PRICEAVATERHOUSE(QOPERS

DATUM: 22. marca 2007

KONTAKT: Branislav Hunc¢ik, Manazér, Oddelenie fudskych zdrojov,

PricewaterhouseCoopers
Tel: +421(0) 2 59350 625, e-mail: branislav.huncik@sk.pwc.com

Natalia Durigové, Senior konzultant, Oddelenie fudskych zdrojov,
PricewaterhouseCoopers
Tel: +421(0) 2 59350 660, e-mail: natalia.durigova@sk.pwc.com

ALEBO: Veronika Kralova, Marketing, PricewaterhouseCoopers

Tel.: +421(0) 2 59350 856, e-mail: veronika.kralova@sk.pwc.com

Finan¢éné zhodnotenie efektivhosti HR.

Bezné porada vrcholového manazmentu alebo .finanéna hodnota vhodného HR*

Zaujali by vas pri porade vrcholového manazmentu nasledujuce informéacie
prezentované vasim personalnym riaditefom?

.Nase naklady na absenciu tvoria 55 000 Sk ro¢ne na zamestnanca, ¢o
v celkovom vyjadreni predstavuje 6% zo zisku po zdaneni. U konkurentov tvoria
tieto néklady len 3% zo zisku po zdaneni.”

,Nase naklady na fluktuaciu tvoria 40 000 Sk ro¢ne na zamestnanca, ¢o celkovo
predstavuje 4% zo zisku po zdaneni. U konkurentov tvoria tieto naklady len 2,5%
zo zisku po zdaneni.”

.Nasa navratnost investicii do zamestnancov sa medziro¢ne zvysila z 1,2 na 1,3
Sk. Co znamena, Ze z kazdej investovanej koruny do zamestnancov ziskame 1,3
Sk spat. Nasi konkurenti vSak maju tuto navratnost omnoho lepSiu a z kazdej
koruny investovanej do fudi ziskaju az 1,9 Sk spat.”

.,Nasa produktivita je na arovni 20%, kym konkurencia ma produktivitu na arovni
15%".

VaSa otazka by pravdepodobne bola, ako sa mézete &im skor priblizit k hodnotam
konkurencie, kedze su lepSie, a €i je to vbbec mozné. Tak ako kazdy proces a teda i
celé oddelenie ma svoje kritické faktory efektivity, podobne je tomu s HR oddelenim. Aj
vysledky personalneho riadenia je mozné kvantifikovat a vyjadrovat Standardne
v korunach.

Potrebujeme vSak na to dva az tri predpoklady. Prvym predpokladom preto je nastavit
si systém ukazovatefov HR manazZmentu, ktoré bude firma jednak sledovat’ interne



a podla ktorych méze planovat svoje ciele na dalSi rok, a na druhej strane umoznia
firme porovnat sa s konkurenciou. Prave externy benchmarking je druhym
predpokladom. Dnes su uz volne dostupné zoznamy tychto ukazovatefov, ako aj
porovnatelné Udaje o trhu. Tretim predpokladom je zhodnotenie efektivnosti riadenia
[udskych zdrojov.

Co to je byt efektivny alebo ,rychlost vs. big picture”

Zhodnocovanie efektivity je vzdy spojené s analyzou mechanizmu urCovania priorit. Aj
samotné zefektiviiovanie sa vzdy zacina urenim silnych a slabych stranok. Otazkou
vSak je, kto rozhodne €o budu silné a slabé stranky. Bude to personalista, liniovy
manazér alebo generalny riaditel? KedZze HR poskytuje sluzby zamestnancom
a ostatnym vedudcim pracovnikom, prave ich spatna vazba slizi na identifikaciu silnych
a slabych stranok. Tato spatna vazba nam vSak ni¢ nepovie otom, ¢i Struktara HR
oddelenia umoziuje efektivne fungovanie. Taktiez nam ni¢ nehovori o procesnom
nastaveni a rozdeleni jednotlivych &€innosti. Aj ked sa Casto tuzba po efektivnosti spaja
hlavne s rychlostou a vhodnou nakladovostou, je potrebné prehodnotit’ komplexne cell
oblast &innosti daného oddelenia, vratane strategického prinosu. Casto sa po
prehodnoteni rychlosti anakladovosti ako zakladnych faktorov pri znamkovani
strategickych priorit, zmenia zavery aj chapanie toho, o znamena byt efektivny.

Metodika alebo .o s éim suvisi*

Komplexnou metodolégiou zhodnotenia efektivhosti HR manazmentu je napriklad
metodolégia Human Resources Function Effectiveness (HR FE), ktora vyuziva
skusenosti z PwC etablovanych metodickych nastrojov, prieskumov a databaz v rdmci
medzinarodnych porovnani (HR Benchmarking, PayWell, Saratoga, Odmeriovanie
a zamestnanecké vyhody, 360 stupriova spatna vazba, Zamestnanecké prieskumy atd.)

HR FE je systematicky nastroj vyuzivajuci synergické efekty oboch uhlov pohladu na
spolo¢nost’ (kvantitativneho a kvalitativneho), ktory kontinualne v ase poskytuje realny
obraz vyvoja navratnosti investicii do f'udského kapitalu a hlavne v kontexte firemnej
stratégie.



ustomer

Uvedena metodoldgia pozostava zo Siestich vzajomne prepojenych modulov:

1.Voice of the customer — Ide o spominanu vazbu od liniovych manazérov vo forme
komparativnej analyzy, ktora zistuje potreby zainteresovanych stran ( napr. manazérov,
Specialistov, technikov, administrativy atd.) z hfadiska doélezitosti a efektivhosti HR
postupov a procesov a stanovuje dblezitost strategickych a efektivnost
administrativnych ¢innosti. Analyza sa zameriava na Styri analytické kategorie v HR: HR
sluzby (efektivnost administrativnych sluzieb z pohfadu zamestnancov a HR
Specialistov), HR partnerstvo (pridand hodnota HR sluzieb z pohfadu manazérov), HR
Styl riadenia (13 kompetencii z hladiska dolezitosti a efektivnosti), HR zodpovednosti
(HR procesy z hladiska doélezitosti a efektivnosti).

2. HR delivery model identifikuje HR model fungujuci vtej ktorej spolo¢nosti a
posudzuje efektivitu a moznosti znizovania nakladov HR postupov a procesov z
pohladu kazdodennej operativy, ale aj s ciefom optimalizacie dlhodobych strategickych
zamerov. Medzi najzndmejSie typy tychto modelov si dnes povazované klasicky
administrativne zamerané personalistické riadenie, business partnership, shared
services alebo e-HR vo forme samoobsluhy. Kazdy ztychto typov je aplikovatelny
v inych fazach vyvoja firmy a jej potrieb.

3. HR scorecard a benchmarking meria hodnotu fudského kapitalu a poskytuje obraz
vplyvu HR na vysledky spolo€nosti z pohladu finanéného riadenia, spravania sa a
angazovanosti zamestnancov, ako aj flexibility funkénej Struktury. Prave z tejto €asti by
Cerpal informécie vas personalny riaditel z Gvodu tohto ¢lanku. Tu je mozné spolahnit
sa ha slovensky prieskum HR Benchmarking ako ina globalnu PwC databazu
Saratoga, ktora obsahuje Udaje od 14 tisic spolo¢nosti o tom, aku efektivitu vykazuju
personalne oddelenia pri plneni cielov v oblasti ndboru a vyberu zamestnancov, do akej
miery firmy vyuzivaju outsourcing personalnych c&innosti, aké su pri€iny fluktuacie
zamestnancov a pod.



Key Metrics Lower 2nd 3rd Upper Yaile

'Best Performer’ Profile Quartile Quartile Quartile Quartile Rank
ORGANISATIONAL IMPACTS
Revenue per FTE (£} 118,436 *::> 156,697
Costs per FTE (€] 92,577 ﬂ 105,426
Profit per FTE (€} v’ 13010 94
Wealth Created per FTE {£) 2,291 D 2,957 81
Remuneration/Revenue (%) 10.9 ﬁ 18.7 94
Average Remuneration (E) 22,161 76
Human Capital ROl (£) / 1.59 a2
ENGAGEMENT & BEHAVIOURS
Performance Related Pay (%) 2.6 *::> 4.4 a2
Attendance Related Pay (%) 4.9 <::+ 5.3 58
Absence Rate (%) 3.6 * 6.6 HIGH
Resignation Rate {%) 214 ﬂ 224 | | 27
FUNCTIONS & STRUCTURE
Acceptance Rate (%) | | v aa2 73
L&D Hours per FTE 21.0 “ 30.5 18
Learning Penetration (%) 90.2 -
FTEs per HR Department FTE {X:1} 96 *::> 203 a7
HR Department Cost per FTE (g} 141 * 540 a8

4. HR analyza aktivit zhodnocuje charakter HR &innosti z pohladu stratégie, tvorby HR
postupov a procesov, aplikacie HR postupov a procesov, administracie HR postupov a
procesov a ich optimalneho nastavenia. ldentifikuje duplicity v ¢innostiach pripadne
funkéné inkonzistencie, kedy napriklad manazér je zavaleny administrativou
a Specialisti naopak planuju strategické kroky.

5. HR kompetencie — kompetenény model, pomocou ktorého sa identifikuju problémy
a nedostatky vo vykone personalistov. Vyhodou tohto modulu je hlavne to, ze umoznuje
sledovat 13 vSeobecne uznavanych kompetencii pre HR S$pecialistov u vaSich
zamestnancov, a tym im poskytnut dalSiu uzito€na spatnu vazbu.

6. Strukturované rozhovory (tzv. focus groups) obsahuji systematizované informacie od
senior manazérov. Ciefom je identifikovat ich persondlne priority, ich nazor na
primeranost’ existujucich technoldgii a systémov, celkové néklady poskytovania HR
sluzieb, vhodnost su€asnych ukazovatelov vykonnosti a pod.

Do6vody pre zhodnotenie efektivity alebo ,6o povazujete za efektivne a ¢o uz nie"

Ako vyzera reportovanie o riadeni ludskych zdrojov vo va$ej spoloCnosti? Mate pre
vaSe rozhodovanie informécie, ktoré mal personalny riaditel z Gvodu tohto ¢lanku? Co
povazujete za efektivne a €o uz nie?

Vytazenost liniovych manazérov v HR procesoch a aktivitach, deklarovana
nespokojnost’ so sluzbami HR ako aj permanentné vyvijanie tlaku vedenia spolocnosti
na znizovanie nakladov, zvySovanie efektivnosti a dokazovanie opodstatnenosti
existencie a poctu zamestnancov v podpornych (tvaroch sa stavaju v kone¢nom



dosledku tymi najcastejSimi dévodmi na prehodnotenie efektivnosti riadenia fudského
kapitalu.
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Poznamka redaktorom:

PricewaterhouseCoopers (www.pwc.com) poskytuje audit zamerany na priemysel, dafiové
a poradenské sluzby ktoré budujua dbveru verejnosti a zvySuju hodnotu pre svojich klientov a
vlastnikov. VySe 140.000 zamestnancov v 149 krajinach naSej siete zdiela ich myslenie,
sklsenosti a rieSenia na vytvorenie Cerstvych perspektiv a praktického poradenstva.

“PricewaterhouseCoopers” je siet c¢lenskych firiem PricewaterhouseCoopers International
Limited, pri€om kazda spolo¢nost’ je samostatnym a nezavislym pravnym subjektom.



