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ABSTRAKT

Diplomové prace se zaméfuje na analyzu vyuziti controllingu ve vybraném podniku.
Prace je rozdélena na tfi Casti. Prvni cast se zabyva teoretickymi poznatky
o controllingu, zejména jeho vyvojem a ¢lenénim. Druhé ¢ast prace se zabyva analyzou
souCasné¢ho stavu controllingu ve vybraném podniku. Posledni ¢ast prace vychazi
Z poznatkli ptredeslé analyzy a navrhuje mozna teSeni, jako jsou controllingové fizeni

obchodni aktivit, systém fizeni stiedisek a strukturovany systém reportingu.

ABSTRACT

The diploma thesis focuses on the analysis of the use of controlling in selected
company. The diploma thesis is divided into three parts. The first part deals with
theoretical knowledge about controlling, especially its development and division. The
second part of the thesis deals with the analysis of the current state of controlling in
selected company. The last part of the thesis is based on the findings of the previous
analysis and proposes possible solutions, such as controlling business management,

center management system and structured reporting system.
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1 UVOD

Dnes$ni podnikatelské prostiedi je velmi dynamické a podniky jsou tak vystaveny
zna¢nému tlaku konkurence a z tohoto divodu se zvySuje zajem podnikti o moderni
metody fizeni podniku. V této souvislosti se Casto setkavame s pojmem Controlling.
Tato diplomova prace vnima controlling jako moderni nastroj fizeni, ktery pii spravném
fungovani je nepostradatelnym pomocnym nastrojem pro rozhodovani a fizeni podniku.
V ramci controllingu je vyuzivano velké mnozstvi nastroji a metod, které jsou
provazany s mnoha c¢innostmi. Nastaveni controllingu v ramci podniku je vzdy
individudlni, a proto neexistuje jednotné univerzalni nastaveni ¢i doporuceni pro
jednotlivé podniky, vzdy je potfeba, aby podnik mél nastaveny systém controllingu,
tak aby co nejlépe vyhovoval jeho potfebam a pozadavkim a plnil, tak co nejlépe svoji
funkci. V ramci této prace zabyvam analyzou systému controllingu v ramci spole¢nosti

Léazné Teplice nad Becvou, a.s.

Jednim z dil¢ich cild diplomové prace je popsat teoretické poznatky o controllingu.
Predmétem analyzy je historicky vyvoj controllingu ve svéte, riznd pojeti controllingu
autorti, ukoly, koncepce a faze controllingu, dale jeho déleni, vysvétleni navazujicich

pojmu spjatych s controllingem.

Dal$im cilem prace je posouzeni dosavadniho stavu controllingu ve vybraném podniku

a jeho nasledné zhodnoceni.

Zaveéretnym cilem je na zdkladé¢ zanalyzovaného stavu navrhnout mozné feSeni
zjiSténych nedostatkli k lepSimu vyuzivani controllingu, jako podsystému fizeni dané¢ho

podniku, tak aby bylo dosazeno dlouhodobé a ispésné existence podniku.

Diplomova prace je roz¢lenéna na tfi ¢asti. Prvni ¢ast prace je teoreticka, druha cast se
zabyva analyzou soucasného stavu a posledni je navrhova ¢ast prace. V teoretické ¢asti
se prace zabyva nejen pojmem controllingu, jako celku, ale také jeho historickym
vyvojem, Clenénim, Ukoly a metodami, které se pod timto pojmem skryvaji.

V analytické c¢asti dochdazi k posouzeni stavajiciho stavu controllingu v podniku,
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informace vychazeji z praktickych zkuSenosti a znalosti autora této diplomové prace,

které byly ziskané po dobu zaméstnani v daném podniku.
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2 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Obrazek 1 - Lazensky dam Beéva (Prevzato z 1)

Historie lazenstvi v Teplicich nad Be¢vou se datuje k roku 1553, kdy Jan Kropac
Zz Nevédomi, poprvé nechal na tomto mist¢ zbudovat kamennou nadrz ke koupani
a zajistil, aby byly nejvydatnéj$i prameny mineralni vody, které se v okoli nachézely,

svést do této nadrze. (1)

Od té doby prosly lazn¢ Teplice nad Becvou, déle jen LTnB, mnohaletym vyvojem.
Jedna z velice dulezitych ¢asti historie LTnB je pocatek 18. stoleti, kdy v roce 1711

byla na biehu Be¢vy postavena prvni zdéna lazenska budova.(1)

DalSim velice dilezitym momentem v historii LTnB byla 30. 1éta minulého stoleti,
kdy zazily lazn€ nebyvaly rozvoj. V roce 1931 byla zahdjena rekonstrukce nejstarSiho
pavilonu v laznich, dne$ni Becvy, ktera poprvé tak ziskala podobu, kterou ma dodnes.
V roce 1924 bylo vybudovano nové sanatorium Moravan. V roce 1925 byl zbudovan
lazensky dim Slovenka, ktery pozd¢ji v roce 2008. V letech 1928-1929 byl vybudovan
hotel Kli¢, dnesni lazenské sanatorium Janacek, ktery je dnes budovou s nejvétsi
kapacitou. V dalSich letech 1931-1933 byly vybudovany také budovy détské 1é¢ebny

Radost a také lazensky dim Praha, ¢imz byla dovrSena podoba l4zni, jakou zname dnes.

(1)
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V roce 1953 byly lazné prevzaty do spravy Ustiedni rady odborti v Praze a pozdgji byly
prevzaty do statni spravy. Dnes jsou LTnB akciovou spole¢nosti, ktera vznikla v roce

1992. (1)

LTnB jsou zatfizenim, které v soucasnosti patii mezi Spickova kardiorehabilitacni centra
a poskytuji komplexni 1é¢bu pro pacienty po kardiochirurgickych operacich, jako prvni
zafizeni tohoto typu v CR. K 16¢bé se pouziva piirodni zdroj mineralni vody s vysokym
obsahem oxidu uhli¢itého, ktera je opravdovym piirodnim bohatstvim. LTNB nabizeji
dale také Sirokou Skalu relaxacnich a wellnessovych procedur, které se neustale

roz§ifuji, proto si Vv 1aznich najde misto kazdy. (1)

Poslanim LTnB je navézat na uspéSnou tradici a s vyuzitim ptirodniho 1é¢ivého zdroje,
minerdlni uhli¢it¢ vody, poskytovat kvalitni sluzby v oblasti ¢asné kardiorehabilitace
a lazeniské 1écebné rehabilitacni péce dospélych i déti. S tymem odbornikli pomdhat
upeviovat zdravi klientl, posilovat jejich fyzickou i psychickou kondici, naucit je
zdravému zivotnimu styl a prevenci, to vSe v ptratelském duchu a pfijemném prostredi.

1)

Vizi spolecnosti je 1 nadéale patfit mezi Spickova kardiorehabilitaéni centra a v tomto
segmentu udrZet pozici lidra a zajiStovat pacientim po kardiochirurgickych operacich
velice kvalitni pé¢i v nejmodernéjsim zatizeni v CR. Dal§im cilem LTnB je i nadale
patfit k vyznamnym ceskym laznim, kde se 1é¢i dospéli 1 détsti pacienti s onemocnénimi
srdce a cév, nervovymi onemocnénimi a dal§imi. LTnB rovnéZz chtéji rozSifovat
spektrum sluzeb 1 pro samoplatecké klienty. V neposledni fad¢ je cilem podporovat
rozvoj vzdélanosti a odbornosti svych zaméstnanci a téZ dosahovat dobrych
ekonomickych vysledka k Sifeni dobrého jména spolecnosti a k upevnéni postaveni na

trhu. (1)
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3 TEORETICKA CAST

3.1 Vyvoj controllingu

Controlling, jako metoda fizeni podniku vznikl v 1. poloviné 20. stoleti v USA.
Prvotnim tukolem tehdejSiho controllingu bylo pfedev§sim planovéani, kontrola dat
Z Ucetnictvi a dale také kontrola podnikovych financi, coz z dne$niho pohledu je velmi

uzké zaméfeni. (3)

V 80. a 90. letech 20. stoleti se controlling zac¢al uplatiiovat také v Evropé, a to zejména
v némecké jazykové oblasti. Aplikaci controllingu se podniky snazily zejména z ditvodu
reakce na zmény, které nastdvaly zejména v obdobi po druhé svétové valce. Tyto
procesni zmény a déle také zmény vnéj$iho okoli podniku. Controlling byl podniky
chapan, jako informaéni nastroj pro podnikové ftizeni. Jednou z hlavnich naplni
controllingu byl reporting, ktery tak doplnoval jiz pouzivané piehledy a vykazy dat
Z Ucetnictvi a umozinoval hlubsi pohled na jednotlivé slozky a vlivy piisobici na né.

V 80. letech 20. stoleti vzniklo z nakladového ucetnictvi, téetnictvi manazerské. (3)

V soucasné dob& na pocatku 21. stoleti ma controlling krom¢ informacéni a kontrolni
funkce tadu dalSich funkci. Tyto funkce vznikaly na zakladé potfeb managementu

rozs§iteni informaci o budoucim vyvoji. (3)

Deset vyvojovych stupni systémua fizeni podle Eschenbacha a jim odpovidajici

vyvojové etapy controllingovych kol fazenych vzestupné (4):

e finan¢ni uzavérka — fizeni likvidity, jako nejjednodussi vyvojovy stupen,

e finan¢ni ucetnictvi — podvojné Gcetnictvi a ro¢ni zavérka,

e kalkulace nakladi ve smyslu provozniho ucetnictvi — pro jednotlivé piipady,
poskytuje uplatnéni budoucich a fidicich aspektii, forma vykazovani nepodléha

extérnim normam,
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e operativni planovani — je fidicim a regula¢nim nastrojem, ktery ptredstavuje plan
a jeho detailni strukturu za dané obdobi (obvykle rok),

e controlling operativnich cilii — kontrola pIlnéni planu a analyza odchylek,

e strategické planovani — jde o cile, tykajici se celého podniku, jejich planovani a
kontrola, podminuje operativni controlling, ktery zajistuje v€asnou identifikaci
vliva, které maji vliv na strategie a také pruznou reakci na tyto vlivy,

e controlling strategickych cili — analyza hrozeb, pftilezitosti, silnych a slabych
stranek podniku (SWOT analyza),

e normativni planovani — odpovédnost vici spole¢nosti, postoje podniku k etice,
porovnani planovaného se skute¢nym stavem podnikovych norem a hodnot,

e controlling normativnich cild — SWOT analyza podnikové kultury, sledovani
vysledkd norem, které byly zavedeny a vzoru organizace,

e Dbalanced controlling — nejvyssi stupenn vyvojové etapy controllingu, ktery
predstavuje zahrnuti operativnich, normativnich a strategickych rovni a jejich
vzajemnoU propojenost, v némz controlling pomaha nastolit rovnovahu mezi

témito tfemi Urovnémi fizeni.

3.2 Pojem controlling

Pojem controlling se v dnesni dob¢ stabiln¢ usadil ve vétsiné podnicich napfi¢ trhem.
Controlling v podnicich, ale muze se vsak lisit, jelikoZ je t€Zké sestavit jedinou piesnou
definici pro controlling. Odborna literatura ndm uvadi nékolik vyklad controllingu,

které se dale mohou ménit jednak v prubéhu Casu, tak i teritorialné. (5)

Controlling byl difive povazovan za princip fizeni podniku, coZ stavélo controlling do

pozice tzv. stinového fizeni, coz se v praxi moc neosvédcilo. (4)

Spolecny bod pro vyklad, ktery je uvadén ve vSech literaturdch, které se zaobiraji
problematikou controllingu zabyvaji, je anglické sloveso ,to control®, z n¢hoz je
odvozeno, ale jehoz vyznam neni uplné ziejmy, jak doklada tento vycet: vést, fidit,
regulovat, stanovit, obsluhovat, spravovat, kontrolovat, zkoumat, zkouSet, dozorovat,

ovladat, dohlizet, drzet v mezich, planovat. (5)
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Piikladem teritoridlniho vykladu vyznamu slova controlling mtze byt uvedeno také
francouzské slovo ,,contre-role” (stav skute¢ného majetku za pomoci jeho soupisu)

¢1 ,,compte* (konto), pomoci které¢ho Ize controlling vylozit, jako kontrolu ucti ¢i audit.

(4)

Anglické sloveso “to control” je uvadéno v odborné literature predevSim pro jeho

komplexni vyznam. (5)

Jelikoz slovanské, ale i jiné jazyky nemaji pro slovo controlling vhodny ekvivalent,
ktery by vystihoval stejnou komplexni podstatu, bylo toto slovo pievzato. Jeho
koncepce se vsak lisi. V Ceské literatufe je nékdy uvadén pojem ,,ekonomické tizeni*

jako ptipadny ekvivalent controllingu. (4)

3.3 Angloamerické pojeti

Z vySe uvedenych vyznami se v angloamerickém pojeti slovo controlling d& vylozit,
jako srovnani skuteénosti splanem. Uspé&$ny controlling je schopen rozpoznat
potencialni a aktudlni odchylky od planu a pozdé&ji je také schopen po jejich zhodnoceni

je pripadné odstranit pomoci managementu podniku. (5)

Angloamerické pojeti chdpe controlling, jako vedeni, fizeni a regulaci procest,
kde management fidi podnikovy systém a piebira nad nim kontrolu. Controlling je zde
vyznamnou funkci managementu, kterou se zabyvaji zaméstnanci podniku, a to

na vSech stupnich fizeni. (5)

Tomuto pojeti se fika ,,management control, tedy proces ovliviiovani jinych ¢lentii

organizace, pfedevs§im manazery tak, aby byla zavedena organizacni strategie. (6)

Management control je definovan také jako proces planovani, koordinace, hodnoceni,

rozhodovani a uplatiiovani vlivu na samotné provadéni. (4)
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Proces Vysledky
Formulovani strategie Strategie, Cile

Management control |:> Realizace strategie, cilt

Kontrola plnéni cilt Porovnavani planovanych

hodnot se skuteénymi

Obrazek 2 - Souvislost mezi planovanim cili a strategii (Pfevzato ze 10, str. 45)

V souvislosti s Ucetnictvim je management control bran, jako soucast management
accounting neboli  vnitiniho ucCetnictvi, které je vyznamnym podkladem

pro rozhodovani management podniku. (4)

3.4 Pojeti controlling v némecké jazykové oblasti

V némecké jazykové oblasti ve srovnani s angloamerickym pojetim controllingu,

je controlling chapan, jako porovnavani planu a skutecnosti. (5)

3.5 Pojeti controlling dle vyznamnych autori

V odborné literatufe miizeme naleznout velké mnozstvi dal$i definic controlling, které
se liSi podle autora a jeho vnimani controlling. NiZe je uveden vycet pojeti controlling

od vybranych autor.

Bohumil Kral chape controlling, jako metodu, kterd méa za cil zvySovat ucinnost
systétmu fizeni permanentnim srovnavanim skute€ného pribéhu podnikatelského

procesu se stavem zadoucim, vyhodnocovani odchylek a aktualizaci cilt. (3)

Ve svych publikacich Bohumil Kral vyzdvihuje dllezitost systémového propojeni a
dava velky vyznam informacnim systémum, které je potifeba nadefinovat a uzptisobit
tak, aby odpovidaly potiebam vedeni podniku. Controlling se vymezuje do dvou
subsystémll a to na subsystém, ktery zajiStuje informacni zdkladny a subsystém

planovani a kontroly, ktera spojuje zdmérné do jednoho subsystému a vyjadiuje tak
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vyznam propojeni vazeb mezi kontrolou a planovanim. (3). Velice podobnou definici

uvadi ve svych publikacich také Frantisek Freiberg.

Péter Horvath definuje controlling jako, koncepci fizeni, kterd je zaméfena

na vysledek a koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky. (7).

Z této definice je zfejma dllezitost vazeb mezi planem a kontrolou, ale i zajisténi datové
zakladny a toku informaci v ramci podnikového informacniho systému, diky némuz

bude mozné detailné sledovat, analyzovat a kontrolovat plany a cile podniku. (7).

Péter Horvath ma také pomérné zajimavé pojeti controllera, které ho definuje jako
“hospodatské svédomi podniku” a controlling, jako takovy chape jako proces a zpiisob
mysleni, které vznikd ve skupin€ spolupracujicich lidi za souc¢innosti manazera

a controller a pfedstavuje tak prinik obou mnozin. (7)

CONTROLLER

Transparenz-

verantwortlich als
JLotse zum Gewinn*
mit

MANAGER

Ergebnis-
verantwortlich als

* Projekt-
verantwortlicher

Produkt- o Informations-Service
verantwortlicher » Entscheidungs-Service
» Bereichs-

; » Koordinations-Service
verantwortlicher

sowie als
* Planungs-
Moderator

sowie fUr
* strategische
Erfolgspositionen

Obrazek 3 - Controlling jako prinik ¢innosti manaZera a controllera

(Pfevzato ze 2, str. 17)

Rolf Eschenbach pojeti podle Horvatha ve své publikaci zavrhuje a zdlraziuje
nepiipustnost srovnavani contrllingu s fizenim a jasné¢ definuje rozsah a vyznam
controllingu a rozliSuje jej od rozsahu uloh managementu. Eschenbach chape

controlling jako systém doplnujici fizeni podniku. (4)
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MANAGEMENT

Rizeni managementem
Analyzovat
Komentovat

:
o
Podnécovat "

ROZSAH ULOH

.’ CONTROLLINGU ‘.‘
sledek

Vykanavatele #

Obrazek 4 - Controlling jako princip procesu regulace (Pievzato ze 4, str. 35)

Pro odvozeni definice controllingu vyuziva Eschenbach téchto riznych thlu pohledu:

e controlling jako mysleni — definovani a piipadna korekce postupt, které
povedou k dosaZeni cile, kontrola efektivity,

e controlling jako subsystém fizeni — podpora a poradenstvi pro fizeni,

e controlling jako zplsob prace — profesiondlni a systematicky pfistup k préci
a feSeni problémd,

o controlling jako proces — definovani pracovnich ¢innosti a propojeni s manazery
¢i dalSimi subjekty,

e controlling jako funkce — soubor uloh, za které controller zodpovida,

e controlling jako instituce — vymezeni v ramci podnikové organizace,

e controlling jako jednajici osoba — definovani role controllera a jeho kompetenci.

4)

Na zéklad¢ tohoto komplexniho pojeti je mozné dle Eschenbacha controlling definovat
jako: regulaci norem, strategii, financi, trhi, procest, informaci a chovani a jeho ucelem
je podpora fizeni takovym zplUsobem, aby se dosahlo spole¢né¢ dohodnutych

podnikovych cild. (4)

FrantiSek Freiberg klade diiraz na informac¢ni podporu a komplexnost. Controlling pro
néj predstavuje subsystém fizeni, ktery je zaméfen na proces planovani

a kontroly a dale na jeho koordinaci a informacni podporu. Tato definice tak
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koresponduje s definici Bohumila Krale. Freiberg jde pak dale a controlling definuje
detailngji jako specifickou koncepci podnikového tizeni, ktery je zalozena
na komplexnim, informa¢nim a organizanim propojeni planovaciho a kontrolniho

procesu. (8)

Jana Fibirova ve své publikace o reportingu casto zaménuje reporting
za controlling. V jeji definici reporting lze vidét podobnosti s definicemi controlling
jinych autorti, kde klade diraz predevsim na komplexnost a podporu fizeni. Reporting
vidi jako komplexni systém vnitropodnikovych vykazi a zprav, které spojuji informace
pro fizeni podniku jako celku I jeho zdkladnich organiza¢nich jednotek. Analyza

odchylek dle pii¢in vzniku a odpovédnosti je zasadni pro cely systém. (9)

Jaromir Lazar uvadi ve své publikaci o manazerském ucetnictvi a controlling nabizi
jednak souhrnnou definici pro controlling, ale také definici pro strategicky
a operativni controlling. Obecné definuje controlling jako Siroce aplikovatelnou metodu
fizeni, jejimz smysl je permanentni vyhodnocovani prabéhu podnikatelského procesu s
pozadovanym stavem. Lazar vyjadfuje obtiznost implementace této definice a
controlling je pak Casto zaménovan s pouhou analyzou odchylek od planovanych
nakladl a to aniz bychom byli schopni dokazat zddvodnit, pro¢ byly tyto naklady
planovany v takovéto vysi ¢l kde  pfesné odchylka  vznikla

a za jakych pficin. (10)

Christopher Chapman dava velky vyznam manazersky kontrolnim systémim,
v predchozi kapitole nazyvani jako management control u procesu definovani
manazerské kontrolni systémy brany jako ndstroj, kvili eliminaci riznorodosti
pracovnich postupt a procest v podniku a mély za cil hlavné standartizaci podnikovych
procest. Standartizace  byla chapana  jako piekazka  pro rozvoj
a inovace procest. V 21. stoleti je uz vS§ak management control vniman jako flexibilni,
dynamicky a adaptibilni a stale se vyvijejici systém. Podle Chapmana jsou manazerské
kontrolni systétmy  uzce spjaté se strategii podniku a mély

by pomahat k dosahovani stanovenych cili podniku. (11)
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Vsichni vySe zminéni autofi se shoduji s pojetim controllingu jako koncepce, propojeni
procest ruznych ¢innosti, které jsou ndstrojem fizeni majici za cil zvySeni efektivity

podnikovych proces a dosahovani stanovenych podnikovych cili.

U jednotlivych autori mizeme sledovat jisté odliSnosti v chapani controllingu. Kazdy

autor povazuje za primarni néco jiného v rdmci controllingové koncepce.

| v praxi se potvrzuje nejednotnost definic, jelikoz je zde vice podminek jako jsou, druh
podniku, okoli podniku, podnikova kultura a jiné, které hraji roli a je poticba

je rozliSovat.

3.6 Koncepce controllingu

3.6.1 Cile controllingu

Obecnym cilem controllingu je pomoc podniku K zajisténi zabezpecCeni jeho

Zivotaschopnosti.
Cile fizeni pro zajisténi Zivotaschopnosti:

e ZajiSténi schopnosti anticipace a adaptace — Controlling musi zajistit,
aby byly vytvofeny piedpoklady pro nasledujici kroky k adaptaci, coz jsou
velmi dulezité informace a dale se stard o zprostfedkovavani informaci o jiz
vzniklych zménach okoli (schopnost adaptace), resp. o poskytovani dalezitych
informaci

o budoucich moznych zménach okoli (schopnost anticipace). (5)

e Zajisténi schopnosti reakce — K zajisténi schopnosti reakce pfispiva controlling
zavedenim informac¢niho a kontrolni systému, ktery zobrazuje vedoucim
pracovnikim prubézny stav mezi planovanymi a skuteCnymi hodnotami

a dovoluje tak se zaméfit na korektury vnitinich a vnéjsich poruch. (5)
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e Zajisténi schopnosti koordinace — Koordinace managementem se pievazné
vztahuje na provadéci systém podniku. Uloha controllingu spo&iva v zarudeni
koordinace Vv systému fizeni takovym zpusobem, Zze -controlling vytvori
ptedpoklady ve stylu fizeni za ucelem sladéni aktivit podsystémi fizeni podniku.
Controlling by se mél piizpisobit pii sledovani stanovenych cill, kultuie

a struktufe podniku. (5)

Pojem ,,pfispivani“ k dosazeni dané cile vyjadiuje, Ze dosazeni cilli nezavisi pouze
na vykonech controllingu, ale také na pouziti dal$i nastroji fizeni. Controlling ma
v uz$im slova smyslu povahu funkce, kterda dopliiuje management a management

zodpovida za dosahované cile. (5)

Podnik mizeme chépat jako prostfedek, s jehoz pomoci dosahuji koali¢ni partnefi,
zaméstnanci a okoli riznych cili. Management v prvni linii slad’uje predstavy
a pozadavky koali¢nich ucastnikl a controlling ptfebira fadu funkci a vykon, aby zajistil

plnéni zprostiedkovanych cild. (5)

3.7 Ukoly controllingu

Nejprve je nutné rozlisit funkce controllingu a controllera. Dle Kone¢ného, v ptipade,
Zze hovofime o controllingu, mysli se tim funkce controllingu, kterou vykonavaji

controller a manaZzer spole¢né ve vzajemné soucinnosti. (12)
Prvotni kol controllingu je umoZnit vedeni spolecnosti:

- cilené se ptizplsobit okolnim zméndm svéta a to zejména pomoci planovani
a kontroly,

- plnit ukoly fizeni, které povedou k ristu tvorby hodnoty pro vlastniky. (12)

Kone¢ny ve své publikaci uvadi, Ze o controllingu mizeme hovofit, aZ v t€¢ dobg,
ma li podnik uceleny a koordinovany systém pro planovéni, kontrolu a informacni
zabezpeceni k podpote vedeni, ktery zajistuje plnéni celého souboru uvedenych ukoli,

zaroven, ale neni nutné, aby k tomuto ucelu bylo ziizeno néjaké centralni misto
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controllingu byly organiza¢né¢ zakotveny a byly provadény ve vzajemném souladu. (12)
Nastroje controllingovych funkci jsou:

- planovani,
- informacni zabezpeceni manazerd,
- analyza a kontrola,

- Tizeni ndpravnych opatteni k plnéni cilt.

Podle Kone¢ného hlavni cinnosti controllingu neni shromazdovani informaci,
ale ptedevsim v jejich analyze a vyuzivani. K ziskdni potfebnych informaci se controller

rrrrr

neni mozna, aniz by se vyuzil vhodny systém tcéetnictvi. (12)

3.8 Strategické planovani

Podle Eschenbacha je hlavni tlohou strategického planovani rozpoznat hospodaiské,
politické, spolecenské a technické zmény a vyvojové tendence a brat je v potaz v ramci
stanovovani budoucich obchodnich oblasti nebo oblasti cinnosti. Strategie jsou
ovliviiovany zmé&nami podminek v okoli a udavaji smér, ve kterém se podnik vyviji pro
budouci konkretizaci a pldnovand opatfeni. Strategie rovnéZ vypovidaji o tom, jakym
zpusobem budou v budoucnu pouzity finan¢ni a lidské zdroje a které cesty budou

zvoleny k dosazeni stanovenych cild. (5)

Strategicky controlling ma za Ukol zabezpecit trvalou existenci podniku. V prvni fadé
to znamend myslenkovy postoj a ve druhé fadé vytvoreni infrastruktury, tedy instituci,
systémovych nastroji a procestt pro podporu plénovani a prosazovani strategie.
Operativni a strategicky controlling na sebe navazuji, diky ¢emu je mozné ukézat vliv
strategickych rozhodnuti a najit realizaci strategie v operativnim planovani a pozdé&ji

provadénych opatteni. (5)
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Dle Eschenbacha se kazdy proces strategického planovani dé€li na tyto faze:

- Faze analyzy,
- Faze koncepcni,

- Faze implementace/kontroly uspéchu. (5)

3.8.1 Faze analyzy

Eschenbach fika, ze analyza okoli vymezuje strategicky prostor jednani, at’ uz s jeho
Sancemi ¢i riziky, pfiemz analyza podniku urcuje, co je mozné strategicky realizovat
pfi Uvaze silnych a slabych stranek. Na zdkladé téchto analyz mlze byt odvozeno

postaveni podniku v ramci konkurence a jeho vyhody ¢i nevyhody. (5)
Hlavni techniky a metody analytické prace dle Eschenbacha:

- analyza globélniho okoli (PEST, PESTEL analyza),
- analyzy odvétvi (Porteriiv model péti sil),
- analyza podniku zahrnujici zejména:
e analyzu zékladniho postaveni podniku (SWOT),
e analyzu hodnotového fetézce,
e analyzu funkéni oblasti.
- analyza cili podniku, uskuteciovand zhlediska hierarchie, vyznamu

a vzajemnych vazeb. (5)

Porteriiv model péti sil se Casto vyuziva pro analyzu odvétvi. Tento model vychazi
faktu, Ze vSechna odvétvi nemaji stejny potencial zisku a spolecna sila péti sil ukazuje
silu konkurence a tim 1 potencialni zisk pro odvétvi. Cilem modelu je zhodnotit, které
sily v daném prostiedi plsobi a identifikovat ty, které maji pro podnik nejvétsi vyznam

a mohou byt podnikem ovlivnény. (13)
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Potencidlni
novi
konkurent:

Hrozba vstupu
novych
konkurentii

Y

Dohadovad Konkurenti Dohadovaci
schopnost v odvétvi schopnost
dodavateli kupujicich

Dodavatelé > U « Kupujici

Soupefeni mezi
stavajicimi podniky

Hrozba nahradnich
{novych) vyrobki

Nahradni
(nové)

vyrobky

Obrazek 5 - Portertv model péti sil (Pfevzato ze 15, str. 626)

SWOT analyza integruje hlavni zavéry externich a internich analyz. Matice SWOT,
tedy Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats) se zabyva rozborem silnych,
slabych stranek, pftilezitosti a hrozeb. Sestavovani SWOT analyzy se doporucuje
pfiblizné kazdy rok, abychom byli schopni rozpoznat budouci mozna nebezpeci a mohli

vyhodnotit, zda opatieni, ktera jsme zavedli, byla u¢inna ¢i nikoliv. (13)

r

3.8.2 Faze koncepcni

Podle Eschenbacha je ulohou koncepce strategie vypracovat strategickou vizi, definovat
strategii celého podniku, rozpracovat strategie obchodnich a funk¢nich oblasti a vytvofit

tak strategicky program a rozpocet. (5)

Mikovcova ve své publikaci uvadi tyto hlavni techniky a metody faze prognostické

a koncepc¢ni:

- Prognostické metody a techniky kvalitniho charakteru
e individudlni techniky a skupinové vypovédi,

e techniky scénait,
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e metody analogie,

e strategické hry

- Prognostické metody a techniky kvantitativniho charakteru
e Casové fady,
e kauzalni techniky,

e modelovani

- Metody pro hodnoceni a vybér variant
e porovnavani nakladu,
e analyza citlivosti,
e propocty zalozené na ¢asové hodnotg,
e simulacni postupy,

e modely. (13)

3.8.3 Faze implementace / kontroly uspéchu

Podle Eschenbacha implementace strategie a kontrola uspéchu se staraji o peclivou
realizaci strategie. Strategicky controlling, jako organiza¢ni spojeni mezi planovanim
strategie a strategickou kontrolou, je schopen rozpoznat piipadné odchylky nebo

opozdéni pti realizaci strategie a zavést tak nezbytna napravna opatieni. (5)
Mikovcova ve své publikaci uvadi hlavni techniky a metody pro fazi kontrolni:

- kvantitativni a kvalitativni porovnani planu a skutecnosti,
- kvantitativni a kvalitativni porovnani plna a o¢ekavani,

- analyza odchylek a analyza pfi¢in odchylek,

- systémy vc€asné vystrahy. (13)
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3.9 Operativni controlling

Operativni controlling je systémem fizeni, ktery zachycuje krat$i ¢asové useky a ktery
Vv ramci neustdlého porovnavani odchylek skuteénych hodnot od planovanych ma
schopnost regulacné zasahnout do pribehu podnikovych ¢innosti a timto zptisobem tak
¢innosti optimalizovat. Operativni controlling se zamétfuje piedev§im na fizeni
rentability, likvidit a hospodarnosti podniku. Operativni ndastroje se pouzivaji

K pozitivnimu ovliviiovani téchto hodnot. (13)

Dle Mikovcové je hlavnim operativnim cilem kazdého podniku dosazeni potiebné
urovné zisku, a z téchto divodl jsou dasledné sledovany polozky vynost a néakladi.

(13)

Mikovcova dale ve své publikaci uvadi, Ze otazka vynosi je uzce vazéna
na marketingovou strategii pro konkrétni skupiny vyrobkil. Marketingova strategie
by méla byt stanovena na zdkladé provedenych analyz, které se tykaji dané vyrobku.
Otazka zvySovani vynosu je predevsim tikolem marketingového oddéleni. Otazka fizeni

nakladu je pfedevsim v kompetenci controllingového utvaru. (13)
Podle Mikovcové jsou dve zakladni oblasti nakladd, které jsou predmétem analyz:

- Nakladové polozky, které budou detailné¢ sledovany a fizeny a bude jim
pridélena pozornost, ktera jim bude vénovana a dale budou pfedmét zkoumani
skupiny nakladu a jejich vyvoj a bude také sledovana jejich zavislost na trzbach
a objemu produkce. Vhodné néstroje pro tyto analyzy jsou nakladové modely a
vertikalni a horizontalni analyza nakladu. (13)

- Jakym stylem budou ndklady ptidélovany nositeli nékladi (vyrobek, sluzba,
klient). Rozhoduje se zde o metod¢ propo¢tu kratkodobého hospodaiského
vysledku, dale o podob¢ kalkulacniho systému podniku a volbé vhodného

ukazatelového systému. (13)
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3.9.1 Cile operativniho controllingu

Podle Konec¢ného je operativni controlling pfedevsim zakladem kratkodobého fizeni

zisku v podniku. Pomaha se zaméfovat na budoucnost a v obdobi jednoho roku fidi

v¢asna napravna opatieni, Vv piipadé, Ze se podnik odchyli od planu. (12)

3.9.2 Zakladni ukoly

Eschenbach tik4, ze operativni management znamena co moznd nejlepsi vyuziti

potencidll a uspéchu, které existuji. Operativni planovani a jeho ¢ast, operativni

pocetnictvi, dava informace, které jsou potfebné k fizeni podniku, ktery se orientuje na

uspéch, resp. vysledek. (5)

Prvotni tkoly operativniho controllingu dle Eschenbacha:

Zajisténi stavu likvidnich prostfedki pfi¢emZ podminkou existence podniku
je zachovani platebni schopnosti. Veskera strategickd a operativni rozhodnuti by
méla byt zvazena sohledem na jejich pfipadny vliv na likviditu. Tento
pozadavek je, ale splnitelny jen tehdy, jestlize management disponuje vhodnym

nastrojem pro fizeni likvidity. (5)

Vytvaieni rezerv pro budoucnost a spokojenost zajmu kde je podnikovy zisk
hlavni fidici hodnotou operativniho managementu. S vysi docileného zisku
souvisi potom prostor pro jedndni a svoboda rozhodovdni managementu.
V piipadé€, ze podnik nedosahuje po delsi dobu zisku, projevi se to na jeho
zivotaschopnosti a to, az uz na vyvoji produkti, inovacich, které nemohou bez

cizich prosttedkt uskuteénit. (5)

ZvySeni reilné hodnoty kapitialu souvisi sdal§i hlavni veli¢inou a to
s vlastnim kapitalem a jeho vztahem s cizim kapitilem. Cim vyssi je podil
vlastniho kapitélu, tim snadnéji mize podnik vlastnimi silami ptekonat ptipadné
krizové situace, které mohou nastat. Investoii kladou na podnik pozadavky,

které musi byt splnény, jako je minimalni vynos a nartist hodnoty. (5)
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3.9.3 Operativni controlling a jeho nastroje

K dispozici je spousta nastrojii pro splnéni ukold operativniho planovani. V prvni fad¢
je to rozpocet vykontl, finan¢ni planovani a planovana bilance. Tento systém je
dopliikem pro ostatni nastroje, které slouzi pro tvorbu rozpo¢tu a odpovidaji na

dodate¢né otazky. (5)

Tabulka 1 - Nastroje operativniho planovani (Pievzato ze 5, str. 496)

Formulace uloh Nastroje

Planovani stavu majetku a kapitalu Planové bilance

Planovani zisku za obdobi Planovy vykaz ziski a ztrét

Rizeni likvidity Finan¢ni plan

Rizeni trzeb za obdobi a rentabilita slozek  |Rozpoéet vykont (kalkulace vysledku za
trzeb obdobi)

Propocet toku kapitalu
Propocet cash flow
Kalkulace/planovani naklada vykoni Kalkulace nékladi vykonu
Analyza podniku a celkové fizeni/reporting [Rozli¢né ukazatele

Analyza pivodu prosttedki a jejich pouziti

Tabulka 2 - Odlisnosti strategické a operativniho controllingu (Pfevzato ze 13, str. 29)

Kritérium Operativni controlling Strategicky controlling

Casovy horizont omezeny neomezeny

Veliginy kvantitativni kvalitativni

okoli zmapované, znamé, predvidatelné nespojité, vyvijejici se, obtizné
predvidatelné

Pocet variant nizky vysoky

Charakter problémda strukturované Jedinecné, obtizné strukturované

Stupen detailizace vysoky nizky

Hierarchie fizeni nizky vysoky

3.10 Definovani pojmu controller
Hranice mezi manazerem a controllerem nejsou jednoznacné stanoveny.

Controller nevytvafi celopodnikové cile, ale vedeni podniku. Controller napomaha pfi

formulovani podnikovych cili a ptipadné s jejich realizaci, zalezi na mnozstvi cila.
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Celopodnikové cile jsou pro controllera jistym ptedpisem a v piipadé nutnosti je mozné

je zménit. (12)

Eschenbach ftik4, ze je tfeba rozliSit funkce controllingu a misto controllera.
Pro realizaci controllingu, jako koncepce fizeni neni nutné vytvaret mista, kterd jsou

specializovanymi nositeli této funkce. (5)

Funkce controllingu mohou pfevzit i jiné existujici mista. Ve stfednich a vétSich
podnicich se doporucuje, aby bylo controllingové pracovisté ziizeno, aby se mohli 1épe
délit ukoly a z diivodu specializace. Pficemz controlling jako takovy neni pouze véci
samotného controllera, ale je také véci kazdého manazera. Kazdy manazer sleduje své
cile, planuje cestu pro jejich dosazeni a zaroven urCuje Cas, za ktery ma byt cile
dosazeno. Tato véc plati pro kazdého jednotlivého manazera, tak i ale pro podnik jako

celek. (5)

Eschenbach tika, Ze nositelem procesu controllingu musi byt v§ichni manaZzeti podniku
a mely by je také podpofit svymi konkrétnimi vykony. Timto management také piebird

funkce a zodpovédnost controllingu. Controller fidi controlling. (5)

3.10.1 Ulohy a zodpovédnost controllera

Dle Eschenbacha ulohou controllera vytvarejiciho systém je nezbytné pred udélanim
prvniho kroku v planovani nejprve jasné formulovat, co bude planovano, kde ma byt

umisténo jaké tézisté. (5)

V ptipad€, Ze se uvadi nové operativni planovani, musi controlling definovat rozmér
planovani s ohledem na casovy horizont, vertikalni a horizontalni hloubku planovéni
a obsah planovani. Controllerova role je byt moderatorem projektu a sjedndvat nezbytné

techniky a dovednosti. (5)

V piipadé, Ze je systém planovani v podniku zaveden jiz delsi dobu, piihlizi se
pfi ro¢nim pladnovani k jiz existujicimu systému. Controller méa povinnost neustale

provéfovat existujici zvyklosti a realizovat potfebnou kontrolu systému.
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Jednim z dalSich velice dulezitych hledisek uloh controllera pii vytvafreni systému,
je vypracovat a prosazovat zasady plénovani. Zasady planovani definuji celkové
podminky a pravidla hry, kterda musi sledovat proces planovani, tak aby se ziskal

vysledek, ktery odpovida pozadavkim fizeni podniku. (5)

Dle Eschenbacha je controller zodpovédny za cely proces operativniho pldnovani
a zéarovenn souCasn¢ vypracovava podminky pro cile podniku a bere je v tvahu
pti projednavani kvantitativnich cilovych veli¢in, jelikoz pouhé piepisovani skute¢nych
hodnot z ptedchazejiciho obdobi nemuze byt oznaceno jako planovani. Planovani
znamena zaméfit se na pohled do budoucna a data z minulosti pouze povazovat, jako
zdklad pro planovéani, pokud by dostatecné provéiena a je mozné je pouzit
pro nasledujici planované obdobi. V procesu planovani by se melo vychazet z otazky,
které parametry a predpoklady budou rozhodujici v obdobi, které ma byt naplanovano.
V navaznosti na to mohou byt zajiStény zdroje a vymezeny vykony a je mozné

rozhodovat o jejich vyuziti. (5)

Controller dle Eschenbach ma v ramci operativniho planovani ma pomérné velky tviréi
prostor, coz nese i stim spojenou zodpovédnost. Z hlediska koncepce je potieba

zamitnout otazku, jak dalece controller ovliviiuje podnikovou politiku. (5)

Planovani se zaklada na jasn¢ definovanych internich pravidlech, jako jsou podnikové
smérnice a dale také na extérnich pravidlech, které stanovuje danové pravo nebo

uctovaci piedpisy a strategicka vychodiska. (5)

Eschenbach tvrdi, ze ve fazi operativniho planovani jiz nezbyva prostor pro podnikovou
politiku. Podnikové praxe hovofi, ale odliSnou fe¢i a v n€kterych ptipadech je podiizena
pfani po odpovidajicim vyjadieni ¢i ocekdvanym vysledkim. V pfipadé nezbytnosti
by mély byt vyuzity téZ volné tvlrci prostory, ale pravé pii tom musi controller v plné

mife dbat zasady racionality, obchodnickou piedvidavost a na zakonné podminky. (5)

Soljakova a Fibirova ve své publikaci uvadi, ze controller by mél byt ve své pozici
nezavisly, coz znamena, Ze by nem¢l mit vnitini motivaci k prezentaci uUspéchu
¢1 ptipadné k zakryvani netispéchu konkrétnich rozhodnutich prostfednictvim informaci,

které piedklada. (9)
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3.11 Délba tloh a odpovédnosti

V nasledujici tabulce je zndzornéna délba tloh mezi manazerem a controllerem.

Tabulka 3 - Rozd¢leni loh mezi manazerem a controllerem (Pfevzato ze 5, str. 122)

Controller ManazZer

Koordinuje zaklady planovani a rozhodovéni Planuje hodnoty rozpoctu, cile
podnikovych vykonti a opatfeni

Je manaZerem procesu tvorby rozpoctu k dosazeni cilt

Periodicky informuje o vysi a pfic¢inach odchylek od Provadi rozhodnuti
cile
Stanovi napravna tidici opatteni pii
Periodicky informuje o zménach v podnikovém okoli | odchylkach od cile

Nabizi podnikohospodaiské poradenstvi Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile a
opatieni pfizpisobily ménicim se

Nabizi podnikohospodaiské poradenstvi podminkam okoli

Tvofii podnikohospodaiské metodiky a nastroje Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile a
opatieni pfizpisobily ménicim se

Koordinuje rozhodnuti podminkam okoli

rrrrr

Spolupodili se na vyvoji podniku (napf. podporuje Vyviji ¢innost a reaguje, aby se cile a
inovaci) opatieni ptizptisobily ménicim se
podminkam okoli

Je navigatorem a poradcem manazera
opatfeni pfizptisobily ménicim se
podminkam okoli

Ridi s orientaci na cile a vyuziva
ptitom planovani a kontrolu

,»Kupuje" podnikohospodaiské
poradenstvi

Vytvari predpoklady pro fizeni
podniku orientované na cil

Vytvari predpoklady pro fizeni
podniku orientované na cil

Chape controllera jako nutného
partnera V procesu
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Neexistuje naprosto presnd délici Cara pro dané oblasti uloh. Dle Eschenbacha
se hranice stavaji ¢im dal tim vice propustnéjsi a posouvaji se v obou smerech. Manazer

piebira nékteré ulohy controllera a controller vstupuje vice do managementu. (5)

3.12 Zaclenéni controllingu do organizacni struktury podniku

V ramci zéasad controllingu je potiteba, aby byl controlling v organiza¢ni struktufe
nezavisly. Pokud je controller na prvni nebo druhé hierarchické urovni, je pak tento
pozadavek dobie splnitelny. Jestlize se nachéazi controller na nizsi irovni, musi pak mit
moznost uskuteiiovat své Ulohy objektivné a také nezavisle. I pfes relativné nizké
postaveni v podnikové hierarchii musi mit controller pfistup k podnikovému vedeni
a pravidelny kontakt s nim. Controllerovi musi byt pridéleny urCité pravomoci, aby

mohl plnit vedouci funkce. (14)

Na vedeni podniku zaleZzi, jestli se rozhodne pro vytvofeni pozice vlastniho interniho
controllera, nebo zda vyuzije sluzeb extérniho poradce. Volba vedeni podniku zalezi
predevsim na ocekdvaném piinose controllingové koncepce a na podpote vedeni, kterou
je ji ochotno dat. Z hlediska problému pfijeti vedoucimi pracovniky je méné
problematické vyuZit sluzeb extérniho controllera, protoZe lze snadnéji zavrhnout jeho
navrhy. Vyhodou externiho controllera je, Ze muze vyuzit své zkuSenosti a vyhnout
se konfliktim s vedoucimi pracovniky. Z dlouhodobého hlediska je, ale vhodné&jsi
interni zaméstnanec na této pozici a to i z hlediska divéryhodnosti a bezpecnosti
informaci o podniku. V pfipadé, Ze se vedeni podniku rozhodne pro zavedeni
controllingového oddéleni, je nutné zajistit se rozhodnout, na jaké urovni v podnikové

hierarchii bude controlling co mozna nejefektivnéjsi. (5)

Podle Vollmutha oddéleni controllingu mtize dle stavu vyvoje a situace podniku piisobit
V podniku jako $tabni jednotka ¢i jako liniova jednotka. Primarné zalezi na tom, jestli

odd¢leni controllingu bude povazované jako podpora fizeni nebo vykon fizeni. (14)
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3.12.1 Stabni pozice

Obecnym nazorem je, aby controlling byl umistén na vysoké hierarchické urovni,
protoze Stabni misto je piimo podiizeno pouze podnikovému vedeni. U $tdbni pozice
se nabizi otdzka, jestli controller miize na tomto misté plnit efektivné své ukoly. Mista
na Stabni pozici se vyznacuji tim, ze maji pouze poradni funkci, kdy piipravuji
podkladky

a materidly pro rozhodovani a nemaji rozhodovaci a nafizovaci kompetence, které jsou
ale nezbytné ktomu, aby bylo mozné zavést a udrzovat v chodu efektivni

controllingové systémy. (14)

Mensim a stfednim firmam se $tabni pozice controllera nedoporucuje, protoze nemize

dosazeno ucinného controllingu. (14)

Vedeni
podniku
Controlling H
] ] | ]
Marketing . Financni .
a odbyt Vyroba oddéleni Sprava

Obrazek 6 - Stabni pozice controllingu (Pfevzato ze 14, str. 20)

3.12.2 Liniova pozice

Vollmuth ve své publikaci uvadi, ze je vyrazné efektivnéjsi, pokud controller plni své
nafizeni pomoci liniové pozice, z diivodu, Zze se v mnoha podnicich prokézala realizace
controllingu v otazkach tvorby a uzivani planovaciho kontrolniho a fidiciho aparatu,

jako uc¢inngjsi. (14)
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Dle Vollmutha se controller ma pohybovat na stejné urovni jako ostatni vedouci
jednotlivych oddéleni, jelikoz controller potfebuje mnoho informaci z jednotlivych

oddé€leni ke své praci a musi se také umét prosadit pti poradach s vedoucimi oddéleni.

(14)

Pro malé a stfedni podniky neni obvyklé zfizovat samostatnou pozici controllera
Z ekonomickych diivodu. Za téchto podminek je potieba vyskolit vedouciho pracovnika
finan¢niho ucetniho oddéleni odpovidajicim zptisobem, aby mohl tak pievzit i tkoly

controllera. (14)

Vedeni
podniku
] T I | |
Marketing , Finan&ni ) _
a odbyt Vyroba [ | x| | Seréva | |Controlling

Obrazek 7 - Liniova pozice controllingu (Pfevzato ze 14, str. 20)

3.12.3 Externi controller

Vollmuth ve své publikaci uvadi, ze nejsou vzdy k dispozici kvalifikovani pracovnici,
ktefi jsou schopni ptevzit tlohu controllingu zejména, jedna li se o mal¢ a stfedni
podniky. Malym a stfednim podnikiim se tak nabizi moznost si nechat vytvofit a zavést
controlling od externiho poradce. Externi controller skoli vedeni podniku a fidici
pracovniky béhem faze zavadéni takovym zplsobem, aby byli schopni sami pievzit
ukoly controllingu. Dle zkuSenosti autora trva zavedeni controllingu zhruba jeden rok.
(14)
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3.13 Zvlastnosti controllingu v malych a stiednich podnicich

Dle Eschanbacha se podnikova ekonomika se obvykle orientuje na vyvoj a potieby
velkych podnik. Evropsky a zvlasté rakousky hospodaisky Zzivot je vSak silné
formovan malymi a stfedné velkymi podnikovymi strukturami. Po podrobnéjsi tivaze se
ukazuje, ze vSechny podnikohospodaiské koncepce a nastroje controllingu se musi

ptizpusobit individualni struktuie malych a stfednich podnikd. (5)

Z diivodu rozliseni malych a stfedn¢ velkych podniku od velkych podniku jsou mozna
kvalitativni kvantitativni kritéria. Kvantitativnim kritériem je napf. obrat, pocet
zaméstnancll a jiné. Vyhodou kvantitativnich znakd je, Ze poskytuji jednoznacna
mefitka, kterym dobfe rozumi i externi osoby. Zvlastnosti malych a stfednich podnikil

ve vztahu ke controllingu budou uvedeny v tabulce nize. (5)

Tabulka 4 - Zvlastnosti malych a stfednich podnikii ve vztahu ke controllingu
(Pfevzato ze 35, str. 690)

Znaky malych a stfednich podnikii Plsobeni na controlling
Organizace a management Neexistuje samostnd pozice controllera.

- Vlastnik-podnikatel Funkce controllingu prebiraji Ti zaméstnanci, ktefi
- Pfetizeni managementu se nejlépe hodi pro stavajici tlohy. V mnoha
- Mélo delegace pfipadéch se controlling stava véci $éfa.
- Nejsou problémy s koordinaci
- Hromadéni funkci Koordinacnifunkce controllingu ustupuje
- Nizky stupen formalizace do pozadi, oporti tomu ziskavaji na vyznamu podplrné funkce.
- Nejsou vyvarena oddéleni Controller se stava sparingpartnerem managementu.

- Hromadéni funkci

- Nizky stupen formalizace

- Organizace orientovand na osobnosti
- Patriarchalnivedeni

- Mensivyznam dosazeni zisku

- Silnd zdvislost na investorech

Planovani, fizeni, kontrola V popredi stoji informacni uloha controllingu.

- Chybéjici znalosti fizeni podniku Formdlni planovani a kontrola ziskavaji prostfednictvim

- Nedostate¢né informacni hospodarstvi controllingu na vyznamu, nemély by ale potlaovat

- Chybéjici znalosti o okoli podniku flexibilitu a pfipravenost k improvizaci, ale podporovat ji.

- Nedostatecné vyvinuté planovani
- Z4dné strategické planovani

- Improvizace je v poradi Nastroje controllingu musi byt snadno pfistupné a nesmi

- Rizeni a kontrola v neformalnim osobnim kontaktu| pfedpokladat zadné rozsahlé podnikohospodaiské znalosti.
- Malé rozsiteni kalkulace ndkladového ucetnictvi
a tvorby rozpoctu
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Controlling je neméné dulezity v malych a stfednich podnicich, jako V podnicich
velkych. Vytvofeni systému controllingu se vSak musi ptizptisobit potfebam podniku.

()

3.14 Reporting

Reporting reprezentuje uceleny systém vnitropodnikovych vykazi a zprav, které
syntetizuji informace pro vedeni podniku, ale i pro jednotlivé podnikové tutvary.
Podstatnou ¢asti reportingu jsou i definovand kritéria fizeni vykonnosti a klicové
ukazatele vykonnosti, (KPI — key performance indicators), kterd se vyuzivaji
pro zhodnoceni skute¢ného vyvoje v porovnani scili a ukoly, které si podnik

stanovil.(9)

Soljakova a Fibirova ve své publikaci uvadéji, Ze charakteristickou vlastnosti systému
ucinnych kritérii fizeni je predev§im jejich multikriterialnost a vnitini propojeni fizeni
faktordi vyvoje efektivnosti. Pracovnici maji stanovené obdobi, ve kterém by hodnoceni

vysledkt mélo prob&hnout. (9)

Nezbytnou soucasti reportingu jsou také poznamky neboli komentafe a zdivodnéni,
jakozto dulezité ptredpoklady pro hodnoceni dosazené¢ho vyvoje a zejména pro potieby
pfijeti pfipadnych G¢innych opatieni. UZivatell reportingu byva velky pocet a navic
S riznymi pozadavky a z téchto divodl jsou kladeny vysoké naroky na obsahovou
a formalni stranku reportingu. Nedilnou soucasti je také vybér, zpracovani, formalni
uprava a distribuce informaci, které jsou urCeny pro rtizné skupiny uzivateli. Kazdy
fidici pracovnik by mél mit pfistup k t¢ém informacim, které souviseji s jeho Cinnosti
a miZe je ovlivnit a to ve srozumitelné a prehledné podobé. Ke vSem informacim by

m¢él piistup pouze vrcholovy management. (9)

Dle Soljakové a Fibirové by mél byt respektovan postup popsany nize a mélo by
se knému pfihlizet pfi navrhovani a implementaci syst¢ému podnikového reportingu.
Je potieba spravné identifikovat uzivatele vykazii a analyzovat jejich pozadavky

a potteby z hlediska ¢asu a obsahu. (9)
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Postup pfi navrhovani a implementaci systému podnikového reportingu:

- rozliSovat obsah vykazii dle potieb uzivateli,

- zvolit vhodnou formu vykazi, at’ uz v tisténé formé nebo elektronické, ptipadné
ob¢ mozné varianty,

- navrhnout a pouzivat pfi tvorb¢ stejny design vykazii a neménit je ptilis Casto,

- zvolit vhodny zptisob distribuce vykazi, zabezpecit diivérné informace a odlisit
je od ostatnich,

- vyuzivat zpétnou vazbu, analyzovat vyuzivani provadénych reportl a pfijimat

naméty a piipominky na ptipadné vylepSeni reportingu. (9)

Soljakova a Fibirova fikaji, ze pii dodrzovani zminénych zasad je mozné vybudovat
reporting, ktery tak bude u¢innym nastrojem, jak pro spravné fizeni podniku, tak i pro
budovani dobrych vztahii s obchodnimi partnery, statnimi i regionalnimi organy,
zaméstnanci a dalSimi. Reporting je vniman, jako nastroj systému public relations, ktery
si podniky buduji ve vlastnim zajmu posileni svého postaveni. Obsah a pojeti
informaci, které jsou zvetejiiované v reportingu je velice vyznamnou otdzkou reportingu

stejné jako vztah externiho a interniho reportingu. (9)

3.14.1 Externi a interni vykaznictvi

Pomoci analyzy potencialnich uZivateli informaci reportingu a jejich pozadavkd,

muzeme pochopit vyznam, smysl a cile podnikového reportingu.

a) Externi uZivatelé maji pfistup jenom k zvefejiovanym informacim, dale
I kexternim vykazim finan¢niho ucetnictvi. Externi uzivatele piedstavuji

jednotlivei, zdjmové skupiny, obchodni partnefi.

b) Interni uZivatelé se na rozdil od externich uzivateli maji rozhodovaci
pravomoci a odpovédnost za vysledky ¢innosti podniku. Internimi uZivateli jsou
sami vlastnici, v pfipadé, Ze vykonavaji manazerské a vedouci funkce na vSech

stupnich podnikového fizeni. (9)
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Podle Soljakové a Fibirové je jedinym vychozim zpracovatelskym zptsobem
informacniho zobrazeni reality, konkrétnich hospodatskych transakci, by mél dosahnout
uzivatelsky odlisnych subsystémt ucetnich informaci. Je zfejmé, Ze by bylo chybou
omezovat problém vztahu extérniho a interniho reportingu pouze na technické feSeni
zpracovani informaci, které by zobrazovalo kvantitativni rozdily, které v obou
systémech vznikaji. Z pohledu uzivatelt, ktefi ucetni informace pouzivaji je mnohem
podstatnéjsi chapani reportingu jako néastroje komunikace, jako spolecny ,,finan¢ni
jazyk“. Manazerské ucetnictvi potazmo controlling dovoluje hodnotové a vécné fizeni
podniku zaclenit vhodnym zptisobem interni reporting s externim vykaznictvim

pro vlastniky. (9)
Charakteristické vlastnosti interniho reportingu

Soljakova a Fibirova ve své publikaci uvadgji, Zze interni reporting poméaha vedoucim
pracovnikiim na riznych trovnich podnikové hierarchie, jako nastroj pro rozhodovani
a také vrcholovému fizeni, kterému ma pomoci umoznit rozpoznat, do jaké miry jsou
splnény jednotlivé stanovené cile a to na vSech stupnich podnikové hierarchie.
Do systému vykaznictvi by mély byt zalenény veskeré dulezité oblasti a stupné

existujicich v podniku, tedy by v podniku nemé¢lo existovat zadné ,,bilé misto®. (9)

Podoba a obsah reportingu a Cetnost vyhotovovani reportingovych zprav je zavislé

na potiebach daného podniku. (9)
Reporting mizeme rozdélit na tyto kategorie:

a) Standartni reporting — coz predstavuje zpravy vyhotovované v pravidelnych
intervalech a maji jasn¢ stanovenou strukturu, kde jsou zobrazeny informace
o skutecnych a planovanych hodnotadch, odchylkdch apod. Vykazy jsou
vyhotovovany obvykle v mésiCnich intervalech, ale také cCtvrtletné a roc¢né,
zalezi vzdy na potitebach daného podniku resp. konkrétni osobé vedouciho.
Vzdy je potieba brat v ivahu ndkladovou néaro¢nost podavani informaci a jejich
vyuziti a je tfeba dbat o to, aby se dostali vzdy osob¢, které je k tomuto

kompetentni. (9)
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b) Mimoiadny reporting — predstavuje reportingové zpravy, které se vyhotovuji
na zadost, mohou se liSit z hlediska terminu, ale maji pozadovanou strukturu.
Muze se, ale také jednat o reportingové zpravy, které nejsou bézné, ale zcela
mimofadné, jako jsou analyzy rizika, analyza poskytovanych sluzeb apod.,

které nejsou vyhotovovany pravidelné. (9)

Standartni reporty o hospodafeni, které jsou pravidelné, tvoii velmi dulezitou cast
podnikového zpravodajstvi. Hospodatskou periodou je kalendainiho nebo hospodarsky
rok, coz souvisi s pravidly externiho vykaznictvi a také se zdkonnou povinnosti
akciovych spolecnosti, zvetejiiovat vysledky hospodafeni ve formé auditovanych
finan¢nich vykazii (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, vykaz o penéZznich tocich).
Pro potieby operativniho fizeni, je rocni interval moc dlouhou dobou,
a proto vétSina podnikll zpracovava a vyuziva také hlavné reportingy meésicni

a Ctvrtletni. (9)

Pro ucely sledovani nejvyznamnéjsich polozek, jako jsou naklady, vynosy, pohledavky,
zasoby ¢i zéavazky, se pouziva i denni ¢i tydenni vyhotovovaci cyklus reportingt.
U takto kratkych intervall je vzdy tieba brat v uvahu naro¢nost a efektivnost zpracovani

reportt a analyz. (9)

Struktura internich reporti se lisi, ale obvykle se setkavame se témto druhy:

- zékladni souhrnny reporting,
- dil¢i reportingy dle jednotlivych podnikovych ¢innosti ¢i u strukturovanych

podnika dle jednotlivych useku ¢i zavodt apod. (9)

a) Souhrnny report — obsahuje zakladni finan¢ni ukazatele o hospodareni podniku
za piislusné obdobi, srovnava skutecné s planovanymi hodnotami a piipadné
srovnava hodnoty ukazatelti za srovnatelné obdobi minulého roku. Vyuziva se
1 analyz trendl za pfedchazejici mésice, obvykle jednoho roku. Komentafi se
upozoriuje na mimotradné odchylky skutecnosti od planovanych hodnot a méla
by jim byt vénovana patficnd pozornost. Komentadfe by nemély jen slovné

opakovat to, co je mozné vidét v tabulkach ¢i grafech, ale hlavné popisovat
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divod vzniku. Je potieba rozliSovat zpravy pro jednotlivé manazery na riznych

urovnich fizeni v podniku. (9)
b) Diléi reporty — se d¢li pievazné dle oblasti uréeni a to napi. na marketingové,

finan¢ni, persondlni, technické apod. Struktura neni u nich uz tak striktn¢ dana,

vychazeji ze specifik a zvyklosti daného podniku. (9)
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

4.1 Operativni controlling

4.1.1 Organizacni struktura

Pro lep$i porozuméni vnitinim vztahim v ramci firmy nam poslouzi organigram
na obrazku ¢. 2. Na tomto obrazku uvidime organizaéni strukturu, kterd je slozena
Z jednotlivych usek firmy a jsou zde jasné vidét vzajemné vazby podiizenosti
a nadfizenosti. Organiza¢ni struktura ma ve firmé za sebou dlouholety historicky vyvoj,
Kk posledni tipravé doslo v letosnim roce 2016, kde doslo k detailnimu vymezeni vztahi
nadfizenosti a podfizenosti v jednotlivych oddéleni a k jasnému vymezeni kompetenci,
které¢ z divodu pomérné znacné fluktuace a mnoha persondlnich zmén mohli byt

nejasné.
Zhodnoceni

V organizani struktufe je prehledné naznacena hierarchie vztahl, kazdy pracovnik ma
jasné stanoveného vedouciho pracovnika, tudiz vi za kym ma ji v pfipadé feSeni
n¢jakého problému a zaroven kazdy vedouci zaméstnanec piesné vi, kdo pod nim
pracuje a na jaké pozici a s jakymi ukoly. Pozice controllera je zde umisténa vhodné,
jelikoz je pfimo podfizeny financnimu ftediteli. Jeho zafazeni je dle mého ndzoru
vzhledem k velikosti firmy idealni. Momentalné nastavena organizacni struktura je

vhodna k velikosti a typu firmy a neni ji momentaln¢ tfeba ménit.

4.1.2 Historie controllingu

Vroce 2004 si lazné objednaly sluzby konzultaéni firmy v oblasti finan¢niho
managementu. Tato firma po analyze stavajici situace a zhodnoceni tehdejSiho stavu
V podniku, doporuc¢ila laznim nékolik zmén a jednou z vyznamnych bylo zavedeni

controllingu ve firmé. Vedeni firmy si uvédomilo potfebu controllingu, jeho
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nepostradatelnost pro rozhodovani managementu a vedeni firmy. Ale nutnost
controllingu byla rovnéz potieba pro pracovniky i na nizSich stupnich fizeni, ktefi maji

odpovédnost za plnéni svych tkoll a za dosazené hospodarské vysledky.

[ ]
| VALNA HROMADA

1

L SPRAVNIi RADA

L STATUTARNI
REDITEL

[ VYKONNY REDITEL ! ]
L Vedouci kancelare statutarniho
feditele a spravni rady

= N

) !

Reditel pro . Finanénf Obchodni Personalista - VEdch,‘ Vednuc’\ Ved_oug

v ol Hlavni sestra g P 3 stravovaciho ubytovaciho technického IT
|éebnou péci feditel feditel senior

S U provozu L u

Asistentka vedeni

Obrazek 8 - Vrcholové vedeni spole¢nosti (Zdroj — interni materialy spole¢nosti)

FINANCNI REDITEL

( N
Hlavni uéetni Controller |
Finanéni Gcetni ‘ Provozni Uéetni ‘ Ucetni zévazkd | Materidlova Géetni Majetkova tcetni
J

 — |
|

Obrazek 9 - Finanéni usek (Zdroj — interni materialy spolecnosti)

45



‘ HLAVNi SESTRA ‘

Interni auditor
kvality
1 Vrchnisestra | i Vrchni sest : .
Vrchni slestra rchni sestra Vrchni sestra rchni sestra Yedoucw Nutri¢ni terapeut
oL ‘ LD Janatek ‘ DL Radost LD Moravan fyzioterapeut
¥ T T T

OLU, LD Janatek,
LD Moravan

= — : ) = m al = 7 =
Staniéni Zdra\_/otmck\/ ‘ Vieobecnd | | | Zdra\_/otmcky Vseobecnd || | Zdra\_/otmcky Véeobecna | Zdravotnicky| | Fyzioterapeut Ergoterapeut
sestra asistent | sestra asistent | sestra asistent | sestra 1 -
J J ) | asistent
% all | I
Wecchecnil O3etiovatelka Masér  » Sanitai Sanitdf =+ Vychovatel Masér
sestra | 1 |
Masér Sanitar UKlizetka + | Obsluha Uklizetka + Sanitaf
bazénu a

sauny

1 Uklizecka

Obrazek 10 - Provozné-1é¢ebny usek (Zdroj — interni materialy spole¢nosti)

Nejprve byl formulovan zakladni cil controllingu a ve firmé byla obsazena pozice
controllera. V kompetenci controllera byla pfiprava ro¢nich finan¢nich plani, analyza
vyvoje skute¢nosti a nasledné porovnani s planem a jeho pribézné vyhodnocovani
a dale reportovani vyznamnych ukazatelii vedeni spolecnosti i vedoucim zaméstnancim

na niz$ich Grovnich fizeni.
Zhodnoceni

Firma si uvédomila nutnost controllingu, jako nutnou sou€dst pro rozhodovani
managementu a fizeni firmy. Zavedeni controllingu do firmy provadéla firma
ve spolupraci s odbornou firmou. Tato firma méla dlouholeté zkuSenosti v oblasti
controllingu a méla zkuSenosti i s firmami podobného charakteru, proto si myslim,

ze zavedeni controllingu do firmy bylo tspésné a i zpétné finanéné€ vyhodné.

4.2 Controller

Controlling je v ramci firmy zabezpeCovan odpovédnym pracovnikem — controllerem.
Je podfizeny finan¢nimu fediteli, coZ je nazorné¢ vidét v organizacni struktufe

ve finanénim useku.

Controller je zaclenén v organizaéni struktufe na pozici liniové, ktera nese v sobé
I urCité pravo rozhodovani, svolavani porad, navrhovani feSeni, Ci poskytovani

kvalitnich dat pro dulezita rozhodovani. Ve srovnani s pozici $tabni, kde controller plni
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funkci jen poradni, coz neni pro controllera Uplné nejefektivnéjsi feSeni, kdezto
controller na pozice liniové ma i pravo rozhodovat. Controller velmi uzce spolupracuje
s finan¢nim feditelem, Gcetnim odd€lenim a i s dalSimi provoznimi useky, predevsim
S jejimi vedoucimi. Velmi tzka spoluprace s finan¢nim feditelem dava controllerovi
vys$si rozhodovaci pravomoci a umoziuje mu provadet své ukoly relativné nezavisle
a objektivné a téZ mu umoziuje piimy kontakt s vedeném firmy a mé pro svou praci
dostatek informaci ohledné¢ plani a cili nejvysSiho vedeni a téz muze vyzadovat
veskeré dokumenty a informace od vSech ostatnich pracovniku firmy. Controller,
ale naopak musi poskytovat informace vedeni firmy a finan¢nimu fediteli. Dal$i funkce

a kompetence controllera budou popsany v analyze ostatnich ¢ast controllingu.

Zhodnoceni

Ve firmé se kprovozu vyuzivd hned nékolika rtznych pocitacovych systémil
a programi a controller ma do vSech pfistup t€éméf na Grovni spravce, coZ mu umoziuje
nastavovat a upravovat ¢innosti, ¢i lepsi pristupnost k datim a jeji nasledné analyze,
coz jsou véci pro controllera nezbytné a nemohl bych bez nich tak odvéadét kvalitni
praci. Zmého osobniho pohledu si firma velmi dobfe uvé€domila nutnost controlligu
ve firm¢ a spravnym zafazenim do organizacni struktury a poskytnuti mu dostatek

kompetenci, mu umoziiuje odvadét kvalitni praci, ktera se od n¢j ocekava.

4.2.1 Operativni controlling

Operativni controlling v LTnB tvoifi nejdillezitéjsi ¢ast controllingu ve firmé. Tato
skutecnost je dana podnikatelskym zaméfenim dané subjektu. Z textu predstavujici
firmu vime, Ze firma se zabyva pfedevSim poskytovanim lazeniskych a relaxacnich
sluzeb. Hlavnim cilem je poskytovat pacientim kvalitni péci, ale zaroven, jako
u kazdého podnikatelského subjektu jde také o zisk a prosperitu. Operativni controlling
se zde sklada z téchto Casti: planovani, reporting, kontrola a analyza a rovnéz také
pfipadnd ndpravna opatfeni. NiZe si tyto jednotlivé Céasti controllingu rozebereme

detailnéji.
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Planovani

Planovani v LTnB se sklada z dil¢ich plant, ve kterych jsou formulovany cile podniku.
Zalezi na kazdém podniku, jak si nastavi planovaci systém, tak aby co nejlépe
vyhovoval jeho potiebdm. Na schiizi akciové spolecnosti uréi predstavenstvo stézejni
zékladni cile pro nadchazejici rok. Tyto cile jsou promitnuty do cilii planti. Koordinaci
procesu planovani zajistuje usek ekonomicky, resp. controller. Zakladnim planovacim
obdobim je rok, jednotlivé plany jsou sestavovany v roCnim vyjadieni s rozpadem
do mésicli. Ro¢ni plan je pravidelné aktualizovan s promitnutim probéhlé skutecnosti,

je hodnocen mésicni a kumulovany vyvoj plnéni plant.

Tvorba roc¢niho finanéniho planu se opird o skute¢né vysledky let minulych
S promitnutim budouciho pfedpokladaného vyvoje. Na tvorbé vstupnich plant se podili
odborni pracovnici (vedouci usekli, manazefi). Nejvyss§i pladnovaci organizacni
jednotkou je akciova spolecnost. Nizsi planovaci organiza¢ni jednotkou jsou
hospodaiska stfediska, do kterych je firma rozdélena. Planovani zacina u stfedisek

formou planovani na pfislusné nakladové a vynosové uéty.

Tvorba jednotlivych plant probihd v MS Excel a nasledné¢ v programu WAM.
Je podpofena smérnici, kterd jednoznac¢né stanovuje obsah jednotlivych plant,

harmonogram, zodpovédnost (pfisluSnou osobu a utvar) za sestaveni.

Systém planovani v LTnB se déli na tyto plany:

Obchodni plan

Controller ve spolupraci s obchodnim oddélenim sestavuje roéni plan obchodu
s rozpadem do mésicl. Jsou planovany trzby za prodej zbozi, trzby za prodej vlastnich
produktl a sluzeb v ¢lenéni tuzemsko (s detailem jednotlivych ZP) a zahranici, slevy a
provize, ostatnich trzby — hotelovi hosté, cestovni kancelare, pfijmy ze zavodni

ambulance, trzby z kultury.

Plan marketingovych akci neni sestavovan z hlediska druhu akce, ale druhu

nakladového ucétu.
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Z hlediska obchodnich aktivit jsou pravideln¢ vyhodnocovany nasledujici informace

(mési¢n¢, kumulovang, ro¢né):

- trzby dle druhu produktu (sluzby) a dle klienta,
- obsazenost sanatorii — obloznost,
- skladby klientely — pocet osob a % podil,

- vyhodnoceni spokojenosti pacientd.

Investi¢ni plan

Investi¢ni plan sestavuje controller ve spolupraci s vedoucimi jednotlivych tusekt
spole¢nosti. Tito vedouci navrhuji investice, které by chtély na dany rok realizovat. Pro
ucely planovani je vzdy potieba piesné stanovit ¢eho by se dand investice méla tykat,
V jakém terminu by méla probéhnout a jaké se odhaduji naklady na jeji pofizeni. Za
investici se povazuje véc presahujici svou hodnotou 40 tis. K¢. V dohodnutém terminu
controller zkompletuje jednotlivé pozadavky vedouci usekll a vytvaii uceleny plan
investic, ktera nasledné piedava finan¢nimu fediteli, ktery plan vyhodnocuje a dale
projedndva s vykonnym feditelem firmy, ktery na zaklad¢ vlastni uvahy a ptipadném
prokonzultovani s jednotlivymi vedoucimi tusekti investice schvaluje. Po schvaleni
investic vykonnym feditel, controller finalizuje investi¢ni plan. Investi¢ni ¢innost
v LTnB piedstavuje zékladni pfedpoklad pro dalsi existenci a trval rozvoj. Investicni
¢innost je zameétena piedevsim na opravy lazeniskych sanatorii, modernizaci lé¢ebnych,

stravovacich a ubytovacich zafizeni.
Finan¢ni plan
Roc¢ni finanéni plan vychazi z nasledujicich vstupnich plant:
- plan trzeb — vychazi z obchodniho planu schvaleného obchodni feditelkou,
- pléan balneo,
- plan finan¢nich nékladd,
- plan odpisovy,

- plén naklada IT,

- plén oprav a udrzby,
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- plan osobnich nékladd,

- plén poplatki a dani,

- plan spotieby energii,

- plan spotieby materialu,

- plan spotieby obchodu a kultury,
- plan spotieby sluzeb,

- plan tvorby rezerv.

Vystupem planovaciho procesu je ro¢ni finan¢ni plan ve struktute:

- Vvykaz vynostu a nékladd,
- rozvaha,
- tok penéznich hotovosti,

- investi¢ni plan — vystup z investi¢niho planu je zapracovan do finan¢niho plénu.

Finanéni plén, jako 1 pfedeslé plany zpracovava controller Vv uzké spolupraci
s vedoucimi jednotlivych tsekli a pfedevSim ve spolupréci s finanénim feditelem.
Zaveérem tohoto procesu je zavérecna finalizace a predkladéani vrcholovému vedeni

firmy na schvaleni.

Reporting

Porovnani planu a skute¢nosti probiha pravidelné kazdy tyden ¢i kazdy mésic na Grovni
celého podniku 1 pro jednotliva hospodaiska strediska, zalezi vzdy na pozadavcich, at’
uz vrcholového vedeni nebo vedoucich jednotlivych oddé€leni. V reportech se
porovnavaji hodnoty skuteCnosti aktualni roku s hodnotami planovanymi, ale i téz
S hodnotami minulého roku a to samé probiha za kumulované obdobi. Vzniklé odchylky
jsou vyjadieny v absolutni 1 procentualni hodnoté. Manazeti hospodaiskych stiedisek
tyto odchylky zdivodnuji, pro zvazeni argumentace jsou piijata opatfeni ke zlepSeni
vyvoje hospodaieni. Nakladova stifediska maji flexibilni rozpocet, tzn., ze vySe ndklada

je planovatelna, jelikoz dochazi k odchylkam od skute¢nosti.

Reporting v LTnB je bud’ v pravidelny, nebo je sestavovan na vyzadani. Nejcastéji je

zpracovavan v MS Excelu.
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Pravidelny reporting je projednavan na poradach jednotlivych usekli, poradéach
managementu a nasledné je predklddan pro jednani predstavenstva. Vysledky
hospodareni na Grovni spolecnosti i jednotlivych stfedisek, stavy penéznich prostiedkd,

obloznost lazni dle HS, atd.

Casové vyhodnocovani probihd nasledujicim zptisobem (uvedené terminy v mésici jsou

nejzazsi):

- do 23. v mésici se uzavira skute¢nost predchoziho obdobi formou tGcetni zavérky
daného mésice

- do 28. v mésici provede controller vyhodnoceni a predava vysledky k posouzeni
vrcholovému managementu.

- mezi 2 — 5. pracovnim dnem nasledujictho mésice probiha piipadné
odivodiiovani vzniklych odchylek skute¢nosti od plénu odpovédnymi
vedoucimi HS.

- Vv obdobi od 6-10. pracovniho dne se pfijimaji ptipadna opatieni, jako reakce na
vzniklé odchylky skute¢nost od planu, které odpovédni vedouci HS stanovili a

controller je vyhodnotil na tolik zdvaznymi, Ze je nutné zjednat napravu.
Analyza a kontrola

Analyzu dat a informaci a naslednou kontrolu odchylek zajistuje ve firmé& controller.
Controller je v tzké spolupraci s uéetnim oddélenim, které sleduje, analyzuje a také
¢aste¢né kontroluje ucetni informace z oblasti fizeni podniku, pfedev§im jeho vedouci,
hlavni tc¢etni. Naptiklad sleduje zejména vykazy rozvahy a vysledovky a dale take
pohledavky a zavazky firmy, ¢imz se také dilleZitou mirou zapojuje do controllingového

systému ve firmé.

Controller sleduje jednotlivé polozky planu a vypocitava a hodnoti plnéni planu, at’ uz
Vv absolutnich hodnotach, tak v procentualnich hodnotach. Toto porovnavani probiha i
vysledek hospodatfeni. V ptipadé menSich odchylek si sam vedouci néakladového
stiediska koriguje pfiiny a zjednava napravna opatieni. Pokud controller v ramci

mésicnich analyz a reportl zjisti stfedn€ az velmi zdvazné odchylky, tak vstupuje do
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feSeni problému s vedoucim nakladové stfediska a ve velmi zavaznych ptipadech se do
této zalezitosti také zapojuje finanéni feditel firmy. V ramci analyzy odchylek se hledaji

predevsim pfiCiny, takto vzniklych odchylek a zjednava se napravné feseni.

4.2.2 Zpétna vazba

Na prvni turovni je v podniku zpétné vazba zajisténa vedoucim nékladového stiediska,
ktery si sdm mensi odchylky koriguje. Na druhé urovni je zpétna vazba zajistovana
controllerem, ktery vyhodnocuje plnéni planu a vc€as upozoriiuje vedouciho
nakladového stfediska na vzniklé odchylky skutecnosti od planu, aby se zabranilo
nezadoucimu vyvoji do budoucnosti. U takto vzniklych odchylek se snazi controller
spole¢né s vedoucim nakladového stiediska zjistit pfi¢inu a snazi se o jeji odstranéni ¢i
pripadné alespon o zmirnéni negativnich dusledkt této priciny. Controller se také velmi
zajima o hospodafeni jednotlivych stfedisek, na vysi jejich fixnich a variabilnich

nakladl a hlavné také o celkovych hospodaisky vyvoj firmy.

Controller se zaméfuje predev§im na problematickd mista. V soucasnosti je jednim
skute¢nosti od planovanych hodnot. Pfi zjisténi této skute¢nosti, jak jiz bylo feceno, se
do feSeni situace zapojuje i controller a hledaji se pfic¢iny odchylek a jejich pfipadné

mozné feSeni.

Zhodnoceni

Z mého pohledu planovani ve firm¢ probiha na velmi slusné arovni. Pracovnici, ktefi se
zapojuji do procesu planovani, jednaji na zakladé¢ daného postupu pro sestavovani
planu, tudiz kazdy vi piesn€, co se od néj ofekava, a zaroven nedochdzi k zadnému
dublovéani ¢innosti. V ramci pldnovani se zafina u vedeni firmy a ve spolupraci
s obchodnim oddé€lenim, piedevS§im obchodni feditelkou firmy se planuje obsazenost
lazni podle typu péfe na jednotlivé budovy a ziroven na to navazané trzby za
poskytovani sluzeb. V dalsi fazi planovani se planuje podrobnéji na jednotliva strediska
a jejich podstiediska, coz pln€¢ vyhovuje pozadavkim firmy a tento postup jiz bylo

Casem provéten, jako nejpiinosnéjsi, ale jsou zde jesté nedostatky v systému fizeni
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stiedisek a jejich vyuziti. Z mého pohledu je potieba také zlepsit komunikaci nejvyssiho
vedeni firmy s finanénim feditelem, obchodni feditelkou, controllerem a pfislusnymi
vedoucimi nakladovych stiedisek tak, aby byly naprosto pfesné definované strategické
cile, kterych ma byt dosaZeno, jako napt. zvySeni poctu samoplateckych klientd o 10%
oproti ptredchazejicimu roku ¢i snizeni vykonové spotieby na jednotlivych stfediscich
0 X % apod. Je ale ziejmé, ze se firma snazi kazdoroné navySovat trzby, coz mizeme
konstatovat, ze se ji dafi. V ramci planovani tu vidim nedostatek v planovani veli¢in
finan¢ni analyzy, jako je planovani likvidity, rentability, aktivity apod., coz jsou z mého

pohledu dilezité ukazatele, které se urcité vyplati také zahrnout do procesu planovani.

Reporting, analyza a kontrola je vyhodnocovdn mési¢né controllorem Vv pomérné
detailnim méftitku na jednotlivé tiseky. Vykazy jsou sestavovany srozumitelné a stru¢né,
ale jsou zde i moznosti detailngjsiho nahledu, pokud dany uzivatel bude chtit
nahlédnout hloubé&ji a ma piislusna opravnéni k tomuto kroku. K reportingu se vyuzivaji
jednotné formuléfe, kde je velmi snadno ndzorné plnéni planu a jsou zde vycislené
odchylky, jednak rozdilu skute¢nosti oproti planovanym hodnotam, tak také
V porovnani s pfedchazejicim rokem a ve stejném duchu i hodnoty v kumulaci a jsou
zde uvedeny i zbyvajici hodnoty zplanu. Managementu se posilaji piedev§im
vyhodnoceni plnéni planu hospodaiského vysledku, souhrny trzeb, dle typu péce,
pojistovny apod. V piipadé¢ zjisténi odchylky, at’ uz jde o jakoukoliv oblast a dle jejiho
typu, fteSi controller problém nejdiive s vedoucimi hospodaiskych stfedisek
o pfipadném problému s nejvysSim vedenim firmy. Jako nedostatek vidim nejednotné
strukturovany systém reportingu, ktery je zakladnim ndstrojem fizeni hlavnich
podnikovych procesti a firmy a dale bych vid€l dalsi moznosti rozSiteni stavajiciho

reportingu.

Zpétna vazba je v zavaznych piipadech zajistovana vedenim firmy na zaklad¢é impulsu
od controllera a vméné zavaznych piipadech je pak zajistovana samotnym
controllerem. Dle mého nazoru zde mechanismus kontroly funguje velmi dobie
a jednotlivé problémy jsou feSeny na piisluSnych urovnich dle typu zavaznosti
problému, ve firmé funguje velmi dobra spoluprdci mezi controllerem a financnim

feditelem. Mezi nejdilezitéj$i ¢innosti V rdmci jejich spoluprace patii pfiprava ro¢niho
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planu na nadchézejici rok na zéklad¢ vyvoje let minulych a ptedevsim aktualniho roku,
dale eliminovani zavaznych odchylek ¢i problémi, které mohou nastat ¢i pifipadné
alespon snizeni jejich negativnich dopada. Dulezitd je také komunikace controllera
s vedoucimi ndkladovych stredisek, ktefi jsou odbornici ve svém useku a pomahaji
tak svymi znalostmi controllerovi k lepsimu pochopeni problému v dané oblasti.

4.2.3 Stupeii rozvoje controllingu

V nasledujici pasazi se budu zabyvat funkéni Sitkou a hloubkou controllingu. Funkéni
Sitka controllingu ve firm¢ je dana rozmanitosti plnéni jednotlivych tloh. Ve firmé jsou
to pfedev§im ulohy kontroly porovndvani skutecnosti oproti pldnovanym hodnotam,
dale se pak analyzuji odchylky, reporting, kalkulace nakladf, pobytii a procedur

a tvorba rozpoctu. Naopak je zde absence strategického planovani a strategické analyzy.

Funkéni hloubka definuje vliv controllera na vysledné rozhodovani. Controller ma
nejvetsi vliv na sestavovani rozpoctu, rocniho planu, kontroly, kalkulaci nakladu,

pobytu a procedur. Naproti tomu pak vliv v oblasti strategie firmy neni téméf zadny.
NiZe uvedu své subjektivni posouzeni potadi tloh controllingu ve firmé¢ na obrazku ¢. 5.
Hodnota 1: Zadna tloha controllingu.

Hodnota 2: Uloha controllingu je, ale jen ve vyjimeénych piipadech.

Hodnota 3: Uloha controllingu je, ale je plnéna pouze malokdy.

Hodnota 4: Uloha se stiedné dilleZitou dileZitosti.

Hodnota 5: Dilezita uloha, ktera je plnéna Casto.

Hodnota 6: Uloha s nejvyssi diilezitosti, hlavni iloha controllingu.
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Strategicka analyza
Strategické planovani
Strategické rozhodovani

Pocitacove zpracovani dat

Kalkulace nakladi,pobytd a procedur
Reporting

Analyza odchylek a pficin

Kontrola plnéni planu (skutecnost vs. Plan)

= Komentovani a opatieni
[=] e . .
= Grafickeé vyjadieni skutecnosti
h=d Uprava a koordinace planu
o .
cé.o Statistika
§ Financovani
=

=

o

O

o

1 2 3 - 5 6 7

Vaha jednotlivych uloh controllingu

Obrazek 11 - Vahy jednotlivych controllingovych tloh podniku (Pfevzato ze 5, str. 178)

Zhodnoceni

Z obrazku €. 5 je ztejmé, ze v této firm¢ se uplatiuje predevsim controlling operativni,
coz pro dany typ podniku je ¢asté, ale firma by se dle mého ndzoru méla zabyvat vice
strategickym managementem. O strategickém controllingu v podniku si povime vice

v dalsi kapitole.

4.3 Strategicky controlling

Strategicky controlling je jednoznac¢né orientovan na dlouhodobé&jsi cile, resp. fizeni
budouciho ziskového potencialu podniku, jeho existence v budoucnosti. Jedna se
o controlling ptedevs§im v oblasti strategickych veli¢in, jako jsou investice, systém

samotného fizeni, vytyCeni strategického cilii, kvantifikace potieb rentability a likvidity.

Podnik nema jasné uré¢enou strategii, tudiz ani strategicky controlling nemutze fungovat,
tak jak by m¢l. LTnB jsou se svou bohatou historii dobfe zavedenou firmou, a proto
se téSi dobrému postaveni a zavedeni klientele. Strategickd rozhodnuti provadéji

majitelé firmy.
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Strategie, ktera je nejvice podobna té, ktera se firmé uplatiiuje je strategie stability.
LTnB si udrzuje stabilni pozici na trhu a snazi se poskytovat kvalitni 1écebnou péci,

coz se jim dafi, jasnym diikazem jsou klienti, ktefi se pravidelné vraci.

Zhodnoceni

Z divodu nedostatecné vymezené strategie a strategického planu je i strategicky
controlling omezen na pouhé¢ sledovani stavu firmy majiteli. Z hlediska strategie chybi
analyza prostiedi, ktera se zabyva situacemi prostiedi a vyvojem prostiedi v organizaci

a dale také chybi potencidlni analyza, strategické rozpoctovani apod.

4.3.1 Projektovy controlling

Firma nema zavedeny zadny projektovy tym ani v organiza¢ni struktuie nema ¢lovéka,
ktery by se zabyval jen touto ¢innosti. Projekty z hlediska projektového controllingu
se ve firm¢ vyskytuji velice zfidka. Na ptikladu nize demonstruji proces projektové
controllingu ve firmé&. Projekt néstavby lazeniské domu Janacek, ktery umoznil
tak laznim zvysit liZkovou kapacitu pro klienty. Z hlediska technické stranky tento
projekt zaStitoval technicko-provozni manazer, ktery dale spolupracoval piedevSim
s finan¢nim feditelem a controllerem, ktefi zaStitovali ekonomickou stranku projektu
a cely projekt byl statutarné zastitovan vykonnou feditelkou firmy a statuarnim
feditelem. Po komplexni ptipravé projektu se nasledné piechazi k jeho realizaci. Tuto
¢ast ma na starost techniko-provozni manaZer, ktery je v neustidlém kontaktu
s finan¢nim feditelem resp. controllerem, kviili zménam v projektu, které mohou nastat.
Controller spolu s finan¢nim feditelem, jsou seznameni o rozpo¢tu projektu, ktery jim
predklada technicko-provozni teditel. Na zdkladé této spoluprace se definuji prace
na projektu a jejich velikost, pfipadné¢ dochazi ke zménam v rozpo¢tu v danym
polozkéch, at’ jiz z divodu navySeni cen vstupnich materialu ¢i poskytovanych sluzeb.
Zavérem této spoluprdce mezi danymi pracovniky firmy je nastaveni presnych

nakladovych omezeni na jednotlivé vstupy a celkovych naklada na projekt.

V dal§i fazi realizace se zjiStuji ptipadné odchylky, at’ uz z hlediska praci, tak

1 finan¢ni. Tyto odchylky mohou vzniknout hned z né€kolika diivodl, at’ uz z diivodu
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chyby jednotlivel, ¢i z nehospodarného vyuzivani stanovenych zdroji a v neposledni

fad¢ z divodu neocekavanych skutecnosti, které mohou v prub¢hu projektu nastat.

4.3.2 Procesni model projektu

Procesni model projektu, ktery firma pouziva pro fizeni projektu je velmi podobnym
modelem, ktery je Castou vyuzivan v literaturach s danou tématikou a 1 velice bézné

pouzivany u ostatnich firem. Procesni model se sklada:

- zahdjeni projektu,

- planovani projektu,

- vlastni fizeni projektu,
- monitoring a kontrola,

- ukonceni projektu.

Zahajeni vySe zminén¢ho projektu nastavby lazeiiského domu je realizovano
technicko-provoznim manazerem a vedenim firmy. Planovani projektu probiha
ve spolupraci technicko-provozniho feditele, finan¢niho feditele a controllera. Proces

monitoringu, kontroly zastit'uje controller a vedeni firmy.

4.3.3 Zahdajeni projektu

Zahajeni projektu za¢ind formou vypracovani studie nastavby lazeniského domu, kterou
vypracuje technicko-provozni feditel se svymi podiizenymi, nastini zakladni parametry
projektu, jako jsou popis praci, rozpocet, cile apod. V dalsi fazi se vypracovava
projektova dokumentace, kde je projekt vymezen a stanoven jeho plan. Jednou
Z nejhlavnéjSich ¢asti je sestaveni rozpoctu projektu, tedy ceny, za kterou by firma dany

projekt byla schopna realizovat.

Na zakladé této ceny pak dale probihaji jednani s objednavatelem. Firma vypisuje

vybérove fizeni na ziskani zakazky.

57



4.3.4 Planovani

V této fazi je jiz smlouva na projekt uzaviena a dochazi k tvorbé skutecné¢ho planu
projektu. Tuto ¢ast vykonava technicko-provozni manazer ve spolupraci s controllerem
a finan¢nim feditelem firmy. O technickou stranku projektu se stard technicko-provozni
manazer, at’ uz jde o planovani kvality, popis praci aj. Jednim z klicovych ¢asti plana

je rozpocet projektu.

Na sestavovani rozpoctu se podili jednak, jak jsme jiz zminovali u piedchozich bodu
technicko-provozni manazer, tak dale také finan¢ni feditel a controller. Hlavni snahou
této spoluprace je sestavit rozpocet tak, aby odpovidal co nejblize realit¢ a piipadné
odchylky byly co nejmensi. Controller na zakladé rozpoc¢tu porovnéava skutecné naklady

s naklady planovanymi a vyhodnocovat, tak plnéni planu.

435 Rizeni projektu

Rizeni projektu zatituje technicko-provozni manazer. Zde je velmi dileZité mit na této
funkci Cloveka, ktery se umi velice dobfe orientovat v této oblasti a ma s fizenim
projekti bohaté zkuSenosti a ma dale také dalsi vlastnosti, které jsou potiebné ke

spravnému fizeni, jakou jsou rozhodnost, autorita, dislednost apod.

4.3.6 Monitoring a kontrola projekti

Jednou z dalsi dulezitych ¢innosti technicko-provozniho manazera je kontrola prib&hu
projektu, kde zajistuje predevsim kontrolu technické stranky projektu, jako je kontrola
provadénych praci, ¢i kontrola pfipadnych zmeén. O finan¢ni kontrolu se stara controller,
ktery provadi pravidelné vyhodnocovani plnéni rozpoctu projektu a zjistuje ptipadné

odchylky, které mohou v pritbéhu projektu nastat.
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4.3.7 Ukonceni projektu

Projekt je ukoncen dovrSenim celého dila, resp. tedy po vykonani veskerych stavebnich
praci dle projektové dokumentace a také dle smlouvy, kterd byla uzaviena. DalSim
krokem je diilezité, aby investor v zastoupeni technicko-provozniho manazera udé¢lal
soupis vad ¢i pfipadnych nedodélkli, které ma firma provadéjici projekt povinnost
odstranit. Z finan¢niho hlediska je zavérem provedeno kone¢né vyfakturovani. Stavba
musi fadné¢ zkolaudovana a nésledné po téchto vSech ukonech dochdzi k uzavieni
projektu. Controller provadi vyhodnocovani projektu, porovnanim skute¢nych hodnot

s planovanymi. Veskeré dokumenty tykajici se projektu jsou archivovany.
Zhodnoceni

Projektovy controlling neni ve firmé tak dobie zaveden, jako u jinych firem, které
projekty fesi neustale, zejména napiiklad stavebni firmy. Ve firmé neni zaveden zadny
projektovy tym ani pifimo jedinec, ktery by se touto ¢innosti zabyval. Na uvedeném
projektu spolupracuji piedevS§im technicko-provozni manaZer s finanénim feditelem
a controllerem. U dané¢ho typu spolecnosti, ale je to spiSe bézna praxe, jelikoz jsou zde
projekty spiSe vyjimecnou zalezitosti, proto neni z finan¢niho hlediska vyhodné mit
projektového manazera nebo dokonce projektovy tym, ale i1 piesto si myslim,
ze projektovy controlling probihd ve firmé& za danych moznosti na velice dobré Grovni

a zadné velké nedostatky jsem nezaznamenal.

4.4 Struc¢né vyhodnoceni analyzy

4.4.1 Oblast operativniho controllingu

Soucasnd organizacni struktura dand vyvojem ve spoleCnosti je z mého pohledu
na kvalitni Grovni, jsou zde jasn¢ definovany vztahy nadfizenosti a podfizenosti
jednotlivych zaméstnancii. Pozice controllera spadd piimo pod pozici finanéniho
feditele, se kterym velmi tzce spolupracuje, coz controllerovi poskytuje znacnou

vyhodu a zefektiviiuje tak jeho €innost. V ramci firmy je controlling vykonavéan pouze
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jednim controllerem, coz, ale pro dany podnik je dostacujici. Controller ma pomérné
roz$itené moznosti, co se tyCe pfistupi a moznosti v jednotlivych informacnich
systémech a pouzivanych programech, tak aby mu to umoznovalo pohodInéjsi praci
pii nastavovani ruznych cCinnosti v systému a kontrolu na daty, kde jejich kvalita
pfesnost jsou stézZejni pro potieby reportingu, statistik a dalSich. Proces planovani
se prirozenym vyvojem ustalil na soucasny stav, které je z hlediska typu firmy
vhodnym. Spoluprace ucetniho oddé¢leni a controllera probihd na velmi dobré trovni,
Z ¢ehoz tézi ob¢ strany. Jako nedostatek vidim nejednotné strukturovany systém
reportingu, ktery je zékladnim nastrojem fizeni hlavnich podnikovych procest a firmy

a dale bych vid¢l dal$i moznosti rozsifeni stavajiciho reportingu. V ramci reportingu,

zde také postradam reporting ukazatell rentability, likvidity aj.

4.4.2 Oblast strategického controllingu

Z analyzy strategické controllingu vyplyva, Ze ve firm¢ se uplatituje predev§im
operativni controlling. Nedostatky v ramci strategické controllingu jsou piedevsim
ve strategickém planovani a strategii viibec. Strategii firmy fidi vedeni na zakladé svych
zkuSenosti a presvédCeni. Firma pfedevSim téZi ze zavedené znacky, ktera ma dobrou
povést a stdlou klientelu a praktikuje predev§im strategii stability. RozSiteni

strategického controllingu ve firmé by bylo jisté prospésné.

4.4.3 Oblast projektového controllingu

Operativni controlling je ve firmé zajiStovan zaméstnanci a to predevS§im vedoucimi
hospodaiskych stredisek, v naSem piipadé technicko-provoznim manaZerem a dale
finan¢nim feditelem a controllerem. Ve firmé neni zaveden zZadny projektovy tym ani
projektovy manaZzer, coz, ale z hlediska frekvence projektli a finan¢ni naroc¢nosti je to
pochopitelné. I pfes tento zdanlivy nedostatek probihd realizace, fizeni i z&vére¢na

kontrola na velmi dobré Girovni.
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4.4.4 Klady a zapory controllingu ve firmé

Tabulka 5 - Klady a zapory controllingu ve firmé (Zdroj — vlastni zpracovani)

KLADY (+) ZAPORY (-)

Absence jednotného strukturovaného

Spravné zaclenéni controllera v organizacni struktute , .
systeému reportingu

Uzka a kvalitni spoluprace s finan¢nim feditelem Absence financ¢nich ukazatell

Velké moznosti a opravnéni v IS a pouzivanych . ,
Absence finan¢ni analyzy

programech
Osvédceny systém planovani Absence strategického controllingu
Silna znacka na trhu se stalou Klientelou Chybi strategické planovani a cile

Kvalitni tym zaméstnancti

Controlling je ve firmé uzpiisoben potfebam firmy

Vysoka kvalita nabizenych sluzeb

4.5 Definovani nedostatki zjiSténych analyzou
Po provedeni analyzy controllingu ve firmé bych vymezil tyto nedostatky nize.
Nedostatky v operativnim controllingu

- systém Fizeni obchodnich aktivit a stiedisek,

- roz$iieni a sjednoceni reportingu.

Problém z hlediska operativniho controllingu ve firmé vidim v nedostatecné kontrole
obchodnich aktivit, kde by bylo dobré vyuzit produktové skupiny pro lepsi
vyhodnocovani rentability skupin klientd a produkti. Jako dal$i z problémt vidim
Vv systému fizeni stfedisek, na kterych by byly po novu fizeny veskeré vynosy, naklady
a vnitropodnikové vykony a byly by dale rozliSovany dle typt a hodnotila by se na nich
tak spotieba fixnich a variabilnich ndklad dle jejich charakteru. V rdmci reportingu
bych doporucoval sjednotit jeho systém a navrhl jsem jeho mozné rozsiteni. Detailng&ji

se témito problémy zabyvam v navrhové ¢asti své prace.
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Problém ve strategickém controllingu

Z pohledu strategie, tu chybi dlouhodoba strategie, jako takovd a jeji nasledna
implementace do podnikového systému controllingu. Mym doporucenim by bylo jasné

stanovit strategii a dlouhodobé cile, definovat jasna propojeni mezi nimi.
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5 NAVRHOVE RESENI

5.1 Controllingové rizeni obchodnich aktivit

V oblasti obchodu a marketingu bych doporucoval vyuzivat ndkladové objekty
produktova skupina. Produktovd skupina umozni vyhodnocovat za dané obdobi

rentabilitu dané skupiny sluzeb nebo klientil, ziskovost dané produktu a dalsi).

Pro kazdou produktovou skupinu musi byt zajiSténa moznost prifazeni realizovanych
trzeb a pfifaditelnych rezijnich nakladi. Métitkem uspéSnosti produktové skupiny

by byla vySe vytvotfeného kryciho ptispévku.

Produktové skupiny predstavuji nakladovy objekt vicerozmérného pohledu na prode;j
sluzeb v daném hodnoceném obdobi v kombinaci k hledisku ,.komu byly prodany*
(struktura klientd — Fakturacnich mist), ,,jakd sluzba byla prodana“ (druhy sluzeb).

Vicerozmérné hodnoceni obchodni aktivit je vyobrazeno na obrazku viz nize.

Kombinace
uhlt

Obrazek 12 - Vicerozmérné hodnoceni obchodni aktivit (Zdroj — vlastni zpracovani)
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wevr

V controllingové zaméteném systému fizeni predstavuje produktova skupina nejcastéjsi
dimenzi pro nasledné hodnoceni pfinost, tj. tvorby hodnoty ve spolecnosti.
Prostfednictvim nakladového objektu Produktové skupiny se sleduji trzby z hlavniho
predmétu Cinnosti (trzby za léCeni, ubytovani a stravovani), uplatnéna sleva, variabilni
rezijni néklady dle druhu a mista vzniku (zdrojem Kalkulace), fixni naklady pfifaditelné
k produktovym skupindm a objemové veli¢iny vyuzitelné také jako zékladna pro rozvrh

rezijnich nakladu. Zakladem je uplatnéni kalkulace netplnych naklada.

Zakladnim ptedpokladem pro uplatnéni uvedenych postupli je revize segmentace
produktl a sluzeb (struktura 1écebnych produktd, ubytovacich zafizeni a stravovacich

produktii — celodenni strava) v informaénim systému.

Na zékladé¢ analyzy bych doporucil pro zadavani do informaéniho systému GUBI pfi
nastupu klienta na pobyt a rozpisu jeho procedur zaddvat ¢iselny kéd do systému
s ptehledem piedepsanych procedur, které klient bude absolvovat. Tento ¢iselny kod
bude charakterizovat typ klienta, fakturacni misto, formu jak se klient dozvédél o LTnB
a dalsi ptipadné charakteristiky. Po tomto kroku bude nasledné¢ umoznéno libovolnou
kombinaci a vybérem téchto Ciselnych poli ziskavat informace za zvolené obdobi
(pocty, trzby, slevy,..) o téchto klientech a druzich péc¢e. Tyto tdaje budou doplnény
o kalkulace produktt a budou zjistény kryci prispévky.

2|5|6|4|3|

» 2 - oznacuje druh klienta napt. Komplexni
lazenska péce

» 5- oznacuje fakturaéni misto napf. VZP

» 6-0znacuje druh ubytovaninapf. 2. luzkovy
pokoej . Kategorie Becva

» 4-o0znacuje druh stravovani- plnda penze,
polopenze

L—» 3-o0znacuje co presvédcilo klienta, aby pfisel
do nasich lazni napf. inzerce v ¢asopisu, veletrh, apod.

Obrazek 13- Piiklad ¢iselného kodu pro zadani do systému (Zdroj — vlastni zpracovani)
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Produktové

skupiny jsou

dimenzemi

charakterizované

nasledujicimi

proménnymi

Tabulka 6 - Proménné produktovych skupin (Zdroj — vlastni zpracovani)

a

PROMENNA PLAN SKUTECNOST

Mnozstvi (MJ) Pocty procedur Zdroj Gubi
Pocty prodanych sluzeb nebudou planovany Procedury

1 Pocty oSetfovacich dni Obchodni odd¢leni Pocty lazkodnt

" | Pocty luzkodnti naplanuje pocty Pocty celodenni
Pocty klientd luzkodnt stravy
Pocty celodenni stravy Pocty klienta

Trzby brutto (Ména) Dle druhu klienta a Gubi, WAM

2. | (LécCeni, Stravovani, skupin produktt
Ubytovani)

3 Slevy (Ména) — pokud neni | Dle druhu klienta a Gubi, WAM

" | jiz promitnuta v ceniku skupin produkti
4 Trzby netto (Ména) .2-1.3 . 2 — 1. 3 Fakturace
' Gubi

5. | Kurz Kurzovni listek Vyse kurzovného

6. | Trzby netto (K¢) =1. 4 r4—1.5
Variabilni naklady / MJ Planova kalkulace Zptesnéna (vysledna
(JN realizace normativ u pouze u ubytovani a kalkulace) —

7. | Stravovani, VN realizace u | stravovani kvartaln€, mésicné
Stravovani, LéCeni, Za ubytovani,
Ubytovani) stravovani a léeni

8 Variabilni néklady realizace | .1 *ft.7 WAM

" | celkem
9 Kryci prispévek I realizace | . 6 — 1. 8 I.6-1.8
" | (K&) u ubytovani a stravovani
Fixni ptifaditelné naklady Planové sazba nebo WAM
10. | realizace Castka u ubytovani a
stravovani
11 Kryci prispévek 11 f.9—1. 10 uubytovania |f.9—1. 10
" | realizace (K¢) stravovani
12 Fixni pfifaditelné naklady Planova sazba nebo WAM
" | obchodniho odd. celkem * Castka
13 Mzdové naklady Planova sazba nebo WAM
" | obchodniho oddéleni Castka
14 Néklady na propagaci a Planovéa sazba nebo WAM
" | inzerci Castka
15 Néklady na veletrhy Planovéa sazba nebo WAM
' castka
Néklady ostatni obchod. Planovéa sazba nebo WAM
16 odd. a marketingu Castka
" | (cestovné, telefony, kancel.
potieby,..)
17. | Kryci prispévek II obchod. | f. 11 —1. 12 r.11-1.12
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odd. (K¢) u ubytovani a stravovani

Rentabilita trzeb (t. 17/1.6) * 100 (t. 17 /1. 6) * 100
18. | (KP Il obchod. odd. / Trzby | u ubytovéni a stravovani
netto) *100

KP 11 obchod. odd. celkem | Sum 17 Sum 17
19. .
(K¢©)
KP 11 obchod. odd./ KP Il | (£. 17 /. 19) * 100 (f. 17 /F. 19) * 100

obchod. odd. celkem (K¢) | uubytovani a stravovani
20. | Rentabilita jedné
produktové skupiny vici
celkové rentabilité

Odchylka trzeb mnozZstevni f. 2 plan * (f. 1
Tyto odchylky trZzeb skute¢nost — t. 1 plan)
21. | mohou byt vyhodnocovany
pouze u ubytovani a

stravovani
Odchylka trzeb cenova f. 1 skutecnost * (t. 2
Tyto odchylky trzeb skute¢nost —f. 2 plan)

22. | mohou byt vyhodnocovany
pouze u ubytovani a
stravovani

Kapacita ubytovani (pocet Obchodni plan Gubi
23. | kalendéini dnti v mésici *
pocet obsazenych lizek)

* % rozliSeni obchodnich nakladti na Sluzby (produkty) a Klienty je v zodpovédnosti

obchodniho oddéleni. Dale budou rozvrhovany dle vyuzivanych rozvrhovych zakladen.

Vytvoieny KP I realizace je vyjadien jako rozdil trzeb a variabilnich nakladu realizace
( JN + VN-Cerpanych zkalkulaci — sazby VN realizace). Je prvnim kritériem

pro zjisténi rentability produktové skupiny.

Vytvoieny KP II realizace je vyjadien jako rozdil KP I realizace a fixnich
ptifaditelnych naklada realizace (sazba nebo castka). Je dal§im kritériem pro zjiSténi

rentability produktové skupiny.

Vytvoreny KP II obchodniho oddéleni je vyjadien jako rozdil KP II realizace
a fixnich pfifaditelnych nakladid obchod. odd. (sazba nebo c¢éstka). Bude vyuZivan
v ptipadé¢ zdsadni zmény vySe obchodnich a marketingovych nakladd. Slouzi
pro celkovy pohled na produktové skupiny z hlediska realizovanych trzeb a veskerych

spotfebovanych naklada.
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Dimenze produktovych skupin

produkt (sluzba),
klient,

fakturacni misto,
Cas,

verze,

Dimenze produkt (sluzba) — LS Janacek

Tabulka 7 - Dimenze sluzby (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroveii 1 | Uroveii 2 | Uroveii 3 Uroven 4 Uroven 5
Lécebna péce -
Osetrovatelska péce -
Procedura — fyzikalni jednotlivé
terapie a rehabilitace procedury
Cellfem Léceni Janacek | Procedura - Baleno Jednotlivé
sluzby procedury
Procedura - Vodolécba Jednotlive
procedury
) x jednotlivé
Procedura - Vodolécba procedury
1 liZzko pokoj
. LS . oy .
Ubytovani Janagek . kategorie 2 luzko pokoj
Pristylka
Stravovani | Janacek Celodenni stravovani

Pozn. Navrh kompletni dimenze sluzby je vyobrazen v priloze diplomové prace.

67




Dimenze klient

Tabulka 8 - Dimenze klient (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroveii 1 Urovei 2 Uroven 3 Urovei 4
Komplexni lazenska péce
v 1w 1. .~ | Piispévkova veetné ubytovani

Prispévkova lazenska péce p vt
a stravy
Hotelovy
Ambulant

Celkem Samoplatecka pece — Vyménna rekreace

tuzemci

Produkty obchod. odd.

Revmatismus

Geriavit

Samoplatecka péce — cizinci

Hotelovy

Ambulant

Produkty obchod. odd.

V ptipad¢ konani nabidkové akce (produkty obchod. odd.), budou rozdéleny na 1éceni,

ubytovani, stravovani a dolozeny piijimaci kancelaii.

Dimenze faktura¢ni misto

Tabulka 9 - Dimenze faktura¢ni misto (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroven 1

Uroven 2 Uroveii 3

Uroven 4

Celkem

VZP

Viz. Aktudlni struktura uctu

Revirni bratrska

Vojenska ZP

Pojistovny | Skoda

Zaméstnanecka pojistovna
poj

OZP

ZPMV

CPZP

Ostatni

Tuzemci samoplatci

Cizinci samoplatci

Ostatni Ambulanti

Cestovni kancelare
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Dimenze Cas

Tabulka 10 - Dimenze ¢as (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroveii 1 Uroveii 2 Uroven 3

Rok Kvartal Meésic

Dimenze Verze

Tabulka 11 - Dimenze verze (Zdroj — vlastni zpracovani)

Urovein 1

Skuteénost

Plan

Vyhled

Dimenze Ména

Tabulka 12 - Dimenze ména (Zdroj — vlastni zpracovani)

Urover 1 Uroveii 2
K¢
Meéna celkem EUR
usD

Verze umoziiuje tvofit rizné varianty planu (vyhledy), coZz znamena dopocet
planovanych hodnot do konce roku se zohlednénim jiz probéhlé skute¢nosti, jedna se
V podstaté¢ o aktualizovany plan. Smyslem je vytvofit dal§i verzi planu, kde budou
promitnuty jiz probéhlé trendy vyvoje a takto vytvofend ocekavand skuteCnost je

porovnana s puvodnim planem.

5.2 Systém planovani obchodnich aktivit

Cilem planu obchodnich aktivit je naplanovani vySe trzeb a slev (dle klienti a
ptislusnych skupin sluzeb), obchodnich a marketingovych nakladii (v detailu

konkrétniho druhu) a zjisténi planovych krycich ptispevkl dle produktovych skupin.
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Plan obchodu a marketingu je sestavovan pracovniky obchod. odd. ve spolupraci

s controllerem. Plan obchodnich aktivit je vychozi pro ostatni plany.

Postup planovani obchodnich aktivit:

Naplanovani mnozZstevnich jednotek do irovné 3 dimenzi ( prodané objemy v MJ:
ubytovani — pocty lizkodnti, zodpovédnost obchodniho odd., stravovani — pocty

celodenni stravy, zodpovédnost obchod. odd. a stravovaciho provozu).

Naplanovani kurzu pro piepocet trzby v méné na trzby v K¢ (pokud budou
planovany také trzby v méné, bude planovan i kurz). Jedna se o kurz s jakym obchod.

odd. pocita pti planovani.

Naplanovani trzeb (v K¢, uroven 3) dle produkti, klienti a faktura¢nich mist na
prislusny kalendaini rok. U fakturacnich mist s rozpadem do mésict (podklad pro

finan¢ni planovani), zodpovida obchod. odd.

Naplanovani VN realizace (pouze u ubytovani a stravovani) — planova kalkulace,
kalkulace na MJ sluzby, zodpovédnost controller ve spolupraci s manaZery sanatorii).
Promitnutim kalkulaci do obchodu z divodu zjisténi planovanych KP | realizace

ubytovani a stravovani.

Naplanovani fixnich prifaditelnych nakladi realizace (pouze u ubytovani a
stravovani) — sazbou nebo ¢astkou, zodpoveédnost controllera ve spolupraci s manazery
sanatorii). Promitnuti do obchodu z diivodu pldnovych KP II realizace ubytovéani a

stravovani.

Naplanovani fixnich priraditelnych naklada obchod. odd. (mzdové naklady obchod.
odd., naklady na propagaci a inzerci, naklady na veletrhy a ostatni) — sazbou nebo

¢astkou, zodpovédnost obchod. odd.

Vypocet a bilancovani planované vySe krycich prispévkua (KP | realizace, KP 1l

realizace, KP II obchod. odd. za sluzby ubytovani a stravovani).

Planova kapacita ubytovani na zodpovédnost obchod. odd.
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5.3 Hodnoceni obchodnich aktivit

V oblasti hodnoceni obchodnich aktivit je tifeba zajistit informace o tom, jaka
je rentabilita jednotlivych druhl sluzeb, klientd za urcité obdobi. Proto navrhuji
aplikovat Analyzu ziskovosti metodu kryciho ptispévku. K tomu vyuzit jiz definované

proménné a dimenze produktovych skupin.

Pro fizeni poskytovanych sluzeb je vhodné vyuzivat hodnoceni kryciho piispévku
formou odchylky KP, coz je rozdil mezi planovanym a skutecnym KP (u stravovani
a ubytovani bude uplatnéno fizeni pomoci odchylek pldnovaného a skutecného KP,
Vv ptipadé hodnoceni 1éCeni a hodnoceni druhu klienta bude sledovan pouze skutecné

dosazeny KP).

Déle potom pracovat s odchylkami trzeb, tuto odchylku je mozno dale Cclenit
na odchylku trzeb mnoZzstevni a odchylku trzeb cenovou (bude mozno identifikovat

pti¢inu odchylek pouze u ubytovani a stravovani).

Tyto odchylky je moZzné od sebe oddélit v ramci hodnoceni tvorby kryciho piispévku

nasledovné:

Odchylku trzeb mnoZstevni — rozdil mezi planovanym mnozstvim prodanych sluzeb
ocenénych planovanymi cenami a skutecnym mnoZstvim ocenénym planovanymi

cenami. Rozdil mezi pldnovanymi a ptepoctenymi hodnotami trzeb.

Odchylku trZzeb cenovou — rozdil mezi mnoZstvim prodanych sluzeb ocenénym
planovanymi cenami a skuteCnym mnozstvim ocenénym dosazenymi cenami. Rozdil

mezi prepoctenymi a skuteCnymi trzbami.

Hodnoceni sluzeb bude provadéno na zakladé analyzy odchylek s rozpadem na vliv
jednotkové ceny (vCetné vlivu kurzu) a vliv mnozstvi. Opét zde dochdzi k vyuziti

controllingové kategorie piepoctu.
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PREPOCET I.

PREPOCET Il

Cenavméné/ Mj Cena vméné / MJ [ cenavméng/mi  je— Cenavméné /M)
Kurz K& / ména Kurz K€ / ména Kurz K&/ ména KurzKé / ména
Cena v KE /M) CenavKE /Ml — Cenav KE /M) — Cena vKE /M)

Mno3stvi Mnofstvi —| je—— Mnolstvi —] K—— MnoZstvi
Triby Triby <— Triby <—' Triby
A CENY | AKURZOVA
A MNOZSTEVNI %y A CENOVA
B TRZEB CELKOVA
PREPOCET 1. PREPOCET Il
6,5 EURO /M) 6,5 EURO / MJ [ 7 EURO /MJ | 7EURO /M)
25 CZK / EURO 25 CZK/ EURO — 25 CZK/ EURO | 27 CZK/ EURO
162,5 CZK /M) 162,5 CZK/ M) — Ls 175CZK/M — 189 CZK/ M)
900 MJ 870 MJ — fe—— 870 MJ — 870 MI
146 250 CZK 141375 C2K «— 152250 CZK < 164 430 CZK

-4875CZK

+10 875 CZK

L +12180CZK
S

+23 055 CZK
18 180 CZK

Obrazek 14 - Piiklad uplatnéni analyzy odchylek v oblasti obchodu

(Zdroj — vlastni zpracovani)

Pozn. Vyse uvedeny rozpad celkové odchylky trZzeb na dil¢i dle pfi¢iny vzniku je mozné
uplatnit v pfipadé znalosti planovanych a skuteénych objemti a ceny za MJ (lze
realizovat v soucasnosti u ubytovani a stravovani). Analyzu lze provadét pouze na detail

produktu (1pordukt). Z hlediska narocnosti je uplatnitelna ve vyjimecnych piipadech.

Dal$imi odchylkami v ramci fizeni obchod. odd. je vyhodnocovéni rozdilné trovné
spotieby fixnich nakladi stfediska Obchod. odd. v planovych a skuteénych polozkéach
dle vyznamnych nakladovych druhti a odchylku piipadnych planovanych a skutecnych

vynosu ostatnich.

5.4 Controllingové Fizeni vyznamnych marketingovych akci

V ptipad¢ realizace vyznamnych marketingovych akci (napt. veletrhy, lékarské
konference, apod.). Doporucil bych zalozit v systému pro ty akce samostatné zakazky

a alokovat tak na né pfislusné naklady a vynosy.

Kritérium vybéru vyznamné marketingové akce pro samostatné sledovani je jeji

dalezitost, vySe nakladli a ¢asova nebo regiondlni ohranicenost. Casova ohranicenost
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je dulezita z pohledu pfifazeni produktovych skupin, které jsou touto akci ovlivnény.

Pro vyhodnocovani piinosi marketingové akce je tfeba zabezpecit pfifazeni

produktovych skupin, jejichZ trzby jsou touto akci ovlivnény (napf. formou dotazu

klienta pfi jeho piijezdu na zaklad¢ ¢eho piijel do 1azni).

Informace o trzbach plynoucich z dané akce lze zabezpecit napt. formou ciselného

pfiznaku klienta. Na vyznamnych marketingovych akcich bych doporucil planovat

a vyhodnocovat nasledujici proménné na obrazku nize.

Proménné marketingova akce

Tabulka 13 - Proménné marketingovych akci (Zdroj — vlastni zpracovani)

P.¢ | PROMENNA MJ | PLAN SKUTECNOST
Plan nakladt na WAM
, ) . . | konkrétni akci, Zodpovédnost za
1. | Nklady na marketingové akce Ke zodpovédnost obchod. rozéll)enéni Obchod.
odd. odd.
GuBlI
Z obchodniho pléanu Trzby
2. | Trzby netto K¢ | Plan trzeb Z produktovych
z produktovych skupin | skupin ovlivnénych
touto akci
Z obchodniho planu GUVBI oy o
. g Pocty lizkodnli Poqty lvuz’k odnu
3. | Prodané objemy MJ ovlivnénych touto

pfipadné oSetfovatelske
dny

akci ptipadné
oSetfovatelské dny

Dimenze marketingovych akei:

- marketingova akce,

- verze (skute¢nost),

- cas.

Tabulka 14 - Dimenze marketingové akce (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroven 1

Uroveii 2

Vyznamné marketingové akce celkem

Marketingova akce 1

Marketingovéa akce 2
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5.5 Systém Fizeni stiedisek
Cilem vyuziti nakladovych stiedisek objektu je:

a) fizeni spotieby kryciho piispévku vytvofeného na produktovych skupinach,
stanoveni zodpovednosti s Naslednym provazanim do motivace,

b) planovani a hodnoceni variabilnich rezijnich a fixnich naklada (pfifaditelnych a
ostatnich) a zabezpeceni uhrady téchto naklad,

¢) sledovani vykonu stfediska a vypocet sazeb pro vnitropodnikové prevody mezi
stiedisky navzajem a mezi stfedisky a produkty,

d) evidence nakladu ptifaditelnych do produktovych skupin.

Na stfediscich budou fizeny veskeré vynosy a naklady, vnitropodnikové vykony a sazby
pro ocenéni predavanych vykont. Hlavni vynosy, variabilni rezijni naklady a fixni

ptifaditelné naklady fidime na produktech.

Planovani a hodnoceni stfedisek se provadi v zavislosti na typu stfediska. Zakladnim
pfedpokladem rozliSeni typil stfedisek se provadi v zéavislosti na typu stfediska.
Zakladnim pfedpokladem rozliSeni typa stiedisek je zpiisob pldnovani a z(ctovani

prvotnich a druhotnych nékladi a vynost ve spole¢nosti.

Hlavnim cilem rozdé¢leni stfedisek dle typll je moZnost planovat a hodnotit spotiebu
fixnich a variabilnich nakladl dle charakteru stfediska a logicky zabezpecit kryti fixnich
nakladt (prifaditelnych a ostatnich) a pribézné vyhodnocovat sazby nakladt

pro ocenovani vykont.

Vypocet sazeb

Vypocet sazeb bude probihat ze skutecnych hodnot nakladi minulého obdobi (rok).
Sazby se stanovi na ro¢ni obdobi. Tato sazba slouzi jako podklad pro pfifazeni VRN
a FRN ke kalkulaci produktu (ubytovani a stravovani — rozvrhem dle ltizkodnua
a celodenni stravy). V ptipad¢ produktu léceni bude vyuzit bodovy systém pro rozvrh

nakladu do kalkulace.
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Doporudeni rozélenéni stiedisek z controllingového hlediska

Tabulka 15 - Typy nakladovych stiedisek (Zdroj — vlastni zpracovani)

Nakladovy typ strediska

Priklad strediska

Charakteristika typu stiediska

Spravni
Rozpoctova stiediska bez
zuétovani vykont

Stirediskova
Radost — rezie
Moravan — rezie
Janacek — rezie

Riznou mirou podporuji realizaci
hlavnich produktivnich procest.
Slouzi pro fizeni FN ostatnich, sleduje
se jejich kryti z vytvofeného KP.

Podnikova
Reditelstvi,
Obchodni tsek,
Ekonomicky tusek,

Riznou mirou podporuji realizaci
hlavnich produktivnich procest.
Slouzi pro fizeni FN ostatnich, sleduje
se jejich kryti z vytvoreného KP.
Zachycuji vynosy ostatni (napf.

z prodeje majetku, finanéni vynosy, a
jiné), které snizuji spotifebu KP.

Realizacni (produktivni)

Hlavni

Janacek — 1é¢eni
Janacek — stravovani
Moravan — 1é¢eni
Moravan — ubytovani
Slovenka — ubytovani
Janacek — 1€C. péce

Bezprosttedni vztah K realizaci
produktovych skupin.

Zachycuji veskeré vynosy hlavni
(trzby za sluzby — ubytovani, strava,
lé¢eni), které jsou hlavnim zdrojem
tvorby KP a také hlavnim zdrojem
tvorby hodnoty spolecnosti.

Zachycuji vSechny druhy néklad (JN,
VRN, fixni pfifaditelné a fixni ostatni),
jsou planovany v ramci planu.

Sleduji uhradu VN (pfepoctenych pies
vykony) a kryti FN z KP.

Vedlejsi
Kavarny, Doprava,
Pronajmy, Kultura,
Sport, ...

Nejsou hlavnim businessem lazni,
predstavuji doplitkovou ¢innost a
budou fizeny strediskové.

Slouzi pro fizeni FN ostatnich, sleduje
se jejich kryti z vytvoreného KP.
Zachycuji vynosy ostatni, které snizuji
spotiebu KP.

Obsluzna
Rozpoctova stiediska se
zuctovanim vykont

Udrzba, Energie,
Laboratof

Poskytuji vnitropodnikové sluzby
jinym stiediskiim.

Cinnost je pfevadéna do rezijnich
naklada realiza¢nich stfedisek nebo
spravnich stiedisek.

Planovany FN ostatni a vynosy ostatni,
které se podileji na spotiebé KP.
Planovany VRN (pro pfetctovani
realiza¢nim stfedisktim — napf. el.
energie, plyn,..)

Planovany FN ostatni a vynosy ostatni,
které se podileji na spotiebé KP.
Naklady jsou hrazeny formou
vnitropodnikového zactovani néklada.
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Proménné stiredisek

Tabulka 16 - Proménné stiedisek (Zdroj — vlastni zpracovani)

Poradové « .
. Proménné
cislo

1. Vykon
2. Castka v K¢

Dimenze nakladového stiediska jsou nasledujici:

organizacni struktura,

naklady a vynosy,

Dimenze Organizaéni struktura

Tabulka 17 - Dimenze organizaéni struktura (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroveii 1 Urovei 2 Urovei 3 Urovei 4
T , acek rezi
Stiediskova Janacek rezie
Spravni ST
o, R Istvi
Podnikova editelstvi
Hlavni Janacek 1éceni
Spolec¢nost celkem Realiza¢ni
ktivni s ¢ g
(produktivni) Vedlejsi Becva kavarna
Udrzba
Obsluzna Energie
Laborator
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Dimenze Naklady a Vynosy

Tabulka 18 - Dimenze naklady a vynosy (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroveii 1 Uroven 2
JN Jednicové naklady
, VRN Variabilni rezijni naklady
Néklady FRNp Fixni rezijni néklady pfifaditelné
FRNo Fixni rezijni naklady ostatni
, VHI Vynosy hlavni
Vynosy VO Vynosy ostatni
Vysledek hospodateni Vynosy - Naklady

DalSim alternativnim stromem dimenze Néklady a vynosy jsou polozky dimenze

setfidéné do tvaru oficidlniho vykazu zisku a ztraty.

Dimenze Cas

Tabulka 19 - Dimenze ¢as (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroven 1

Uroven 2

Uroven 3

Uroven 4

Cas celkem

Rok

Kvartal

Meésic

Dimenze Verze

Tabulka 20 - Dimenze verze (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroveini 1

Skutec¢nost

Plan

Odchylky

Vyhled
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5.6 Princip postupného kryti

V ramci inovaci controllingového systému fizeni, doporucuji pro fizeni ziskovosti

promitnout do vypoctu hospodarského vysledku, ptistup postupného kryti FN.

Tvorba kryciho prispévku navazuje na ndkladovy objekt Produktové skupina (oblast
obchodu a realizace — fizeni na produktovych skupinach). Tvorba KP vyjadiuje

prinasenou hodnotu do spolecnosti.

Spoti‘eba kryciho prispévku navazuje na nédkladovy objekt Stiedisko. Zc&asti mize
dochazet ke spotiebé kryciho piispévku z divodii fixnich néakladd pftifaditelnych
produktovym skupindm. Spotieba kryciho ptispévku sleduje nutné odcerpavani
prinasené hodnoty dle odpovédnosti. Spotfeba hodnoty zahrnuje vynosy ostatni, FN

(FRNp + FRNo) a navazuje na hodnoceni hospodaieni stiedisek spolecnosti.

Shodnost hospodarského vysledku s oficidlnim vykazem Ziskli a Ztrat je dosazena

zahrnutim korekce na zavér Postupného kryti.

Vysledkem hospodatfeni za spole¢nost (formou alternativni vysledovky Postupného
kryti FN) je pak vyhodnocovan propojenim pohledu na tvorbu hodnoty (tj. vytvofeny
KP) a spotiebu této hodnoty jednotlivymi Utvary spolecnosti. Postupné kryti miize byt

sestavovano za celou spole¢nost LTnB 1 za jednotliva sanatoria.

Dimenze Postupného kryti FN
- polozky postupného kryti,
- (as,

- verze (skutecnost, plan, vyhled).

78



Dimenze polozky postupného kryti

Tabulka 21 - Dimenze polozky postupného kryti (Zdroj — vlastni zpracovani)

P.c. Vypocet PoloZzka Pozn
1. TrZzby brutto

2. Slevy < >
3. 112 TrZzby netto 22
4, VN realizace E =
5. £3 14 KP I realizace <
6. =15 Tvorba KP | celkem

7. Fixni naklady pfiraditelné realizaci

8. 1.6 —1.7 KP Il realizace

9. Fixni naklady pfiraditelné obchod. odd.

10. .8 -1.9 KP 11 obchod. odd.

11. Vynosy ostatni LS Moravan

12, Fixni naklady ostatni LS Moravan

13. f. 12 -1.11 Spoti‘eba KP I LS Moravan

14, r.10-1.13 KP po spotiebé LS Moravan

15. Vynosy ostatni LS Janacek

16. Fixni naklady LS Janacek

17. .16 —1.15 Spoti‘eba KP I LS Janacek

18. .14 -1.17 KP po spotiebé LS Janadek

19. Vynosy ostatni LS Becva

20. Fixni naklady ostatni LS Becva

21. .20 -1.19 Spoti‘eba KP I LS Beéva

22. .18 -1.21 KP po spotiebé LS Becva

23. Vynosy ostatni LD Radost

24, Fixni naklady LD Radost

25. £.24 —1.23 Spoti‘eba KP I LD Radost

26. f.22 -1.25 KP po spotiebé LD Radost

27. Vynosy ostatni LD Praha

28. Fixni naklady LD Praha

29. F.28 —1.27 Spoti‘eba KP I LD Praha

30. .26 —1.29 KP po spotiebé LD Praha

31. Vynosy ostatni vedlejsi produktivni ¢inn.

30 gixni naklady ostatni vedlejsi produktivni

¢inn.

33. .32 -1.31 Spoti‘eba KP I vedlejsi produktivni ¢inn.

34. . 30 — . 33 KP po spotiebé vedlejsi produktivni ¢inn.

35. Vynosy ostatni neproduktivni ¢innost

36. Fixni naklady ostatni neproduktivni ¢inn.

37. .36 —1.35 Spotieba KP I neproduktivni ¢innosti

38. .34 —1.37 KP po spotiebé neproduktivni ¢innosti

39 .13 +117+121+125+129 | Spotieba KP I spole¢nosti celkem

' +133+1.37
40. Korekce (zména stavu, aktivace)
41. .38 —1.40 Vysledek hospodareni
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Ukazkovy priklad postupného kryti

Tabulka 22 - Ukazkovy ptiklad postupného kryti (Zdroj — vlastni zpracovani)

P.C. Vypocet Polozka (K¢) Pozn
1. 21 000 000

2, 300000 | 4 >
3. F.1-12 20700000 | 2 2
4. 12 000 000 E 3
5, r3-i4 8 700 000 <=
6. =i5 8 700 000

7. 1200 000

8. r.6—1.7 7 500 000

9, 800 000

10. F.8—F9 6 700 000

11, 320 000

12 450 000

13, F 12—t 130 000

14. £10-1.13 6 570 000

15. 670 000

16. 890 000

17. £.16 115 220 000

18, F14-1.17 6 350 000

19. 740 000

20. 880 000

21. £20—£.19 140 000

22. P18 121 6 210 000

23. 110 000

24. 365 000

25. F24-123 255 000

26. F.22-§25 5 955 000

27. 180 000

28. 640 000

29. F.28 —1.27 460 000

30. .26 —1.29 5 495 000

31. 930 000

32. 1600 000

33. 132131 670 000

34. F.30—F.33 4 825 000

35. 240 000

36. 670 000

37. .36 —1.35 430 000

38. F.34 137 4395 000

29 P13 +E17+ 121 +1.25 + 129 2 305 000

: +133+£37
40. 50 000
41. ¥.38 — 1.40 4 345 000
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Dimenze ¢as

Tabulka 23 - Dimenze ¢as (Zdroj — vlastni zpracovani)

Uroven 1 Uroveii 2 Uroven 3 Urovei 4

Case celkem Rok Kvartal Mésic

Dimenze Verze

Tabulka 24 - Dimenze verze (Zdroj — vlastni zpracovani)

Urovein 1

Skute¢nost

Plan

Odchylky

Vyhled

5.7 Analyza odchylek

Hodnoceni bude provadéno na zakladé¢ analyzy odchylek celkem hospodarského

vysledku a jejich jednotlivych slozek, tj. dil¢ich odchylek dle:

e mista vzniku ve vazbé na Tvorbu hodnoty a Spotiebu hodnoty,
e mista vzniku a odpovédnosti za vznik,
e druhu odchylky v sdruzeném udaji,

v

e druhu odchylky v rozpadu sdruzeného idaje na detailngjsi informaci.

Na nasledujicim obrazku je znazornén rozklad celkové odchylky hospodatského
vysledku spolecnosti dle mista a pfi¢iny vzniku, umoziuje identifikovat odpovédnost a

podil (dil¢ich odchylek) na celkové odchylce hospodaiského vysledku.
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Odchylka trzeb
brutto

Odchylka trzeb
netto

Odchylka slev

Odchylka VRN

VRN Realizace

Odchylka VO

Moravan

Odchylka FRNp
realizace

Odchylka FNo

Odchylka VO

Janacek

Odchylka FRNp
realizace

Odchylka FNo

Odchylka VO

Becva

Odchylka FRNp
realizace

Odchylka FNo

Odchylka VO

Radost

Odchylka FRNp
realizace

Odchylka FNo

Odchylka VO
|| Vedl. produktivni _|
¢innosti
Odchylka FNo
Odchylka VO
Neproduktivni Odchylka FRNp
¢innosti obchodu

Obrazek 15 - Analyza odchylek (Zdroj — vlastni zpracovani)
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Naésledujici tabulka zobrazuje zplsob vypoctu odchylek u nékladovych a vynosovych

druhti z hlediska znaménkové konvence:

Tabulka 25 - Postup vypoétu odchylek u nakladovych  stredisek
(Zdroj — vlastni zpracovani)

Plan Skute¢nost Odchylka
Niaklady + + PL — SK
Vynosy + + SK-PL
Vysledek hospodareni + + SK -PL

Zaporna odchylka pfedstavuje negativni vysledek, odchylka s kladnym znaménkem je

pozitivni.

5.8 Systém hodnoceni a reportingu

Jednou z nejdulezitéjSich  tloh  controllingu je tloha informatora, tedy
zprostiedkovatele podstatnych a syntetizovanych informaci pro Fizeni
podnikatelskych subjektii. Systém jednotné strukturovaného reportingu je zakladnim
nastrojem fizeni hlavnich podnikovych procesu firmy v souvislostech, posiluje
ekonomické povédomi garanti jednotlivych vystupt a jejich podilu na vysledcich celku.
Ma prezentacni ucinek vuci celé fad€ internich i externich uzivateld klicovych

informaci. Jsou na néj kladeny tyto zakladni poZadavky:

i

Obrazek 16 - Pozadavky na systém reportingu (Zdroj — vlastni zpracovani)
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5.9 Hodnoceni s vyuzitim reportingové mapy

Zabezpeceni kvalitnich vystupl, jak po strance obsahu, tak i formy, je jednou
Z nejdilezitéjSich ¢innosti v rdmci controllingového systému. Struktura vystupi pro
hodnoceni je soucasti reportingové mapy, kterd je vyuzivana jako podpora
managementu pro ucely rozhodovani a fizeni. Jednotlivé vystupy vytvaieji dostateénou
variabilitu informaci, a to na zaklad¢ dimenzi a proménnych definovanych

Vv jednotlivych odbornych oblastech.

V systému reportingu je také nezbytné stanovit periodicitu vyhodnocovanych ukazatelti
(tydné, mesicné, rocn¢) v jednotlivych urovnich fizeni. Vystupy by mély byt vytvareny
Vv pravidelnych casovych intervalech a pro zvySeni ucinnosti celého systému je

doporucuji provazat s motivaénim systémem.

5.10 Struktura reportingové mapy

Reportingovou mapu spolecnosti LTnB bych navrhoval Clenit dle trovni a oblasti

fizeni, jak je uvedenou na nasledujicim obrazku viz niZe:

Spoleénost celkem
U - Faktory uspéchu a rizika

1. droveri U11M Strategické faktory Uspéchu arizika
Strategicka UI2REVA
Top U13R DuPont rozklad ROE

- Ziskovost V - Vykony F - Financovani M - Majetek
2. droven Z21M Postupné kryti za podnik V21IMKP na pracovnika F21T Saldo pohledévek a zdvazki [M21M Zasoby celkem
Top management Z22M Analyza odchylek za podnik V22M Obloznost F22T Pohledavky po splatnosti M22Q Investice, majetek
agregovana Z23M Postupné krytiJanacek v¢. Dependance [V23M Lizkodny dle klienta F23T Pohledavky M23M Uvéry

Z24M Postupné kryti Becva ve. Dependace F24T Zavazky M24M Leasingy

Z25M Postupné kryti Moravan v¢. Dependace
Z26M Postupné kryti Radost

Z27M Postupné kryti Praha

Z28M Postupné kryti Slovenka

0 - Obchodni aktivity L- Lé¢eni, ubtovani, stravovani P - Provozné technické T- Ostatni
031M Controllingova rentabilita 131Q Odchylky spotieby nakladdi Léceni P31M Vykony tdrzby T31M Pracovnici
032M Rentabilita klientl YTD 132Q Odchylky spotieby nakladii Ubytovani |P32M Energie
033M Rentabilita skupin produktt YTD 133Q Odchylky spotieby nakladd Stravovani

3. Urovei 034M Rentabilita produktd YTD
Top management 035M Vyhodnoceni ved!. Produkt. Cinnosti
detailni 036M Prodej dle produkt(

037M Vyvoj obchodnich aktivit
038M Marketingové a obchodni aktivity
039M Vyhodnoceni marketingové akce

S. irover S1-Rozvaha
standartni, podnikové $2- Vysledovka
$3- Cash flow

S4- Reporting k financnimu planu

Obrazek 17 - Priklad reportingové mapy (Zdroj — vlastni zpracovani)
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Systém reportingu nemé fixni podobu, mize byt dle potfeb ménén a dale vyvijen.

Nové navrhované reporty jsou uvedeny V piiloze.

Uroveii vystupi V reportingové mapé vyjadiuje vyznam piedkladané informace pro

fizeni a rozhodovani, hloubku detailu zpracovani urcuje piijemce skupiny reporti a

odpovédnost za jejich vyhodnoceni.

Byly zvoleny tyto tirovné€ reportingu:

1. droven (= strategickd) kde jsou vyhodnocovény informace urcené top
managementu, piredstavenstvu, atd. Jednd se o tfi vystupy zaméfené na
strategické faktory uspéchu a rizika spolecnosti LTnB, DuPont rozklad ROE a
vypocet EVA. Tyto vystupy poskytuji komplexni pohled na spolecnost jako

celek v provazanych souvislostech pro strategické fizeni.

2. uroven (= top management agregovand) kde se vyhodnocuji informace
uréené vrcholovému vedeni (managementu) tykajici se hodnoceni globalnich
vysledki hospodafeni (VH z alternativniho pohledu, Pohledavky a Zavazky,
Celkova analyza odchylek, KP na pracovnika, atd.) v agregované podobg.
Informace jsou dle vécné naplné strukturovany a provazany do ndsledujicich

oblasti — Ziskovost, Vykony, Financovani a Majetek.

3. droven (=top management detailni) obsahuje informace s vétsi mirou detailu.
3. troven je strukturovdna do odbornych oblasti — Obchodni aktivity, Léceni,

Ubytovani, Stravovani, Provozné-technicka oblast, Ostatni.

»S% uroven, kde externi vystupy vytvorené na zaklad¢ legislativnich pozadavkd,
které pro sviij charakter nejsou pro manazerské fizeni a rozhodovani dostatecné

vypovidajici. Dale detailni vysledovka za podnik a reporting pro finan¢ni plan.

Vystupy zafazené v Reportingové mape jsou piedmétem pravidelného reportingu

ve spoleCnosti LTnB, jsou komentovany na poraddch managementu a poradach
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odbornych usektll. Vedle téchto pravidelnych vystupti mohou byt jednorazové pro rizné

rozhodovaci situace sestavovany dalsi specifické pohledy (reporty).

Oblast vystupii vyjadiuje zatfidéni vystuptl do pfislusné skupiny. Byly navrzeny tyto

oblasti hodnoceni:

U — Faktory dspéchu a rizika

Oblast obsahuje podstatné strategické faktory, ukazatele spolecnosti.

Z — Ziskovost

Pohled na charakteristiky tvorby a spotieby hodnoty ve spole¢nosti.

V — Vykony

Oblast s informacemi o vykonech v realizaci.

F — Financovani

Rizeni pohledavek a zavazku, kratkodobé likvidity, spolehlivosti, obchodnich partneri.
M — Majetek

Informace o majetku, zasobach, investicich, ivérech a leasingach.

O — Obchodni aktivity

Vyznamné informace z oblasti obchodnich a marketingovych aktivit.

L — Léceni, Ubytovani a Stravovani

Informace o spotiebé a odchylkach nékladt hlavnich produktivnich ¢innosti.
P — Provozné — technicka oblast

Oblast s informacemi o &¢innosti Udrzby a Energetice.
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T — Ostatni

Informace o struktuie pracovnikti, mzdovych a ostatnich nakladech.

S — Standartni vykazy
Oblast obsahuje sadu povinnych vystupnich informaci pfedevsim pro extérni uzivatele.

Hodnoceni obecné spocivd v porovnavani planovanych a skute¢nych hodnot (popf.
hodnoceni dynamiky trendu) za t¢elem zjisténi pti¢in negativniho (pozitivniho) vyvoje.
Vzhledem ke zjisténym pfi¢inam jsou piijimana opatieni s konkrétni odpovédnosti a

naslednou kontrolou U€innosti ptijatych opatieni.

Konkrétni opatieni vedouci k dalSimu vyuziti pozitivnich odchylek a tendenci k dalSimu
rozvoji, popt. k utlumeni negativnich dopadii do celopodnikové bilance, pak vyvoldvaji
potiebu korekci ptivodnich zamérti — systém musi umoznit realizaci korekci, ov§em pii

zachovani idajt o ptivodnich zdmérech.
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5.11 Systém cislovani reporti

Predpokladem strukturovaného reportingu je vytvoreni prehledného systému cislovani
jednotlivych vystupti. Oznaceni reportu je slozeno z nasledujicich abecednich a

numerickych znaki s nasledujicim vyznamem:

Z|Z|2|M|

Oblast hodnoceni

U = Faktory Uspéchu a rizika
> Z =Ziskovost

V =Vykony

F =Financovani

M = Majetek

O =Obchodni aktivity

L = Léceni, Ubytovéni, Stravovani
P =Provozné -techickd

T = Ostatni

S =Standardni vykazy

Urover Fizeni

1=strategicka

» |2=top management agregovana
3 =top management detailni

4 = Standardni vykazy

» |Pofadi reportu (v rdmci shodné urovné a oblasti)l

Periodicita reportu
T =tydenni

— M = Mésicni

Q =Ctvrtletni

R =rocni

Obrazek 18 - Systém ¢islovani reportd (Zdroj — vlastni zpracovani)

5.12 Formalni stranka reporti

Reporty jsou vystupnimi tabulkami s predkladanymi informacemi. V zahlavi reportu je

uvedeno:

o nazev spolecnosti, piipadné useku (oddé€leni),
o oznaceni a ndzev reportu,

o obdobi zpracovani,

o zodpoveédna osoba (popi. odborny tsek),

o den sestaveni vystupu.
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5.13 Kalkulace navrhovych reSeni

Piredmét realizace Realizator Casova naro¢nost | Finanéni naro¢nost|
Revize segmentace produkti Produktovy specialista 16 hodin 3 520 K&
a shuzeb
Zavedent produktovjch skupin vetn® Firma GUBI 10 hodin 20 000 K&
Ciselnikii a dimenzi
Vipotet postupncho krytiu Controller 14 hodin 3 500 K&
produktovych skupin
Analjza odchylek v oblasti Controller 5 hodin 1250 K¢
obchodu
Roz¢lenéni stiedisek Controller 16 hodin 4 000 K¢
Vipotet postupncho krytiu Controller 10 hodin 2500 K&
produktovych skupin
Zavedeni reportingové mapy Firma GUBI 9 hodin 18 000 K¢
do systému a nového reportingového
systému Controller 20 hodin 5000 K¢
Celkem 100 hodin 57 770 K&

Tabulka 26 - Kalkulace navrhovych feSeni (Zdroj — vlastni zpracovani)

Ve zminéné kalkulaci navrhovych feSeni je vyjadiena Casova a financni naro¢nost

danych navrhovych opatteni v pfipadé jejich zavedeni do systému. Penézni ¢astky jsou

vyjadteny dle mzdovych tarifti jednotlivych pozic ve firmé a na zaklad€ konzultace

se spole¢nosti GUBI.

Z meého pohledu celkova Céastka ndkladi neni pro firmu nijak zévratna a piipadné

zavedeni a vyuZivani danych opatieni miiZze pfinést mnohonasobné uspory, které by tyto

naklady pokryly.
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6 ZAVER

Controllingovy systém fizeni je otevieny systém, ktery se neustale vyviji spolu
s pozadavky a potfebami managementu. Zakladnim kamenem pro spravné fungovani
controllingu v podniku je funkéni a kvalitni informacni sytém, z né¢hoz controlling Cerpa
data pro své vystupy, kde zdkladnim zdrojem dat jsou syst¢émy GUBI a WAM.
Pro zvedeni novych controllingovych metod do systému fizeni, jsou kladeny velké

pozadavky na controllingové oddéleni a ostatni ¢leny realiza¢niho tymu.

Zakladni podminky a ptedpoklady, které je tieba splnit proto, aby controlling fungoval

dle navrzené koncepce:

- shoda v managementu firmy na rozsahu a potiebé zmén popsanych v této praci a
ptipadné o nich informovat dalsi spolupracovniky,

- vytvorit ¢asovy harmonogram, ktery definuje jednotlivé kroky realizace a
zodpovédnosti konkrétnich osob za jejich plnéni,

- podpofit navrhované zmény ve spole€nosti pfisluSnymi normami a smérnicemi,
které budou od stanovené¢ho obdobi pro vSechny zdvazné,

- zajistit provedeni Uprav ve stavajicich informacnich systémech (Uprava struktury
produktt, produktovych skupiny, zajistit controllingu pfistup, ke vSem
informac¢nim, které budou pro ucely controllingu vyuzivany

- zajistit redefinici internich Ciselnikl a struktury ve vazbé na navrzené nakladové
objekty (stfediska, produktové skupiny),

- zajistit Upravu controllingové metodiky jednotlivych odbornych oblasti —
obchod, realizace (léCeni, ubytovéani, stravovani) ve vazbé na sledovani
doporuc¢enych proménnych a dimenzi s promitnutim do systému planovani a
hodnoceni (vcetné analyzy odchylek a reportingu), zapojit zodpovédné
pracovniky do controllingového systému fizeni,

- provést zménu ve stavajicim hodnoceni — reporting, analyza odchylek, tak aby
zodpovédnost za jednotlivé reporty byla rozdélena mezi konkrétni pracovniky,
projit s odd€lenimi jednotlivé reporty a provéfit je, aby zacaly se sledovanim a

pravidelnym meési€nim reportovanim dané oblasti, stanovit a zajistit systém
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archivace vznikajicich standartnich reporti a podpofit proces hodnoceni

smérnic.

Prvnim cilem diplomové prace bylo popsat historicky vyvoj controllingu ve svéte, dale
také popsat rozdilna pojeti controllingu od riiznych autort, definovat jaké jsou ukoly,
koncepce a faze controllingu, spolecné se zakladnim cClenénim controllingu a pojmy
spjatymi s controllingem. Této problematice se vénuje teoreticka ¢ast diplomové prace,

kterd odpovida na zminéné otazky.

Dal$im cilem byla analyza soucasného stavu controllingu v daném podniku, které
se vénovala analytickd cast diplomové prace. Je zde analyzovan jednak operativni

controlling v podniku tak také controlling strategicky a projektovy.

Na zéklad¢ analyzy operativniho controllingu v podniku mohu fici, Ze ve zvoleném
podniku se nejvice uplatiiuje operativni controlling, coz pro typ zvoleného podniku

je Casté.

Na zédklad¢ analyzy strategického controllingu mohu fici, Ze ve firm¢é neni jasné
definovana strategie, strategické plany a strategicky controlling je tak omezen jen

na pouhé sledovani stavu firmy majiteli.

Na zakladé analyzy projektového controllingu tento typ controllingu ve firmé neni tak
dobie zaveden, jako u jinych firem, které projekty fesi neustale. Ve firmé& nefunguje
zaddny projektovy tym, a proto piipadny projekt je rozdélen mezi vedouci, ktery
se projekt tykd zejména mezi technicko-provozniho manazera, finan¢niho feditele a
controllera, ale i za téchto podminek probiha projektovy controlling ve firmé€ na dobré

arovni.

Detailni rozbor a vyhodnoceni kladl i zapora typti controllingli je uveden v analytické
¢asti diplomové prace véetné¢ definovani nedostatktl, pro které jsou navrhovany mozné

feSeni v navrhové ¢asti diplomové prace.
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Posledni cilem diplomové prace bylo na zéklad¢ analyzy soucasného stavu controllingu
navrhnout pfipadna vylepSeni ¢i feseni zjisténych nedostatkli. Timto tématem se zabyva

navrhova ¢ast diplomové prace.

Prvnim navrhovym opatfenim je controllingové fizeni obchodnich aktivit. Toto opatfeni
je zalozené na vyuzivani nakladového objektu produktovéa skupina, ¢imz se umozni
sledovani rentability dané skupiny, ¢i ziskovosti nabizenych sluzeb. Mcétitkem
uspésnosti produktové skupiny je vyse vytvoieného kryciho ptispévku. Detailnéji je

problematika uvedena v navrhové ¢asti diplomové prace.

Druhym navrhovym opatienim je systém fizeni stfedisek, kdy na stfediscich budou
fizeny veskeré vynosy a naklady, vnitropodnikové vykony a sazby pro ocenéni
pfedavanych vykont. Hlavnim cilem rozdéleni stiedisek dle typl je moznost planovat a
hodnotit spotiebu fixnich a variabilnich néklada dle charakteru stfediska a zabezpecit

kryti fixnich nakladu.

Ttetim navrhovym opatfenim je zavedeni jednotné¢ strukturovaného systému reportingu,
ktery je zdkladnim néstrojem fizeni hlavnich podnikovych procesi a firmy. Zabezpe€eni
v ramci controllingového systému. Vystupy by mély byt vytvafeny v pravidelnych
intervalech a po zvySeni G¢innosti celého systému je doporucuji provazat s motivacnim
systétmem. V navrhové ¢asti diplomové prace dale doporucuji Clenéni dle reportingové
mapy. Systém reportingu nema fixni podobu, mize byt dle potieb ménén a vyvijen.

Podoba reportil a grafil viz. ptiloha, ma charakter navrhu.

Tato diplomova prace slouzi jako zékladni charakteristika a definice principii, na jejichZz
zakladé, mohou byt provedeny redlné zmény a piijata konkrétni opatfeni v ramci
systému fizeni spolecnosti a vnitinich smérnic. Navrhovana koncepce definuje ptistupy,
které slouzi pro fizeni pfedem odsouhlasenych odbornych oblasti ve spolecnosti a jsou
zékladem pro zkvalitnéni a zprithlednéni systému. Zvlasté systém reportingu odrazi tyto
nadefinované principy a mél by byt i nadale prohlubovan a rozpracovavan na zakladé

naméth z praktického vyuziti.
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Jak jiz jsem uz zmifloval controllingovou koncepci je tieba i nadale povazovat za
otevieny systém. Aktivné provadény controlling prokazatelné¢ zvysuje flexibilitu a
adaptabilitu firmy jako celku v dob& permanentnich zmén. V ptipad¢, Ze je systém
controllingu provazan s ostatnimi subsystémy fizeni je cennym pomocnikem
managementu Vv obtizném hledani rovnovahy podnikovych cili definovanych

pozadavky vlastniktl, spokojenosti zaméstnanct a naroky vné¢jsiho okoli.

Cesta ke kvalitnimu controllingu firmy vede pfes trvale podporovanou synergii
softwarového feSeni a odbornych schopnosti a kompetenci controllingového oddéleni.
Poslanim controllera je byt ,,ekonomickym svédomim* svého podniku a dosahovat
svym pusobenim toho, Ze controllingové pfistupy a Cinnosti se stavajici standardni

soucasti fizeni vSech oblasti a procesii ve spolecnosti.
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Potadové cCislo
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Variabilni reZijni naklady
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VHI
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Cinn.
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VH

EVA

ROE

Fixni ndklady

Vynosy ostatni

Vynosy hlavni

Fixni rezijni ndklady piitaditelné

Fixni rezijni ndklady ostatni

Cinnost

Skutecénost

Plan

Year To Date

Vysledek hospodateni

Economic value Added

Return on Equity
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Ptiloha ¢. 1 - Dimenze sluzby (Zdroj — vlastni zpracovani)
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Lazné Teplice nad Beévou, a.s. [ ] Obdobi:
Zodpovida:

Den sestaveni:

V23M Procentni plnéni kapacity dle budov

Polozky 1.17 1.17 .17 V.17 V.17 VI.17 VILL17 VIIL.17 1X.17 X.17 X1.17 XI.17

Beéva / plnéni (%)

LD skute¢nost

LD kapacita 96

Janaéek / pInéni (%)

LD skute¢nost

LD kapacita 240

Moravan / plnéni (%)

LD skute¢nost

LD kapacita 121

Slovenka / pInéni (%)

LD skute¢nost

LD kapacita 55

Radost / pInéni (%)

LD skute¢nost

LD kapacita 59

Praha / plnéni (%)

LD skute¢nost

LD kapciata 55

LD skutecnost
(kontrolni soucet)

Polozky 1.16 1.16 11.16 V.16 V.16 VI.16 VII.16 VIIl.16 1X.16 X.16 X1.16 XI1.16

Beéva / pInéni

LD skute¢nost

LD kapacita 96

Janaéek / pInéni

LD skute¢nost

LD kapacita 240

Moravan / plnéni

LD skute¢nost

LD kapacita 121

Slovenka / pInéni

LD skute¢nost

LD kapacita 55

Radost / pInéni

LD skute¢nost

LD kapacita 59

Praha / plnéni

LD skute¢nost

LD kapciata 55

LD skutecnost
[(kontrolni soucet)

Polozky 115 1.15 11.15 V.15 V.15 VI.15 VILL15 VIIL.15 IX.15 X.15 XI1.15 XIl.15

Beéva / pInéni

LD skute¢nost

LD kapacita 96

Janaéek / plnéni

LD skute¢nost

LD kapacita 240

Moravan / plnéni

LD skute¢nost

LD kapacita 121

Slovenka / plnéni

LD skute¢nost

LD kapacita 55

Radost / pInéni

LD skute¢nost

LD kapacita 59

LD skutecnost
[(kontrolni soucet)

Komentai:

Ptiloha €. 6 - Procentni pIlnéni kapacity dle budov (Zdroj — vlastni zpracovani)
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Ptiloha 7 - Controllingova rentabilita (Zdroj — vlastni zpracovani)
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Lazné Teplice nad Becvou, a.s. Obodbi:
v tis. K¢ [ 034M Rentabilita produktl - YTD Zodpovida:
Den sestaveni:

LECENI CELKEM

Janacek
Lécebnd péce
Osetrovatelskd péce
Procedury - fyzikdIni terapie
Procedura - Balneo
Procedura - Vodolécba

Becva
Lécebnd péce
Osetrovatelskd péce
Procedury - fyzikdIni terapie
Procedura - Balneo
Procedura - Vodolécba

Moravan
Lécebnd péce
Osetrovatelskd péce
Procedury - fyzikdini terapie
Procedura - Balneo
Procedura - Vodolécba

Radost
Lécebnd péce
Osetrovatelskd péce
Procedury - fyzikdlni terapie
Procedura - Balneo
Procedura - Vodolécba

UBYTOVANI CELKEM
LS Moravan
LS Jandcek
LS Becva
LD Radost
LD Praha
LD Slovenka

STRAVOVANI CELKEM
Stravovdni LS Becva
Stravovdni LS Jandcek

Stravovdni LS Moravan

Komenaf:

Piiloha 8 - Rentabilita YTD (Zdroj — vlastni zpracovani)
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Lazné Teplice nad Becvou, a.s. Obodbi:
v tis. K& [ 036M Prodej dle produkti ] Zodpovida:
Den sestaveni:

Trzby

LS Moravan  [KP Il obchodu

Pocet oSetrovacich dni
Trzby

LS Janacek KP 1l obchodu

Pocet oSetfovacich dni

' Triby

:§ LS Becva KP Il obchodu

=] Pocet oSetfovacich dni
Triby

LD Radost KP 1l obchodu
Pocet oSetrovacich dni

Trzby
CELKEM KP Il obchodu
Pocet oSetrovacich dni

Triby
LS Moravan  [KP Il obchodu
ObloZnost v %
Trzby
LS Janacek KP 1l obchodu
ObloZnostv %
Trzby
LS Becdva KP Il obchodu
ObloZnostv %
Trzby
LD Radost KP 1l obchodu
ObloZnostv %
Triby
LD Slovenka |KP Il obchodu
ObloZnostv %
Triby
LD Radost KP 1l obchodu
ObloZnost v %
Trzby
CELKEM KP 1l obchodu
ObloZnost v %
Triby
LS Becva KP Il obchodu
ObloZnostv %
Triby
LS Janacek KP Il obchodu
ObloZnost v %
Triby
LS Moravan  [KP Il obchodu
ObloZnost v %
Triby
CELKEM KP Il obchodu
Obloznost v %
Triby
KP 11 obchodu

UBYTOVANI

STRAVOVANI

CELKEM

Komenar:

Ptiloha 10 - Prodej dle produktti (Zdroj — vlastni zpracovani)
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Pfiloha 12 - Vyhodnoceni marketingové akce (Zdroj — vlastn

113



uapoyzn| eu 3330da)q :Jeuawoy

0zI[vaJ d
11031 ANY4 way[)
30021031 NYA
30021034 dNY4
| eyeld 1
30021031 NYA
aazi[val dny4 2)JUaN0
30021031 NYA e
aazi[val dny4 sope
3J021[03al NYA o
aonzi[val dny4
UBARIO §1
3J021[03l NYA
a00z)(0a4 dNY4
eA239 §1
32021[03l NYA
20021024 dNY4
yageuer 1
2021[D3J NYA
{UBAR)S3S UdQ
-epinodpoz juenolAqn npepieu Agasiods eyjAyapo DZET M 'SHA
110POgO 's'e ‘NoAYag peu adyjda uze

)

4

7

i zpracovani

4

Ptiloha 13 - Odchylky spotieby nakladi Ubytovani (Zdroj — vlastn
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