ploSné nebo dat zaméstnancim moznost volby?
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2.3.2. Souc¢asny vyvoj v personalnim  Fizeni

Vyvoj persondlniho Fizeni (fizeni lidskych zdroja) je velmi siln é
ovliv fovan postupujici globalizaci , mizenim hranic mezi zemémi (a tim
i hranic v éase) a obrovskym rozvojem multikulturniho byznysu (HUNCIK,
2010). Roste tlak na wvy38i vykon a inovace jako podminky
konkurenceschopnosti. Dlisledkem toho je ostra soutéZz firem ve vyhledavani
novych talentll a schopnych lidi na celém svété, vyostfena demografickym
vyvojem a starnutim populace.

1 hatrh

Vyraznym faktorem vlivu je vstup pracovnik @& nové generace
prace . Tito vyznavaji jiné hodnoty nez jejich rodice, jsou technologicky mnohem
vyspélejsi, prace pro né neni smyslem Zivota, chtéji mit volny ¢as na své zajmy,
péstuji zdravy Zivotni styl, jsou socialné a ekologicky uvédoméli. Vybiraji si své
zameéstnavatele podle hodnot a firemni kultury, poZaduji flexibilni pracovni

rezim a work life balance®?.

Soucasné je personalni fizeni ovlivnéno pravé probihajici hospodarskou
krizi. Soustfeduje se na jiné priority nez pred jejim vypuknutim — smérfuje
k redukci personalnich naklada, vzdélavani a efektivni retenci klicovych lidi,

prehodnocuji se systémy variabilniho odménovani.

2.3.3. Odm érnovani

Odménovani je kliCovou oblasti personalniho Fizeni. Z hlediska podniku
by systém odménovani predevSim mél prilakat potfebny pocet a kvalitu
uchaze€i o zaméstnani, stabilizovat Zzadouci pracovniky, odménovat
pracovniky za jejich usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenost a schopnosti,
v ziskovych organizacich napomoci k dosazeni konkurenceschopného
postaveni na trhu. Povaha systému, jeho naklady a ¢asova naro¢nost musi byt

racionalni, pfiméfené moznostem (zdrojim) organizace a potfebam dalSich

Sl P9 sMillennials“ nebo téz ,Generace Y*, ,Internetova generace“. Mladi lidé, narozeni po roce 1980, ti, ktefi

vstoupili do nového tisicileti ve véku détstvi a dospivani. Jsou oznaCovani jako nastupci generace povale¢né
(,Baby-Boomer) a generace 60. a 70. let (,Generace X*).

Sladovani pracovniho a soukromého Zivota.
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persondlnich ¢&innosti, byt zaméstnanci akceptovan, hrat pozitivni roli
v motivovani pracovnik(l, vést je k tomu, aby pracovali podle svych nejlepSich
schopnosti, byt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami, slouZzit jako
stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnikl a zajistit, aby naklady
prace mohly byt vhodnym zpusobem kontrolovany, zejména s ohledem na
ostatni néklady a s ohledem na pfijmy (KOUCKA, 2009).

| ten nejlepSi mozny program odménovani bude podle DRUCKERA
(2006) nutné kompromisem mezi riznymi funkcemi a vyznamy odménovani,
ato jak z hlediska jednotlivce, tak i celé skupiny. Dokonce i ten nejlepSi
program odménovani bude stdle jak néastrojem organizovani, tak
i dezorganizovani, povede jak spravnym smérem, tak i na scesti, bude
podnécovat jak spravneé, tak i Spatné jednani. Pfednost by mély dostat spiSe
jednoduché systémy , které davaji prostor pro individualni posouzeni
a umoznuji pfizpusobit odménu podle prace kazdého jednotlivce, nez na
systémy, které vSechny pracovniky podrobuji jednotné Sabloné. Jediné, co lze
potom délat, je starostlivé dohlizet na to, aby systém odménovani neocenoval
chybné jednani, nevyzdvihoval Spatné vysledky a neodvadél lidi od vykonu pro
spole¢né dobro.

2.3.3.1. Odména z hlediska Fizeni vykonu

Motivace k praci a spokojenost jsou mzdovou politikou firmy a jejim
mzdovym systémem (v penézni i nepenézni form&)® zna&né& ovlivnény.
Nespokojenost s odménou se muzZe odrazet v produktivité a kvalité prace,
pfipadné pracovnim vykonu i mobilit¢ zaméstnanct a ovlivnit tak firemni
naklady na lidsky kapitdl. Zarovenn vSak nelze mzdu povazovat za

nejvyznamnéjsi faktor ovliviiovani vykonu a pracovniho jednédni a laciné

13 Penézni formy odménovani predstavuji mzdu a jiné jeji penézni slozky nebo v penézich poskytované benefity.

Nepenézni formy odménovani tvofi odmény hmotné povahy finanéné vyjadritelné (sluzebni viiz, nadstandardni
vybaveni pracoviSté, moznosti vzdélavani a rozvoje aj.), a nehmotné povahy (pochvala, uznani okoli, svéfené
kompetence, vnitrofiremni status aj.)
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pfisuzovat neuspokojivé pracovni vysledky dané firemni mzdové urovni*.

Odpov édnost nelezi na mzd é a mzdovém systému, ale na Ffizeni vykonu .

Vyvoj postupné vytlaCuje Cinnosti s méfitelnymi vysledky ve prospéch
¢innosti s vysledky hodnotitelnymi. Hodnoceni vykonu tak nabyva na vyznamu.
Podstandardni vykon je pro firmu ztratou jak za standardni tak i podstandardni
cenu prace, nebot dusledkem pfijeti nizSiho neZz standardniho vykonu je
stagnace, nizkad produktivita, nevyuziti kapacit a negativni vliv na pracovni
atmosféru. Jak uvadi KLEIBL, DVORAKOVA, SUBRT (2001) je mzda
z hlediska fizeni vykonu predevsim satisfaktorem (odménou) jak za vykon, tak
i za disponibilitu pracovnika, jeho ochotu feSit problémy, zvySovat si pracovni
dovednosti a schopnosti a pozitivné ovliviovat pracovni okoli. Vynikajici
(nadstandardni) vykon vede pFfedevSim k personalnimu rozhodnuti jako je
povyseni, delegovani vysSich pravomoci, profesni, kariérovy a osobni rozvoj ve
prospéch firmy. Na Spatny (podstandardni) vykon je pak nutno reagovat
zjiSténim pricin a odstranénim vlivi takového vysledku, snahou zvysit potencial

vykonu kvalifikacnimi aktivitami, pfemisténim &i propusténim.

Protoze je efektivni propojeni systému odménovani s fizenim pracovniho
vykonu velmi naro¢né, uchyluji se ¢asto manaZze #i rad éji k Fizeni mezd nez
k Fizeni vykonu . Systém téchto dvou manazerskych nastroju je tak narusen.
| kdyZz vytvofi objektivni a spravedlivy mzdovy systém, fizeni nevede
ke zkvalithovani personalu a zvySovani firemni vykonnosti. Praxe firemnich
systému prokazuje, Zze mzdovy systém nema schopnost napravovat nedostatky
a slaba mista managementu, spiSe jejich dasledky na produktivitu firmy sili
(KLEIBL, DVORAKOVA, SUBRT, 2001).

1% e prokazano, Ze pfimy vliv mzdy na vykon je v fadé pfipadu obtizné prokazatelny. Zpravidla jen tam, kde je

moznost uplatnit pfimy vztah mezi vykonem a odménou. Zaroven plati, Ze spokojeny pracovnik nemusi byt
automaticky pracovnik vykonny. Vztah mezi mzdou a vykonem je ovlivnén fadou faktord, pfedevsSim systémem
fizeni a organizaci prace, kvalitou hodnoceni pracovnika a z néj vychazejici konstrukce mzdového systému
(KLEIBL, DVORAKOVA, SUBRT, 2001).
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2.3.3.2. Trendy ve struktu re odm érovani

NejdiskutovangjSim tématem soucasnosti se stdva snaha co nejvice
individualizovat  strukturu zam éstnaneckého p Fjmu podle statusu
a vykonnosti pracovnika. KLEIBL, DVORAKOVA, SUBRT (2001) spatiuji tento
vyvoj jako dusledek vystaveni organizaci globalni konkurenci. Pod vlivem
globalnich vzor produktivniho fungovani v Evropé jsou metody odménovani
pfehodnocovany. Celosvétova vira v trzni ekonomiku vytvari na evropské firmy
tlak zaméfit se na vystupy a potla éovat v odm énovani sociélni p Fistup .
Organizace, jez zachovava socialni kritéria a zaklada mzdovou strukturu na
vékovém automatu a statusu, zaCne o zméné uvazovat tehdy, kdyz se ocitne
v krizi a je nucena restrukturalizovat (nebo pokud fuzuje se silnéjSim
partnerem), a nepopularni (tvrdé) mzdové slozky se ukazou jako jeden
z prostiedkl k zachrané. Akceptuje se nutnost stanovit mzdy podle kompetenci
a vykonu, i kdyZ to narudi historicky zaZitou™ mzdovou strukturu ve firmé

a posléze i ekonomice.

Pfedevsim u firem vznikajicich na ,zelené louce®, rychle rostoucich nebo
v nichZz nefunguji odbory se postupn & opousti ploSna mzdova valorizace
podle vyvoje inflace a princip seniority (vékového automatu) je nahrazovan
vykonovym odm érnovanim. Rust mezd podminény zménou spotiebitelskych
cen je pfiznavan jen tém tymam a jednotliveim, ktefi podavaji vysledky a jsou
efektivni. Struktura p Ajmu je individualizovana podle d dlezitosti
pracovnika a pracovniho tymu. Predpokladem je wvyuZiti rychlé ucinnosti
kratkodobych vyplat v hotovosti pfed nabidkou dlouhodobych benefitd
poskytovanych predevSim za délku trvani poméru bez ohledu na vykon.
Flexibilita pracovnik & je dynamizovana zvySovanim podilu pohyblivé
slozky mzdy, ktera je diferencovana podle okruhu za  méstnanc ¢ a jejich

*  KISLINGEROVA a NOVY (2005) upozorfiuji na setrvaénost narodni mzdové praxe, kdy se mzdové politiky a

systémy odménovani, uplatiované ve velkych podnicich v tradiénich oborech €innosti, vyznacuji zejména tim, ze
zakladni mzda je stanovena podle hodnoceni prace a jeji zvySeni se i pro nejlepsi zaméstnance odvozuje od
vyvoje Zzivotnich nakladu. PouZivaji se pfinejmenSim dvé oddélené tarifni stupnice — pro vykonné cinnosti a
vedouci funkce. Uznani a stabilizace nejlepSich zaméstnancu se obvykle realizuje povySenim, které je spojeno se
zafazenim do vySSiho tarifniho stupné, vaha podilu na zisku v celkové mzdé je limitovana a obecné dosahuje az
10% zékladni mzdy. ZvySeni pfijmu se realizuje prostfednictvim zameéstnaneckych vyhod a dochazi k narlstu
vydaju na benefity.

15



vlivu na hospoda rské vysledky. Odhaduje se, Ze pevné a jednorazové
pausalni odmény jako napf. 13. nebo 14. platy nebo pfispévky penzijniho
pojiSténi postupné odpadnou a budou transformovany do variabilnich
vykonovych forem mzdy. Odm ériovani manaZer & se snazi zohlednit jejich

produktivitu. ProtoZe jejich pfinosy k vytvofené hodnoté s pfibyvajicim vékem
klesaji, mél by tak s rostoucim poctem odpracovanych let celkovy pfijem

manaZzera klesat v zavislosti na tom, jak klesa jeho produktivita.

Podle KISLINGEROVE a NOVEHO (2005) musela mzdova politika
podnikd tzv. ,staré ekonomiky“'® diky zostfeni valky o kli¢ové zaméstnance,
zmeénit tradi¢ni pfistupy k odménovani a inspirovat se podniky ,nové

«l7

ekonomiky“*" (€lenéni viz Tabulka 1).

Tabulka 1 — RozliSeni cilt podnikd staré a nové ekonomiky

Cil Podniky ,staré ekonomiky* Podniky ,nové ekonomiky “
Konkurenceschopna | Nadpriimérna zakladni mzda a velkorysé | Velky podil pobidkovych mezd, napf.
mzda benefity podil na pfijmu ¢&i zisku, akciové opce
Motivace k praci Dliraz na ocenéni zasluh a vykonu Dliraz na ocenéni vysledkd tymu a

jednotlivce, tendence uplatnit formalni podniku, tendence uplatnit kolektivni
hodnoceni pracovnika formy mzdy
Mzdova Znamena tradi¢ni podnikovou hodnotu Podstatny vliv ma externi trh prace
spravedlivost garantovanou hodnocenim prace
Tvorba majetku a Uréena pouze pro management Uréena pro zameéstnance jako celek
akumulace kapitalu
Komunikace o Zanedbavana personalni ¢innost Casta a méné nakladné aktivita diky
pFijmu internetu
Administrativni Komplexni a slozité mzdové systémy, Jednoduché a pfimé zpusoby
fizeni administrativné naro¢né poskytovani hmotnych kompenzaci
benefita

Zdroj : KISLINGEROVA, E., NOVY, I. a KOL., 2005

16 . . ey e e A L 5
Podniky tradi¢ni, které systematizuji pracovisté, zdarazfuji vnitfni strukturu praci a diferenciaci mezd, zaloZzenou

na hodnoceni prace. Vytvéareji velmi diferencované mzdové struktury, v nichz pouze management je pfijemcem
pozitkl a akciovych opci.

Podniky StihlejSi, mensi a méné strukturované, kde méné pracovnikl vykonava vice ¢&innosti a ma vice
odpovédnosti. Mzdy nevychazeji z interniho trhu prace, ale z externich mzdovych struktur, nejsou jemné
diferencované a témér kazdy zameéstnanec participuje na akciovych opcich.
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2.3.3.3. Odménovani v dob é krize

S prichodem hospodarské krize v roce 2007 se podstatné méni pohled
zaméstnavatell na efektivitu nastroju odménovani i vliv na Groven motivace.
Jednoznacnou prioritou je prace s naklady, jejich optimalizace . Po letech
postupného navySovani mezd pfiSel mzdovy Sok v podobé klesajiciho rastu
mezd Ci jejich zmrazeni. Dochazi k poklesu automatického navySovani mezd po
skonceni zkuSebni doby a vyplaceni garantovanych 13. a 14. mezd. Znatelna je
snaha zachovat konkurenceschopnost poskytovanych be nefit &, nicméné
s niz8imi ndklady . Dlraz je kladen na praktickou vyuZzitelnost benefitd. Podniky
pristupuji k zaméstnaneckym vyhodam jako k investici, kterd& musi mit
opodstatnéni, analyzuji jejich navratnost, vybiraji strategické benefity, které jsou
od zaméstnancl nejzadanéjSi, vyjednavaji s dodavateli benefiti a hledaji
uspory, zaméfuji se na celkovy design benefitt a jejich strukturu. Setfeni
nakladl v systémech zaméstnaneckych vyhod se dotyka predevsim kultury,
sportu a spoleCenskych akci, udrzet se firmy snazi pfedevSim zvyhodnéni
v podobé stravenek a finanénich pfispévkd na penzijni pfipojisténi®. Potfeba
|épe propojit vysledky firmy a Groveri odménovani se odrazi v prehodnocovani
schémat variabilniho odméfovani. Firmy se vice orientuji na vykon *° (studie
PWC PAYWELL, 2009) a vykonnostni slozky odmérnovani, které se donedavna
tykaly hlavné pozic s dobfe méfitelnym vykonem (manazerské &i obchodni
pozice), se zacinaji objevovat i u odbornych nebo administrativnich pozic.
V manazerském odménovani posiluje dlouhodoby vykon spole€nosti, variabilni

odménovani se vice zaméfuje na zohledriovani rizika pfi dosahovani zisku.

V souvislosti s vySe uvedenymi dusledky krize v oblasti odménovani
nelze neuvést zavéry KISLINGEROVE a NOVEHO (2005), ktefi jesté pred jejim

pocatkem na zakladé neformalnich rozhovord s personalisty v ¢eskych

8 podle studie PWC PAYWELL 2009 tvofi podil ndkladd na benefity 5% (median) celkovych mzdovych naklad

spole¢nosti. Ro¢ni hodnota nékladd na jednoho pracovnika €ini 31.300 K& a 26% firem poskytuje benefity ve
volitelnych systémech.

Pod vykonnostni slozky mzdy fadime jakékoli negarantované platby (bonusy, prodejni provize nebo odmény),
které pracovnik obdrzi pouze pfi splnéni nastavenych kritérii. LiSi se frekvenci jejich vyplaceni, jejich relativni vysi
vuéi zakladni mzdé u jednotlivych kategorii pracovniki, v kriteriich pro jejich vyplaceni. Nej€astéji jsou vyuzivany
vykonnostni bonusy.
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podnicich ve své knize konstatovali, Ze existuje vyznamné zaostavani mezi
zmeénou v podnikadni a zménou v systému odménovani véetné benefitl, chybéji
jasné cile a vazby benefitd na vykonnostni cile podniku, nejsou sladény naklady
na benefity s jejich funkci, pfetrvava vyrazny nesoulad mezi naklady na kliCové
zameéstnanecké vyhody a tim, jak zaméstnanci vnimaji jejich hodnotu.
Poskytovanim benefiti zaméstnavatel signalizuje, Ze si chce zajistit
dlouhodobou vérnost zameéstnancl. Ti to vSak povazuji ne za odménu, ale za
pravo vyplyvajici z poméru, a ¢asto ani nevi jaké benefity dostavaji a kolik to
vlastné zaméstnavatele stoji. Taktéz dale upozorfiovali, Ze je nutné
prerozdéleni prostifedkl smérem klepSi podpofe organizacni kultury
orientované na vykonnost. Tradi¢ni pfistup, kdy se jeden systém poskytovani
benefith hodi pro vSechny zaméstnance, nerespektuje zménu hodnot
a oCekavani pracovni sily. Vzrista potifeba zlepSit komunikaci se zaméstnanci
a vzdélavani o zaméstnaneckych vyhodach a moznostech jejich volby. V reakci
na to pak vysSe citovani autofi pfedpokladali, Ze podniky budou hledat cesty, jak
snizit naklady na benefity vazanim poskytovanych vyhod na vysledky (podniku,
skupiny, jednotlivce), flexibilngji pfizplisobovat benefity potfebam zaméstnancu
a jejich nabidku jako menu pozitka a sluzeb.

2.3.4. Fluktuace

Pracovni mobilita (pohyb) jednotlivych pracovnikl nebo celych
profesnich a kvalifikacnich skupin je v zavislosti na tom, zda jde o pFesun
v ramci organizace nebo mimo ni, rozdélena do dvou zakladnich forem na
mobilitu vnitropodnikovou (zména pozice, povySeni) a mimopodnikovou
o které se nejCastéji hovofi jako o fluktuaci. Byt byva velmi ¢asto pojem
fluktuace ztotoZriovan pouze s odchodem pracovnika z organizace, je potfeba
ho vnimat v souvislostech jako vSechen pohyb a tedy i jako pfichod
zaméstnanct do podniku, ktery hraje napf. vyznamnou roli ve vymezovani

nakladd fluktuace. Z pohledu zaméstnance se nejCastéji rozliSuje fluktuace
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dobrovolna (z

podnétu

zaméstnavatele), pfipadné pfirozena .

2.3.4.1. PFiciny a d dsledky

Fluktuace muze mit pro podnik Zadouci i nezadouci efekty

zaméstnance) a nedobrovolnd (z

podnétu

(viz

Tabulka 2) a méla by byt rozhodné predmétem pravidelného monitoringu

a hodnoceni jako vychodisek personalniho fizeni.

Tabulka 2 — Dusledky fluktuace

Negativni d dgsledky fluktuace

Pozitivni d dgsledky fluktuace

naklady provazejici odchod a naklady na ziskavani,
prijimani, adaptaci a zaskoleni novych pracovniku
niz8i produktivita prace odchéazejicich i nové
nastupujicich pracovniku

naruseni plynulého chodu provozni ¢innosti a
organizace prace, pfipadné zhorSeni péce o
zakazniky

ztrata zaSkolenych pracovnikd, jejich ziskané
odbornosti, pracovnich zkuSenosti a pracovniho
potencialu

ztrata zakaznik (zaméstnanec je pfetahne s sebou)
mozny unik citlivych informaci a firemniho know-how
naruseni pracovni vykonnosti, moralky a vztahu

k praci stavajicich pracovnikd, pocit nejistoty a
pretizeni

snizeni davéryhodnosti zaméstnavatele na trhu prace

« pfiliv novych impulst a nadSeni, omezeni
stagnace, stereotypniho chovani a provozni
~Slepoty”

* udrzovani funkénosti interniho trhu prace a
podpora kariérniho Fizeni

» moznost ziskani vhodnéjsiho pracovnika
pro dané pracovni misto, stabilizace
produktivniho personalu

* pfimy pfinos zmény pracovniho zarazeni
samotnému jedinci (vySSi mzda, zvySeni
kvalifikace, zajimavéjSi prace, feSeni
osobnich problémd, lepsi profesni
uplatnéni aj.)

« SirSi spole¢ensky pfinos, napf. reakce na
zménu struktury narodniho hospodarstvi

Zdroj : HORALIKOVA, M., 2004

PFi¢in? fluktuace lze nalézt velmi mnoho a ne vidy jsou presné

klasifikovatelné - nelze se napfiklad 0plné spolehnout na informace
z vystupnich rozhovord ¢&i dotaznikd, kdy uz zaméstnanci obvykle nejsou
ochotni nebo schopni objektivné situaci hodnotit ¢i uvadéji méné sporné davody
odchodu. Fluktuace je vSak Casto dusledkem fady dlouhodobé Spatnych
postupu pfi fizeni lidi jako je motivace zaméstnancl, hodnoceni vykonnosti

nebo zpétnd vazba. Napfiklad podle prizkumu britské spoleénosti CIPD

20 Uvadéna samostatné nebo zahrnovana do fluktuace nedobrovolné. Jedna se o fluktuaci napr. z ddvodu odchodu

do dlchodu, zdravotniho stavu, smrti zaméstnance a;.

HORALIKOVA (2004) &leni pfi¢iny pracovni mobility na faktory mimopodnikové povahy (vztahy na pracovnim trhu,
regiondlni specifika, prestiz povolani aj.), faktory podnikové povahy (kvalita organizace prace, fizeni, pracovni
rezimy, odménovani, firemni kultura aj.) a faktory dané osobnimi charakteristikami pracovnikd (odviji se napf. od
véku, pohlavi, profese, rodinného stavu aj.)
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(Recruitment, Retention and Turnover Survey Report 2009) jsou kli¢ovymi
ddavody fluktuace zaméstnancu pracovni postup mimo organizaci, zména
kariéry, nedostatek pfilezitosti k rozvoji a budovani kariéry, nadbyteCnost,
odchod do ddchodu, vySe platu, péCe o dité, zdravotni stav, nedostate¢na
podpora od liniovych manazeru, pocet pracovnich hodin nebo mira pracovniho

vytiZeni.
2.3.4.2. Méreni fluktuace a jeji optimalni hodnota

Podniky obvykle sleduji vyvoj fluktuace v mésiénim nebo ro¢nim
intervalu, podle organiza¢nich stfedisek nebo pracovnich pozic a téz v zavislosti
na délce trvani pracovniho poméru. Nej¢astéji byva mira fluktuace zjiStovana

podle nasledujiciho jednoduchého vztahu:

koeficient pocet odeSlych zaméstnanc(i za dané obdobi
fluktuace

pramérny evidencni pocet zaméstnanc( ve stavu

Uz z podstaty existence pozitivnich dusledkd bude urdité procento
fluktuace vzdy podnik zvyhodhovat a je tak pro néj zadouci. Optimalni mira
fluktuace je pIn é zavisla na zam érfeni a velikosti podniku, profesni
a kvalifika éni struktu Ffe zaméstnanc 4, situaci v odv étvi nebo vyvojové fazi
podniku. Neexistuje tedy jednotna hranice, ktera uz nebo jesté neni pro podnik
Skodliva. Pro firmy, které relativné jednoduse mohou najit a zasSkolit potfebné
zameéstnance, tak mize byt lnosnou mira 25%, jiné se omezuji na hodnoty do
5% (napf. ve vysoce specializovanych oborech). Sndze dochazi k fluktuaci
napf. ve firmach vyrazné zamérenych na vykon. Je proto mnohem dulezitéjSi
nahlizet na ukazatel z pohledu vnitfni struktury, sledovat trendy a vyvoj v Case,
a také si ocenit fluktuaéni naklady, které management ¢asto mnohem daraznéji
upozorni na nezbytnost zvySeni retence zaméstnancl nez samotné fluktuaéni

procento.
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2.4. Personalni controlling

Personalni controlling® je prostfedkem k prevedeni prace s lidskym
kapitdlem do hmatatelnych, méfitelnych a porovnatelnych hodnot, na jejichz
zakladé Ize prokazat pfinos fizeni lidského kapitalu a uc¢inné se rozhodovat.
Vyty€uje cile v oblasti fizeni lidskych zdroja, pribézné odhaduje potencial
budouciho vyvoje a sleduje, analyzuje, hodnoti ¢&i interpretuje ukazatele
vykonnosti zaméstnancU. V pfipadé operativniho personalniho controllingu
jde v kvantitativnim vyjadfeni o hodnoceni nékladovych a personainé-
hospodarskych vysledku, v kvalitativnim pak o Urover a ptisobnost podnikovych
procest, struktury, kultury, vzord chovani, vedeni a personalniho
managementu. Strategicky personalni controlling pak (v dlouhodobém
horizontu) vyhledava moZznosti potencidlu €i zdroji rizika, hodnoti zvolené
personalni  strategie a sleduje vyvoj hospodarského, politického,
demografického ¢i technologického prostfedi vné podniku a jeho pfipadné vlivy

na firemni personalni politiku?3.

Optimalné nastaveny systém vykonnostnich HR?* indikatord, prakticky
propojenych s finanénimi vysledky firmy, by mél odpov&dét na tyto otazky?:

% Jakym zpusobem pfispiva lidsky kapital k naplfovani strategickych cil(?

s Kolik spole¢nost stoji lidské zdroje? Které pozice jsou klicové pro
naplnéni cila?

% Kdo jsou kli¢ovi zaméstnanci?

% Jsou zameéstnanci optimalné odménovani za vysledky své prace
a motivovani k dalsimu zlepSovani?

% Jsou investice na trénink vynakladany efektivné?

+ Jsou zaméstnanci Skoleni skute¢né v tom, co spolecnost potfebuje?

22 Systematické porovnavani planovanych a skuteénych hodnot personalnich ukazateld a pfipadné odvozeni

opatreni, ktera by vedla k vyrovnani planu a skute¢nosti; pfi¢emz v popredi stoji méfitelna nebo pfinejmensim
objektivné posbiratelna data (JUNG, 2007).

Napf. JUNG (2007) k ukolim strategického personalniho controllingu fadi téZ tzv. Géetnictvi lidskych zdroja, které
je v literatufe nejcastéji charakterizovano jako snaha o vyjadreni penézni hodnoty potencialu lidského kapitalu pro
podnik.

Zkratka pro lidské/personélni zdroje (z angl. Human Resources).

TEMESOVA, J.; VESELA, L. HR ukazatele: Jak jim rozumét? Deloitte.cz [online]. Gnor 2010 [cit. 2010-10-16].
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2.4.1. Jak na tvorbu personalnich ukazatel d?

Kazda spole¢nost by si méla s ohledem na specifika jeji ¢innosti vytvofrit
svou Vvlastni fadu ukazatelll, které nejvice odpovidaji jejimu zamérfeni.
Z hlediska pripadného porovnani s vykony srovnatelnych spolecnosti se ale
doporuduje definovat personalni indikatory podobného zaméfeni. Je
samoziejmé, ze fada z Ukold personalniho Fizeni nem(ze byt presné
kvantifikovana v ukazatelich a musime se spokojit pouze s jejich slovnim

popisem.

KISLINGEROVA a NOVY (2005) vy¢lefiuje &iselné Gdaje o pracovni sile
primarné na tzv. hard ukazatele (napf. produktivita, mira fluktuace a mira
pracovni neschopnosti) a soft ukazatele (napf. nazory zaméstnancu na interni
komunikaci ¢i image podniku, pfi¢emZ se obvykle sbiraji nejdfive ukazatele
tvrdé a pak mékke.

Obecné lze hlavni ukazatele poskytujici pfehled o vykonnosti lidského
kapitalu, které budou relevantni pro vétSinu spole¢nosti, rozdélit do téchto tfi

skupin?®:

% ukazatele dopadu Fizeni lidskeho kapitdlu na finan ¢éni vysledky
firmy — ukazatele efektivity a pfiméFenosti vSech aktivit spojenych
s fizenim lidského kapitalu, zobrazujici pfinos soucasné personalni
politiky a procesu kvykonnosti celé spole¢nosti (bézné financni
ukazatele, ukazatele produktivity a vynosnosti investic)

% ukazatele angazovanosti zam éstnanc u, které se pouzivaji pro
uréeni arovn é loajality pracovnik @& — pfedevSim pak objektivni mira
chovani zaméstnancu, kterou je nutno odlisit od pohledu na to, jak se
zaméstnanci citi, coz jsou uUdaje zjiStované pomoci prazkumu
spokojenosti. Chovani zaméstnancli meérené témito ukazateli silné

ovliviiuje ukazatele skupiny prvni. Prakticky jde napfiklad o ukazatele

26 HUNCIK, B.; MOZNA, M. Zasady mérfeni a reportovani o vykonnosti lidského kapitalu. Finanéni management

[online]. 21.12.2009, &. 9, [cit. 2010-10-16].
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zpusobu, jakym jsou novi zaméstnanci pfijimani, jak jsou odménovani,
jaké vzdélavani je jim poskytnuto, jak ze spole¢nosti odchazeji.

% ukazatele struktury organizace a pracovni sily - narozdil od
pfedchozich dvou kli€ovych skupin ukazatell, které analyzuji vystupy
a dopady personalni politiky a fizeni lidského kapitalu, napomahaji tyto
porozumeét fadé vstupl. Spadaji sem ukazatele vstupnich zdroju,
procesu, podpurnych funkci a ostatni strukturalni ukazatele vc&etné

ukazatele struktury pracovni sily.

Efektivni zplGsob vytvarfeni samotnych ukazatell spociva v postupu
.shora dold“, tj. v postupném definovani ukazatelu strategickych, procesnich

a nasledné ukazatell jednotlivych personalnich €innosti.

Strategické ukazatele jsou odvozovany od HR strategickych cilt
na zakladé celofiremni strategie, jsou soucasti manazerskych reportll pro top

management a jejich cilem je ukazat pfinos lidskych zdroj.

Strategicky cil: Ukazatel: Vzorec:
Ziskat a udrzet talentované Fluktuace talentovanych Pocet odchodi talentovanych
zaméstnance zaméstnancu zaméstnancu / celkovy pocet

talentovanych zameéstnancu

Procesni ukazatele sleduji naplfiovani jednotlivych procesnich cild,

vyhodnocuji jejich efektivitu, hospodarnost a kvalitu.

Proces: Ukazatel: Vzorec:

Odménovani Prdmérné naklady odmeérnovani Celkové naklady odménovani /
pocet zaméstnancl

Ukazatele personalnich  ¢innosti  sleduji efektivitu dil€ich ¢&innosti
v jednotlivych personalnich procesech, obvykle jsou stanovovany jako kli¢ové

ukazatele vykonu®’ pro jednotlivé vedouci zaméstnance.

2T Zzakladni prvky méreni vykonnosti. Jsou to konkrétni méfitelné hodnoty daného procesu, které informuji o tom,

v jaké fazi se proces nachazi, zda se blizi k cili i ne. V literatufe jsou uvadény pod zkratkou KPI (z angl. Key
Performance/Point Indicators), nékdy téz jako KSI (Key Success Indicators).
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Konec&ny pocet sledovanych veli€in zavisi na typu a velikosti organizace,

obchodni a strategické pozici. Castymi nedostatky byva snaha shromazdovat

pfilis§ mnoho udajd a jejich nepropojeni s celofiremnimi cili, neschopnost

liniovych manazer(l porozumét a interpretovat ukazatele nebo srovnavani

ukazateltl s nerelevantnimi konkurenénimi vzorky?®. Akcentovat je tfreba spise

nez mnozstvi indikatord jejich vzajemnou

srovnatelnost, vypovidaci hodnotu,

provazanost,

srozumitelnost

méritelnost,

a interpretovatelnost.

Zaroven je potieba, aby systém personalniho controllingu vznikal a byl flexibilné

prizpsobovan v komunikaci s vedoucimi pracovniky a vyuzival zpétnych vazeb

od cilovych skupin a uzivateld.

Tabulka 3 — Rozdéleni klicovych HR indikatort

Clen éni indikator ¢

Priklad indikatoru

Firemni vysledky

 poukazuji na to, zda jsou zaméstnanci skute¢né konkurenéni vyhodou firmy
a predstavuji zaklad Gvah o prioritach v Fizeni lidskych zdroji v dané firmé
« uréuji navratnost investic do lidskych zdroju

obrat, naklady a zisk na
zaméstnance

produktivita prace a pfidana hodnota
(navratnost investic)

Odmeénovani a zam éstnanecké vyhody

« identifikuje konkurenceschopnost odmérovacich bali¢kt
» pomaha pfi ur€ovani politiky odménovani a zaméstnaneckych vyhod

néklady na odménovani
struktura odménovani
pozice na trhu odménovani
zvySovani mezd

podil variabilni slozky
zaméstnanecké vyhody

Chovéni v organizaci

 odrazi miru angazovanosti nebo loajalnosti zaméstnancu jako projev jejich
chovani
» poukazuje na vztah mezi mirou absence a vyskou naklad(i spole¢nosti

fluktuace

pFiciny rozvazéani pracovniho
pomeéru

absence

« sledovani motivace a spokojenosti

zaméstnancu

Vzdélavani a rozvoj

« uréuje, jakou vahu priklada organizace vzdélavani a rozvoji svych
zaméstnanc(, Urovni a struktufe investic do rozvoje zaméstnancu

vstupni Skoleni

naklady na Skoleni

¢as straveny na Skoleni
penetrace Skoleni

typy Skoleni

externi a interni Skoleni
mobilita talentl

Nabor a vyb ér
» méfi efektivnost ndborového procesu, ale také to, jak je spole¢nosti vnimana

potencionalnimi uchazedi
» poukazuje na atraktivitu zaméstnavatele na pracovnim trhu

interni a externi nabor

néklady na obsazeni jedné pozice
¢as straveny vybérovym procesem
Uspésnost obsazeni volné pozice
néklady na nabor absolventu

Organiza €ni struktura

* analyzuje pocet zaméstnanct v jednotlivych HR Utvarech, celkové naklady
HR oddéleni, jeho strukturu, mnoZzstvi outsourcovanych ¢innosti

pocet zaméstnancl na jednoho
personalistu

naklady HR oddéleni
pradmérna mzda personalistt
mira outsourcingu

Zdroj: PWC Ceska republika, Méfeni vykonnosti lidského kapitéalu
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v i s

Mezi nejCastéjsSi situace zavedeni €i vyuZiti personélniho controllingu
patfi potfeba sniZzeni personalnich nakladd, kdy se vycisluji a porovnavaji
hlavni nakladové polozky souvisejici s lidskym kapitalem a posuzuje struktura
personalnich nakladd. Firmy obvykle analyzuji pomér nakladi na odménovani
a celkovych nékladd v prepoctu na jednoho zaméstnance. DalSim dualezitym
popudem byva téz zjiSténi stavu vykonnosti a produktivity lidského kapitalu
a jejich srovnani s konkurenty v oboru nebo kontrola navratnosti investic do

oblasti fizeni lidskych zdroju.

2.5. Pracovni naklady

,Rizeni nakladd neni otazkou sniZzovani nakladd, ale predchazeni jejich
vzniku. Nehledé na to, jak dobre je rozvrzena struktura organizace, efektivnhost
jejich nakladd je tfeba znovu a znovu prfezkoumavat. Bez ohledu na to, s jak
ddslednou pozornosti organizace fidi své naklady, vSechny jeji c¢innosti
a procesy je tfeba kazdych par rokd podrobit pfisné provérce a rozhodnout
o jejich dalSim byti a nebyti. Pokud bude fizeni nédkladd chapano ne jako
snizovani nakladd, nybrz jako pfedchazeni jejich vzniku, a stejné tak se bude
i uplatriovat, potom v ném zaméstnanci skutecné uvidi pfilezitost nebo
pAinejmensim budou fizeni nakladd podporovat, protoze je budou vnimat jako

v s

zaruku lepSich a jistéjSich pracovnich mist.”
Peter F. Drucker

Ekonomicka teorie chape naklady obecné jako obétovanou hodnotu
Podnik se musi vzdat hodnoty nakladd (napf. hodnoty spotfebovaného
materialu) proto, aby ziskal hodnotu jinou (vysSSi hodnotu vysledku
ekonomického procesu). Podnikova ekonomika vnima naklad (zpravidla
v penéznim vyjadfeni) jako uéelné vynaloZenou spot rebu na ekonomickou
¢innost. Pficemz odliSuje vznik nakladu (v okamziku spotfeby) od vydaje (jako

Castky potifebné v okamziku pofizeni).
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Pracovni naklady jsou jednim z hlavnich faktord konkurenceschopnosti
a indikatorem kvality ¢innosti podniku. Jsou jednou z nejvyrazngjSich
nakladovych polozek (napf. v segmentu sluzeb tvofi desitky procent). Je tedy

nutné je usmérnovat a Fidit.

2.5.1. Mzdova urove n a naklady prace

Mylné byva vySe mezd ¢i mzdovych sazeb ztotozriovana s vysi
pracovnich nakladu. Rozdily ve vySi mzdové sazby vyplacené pracovnikim
neznamenaji, ze bude odliSna i Uroven pracovnich nakladu, tj. mzdovych
nakladl na jednotku produkce. Vztah mezi nimi je dan drovni produktivity.
Zakladem konkurenceschopnosti neni drove A mezd, ale pracovnich
naklad 4. Podnik s vyrazné vysSi produktivitou mize i pfi podstatné vySSich
mzdovych sazbach mit pracovni naklady relativné nizké, protoZze vysoka
produktivita kompenzuje nepfiznivy dopad vysSich mezd. Naopak nizka
produktivita muze vést i pfi velmi nizké udrovni platl k vysokym pracovnim
nakladiim. Nahradi-li tedy podnik své kvalifikované zaméstnance (napf.
z divodu snizeni mzdového rozpoctu) nekvalifikovanymi pracovniky s nizSimi
mzdami, jeho pracovni néklady nejspiSe vzrostou, protoZze hare placeni
zaméstnanci budou i méné zkuSeni a schopni. Snizenim mezd tak dojde k rustu
pracovnich nékladl a poklesu nakladové konkurenceschopnosti. Podobné
nejednoznacny vztah plati pro zvySeni mezd, od kterého nelze automaticky

oCekéavat zvyseni vykonu.

2.5.2. Struktura naklad & prace %

Pracovni naklady nejsou tvofeny jen vySi mezd. Jen malokdy si
zaméstnanec uvédomuje, Ze je mzda (jako néklad pfimy) a zejména pak ta
gista, jen &asti celkovych® néakladd na pracovnika a podnik je vyznamné

zatézovan i naklady mimomzdovymi (nepfimymi).

29
30

Rozélenéno dle metodiky CSU.
Nékteré instituce (CSU, Eurostat) pouZivaji jako ekvivalentni pojem “Gplné naklady prace*.
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2.5.2.1. PFfimé pracovni naklady

PFfimé pracovni naklady zahrnuji mzdy a platy za vykonanou praci
(tarifni mzdy, odmény, mimofadné vyplaty, pfiplatky apod.), ndhrady mezd (za
dovolenou, pfi pfekazkach v praci, za svatky) nebo naturalni mzdu zapodtenou

do vydélku.
2.5.2.2. Neprimé naklady

Soucésti nepfimych pracovnich nakladd jsou sociélni pozitky
(pfispévky na bydleni nebo stravovani, poskytovani sluzebnich vozi
k soukromym Gcelum, prispévky na stravovani, firemni vyrobky ¢&i sluzby se
slevou, vydaje ze socialniho fondu aj.), socialni  naklady
a vydaje (zadkonné prispévky na zdravotni pojisténi a socialni zabezpedeni,
néklady a vydaje na uhradu nadstandardnich programu socialniho a penzijniho
pojisténi, nahrada mzdy pfi pracovni neschopnosti, pojisténi pracovnich Uraz(
a nemoci z povolani, odstupné aj.), personalni naklady (nabor zaméstnancu,
vzdélavani, zvySovani kvalifikace a rekvalifikace, pracovni odévy, vychova

a zapracovani u€nu, dané a sankce v souvislosti se zaméstnavanim lidi aj.).

Pravé nepfimé naklady jsou duasledkem toho, Ze skutec¢na cena prace je
podstatné vysSi nez samotna mzda. Pokud je mimomzdova slozka pracovnich
nakladl na osobu fixni a ne proporcionalni va¢i mzdé, naklady na pracovnika s
nizkou produktivitou prace a mzdou jsou relativné vySSi neZz vysoce
produktivnich zaméstnancu. To mulZe zplasobovat, Ze malo produktivni
zaméstnanci budou vytla¢eni z trhu prace diky vysokym nepfimym pracovnim
nakladim. Cim vy$si jsou nep Fimé naklady, tim drazsi se pro podnik stava
vyrobni faktor prace a tim nizSi je konkurenceschop nost lidského
kapitalu.

Zemé s vysSi ekonomickou uUrovni vykazuji narozdil od zemi chudych
zpravidla vyssSi pracovni naklady na osobu a vysSi celkovou cenovou uroven.
Konkurenceschopnost u nich ve vétSi mife vychazi z kvalifikované prace

a kvalitativnich vyhod.
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3. METODIKA

Cilem této diplomové prace je posouzeni vyznamu nakladu na lidsky
kapital v obchodni spole¢nosti dm drogerie markt s.r.o., zhodnoceni jejich
acinnosti a navrzeni pripadnych krokd vedoucich k zefektivnéni prostfedkl na

lidsky kapital vynakladanych.

3.1. Metodicky postup

Poznatky ziskané studiem odbornych pramenu jsou shrnuty v literarnim
prehledu — prvni, teoretické Casti prace. Navazujici praktickd ¢ast v Uvodu
obsahuje obecnou charakteristiku spolecnosti, v hlavni analytické &asti pak
nasleduje rozbor podnikovych nakladd prace. Shrnuti zjiSténych praktickych
poznatkl, jejich vyhodnoceni a srovnani se soucasnym vyvojem, trendy,
postupy a poznatky teoretickymi tvofi posledni, zavére¢nou Cast prace —
diskusi a zav ér. V téchto oddilech jsou uvedena vlastni doporuceni a navrhy
zmeén sméfujicich k zefektivnéni nakladl investovanych spolecnosti do lidského

kapitalu.

3.2. Technika p Fipravy literarni reSerSe

Teoreticka Cast je, ve snaze vyuzit ziskané odborné poznatky pro
zhodnoceni konkrétnich vysledk( casti praktické, zamérena predevSim na
vymezeni zakladnich pojm & zoblasti, jichz se téma diplomové prace
bezprostfedné dotykd. Ke studiu byly pouzity odborné prameny deskych
i zahrani¢nich autord, v tisténé i elektronické podobé (viz oddil 8. PREHLED
POUZITYCH ZDROJU), zabyvajici se Fizenim lidskych zdroj &, pracovnich

naklad & a produktivity prace.
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3.3. Technika sb éru a zpracovani dat

Udaje potfebné ke zpracovani praktické éasti jsem ziskala z internich
podklad & spolec¢nosti dm drogerie markt s.r.o., analyzou vnitropodnikovych
dokumentl, vyrocnich zprav, strukturalnich pFehledd a statistik, a téz
konzultacemi a rozhovory s prokuristkou a vedouci resortu lidskych zdrojl

nebo pracovniky oddéleni controllingu.

Verfejné statistické Udaje a ekonomicka data, pouzitd ke komparaci Ci
zhodnoceni uUrovné a vyvoje ukazatell zvoleného podniku, byla c&erpana
z databaze Ceského statistického G Fadu a Ministerstva prace a socialnich
véci, v pfipadé konkurencénich vyrocnich zprav pak z databaze Obchodniho

rejst fiku a Shirky listin Ministerstva spravedInosti CR.

3.3.1. Metodika vypo ¢tu produktivity prace

Produktivita prace byla stanovena jako podil trzeb a primérného
prepoéteného pocétu zaméstnancu, a dale téZz jako podil pfidané hodnoty
a prameérného piepodteného podtu zaméstnanct. Udaje potfebné pro stanoveni
produktivity prace a konkurenéniho srovnéni byly vyhledany ve vyrocnich

zpravach a vykazu zisku a ztraty za jednotlivé roky.

Diplomova prace, v€etné obrazkl, tabulek a graft, byla zpracovana
v prostifedi Microsoft Office 2003 — Word a Excel.

29



4. PRAKTICKA CAST

Pfedmétem praktické ¢asti diplomové prace je analyza nakladu na lidsky
kapital, analyza produktivity prace a zmapovani podnikové praxe Vv oblasti
personalniho controllingu a €innosti souvisejicich s vyhodnocovanim efektivity

pracovnich nakladd v obchodni spole ¢nosti dm drogerie markt s.r.o.

4.1. Charakteristika podniku

4.1.1. Pravni subjektivita, p fedmét ¢innosti

Spole¢nost dm drogerie markt GmbH byla zalozena vroce 1973
v Némecku, vroce 1976 se otevira prvni filialka v Rakousku. Je vyznamnou
mezinarodni maloobchodni spolenosti, UspésSné expandujici mimo matefské
spoleénosti v Némecku a Rakousku v dalSich 9 evropskych zemich: v Cesku,
Chorvatsku, Madarsku, Srbsku, Bosné a Hercegoviné, Slovinsku, Slovensku,
Rumunsku a Bulharsku. Na ¢esky trh vstoupila spole énost v roce 1992,
prvni dm filidlka byla oteviena v roce 1993 v Ceskych Budgjovicich. Cely
koncern v soucasnosti zahrnuje v ramci Evropy vice nez 2.400 prodejen s vice
jak 36.224 pracovniky a obratem pfes 5,647 mld. Euro v obchodnim roce

2009/10 (obchodni rok je v ramci koncernu stanoven na obdobi fijen — zaff).

Pfedmétem obchodni ¢innosti je maloobchodni prodej drogistického
zbozi, parfumerie, sortimentu d étské a zdravé vyZivy, fotozpracovani
Prodejny o optimélni velikosti 350-500m? prodejni plochy jsou situovany
do mést nad 10 tisic obyvatel, umistovany v centralnich polohach a snadno
dostupnych aglomeracich, v oblastech s nejvyssi mirou frekvence obyvatelstva
nebo v ndkupnich centrech. Vedle expanze investuje spole¢nost i do zvétSovani
prodejnich ploch a do modernizace stavajicich prodejen (pro obchodni rok

2010/11 jsou planovany investice ve vysi 210 mil. K&).
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Obrazek 1 — Pocet prodejen v rdmci koncernu dm

dm dcefiné spolecnosti

deefing spoleZnosti
. Choratsko
Srhsko
Slovensko
Slovinsko
Ceska republika
Ma[{arslm o
Bosna a Hi;rceguvina
Rumunsko
Bulharska
calkem

stav k 30. 0. 2010

shrnuty ve vnitropodnikové pfiru¢ce spolupracovnika

128

BOE R

182

855

 poéet spolupracovnikii

1442
235
728
520

1842

2 580
270
206
183

8 015

Zdroj: dm drogerie markt

4.1.2. Firemni filozofie a podnikova kultura

Filozofie dm, jeji zasady a nastroje Fizeni jsou

“Zde jsem ¢lov ékem — smysl, vedeni, struktura“

Firemni slogan vSech dcefinych spole¢nosti dm ,Zde
jsem clovékem, zde nakupuji“ (z némeckého ,Hier

bin ich Mensch, hier kauf ich ein.Y) vyjadfuje
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V celém koncernu dm je
uplatfiovana jednotna
forma prodeje, jednotna
marketingova strategie,
stejny vzhled prodejen,
skladba a wuspo radani
Za rok 2009

se spole¢nost

sortimentu .
stala
vitézem % kategorii
.Prodejce drogistického

zbozi* v ramci sedmého
ro¢niku soutéze GE-Money
Obchodnik

roku, ktera si klade za cil

Multiservis

pomahat spotfebitelim s
orientaci na trhu, mapovat

¢esky maloobchod.

dm,
—

ZDE JSEM CLOVEKEM
ZDE NAKUPU

Obréazek 2 — Logo s claimem
Zdroj: dm drogerie markt

Vychazi z Goetheho odkazu a odrazi antroposoficky pfistup zakladatele spolec¢nosti Prof. Goétze Wernera
k podnikové filozofii. Humanisticky podtext a antroposofické vniméani dokresluje samotna tirdz zminéného etického
kodexu a umeélecké ztvarnéni hlavni myslenky (principu, hodnoty a zZivouci zasady spole¢nosti) ve formé zivého
barevného kruhu a podobné i organigramu spole¢nosti akademickym vytvarnikem Matthiasem Reichertem.
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firemni postoj a zavazek k z&kaznikim i zaméstnancum. Jako ekonomické
spole¢enstvi usiluje spole¢nost trvale o usporfadani sebe sama tak, aby
zuSlechtovala  spotfebitelské  potfeby  svych  zakaznikd, nabizela
spolupracovnikiim moznost rozvoje a plsobila ve svém okoli vzdy prikladné.
Podnikovou kulturu tvo F ¢étyAi zakladni pili fe — z&kaznici, zam éstnanci,

organizace a hospodarnost, partne A.

Ve stfedu veskeré smyslupiné c&innosti firmy stoji zakaznik, k némuz
bezpodmine&né musi byt v pfijemném prostfedi prodejen s Sirokou nabidkou
kvalitniho sortimentu smérfovan také profesionalni a zaroven lidsky pfistup
zameéstnancu, jejich vstficnost, ochota a porozuméni. Duraz je kladen na
moderni, poutavy, velkorysy, komfortni a funk&ni vzhled prodejen s pfijemnou
atmosférou. Prodejni sortiment musi byt nejvySe aktualni, v atraktivnim
a prehledném usporadéni, které umoZziuje rychlou orientaci, vyznacujici se
jasnou a srozumitelnou cenou odpovidajici vykonu. Pracovnici musi byt
kompetentni, pfatelSti a ochotni a vzajemnou spolupraci a divérou vytvaret
prijemnou atmosféru, diky niz zakaznik vnima ideal znacky dm. Vnéjsi
komunikace a reklama, vco mozna nejjednotnéjSim vzhledu, se orientuje
vyhradné na ideal znacky dm. Jejim cilem je wvytvafet vysokou miru

veérohodnosti, davéry a sympatie.

Ve vztahu ke svym zaméstnanc um prosazuje spolec¢nost otevienost,
transparentnost, upfimnost, srozumitelnost, jednozna¢nost a ochotu k tymové
spolupraci. Snazi se pracovnikim pomoci poznat rozsah a strukturu spole¢nosti
a poskytovat kazdému jistotu, Ze je ve svém Ukolu objektivné vniman. Chce dat
vSem pracovnikim moznost vzajemné se od sebe ugit, chovat se k sobé jako
Clovék k Clovéku a uznavat individualitu druhych, tak aby byly vytvofeny
predpoklady k poznani sebe sama a vuli rozvijet se a ztotoznit se se
stanovenymi Ukoly. Pravidelnym vedenim kontaktnich rozhovord a rozhovoru
o vztazich a potencialu (s vysokou kulturou jejich vedeni a zpétné vazhy)
a propracovanym systémem dalSiho a osobnostniho vzdélavani, které se

orientuje na zprostfedkovani védomosti, chovani a dovednosti pro
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bezprostfedni vyuZziti v praxi a odpovida budoucim pozadavkim spolecnosti,
usiluje o osobni rozvoj kazdého pracovnika. Jsou prosazovany spolehlivé
pravni pomeéry, které davaji lidem jistou v jednani, podporovana je seriozni
vyména nazorl a prfistupnost informaci, které pro svou d¢innost pracovnik
potfebuje. Spole€¢nost ma jasné definovany systém porad a informacniho toku,
transparentnost a otevienost, zapojeni zaméstnancu do rozhodovani a tvorby
hodnot, delegovani zodpovédnosti. Duraz je kladen na neautoritativni vedeni.
Vedouci pouzivaji svou moc, ktera jim byla propljéena podle pozice,
k vytvareni ramcovych podminek, ve kterych se mohou lidé i organizace

rozvijet. Vyvoj pracovnikd je podminén osobnostnim rozvojem vedoucich.

Podstatou zasady organizace a hospodarnosti  jsou kvalita obnovy,
kvalita procesu, struktury, vysledku a kvalita profesionalni. Nezbytna je pro
podnik podpora kultury neustdlé obnovy, jejimiz nositeli jsou vSichni jeji
pracovnici. Za nepostradatelnou souc¢ast dalSiho rozvoje, usporadani procesu
a prubézného zlepSovani vykonu firmy, je povazovana projektova prace napfic
koncernem i na narodni drovni. Stejné tak stabilita, spolehlivost
a transparentnost informa éniho systému a systém organiza ¢nich sm érnic,
kterymi se spole¢nost snazi podpofit jistotu ve spolupraci a standardizaci
procesu. Usiluje o neustalou revizi, zeStihlovani a standardizaci systému
a procesl, které smeéruji veSkerou energii na zakaznika, vytvareji nejvyssi
servisni Uroven, produktivitu a tvorbu hodnot. OrganizaCni a technologické
struktury by mély umoznit efektivni a samostatné planovani, realizaci
a vyhodnocovani celkovych ukolt ve vykonnych tymech. Dosahovat by méla
spole¢nost takového zisku, aby mohla nadpriimérné uspokojit ocekavani

zakaznikd, veéfitell i pracovnikd.

Se svymi partnery spolec¢nost buduje dlouhodobou, spolehlivou
a férovou spolupraci tak, aby pro né bylo zfejmé, Ze je partnerem, se kterym
mohou uskuteciovat sveé cile. Usiluje o konstruktivni a pfiméfenou spolupraci

s relevantnimi zajmovymi svazy a spolecenskymi institucemi.
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4.1.2.1. OtevFena maticova struktura

Aby lidé mohli pfevzit celofiremni zodpovédnost a iniciativné jednat
s vlastni zodpovédnosti ve smyslu celku, byla ve spole¢nosti zavedena
otevfena maticova struktura , ve které se kfizi dimenze vedeni s dimenzi
spoluprace. Clenové vedeni prebiraji zodpovédnost za region a resort
soucasné a nesou tak operativni zodpovédnost za sva strategicka rozhodnuti.
Resorty jsou jako nositelé znacky zodpovédné za rozvoj a proniknuti svych
odbornych oblasti, regiony se staraji o realizaci vykonu a osobnosti znacky

u zadkaznika. Oboji se vyviji v dialogu mezi resorty a regiony.

Obrazek 3 — Vytvarné ztvarnéni maticové organizaéni struktury dm

Legenda:

01 zakaznik / filialka

02 individualita / rozmanitost
03 resorty / Ukoly / schopnosti
04 spoluprace

05 filidlka / zédkaznik / externi
partnefi

06 jednotlivé zemé

N

12 ? ! ' Zdroj: dm drogerie markt

4.1.3. Organiza éni uspo radani a zakladni ukazatele socialni bilance

Sidlo firmy — centralni sprava je umisténa v Ceskych Bud&jovicich.
Spolec¢nost Fidi dva jednatelé spole€né s dalSimi péti Cleny vedeni (prokuristy).
Soudasnych vice nez 195 filidlek na Gzemi CR je zasobovano centralnim

skladem v Jihlavé.
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Nabor a pAjimani zam éstnanc g je organizovano decentralné
prostfednictvim jednotlivych liniovych manazer & a vedoucich oddéleni, ktefi

zodpovidaji za zajiSténi pracovnépravni agendy.

Obrazek 4 — Hierarchické usporadani spole¢nosti

Jednatel l Jednatel ]
- regionalné

e 0 ) .
Prokurista oblastni

manazefi

Sekretariét\j a resortné
zodpoveédny
)
IT

- regionalné
a resortné | |
zodpovédny Vs -
Resort Region )
T\ expanze - oblastni
Prokurista manazefi Filialky
- regionalné

- J
a resortné |
zodpovédny Resort Region
finance a - oblastni

e — ; o
Prokurista controlling manazefi
o J

- regionalné - [ E y }
a resortné
zodpovédny
— :
Reso_rt ( Reg|on_\
_ marketing - oblastni
1 2 Zefi oyt oz
Prokurista a nakup \__manaZzei Filialky
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zodpovédny :
— Resort Rslg|on
ablactni
TR logistika SoTaSt Y
Prokurista manazefi [ E %E }
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a resortné | |
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lidske - oblastnf —
zdroje ) manazefi | Filialky

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve spolecnosti bylo k 30. 9. 2010 zaméstnano 1.574 zam éstnanc u,
z Cehoz 94,3 % tvofi zeny. Z celkového poctu pracovniki je 62,8 %
zameéstnanych na kratSi pracovni Uvazek, ktery je standardné z divodi veétsi
flexibility sjednavan predevsim na filialkach. Pradmérny v ék za celou spole¢nost
dosahuje hodnoty 34,88 roku , prumérna délka v zam éstnani pak 3,73 roku .
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4.1.3.1. Fluktuace

Mira fluktuace (sledovana vzdy za obchodni rok, stanovovana v ramci
celého koncernu jako podil poétu odchodl a souctu stavu zameéstnancl na
pocatku sledovaného obdobi a nastupl za dané obdobi — tzv. Schluter-Formel)
je ve spole¢nosti relativné vysokad a to predevsim v provozu (na filidlkach),
regionalné pak v Praze, Stredocéeskem, Plze nském a Kralovéhradeckém
kraji (viz Graf 1).

Graf 1 — Fluktuace ve spole¢nosti v rdmci jednotlivych kraji za obchodni rok 2010

Fluktuace ve spole énosti v ramci jednotlivych kraj @ v roce 2010
Zlinsky kraj : ] 18,03%
Ustecky kraj | | ] 15,04%
Stredoceskykraj | | 129,63%
Plzensky kraj | ‘ ‘ |26.32°/(‘:
Pardubicky kraj | ‘ ]16,95%
Olomoucky kraj | ‘ |17.02‘%
Moravskoslezsky kraj | ‘ ] 15,13%
Liberecky kraj | ‘ ]30,43%
Kralovéhradecky kraj | | | 40,00%
Kraj Wysocina | ‘ 112,72%
Karlovarsky kraj | ‘ 117,78%
Jihomoravsky kraj | ‘ |16,94‘%
Jihoc&esky kraj | ‘ ] 13,69%
Hlawni mésto Praha | ‘ ] 35,10%
dm CELKEM 7# 22,16%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Zdroj: dm drogerie markt, vlastni zpracovani

Za obchodni rok 2009/10 dosahla mira fluktuace celofiremn é hodnoty
22,16 %, pficemz 25,76 % pripada na filidlky, 10,53 % na centralni sklad
a 6,63 % na centralni spravu. NejvysSi podil odchodu tvofi zaméstnanci
opoustéjici firmu ve zkuSebni dobé a poté do jednoho roku od pocatku trvani

pracovniho poméru.
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Podivame-li se blize na vyvoj miry fluktuace (viz Graf 2) je hodnota
dosazena za posledni obchodni rok nejlepSim vysledkem od roku 2005 a oproti
maximu z roku 2007 se spole¢nosti podafilo prakticky snizit miru fluktuace
0 8 %. Pokles byl zadsadné podpofen pfedevsSim vyvojem makroekonomické
situace resp. situaci na trhu prace®, ¢aste¢né se téZ mohlo projevit plisobeni
nékterych vnitrofiremnich opat rfeni jako napf. zkvalitnéni pfijimacich
pohovort, zavedeni hromadnych pohovor(®®, vyraznéjsi pése o nové
pracovniky prvni den ve firmé a v obdobi zaSkoleni (mentoring, koucing),

aktivity podporujici zvySeni atraktivity zaméstnavatele na trhu prace.

Graf 2 — Vyvoj fluktuace v obchodnich letech 2005-2010

Vyvoj fluktuace za obchodni rok 2005-2010
40%
30,02% 29,19%

30% 26,65(%) 0 28,63%

(] / +

22,16%
25,38%
20%
10% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
2005 2006 2007 2008 2009 2010

Zdroj: dm drogerie markt, vlastni zpracovani

4.1.3.2. Nemocnost

Spoleénost sleduje v pfipadé nemocnosti pouze prumérnou délku
jednoho p fipadu pracovni neschopnosti . Tato c¢inila v obchodnim roce
2009/10 celofiremné 36,6 kal. dne, tj. o 17,9 % meéné oproti celostatnimu

praméru (dle CSU za l. pol. 2010 &inil pramér 44,57 dne) a zpétné v pribé&hu

%2 Dle ESU se obecna mira nezaméstnanosti (ILO) v roce 2007 pohybovala v priméru na arovni 5,3 %, v roce 2010

pak 7 %. Dle Gdaja MPSV o registrované mife nezaméstnanosti (odliSna metodika vypoctu) za rok 2007 dosahla
nezaméstnanost 6,6 %, za rok 2010 hodnoty 9 %.

Testovani zpusobilosti uchazecl zalozené na sérii simulaci typickych pracovnich €innosti. Porovnavani vykont a
chovani uchazecl, ktefi na jednom misté a soucasné pini stejné Ukoly, skupinové i individualni, navrzené na
zakladé Zadouciho profilu vykonovych, osobnostnich, socidlnich a manazerskych kvalit potfebnych pro vykon
pozice.
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poslednich nékolika let kolish v rozmezi uvedené hodnoty bez vyraznéjSich
zmeén. Nemocnost ovliviiuji pfedevsim zaméstnanci filialek a centralniho skladu,
délnické pozice. Ve vysledku se odrazi pomérné vysoky pocet t&€hotnych
zaméstnankyn dlouhodobé nemocnych pfed nastupem na matefskou

dovolenou.

4.2. Systém odm énovani

Zasady systému odménovani, strukturu a zmény mezd urCuje vedeni
spole¢nosti prislusné zemé& a podléhaji vzdy schvaleni dozor¢i radou
rakouského vedeni koncernu. Mzdovy systém je jednozna¢né stanoveny, jasny
a transparentni, nediskriminacni z hlediska pohlavi, véku, narodnosti a délky
trvani pracovniho poméru, akcentuje vzdani se dodate ¢énych pozitk &
a vysokou fixni slozku mzdy . Informace o mzdovém systému, zasadach
odménovani a Kkariérnim rastu jsou kdispozici v8em zaméstnancam.
Individualni mzdové dohody nebo svévolné sjednani mzdy jsou vylouceny.
VySe mzdy je zavisla na vykonavané funkci bez diferenciace v zavislosti na
osobnim pracovnim vykonu . Od vysokého podilu fixni slozky mzdy
spole€nost oCekdva omezeni horizontélni kolegialni konfrontace a vnimani
pfipravenosti k nezistné spolupraci jako prekazky uskutecrovani cilll, omezeni
nadmérné dravosti, neférové soutézivosti, individualismu a touhy prosadit se

prezentaci predevsSim vlastnich uspéchl bez uspokojeni z ispéchu tymového.

4.2.1. Mzdy a zam éstnanecké vyhody

Systém odménovani vychazi z platnych legislativnich dprav. Ve
spole¢nosti neplsobi odbory. Odmérnovani sice neni upraveno Kkolektivni
smlouvou, ale zohlednuje pracovnépravni a mzdové naroky vyplyvajici
z kolektivni smlouvy vy3§iho stupng&, uzaviené mezi Ceskomoravskym
odborovym svazem pohostinstvi, hotell a cestovniho ruchu a Svazem obchodu
a cestovniho ruchu, ktera je pro spole¢nost jako neclena Svazu obchodu

prozatim nezéavazna.
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Odménovani je tvofeno pfevazné hmotnou penézni odmeénou s vysokym
podilem fixni slozky mzdy, s vyuzitim mési¢ni Casové mzdy. Nejpodstatnéjsi
Casti mzdového systému je tak tarifni soustava pevnych sazeb bez rozp éti
pro jednotliva funk&ni zafazeni, dle odpovédnosti a sloZitosti prace, bez vlivu
vykonu, vzdélani, kvalifikace, véku nebo pocétu odpracovanych let ve
spole€nosti. Tarifni mzdy jsou kazdoro¢né (k 1.1.) ploSné valorizovany, obvykle
o pfedpokladanou inflaci v daném roce. Zakonem predepsané priplatky (za
praci ve svatek, pfescas, v sobotu a v nedéli a v noci) jsou poskytovany pouze

v povinné minimalni vysi.

Pravidla a podminky pfiznani provizi a odmeén jsou upraveny ,Prémiovym
radem”. Podily z trzby jsou poskytovany pouze zaméstnancim filidlek, funkéné
zafazenych na pozici vedouci filialky nebo prodavac/-ka, pokladni. Mimo
obratové provize jsou zaméstnancum vyplaceny odména za zastup
vedouci/ho filialky, odm éna za zastup Fdice vysokozdvizného voziku

a 13. mzda.

Plosné v ramci jednotného bali¢ku s odliSenim manaZzerskych pozic jsou
poskytovany tyto zaméstnanecké a socialni vyhody: tyden dovolené na
zotavenou a cestovni nahrady stravného nad ramec zakona , stravovani
v centrdlnim skladu a stravenky pro centralni a filidlkové zaméstnance,
pfispévek ve vySi 55% z hodnoty stravenky nebo poskytnutého jidla,
ob ¢erstveni pfi poradach, pravidelnych rozhovorech, pfi otevirani novych nebo
regenerovanych filialek, vanocénich vecircich, sluzebni v Gz a mobilni telefon
i k soukromym Gc¢elim pro vedouci oddéleni a manaZery, produkty vlastni
znaCky 6x rocné, zvyhodnéni zakaznickych karet zaméstnanct dvojitym
nacitanim  bodd, nealkoholické napoje k dispozici zaméstnancum
administrativy centraly a centralniho skladu, dérek umélecké hodnoty
k desetiletému pracovnimu jubileu , moZnost dalSiho vzdélavani a rozvoje
v internich personalné vzdélavacich programech a pfispévek na jazykoveé kurzy
némeckého jazyka pro vybrané zaméstnance, ktefi ho vramci vykonu své

funkce vyuZivaji.
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4.2.2. Struktura mzdy a pr agmérna mzda

Zakladni tarifni mzdy jsou ve spole¢nosti kazdoro¢né valorizovany
o prfedpokladanou inflaci. Meziro¢ni nartst praimérné hrubé mzdy ovliviuji také

obratové provize, vyplacené pracovnikam filialek v zavislosti na dosazené trzbé.

Jak uZ bylo v pfedchozi kapitole uvedeno, odmeénovani spole¢nosti je
zalozeno na vysokém podilu fixni slozky  mzdy. To doklada i provedena
analyza struktury pfimych mzdovych nékladd v letech 2005-2010 (viz Graf 3).

Graf 3 — Struktura pfimych mzdovych nékladu v letech 2005-2010

Struktura p Fimych mzdovych naklad @ v letech 2005-2010
100%7/I
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10%-|
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@ Zakladni (¢asova) mzda O Nahrady mzdy B Priplatky @ Odmény O Provize

Zdroj: dm drogerie markt, vlastni zpracovani

Trend struktury mezd nevykazuje ve sledovaném obdobi vyraznéjSi
zmeény. Nepatrné zvySeni podilu slozek variabilniho odménovani od roku 2008
zpusobila zména pravidel vyplaty obratovych provizi filialek, kdy byla zruSena
zavislost naroku na inventurnim vysledku, zvySila se procentni sazba a preslo
se kjinému zpUsobu stanoveni néarokd. Ve spole€nosti bylo vroce 2010
z celkového objemu pfimych mzdovych nakladd vyplaceno 17,8 % v provizich
a odménach, pficemz samotna variabilni slozka mzdy (obratova provize)

z toho Cinila necelych 5 %.
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Pramérna hruba m ésic¢ni nominalni mzda ve spole ¢nosti (stanovena
z vyplacenych pfimych mzdovych nakladd a odpracovanych hodin, pfepoctena
na plnou stanovenou pracovni dobu) dosahla za rok 2010 vySe 23.932,-K¢.
Vyvoj primérné mzdy vcéetné meziroCnich pfirdstkd v letech 2006-2010

dokumentuje Graf 4.

Graf 4 — Vyvoj prumérné hrubé mési¢ni nominalni mzdy (pfepoctené na plny Gvazek)

Pramérna hruba mzda v letech 2006-2010
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Zdroj: dm drogerie markt a CSU, vlastni zpracovani

Ve srovnani s CSU, ktery udava za rok 2010 pramé&rnou hrubou mésiéni
nominalni mzdu na prepocétené pocty zaméstnancu v celém narodnim
hospoda rstvi ve vysi 23.951,-K ¢ (meziro¢ni rist 2,0 %), tak spolecnost
vyplaci mzdu prakticky totoZznou (o 0,08 % nizSi) s republikovym pr dmérem.
V pfipadé odvétvového srovnani vramci sekce CZ-NACE G Velkoobchod
a maloobchod, opravy a udrzba motorovych vozidel se primérna mzda ve
spole¢nosti v roce 2010 pohybovala 8,9 % nad odv étvovym pr dmérem (ten

¢inil 21.973,-K¢&, meziroéni rust 1,9 %).
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4.3. Vzdélavani a rozvoj zam éstnanc u

Systém internich vzd élavacich program ¢ v dm CR vychazi
z celokoncernové strategie vzdélavani. K zajisténi vzdélavani vyuzivd dm
Skolitele z vlastnich Fad v duchu zésady ,ucit se od sebe navzajem“. Cleny
tzv. PE*-tymu jsou zastupci jednotlivych regiont & resortl a nesou
zodpovédnost nejen za jednotlivd Skoleni, seminafre, kontaktni rozhovory
&i spring cleany®, ale predevsim za tok informaci z oddéleni resortu lidskych
zdroju mezi své kolegy z oddéleni &i regiont. Oddéleni personalniho rozvoje ve
spolupraci s ¢leny PE-tymu pfipravuje kazdorocné nabidku odborné
vzdélavacich moduld pro své spolupracovniky, nabizi rozvoj manazerskych
schopnosti a  dovednosti  prostfednictvim  manazerské  akademie
a zprostfedkovava firemni kulturu na raznych seminéfich. PFi sestavovani
programu vzdélavacich seminaft a Skoleni se vychazi z hodnoceni probéhlych
seminafll od samotnych (castnik(i, poZzadavki na oddéleni personalniho
rozvoje a z firemni strategie pro nastavajici obdobi. Koncept vzdélavani v dm je
zameéfen na rozvoj pracovnich, socialnich & kulturnich  procesa.
Spolupracovnici si mohou kazdoro¢né vybirat z pfiblizné dvaceti riznych
seminarll a Skoleni ve Ctyficeti riznych terminech. Obsah je pfizpusoben

konkrétnim pozadavkum jednotlivych cilovych skupin.

Spolecnost ziskala pro vzdélavani svych zaméstnancl dota ¢ni podporu
a v obdobi 1.4.2010 - 31.3.2012 realizuje prostfednictvim projektu ,Vzdélavani
mimoprazskych zaméstnancid dm drogerie markt s.r.o. pro zvySeni jejich
adaptability a zmirnéni dopadu ekonomické krize* vétSinu svych internich
seminaru a Skoleni ze zdroj d Evropské unie (z Evropského socialniho fondu -

Operacéniho programu lidské zdroje a zaméstnanost).

34 . . ) i .
Z némeckého Personalentwicklung - personalni rozvoj.

Pracovni setkani skupiny spolupracovniki/oddéleni/tymu, jehoz pribéh Fidi a koordinuje nezavisly a zkuSeny
moderator, s cilem odkryt a odbourat problematické vztahy i zlepSit socialné-pracovni klima skupiny.
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4.4. Organizace a rozsah personalniho controllingu

Personalni controlling, tvorba a sledovani ukazatelt vykonu a efektivity
lidského kapitalu, je organizovan prfevaznou mérou oddélenim procesniho

controllingu, dotyka se téz oddéleni mzdové uctarny a personalniho rozvoje.

4.4.1. Sledované ukazatele v oblasti lidskeho kapit  alu

VSechny ukazatele, tykajici se zameéstnancl a jejich produktivity, jsou
sledovany, vztazeny pouze k vykon am filidlek — tedy provozu, ktery tvofi
trzby. Neni zahrnuta centralni sprava a s vyjimkou jednoho ukazatele ani

centralni sklad.

Nize uvedené vnitrofiremni vykonové ukazatele  (viz. Tabulka 4) jsou
sledovany v ramci kazdé koncernové zemé (vCetné sesterské dm Némecko)

a je provadéno vzajemné srovnani mezi zemémi.

Tabulka 4 — Koncernové ukazatele produktivity prace

U vyhogr?clfc:véni
Hruby vynos/ &isté hodiny™ filialky
Mzdové naklady / trzba filialky
Mzdové naklady / Cisté hodiny filialky
Trzba / Cisté hodiny (tzv. ukazatel €istého vykonu) filidlky
Trzba / hrubé hodiny®’ (tzv. ukazatel hrubého vykonu) filialky
Hodiny nemoci / hrubé hodiny filialky
Hodiny dovolené / hrubé hodiny filialky
Cisté hodiny / hrubé hodiny filialky
Cisté hodiny / trzebni dny za vSechny filidlky filidlky
Hrubé hodiny / trzebni dny za vSechny filidlky filidlky
Pocet prodanych kusl zboZi / €isté hodiny filialky
Pocet nakupu (Uctenek) / Eisté hodiny filialky
Pramérny pracovni Gvazek pracovnik filialek filialky
Pocet nastupl v mésici / pocet otevienych filidlek k poslednimu v mésici filidlky
Pocet vystupl v mésici / poCet otevienych filialek k poslednimu v mésici filidlky
Vyskladnéné pozice / hodiny centralni sklad

Zdroj: dm drogerie markt, vlastni zpracovani

% Giste hodiny jsou sumarizaci odpracovanych hodin véetné Skoleni pouze téch pracovnik(, ktefi se podileji na

tvorbé trzby.
Hrubé hodiny jsou soucétem ¢&istych hodin a zameSkané doby (nemoci, dovolenych, pfekazek v praci na strané
zaméstnance) a opét pouze téch zaméstnanc, ktefi se podili na tvorbé trzby.
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Z prehledu koncernovych ukazatell produktivity prace je zfejmé, Ze
spole¢nost sleduje vykon p redevSim prost fednictvim odpracovanych
hodin na filidlkach . Mzdové naklady dané filialky jsou v praxi omezovany
predpisem idealni spotfeby hodin dle obratu, kdy jsou k jednotlivym hladinam
dosahované trzby pfifazeny maximalni mésiéni limity spotfeby &istych hodin za
filidlku.

4.4.1.1. Uloha mzdové G étarny

Mzdova uctarna, kromé toho, Ze pFedava procesnimu controllingu
potfebnd data o podtech pracovnikl, spotfebé c&istych a hrubych hodin,
sjednanych pracovnich (vazcich, poétu nastupl a vystupl a struktufe
pracovnikl, vytvafi v souvislosti s lidskymi zdroji jednou roéné ke konci
obchodniho roku, tzv. Sociélni bilanci dm C€R. Tato obsahuje strukturaini
prehledy a ¢asové trendy, v ¢lenéni dle jednotlivych oblasti (provoz, centrala,
sklad), tykajici se struktury pracovnich poméru, délky sjednané pracovni doby,
pohlavi, statni prfislusnosti, vzdélani, rodinného stavu, funkéniho zafazeni,
vékového slozeni, délky trvani poméru, nastupl a vystupd, fluktuace, zplsobu
ukonceni poméru, pracovni Urazovosti, délky nemoci nebo pramérné mzdy.
Nékteré z téchto ukazatelll jsou pak pouzivany pro celokoncernové srovnani
(napf. pocCty zaméstnancl, podil muzl a Zen, pracovni Uvazek, délka
pracovniho poméru - pfislusnosti k firmé, vékova struktura, nastupy a vystupy,
fluktuace. Celokoncernové srovnani probihd téz vramci nastaveni mezd,
sledovan je median ro¢nich hrubych mezd dle jednotlivych funk&nich pozic.

Vyvoj struktury mezd nebo naklad a prace neni analyzovan.

Zpracovani mezd a vedeni personalni agendy je v soufasné dobé
zajiStovano v ramci Ceského ucetniho programu. Na podzimu roku 2010 byl
spustén projekt SAP-HCM-Rollout , ktery by mél s pocatkem roku 2012 vyustit
v preklopeni zminéné agendy do celokoncernového ucetniho standardu SAP.
Nasledné bude postupné tento mzdovy software zaveden i v dalSich

koncernovych zemich. Spole€nost od tohoto kroku oCekava zvyseni kvality
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vystupnich dat personalniho controllingu a dalsi mozZnosti sjednoceni

celokoncernovych benchmark vystupu.

4.4.1.2. Uloha odd éleni personalniho rozvoje

V ramci externiho i interniho naboru zaméstnancu zajiStuje oddéleni
personalniho rozvoje pouze administrativni podporu, samotny vybér uchazecu
je realizovan prostfednictvim jednotlivych liniovych manazerl a vedoucich
oddéleni. Péci o talenty a koordinaci kariérového rastu se spole¢nost vénuje
velmi kratce a je prozatim v samém pocatku rozvoje. V oblasti naboru
spole€nost nevytva /i a nevyhodnocuje zadné indikatory tykajici se
efektivity naborového procesu ¢i miry atraktivity spole ¢énosti na
pracovnim trhu mezi potencionalnimi uchaze ¢i. Nejsou kvantifikovany
néklady na obsazeni dané pozice nebo ¢as straveny vybérovym procesem ani

uspésnost obsazeni volné pozice ¢i ndklady na nabor absolventd.

Personalni rozvoj zaStituje také realizaci veSkerého interniho
vzdélavani, kteremu je ve spoleCnosti vénovana velka pozornost. Efektivita Ci
navratnost investic do vzdélavani neni sledovana. Vyhodnocovano je pouze
plnéni planovaného rozpo ¢étu odd éleni a limitu nakladid na jednotlivé

seminare.

Motivace a spokojenost zam éstnanc & byla doposud vyhodnocovana
prostfednictvim  nezavislych odbornych studii na bazi anonymniho
dotaznikového prizkumu. V roce 2008 se spole€nost zucastnila odborné studie
firmy Hewitt Associates ,Nejlepsi zaméstnavatel CR 2008“ a v roce 2010 byl
mezi spolupracovniky proveden celokoncernovy prazkum, provadény firmou

YouGovPsychonomics.
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4.5. Analyza produktivity prace

Pro vypocCet vSech ukazatell vtéto kapitole byly vyuZity hodnoty
mzdovych nakladu, trzeb za prodej zboZi nebo pfidané hodnoty a prGimérného
pfepoéteného poctu zaméstnancl. Tyto udaje byly Cerpany z Gcetnich

vykazu Vykaz zisku a ztraty a Priloha k Ucetni zavérce.

Z hlediska dlouhodobého vyvoje a zachovani konkurenceschopnosti
spolecnosti je bezpodminecné nutné, aby rdst mezd byl podlozen r dstem
produktivity prace , resp. produktivita prace musi r dst rychleji nez
prumérné mzdové naklady (prdmérna mzda). Pokud pomér primérné mzdy
a produktivity prace je vétSi nez jedna, pak praimérna mzda roste rychleji nez
produktivita prace, v pfipadé hodnoty nizSi nez jedna dynamika produktivity

prace prevysuje vyvoj prumérnych mezd.

4.5.1. Produktivita prace stanovena z trzeb

Vyvoj relace pramérnych mzdovych nakladd a produktivity prace z trzeb
(mzdové nakladovosti) ve spole€nosti vletech 2004-2010 vc&etné Udaju

potfebnych ke stanoveni téchto dvou ukazatell je uveden niZe viz Tabulka 5.

Podivame-li se na vyvoj celkovych trzeb a mzdovych nakladu, pro néz by
mél platit z hlediska efektivity vzajemny vztah Index trzeb > Index mzdovych
naklad d, pak je ve sledovaném obdobi patrny pozitivni trend tohoto vztahu
s vyjimkou obchodnich rokd 2008 a 2009, kdy dochazi jednak ke snizeni tempa
rlstu trzeb a soucasné rlist mzdovych nakladu predevSim v roce 2009 vyraznéji
prevySuje pfirlstek trzeb. Totéz se pak zrcadli v relaci zmén primérné mzdy
a produktivity prace, kde v uvedenych letech dosahuje pomér téchto dvou
ukazateld hodnot vy3Sich nez jedna.

46



Tabulka 5 — Primérny rocni mzdovy naklad a produktivita prace z trzeb v letech 2004-2010

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Triby za prodej zboZ 1476201| 1681135| 2087516| 2673082 | 3431673 | 4106108| 4575332

v tis. K&
Retézovy index trzeb 1,1388 1,2417 1,2805 1,2838 1,1965 1,1143
Mzdové naklady v tis. K& 108 597 118 084 138 959 168 706 225 382 297 824 327 306

Ret&zovy index mzdovych

. . 1,0874 1,1768 1,2141 1,3359 1,3214 1,0990
nakladl

Pramérny prepocteny

! 5 3 467 485 553 666 810 948 1022
pOCEt zameéstnancu

Retézovy index podiu 1,0385 1,1402 1,2043 1,2162 1,1704 1,0781
zamestnancu

Pramérny ro éni mzdovy

naklad na 1 pracovnika 232,5 243,5 251,3 253,3 278,2 314,2 320,3
vtis. K¢

Ret&zovy index

primérmého mzdového 1,0473 1,0320 1,0080 1,0083 1,1294 1,0194

nakladu

Produktivita prace z trzeb

% - . 3161,0 3466,3 37749 4013,6 4236,6 4331,3 4 476,8
na 1 pracovnika v tis. K €

Retézovy index produktivity

préace 7 tréeb 1,0966 1,0890 1,0632 1,0556 1,0224 1,0336

Relace mezi zm énou
primeérného mzdového
nakladu a produktivity
prace z trzeb

0,9550 0,9477 0,9481 1,0405 1,1047 0,9863

Poznamka: vSechny uvedené Udaje vychazi z ucetni zavérky spolecnosti, vztahuji se k obchodnimu roku (fijen-zafi)

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani

4.5.1.1. Konkuren éni srovnani

Spole¢nost se v segmentu své ¢innosti snazi konkurenéné vyprofilovat
predevsim vac&i spoleénostem Rossmann s.r.0. a Schlecker a.s. Proto byly pro
benchmark dosahované arovné obou produktivit prace vybrany pravé tyto dvé

spolec¢nosti, predstavujici pfimou konkurenci dm (viz Tabulka 6 a Tabulka 8).

Ze ziskanych hodnot pramérného ro¢niho mzdového nékladu je patrné,
Ze spole¢nost dm drogerie markt oproti své konkurenci  vynaklada ro éné na
jednoho sveho pracovnika nejvyssi  ¢astku . V pfipadé roku 2009 o 17,8 %

vice nez Rossmann a o0 36 % vice nez Schlecker.

47




Tabulka 6 — Konkurenéni srovnani mzdového nékladu a produktivity prace z trzeb v letech 2004-2010

P87 (8 T s Ion s ] JEt 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
na 1 pracovnika v tis. K&
dm drogerie markt s.r.o. 232,5 2435 251,3 253,3 278,2 314,2 320,3
Rossmann s.r.o. 205,9 213,6 209,0 212,2 251,8 266,7 -
Schlecker a.s. 160,0 155,4 163,2 189,9 217,4 230,9 -
PUeLldn press 2 il 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
na 1 pracovnika v tis. K&
dm drogerie markt s.r.o. 3161,0 3 466,3 37749 4 013,6 4 236,6 4331,3| 4476,8
Rossmann s.r.o. 3139,7| 3186,3| 28584 | 2949,6| 3391,8| 34301 -
Schlecker a.s. 2915,0 2298,0 2 265,4 24219 2786,1 2946,5 -
Relace mezi zménou prdmérného
mzdového nékladu a produktivity 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
préace z trzeb
dm drogerie markt s.r.o. - 0,9550 0,9477 0,9481 1,0405 1,1047 | 0,9863
Rossmann s.r.o. - 1,0223 1,0907 0,9839 1,0319 1,0474 -
Schlecker a.s. - 1,2321 1,0653 1,0884 0,9951 1,0043 -

Poznamka: konkurenéni vyroéni zpravy pro rok 2010 nebyly v dobé zpracovani udaji jeSté zvefejnény

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani

V Grafu 7 mzZeme pozorovat kfivky vyvoje primérného mzdového
nakladu v letech 2004-2010, z nichZ je patrny téméf shodny, rostouci trend
u v8ech sledovanych spolecnosti.

Graf 5 — Vyvoj prumérného roéniho mzdového nakladu na jednoho pracovnika v letech 2004-2010

Vyvoj pr tmérného ro €éniho mzdového nakladu na jednoho pracovnika
400
350 -
314,2
300
¢ 2667
il o
200 *~— & & 230,9
150 > —— ¢
100
50 A
0
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
dm drogerie markt s.r.o. —&— Rossmann s.r.o. —&— Schlecker a.s.

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani

48




| v pFfipad é produktivity prace z trzeb  na jednoho pracovnika dosahuje
dm v absolutnim vyjadfeni vy38Sich hodnot nez jeji konkurenti (viz Graf 6).
Uvazujeme-li rok 2009 pak v pfipadé Rossmanna 026,2 % a o 46,9 %
v pripadé Schleckera. Z trendovych kfivek produktivity prace z trzeb je za celé
obdobi let 2004-2010 patrny stabilné rostouci vyvoj produktivity prace dm, od
kterého se konkurenéni spole¢nosti negativné odchyluji pouze v letech 2005
a 2006.

Graf 6 — Vyvoj produktivity prace z trzeb na jednoho pracovnika v letech 2004-2010

Vyvoj produktivity prace z trzeb na jednoho pracovn ika
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2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
dmdrogerie markt s.r.o. —&— ROSsmann s.r.o. —o— Schlecker a.s.

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani

v vs

Zaméfime-li se pak na vzajemny vztah indexd mzdovych nakladl
a produktivity prace z trzeb (viz Graf 7), mizZzeme vidét, Ze dm se s vyjimkou
rokid 2008 a 2009 pohybuje v efektivnim pasmu hodnot nizSich nez jedna,
zatimco jeji konkurenti a pfedevSim Schlecker Castéji €i v pfevazné vétsiné
prekracuji limitni hranici, kdy rist mezd neni podloZen rastem produktivity

prace.
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Graf 7 — Vyvoj relace primérného mzdového nakladu a produktivity prace z trzeb v letech 2005-2010

Vyvoj relace pr amérného mzdového nakladu a produktivity prace z trzeb

2005 2006 2007 2008 2009 2010

dmdrogerie markt s.r.o. —&— Rossmann s.r.o. —&— Schlecker a.s.

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani

4.5.2. Produktivita prace stanovend z p fidané hodnoty

K analyze produktivity prace z pfidané hodnoty v letech 2004-2010 byly
pouZzity ukazatele uvedené nize viz Tabulka 7. Produktivita prace z pridané
hodnoty ve spole¢nosti kromé roku 2007, kdy zaznamenala meziro¢ni pokles

o témér 11 %, roste.

Tabulka 7 — Primérny roéni mzdovy néklad a produktivita prace z pfidané hodnoty v letech 2004-2010

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Pfidana hodnota v tis. K& 199242 | 283352 | 364200| 391709 | 564 875| 689 852 | 849592
Ret&zovy index pfidané hodnoty - 1,4221 1,2853 1,0755 1,4421 1,2212 1,2316
Mzdové naklady v tis. K& 108 597 | 118084 | 138959 | 168 706 | 225382 | 297824 | 327 306
Ret&zovy index mzdovych nakladt - 1,0874 1,1768 1,2141 1,3359 1,3214 1,0990
Prumermy brepocteny pocet 467 485 553 666 810 948| 1022
Retézovy index podtu zaméstnancl - 1,0385 1,1402 1,2043 1,2162 1,1704 1,0781

Prameérny ro éni mzdovy naklad

p . = 232,5 243,5 251,3 253,3 278,2 314,2 320,3
na 1 pracovnika v tis. K €

Retézovy index pramérného

mzdového nakladu - 1,0473 1,0320 1,0080 1,0983 1,1294 1,0194

Produktivita prace z p fidané

hodnoty na 1 pracovnika v tis. K & 426,6 584,2 658,6 588,2 697,4 127,7 831,3

Ret&zovy index produktivity prace z

o 3 - 1,3694 1,1274 0,8931 1,1857 1,0434 1,1424
pfidané hodnoty

Relace mezi zm énou pr tmérného
mzdového nékladu a produktivity - 0,7648 0,9154 1,1287 0,9263 1,0824 0,8923
prace z p fidané hodnoty

Poznamka: vSechny uvedené Udaje vychazi z G¢etni zavérky spolecnosti, vztahuji se k obchodnimu roku (fijen-zafi)

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani
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Relace indexd primérnych mzdovych nakladld a indextd produktivity
prace se ve sledovaném obdobi pohybuje v efektivhim pasmu hodnot nizSich
nez jedna, svyjimkou rok 2007 a 2009, kdy podobné jako v pfipadé
produktivity prace ztrzeb (oddil 4.5.1) vyraznéji predbiha rist mzdovych

nékladu pfidanou hodnotu.

4.5.2.1. Konkuren éni srovnani

V konkurenénim srovnani  produktivit prace z pfidané hodnoty
v absolutnim vyjadfeni dm drogerie markt pfevySuje obé sledované spole¢nosti,

s markantnim rozdilem pfedevSim u Schleckera.

Tabulka 8 — Konkurenéni srovnani mzdového nékladu a produktivity prace z pfidané hodnoty v letech 2004-2010

Prf‘r’gé{”gr;%‘zr\‘/mgd\?‘t’ig.”}f‘g'ad 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
dm drogerie markt s.r.o. 232,5 2435 251,3 253,3 278,2 314,2 320,3
Rossmann s.r.o. 205,9 213,6 209,0 212,2 251,8 266,7 -
Schlecker a.s. 160,0| 1554| 1632| 189,9| =217.4| 2309 -
PrOd“ﬁgvf?fgfgfnzik‘:ﬁfé‘gd”Oty 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
dm drogerie markt s.r.o. 426,6 584,2 658,6 588,2 697,4 727,7 831,3
Rossmann s.r.o. 347,6 436,4 312,6 358,3 437,1 573,6 -
Schlecker a.s. 168,3| 186,7| 147,7| 206,7| 1873] 1239 -
REEE ﬂ";é;ﬁ?i“;;g&%‘v‘?t?fgfé’l‘:dm’ého 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
dm drogerie markt s.r.o. - 0,7648 | 0,9154 | 1,1287| 0,9263| 1,0824 | 0,8923
Rossmann s.r.o. -] 08263] 1,3660| 0,8858| 0,9727| 0,8071 -
Schlecker a.s. -] 08756] 1,3275| 0,8314| 1,2634| 1,6056 -

Poznamka: konkurenéni vyroéni zpravy pro rok 2010 nebyly v dobé zpracovani udaji jeSté zvefejnény

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani

V pfipadé roku 2009 dosahl Rossmann 79 % a Schlecker pouhych 17 %
z produktivity prace vytvorené v dm. Schlecker nejenze vykazuje vyrazné nizsi
hodnoty sledovaného ukazatele, ale zaroven jeho produktivita prace v ase

narozdil od obou jeho konkurent( spiSe stagnuje (viz Graf 8 ).
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Graf 8 — Vyvoj produktivity prace z pfidané hodnoty na jednoho pracovnika v letech 2004-2010

Vyvoj produktivity prace z p  Fidané hodnoty na jednoho pracovnika
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dm drogerie markt s.r.o. —&— Rossmann s.r.o. —&— Schlecker a.s.

A podivdme-li se opét na

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani

vzajemny vztah indexd mzdovych nékladl

a produktivity prace (viz Graf 9), je v pfipadé uZziti ukazatele pfidané hodnoty pfi

stanoveni produktivity prace znatelna vétsi rozkolisanost a odlisSny konkurencni

vyvoj. Srovnatelné tvary kfivek lze opét pozorovat u dm i Rossmanna, u

spolecnosti Schlecker jsou pak opét patrné vyraznéjSi problémy s udrzenim

relace v efektivnim pasmu.

Graf 9 — Vyvoj relace prumérného mzdového nakladu a produktivity prace z pfidané hodnoty v letech 2005-2010

Vyvoj relace pr tmérného mzdového nakladu a produktivity prace zp  Fidané hodnoty
2
1 /
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dmdrogerie markt s.r.o. —&— Rossmann s.r.o. —o— Schlecker a.s.

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani
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4.6. Analyza pracovnich naklad a

4.6.1. Uplné naklady prace

Struktura naklada prace, tj. pomér mezi mzdovou a socialné personalni
nakladovou sloZkou, zrcadli zakladni principy rozdélovacich a pferozdélovacich
procesl a ovliviiuje vztahy mezi zaméstnavateli, zaméstnanci a statem. Podle
Setfeni Uplnych nakladd prace, které kazdoroéné provadi CSU, jsou rozhoduijici
poloZkou nékladu prace pfimé naklady; mzdy a platy se na celkové vySi podileji
stabilné vice nez 70ti procenty. Zbylé nepfimé naklady jsou z pfiblizné 26 %
tvofeny podilem zdkonnych socialnich nakladi na strané zaméstnavatele, ze
zhruba 4 % ostatnimi nepovinnymi naklady, které je mozné povazovat tzv. za

naklady motivacéni.

Analyza struktury Uplnych nékladl prace dm drogerie markt (viz Graf 10)
tak jen potvrzuje vyse zminé&né Setfeni CSU, ukazujici na dominantni roli mezd

a plati a vysoké zatizeni zakonnymi odvody.

Graf 10 — Struktura Uplnych nakladd prace v dm v letech 2005-2010

2005 2006 2007

B%

2008 2009 2010

28% %

O pfime naklady O nepfime naklady

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani
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4.6.2. Podil osobnich naklad @ na celkovych nakladech

Naklady na lidsky kapital pfedstavuji velmi vyraznou vydajovou poloZzku
vétSiny organizaci. Mzdové naklady jsou v dm vyhodnocovany vramci
strategického i operativniho planovani. Po kaZzdém planovacim obdobi
(tercidlni) a konci hospodarského roku se analyzuje vysledny stav a zjistuji

odchylky od planu a stanovuji opatfeni pro dalSi obdobi.

Jak velky podil tvofi z celkovych nékladl spoleénosti pravé osobni
naklady doklada provedena analyza (viz Tabulka 9) za roky 2004-2010.
Soucasti jsou i hodnoty konkurenénich spole¢nosti Rossmann s.r.o.

a Schlecker a.s.

Tabulka 9 — Celkové a osobni néklady ve spole¢nosti v letech 2004-2010

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Celkové néklady v tis. K& 1690194 | 1750027 | 2112921 | 2725662 | 3439754 | 4112471 | 4591 940
Osobni néklady v tis. K& 149 328 163 378 191 810 232125 309 238 400 602 443 409

Podil osobnich néklad G
na celkovych nakladech dm

8,83% | 9,34%| 9,08%| 8,52%| 8,99%| 9,74%| 9,66%

Hodnoty podilt

7,49% 8,05% 8,68% 8,65% 8,83% 9,60% -
Rossmann s.r.o.

Hodnoty podilt

6,69% 7,81% 8,65% 8,73% 9,48% 9,06% -
Schlecker a.s.

Poznamka: konkurenéni vyroéni zpravy pro rok 2010 nebyly v dobé zpracovani udajl jesté zverejnény

Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani

Kfivka vyvoje osobnich nakladt v jednotlivych letech kopiruje trend
vyvoje nakladu celkovych (viz Graf 11). Podil osobnich naklad g kolisa
vdaném obdobi vpriaméru kolem 9 % a tvofi tak zhruba jedenéactinu

celkovych naklad .
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Graf 11 — Vyvoj celkovych a osobnich naklad( spolecnosti v letech 2004-2010
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Zdroj: vlastni vypocty a zpracovani

V konkurenénim srovnani je pak vidét jista Casova stabilita Urovné podilu
osobnich nakladd oproti konkurentim a rozdilnost Urovné hodnot predevsim
v obdobi do roku 2007, od kterého se spole¢nost hodnotové i trendové kryje

predevsim s konkurenénim Rossmannem (viz Graf 12).

Graf 12 — Podil osobnich nékladu na celkovych nakladech spole¢nosti v letech 2004-2010 konkurenéni srovnani
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5. DISKUSE, NAVRH ZMEN

Je bezesporu jasné, Ze zvySovani ucinnosti vyrobnich faktora pfispiva
k lepSim vysledkim a pfindsi rast zisku. V této souvislosti musi v podniku
neustale dochazet ke kontinualnimu zlepSovani vSeho, co zlepsit Ize, k hledani
opatfeni zvySujicich produktivitu prace. Podniky inovuji technologie, postupy,
logistické procesy, po rozumném zestihlovani v oblasti lidskych zdroji hledaji
rezervy v planovani, organizovani a kontrole prace. A reviduji néakladovou

efektivitu systému odménovani.

Byt neni uplathovani spravné mzdové politiky jedinym ze zplsobu
firemni motivace pracovnikl ke zvySovani produktivity prace a sniZzovani
nakladd, je jednim z nejosvéd&engjSich. K vyraznym trendiim soucasnosti tak
patfi pfedevsSim v zahrani¢nich firmach posun k individualnimu a flexibilnimu
stanoveni mezd i k jejich rlstu, k CastéjSimu uplatnéni odmén vazanych na
vykon i vétSi pozornost k trznim relacim mezd. Flexibilni, vykonové odménovani
si Z&da pfimé propojeni se systémem fizeni a hodnocenim vykonu opirajici se
o kvantitativni i kvalitativni cile pracovnikl, jejich pracovni vysledky, osobni
schopnosti a plnéni rozvojovych cilG. Efektivni propojeni systému odmeénovani
s fizenim pracovniho vykonu vSak klade vysoké naroky na management firem,
ktery rozhoduje o uplatnéni vhodného vlastniho vykonového modelu a jeho

dasledné aplikaci.

Spole¢nost dm drogerie markt i nadale zachovava v odmeénovani socialni
kritéria a zaklddd svou mzdovou strukturu na pFevazné hmotné penézni
odméné s velmi vysokym podilem fixni slozky mzdy s jednotnymi tarify bez
rozpéti dle funkéniho zarazeni, bez vlivu individualniho vykonu ¢i hodnoceni
pracovnika. Nastaveni systému odlvodriuje snahou o upfednostnéni tymoveé
a projektové spoluprace, obtiZznosti objektivniho rozliSeni, kdo osobné a za jaké
zvySeni produktivity, kvality nebo prodeje je odpovédny, obavami, Ze se
individualni odmény stanou pfekazkou tymové prace, ze jejich tvorba pohlti

znacné mnozstvi manazerského Casu. Nicméné i presto se domnivam, Ze
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spole énost ma prostor ¢i potencial a m éla by u pozic, které to umoziuji
(nejenom v provoze, ktery pfimo tvofi obrat), usilovat o zavedeni pohyblivych

slozek mzdy skute éné zavislych na objektivn é mértelném vykonu.
Z tohoto pohledu by dle meého nazoru bylo jednozna ¢éné efektivni
transformovat prost redky vynakladané na vyplatu 13. mzdy, coby

automatické odm ény, ¢&i na kazdoro ¢éni ploSnou mzdovou infla éni
valorizaci do negarantovanych vykonovych odm én a to napfi¢ celou

spolec¢nosti.

Spole¢nost vykazuje relativné vysokou miru fluktuace, kterou se
v poslednich letech podafilo mirné stabilizovat v dusledku makroekonomického
vyvoje a situaci na trhu prace a internich opatfeni v oblasti naborovych procesu.
Nicméné stale je tento ukazatel na pomérné vysoké Udrovni a i vramci
vnitrofiremniho  koncernového srovnani dosahuje nejvySSich  hodnot.
Nedobrovolné fluktuace pfinasi podniku nezadouci efekty a to nejen v podobé
zvySeni nakladu. V této souvislosti bych doporu ¢ovala spole énosti zavést
dasledn &jSi systém vnitrofiremni analyzy fluktuace. Zavest do praxe napf.
vystupni dotazniky nebo kratké vystupni rozhovory ¢i alespo i bilanci
davodd ¢i pFicéin odchod ¢ pracovnik(, i byt to mize byt vnékterych
pfipadech spojeno s neochotou nebo neschopnosti objektivniho zhodnoceni.
Doporu ¢ila bych téz, aby si firma ocenila fluktua éni naklady, kvantifikovala
naklady na obsazeni dané pozice novym pracovnikem v souvislosti s naborem
a naslednym zaSkolenim. Pripadné zavedla do oblasti naboru n ékteré
z ukazatel & vyhodnocujicich efektivitu naborového procesu ¢i miry

atraktivity spole ¢énosti na pracovnim trhu mezi potencionalnimi uchaze Ci.

Podobné jako v pfipadé fluktuace je problematicka vykazovana délka
trvani pracovni neschopnosti, na které se podili pfedevsim zaméstnanci filidlek
a centralniho skladu v délnickych profesich. Od roku 2009 je nakladové zatizen
v souvislosti s vyplatou nahrady mzdy za pracovni neschopnost take
zameéstnavatel, pficemz s pocatkem roku 2011 za dobu prvnich tfi kal. tydnu

a jiz bez moznych odpoctl v podobé slev na pojistném. Domnivam se, Ze i na
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tuto oblast by se méla spole¢nost vice zaméfit a pokusit se t émto naklad am
prfedchizet vyrazn éSim motiva énim provdzanim zameSkané doby

S negarantovanymi slozkami odm  érnovani.

VSechna uvedena opatfeni a doporu¢ené zmény podporujici zvySeni
produktivity prace a zefektivnéni ndkladu lidského kapitalu spole¢nost finanéné
nezatizi i pouze nepatrné, nebot’ pfedstavuji spiSe organizaéné administrativni
zasahy ¢i strukturalni prerozdéleni mzdovych prostfedkd v soucasnosti jiz

vynakladanych.
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6. ZAVER

Podstatu mé diplomové prace tvofi naklady, jez jsou investovany do
lidského kapitalu ve spole¢nosti dm drogerie markt. U obchodni spolecnosti
tohoto rozsahu, vyznamu a historickych zkuSenosti, ktera disponuje
v mezinarodnim meéfitku vice nez 35 tisici zaméstnanci, samoziejmé nelze
nepredpokladat, Ze lidsky kapital vnima jako alfu a omegu své dcinnosti
a predstavuje pro ni dominantni ndkladovou poloZzku, vyZadujici permanentni
péCi a moderni pfistup. Pro praktické ovéreni téchto predpokladd jsem
povazovala za podstatné v énovat se ve své praci tfem zasadnim oblastem

které se nakladu na lidsky kapitéal dotykaji nejvyraznéji.

A sice nastaveni systému odm érovani a zam éstnaneckych vyhod ,
ktery je patefi persondlniho fizeni i pracovnich nakladd, vyrazné ovliviiuje
konkurenceschopnost podniku na trhu prace a stabilizaci kvalitnich, loajalnich
a motivovanych pracovnikl. D&le produktivit & prace i struktu fe a vysSi
pracovnich naklad d, které jsou svazany se zvySovanim efektivnosti, s jakou je
lidsky kapital vyuzivan. A neméné dllezitou byla pro mé také oblast organizace
a rozsahu personalniho controllingu , jeZ je prostfedkem k pfevedeni prace
s lidskym kapitdlem do hmatatelnych, méfitelnych a porovnatelnych hodnot, na
jejichz zakladé lze prokazat prinos fizeni lidského kapitalu a G&inné se
rozhodovat. Za pfinosné jsem téz povazovala kratce upozornit na podstatu
podnikové kultury , kterd dokresluje vnimani hodnoty lidského kapitalu pro

spole¢nost dm drogerie markt.

Spole¢nost ve vztahu ke svym zaméstnancim prosazuje v systému
otev fené maticové struktury  transparentnost, upfimnost, srozumitelnost,
jednoznacnost. Jsou prosazovany  spolehlivé pravni pom éry.
V ramci pravidelnych nezavislych odbornych studii motivace a spokojenosti
zamaéstnanc i je opakované pozitivné reflektovana snaha spole¢nosti o kvalitu
pracovniho prost Fedi a pracovnich podminek . Duraz je kladen na zapojeni

zaméstnanc do rozhodovani, na delegovani zodpovédnosti i na
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neautoritativni vedeni . Jasné definovanym systémem porad, informacéniho
toku, kontaktnich rozhovordG a rozhovorl o vztazich a potencidlu je
podporovana seriézni vym éna nazor t a pristupnost informaci , upeviiovana

jistota v jednani pracovniku.

| v obdobi nep fiznivého konjunkturalniho vyvoje bylo a je nadale
podporovano prostfednictvim interniho systému dalSiho a osobnostniho
vzdélavani  zprostfedkovani védomosti, chovani a dovednosti pro
bezprostfedni vyuZziti v praxi a rozvoj pracovnich, socialnich ¢&i kulturnich

procesu.

| pres soucasné trendy, co nejvice se zaméfit na vystupy,
individualizovat strukturu zaméstnaneckého pfijmu podle statusu a vykonnosti
pracovnika a potlaovat socialni pfistupy v odménovani, zachovava
spole énost i nadale socialni kritéria  a zaklada svou mzdovou strukturu na
pfevazné hmotné penézni odméné s vysokym podilem fixni slozky mzdy
s jednotnymi tarify bez rozpéti dle funkéniho zafazeni, bez vlivu individualniho
vykonu ¢&i hodnoceni pracovnika, kvalifikace, vzdélani & délky pfislusnosti
k firmé&. Uprednost riuje  administrativn é a nékladov é nenaro ény,
jednoduchy a transparentni model odm  énovani, ktery oduvodriuje snahou
o upfednostnéni tymové a projektové spoluprace, obtiznosti objektivniho
rozliSeni, kdo osobné a za jaké zvySeni produktivity, kvality nebo prodeje je
odpovédny, obavami, Ze se individualni odm ény stanou p fekazkou tymové
prace, Ze jejich tvorba pohlti zna ¢né mnoZstvi manazerského casu.
Systém zam éstnaneckych vyhod je ploSny a nediferencovany , sméfuje
spiSe do oblasti nehmotnych a socialnich vyhod. Poskytovany jsou pouze
zakladni  benefity obecn & nejcastéji pouzivané imezi ostatnimi

zaméstnavateli.

V oblasti personélniho controllingu ma spole¢nost vytvofenu vlastni
fadu vykonovych ukazatel a, které nejvice vyhovuji vyhodnocovani efektivity

a vykonnosti. Tyto jsou v zasadé vztaZzeny pouze k filidlkdm , jeZ tvofi obraty.
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Z&kladem hodnoceni interni produktivity jsou pfedevSim odpracované hodiny
na filialkdch , jejichz spotfeba je v souvislosti s fizenim mzdovych nékladl
striktné limitovana. Spole¢nost provadi pouze interni benchmark ukazatel mezi
jednotlivymi koncernovymi zemémi. Pro zhodnoceni efektivity naklad na lidsky
kapital vynakladanych bylo tak nutné provést vlastni analyzu mzdoveé

naro énosti a struktury pracovnich naklad .

V pfipadé acinnosti, s jakou je vyuzivan lidsky kapital, vysledky mé
analyzy potvrdily, Ze spole¢nost fidi efektivné mzdové naklady, kdy jejich rast
je podloZzen r dstem produktivity prace , resp. produktivita prace roste
rychleji nez pr amérna mzda. Ve srovnani s konkurenci, vuci které se
spole¢nost v segmentu své Cinnosti snazi konkurenéné vyprofilovat, je pak
znatelnd vySSi hodnotova aroven jednotlivych ukazateld a predevsim
stabiln éjSi vyvoj v c¢ase s rustovou tendenci . VySe pramérné hrubé mésiéni
mzdy ve spole¢nosti je srovnatelnd s celorepublikovym pramérem,

v odvétvovém srovnani jej pak pfevysuje.

Zavérem, na zakladé ziskanych poznatkl v praktické ¢asti mé diplomové
prace, mohu tedy konstatovat, Ze si spole énost pin é uvédomuje vyznam
lidského kapitdlu a vnima potrfebu ¢i nutnost moderniho p Fistupu k Fizeni
lidskych zdroj 4 a investicim do znalostniho potencidlu , dovednosti,
kvalifikace a vzdélanosti vlastnich pracovnikl ve prospéch budouci konkurenéni
vyhody. Zaroven z dlouhodobého hlediska efektivn é Fidi a optimalizuje
naklady na lidsky kapital , které tvofi témér deset procent jejich celkovych
néakladu a predstavuji jednu z vyraznych vydajovych polozek.
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/. SUMMARY

The object of the thesis with the title ,Human Capital Expenses from
Corporation Perspectives” was to assess the importance of human capital
expenses in the business organization dm drogerie markt Ltd., to evaluate their
efficiency and consequently propose possible steps leading to make the

resources spent on the human capital more effective.

The practical part of the thesis deals with three elementary areas, which
are associated with human capital expenses the closest; the system of
remuneration and employee perks , which creates the foundation for
personnel controlling and stabilization of quality, loyal and motivated workers;
the labour productivity and the structure and the a mount of the labour
costs , which are linked to the improvement of efficiency, which is the human
capital used with; and last but not least the organization and range of
personnel controlling , which represents the means for the transfer of labour
with human capital to tangible, measurable and comparable figures, which
provide basis to proving the assets of the management of human capital. The
thesis also briefly mentions the fundamentals of corporal culture, which
illustrates the perception of the value of human capital for the investigated

company.

In spite of the contemporary trends, the focus on outputs,
individualization of employee income structure by status and worker efficiency,
the company retains the social criteria in its remuneration sys tem and
founds its salary structure on tangible money remuneration with a high share
of the fixed part of the salary , without the influence of individual performance
or evaluation of the worker, their qualification, training or the length of company
affiliation. It prefers a model which is administratively as well as expense
unassuming, simple and transparent. This model is rationalized with the efforts
for the preference of team and project cooperation. The system of employee

perks is global and it is not differentiated. It heads rather to the area of basic
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non-material and social perks generally frequently used also by the other
employers. Even in the times of inconvenient cyclical trends the company
supports the development of social and cultural pro cesses by the means of

a self-contained and elaborate internal system of further personnel trai ning .

In the area of personnel controlling the company has created its own
range of performance markers and conducts their ben chmarking in all the
concern countries. The productivity relates only to the branches, which make
revenues and their foundations are first of all represented by the hours worked
off.

The analyses of salary demandingness and the structure of labour costs
itself confirmed an efficient management of salary costs — their increa  se is
based on the labour productivity. In the comparison with the competitors,
towards whom the company is trying to profile in the segment of its activities,
the higher value level of each marker is perceptible and so is a more stable
development in time with increasing tendencies. The amount of gross salary in
the company is comparable with the whole-republic average; in the branch

comparison it is even higher.

The findings verified the presumption that the company is fully aware
of the significance of human capital as well as the need or necessity of a
modern approach towards the management of human resources and the
investment into the knowledge potential, skills, qualification and training of its
own workers in favour of a future competition advantage. In long-time terms the
company effectively manages and optimizes the expenses for human

capital , which doubtless presents one of the most considerable expense items.

Key words:

human capital, labour costs, labour productivity, personnel controlling,
remuneration, staff turnover
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Pfiloha 1 — Uplné naklady prace v letech 2005-2010

primérny

z toho

pfimé naklady

nepfimé naklady

enOcten naklady i4lni naklad
prepocteny prace socialni naklady .
l:g:(' pocet celkem v”llé?w);uiiu nahrady pfimé socialni personalni daane nepfimé
zamést. ykonar mzdy naklady pozitky socialnt naklady naklady
za kal. rok praci 2akonné ] 0 dotace
L ostatni néklady
pojistné
celkem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
2005 496 | 172881826| 110561161 | 12666529 | 123227690 | 4949542 | 42858266 843193| 43701459 | 1003135 0 49 654 136
2006 568 | 202359943| 128854080| 15687240| 144541320 5341106| 50076857| 813313| 50890170 | 1587347 0 57 818 623
2007 715] 258 173 609 164909824 | 20105356| 185015180| 6179915 63932653 | 1173006| 65105659 | 1872855 0 73 158 429
2008 842| 336325842| 216431068| 26379856 | 242810924 | 7623609| 82635055| 1441647 | 84076702 | 1814607 0 93 514 918
2009 971| 412148404 | 269338279 34372360| 303710639| 8812560 95828 370 | 2362 136| 98190506 | 1434698 0| 108437 765
2010 1044 | 461584237 | 298251331 | 36419896 | 334671227 | 9749474 112468723 | 2725592 | 115194 315| 1969 221 0| 126913010




