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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva navrhem systému méfeni a Fizeni vykonnosti ve firmé
poskytujici ubytovaci a wellness sluzby. Je ¢lenéna na teoretickd vychodiska
a aplikacni cast. Kapitola teoretickd vychodiska vychazi zodborné literatury
vztahujici se ke zvolenému tématu prace. Nejprve je definovana vykonnost jako takova
a nasledn¢ ve vztahu k malym a stfednim podniktim. Dale jsou piedstaveny poznatky
tykajici se systému méfeni a fizeni vykonnosti, z ¢eho se skladaji, jaké jsou doporuceni
pii jeho tvorbé, nastroje pro méfeni a dalsi souvisejici skutecnosti. Nasleduje aplikaéni
¢ast, ve které je predstavena zkoumana firma a popsan aktualni stav. Analyzovany jsou
jednotlivé poskytované sluzby jak z pohledu vynost, tak i souvztaznych nakladl
a dalSich hodnotovych veli¢in. Vysledkem je navrzeny systém méfeni a fizeni
vykonnosti, jehoz kostru tvoii manazerska vysledovka skladajici se primarné
z finanénich udaja, ale i udaji nefinan¢niho charakteru. Z téchto tidaju pak vychazi

navrzené ukazatele pro méfeni a fizeni vykonnosti konkrétni firmy.

Klicova slova

Vykonnost, systém méteni a fizeni vykonnosti, malé a stfedni podniky, sluZby.

Abstract

The diploma thesis deals with the design of the performance measurement and
management system (PMMS) in the company providing accommodation and wellness
services. It is divided into the theoretical and the application part. The theoretical part
is based on literature related to the chosen topic. First, performance is defined,
knowledge about PMMS and recommendations for its creation are presented. Then in
the application section, selected company is presented and the current status is
described. Services are analyzed both in terms of sales, as well as the related costs.
This results into suggested PMMS which is based on a contribution margin income
statement. Included financial data as well as data non-financial are basis for suggested

indicators securing measuring and managing the company’s performance.
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Uvod

Tématem této diplomové prace je navrh systému méfeni a fizeni vykonnosti ve firmé
poskytujici sluzby. Otdzka vykonnosti je pomérné Casto probirana v souvislosti
S oblasti finan¢niho fizeni podniku, kterd je mym studijnim oborem. Méfeni a fizeni
vykonnosti, pfevazné ve vyrobnich a velkych podnicich, se vénuje fada publikaci
a autofi se snazi prichazet s riznymi navrhy univerzalnich systému, které v této oblasti
aplikovat. Na popularité ziskal pfedevsim systém Balanced Scorecard, ktery byl
postupné autory vylepSovan a je 1 zdrojem inspirace pro dalsi podobné systémy. Tato
prace se snazi navrhnout a implementovat systém méteni a fizeni vykonnosti pro
konkrétni firmu, kterd poskytuje ubytovaci a wellness sluzby. Jednd se o malou
rodinnou firmu, na jejimz chodu se rovnéz podilim (zpracovéani ucetnictvi a dalsi
administrace). Moji motivaci je zlepsit nékteré procesy a poskytnout vedeni detailné;jsi

informace pro rozhodovani a posuzovani vykonnosti.

Prace by méla mit vyznam a piinést prospéch piedev§im pro zkoumanou firmu, ale
nejen pro ni. P¥inosem by mohlo byt obecné shrnuti dosavadnich poznatkti vztahujici
se k oblasti vykonnosti z pohledu malych a stfednich podnikd (SME), které se
vyznamnou mérou podili na HDP v jednotlivych zemich. Problematika méfeni a fizeni
vykonnosti v téchto subjektech neni tak podrobné zkoumana jako v piipadé vétSich
podniki, coz potvrzuje naptiklad Garengo, Biazzo a Bititci (2005). Okrajové se rovnéz
literatura vénuje sektoru sluZzeb, do néjZ patii i zkoumand firma. Z té€chto divodi se
jedna o méné typickou praci, ktera mize pfinést fadu zajimavych poznatkd v dané

oblasti.

Cil prace

Cilem diplomové préce je navrhnout systém pro méteni a fizeni vykonnosti, ktery bude
reflektovat pozadavky vedeni firmy a poskytne dostate¢né informace pro rozhodovani
a fizeni vybrané firmy, poskytujici sluzby v oblasti ubytovani a péce o télo (wellness).

Cil prace navaZze na ptedchazejici analyzu soucasného stavu.



Metodika

Teoreticka ¢ast diplomové prace vychazi z odbornych kniznich titult ceskych
i zahrani¢nich autord a védeckych c¢lankti na témata vztahujici se piedevsim
k problematice vykonnosti, zptusoblim méfeni vykonnosti a riznych druhd metrik,
které se aplikuji. Diraz je kladen na zahrnuti zdroja, které reflektuji uplatnéni

v malych a stfednich podnicich a vztahuji se i k sektoru sluzeb.

Nejprve jsou definovany zakladni pojmy jako vykonnost, efektivnost a dalsi.
Nasleduje charakteristika méfeni a fizeni vykonnosti vV malych a stfednich firmach,
které ma sva specifika. Na zaklad¢ téchto specifik jsou predstavena rizna doporuceni
od autord zabyvajici se problematikou vykonnosti v malych a sttednich firmach. Déle
se prace zabyva ukazateli, které slouzi k méteni a fizeni vykonnosti. Kromé finan¢nich
ukazatell jde i o nefinan¢ni ukazatele, které ziskavaji na vyznamu. Prostor je vénovéan
také riznym uzivatelim informaci o vykonnosti a tomu, jaké informace a proc
pozaduji pro své potfeby. Na zavér teoretické casti jsou uvedeny ndstroje

manazerského ucetnictvi, které napomahaji pii fizeni vykonnosti.

V aplikacni C€asti je nejprve piedstaven subjekt zkoumani. Nasleduje analyza
soucasné¢ho stavu informacniho systému, ktery ve firmé funguje. Zkoumani jsou
podrobeny také aktudlné poskytované sluzby a ndklady, které se k nim vztahuji.
Z rozhovora s vedoucimi pracovniky vyplynou pozadavky na zajisténi potiebnych
informaci pro rozhodovani. Nésledné je pfedstaven navrh inovace souc¢asného systému
s diirazem na sledovani vykonnosti dle jednotlivych hlavnich ¢innosti firmy, tedy
sledovani vynost a specifickych nakladt dle souvztaznosti k jednotlivym sluzbam.
Vysledkem je navrzend manazerska vysledovka, kterd sdruzuje tyto udaje.
Manazerska vysledovka zéaroven slouzi jako podklad pro dalsi rozhodovaci tlohy,
které mize vedeni firmy fesit. V préci jsou uvedené moznosti uplatnéni manaZzerské
vysledovky na 3 ptikladech, které simuluji mozné trendy v oboru zkoumané firmy.
Mimo finanénich ukazatelli jsou navrzeny 1 ukazatele nefinancni, které by se mély
zaméfit na spokojenost zakaznikd a jejich pocty ve vztahu k jednotlivym sluzbam.
Pozornost v systému meéfeni afizeni vykonnosti by mohla byt vénovana také
zaméstnanclim, internim procesim a obecnému zvySovani kvality poskytovanych

sluzeb.



1  Teoreticka vychodiska

Kapitola teoreticka vychodiska se zabyva definici pojmu vykonnost, dimenzemi
vykonnosti, méfenim a fizenim vykonnosti v malych a stfednich podnicich a s tim
spojena specifika, doporu¢enimi autori v této oblasti, ukazateli vykonnosti, jejich

uzivateli a nastroji, které se pro méfeni a fizeni vykonnosti daji pouzit.

1.1 Vykonnost

Pojem vykonnost se objevuje v fad¢ oborti a v riiznych souvislostech. Vykonnost
charakterizovana v tomto textu je pfedev§im spojena s vykonnosti podniku, firmy
nebo jeji casti. Nékteré definice a vymezeni Ize ovSem aplikovat i do odliSnych oblasti
jako je napiiklad sport, ptiroda apod. Wagner (2009, s. 17) uvadi: ,,Vykonnost znamena
charakteristiku, ktera popisuje zpiisob, respektive pribeh, jakym zkoumany subjekt
vykonava urcitou c¢innost, na zdaklade podobnosti s referencnim zpiisobem vykonavani
(pribéhu) této cinnosti.“ Vykonnost, tedy piedstavuje urcité métitko, na zaklade
n¢hoz, se 1ze srovnavat s dal§im subjektem. Nemusi se vSak subjekt srovnavat pouze

S jinym, ale lze porovnavat 1 intern¢ v ramci dan¢ho subjektu.

Termin vykonnost pochazi z anglického Performance, ktery Cambridge dictionary,
charakterizuje jako ¢innost, ktera vypovida o tom, jak dobie osoba, stroj, apod. déla
svoji praci. Neboli plni zadany kol poméfovany s piedem znamymi standardy nebo

normami (Casové, nakladové, atd.).

Laitinen (2002) uvadi definici vykonnosti jako schopnost objektu produkovat

vysledky v pfedem uréenych rozmérech (dimenzich) a ve vztahu kK cili.

Knapkova et al. (2013, s. 149) definuji vykonnost podniku nasledovné: ,,Vykonnost
podniku obecné pojima vsechny oblasti podnikovych cinnosti, které je potrebné
skloubit tak, aby vysledkem byl fungujici a prosperujici podnik s dlouhodobou
perspektivou existence.“ Vykonnost je chapana jako schopnost podniku zajistit si své

fungovani i do budoucnosti.

Na prvni pohled odlisnym zptisobem na vykonnost nahlizi Soljakova (2009, s. 30):
»Vykonnost podniku Ize chdpat jako schopnost podniku dosahnout svych cilii.* Jelikoz
jednim z cilti podniku miiZze byt zajistit si pteZiti, neni tomu uplné tak. Cile podniku,

tedy i divody, pro¢ je majitelé zalozili nebo do nich investovali, mohou byt vSak



rizné. Nicmén¢ vykonnost podniku pak bude z jejich strany hodnocena na zakladé
toho, zda dosdhly nebo dosahuji pozadovanych cili. Snaha dosdhnout cili je
samoziejmé spojend s cilovym chovanim, které i dalSi autofi spojuji s pojmem
vykonnost. Jakmile je zajiSténo fungovani podniku, pfichazi na fadu srovnavani se
s konkurenci. Vykonnost je tedy predpokladem existence a konkurenceschopnosti
podniku.

Autofi (Wagner 2009, Fibirova et al. 2015) poukazuji na vice dimenzi pojmu
vykonnosti. Mezi n¢ byva fazena efektivnost (effectiveness), ucinnost (efficiency)

a hospodarnost (economy).
Efektivnost

Chartered Institute of Management Accountants (CIMA, 2003) definuje efektivnost
jako: ,,Vyuziti zdroju takovym zpiisobem, Ze vystup aktivity dosahne poZadovaného
vysledku.” Neboli €¢innost podniku je vhodné zvolena a z danych vstupii budou
dosazeny ocekavané vystupy spojené s konkrétnimi cili. Wagner (2009) spojuje
efektivnost se spojenim slov ,,délat spravné véci“ (z anglického: do the right things).
Utinnost

Naopak ucinnost je vztazena na zpusob uskuteciiovani zvolené ¢innosti. Jak uvadi
Wagner (2009) ,,délat véci spravné* (z anglického: do the things right). CIMA (2003)
definuje Gi¢innost dvéma moznymi zpusoby: ,, Dosazeni bud’ a) maximalniho efektu ze
zdrojit urcenych na realizaci prislusné aktivity, nebo b) pozadovaného vystupu
s minimalni spotiebou vstupii.* U&innost se tedy d4 chapat jako dosazeni maximalniho

efektu, naptiklad trzeb, z predem daného struktury zdrojii. Nebo naopak je pozadovéana

urCita uroven trzeb, ale kvantita zdrojii neni pevné stanovena.
Hospodarnost

Hospodarnost je dle CIMA (2003): ,,Ziskdavani zdrojii prislusné kvality a kvantity za
minimalni cenu.”“ Neboli hospodarnost piedstavuje skutecnost, kdy podnik ziskava
vstupy s pozadovanymi vlastnostmi od dodavatele s co mozna nejnizsi cenou. Je na
misté zduraznit slova prislusné kvality, respektive pozadované vlastnosti. Pokud je

cena niz8i na ukor hor$i kvality nebo dochdzi k prostému sniZzovéani (,,0sekavani*)



uréitych nakladovych polozek, je pravdépodobné, jak uvadi Popesko a Papadaki

(2016), Ze dojde 1 ke snizeni hodnoty a kvality vykonu vnimané zdkaznikem.

Jednotlivé slozky neboli dimenze vykonnosti lze piipodobnit k transformacnimu
procesu, ktery definuje Fibirova a Soljakova (2005, s. 11): ,Existence podniku
(podnikatelského procesu) je neoddélitelné spojena s tzv. transformaci, tedy premeénou
Vstupii na vystupy takovym zpusobem, aby hodnota vystupu byla vyssi nez hodnota
vstupu.“ Pfi¢emz hodnoty vystupti (ceny) jsou ziskavany od zékaznika, ktefi naproti

tomu ziskavaji urcity prospéch.
Znazornéni vykonnosti je mozné provést pomoci nasledujiciho obrazku.

Obr. 1 Dimenze vykonnosti

Proces

Vstupy / hospoddrnost

y 4 acinnost

Zdroj: vlastni zpracovani na zékladé¢ CIMA (2003)

Kdy hospodarnost se vztahuje k tspote na vstupu pfi zachovani urcité kvality vstupd,
efektivnost se naopak vztahuje k dosazeni pozadovanych vystupt (cilti) a ucinnost

zajistuje provazanost a vybalancovani obou slozek.

1.2 Vykonnost v malych a stfednich podnicich

Maly a stfedni podnik (MSP), z anglického Small and Medium-sized Enterprise
(SME), je dle Doporuceni 2003/361/ES charakterizovan jako ten, ktery zaméstnava
mén¢ nez 250 zamé&stnanct, jeho ro¢ni obrat nepfesahuje 50 miliond EUR, bilan¢ni
suma nepifesahuje 43 milioni EUR. Maly podnik pak zaméstndvd méné nez 50

zaméstnancll a rocni obrat nepiesahuje 10 milioni EUR.
Podobné kritéria se aplikuji pfi kategorizaci ucetnich jednotek dle § 1b Zakona ¢.

563/1991 Sb., o ucetnictvi. Stfedni Gcetni jednotka je ta, kterd nepfesahuje 2 ze 3

nasledujicich kritérii: aktiva 500 miliond K&, ro¢ni obrat 1 000 miliontt K¢, 250



zaméstnancl. Mald ucetni jednotka pak neptesahuje 2 ze 3 nasledujicich kritérii: aktiva
100 miliont1 K¢, ro¢ni obrat 200 miliont K¢, 50 zamé&stnancd. V zaméstnancich se obé
kategorizace shoduji, obraty a aktiva sice nejsou stejné, ale pohybuji se v podobnych

fadech (stamilionti K¢).

V piehledové studii, zabyvajici se systémy meéfeni a fizeni vykonnosti v malych

a stfednich podnicich (SMEs), shrnuli Garengo, Biazzo a Bititci (2005) tyto poznatky:

Zavadéni systému méfeni a fizeni vykonnosti v SMEs je ovlivnéno fadou faktort,
které tyto podniky obvykle vykazuji. Jedna se o nedostatek lidskych zdroji (1idé jsou
zaneprazdnéni béznymi ¢innostmi a nemaji Cas na dalsi aktivity spojené napiiklad
s méfenim vykonnosti), manaZerska kapacita (obvykle plocha organizaéni struktura,
kde se spojuji riizné funkce), omezené zdroje financovani (implementace systémil je
(aplikuje se spiSe reaktivni pristup, slabsi strategické planovani, tacitni znalosti)
a nekoncepcnost (kdy se méfeni vykonnosti bere jako administrativni zaté¢z bez

zdiraznéni vyhod, které pfinasi).

Tyto faktory jsou predpokladem méné efektivniho méfeni a fizeni vykonnosti. Jak
uvadi Ates et al. (2013), management malych a stfednich firem se obecné zaméfuje na
interni a kratkodobé pldnovani, naopak mén¢ se vénuje dlouhodobym a externim
problémiim jako je komunikace (dovnitf 1 ven), trvald konkuren¢ni vyhoda, strategické

umistovani apod. Pozornost si zaslouZi také vize, mise a strategie podnikul.

Vyse uvedené faktory maji spiSe negativni vliv na méteni a fizeni vykonnosti v malych
a stiednich podnicich. Autofi Garengo, Biazzo a Bititci (2005) vSak shledali 1 urcité
faktory, které naopak mohou piisobit pozitivné. Mensi velikost pfedstavuje plossi
organizacni strukturu, kterd nezahrnuje tolik byrokracie. To ma vliv na flexibilitu,

adaptabilitu a reakce na ménici se podminky.

Flexibilitu uvadi také Singh, Garg a Deshmukh (2008), dalsi obvyklé skute¢nosti jsou
jednoduché systémy a procesy, které umoznuji rychlou reakci a zpétnou vazbu. Dale
mohou malé a stfedni podniky lépe reagovat na potieby zdkazniki, diky piiméjsi
komunikaci pak 1épe ovliviiovat zaméstnance a dohlizet nad procesy. Mohou také mit

vetsi potencial pro inovace.



Koncept systému méfeni a fizeni vykonnosti specialné¢ uréeny pro malé podniky
predstavil Laitinen (2002). Jedna se o dynamicky systém s nazvem Integrated
Performance Measurement System (IPMS), ktery navazuje na ideu ABC (activity-
based costing) tedy pfifazovani naklada na zaklad¢ aktivit vyvolavajici jejich vznik.
IPMS se sklada ze sedmi hlavnich faktori, které tvofi propojeny fetézec. Faktory jsou
rozdéleny na dva externi (finan¢ni vykonnost a konkurenceschopnost) a pét internich

(néklady, produk¢ni faktory, aktivity, produkty a ptfijmy).

Obr. 2 Faktory v integrovaném systému méfeni a fizeni vykonnosti (IPMS)

Externi faktory vykonnosti

Financni vykonnost Konkurenceschopnost

’ Naklady ‘_T P’t::ﬁ:l:i?]i *—->1; Aktivity H Produkty '—h‘ Prijmy ’

\ Interni faktory \}"konnosti]

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Laitinen (2002)

IPMS by mél kopirovat transformaci vstupti na vystupy, od zdrojii az po piijmy.
Pfijmy (a naklady) za produkty ptsobi na finanéni vykonnost a konkurenceschopnost
ve formé vynosnosti produktu a ristu trzeb. Vykonnost dosazena v externich faktorech
ma pak dale vliv na chovani podniku v budoucnosti. Podnik se timto procesem také
uci (learning-by-doing) a zlepSuje vykonnost. Systém se postupné zpieshuje a tim

padem je i dynamicky.

Systémy meéfeni a fizeni vykonnosti v SMEs zkoumali také Phillips a Louvieris
(2005). Jejich vyzkum se zaméfil na spole¢nosti z oblasti sluzeb (cestovniho ruchu,
pohostinstvi a volného ¢asu) ve Spojeném kralovstvi. Snaha byla najit ,,best-practise®,
na zakladé spolecnosti, které jsou ve svém oboru uspésné (vybér dle doporuceni
asociaci, odbornikil z dané oblasti apod. a nasledném vlastnim ovéteni). Chtéli zjistit,

jaké systémy spolecnosti pouzivaji. Pfekvapujicim bylo pro né to, ze zddny z podniki



nevyuzival systém Balanced Scorecard (BSC). Vicerozmérny systém pro méfeni
a fizeni vykonnosti od autort Kaplana a Nortona, ktery prezentovali na zacatku 90. let
20. stoleti a dale ho zlepSovaly a prosazovali do povédomi odborné vetejnosti. Piestoze
podniky nevyuzivaly BSC, na zaklad¢ vyzkumu se ukazalo, ze jiz vyuzivaly vyhod,
které BSC poskytuje. VSechny ¢tyfi oblasti BSC se jiz promitaly do vykonnosti ve
zkoumaném odvétvi. Tedy, ze podniky nékteré prvky BSC pii méfeni a fizeni
vykonnosti pouzivaly, jen neimplementovali cely systém, ale pouze vyuzily prvky,
které¢ se jim v podnikani hodily. DalSim zjisténim byly velmi odlisSné procesy
Vv jednotlivych podnicich. Od sofistikovaného zapojeni moderni techniky az po oblasti,

ve kterych nékteré podniky stale vyuzivaji ,,papir a tuzku®.

Na zakladé¢ vyzkumu Phillips a Louvieris (2005) popsali kritické faktory uspéchu
Z jednotlivych perspektiv BSC, které staly za vysledky zkoumanych podniki.

1) Finan¢ni
e sbér relevantnich informaci, které mohou podpofit rozhodovani, napt.
pomoci specidlniho SW (sledovat marze z jednotlivych restauraci, prodej
alkoholu)
e digitalizace, integrace a analyza informaci (méfeni na denni bazi)
e piedpovidat (meetingy, které¢ se zabyvaji tim, co ud¢€lat navic v pfiStim
tydnu)

2) Zékaznické

e vytvofit si profil zdkaznika (poznat ho, zjistit co ocekava a zda se vrati)

e komunikovat se zakaznikem — vytvofit si vztah a podporovat loajalitu
(pozadovat po zaméstnancich, aby komunikovali se zikaznikem
a oznamovali zpétnou vazbu)

e kvalita poskytovanych sluzeb — rozhodujici vliv na spokojenost zakaznika
(zjistovani pomoci napt. mystery shopping, zakaznické focus groups,
narodni a mezinarodni benchmarking)

3) Interni procesy
e investovat do zaméstnanctl (zapojit je, kurzy a vzdélavani, finan¢ni stranka
— bonusy a odmeény)
e méfeni produktivity (mzdy ve vztahu k obratu)

4) Uceni se a rust
e zameéstnanci by méli podporovat inovace a zlepSovani se (zaskolovaci
a trainee program, podporovat zaméstnance v navrhovani zlepSent)
e inovace (vymyslet nové véci, inspirovat se u okoli, konkurence).



Vykonnosti malych a stfednich podnikti se zabyvali také Sousa, Aspinwall
a Rodrigues (2006). Vyzkumu se zcastnilo 48 britskych malych a stfednich podnikt
(3 mély mén¢ nez 10 zameéstnancii, 20 bylo malych podniki, celkem 6 podnika bylo
ze sektoru sluzeb). Na dotaz, co podnikiim pomaha nejvice ziskavat zakazky, potazmo
zakazniky, byly reakce nasledujici. V odpovédich dominovaly dvé hlavni kritéria, a to
kvalita a cena. Piestoze se objevovaly i dalsi faktory tykajici se produktu (spolehlivost,

Sife nabidky, customizace) a distribuce (v€asnost dodavky, doba dodani), pomér ceny

vvvvvv

Rodriguez-Gutiérrez, Moreno a Tejada (2015) zkoumali konkuren¢ni tispéch, potazmo
vykonnost, malych a stiednich spole¢nosti pasobicich v sektoru sluzeb ve Spanélsku.
A to pomoci ristu zaméstnanosti, obratu a investic. K témto ukazateli hledali
pozitivné piisobici faktory. Na rozvoj spolenosti maji pozitivni vliv ptedchozi
samotného). Obecné se pak pozitivni vliv nachézi v lidském kapitalu. Dal§imi faktory
S pozitivnim plsobenim jsou: schopnost fidit zdroje, pfijmout strategické chovani
(kooperace s ostatnimi firmami), pfinaset inovace, poskytovat kvalitni sluzby a hledat
nové trhy. To podtrhuje zavér autorli, ze vykonnost je primarné ovlivnéna internimi

faktory.

Mokhber et al. (2017) se zabyvali specifickou skupinou malych a stfednich podnikt
v Malajsii, a to témi rodinnymi. Pozitivni vliv na vykonnost rodinnych podnikii ma dle
jejich prizkumu ptiprava (formalni vzdélani, pracovni zkuSenosti i mimo podnik,
motivace, pfiprava na ptrevzeti podniku) jednotlivych ¢lend rodiny a vztahy mezi nimi

a dal$imi ¢leny podniku.

Crema, Verbano a Venturini (2014), zjistovali zavislost strategie a ,,otevienych
inovaci“ na vykonnost malych a stfednich podnikli v Italii. Prokéazali zévislost
internich kompetenci a ,,otevienych inovaci* na vykonnost podniku. Vliv jednotlivych
slozek se li8il podle zvolené strategie. Pro ziskani vykonnosti by mély malé a stiedni
podniky vyuzit dostupné interni kompetence, ale i externi zdroje. Externimi zdroji jsou
mySleny znalosti, technologie a partnerstvi umoZziujici inovativni procesy.

O ,,otevienych inovacich* se lze docist vice od autora terminu: Chesbrough (2011).



1.3 Vykonnost a strategie

Vyssi vykonnost podniku Ize zajistit ptisobenim na dvé zékladni slozky, které se
nachdzi ve vykazu ziskli a ztrat (vysledovce), a to vynosy (vystupy) nebo ndklady
(vstupy). U vynosu je snaha o jejich udrZeni nebo zvySovani, a naopak u naklada je
snaha pfedevS§im o jejich snizovani nebo racionalizaci. Na kterou slozku se bude
podnik primarn¢ zamétovat je do ur€ité miry predurceno strategiemi podniku. Kotler
a Keller (2007) popisuji tii Porterovy obecné pouzitelné strategie: vedouci postaveni
v nakladech, diferenciace a zaméfeni. Strategie vedouciho postaveni v ndkladech
(strategie nizké ceny) nuti podnik, aby se primarné zaméfil na snizovani naklada
(vyrobni, distribu¢ni). Cilem je vyuziti Gspor z rozsahu a ziskani vyssiho trzniho
podilu. Jednotkové naklady by se mély snizit, tim se mize snizit i cena vyrobku, ale
zvySenim prodeje by mélo dojit ik celkovému zvySeni absolutnich vynosu. Pfi
aplikaci strategie diferenciace se podnik zaméfuje na poskytnuti lepsich vykont, které
zakaznikovi pfinasi vys$i uzitek a celkové pracuje na silnych strankach podniku.
Dulezitou roli hraji inovace a komunikace kvality, pfi¢emz naklady na zajisténi téchto
kvalit jsou vys8i neZ u predchozi strategie. Zakaznici jsou ovSem ochotni zaplatit vyssi
cenu a podnik tak dosahuje 1 vy$Sich marZi. Strategie zaméfeni je pak orientovana na

jeden nebo vice segmentt, kde se aplikuje jedna z pfedchozich strategii.

Lze ovSem tyto strategie aplikovat i u firmy poskytujici sluzby? Naptiklad snizovat
distribu¢ni naklady je prakticky nemozné, jelikoz obvykle zadné distribuéni naklady
nejsou. Divodem je skute¢nost, Ze sluzba je neoddélitelna od jejiho poskytovatele
(neoddélitelnost sluzeb), jak uvadi Vastikova (2014). Obvykle je tak zapotiebi, aby se
zékaznik a poskytovatel sluzby setkali. Typickym piikladem jsou zdravotni a osobni
sluzby, které bez ptitomnosti zdkaznika nelze vykonat. Existuji ale sluzby, které 1ze

castecné poskytovat ,,na dalku jako konzultace pravnika po telefonu apod.

Dalsi obvyklé vlastnosti sluzeb, kromé neoddélitelnosti, definuji autoti Kotler a Keller
(2007), Vastikova (2014) nasledovné:

e nehmotnost (nehmatatelnost),
e heterogenita (proménlivost),
e znicitelnost (pomijivost),

e absence vlastnictvi.
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Tyto vlastnosti pfedurcuji moznosti, jak fidit vykonnost firmy, kterd primarné
poskytuje sluzby. Nehmotnost zplisobuje obtizné porovnani kvality s konkurenci,
zvlasté pred samotnym vyzkouSenim dané sluzby. Rozhodujici faktor pro rozhodovani
hraje doporuceni blizké osoby. Proménlivost sluzby zpiisobuje, ze sluzba nikdy
nebude uplné identickd pti kazdém opakovani. Naptiklad masaz, nelze dvakrat provést
stejnym zpisobem, prestoze postup bude stejny. Diivodem je to, ze ¢loveék nepracuje
jako stroj. Snaha podniku bude tedy udrzet uréity standard kvality poskytovanych
sluzeb. Aby mohla byt provedena diferenciace od ostatnich poskytovatelti, je zapotiebi
udrZovat vyssi standard, ktery bude zaroven potvrzovan referencemi zakazniki. Nejen
marketéfi, na které¢ poukazuje Kotler a Keller (2007, s. 465), ale obecn¢ manazeti
(potazmo vlastnici u menSich firem) budou muset najit zplsob, jak: ,,... dodat
nehmatatelnému charakter, jak zvySovat produktivitu poskytovatelii sluzeb, jak zvysit
a standardizovat kvalitu sluzeb a jak sladit doddavku sluzeb s trzni poptdivkou.*
Vsechny tyto otazky izce souvisi s vyslednou vykonnosti podniku, at’ uz bude zvolena

jakakoliv strategie.

Otazka, jak dodat nehmatatelnému charakter, je ¢aste¢n€ spojend s terminem ,,brand-
building®“ tedy snahou o vytvofeni znacky, ktera diferencuje produkt (sluzbu) od
ostatnich. Elementy, kterymi se tak dosahuje jsou loga, symboly, barvy, slogany apod.
Cilem je vytvofit o znacce povédomi a urcité asociace. Odoom (2016) potvrdil
V prizkumu, mezi malymi a stfednimi podniky na rozvojovych trzich, pozitivni vztah

mezi Usp&chy v brand-buildingu a vykonnosti podnikd.

1.4 Doporuceni pri tvorbé systému méreni vykonnosti
Mezi vyznamnymi svétovymi autory v oblasti vykonnosti existuje celd fada nazorq,

jak pfi navrhovani systému méfeni vykonnosti (Performance Measurement)

postupovat a které doporuceni a faktory brat v potaz.

Kaplan a Norton (2007) doporucuji, aby méfeni vykonnosti vychazelo ze strategie

podniku. Pfi jeji formulaci a implementaci zduraziiuji aplikaci shora (od vedeni

cv v

zatazeni také nefinanc¢nich ukazatelli do systému fizeni vykonnosti a formulovat je

Z vice pohledi (perspektiv).
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Dutlezitost provazanosti podnikové strategie na meéfeni vykonnosti a zarazeni
nefinan¢nich ukazatelli a méfitek uvadi také Maskell (1991), ktery je zaradil mezi
sedm nejzékladnéjSich a nejobvyklejsi charakteristik, které by meéfeni vykonnosti

mélo zahrnovat. Mezi dalsi obvyklé charakteristiky fadi:

e rozliSovat riznorodost (oblasti),
e aktualizovat, jakmile je tieba,
e jednoduchost a snadné pouZziti,
e poskytuje zpétnou vazbu,
o sméfuji ke zlepSeni systému, spiSe nez jen k jeho monitorovani (sledovani
priabéhu).
Gosselin (2010) popisuje pozadavky pro navrh a implementaci systému méteni

vykonnosti:

e zafadit mefitka do kontextu se silnymi a slabymi strankami podniku,
¢ identifikovat cile organizace, strategie a kli¢ové faktory uspéchu,

o sledovat, které faktory ptispivaji k vytvareni hodnoty,

e davat vedeni plnou podporu a zodpovédnost,

e vytvofit implementacni tym,

e propojit metitka a indikatory na systém odménovani,

e zamg¢fit se pouze na omezeny pocet ukazatell na jednotlivych urovnich
organizace.

Folan a Browne (2005) shrnuli nejvice zminované doporuceni rtznych autort:

respektovat strategii podniku, systém meéteni a fizeni by mél byt vicekriteridlni (vice

dimenzi), méfeni by mélo byt snadné pro pochopeni hodnoticimi uZivateli, métitka

a cile pribézné revidovat a aktualizovat, stejné tak jako aktualizovat a zlepSovat cely

systém, potieba zpétné vazby, vyuziti nefinancnich méfitek, potieba aby se systémem

bylo vedeni ztotoznéno a jiné.

K podobnému zaveéru dospéli také Garengo, Biazzo a Bititci (2005), kteti shrnuli

obvyklé vlastnosti systémi méfeni a fizeni vykonnosti:

e provazanost se strategii a jeji rozvoj
e zameéteni na zajmove skupiny (Stakeholders)

e vyvazenost (vice métitek z riznych pohledit)
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e dynamicnost

e procesni orientace

e hloubka a sitka

e kauzalni vztahy (pfi¢ina — nasledek)

e jasnost a jednoduchost.

Kromé jiz uvedenych vlastnosti se Vv ,,best practices” u autori Cocca a Alberti (2010)
objevuje navic monitorovani minulé¢ a planovani budouci vykonnosti, ale také

definovani vzorct a zdroje dat.

Vyse shrnutd doporuceni by méla umoznit vytvofeni efektivniho systému méfeni
vykonnosti, tak aby bylo mozné splnit poslani organizace, kterym je co mozna
nejucinnéjsi transformace vstupi (zdrojit) na vystupy (produkty), které budou mit pro

zakaznika pozadovanou hodnotu.

Aby se predeslo problémtim pii implementaci, Phillips a Louvieris (2005), poukazuji
na potfebu pracovat se spravnymi a Uplnymi informacemi. Dal§im problematickym
bodem je celkova digitalizace a integrace systémi, které spolu diive nekomunikovaly
nebo byly v kombinaci s papirovymi vystupy. Klicovou roli pak, dle jejich nazoru,

hraje také zapojeni zaméstnancii pii tvorbé méfitek vykonnosti.
Pfinosy, které mohou vzniknout pfi implementaci systému méteni a fizeni vykonnosti,
nachdzi Micheli a Mari (2014) v nasledujicich oblastech:

o formulace, implementace a revize strategie

e komunikace dosazenych vysledki Stakeholders

e motivace zaméestnanct, rozvoj jejich vykonnosti a uceni se.

1.5 Ukazatele vykonnosti

Tak jako 1ze vykonnost rozdé€lit na vice dimenzi, je mozné klasifikovat i ukazatele
vykonnosti pomoci riznych hledisek. Jedno z nich popisuje Petiik (2009, s. 224): ,,Pri
méreni financni vykonnosti firmy se casto standardné pouzZiva pomérova analyza

(ratio analysis), ktera umoznuje sledovat, mérit a hodnotit interni i externi hodnoty
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financni vykonnosti firmy pomoci klicovych financnich pomérovych ukazatelii FPU

a na jejich zaklade pak prijimat efektivni manazerska rozhodnuti.*
Finan¢ni pomérové ukazatele (FPU) dale autor d¢li, dle zvyklosti, na:

e provozni — tvorba zisku, vynosnost a obrat kapitalu,
e financni struktura a solventnost — schopnost dostat svym zavazkam,
e investi¢ni — atraktivita pro investory, napiiklad z hlediska dividend.

Tento pohled na vykonnost spad4 obecné do oblasti finan¢ni analyzy.

Finan¢ni pomérové ukazatele by dle klasifikace Wagnera (2009) spadaly do kategorie
podilové kvantitativni veli€iny. Jejichz vyhodou je snaz$i a komplexnéj$i moznost
zpracovani. A naslednd moznost srovnani, interpretace a $ir$i vyuziti nejen pfi
vyvozovani zavéri. Kromé podilovych existuji také intervalové kvantitativni veliciny,
které nedavaji pomér dvou hodnot, ale poukazuji na absolutni rozdil mezi nimi.
Naptiklad zisk podniku A je 1 000 K¢ a zisk podniku B je 3 000 K¢&. Lze konstatovat,
ze zisk podniku B je 0 2 000 K¢ vyssi, ale jiz nelze konstatovat, Ze podnik B mé o 200
% lepsi zhodnoceni zdrojl, protoze nezname vysi potiebnych aktiv nebo naklada atd.
Vhodnéjsi je porovnat zisk k vloZzenym aktiviim nebo kapitalu a jiz Ize vykonnost
podniki srovnat. Pokud by podnik A mél aktiva 10 000 K¢ a podnik B 60 000 K&,
rentabilita aktiv podniku A by byla 10 % (1 000/10 000) naopak podniku B pouze 5 %
(3 000/60 000). Na ptikladu je vidét, pro¢ se pomérova analyza ¢asto a standardné
pouziva.

Ulohu finanéni analyzy, jejiz zdjmem je na zdkladé ekonomickych kritérii (ukazatelir)
hodnotit vyvoj a konkurenceschopnost podniku, potvrzuje Fibirova et al. (2015).
Clenéni, konstrukce a vypovidaci schopnost ukazateli je v kompetenci pravé finanéni
analyzy a na ni by mélo manaZerské Gcetnictvi navazat. Tak, aby bylo fizeni podniku
provazano na vSech Urovnich fizeni pomoci fungujiciho systému kritérii, ktery je
schopen ovliviiovat chovani podniku. Na trovni podniku, respektive jeho samostatné
casti, se Casto pouzivaji syntetické finan¢ni ukazatele (naptiklad rentabilita aktiv),
naopak pro vnitropodnikové utvary (stfediska) se vyuzivaji spiSe analytickd kritéria
pro fizeni ndkladli, vynosii apod. Kromé kategorizace prostfednictvim financni
analyzy lze ukazatele ¢lenit i dle jednotlivych sloZek vykonnosti, jak uvadi Fibirova et

al. (2015, s. 89): ,,Manazerské ucetnictvi pro usnadnéni komunikace pojmenovava
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ukazatele, které meri vyvoj synteticky, jako ukazatele efektivnosti (effectiveness). Od

nich se odliSuji analytické ukazatele icinnosti a hospodarnosti.

Hospodarnost neboli vyjadreni racionality pfi vynakladani ekonomickych zdroja, Ize
dosahnout dvéma zakladnimi zplsoby, jak popisuje Kral et al. (2010). Prvni formou
je tspornost, ktera se projevuje jako absolutni sniZzeni vys$e nakladt pti daném objemu
vykont. Obvykle se jednd o tusporu materialu, kterého se na jednotku vykonu
spotfebovalo méné nebo za nizsi cenu. Druhou formou je vytéznost, ktera je spojovana
s maximalizaci objemu, ¢imz dojde k relativnimu sniZeni nakladd. Absolutni vyse
nakladl zlstane stejna (naptiklad najem budovy), ale jeji podil na jednotku vykonu
bude niz§i. Tyto dvé formy hospodarnosti je vhodné sledovat oddélen€, avsak jejich

projevy jsou spiSe vzajemnou kombinaci.

Uginnost Ize dle Krale et al. (2010) relativné jednozna¢né kvantifikovat pomoci zisku,
jako souméieni prodanych vykonil a s nimi vynalozenych nakladt. Funkce zisku jsou
kriteridlni (faktor uspéchu), reprodukéni (rozvoj podniku), distribucni (rozdéleni

vlastniklim) a stimula¢ni (zainteresovanost pracovnikii).

Zisk je zaroven slozkou ukazateld efektivnosti, ale na rozdil od G¢innosti ho dava do
vztahu s dal§imi hodnotovymi veli¢inami rozvahy. Jako ptiklady uvadi Fibirova et al.
(2015) celkova aktiva (ROA — return on assets), zaméstnany kapital (ROCE — return
on capital employed) a investovany kapital (ROIC — return on invested capital). Tyto
ukazatele efektivnosti jsou soucésti provoznich finan¢nich pomérovych ukazatelt
popsanych na zacatku této kapitoly. Manazerské Ui€etnictvi je vyuziva pfedevs§im pro

méfeni a fizeni vykonnosti hierarchicky vyse postavenych utvari.

At uz je na ukazatele efektivnosti, pfedev§im ty syntetické, pohlizeno z pohledu
finan¢ni analyzy nebo sloZek vykonnosti, 1ze je obecné zaradit spise do tzv. klasickych
(tradi¢nich) ukazateli. Pavelkova a Knapkova (2012, s. 17) poukazuji na moznou
slabinu pfi pouziti tradi¢nich ukazatelt: ,,Dosavadni (klasické) pristupy k méreni
vykonnosti vychdzeji zejména z maximalizace zisku jako zdkladniho cile podnikani
a pouzivaji  kvyjadreni cilu znacné mnozZstvi (nekdy vzajemné neslucitelnych)
ukazatelii.* Na snaze maximalizovat zisk neni nic $patného, naopak je zakladem pro
rozvoj podnikdni araciondlniho chovani. Je ale zapotiebi na néj pohlizet

Z dlouhodobg;jsi perspektivy — spiSe ofima vlastnikli nez manazert.
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1.5.1 Moderni ukazatele vykonnosti

Modernéjsi ukazatele a pristupy k méfeni vykonnosti navazuji na ty klasické, které
maximalizuji zisk, ovSem zahrnuji do vypoctt a ukazateld, jak uvadi Pavelkova
a Knéapkova (2012), také alternativni (oportunitni) naklady. Alternativni ndklad snizi
hodnotu soucasné investice o vynos z obétované jiné investicni pfilezitosti. Tim se
ziska zisk ekonomicky (nadzisk). Kral et al. (2010, s. 89) krom¢ oportunitnich naklad
zminuje také moznost oportunitnich vynosu: ,,Oportunitni nadklady jsou tak
charakterizovany jako ,,uslé‘ vynosy, o které se podnik pripravuje tim, zZe urcitou
alternativu dalsiho rozvoje neuskuteciiuje. Naopak oportunitni vynosy predstavuji
naklady, kterym se podnik tim, Ze urcitou alternativu dalsiho vyvoje neuskutecnuje,

vyhyba.* Ekonomicky zisk, pak miize byt jak nizsi, tak 1 vySsi nez zisk ,,ucetni®.

Popesko a Papadaki (2016) poukazuje na zvlastni druh oportunitnich nékladi, kterymi
jsou kalkula¢ni druhy nékladii. Mezi néz patii: kalkula¢ni uroky, kalkula¢ni odpisy,
kalkula¢ni ndjemné, kalkulaéni rizikové pfirdzky a kalkulaéni podnikatelskd mzda.
Naptiklad kalkulaéni uroky se vztahuji ke kapitalu, ktery je jednim z vyrobnich
faktordi. Cena kapitalu je vyjadrena pravé pomoci uroku. Tak jako se za cizi kapital
plati arok poskytovateli tohoto kapitalu, mél by i vlastni kapital mit svoji cenu pro
poskytovatele. A pravé ta muze byt vyjadiena pomoci kalkulaéniho uroku. Tento
naklad byva stanovovan na zéklad¢ poZzadované vynosnosti kapitalu nebo vynosnosti

jiné alternativy.

Pravé naklady kapitalu v sobé zahrnuje jeden z nejznaméjsich ukazatelii, ktery se
nazyva EVA (economical value added) neboli ekonomicka ptidana hodnota. Ukazatel
EVA je patentovan americkymi konzultanty Sternem a Stewartem. Fibirova et al.
(2015) upozornuje na to, ze EVA, jako soucast tzv. rozdilového (ekonomického) zisku,
odstrafiuje niz8i vypovidaci schopnost rentabilnich ukazateli vyjadienych
V procentnim ¢i indexovém vyjadieni. Vyjadiuje totiZ vykonnost v absolutni vysi a je

tak srozumitelné&jsi pro fidici pracovniky. Zakladni vypocet je:

EVA = NOPAT — (investovany kapital x WACC)
Kde NOPAT (net operating profit after taxes) predstavuje Cisty provozni zisk po
zdanéni a WACC (weighted average cost of capital) znamena vazeny aritmeticky

primér nakladt kapitalu (ciziho, ale i pravé toho vlastniho!). Dalsi tzv. moderni
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ukazatele zalozené na hodnotovém fizeni jsou, dle Pavelkové a Knéapkové (2012)

MVA (market value added) a CFROI (cash flow return on investment).

1.5.2 Nefinan¢ni ukazatele vykonnosti

Vyse predstavené ukazatele byly vSechny finan¢niho charakteru. Do systému méfeni

a fizeni vykonnosti je vhodné ovSem zaradit i nefinan¢ni ukazatele.

Hudson, Smart a Bourne (2001) shrnuli poznatky z jednotlivych systémt meéteni
vykonnosti, aby vytvofili urCitou typologii. Obecny systém méfeni vykonnosti
(strategicky), by kromé financi mél meéfit: kvalitu, flexibilitu, cas, spokojenost
zakaznik a lidské zdroje. Obecnou typologii pak konfrontovali s vysledky prizkumu
mezi malymi a stiednimi podniky. Dominovaly finan¢ni ukazatele, kterych
respondenti uvadéli vyznamné vice nez V ostatnich kategoriich. Kategorie flexibilita
nebyla u Zadného respondenta zminéna a lidské zdroje byly hodné povrchni. Ve

zbylych kategoriich se pak objevovaly nésledujici ukazatele:

e kvalita (produktii, procesti, dodavatelii a zmetkovost),
e (as (dodani lhity, ¢as procesit),
e spokojenost zakaznikl (vyuziti produktu, stiznosti a reklamace, servis).

Phillips a Louvieris (2005) doporucuji v sektoru hotelnictvi ukazatele v nasledujicich

oblastech:

e kuvalita sluzeb (dotazniky a prizkumy mezi hosty)

e fizeni vztahu se zakazniky — CRM (spokojenost hostil, prumérna ttrata)
e profilace zékazniki (spokojenost hostll, mira navratnosti hostit)

e investice do zaméstnancili (spokojenost zaméstnanctl, jejich rozvoj)

e produktivita (vztah mezi obratem a mzdami {%}, motivacni programy)

e inovace (pocet novych sluzeb, iniciativy pro zlepseni procesi).
Erinle a Bharathi (2013) také v sektoru hotelnictvi, ale 1 pohostinstvi dospéli k témto

ttem zakladnim determinantim spokojenosti hostii: kvalita (Cistota, lokalita,

bezpecnost), cena a personal (zdvoftilost, ochota a dalsi vlastnosti personalu).

17



Také systém IPMS, ktery predstavil Laitinen (2002), zahrnuje nefinan¢ni ukazatele.
Ze sedmi faktord se minimalné u dvou (produkéni faktory, produkty) pocita predevsim
s nefinanénimi ukazateli a u nékterych dalSich jsou v kombinaci s finan¢nimi.
U kazdého faktoru jsou uvedeny ukdzky ukazatell, které byly podrobeny prazkumu
mezi finskymi malymi firmami. V ptipadé produkénich faktorii se jednalo o ukazatele
motivace zamé&stnanct, vyuziti kapacity a udrzby vybaveni. U aktivit 1ze méfit jejich
¢asovou naroc¢nost a procesni kvalitu. K produktim by se mély vztahovat ukazatele
méfici spokojenost zakaznikl, kvalitu produktd, flexibilitu a inovativnost (pocty
novych produkti). U externiho faktoru konkurenceschopnosti lze vyuzit méfitka

spojena s podilem na trhu apod.

Sarmiento a Devins (2013) provad¢li prizkum navazujici na zavéry, které prezentoval
Laitinen (2002). Ukazatele uvedené ve spojitosti s IPMS nechali ohodnotit mezi
malymi a stfednimi podniky z okoli mésta Leeds (Spojené kralovstvi). Vysledky byly
podobné t€m, které vyplyvaly z finské zkusenosti. Nejvétsi vyznam vykazuji ukazatele
spokojenosti zakazniku, rentability (ziskovosti) a ukazatele spojené se zaméstnanci

(motivace, naklady na zaméstnance a jejich vyuziti).

Tab. 1 Nejvyznamnéjsi ukazatele z jednotlivych faktora IPMS

Likertova skala laz4 laz}s
Ukazatel Faktor  Laitinen (2002) Sarmiento (2013)
Naklady na vyrobni faktory l. 2,99 4,07
z toho N na zaméstnance 4,65
Vyuziti pracovni sily Il. 3,05 4,60
Motivace zaméstnancii Il. 3,44 4,63
Kvalita aktivit Il 3,08 4,67
Spokojenost zakaznikt s produkty V. 3,30 4,80
Ziskovost produktu V. 3,29 4,50
Rast prijmi VI. 2,88 4,37
Rentabilita podniku VII. 3,52 4,68

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Laitinen (2002) a Sarmiento (2013)

Rimska ¢&islice prezentuje jednotlivé faktory z IPMS, kde I. znamena naklady, II.
vyrobni faktory, III. aktivity, IV. produkty, V. piijmy, VI. konkurenceschopnost a VII.
finan¢ni vykonnost (viz obrazek 2). Tabulka potvrzuje vyznamnost nefinan¢nich

ukazatelti a v kvalitnim systému meéfeni a fizeni vykonnosti by se mély nékteré vyse
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uvedené ukazatele objevit. Kromé zakladnich vysledkl prezentovanych v tabulce,
Laitinen (2002) publikoval i vysledky za skupinu, kde bylo zastoupeno 50 % podnikti
ze sektoru sluzeb a stejny podil vyrobnich podnikii. Od v§eobecného rozlozeni posilily
vyznam ukazatele jako motivace a vyuziti zamé&stnanci, rentabilita, kvalita aktivit, ale
i dalsi ukazatele spojené s aktivitami. Trochu piekvapivé v daném vzorku klesl
vyznam ukazatele spokojenosti zakaznikd s produkty a obecné vyznam faktoru

produkty.

Z nefinancnich perspektiv (zakaznické, internich procest, uceni se a ristu), které
prezentovali autofi Kaplan a Norton (1992) v konceptu BSC, se ukazuji byt pro malé
a stfedni podniky v sektoru sluzeb dulezité piedevSsim oblasti zakaznické (jejich

spokojenost se sluzbami) a zaméstnanecké (kterd protiné vice perspektiv).

Vyznam vytvafeni vztahu se zdkaznikem a uspokojovani jeho potieb zdaraziuje
Erinle a Bharathi (2013). Podporuji zavadéni systému CRM (Customer Relationship
Management) i do malych a stiednich podnikd. Spole¢nosti by se, dle jejich nazoru,
meli zamétit na kvalitu sluzeb a vztah se zdkaznikem, omezi se tak nespokojenost
zékaznikt, coz ma vliv na ziskovost firmy. Proto by prave kvalitu sluzeb a spokojenost
zakazniki meéla spolecnost monitorovat a stat se nezbytnou soucasti organizace

nezavisle na jeji velikosti. Pokud je zakaznik spokojen, Ize:

e snizovat cenovou sensitivitu,
e snizovat miru odchodu zakazniku,
e zvySovat doporuceni,

e zvySovat opakovany nakup.

Na vyznam tvorby vztahu se zdkaznikem upozoriiuje také Payne (2002), ktery uvadi,
ze ziskat nového zakaznika stoji pfiblizné pétkrat vice nez si udrZet stavajiciho. Pes
tuto skute¢nost, se mnoho firem snazi v marketingovych aktivitich zaméfit na
ziskavani novych zékaznikl. Pfitom udrzeni stavajicich zakaznikii mize mit pfinos
pro ziskovost firmy. Z tohoto divodu doporucuje méfit miru navratnosti zakaznikt
(Cas, segmenty, produkty), ale také ziskovost podle jednotlivych zakaznickych

segmentd.
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Doporuceni tykajici se poctu ukazatelti uvadi Ziegenfuss (2000), ktery by do systému
méfeni a fizeni vykonnosti nezatazoval vice nez 10 ukazateli. Divodem je naro¢nost
sbéru dat, kterd by pii vice ukazatelich mohla byt zbytecné velika. Podporuje také
vyuziti nefinan¢nich ukazateli vykonnosti, protoze maximalnich 10 ukazatel by m¢lo
byt rozdeleno do jednotlivych perspektiv BSC.

Zizlavsky (2016) se zabyval méfenim inovaéni vykonnosti &eskych vyrobnich
podnikl. Zjistoval, jaké néstroje podniky pouzivaly v poslednich tfech letech pro
meéfeni vykonnosti inovativnich projekti. Nasledujici tabulka ukazuje procentudlni

zastoupeni vybranych metod, kdy celkovy pocet respondentii byl 281.

Tab. 2 Metody méteni vykonnosti

Kategorie podniku Mikro Maly Stredni Velky

(pocet zaméstnancil) (<10) (10-49)  (50-249) (>250)

Balanced Scorecard (BSC) 0,0 % 2,4 % 11,0 % 33,9 %
Rozpocet (Budget) 67,5 % 72,5 % 84,3 % 100,0 %
Nakladové ucetnictvi 31,7% 44,5 % 57,7 % 56,8 %
EBITDA, EBIT 28,2 % 30,5 % 36,2 % 34,9 %
Economic value added (EVA) 0,0 % 2,1% 17,5 % 20,2 %
Doba navratnosti 3,2% 17,2 % 245 % 36,8 %
Rentabilita (ROI, ROE, ROA, ROS) 23,7 % 20,1 % 13,5% 7.9 %
Ptijmy z inovaci 59,2 % 74,3 % 83,5 % 100,0 %
Ukazatele spokojenosti zdkaznik 23.5% 17,3 % 225 % 26,7 %
Rist trzniho podilu 8,7 % 13,2 % 18,4 % 36,1 %
Pocet novych zakazniki 34,3% 32,7% 472 % 52,5%
Indikatory produktivity a kvality 3,4% 6,8 % 15,7 % 32,8%

Zdroj: pfevzato a upraveno od Zizlavsky (2016) — vyzkum z let 2013 az 2015

Ptevlada méfeni vykonnosti pomoci rozpoctu a piijmli z inovaci. Obecné pak
s velikosti podniku roste zastoupeni vétSiny metod. Vyjimku tvoii ukazatele
spokojenosti zdkaznikil, které¢ jsou v jednotlivych kategoriich zastoupeny relativné
vyvazen¢, a ukazatele rentability, které maji naopak klesaji zastoupeni s rostouci
velikosti podniku. Déle je patrna vyss$i orientace na financni ukazatele. Jedna se spise
o ty tradi¢ni a naopak zastoupeni ,,modernich® neni tak vysoké, zvlast¢ pak u malych
a stfednich podnikii. Coz, jak dodava Zizlavsky (2016), je rozdil oproti globalnim

spolecnostem. Jako mozné diivody uvadi:
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e neznalost téchto metod (BSC, EVA apod.),
e zastoupeni vlastnika v managementu a preference vlastnich zkusenosti,
e nakladové aspekty (cenné informace nejsou zadarmo),

e vlastnosti manazerskych nastrojti (orientované na domaci problémy).

1.6 Pro koho mérit vykonnost

Tak jako lze uzivatele ucetnich vykazii rozdélit na interni a externi, lze i piijemce
informaci o vykonnosti, zalozenych na ekonomickych vysledcich podniku, takto
rozdélit. Jak uvadi Fibirové a Soljakova (2005, s. 16): ,,4by se podnik mohl dlouhodobé
rozvijet, je pro néj dulezité splnit nejen ocekavani viastnikii (které spociva predevsim
V dostatecném zhodnoceni vlozeného kapitalu), ale i zaméstnancui (...), obchodnich
partnerti a triniho okoli obecné.“ Trzni okoli — externi uzivatele pifedstavuji
dodavatelé, odbératelé, stavajici i potencidlni zakaznici, konkurenti, média apod.
Statni organy se mohou zafadit mezi externi uzivatele, ze své pozice spojené
s daniovymi povinnostmi, nebo tvofit teti samostatnou skupinu. Externiho uzivatele
vSak mlZe predstavovat 1 vlastnik, ktery nema fidici funkci. Je v§ak nejvyznamnéj$im
a nejvice zainteresovanym. Wagner (2009) fadi mezi externi uzivatele inicidtory
zalozeni, poskytovatele financovani, poskytovatele prace, dodavatele ostatnich zdroji,
ptijemce vysledkl ¢innosti, konkurence, subjekty vefejné spravy, subjekty obcanské
spolecnosti a dalsi. Jako diivody jejich zajmu o informace 0 vykonnosti uvadi: ziskat
informace pro rozhodovani o vztahu k organizaci, ovliviiovat a usmériiovat vyvoj
V organizaci, vymahat sva prava nebo pifipadné porovnavat vykonnost s dal§imi

subjekty.

Vedle pocetné skupiny externich uzivateli stoji interni uZivatelé informaci
0 vykonnosti, kterych je vyrazné¢ méné. Ve své podstate¢ mohou obsahovat pouze
manazery (fidici pracovniky), ktefi vykonavaji sprdvu a fizeni organizace.
V podnicich, kde neni oddélena vlastnické a fidici struktura (mensi a rodinné podniky)
jsou interni uzivatelé i vlastnici. Interni uzivatelé vyuzivaji informace o vykonnosti
podniku jako informac¢ni podporu pro rozhodovani a dalsi ¢innosti, které spadaji do
jejich kompetence. Informace maji oproti externim uzivateliim, jak popisuje Wagner

(2009), v analyti¢tejsi (podrobné&jsi) podobé a srozumitelnéjsi diky moznosti piistupu
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k doplnujicim zdrojim. Externi uzivatel preferuje spolehlivé informace s moznosti
porovnat je v Case, ale i mezi podniky navzajem. Interni uzivatel naopak preferuje

potencial informaci a moznost jejich vyuziti.

1.7 Nastroje manaZerského ucetnictvi pro rizeni vykonnosti
Pravé interni uzivatelé maji ptistup k potfebnym informacim z ucetnictvi, jednotlivych
oddéleni a dalSich zdroji. Informace pro rozhodovani, ptfedevSim finan¢niho
charakteru, muze poskytovat manazerské ucetnictvi. Nastrojim manazerského

ucetnictvi, které lze vyuzit pro tvorbu ukazatelii vykonnosti, se vénuje tato kapitola.

Jakékoliv aktivity zalozené na optimalizaci nékladl, jejichz cilem je zvySovani
vykonnosti podniku, se neobejdou bez poznani toho, z jakych slozek se skladaji
naklady podniku. Zkouma se jejich vztah k podnikovym vykonlim a dal§im ¢innostem

provadénych v ramci podniku (Popesko a Papadaki, 2016).

Fibirova et al. (2015, s. 195) uvadi: ,,Ekonomickeé vysledky podniku zavisi predevsim
na jeho schopnosti nalézt takovou strukturu vykonii, které uspokoji pozadavky
vySe ndkladii.” Podnik by se tak mél zamé&fit na poznéni toho, o jaké vykony maji

zékaznici zajem, sestavit z nich vhodnou kombinaci a sledovat jejich hospodarnost.

1.7.1 Kalkulace

Kalkulace je zakladnim nastrojem pro fizeni po linii vykonl. V uz§im pojeti
predstavuje kalkulace stanoveni nebo zjiSténi hodnotové veli¢iny (naklady, cena,
marze, zisk) na jednotku vykonu v naturalni podobé. Lze tak zjistit informace pro
rozhodovani ve vztahu k poskytovanym vykonim, predevSim téch externich,
prodavanych na trhu. OvSem ucel, za jakym jsou informace ziskavany, by m¢l byt
svazén se zpusobem, jak pfifazovat naklady pfedmétu kalkulace. MoZnosti jsou
napiiklad: rovnomérné pfifazeni, pfifazeni na zaklad¢ naturdlni veliiny (ks, kg,
| apod.), pfitazeni podle celkovych nakladi a pfitazeni podle hlavniho pfinosu. Jelikoz
rozdily mezi jednotlivymi zpiisoby pfifazeni mohou vykazovat znaéné rozdily, je
dilezité veédét, zda jsou informace urCeny primarné pro rozhodovani o objemu

a struktufe prodavanych vykonl, posuzovani ziskovosti vykonti, urCovani ceny
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vykonti nebo K jinému ucelu. Spravny zpusob piitazeni nelze jednoznacné urcit. Kazdé
ptifazeni nakladi ma svoji urcitou logiku, ale nékteré zplsoby pftifazeni se hodi pro

danou rozhodovaci ulohu vice nez jiné (Fibirova et al., 2015).

Zpusob, jak piifazovat naklady predmétu kalkulace, ovliviiuje také Clenéni naklada.
Jednd se zejména o cClenéni ndkladl na pfimé (bezprostiedné souvisi s danym
vykonem) a nepiimé (vazi k vice druhtim vykont a zajist'uji tak procesy v podniku
jako celek), jednicové (bezprosttedn¢ vyvolané danou c¢innosti, jsou normované
anastrojem pro jejich fizeni je kalkulace) arezijni (které neni mozné jednoduse
piifadit k jednotce vykonu, nastrojem jejich fizeni je naopak rozpocet), variabilni (se
zménou objemu se méni) a fixni (neboli kapacitni naklady, které pii uritém rozpéti
vykont zlstavaji nemeénné), ale také relevantni a irelevantni, které ovliviiuje zptsob
kalkulace. Clenéni nakladd na variabilni a fixni je ddlezité pro ¥izeni nakladd
s ohledem na budoucnost. Naptiklad fixni rezie mohou byt irelevantnim nakladem

v rozhodovacich tlohach na existujici kapacité (Kral et al., 2010).

Lovelock et al. (2011) tvrdi, ze vétSina firem poskytujici sluzby ma relativné vysoké
fixni naklady. Tvofi je napiiklad nidjem budov, odpisy, pojisténi, dané¢ a mzdy
administrativnich pracovniki. Naopak variabilni ndklady jsou obvykle nizké
a predstavuji ty naklady, které se méni jako ptimy disledek obsluhy dal§iho zakaznika.

Naptiklad ndklady na usazeni dalSiho navstévnika kina jsou témef nulové.

Jak uvadi Arora (2008), pfimé naklady Ize bez vétSich potizi alokovat vyslednym
produktim. Naopak problematické je stanovovani neptimych, reZijnich nakladi na
produkt. Tradiéné se k distribuci neptfimych nékladii pouziva objem produkce. Rezijni
naklady se pak alokuji nejprve zvlast na vyrobni (produkéni) a servisni stiediska. Ze
servisnich stfedisek se rezijni naklady ptevadi proporéné na vyrobni a konecné se
rezijni naklady vyrobnich stfedisek absorbuji do konecnych produktti. Tento postup se
pouzival v dobach, kdy pfevazovaly pifimé ndklady, v souCasnosti ovSem vzrasta

vyznam a objem rezijnich nakladi, které vyzaduji sofistikovanéjsi systémy alokace.

1.7.2 Activity based costing

Jednim z moznych ,,sofistikovanéjsich* zptsobt alokace nakladu je alokace pomoci
aktivit. Spojenim aktivit vznikaji ¢innosti a spojenim ¢innosti procesy. Cilem je co

nejpiesnéji vyjadiit vztah mezi naklady a pii¢inou jejich vzniku. Activity based
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costing neboli kalkulace s pfifazovanim nakladt aktivitim vytvaii tlak na eliminaci
aktivit, které nepfinaseji hodnotu, plisobi na efektivnost procesii a zkvalitiovani
rozpoctu rezijnich nakladl (s ohledem na méfeni vykonnosti a fizeni hospodarnosti).
Na zakladé toho se rozvinula metoda rozpoctovani zvana Activity based budgeting,
ale i nastroj fizeni na zaklad¢ aktivit zvany Activity based management, ktery vyuziva
informace 0 jednotlivych aktivitach a jejich nakladové narocnosti pii rozhodovani
0 objemu a struktufe poskytovanych vykont a dal$ich vyznamnych manazerskych
rozhodnuti (Kral et al., 2010).

Aktivity jsou rovnéZ jednim z prvku systému IPMS. Laitinen (2002) k nim dodava:
klicové aktivity podniku tvofi zéklad procest. Spotifebovavaji zdroje a samy jsou
vyzadovany (spotfebovany) produkty. Hlavni myslenkou je sledovat vyuziti zdroji od

jejich prvotni alokace az po jejich realizaci v podobé vykont.

1.7.3 ManazZerska vysledovka

Manazerska vysledovka zastieSuje informace o vynosech, nakladech a zisku podniku.

Pti sestavovani se mohou pouzit dva zakladni pfistupy méteni zisku:

e na bazi vynalozenych nakladl — ve stfediskovém ¢lenéni,

e na bazi prodanych vykond — v produktovém ¢lenéni.
Manazerska vysledovka ve stiediskovém ¢lenéni umoznuje méfit vliv splnéni tkolt
rozpo¢tu nakladi konkrétnich stfedisek na celkovy podnikovy zisk. Naopak
manazerska vysledovka v produktovém clenéni, jak uvadi Fibirova et al. (2015, s. 73):
s+ MEFL Zisk v okamZiku prodeje vykonu zakaznikum, umoziuje kvantifikovat vliv zmeén
V objemu a strukture prodanych vykonii.* Pokud podnik prodava vykony opakovang,
ve VvE&tSim mnozstvi, nezndmym zakaznikiim, doporucuje se ndklady Cclenit
v manazerské vysledovce na variabilni a fixni. Déle je pro kontrolu vyvoje nakladi
vhodné ¢lenit rezijni néklady na variabilni a fixni zvlaSt. ManaZerska vysledovka
Vv produktovém ¢lenéni je Casto tvofena tzv. stupniovitym clenénim fixnich nakladd,

které odd¢€luje nékolik urovni marzi.
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Tab. 3 Manazerska vysledovka v produktovém ¢lenéni

Manazerska vysledovka < m @) @) :
S, x = x kg = =
V produktovém clenéni 3 3 2 3 3 g
e e o 2 e @
o o a o A~ @)
Vynosy z prodeje vykoni
- Variabilni naklady
Marze 1. (Contribution Margin)
- Fixni néklady skupiny vykonl
Marze II. - za skupinu vykont
- Spravni rezie
Zisk pi‘ed uroky a zdanénim (EBIT) >

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ Fibirova et al. (2015)

Manazerska vysledovka v produktovém clenéni znazornéna pomoci tabulky je
zjednoduSena na zakladni polozky. Vynosy z prodeje mohou byt uvadény v brutto
hodnotach az néasledné po odecteni slev (diskontni, marketingové) v netto hodnotach
jako v tabulce. Vynosy se nemusi rozliSovat pouze podle jednotlivych produkti, ale
také v zavislosti na teritoriu prodeje, distribunim kandlu apod. Manazerska
vysledovka miize rovnéz obsahovat dalsi clenéni ndkladt (pfedevSim téch
spole¢nych), kterd nasledné rozliSuje dalsi trovn€ marzi. Podrobnost a ¢lenéni je dano

volbou podniku a zohlediiuje jeho velikost a hierarchii fizeni (Fibirova et al. 2015).
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2  Aplikacni cast

Aplikacni ¢ast nejprve piedstavi zkoumany subjekt, poté se zaméii na zjisténi
aktualniho stavu systému meéfeni a fizeni vykonnosti ve vybrané firm¢ poskytujici
sluzby. Rozebrany budou jednotlivé poskytované sluzby a analyzovany naklady
potiebné k zajisténi téchto sluzeb. Na zaklad€é pozadavkl vedeni firmy a poznatkt
popsanych v teoretické Casti bude navrzen inovovany systém meéfeni a fizeni

vykonnosti pro zkoumany subjekt.

2.1 Predstaveni zkoumaného subjektu

Predmétem zkoumani bude provozovna s nazvem Rezidence a Wellness Blatov, ktera
se nachazi na okraji Prahy. Byla vybudovana v roce 2009 a piedchazel ji provoz
V pronajatém prostoru, ktery zahrnoval masaZze, saunu, vifivku a solarium. Jak jiz
nazev provozovny napovidd, hlavni zaméfeni se tyka poskytovani ubytovacich
a wellness sluzeb. Ubytovaci sluzby jsou poskytovany dvéma zakladnimi zptisoby —
dlouhodobé na zakladé smlouvy nebo formou ubytovani hotelového typu v fadech
nékolika dnl. Dvandct apartmant (1+kk a 2+kk s terasou) pro poskytovani
ubytovacich sluzeb se nachazi ve tfetim a ¢tvrtém patie budovy. Do kategorie wellness
patii samotny wellness provoz (bazén, finské a parni sauna, venkovni vifivka,
Kneippova lazen a odpocivarny) a také samostatné sluzby péce o t€lo mezi které patii:
masaze, cviceni, solarium, solna jeskyné avodolécba. Tyto sluzby se provozuji
vV prvnim a druhém patie, kde je dopliuje nabidka Café baru a dalSich sluzeb
zajisténych externimi najemci nebytovych prostor (maniktra a pedikura, kosmetika,
kadetnictvi).

Na provozu se podili n€kolik vlastnicky propojenych firem tak, aby byl oddélen
vlastnik objektu od provozovatele. Je tomu tak z pravnich a ekonomickych davodi.

Pro potteby diplomové prace se vSak na objekt bude nahlizet ,.konsolidované*

a vykonnost bude méfena a vyhodnocovana jako by se jednalo o jednu spolec¢nost.
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2.2 Analyza soucasného stavu informac¢niho systému

V soucasné dob¢ je informacni systém koncipovan tak, aby dokézal zajistit zakladni
pozadavky dané zakony a podzakonnymi predpisy. Kromé vedeni ucetnictvi
a nasledného zpracovani a zvefejnéni ucetni zavérky, odvadéni dani a pojistného, se
jedna také o vedeni knihy hostli, nahlaSovani pobytu cizincli na policii a nasledna

platba 1azenského, respektive ubytovaciho poplatku.
Informacni systém je tvofen tfemi hlavnimi programy:

e systém FOOD od spole¢nosti Alto Praha,
e systém zakaznickych KOSSUTH karet,
e Ucetni a mzdovy software DUNA.

Systém FOOD zajist'uje vedeni skladové evidence zbozi a materialu, markovani zbozi
a sluzeb, tisk uctenek, evidenci trzeb (nové i elektronickou evidenci trzeb) a moznost
tvorby fady sestav. Zakaznické karty KOSSUTH funguji jako elektronické penézenky,
kam Ize nabit penize, poptipadé€ jejich ekvivalenty (stravenky, volnocasové poukazky,
zamé&stnanecké benefity apod.) a v pribéhu maximalné Sesti mésic je Cerpat na
vybrané sluzby. Karty jsou vhodné rovnéz jako darkové poukazy, které se nemusi
vazat k pfedem urcené sluzb¢. Jejich informacni potencial je v tom, Ze zaznamenava
chovani registrovanych zakaznikli — které sluzby vyuzivaji, jak ¢asto a dal$i udaje.
Oba tyto programy jsou pouzivany predev§im recepcnimi, které obsluhuji zdkazniky
a zpracovavaji thrady za poskytnuté sluzby. Vystupy téchto programi, které spolu
nekomunikuji a vazby mezi nimi je zapotiebi prevadét manudlné, jsou nasledné
pomoci sestav a reportll zaneseny ucetnim do ucetniho programu DUNA. Vyse
uvedené programy doplituje fada dalSich podkladi a tabulek, predevsim v programu

MS Excel (dochazka, objednavky zakazniku, rozpisy cvieni, a fada dalsich).

Vedeni je denn¢ informovano prostiednictvim emailu o trzbach z recepce. Jedna se
0 souhrnnou ¢astku za dopoledni a odpoledni sménu zvlast’ s rozdélenim dle druhu
jednotlivych plateb (hotove, platebni karta, KOSSUTH karta, poukazky). Mési¢né
jsou tvofeny sestavy ze systému spolecnosti Alto. Je moznost vytvofit desitky sestav
na zaklad¢ kritérii jako je ¢as, datum, druh trzby, ,,¢iSnici® (recep¢ni) apod. Sleduje se

predevsim mésicni trzba za jednotlivé druhy sluzeb. Porovnani s pfedchozim mésicem

27



nebo jinym obdobim se neprovadi automaticky, ale je na zvazeni vedouciho, zda se
mu nékterd hodnota nezda a tendenci vyse trzeb provéii. V minulosti byla snaha udrzet
konsolidovany report vysledki za jednotlivé kvartdly. Porovnat zvlast vynosy
a naklady z ubytovacich a wellness sluzeb. Od jejich tvorby se z ¢asové naroc¢nosti
opustilo. Jednalo se vSak vzdy o souhrnnd disla, kterd neumoznovala porovnavat
vynosy a ndklady podle jednotlivych poskytovanych sluzeb. Urcity nesoulad mezi vysi
trzeb ze sestav a ucetnich dat tvofi DPH, které se vztahuje pouze k nékterym
poskytovanym sluzbam. Dalsi byly poskytovany sesterskymi spole¢nostmi, mezi
kterymi nejsou platci DPH. Dalsi asymetrie je tvofena fakturami vystavovanymi ptimo
odbérateli, kdy se vynosy dostaly do ucetnictvi, ale v dalSich programech se jiz
nezaznamenaly. Jedna se naptiklad o vystaveni faktur za pronajem solné jeskyné
Skolkdam, prondjem bazénu spolku senior v dopolednich hodinach atd. V sestavach
systému Alto, ke kterému ma primarné ptistup vedeni jsou tak nékteré trzby nizsi, nez
skutecné byly a pfi odvadéni DPH naopak vyssi nez skutecné. Nabizi se tak potieba
tvorby zpétného reportu zucetniho systému na zdkladé piesného mésicniho

zpracovani trzeb.

Dalsim problematickym faktorem se jevi neprovazani vySe trzeb na spotfebované
zdroje. U nékterych sluzeb jako napiiklad masaze a cviCeni, lze zjistit piimo
vynaloZzen¢ mzdové ndklady, respektive Castky fakturované externimi poskytovateli
téchto sluzeb (maséfi, lektofi). Pfi porovnani téchto hodnot vznikne marze, ktera je
Kk dispozici pro uhrazeni fixnich nakladd, jako jsou potfebné prostory, recep¢ni
a uklidové sluzby apod. Ostatni sluzby (pfedev§im wellness, solarium, solna jeskyng)

naopak nejsou spojené s ptimymi mzdovymi naklady.
2.3 Analyza poskytovanych sluzeb

Jednou z hlavnich sluzeb je poskytovani ubytovani. Nejvice trzeb pochazi
Z ubytovacich sluzeb na zakladé€ dlouhodobéjsi smlouvy, obvykle na rok a vice. Trzby
Z tohoto typu ubytovani €ini pfiblizné¢ 100 tisic KE mésicné, v zavislosti na poctu
poskytnutych apartmént k tomuto druhu sluzby. Velikost apartmant 1+kk se
pohybuje kolem 30 m? a jsou vybaveny ve stejném standardu (koupelna, kuchyisky

kout, nabytek z dfevéného masivu). Velikost apartmanti 2+kk se pohybuje kolem 62
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m? a nalezi k nim prostorna terasa. Rovnéz jsou vybaveny ve stejném standardu
(koupelna, kuchynisky kout s vice spotiebici, ndbytek z dfevéného masivu). Cena za
poskytnuti ubytovacich sluzeb se odviji od aktudlni obsazenosti a poptavky po

ubytovani. Obvykle je timto zpiisobem pronajato cca 9 apartmanti.

Zbylé apartmany jsou nabizeny ve form¢ ubytovani hotelového typu. Trzby z tohoto
typu ubytovani €ini pfiblizné 35 tisic K¢ mési¢né, v zavislosti na poctu poskytnutych
apartmantt k tomuto druhu sluzby. Timto zplGsobem dochédzi k zajiSténi
»maximalniho* vyuziti kapacity. V dob¢, kdy je méné apartmanii vyuzivdno na
dlouhodobé¢jsi ubytovani je moznost vyuzit je pro hotelové ubytovani, které pripadné
vypadky v trzbach dorovna nebo i ptekona, jelikoz ceny za ubytovani hotelového typu
jsou vyssi. Na druhou stranu je tento zpusob poskytovani ubytovacich sluzeb

narocn€j§i na administraci (komunikace se zakaznikem, fakturace, provize

zprostiedkovateli) a zabezpeceni (recepce, uklid apod.).

Druhou skupinou jsou wellness sluzby a péce o t€lo. Nejvyznamnéjsi polozkou, €O Se
tyCe trzeb, jsou masérské sluzby. Mésicni vySe trzeb se pohybuje kolem 85 tisic K¢.
Pro poskytovani téchto sluzeb jsou pfipraveny dvé masérny o velikosti cca 11 m?.
V ptipad€ potieby je moZzné pouzit 1 mistnost ur€enou pro kosmetiku, kterd byva
Vv piipadé¢ externiho ndjmu sdilend. Masérskeé sluzby zajist'uji kvalifikovani maséfi na
zakladé dohody o provedeni prace / dohod¢ o pracovni Cinnosti nebo své sluzby
fakturuji na zakladé zivnostenského opravnéni. Jejich odména se pohybuje v rozmezi
40-60 % z Castky hrazené zakaznikem. Objednavky, kontakt se zdkaznikem a dalsi
administrativu zajisStuje recepce. Dale je zapotiebi uklid mistnosti a vyména
prostéradel a rucniki. Oleje na masaze a dal$i material vSak jiz nepiedstavuje

vyznamnou nékladovou poloZku.

Jednotné vstupné do wellness provozu zahrnuje bazén, finské a parni saunu, venkovni
vitivku, Kneippovu lazei a odpodivarny. Celkova plocha &ini pfiblizné 160 m?.
Meésicni trzby se pohybuji v priiméru kolem 43 tisic K¢. Existuje u nich vSak zna¢ny
sezonni vykyv, kdy nékteré meésice (ptes zimu) dosahuji trzby az 0 50 % vice a v jinych
mésicich (léto) naopak méné. Provoz je znacné narocny na energie (vytapéni

a spotifeba vody, spotieba elektiiny technologiemi apod.), tklid a zajisténi pradla
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(ru¢niky a prostéradla), servis a chemie (chlor). Vétsinu z téchto polozek 1ze povazovat

za fixni.

Nabidku wellness doplituje privéatni sauna, ktera je umisténa oddélené. Na plose 19 m?
poskytuje samostatnou saunu, sprchy a ochlazovaci kad’, kde je zaru¢eno soukromi.
Meésic¢ni trzby €ini cca 2 tisice K&. Pfipadné se sauna nahtiva, v pfedem stanoveny den,

vyhradné pro Zeny.

Dalsi poskytovanou sluzbou jsou dvé solaria. K pivodnimu horizontalnimu, ptibylo
vroce 2015 1 vertikdlni turbo soldrium. Mistnosti, ve kterych se nachazeji, maji
piiblizné 5 m? a z tohoto hlediska jsou nenaro¢né. Trzby ze solarii &ini piiblizng 22
tisic K& mésicné a vliv na n€ ma mimo jiné pocasi. K provozu solérii se kromé
samotnych strojii a souvisejici spotieby elektrické energie, vaze potifeba ménit trubice,

a to maximalné kazdych 800 hodin provozu.

Obdobna vyse trzeb jako ze solarii, pochazi z Café baru, kde se pripravuji teplé napoje
(kava, ¢aj), ptipadné snidan¢, podavaji nealkoholické a alkoholické népoje, prodava
drobné zbozi (oleje do solaria, zdravotni ¢aje, vlastné vyrabéna ptirodni mydla apod.).
Chod Café baru zajist'uji recepcni. Zajem je také o uspotradani détskych oslav, kdy je
obcerstveni podavano v konferen¢ni mistnosti oddélené od recepce, aby nedochazelo

k ruseni mezi jednotlivymi hosty.

Sluzbou, kterd v poslednich letech spise stagnuje, v disledku rozsiteni konkurence
V okoli a nemoZnosti zajisténi dostatku kvalitnich lektort, je cvi¢eni. VySe mésicnich
trZeb se v souCasnosti pohybuje na trovni 12 tisic K¢&. V minulosti v§ak bylo toto ¢islo
I vice neZ dvojnasobné. CviCeni je zajisténo pomoci lektord, kteti maji obdobné
procentualni odmény jako maséfi. Cvi¢ebna o rozloze vice nez 26 m? a posilovnas 14
m? jsou tak méné vyuzivany.

Dalsi poskytovanou sluzbou je solnd jeskyné na rozloze vice nez 32 m? véetné predsing
pro odlozeni véci. Mé&sicni trzby Cini cca 9 tisic KC. V solné jeskyni se pribézné
dopliuje stl a nasledné se méni kompletné. Narocnéjsi je na tklid (drobné krystalky,
solny prach atd.). Obecné jsou vSak naklady spiSe fixni jako u wellness sluzeb.
Podobnost s wellness sluzbami je také u sezonnosti, kdy je solnad jeskyné Castéji

navstévovana pres zimni obdobi.
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Nizké vyuziti kapacity je na prvni pohled zfejmé u vodolécby, kterou predstavuji rizné
druhy koupeli (perli¢kova, pivni, cokolddova, medova a koupele s celou fadou
dal$ich piisad). Pies relativné Sirokou nabidku a moznost zajisténi az dvou typu
koupeli zaroven, byvaji mésicni trzby ve vysi pouze kolem 1 tisice K¢. Coz na plochu
vice nez 17 m? je maly piinos, navic pofizeni dvou nerezovych van potiebnych pro

zajisténi této sluzby, bylo finan¢né narocné.

V minulosti byly zkoumanou spolecnosti poskytovany také sluzby jako manikura,
pedikura, kadetnictvi a kosmetika. Fungovaly na proviznim systému pro poskytovatele
téchto sluzeb. Na rozdil od maséazi a cviceni, ale danou sluzbu zajistovala obvykle
pouze jedna osoba a postupné tak pievazila forma pifimého prondjmu daného prostoru
poskytovateli sluzby. Dlouhodobé je timto zplisobem pronajat prostor pro manikiru
a pedikuru. Prostory kadetnictvi a kosmetiky se bohuZel nedafi dlouhodobé&ji

pronajmout.

Souhrn poskytovanych sluzeb véetné jejich piiblizné a zaokrouhlené primérné

mésiéni vyse trzeb za rok 2016 ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. 4 Poskytované sluzby a jejich primérna vyse trzeb

Nézev sluzby Primérna mésicni trzba v K¢
Apartmany (dlouhodobé ubytovani) 100 000
Kratkodobé ubytovani 35000
Masaze 85 000
Wellness 43 000
Solarium 22 000
Cviceni (v&etné posilovny) 12 000
Caf¢ bar 22 000
Solna jeskyné 9 000
Privatni sauna 2 000
Vodolécba 1 000
Nebytové prostory 5000
Celkem 336 000

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad€ podkladi zkoumané firmy

2.3.1 Zdroje pro zajiSténi sluZeb — analyza nakladi

Nejvyznamnéjsi nakladovou poloZkou jsou odpisy majetku, které ¢ini cca 130 tisic K&

mésicné. Odpisovany majetek tvoii predevSim polyfunkéni dim (Rezidence
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a Wellness Blatov) zkolaudovany na zacatku roku 2009 a jeho modernizace
V nasledujicim roce vetné parkovisté, oploceni a venkovniho prostoru. Pribézné se
pak odpisuji riizné technologie s obvyklou dobou Zivotnosti péti let. Jedna se naptiklad
o odvlhcovace vzduchu, zatizeni pro vyhiivani saun a dalsi technologie nutné pro

provoz bazénu a vitivky. Déle se odepisuje osobni automobil.

Nemén¢ vyznamnou ndkladovou polozkou jsou osobni néklady. Mzdy zaméstnancii
na recepci a ve spraveé, véetné odvodll na socidlnim a zdravotnim pojisténi, spolu
s naklady na pracovniky zabezpecujici uklid, maséry a lektory pracujici na dohody
(dohoda o provedeni prace / dohoda o pracovni ¢innosti), se blizi ¢astce 100 tisic K¢
meésicné. Je obvyklé, Ze masétfi a lektofi pracuji na vice provozovnach. Jejich
specializace na ur€ity typ sluzby, naptiklad cviceni Pilates, ¢asto neumoziuje jejich
vyuziti vice nez dvakrat v tydnu. Pracuji tak na jiz zminéné dohody nebo na
zivnostensky list a fakturuji za odvedenou préaci. U masérti tomu muze byt obdobné,
napiiklad spolupracuji s vice provozovnami, aby si zajistili dostatek masazi, po
Kterych nemusi byt v jedné provozovné dostateéna poptavka. Tyto naklady se sice
neobjevi v osobnich ndkladech, nybrz ve vykonové spotiebé — sluzby, ale jejich
spojitost s kategorii osobnich nakladt je zna¢na. Jak jiz bylo zminéno, v piedchozi
kapitole, jejich odména se pohybuje v rozmezi 40-60 % z ceny sluzby a celkové Cini
radové 50 tisic K& mésicné.

Dalsi vyznamnou poloZkou je spotiebovana energie. VySe nékladl kolisa v zavislosti
na zménach cen dodavatelll, pocasi a chovani zdkaznikli, ndjemnikd a zaméstnanci.
Vyjednané podminky ceny plynu maji v poslednich letech spise klesajici tendenci
a hodnota jeho spotieby €ini asi 10 tisic K& mési€né. Naopak cena za vodné a stocné
ma spiSe rostouci tendenci a primérnd spotfeba Cini pfiblizné¢ 7 tisic K& mésicné.
Nejvyssi castku z energii pak tvofi elektfina, fadové 16 tisic KE mésicné. Predevsim
uplynu a elektfiny je obtizné stanovit cenu na naturalni jednotku, jelikoz roli hraji
fixni poplatky za pfipojeni, distribuci apod. Prestoze urcita ¢ast ceny za jednotku je
smluvné zajiSténa na urcité obdobi, vysledna cena pak kolisa v zavislosti na skute¢né

spotiebé.

Vyznamné&j§i polozku nakladt tvoii také finanéni néklady. Uroky z dlouhodobého

bankovniho tvéru mohou kolisat, jelikoz tirokova sazba neni stanovena fixné, ale vaze
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se na dalsi bankovni sazby. V poslednich letech tim padem klesala spolu s dal$imi
sazbami (Repo apod.). M¢sicni ¢astka vSak zatim neklesla pod 15 tisic K¢&. Dalsi
poplatky a tiroky jsou spojené s vedenim kontokorentniho uctu a nékolika bankovnich
ucta.

Samostatnou kategorii tvoii ndklady na prodané zbozi v Café baru, které ¢ini primérné
13 tisic K& mésicné. Jedna se o prodané PET lahve s napoji, prodané oleje a dalsi
potieby do solaria, zdravotni a jiné Caje, dalsi dopliikovy sortiment.

Zbylé naklady jsou jiz spiSe v jednotkach tisic K¢ mési¢né€, ovSem je i tak dilezité se
jimi zabyvat. Uget spotieby materialu zahrnuje ve zkoumané firmé celou fadu naklada.
Jedna se jak o materidl spotfebovany piimo pii poskytovani sluzby (masérské oleje
a dalsi potieby, chemie v bazénu, material pro piipravu napoju v Café baru apod.) tak
1 rezijni material (spotiebovany v kancelafi a na recepci, pfi uklidu, spotteba PHM

a dalsi naklady).

Obdobné ucet sluzby zahrnuje fadu nakladt. Jedné se o administrativni naklady jako
telefonni poplatky, postovné, licence na softwarové vybaveni apod. Dalsi skupinu

tvofi revize zafizeni, jejich oprava a dal$i udrZzba objektu.

S objektem je také spojeno jeho pojisténi, coz také neni zanedbatelna castka. Pojistén

je 1 dalsi majetek ve vlastnictvi firmy a podnikatelskd odpovédnost.

Posledni skupinu nakladd tvoii dané a poplatky. Jedna se o pifimé dané — dan
z nemovitych véci a silni¢ni dan. Poplatky jsou jednak televizni a rozhlasové, ale také

obecni (z ubytovaci kapacity a lazeiisky).

Veskeré popsané néklady shrnuje nasledujici tabulka. Kromé primérné meési¢ni vyse
jednotlivych nakladd v K¢, tabulka ¢leni ndklady podle kalkula¢niho ¢lenéni na pfimé
anepiimé, podle zavislosti na objemu ve daném rozpéti na variabilni a fixni (smiSené),
ale také podle toho, jak stanovit ndkladovy kol na jednicové a rezijni. Toto ¢lenéni
pomuze k lepSimu pochopeni vztahu mezi poskytnutymi vykony a vynaloZenymi

naklady.
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Tab. 5 Kategorizace nakladu a jejich ¢lenéni

Niézev nakladové polozky Vyse Kevllkulvaé’ni Zéwi§10st Ste’moveni
v K& ¢lenéni  naobjemu ukolu

Material pro poskytnuti sluzeb 4000 ptimy variabilni  jednicovy
Ostatni spotfebovany material 10000 neptimy fixni rezijni
Spotieba energie — Apartmany 15000 ptimy variabilni  jednicovy
Spotieba energie — provoz 18 000 neptimy fixni rezijni
Prodané zbozi — Café bar 13000 ptimy variabilni  jednicovy
Opravy a udrzovani 7000 nepiimy smiSené rezijni
Sluzby maséra a lektora 50000 piimy variabilni  jednicovy
Sluzby pro provoz a admin. 8000 nepiimy fixni rezijni
Mzdy maséru a lektort (dohody) 4000 piimy variabilni  jednicovy
Mzdy — recepce, uklid, admin. 70 000 nepiimy fixni rezijni
Socialni a zdravotni pojisténi 20000 neptimy fixni rezijni
Dai z NV, silni¢ni 1500 neptimy fixni rezijni
Poplatky (obecni) 2000 pfimy variabilni  jednicovy
Pojisténi majetku 3000 neptimy fixni rezijni
Provize (Booking) 4000 ptimy variabilni  jednicovy
Odpisy — DHM a SMV 130 000 nepiimy fixni rezijni
Uroky 15000 neptimy fixni rezijni
Bankovni poplatky 3000 neptimy fixni rezijni
Provize (platby poukazkami) 3000 neptimy smiSené rezijni
Celkem 380 500

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad€ podkladi zkoumané firmy

Pod polozku ostatni spotfebovany material se fadi kancelafské potfeby, obnova
drobného majetku, cistici prosttedky a dalSi rezijni material, ktery nelze ptifadit
jednotlivym vykontim a jejich vyse se prakticky neméni. Podobné je tomu u sluzeb
pro provoz a administrativu, které zahrnuji telefonni poplatky, postovné, svoz odpadu,

pravidelné revize (ro¢ni, mésicni), licence na software apod.

Naopak variabilné se spotiebovava material pro poskytnuti sluzeb jako je spotieba
oleje a dalSich masérskych prostredki, spotfeba materidlu v Café baru. Variabilné se
projevuje také opotiebeni trubic soldria, které maji Zivotnost 800 hodin a poté je

povinnost je vymenit.

SmiSené¢ na objem poskytnutych vykoni reaguji opravy a udrzovéani. Blize

pravdépodobné maji k variabilnim ndkladim, ale pfedevsim néktera idrzba a opravy
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se provadéji pravidelné a s objemem vykond az tolik nesouvisi. TéZko se také
ptedpovidd vySe zaplacenych provizi za platby poukazkami, kdy s pfibyvajicimi
zékazniky miize, ale nemusi vyse provizi rast, zalezi na chovani zakaznikt a zda maji
k t¢émto poukazkam ptistup. Celkové vSak smiSené naklady dosahuji vySe asi 10 tisic

K¢ mésicné a v celkovém objemu tak nehraji vyznamnou roli.

Nejvetsi cast naklada (vice nez 73 %) predstavuji fixni naklady, které ini pfiblizné
278,5 tisic K¢ mésicné. Potvrzuje se tak vyrok, za kterym stoji Lovelock et al. (2011),
ze firmy poskytujici sluzby maji vysoké fixni ndklady. Navic zna¢na ¢4st variabilnich
nakladu, které ¢ini fadove 92 tisic K¢ mési¢né, by u nékterych firem mohly spadat do
kategorie fixnich. A to v pfipad¢, pokud by totiz mély maséry nebo lektory zaméstnané
na pracovni smlouvu, nezohlediujici viibec nebo jen z ¢asti objem poskytnutych
vykont.

ZkuSenost z jiné oblasti sluzeb tika, ze se neosvédCilo zaméstnavani fidic¢t taxikd.
Ridi¢i taxisluzby Tick Tack, dle slov Radima Jandury, nebyli dostate¢nd motivovani
hodinovou mzdou pro aktivni vyhledavani jizd (Stra, 2015). Obdobna situace by
mohla nastat napiiklad u maséri, kteti by byli placeni za pfitomnost na pracovisti bez
ohledu na pocet odvedenych masazi. Snaha o domluvu na dalsi navstévu klienta by

nemusela byt takova, jako pfi stdvajici odmeéné, zaloZzené na poctu a délce masazi.

2.3.2 Aktivity potiebné pro zajiSténi poskytovanych sluzeb

Nékteré aktivity, které jsou potfebné pro zajisténi poskytovanych sluzeb, se castecné
prekryvaji s nakladovymi druhy, popsanymi v pfedchozi podkapitole. Predevsim ty
piimé a variabilni byly zminény jiz v charakteristice poskytovanych sluzeb. Bez
¢innosti masért a lektort by nebylo mozné sluzby poskytovat. Vyhodou je, ze tyto

aktivity je pomérné¢ snadné pfiradit jednotlivym vykonlim.

Ale ne vSechny sluzby jsou zalozené predevsim na lidské praci. Provoz solaria, solné
jeskyné, wellness (sauny, bazén, vifivka) je primarné zaloZzen na Cinnosti stroji,
respektive pomoci vybaveni mistnosti nebo prostoru ur¢ené pro danou sluzbu. Lidska
prace je vSak zapotiebi pro obslouzeni zdkaznika, ale také zajisténi uklidu. Obslouzeni
zakaznika pomoci recep¢nich a zajisténi tklidu uklizeckami, je spolecnou aktivitou
témet pro vSechny sluzby. Nelehkym ukolem bude vhodné alokovat s tim spojené

rezijni naklady.
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Recepce

Recepci obstaravaji celkem tfi recepéni. Maji pracovni smlouvu s riiznymi tvazky.
Jejich mzda je sloZena jednak z ptevazné fixni ¢asti a pak osobniho ohodnoceni spolu
s urCitym procentem Z trzeb. Mzdy byvaji v ,,sezonné* (zaii-duben) vyssi, ale prabézné
rostou i v ase. Piesto se jedna o naklad spiSe fixniho charakteru. Ve své podstaté jsou
recep¢ni k dispozici veskerym zdkaznikim. Spise ojedinéle tesi zalezitosti tykajici se
dlouhodobého ubytovani a extern¢ pronajatych nebytovych prostor.

Jak tedy alokovat ndklady na zajiSténi recepCnich sluzeb ve vztahu k jednotlivym
sluzbam? Nabizi se n€kolik zptisobll. Rovnomérné mezi v§echny poskytované sluzby,
pfifazeni pomoci poctu obslouzenych zakaznikl, alokovat na zéklad¢ trzeb
jednotlivych sluzeb, podle hlavniho ptinosu, jiného zptisobu nebo zkombinovat vice
pristupd.

Tab. 6 Vybrané moznosti alokace recepcnich sluzeb

* Dle poctu  Dle hlavni

Nézev sluzby Rovnomérn¢  Dle trzeb sakarnikel Sinnosti
Kratkodobé ubytovani 7222 9848 663 0
Masaze 7222 23918 12514 16 250
Wellness 7222 12 100 18 403 16 250
Solarium 7222 6 190 14723 16 250
Cviceni (+ posilovna) 7222 3377 2 945 8125
Café bar 7222 6 190 13 250 0
Solna jeskyné 7222 2532 1840 8125
Privatni sauna 7222 563 294 0
Vodolécba 7222 281 368 0
Celkem 65 000 65 000 65 000 65 000

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé podkladi zkoumané firmy

Alokace na zéklad¢ trzeb byla provedena pomoci procentni pfirazky rezijnich nakladi.
Celkové trzby sluzeb bez dlouhodobého ubytovani a prondjmu nebytovych prostor,
které prakticky nevyzaduji recepéni sluzby, €ini asi 231 tisic K& mésicné. Mzdy
recepcnich veetné socialniho a zdravotniho pojisténi ¢ini pfiblizn€ 65 tisic KE mésicné.
Procentni ptirazka pak vychazi 28 % a ni jsou vynasobeny hodnoty z tabulky 2. Pocty
zakaznikl lze u vétSiny sluzeb zjistit pomérné snadno, ovSem u nékterych je nutné

pouzit spise odhad*. Jedna se ptedevsim o solarium, kdo jsou zndmé minuty, ovsem
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zjistovani presného poctu zédkaznikli neprobiha. Lze je odhadnout vydélenim poctu
minut primérnou dobou slunéni, které¢ byva 12 az 15 minut. Obdobné¢ Café bar Casto
obsluhuje zdkazniky, ktefi pfisli na urcitou sluzbu a k ni si koupili pouze napoj sebou
(wellness) nebo olej do solaria atd. Urcitou vychozi zakladnou obslouzenych
zdkazniki mlze byt prodana kava, caj, rozlévané vino a dal$i polozky, které se
serviruji ke stoleCkiim. Néklady na obslouzeného zdkaznika, pak ¢ini fadoveé 75 K¢.
Posledni sloupec ptedstavuje podle hlavniho pfinosu nebo také podle hlavni
(ptevazujici) ¢innosti, ty vychazi jiz v pfedchozim provozu, kde byla sauna a vifivka,
masaze a solarium, na kterych vse zacinalo. Dalsi sluzby mély tento sortiment doplnit
a prinést dalsi zakazniky — cviceni, solna jeskyné. KIi¢ k alokaci by samoziejmé mohl
byt i trochu odli$ny, ale mySlenkou je nezatézovat sluzby, které jsou spiSe okrajovou
zaleZitosti.

Z tabulky je patrné zna¢né rozpéti mezi jednotlivymi ¢astkami. Kazdy z vypocti ma
svoji logiku a pouziti zavisi na ucelu, ke kterému jsou ¢isla pouzita. OvSem pro
hodnoceni vykonnosti jednotlivych sluzeb se jevi pouhé rovnomérné piitazeni jako
nespravedlivé. Nerespektuje pocet zdkaznikil, dosazené trzby ani narocnost obsluhy,

které jednotlivé sluzby ptredstavuji, coz dalsi vypocty ¢astecné zahrnuji.

Vsechny tyto rozvrzeni maji za cil pfenést veskeré rezijni naklady. Alternativou by
mohlo byt vymezeni riznych aktivit, které 1ze bézné definovat a ocenit. Tak aby se
projevila odlisné naro¢nost (pfedevsim ¢asova) obsluhy zdkaznikl riznych sluzeb. Na
jednotlivé sluzby by se pak podle po¢tu zdkaznikii vztahovaly pouze souvztazné
aktivity vuréitém casovém a finanénim ocenéni. Zbyly Cas recepCnich, ktery
nevyuzivaji k obsluze zdkaznikd, by mohl pfedstavovat spiSe spravni rezii, kdy jsou
pfipraveni podat informace o vSech sluzbach a hodné nadnesené jsou v dané chvili

spise jako ,,ostraha®.

Nejvice se prace recepcnich projevuje pii placeni, které zakaznik provadi ne€kolika
zpusoby (hotové, platebni kartou, KOSSUTH kartou nebo riznymi poukéazkami).
Rychlost placeni odpovidad fazeni v zéavorce, kdy platba hotové byva vyfizena
nejrychleji, naopak nékteré poukazky vyzaduji i vstup do externich systému a kontrolu

fady omezeni. Otevieno byva témét 400 hodin mésiéné. Minuta recepni tak stoji
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radove 3 K¢&. Pokud by uvitani zakaznika, sdéleni zakladnich informaci a provedeni

platby trvalo dvé minuty, zakladni obsluha jednoho zékaznika by stala 6 K¢.

Dale se recep¢ni zapojuji do objednavani sluzeb. Objednavky se zaznamenavaji do
excelové tabulky, tak aby nedoslo k pfevyseni kapacity a zaroven byla pro danou
sluzbu zajisténa piipadna potiebnd osoba. Napiiklad ovéfovani dostupnosti masért,
kteti pfedem rdmcové uréi mozné terminy a ty se recepcni snazi zaplnit. Na
cviceni také vyZzaduje znacnou asistenci recepnich, které zpracovavaji ,,omluvenky*
a pripadné kontaktuji ,ndhradniky“, aby bylo dostatek zdjemc a lekce mohla
prob&hnout. Casovy harmonogram dalgich sluzeb jiz neni tolik naroné organizovat,
to vSak neznamend, Ze neni potieba vést. Pfesnéjsi vycisleni na jednotlivé sluzby by
bylo pomémné narocné. Céste¢né mize byt objednani zahrnuto jiz v zakladnim
obslouzeni a nemusi byt potfeba nic navic. Obecné by ale méla byt zohlednéno
objednavani masazi, které je ,,povinné“ a predem nedomluvené masaze jsou mén¢
Zasté, pouze pokud je masér/ka zrovna k dispozici. Radové jedna az dvé minuty na
objednavku. RovnéZz skupinové cviceni jako celek vyzaduje nékolika minutovou

¢innost recepCnich.

Obdobn¢ je tomu u rezervaci ubytovani hotelového typu, kdy jsou volné kapacity
nabizeny predev$im prostfednictvi portalu Booking.com, ale existuje i klientela
spojend s blizkym okolim. Ubytovani pro své zndmé a piibuzné hledaji mistni
obyvatelé, ale také firmy pro obchodni partnery apod., ktefi za nimi pfijedou. Kromé
objednavek, je vyznamné;jsi z pohledu ¢asu provedeni tikonil spojenych s ubytovanim
hosta (,,check-in“). Je zapotiebi vyplnit vstupni formulaf, vSe potiebné vysvétlit,

ptredat kli¢e a provést platbu. Nasledn¢ nékteré ikony provést i pti odjezdu hosta.

Dulezitou ¢innosti z pohledu spokojenosti zakaznikt je ptiprava a kontrola mistnosti,
kde probihaji sluzby. Piedevsim ty, které probihaji bez vyrazného zapojeni lidi.
V solné jeskyni je zapotiebi kontrolovat Cistotu lehatek, funkci klimatizace, Gpravu
solného povrchu, zapnuti fontdny a svétel pfi navstévé zdkaznikl. Pfi odchodu
zakaznika naopak nékterou techniku vypnout. Podobné je tomu ve wellness a privatni
saun¢, kde je zapotiebi roztopit v ptedstihu sauny, napustit ochlazovaci kad’ vodou,

zkontrolovat stav lehatek a podlah, aby byly, pokud mozno co nejvice suché. Ve
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vodolécbé obvykle recepéni zajisti napusSténi vody a pfipadné ptidani piisad. Déle
recepcni pousti zakazniky do solaria a dalkové zapinaji odpocet. Také ptipravuji
potieby pro nékteré zabaly a terapie, dopliuji zbozi ze skladu a dalsi material pro chod
Café baru. Tyto ¢innosti jsou nezbytné pro kvalitni poskytnuti sluzby a je zapotiebi si
na nich dat zalezet. Dale jsou recepéni piipraveny podavat informace a tesit vzniklé
problémy.

Uklid

Podobné jako u zajisténi recepce pro rizné sluzby, je 1 zajisténi tklidu pomérné
variantni a rozlicné. Vyhodou je, Ze se jiz obecné nejednd o fady minut, ale spise
desitek minut a Iépe se tak uklidové aktivity vypocitavaji. Navic uklid neni zajistén
stalymi zaméstnanci, ale prevazné brigadniky. Pfitomnost se tak domlouva variabilné

podle ptedpokladané potieby uklidu.

Pravidelny uklid zahrnuje uklid spoleénych prostor i jednotlivych mistnosti. Jeho
rozsah se mésicné vyrazné nelisi. Urcity vliv na spolecné prostory ma pocasi (snih,
dést’ apod.), které znamena Castéjs$i dodatecny uklid. Po kazdé navstéve se uklizi solna
jeskyné, privatni sauna, vodolécba, pokoje po ubytovanych hostech. V ptipadé pouZiti
mistnosti se pak denné uklizi cvi¢ici mistnost a wellness. PfibliZznou ¢asovou naro€nost

uklidu v minutach zobrazuje nasledujici tabulka.

Tab. 7 Casova naroénost iklidu v minutach pro jednotlivé sluzby

Nazev sluzby Pr?,;ﬁﬁ Zlny Frekvence Vagg?(ilm Frekvence
Apartmany (dl. ubytovani) 0 480/960 pii odchodu
Kratkodobé ubytovani 0 120 na pobyt
Masaze 30 denné 0

Wellness 100 denng* 0

Solarium 30 denné 0

Cviceni (v¢etné posilovny) 0 15 po bloku
Solna jeskyné 0 30 vstup
Privatni sauna 0 15 wvstup
Vodolécba 0 30 vstup
Spole¢né prostory (ubytovani) 60 ob den 0

Spole¢né prostory (wellness) 30 denné 0

Celkem 220 denn¢*

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé konzultace s vedouci provozu
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Veskery uklid samoziejme nelze postihnout, ale bézny tiklid l1ze timto charakterizovat.
Zakladni potteba tklidu jsou pfiblizné ¢tyfi az Sest hodin denné. Pfednost mé obvykle
variabilni uklid, ktery je zapottebi délat relativné neprodlené po odchodu zakaznika.
Ne¢kdy je tak nezbytné, aby ho provedla recep¢ni nebo i vedouci provozu. Hvézdicka
u wellness znaci prepocitany uklid na den, jelikoz se sklad4d z 60 minut denné a pak
pravidelného vétsiho tklidu, ktery probiha tydné a vyzada si i pét hodin. Déle neni
uveden Caf¢ bar, ktery ve své podstaté spada do spolecnych prostor. Nékteré upravy
jako urovnani stold, jejich sklizeni apod. zajistuje recepcéni. Podobné pronajem
nebytovych prostor nezahrnuje uklid samotné mistnosti, ale jen pfilehlych spolecnych

prostor.

Néklady na uklid pro zajisténi jednotlivych sluzeb se tak daji alokovat podle uvedené
casové dotace. Cena za 60 minut uklidu je v soucasnosti az 100 K¢ (Brigadnici se
S klesajici nezaméstnanosti mnohem hiife shani, i s ohledem na nizkou prestiz pozice).
Naptiklad mési¢ni naklady spojené s uklidem wellness provozu €ini ptiblizné 5 tisic
K¢ mésicné (100 min * 30 dni * 100 K¢ / 60 min), v piipadé solaria 1,5 tisice K¢ (30
min * 30 dni * 100 K¢ / 60 min), atd. Tento zpiisob alokace ma vyssi vypovidaci
hodnotu nez ten, ktery by byl proveden na zaklad€ metrii ¢tvere¢nych, vySe trZzeb nebo
jiné rozvrhové zakladny. Timto zpisobem je naopak mozné pfiradit naklady na

spolecné prostory nebo je ponechat jako fixni naklady pro urcitou skupinu sluzeb.
Pradlo

Dal3i aktivitou je zajisténi kolobéhu pradla, které ¢asteéné souvisi s tiklidem. Spinavé
pradlo se sesbira z recepce, maséren, pokoju a dalSich mist. Putuje do pradelny, ktera
je u mistnosti zaméstnanct. Probiha jeho prani, nasledné se povési, aby uschlo. Poté
se mandluje, slozi a vraci na pfislusné misto. Obecné se jedna o ru¢niky, prostéradla

a lozni pradlo.

Zékaznik dostane pii vstupu do wellness nebo privatni sauny rucnik a prostéradlo, pii
masazich se pouzije ruénik a uzsi prostéradlo, kompletni sada vcetné lozniho pradla je
potiebna pro kratkodobé ubytovani, samotny ruc¢nik pak ve vodolécbé. Ostatni sluzby

prakticky nepotiebuji vyuZzivat pradlo.

Nez alokovat jednotlivé naklady zvlast na sluzby, je vhodnéjsi spocitat ndklady na

jeden kus pradla a ten promitnout do sluzby, ktera jej vyuziva.
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Zakladni jednici je vyprani jedné pracky, kterd zvladne sedm kg pradla, coz odpovida
dle velikosti deseti az dvanacti kustim pradla. K dispozici jsou dvé pracky, které maji
dle technickych vlastnosti podobné spotieby energii. Jedna se o fadové o 1 kWh
elektiiny a 45 | vody na jedno vyprani. Jak uvadi Rezni¢kova (2011), tyto tudaje se
vztahuji k jednomu testovanému programu, kterym byva program na bavlnu o teploté
60 °C. Coz byva jeden z obvykle pouzivanych programt, piipadné se pouziva
i program na 90 °C u lozniho pradla. S cenou elektiiny cca 3 K¢/kWh a cenou studené
vody 75 K&/m?, tak energetické naklady predstavuji pfiblizné 7 K& na jedno vypréani.
Jedna se v§ak o zmiflovany program a tabulkové hodnoty, tudiz se da pfedpokladat, Ze
skute¢na cena bude trochu vyssi. Dalsi slozku tvofi praci prostfedky. Cena prasku,
vV minulosti nakupovaného, se pohybuje kolem 40-50 K¢ za kg. Obvyklé davkovant,
dle obali, by mélo byt cca 150 g na jednu pracku. Néaklady na praci prasek
spotfebovany jednou varkou, ¢ini piiblizné 7 K¢. Posledni slozku tvoii opotiebeni
pracky. Nakupni cena pouzivanych pracek byva kolem 10 tisic K¢ bez DPH. Primérné
se pouzivaji dvakrat denné, tedy asi 700x rocné. Bézné pracka vydrzi pét let, pak je
zapotiebi cenové akceptovatelna oprava a pracka jesté néjakou dobu vydrzi nebo se
kupuje uplné€ nova. Da se tak ze zkuSenosti predpokladat, Ze vydrZi vice nez 3,5 tisice
cyklt. Cena pracky se tak do jednoho vyprani promitne fadové ve vysi 3 K¢. Samotné

vyprani tak lze zrealizovat jiz za 17 K¢.

Orientacni kontrolu umoznuje srovnani s vysledky némeckého testu, ktery prezentuje
Reznitkova (2011): ,,Zatimco za elektricky proud zaplati majitel za dobu Zivotnosti
pracky 12 procent z celkovych nékladl na prani, za vodu 22 procent a za pofizeni
pfistroje 28 procent, za praci prostfedky 38 procent.” Prekvapivé vysoké se ji zdaly
naklady na praci prasek (38 %). Pokud se vSak sectou naklady za elektfinu a vodu
(12 + 22 %), vysledkem je podobné ¢islo jako u prasku. Coz bylo i ve vypoctu vyse,
kde se obé polozky pohybuji na tirovni 7 K¢&. Pokud by byl pouzivan drazsi prasek
(napf. Ariel nebo Persil), vypocty by se shodovaly. Nizsi se jevi ndklady na pfistroj,
ktery je také spiSe levnéjsi, ale jeho Castym pouZzivanim se 1épe vyuZzije jeho potencial

nez v domacnostech.

Dalsi ¢ast tvofi mandlovani, kdy tento stroj byl pofizen za 40 tisic K¢ a vydrzel témé&f

od samotného zacatku provozu. Obcas se na ném vymeéni latka, ale neni drahy na

41



udrzbu. Za dobu provozu pravdépodobné zvladl pies 5 tisic pracek. Doposud se tak do

jedné pracky promitl fadové ¢astkou 8 K¢.

Nejveétsi polozkou se vSak na zajisténi téchto ¢innosti podili lidska prace, ktera spociva
v manipulaci s pradlem, jeho povéseni, vymandlovani a sloZeni. Na jednu prac¢ku tak
obvykle pfipadne i hodina prace ve vysi 100 K¢. Oproti tomu jsou drobné nuance
Vv predchozich vypoctech zanedbatelné. Jeden kus pradla by se tak mohl ve vlastni rezii
Lpripravit® za cenu kolem 12 K¢. Piibliznou spravnost vypoctu, ale zaroven
I nevyhodnost outsourcingu této aktivity potvrzuje cenik prazské pradelny Quido na
rok 2017, kde prani, suseni a mandlovani pradla stoji nasledovné: ruénik froté = 8 K¢,

polstar = 9 K¢, osuska i prostéradlo = 15 K&, cicha = 20 K¢.

Kone¢nou c¢astku za ,,reprodukci® jednoho kusu pradla, véetné¢ samotné opotiebeni

pradla a ztratné ukazuje nésledujici tabulka.

Tab. 8 Kalkulace nakladi na obnovu (vyprani) pradla v¢etné ztratného

Polozka Néklady na vyprani v K¢
Energie 7
Praci praSek 7
Opotiebeni pracky 3
Opotiebeni mandlu 8
Lidska prace 100
Ztratné a vymeéna za nove 50
Celkem 175
Naklady na jeden ks pradla 16 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé ptedchozich vypoctl

Celkové ndklady na vyprani, vymandlovani jedné pracky, v¢etné postupné obméeny za
nové a ztratného ¢ini 175 K¢&. Pfi obsahu jedné pracky, kterd ¢ini 10—12 kust pradla,

tak vychazi ¢astka na jeden kus pradla pfiblizné ve vysi 16 K¢.
2.3.3 Specificky vztazené naklady k jednotlivym sluzZbam

Kromé vymezeni aktivit, které jsou nezbytné k zajisténi poskytovanych sluzeb je 1 ¢ast
majetku, kterd se piimo podili na poskytované sluzbé. Tvoii ho dlouhodoby
odpisovany majetek, ale také ,,drobny* majetek Gctovany do spotfeby. Takovym
pfipadem jsou trubice do solaria, které se musi po 800 hodindch slunéni vymeénit.

Spolu s dopravou, poplatky za likvidaci a odvoz starych trubic, startéry a dal$im
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nutnym materidlem se celkove jedna o ¢astku kolem 12 tisic K¢. Nekdy se méni i dalsi
komponenty soldria a provadi kontrola, vcetné¢ desinfekce a uklidu bézné
nedostupnych mist. Tento naklad sice vznika jednorazove a opakuje se ptiblizné kazdé
dva roky, ale vhodné by bylo vztahnout néklady k jedné minut€ slunéni. Véetné prace
by pak jedna minuta vychazela pfiblizn€ na 30 haléiti, coz €ini pouze jednotky procent
Z ceny za jednu minutu. Déle se do sluzby promitd opotiebeni soldrii. Horizontalni
solarium Ergoline bylo pofizeno jiz pied vice nez deseti lety za cenu 200 tisic K¢. Za
tu dobu fungovalo ptes 220 tisic minut. Z ucetniho hlediska je jiz odepsané, ale zatim
stale spolehlivé funguje. V 1ét¢ roku 2015 bylo potizeno druhé solarium, které bylo
vertikalni, typ Luxura V7. Jednalo se o pouzity stroj v cen¢ 75 tisic K¢ od zndmé
0soby. Vy¢lenila se pro n&j mistnost, pivodné pro druhé solarium koncipovana, kde
se zatim docasné skladovaly cvicici potieby (podlozky, mice atd.). Neptedpokladalo
se zvySeni trzeb ze soldria na dvojnéasobek, proto se také nepofizovalo nové solarium.
Ale spise se jednalo o umoznéni zakaznikim si zvolit mezi horizontalnim, méné
vykonnym a vertikdlnim, které je vykonngj$i. Také se stavalo, Ze ve
frekventovangjSich Casech jsme nemohli uspokojit zakaznika, pokud bylo jedno
obsazené, zato V soucasném stavu se tak jiz d€je velmi vyjimecné nebo zékaznici
chvilku pockaji. Diky tomu stouply trzby o desitky procent. Vydrz tohoto soléria 1ze

tézko predpokladat, ale ucetné se odpisuje 5 let, tedy 1 250 K¢ mésicné.

Obdobné¢ lze alokovat naklady na odvlhéovace a dalsi technologie ve wellness. Tento
majetek nema Zadny vztah k jinym poskytovanym sluzbam, a proto by mél byt ptimo
vztazen k dané sluzbé. Napiiklad nedavné vyména odvlhcovaci urcila jejich zivotnost
piiblizné€ na 8 let. Pfi pofizovaci cené€ kolem 100 tisic K¢ za dva odvlh¢ovace, tak
vznikaji néklady v pfiblizné vysi 1 tisic KE mésicné. Probihajici obnova takovychto
technologii podava dulezité informace o skutecné zivotnosti a mozZnosti pfesnéji urcit

casové opotiebeni.

Obménu vyzaduje také sl v solné jeskyni. Ta se prubézn€ v menSim mnozstvi
doplituje a po urcitém case, pfiblizné kazdé dva roky, se vyménuje kompletné za
novou. Nakup probiha po paletach, aby byly optimalizované naklady na dopravu. Cast
se rovnou vymeéni a ¢ast uskladni na pribézné dopliiovani a dal$i jednorazovou

vymeénu. Cena pifi poslednim nakupu c¢inila ptfiblizné 4 tisice K¢ za tunu, kdy je
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jednorazove potieba zhruba 1,25 tuny, tedy stil v hodnoté¢ cca 5 tisic K¢&. Pribézné se

pak doplni asi 250 kg za 1 tisic K¢.

Vyznamnou polozkou nakladii je spotieba energii. Tyto energie Ize Castecné rozd¢lit
na energii spotfebovanou ve wellness sluzbach obecné a ubytovacich sluzbach zvlast.
Jednotlivé apartmany maji vlastni elektroméry a vodoméry na studenou i teplou vodu.
Podruzny plynomér pak méii spotiebu kotle, ktery zajist'uje teplo a ohiev vody pouze
pro apartmany. Krom¢ skutec¢nosti, ze v zim¢ wellness provoz, pomérné vyznamné
,»Vyhiivad“ 1 patra s apartmény, lze spotfebovanou energii pro ubytovaci sluzby
relativné presné spocitat. Po odecteni spotieby energii z celkové spotieby, l1ze zjistit
spotiebu wellness provozu jako celku. Rozpocitani nakladi na otop a osvétleni Ize na
jednotlivé sluzby pfenést pomoci plochy (m?), kterou pro danou sluzbu vyuzivaji.
Vyclenit by se vSak mély energeticky narocné stroje, u kterych Ize spotiebu piimétené

spolehlivé kvantifikovat. Tak jako tomu bylo u spotfeby energii prackami.

Pomérmneé presné, lze zjistit spotiebu elektiiny solarii. Z technickych parametrii vyplyva
ptikon 6,2 kW u horizontalniho a 9,6 kW u vertikalniho solaria. Pfi cené elektfiny
3 K¢&/kWh, tak ¢ini spotfeba elektfiny na 1 minutu pfiblizné 0,3 respektive 0,5 K¢.
Diky ptesné znalosti poctu minut provozu jednotlivych solarii, 1ze ur¢it 1 ,,tabulkovou

nakladovou naro¢nost z pohledu elektfiny.

Méné piesné lze jiz ur€it spotiebu elektiiny naptiklad u saunovych kamen a vifivky.
Technické udaje jsou sice dostupné, ovSem zjistit dobu provozu a tim padem
I skute¢nou spotiebu je ovsem obtizné. Vyjimkou je snad jen privatni sauna, kde maji
saunova kamna piikon 6 kW a za hodinu provozu, tak spotiebuji elektfinu za ptiblizné
18 K¢ (po ivodnim nahfati jiz mén¢).

Ptiblizné 1ze také kalkulovat naklady na napusténi vany teplou vodou, potifebnou pro
procedury ve vodoléebé. Pfi cené studené vody (cca 10 °C) 75 K&/m® a cené teplé vody
(cca 60 °C) piiblizné 400 K&, je cena za 1 m® adekvatné teplé vody (po ohiati samotné
vany) piiblizn¢ 300 K¢. JelikoZ je zapotiebi zhruba 200 1 vody, nédklady na napusténi

vany adekvatné teplou vodou €ini ptiblizné 60 K¢.
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2.4 Navrh inovovaného systému méreni a Fizeni vykonnosti

Z rozhovora s vedoucimi pracovniky vyplynuly nésledujici skutecnosti. Provozni
vedouci Mgr. Irena KoSutova, ktera se stara o celkovy chod Rezidence a Wellness
Blatov, sleduje z pohledu vykonnosti pfedevSim absolutni vysi trzeb. A to jak na denni
bazi s rozliSenim dle druhu platby (hotové, platebni karty, KOSSUTH karta nebo
ruzné druhy poukézek) tak i na mési¢ni bazi, kde se rozliSuje nejen druh platby, ale
také druh sluzby. Udaje o absolutni vy3i trzeb za jednotlivé sluzby je tak monitorovana
po celou dobu provozu a data pochazi ze systému Alto. Pravidelné vedouci sleduje
tuto trzbu a provadi zbézné porovnani s pfedchozim mésicem a stejnym meésicem za
minuly rok. V pfipadé vétsich vykyva se snazi nalézt divody, pro¢ tomu tak je. Zda
se nezhorsila kvalita dané sluzby, klesla obecné poptavka/kupni sila zakaznik, jestli
nevznikla v okoli konkurence poskytujici danou sluzbu (to se stalo v minulosti
predevsim u cviceni, kdy v okoli vzniklo n¢kolik konkurenénich studii) nebo naopak
co vedlo ke zvySeni trzeb (naptiklad vymeéna trubic v solariu obvykle zvysi zajem,
obdobi docerpavani platnosti KOSSUTH Kkaret, které jsou v hojnosti nabijeny

Vv pfedvanocnim Case apod.).

Provadeéni tohoto sledovani je dle mého nazoru spravné a jako vhodné se jeji ho rozsifit
o dalsi udaje, kter¢é mohou posilit jeho vyznam a vypovidajici schopnost.
Problematické je naptiklad to, Ze trzby ze systému Alto, a tedy porovnavané hodnoty,
nezahrnuji hodnoty z fakturaci za poskytnuté sluzby. Jednd se o dlouhodobé
ubytovani, ale 1 sluzby poskytované organizacim (to pfedstavuje napiiklad prondjmy
solné jeskyné Skolkdm nebo bazénu seniorim v dopolednich hodinach) a dalsi.
Fakturace organizacim jsou ¢asto na vice navstév, a tedy tvoii i pomérné€ vyssi ¢astku,
kterd se do hodnot z Alta nepromitd, ale vykonnost dané sluzby zvySuje.

Nezohlednénim téchto ¢astek tak dochazi ke zkresleni.

Po zptesnéni hodnot trzeb se nabizi provazani vykont s néklady pro jejich zajiSténi.
Toto provazani umozni vycislit veli¢iny jako marze a zisk. V pfedchozi analyze
nakladii byly oddéleny variabilni naklady od fixnich a dalsi kategorizace. Rovnéz byly
vymezeny specifické aktivity, jako piiprava pradla, které je vyuzivano u fady

poskytovanych sluzeb. Tato aktivita byla na zaklad¢ skupiny nakladii (cost pool)
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ocenéna ve vztahu k jednomu kusu pradla a lze tak, pfes tuto aktivitu alokovat naklady

na vykony, které ji vyuzivaji.
2.4.1 ManaZerska vysledovka v ¢lenéni podle poskytovanych sluzeb

Na zaklad¢ provedenych predchozich analyz 1ze konstatovat, ze vybrana firma ma
podobné charakteristiky jako malé a stiedni firmy (SME) popisované autory
V teoretické Casti. Systém méfeni a fizeni vykonnosti je mén¢ efektivni, za cozZ mohou
predev$im omezené zdroje (finan¢ni, lidské), ale i dalsi faktory. Na druhou stranu
uspésné firmy nemusi mit nutné drahé a robustni systémy méteni a fizeni vykonnosti,
jak potvrzuji nékteré studie. Vhodnym nastrojem pro zajisténi datové zakladny
finan¢nich ukazatell a souméteni vynosti a nakladi za jednotlivé sluzby, se jevi
manazerska vysledovka v produktovém c¢lenéni. Produktem mize byt i sluzba a pro
ptipad zkoumané firmy, budou sloupce tvofit hlavni poskytované sluzby: dlouhodobé
a kratkodobé ubytovani, masaze, wellness (bazén, vifivka a sauny), solarium, cviceni
(skupinové lekce a posilovna), Café bar (prodej napojt, zbozi atd.), privatni sauna,
vodolécba a dalsi nebytové prostory (mani a pedikura, kosmetika, kadetnictvi). Bude
tak zachovana kontinuita sledovéani trZeb za jednotlivé sluzby s tim, Ze budou
zptesnény 1 o Udaje z Ucetnictvi, které nema moZnost systém Alto zaznamenat.

Veskeré¢ trzby tak budou piehledné na jednom tadku.

~7 oM ro~Mr

Dalsi fadky budou tvotit rizné kategorie nakladt a souctové fadky. Naklady je vhodné
rozdelit v manazerské vysledovce na variabilni a fixni. Divodi, pro¢ tak ucinit je
né&kolik. Clenéni na variabilni a fixni naklady je vyznamnym prvkem v rozhodovacich
uloh4ch na existujici kapacité, coz je 1 pfipad zkoumané firmy, kterd ma pro své
podnikani postavenou budovu a ta determinuje mozné kapacity. Zaroven vyvolava
umrtvené (utopené) fixni ndklady. Vykonnost firmy pak zavisi na vyuziti této kapacity.
S vys§im vyuzitim kapacity je spojen ndarist variabilnich nakladd dodatecné

poskytnutych sluzeb, ale fixni se jiz neméni.

Dutvodem pro¢ odliSovat variabilni naklady je spojen také s vy¢islenim marze neboli
kryciho ptispévku (Contribution margin), coz ptedstavuje rozdil mezi cenou vykonu
a jeho variabilnimi ndklady. MarZe z jednotlivych poskytovanych sluzeb, pokud by
navic byla vy¢islena procentualné ve vztahu k cené (trzbam z dané sluzby), jiz muze

ptredstavovat kritérium, které je vhodné sledovat. To potvrzuje zkuSenost fetézce The
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New Mill Restaurant (Phillips a Louvieris, 2005). Manazerska vysledovka umozni
sledovat marzi jednotlivych sluZzeb na mési¢ni bazi a na zaklad¢ toho lze vyvozovat

manazerska rozhodnuti.

Pro hodnoceni vykonnosti jednotlivych sluzeb se firma nemusi spokojit pouze
S popsanou urovni marze a brat zbylé fixni naklady jako celek. Stupniovité rozvrstveni
fixnich nakladd umozni jejich rozdéleni podle pticinné souvislosti k jednotlivym
sluzbam. Timto zplisobem je mozné vyclenit skupinu fixnich nakladl, které Ize
vztahnout pouze k dané sluzbé. Jedna se naptiklad o pravidelny uklid nezavisle na
poctu poskytnutych konkrétnich sluzeb. Dale se jedna o odpisy strojui a zafizeni, které
jsou vyuzivany pouze pro jeden druh sluzby (solarium, technologie ve wellness). Po
tomto rozdéleni jiz ziistavaji fixni ndklady, které nelze pfifadit pouze konkrétni sluzbé.
Ovsem lze jesté vymezit fixni naklady pro urcité skupiny sluzeb. Odd¢lit 1ze naptiklad

fixni naklady vztahujici se k ubytovacim sluzbam a obecné wellness sluzbam.

Samostatn¢ by pak mély zlstat naklady na spravu, které maji také fixni charakter.
Urcovat souvislost s jednotlivymi vykony je prakticky nemozné a pii méteni a fizeni
vykonnosti z pohledu jednotlivych sluzeb by nemélo vétsi vyznam. To ovSem
neznamend, Ze pii hodnoceni celkové vykonnosti firmy nemaji spravni naklady
vyznam, naopak je zapotiebi hodnotit jejich hospodarnost. Zda nejsou nékteré polozky
redundantni nebo nejsou zbyte¢né¢ drahé (napiiklad sledovat cenu pojisténi,

kancelafskych potieb atd., a na zakladé toho vybirat vhodného dodavatele).

Ve spravnich nakladech Ize vymezit polozky s neménnou vysi po urcity ¢as, a naopak
jiné polozky vykazujici riznou vySi. Zminované pojisténi (majetku) je vhodnym
piikladem poloZky, jejiz vySe je prakticky neménna. Do manazerské vysledovky ji tak
1ze zatadit a vySi ndkladl upravovat pouze pii zménach, které mohou nastat pii ro¢nich
vyro¢ich smluv apod. Na druhou stranu jsou spravni ndklady, které zaznamenavaji
vykyvy jak v case, tak cené. Naptiklad kancelaiské potieby se nakoupi
a spotiebovavaji po urcitou dobu, obdobn¢ PHM do auta vedouci apod. U téchto
polozek se jevi racionalni do manaZerské vysledovky na mésic¢ni bazi zatradit hodnotu
téchto nakladovych polozek na zékladé predchozich zkuSenosti a sledovat odchylky
Vv delsim ¢asovém horizontu. Obdobny pfistup by mohl byt aplikovan u nakladu, jako

jsou opravy a udrzovani. Navrh manazerské vysledovky zachycuje nasledujici tabulka.
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Tab. 9 Propojeni vynost a nakladii — manazerska vysledovka

Masaze |

Nazev sluzby Apartményi Krétkodobéi Wellness iSolérium Cviceni Café bar Solna Sauna iVodoléébai Nebytové | Celkem
Trzba Trzba za jednotlivé sluzby
Piimé mzdy maséii lektofi
Pfimy materidl energie energie oleje chemie trubic_e material energie voda

pradlo pradlo pradlo energie zbozi pradlo | préadlo

. poplatky po,plgtky L - i i

Variabilni rezie aklid ukh-d uklid uklid | uklid uklid

provize
Marzel. Marze L. za jednotlivé sluzby
Contribution margin
Recepce alokace recepcnich sluzeb
Uklid (fixni) tklid aklid | aklid | | aklid
Specidlni FN tecl?gsll(s)gii sc())?grlfa |
Marze II. Marze II. za jednotlivé sluzby
Spole¢ny uklid |tklid spolecnych prostor uklid spole¢nych prostor
Energie spotfeba energii
Marze I1I. M I11. za ubytovani Marze 111. za wellness provoz
Spravni nédklady mzdy, provoz kancelare, automobilu, pojiSténi, ostatni FN
EBITDA >
Odpisy odpis budovy a venkovniho vybaveni
EBIT >
Uroky roky z dlouhodobého wivéru
EBT >

Zdroj: vlastni zpracovani
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Navrzend manazerské vysledovka se rovnéz snazi zachytit jednotlivé kategorie zisku.
Jedna se o urovent EBITDA (zisk pfed zdanénim, Groky a odpisy), EBIT (zisk pted
zdanénim a uroky) a EBT (zisk pfed zdanénim). I tyto kategorie se objevili mezi
pouzivanymi finan¢nimi ukazateli hodnoceni vykonnosti podniku, kterym se vénovala
teoreticka Gast prace (napf. Zizlavsky, 2016). Hodnoceni vykonnosti na zakladé
EBITDA pozaduje i vedeni firmy, proto je v manazerské vysledovce zvlast vycislena.
Jedna se o urcity provozni vysledek, kterého dosahly veskeré poskytované sluzby bez
pusobeni vlivu odpisové politiky a zplisobu financovani. Zvlast byly vyclenény odpisy
stroju a zafizeni, které se vztahuji ke konkrétni sluzbé a jiz se v prubéhu provozu

obnovovaly nebo je odhad zivotnosti pravdépodobné&jsi, nez je tomu u budovy.

Problematickym faktorem ziistdva pravé opotiebeni budovy. Z pohledu finan¢niho
ucetnictvi byla zvolena doba odpisovani 30 let jako je tomu u dafovych odpisii.
Hodnota tcéetnich a daitovych odpisii se sice nerovna, ale jejich evidovani je v pribéhu
odpisovani snazsi. Odpisy samotné budovy c¢ini ptes 110 tisic K¢ a tvoti tak jednu
z nejvyznamngéjSich polozek ndkladi. Z tohoto ditvodu je vhodné posoudit opotiebeni

budovy dikladngji.

Budova neboli polyfunkéni dim tvoii jeden celek, ale jeho ¢asti maji riznou zivotnost.
Cast z nich ma Zivotnost kolem 30 let a postupné bude zapotiebi jejich obnova. Jedna
se 0 prvky jako rozvody (topeni, elektiina, voda), podlahy (plovouci), dievéné prvky
(oblozeni, dvete, okna a dalsi vybaveni), sanita, vytah, vzduchotechnika apod. Pfesnou
dobu Zivotnosti urcit nejde, ale v priméru by to zminénych 30 let mohlo byt. Tyto
prvky se na celkovych ndkladech na vystavbu budovy podilely fadové 19 miliony K¢.
Neékteré  prvky (spotfebice, malba a jiné) bude samoziejmé zapotiebi
obnovovat/opravovat diive nez za 30 let, ale jejich vySe by neméla byt vyznamna

V porovnani s celkovou sumou vynalozenou na skupinu téchto prvka budovy.

Druha skupina prvkli ma ale ptedpokladanou Zivotnost delsi neZ 30 let, a to az po celou
dobu existence stavby jako takové. Jedna se o zaklady a ¢innosti s tim spojené (zemni
préace, izolace), piipojky (elektfina, voda, kanalizace, plyn), svislé a vodorovné
konstrukce (Zelezobetonové a zdéné), zamecnické konstrukce, fasdda a zatepleni,
upravy povrchi, podlahy (lité a dlazba), ale také ptiprava projektu, méteni a regulace,

rezijni naklady spojené s vystavbou (ostraha, dozor atd.). Tato skupina prvkl si
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vyzadala zhruba 21 milionti K¢&. Rada téchto nakladd na dané prvky byla vynaloZena

pouze jednou na celou dobu provozu investice.

Ur¢itou paralelu 1ze nalézt u panelovych domii (,,panelaki*). Ty byly stavéné prevazné
v 60. az 80. letech minulého stoleti. Primérné staii se tak jiz pomalu blizi k padesati
letim. Pivodné mély byt touto dobou zbourdny a postaveny nové, jelikoz tak byly
navrzeny. Ukézala se vSak jejich bytelnost a bourdni se nevyplati a vhodnéjsi je
revitalizovat a rekonstruovat jadra. Zivotnost se tak prodlouzi z planovanych cca 50

let az na 90 let (Hampejs, 2013).

Podobny pribéh Ize ocekavat i u polyfunkéniho domu, ktery tak byl koncipovan
a zelezobetonova konstrukce by méla delsi zivotnost zvladnout. Po fadové 30 letech
se da predpokladat nékladné¢jsi rekonstrukce a pribézné se budou provadét bézné
opravy a udrzba. Odpisy v manaZerském ucetnictvi by mély tuto skutecnost
reflektovat. Za ptedpokladu ze cast prvki budovy v pofizovaci cen¢ 19 milionii K¢ se
bude obnovovat po 30 letech a zbylé prvky v pofizovaci cen¢ 21 miliont K¢ maji
zivotnost 90 let, vychazi manaZerské odpisy pfiblizné 72 tisic K¢ mésicné. Tato
hodnota je o 38 tisic K& mensi nez soucasné mésicni ucetni odpisy. Nutno podotknout,
ze se jednd o predpoklady, které se té€zko ovéiuji, ale snahou je se co nejvice priblizit

skutecnosti.

Vlivem odpist klesla ucetni hodnota budovy z pofizovaci ceny 40 milionti K¢ (cca 31
tisic K¢ za metr ¢tverecny bez DPH) na cca 29 miliont K¢. Pokud bychom vychézeli
z manazerskych odpisii, hodnota by byla kolem 33 milionti K¢&. Jsou ovSem tyto
hodnoty realné (trzni)? Popolanik (2016) uvadi, ze ceny bytt vzrostly za poslednich
dva roky o dvacet procent, primérna cena bytu v Praze ke konci 3. ¢tvrtleti 2016 ¢inila
61 500 K¢ za metr ¢tverecny. Presnéjsi cena pro lokalitu, ve které se budova nachazi,
byla odhadnuta na zakladé absolvovani pfedmétu Ocefiovani nemovitosti na VSE
v Praze. Kde bylo jednim z ukolt vyzkouset na konkrétnim byté jeho ocenéni pomoci
srovnavaci hodnoty. Apartmén 2+kk byl touto metodou (srovnan se tfemi
reprezentanty) ocenén ke konci 1. ¢tvrtleti 2016 na 3,4 milionu K¢ (52 700 K¢ za metr
pouze zpanelovych domt, casto v druzstevnim vlastnictvi. Na zdklad¢€ téchto

skutecnosti je pravdépodobné, ze cena by spiSe rostla, nez klesala. Lze se tedy
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domnivat, Ze vSechny apartmany (byty), které tvofi polovinu budovy, by bylo mozné
prodat za castku kolem 24 milionti K¢, tedy 20 milionti K¢ bez DPH (bylo by vSak
K tomu nutné provést fadu administrativnich tkont spojené s ¢lenénim budovy na
rizné podily apod.). K opotiebeni budovy dozajisté dochazi, ale tvrdit, ze dochazi i ke
znehodnocovéni, tak uplné nelze. Tyto skuteCnosti (manazerské odpisy, redlné

hodnoty) by mély byt brany v potaz pfi méfeni a fizeni vykonnosti dané firmy.

V piiloze 1 je popsan postup, jak pfi sestavovani manazerské vysledovky postupovat,
ze kterych zdroju Cerpat a dal$i podrobnosti. Na zaklad¢ tohoto postupu byla sestavena
konkrétni manazerska vysledovka, kterd zahrnuje hodnoty (primérné), vypocty

a postupy prezentované v priubéhu praktické ¢asti této prace.

Doplitujici komentart si zaslouZzi alokace recepcnich sluzeb, u kterych bylo popsano
vice variant jejich alokace. Pfitfazeni ndkladu (recepcnich sluzeb) na jednotlivé sluzby
bylo provedeno rovnomérné, dle absolutni vysSe trzeb, podle poc¢tu zakaznikl a podle
hlavni ¢innosti (viz tabulka 6). Kazda varianta ma svoji logiku a volba zalezi na ucelu
vyuziti informaci. Alokace podle vySe trzeb je pomérné€ nenaro¢né na vypocet pomoci
procentni pfirdzky a mé objektivni vztahovou veli¢inu — vySe trzeb, ktera je nezbytnou
soucasti manazerské vysledovky. Nevyhodou je skute¢nost, Ze jiz tolik nereflektuje
pocty zékazniki jednotlivych sluzeb. Alokace recepcnich sluzeb podle poctu
zakaznikl také neni naro¢na na vypocet. U nékterych sluzeb je vSak narocné urcit

pfesny pocet zakaznikl (solarium, Café bar). Stile vSak neni zohlednéna Casova
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sledovani ¢asové naro¢nosti obsluhy zékaznikt (activity-based) cerpajici rizné sluzby.
Zjistény obvykly cas obsluhy nasledné vynasobit cenou prace recepcnich za jednotku
¢asu a poctem zakaznikil dané sluzby. NevyuZity ¢as recepcnich pak vykézat naptiklad
jako spravni naklady. Otazkou je, zda by se toto sledovani vyplatilo. Alternativou by
mohla byt kombinace alokace podle vyse trzeb a po¢tu zdkaznikid v ur¢itém poméru.
V navrZzené manazerské vysledovce byla pouzita alokace podle vySe trzeb, jelikoz
nedochdzi ke zjevnému znevyhodiiovani nékterych sluzeb a naopak. Na zakladé
zkuSenosti se pfifazené naklady na recepéni sluzby zdaji byt timto zplisobem

vyvazené, a i relativné odpovidaji ¢asové naro¢nosti.
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Tab. 10: Manazerska vysledovka s ¢iselnymi hodnotami

Nazev sluzby Apartmany | Kratkodobé i Masaze { Wellness | Solarium { Cviceni | Café bar { Solna | Sauna | Vodolécba { Nebytové | Celkem
plocha v m2 366 90 22 160 10 41 71 32 19 17 41
pocet sluzeb (pobyt, vstup, ...) 9 15 150 200 1500 6 30 4 4
dalsi jednice (dny, minuty, ...) 270 30 400 10
Trzba 100 000 35000¢ 85000{ 43000{ 22000: 12000: 22000:9 000! 2000 1 000 5000 | 336 000
Pfimé mzdy 50 000 4 000 54 000
Prim mteril (e energiy | 13000]  200) 1000 30001 S0 | 000 | a0 o
1500 500
Variabilni rezie 2 500 3 000 500 1000¢ 100 200 13 300
4 000
Marze 1. Contribution margin 83 000 23500 32000 37000 21000 7500 9000 8000 1600 400 5000 | 228 000
Recepce (dle trzeb) 98481 23918 12100 6190 3377 6190:2532: 563 281 65 000
Uklid (fixni) 3000 5000 1500 2000 11 500
Specialni FN 13 750 1250 15 000
Marze II. 83 000 13652: 5082 6150: 12060: 4123 810:5468 1037 119 5000 | 136 500
Spole¢ny tklid 1500 3000 4 500
Energie 9000 9000
Marze I11. 95 152 27 848 123 000
Spravni naklady 42 500
EBITDA 80 500
Odpisy (manazerské) 72 000
EBIT 8 500
Uroky 15 000
EBT -6 500

Zdroj: vlastni zpracovani
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2.4.2 Uplatnéni manazZerské vysledovky

Manazerska vysledovka spojila vynosy s naklady, umoznila vy¢islit rizné Grovné
marzi a zisku, které Ize chéapat jako financni ukazatele vykonnosti. Seskupila fadu
udaju, které Ize vyuzit ve finan¢ni analyze a zjistit celou fadu pomérovych ukazatelt
(ptedevsim rentabilnich) ve spojitosti s udaji z rozvahy. Nebo pomoci jinych postupt

rozhodovat o dalsim sméfovani firmy.

Na nésledujicich tfech modelovych situaci je ukdzana vyuzitelnost manazerské

vysledovky 1 pro prognézu dopadii urcitého vyvoje nebo trendu na hospodateni firmy.
Zména struktury poskytovanych ubytovacich sluzeb

Typickym piikladem je pomér dlouhodobégjsiho ubytovani versus kratkodobé
ubytovani hotelového typu. V poslednich letech je pomémné vysokd poptavka po
apartmanech na dlouhodobégjsi bydleni. Vzriista obsazenost na dlouhodobé ubytovani
a dochdzi 1 k ptipadiim, kdy nelze poptavku plné€ uspokojit, jelikoz se vzdy alespon
jeden apartman nechava na kratkodobé ubytovani. Obsazeni volného apartmanu lze
zajistit obvykle do jednoho mésice. V mezidobi ho 1ze poskytnout na nékolik noci
dal§im hostim. Pokud by se trend v budoucnu ménil a poptavka po dlouhodobé&j$im
ubytovani by zacala klesat, 1ze v manaZerské vysledovce odhadovat mozné dopady.
Pokud by misto 9 apartmanti bylo obsazeno pouze 5, trzby by klesly z fadove 100 tisic
K¢ na 55 tisic K¢. Zaroven by se je nedafilo obsazovat jinymi dlouhodobégjSimi
najemniky, je moZné se pruzné pieorientovat na kratkodobé ubytovani. Ve zbylych 7
apartmanech by pfi standardnim cestovnim ruchu a ekonomickych podminkéach bylo
mozné utrzit od hostl fadoveé az 80 tisic K¢ misto soucasnych cca 35 tisic K¢.
V nekterych letnich mésicich v minulosti, kdy byla obsazenost apartmdni na

dlouhodobé bydleni nizsi, se tomuto ¢islu pfiblizovala.

Pokles v absolutni vysi trzeb 1ze nahradit. Ov§em rozdilna je vySe variabilnich nakladi
Vv poméru k trzbam. U dlouhodobého ubytovani se jedna fadové o 17 % naopak
u kratkodobého se jedna o 33 %, tedy téméf o dvojnasobnou hodnotu. Pti pfesunu 45
tisic K¢ v trzbach mezi kratkodobym a dlouhodobym ubytovanim tak klesne marze
0 vice nez 7 tisic K¢ (45 * (17 % - 33 %)). Nejde ovsem jen o zvySeni nakladu jako

takovych, ale rovnéz o zvySeni pracnosti zajiSténi sluzby spojené predevsim s uklidem,
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pfipravou lozniho prédla a komunikaci s hosty. Vétsi ndroky by tak byly i na

organizaci a kontrolu ze strany vedouci.

Tab. 11 Mozny trend I.: pokles zajmu o dlouhodobé ubytovani

Vychozi Po zméné

Nazev sluzby Apartmany i Kratkodobé | Apartmany | Kratkodobé
pocet sluzeb (pobyt, 9 15 5 35
vstup)
dalsi jednice (dny) 270 30 150 70
Trzba 100 000 35 000 55 000 80 000
fvrf;flia;:rrg) 13 000 4000 7500 9500

1500 500 1 000 1500
Variabilni rezie 2 500 3000 1000 7 000

4 000 8 500

Marze 1. Contribution margin 83 000 23500 45 500 53 500
Recepce (dle trzeb) 9 848 9 848
Marze 1. 83 000 13 652 45 500 43 652
Spole¢ny uklid 1 500 1500
Marze III. 95 152 87 652

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé podkladi zkoumané firmy

V tabulce je zobrazena vySe popsand zména struktury poskytovanych ubytovacich
sluzeb. Pokles 4 dlouhodobé pronajatych apartmanti je nahrazen zvySenim poctu
,hotelovych® hostii. Z pavodnich 15 hostd, ktefi zde stravi primérné 2 noci na 35
hostli a 70 noci. Je pravdépodobné, Ze toto Cislo by mélo vykyvy dle sezdénnosti
turistického ruchu a dalSich externich faktori, ale 1ze takového hodnoty dlouhodobé
ocekavat. Zmeénila by se rovnéz vyse variabilnich nakladd. Spotfeba energii se presune
vice na kratkodobé ubytovani. Zvysi se potieba Castéjsi vymeény loZzniho pradla, tklidu
apartmanti po jednotlivych hostech (z 3 na 7 tisic K¢), ale také mistni poplatky
a provize spojené s timto typem ubytovani (ze 4 na 8,5 tisice K¢). U dlouhodobého
prondjmu apartmanti by se Castky za pradlo a kone¢ny uklid naopak snizovaly.
Vysledkem je predpokladané navyseni variabilnich nakladd o cca 7,5 tisic K¢. O tuto
¢astku se snizi marze za ubytovani a dalsi ukazatele. Pfestoze trzby zUstaly na stejné
urovni, doSlo by ke snizeni zisku. Zarovein by ssebou trend poklesu zajmu

0 dlouhodobé ubytovani ptinesl vétsi pozadavky na Cas a kvalitu ze strany pracovnik.
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Dalsi pfesun nakladii vztahujici se k ubytovani by mohl nastat pii kalkulovani
recepCnich sluzeb. Pokud by se jednalo o ptikladn€ zvoleny zpiisob podle trzeb, ¢astka
9 848 K¢ by se umérné zvysila k trzbam. Obdobné by tomu bylo pii zohlednéni poctu
zékaznikl viz Tab. 6 nebo i dalSimi zplsoby (napt. Casova narocnost prace). Naopak
jsou i zpusoby pii kterych by se ¢astka oproti vychozimu stavu neménila. Jedna se
napiiklad o rovnomérné ptifazeni na sluzby nebo stile posuzovani jako ,,vedlejsi
¢innosti.

Soucasny trend zvySovani zajmu o dlouhodobé ubytovani zajiStuje firmé relativné
stabilni vysi trzeb, ktera navic nevyzaduje tolik variabilnich nakladt jako vyuziti pro
kratkodobé ubytovani. To pouze vypliluje volné kapacity a dochazi tak k jejimu
efektivnimu vyuziti. Pfedchozi simulace ukéazala, ze zména tohoto trendu by pfinesla
spiSe negativni dopad na hospodafeni firmy. Vyhodou je, ze firma je flexibilni
V moznosti vyuziti apartmanti a kompenzace minimaln¢ na arovni trzeb by neméla byt

za béznych ekonomickych podminek problémem.
Pokles po¢tu zakazniki v urditém segmentu sluzeb

Ni¢im neobvyklym je pokles zédkaznikii v ur¢itém segmentu sluzeb. S v§eobecnym
poklesem poptavky po daném typu sluzby toho mnoho délat nelze. Problematické je,
pokud je ubytek zadkaznikl zpiisoben na strané firmy (nedostate¢na kvalita, vyssi cena
apod.). V obou piipadech je ovsem tieba hledat zptisoby, jak pokles mirnit a ¢im trzby

nahradit.

Piikladem miiZe byt rozsifeni zpravy mezi vetfejnost, Ze opalovani v solariu je zdravi
nebezpecné nebo, Ze pobyt v solné jeskyni nepiindsi zadné pozitivni G€inky. Pfi
spravném poskytovani sluzby (zajisténi ochrannych pomucek na oci, doporuceni
vhodné délky pobytu, poskytnuti opalovaciho oleje nebo v ptipadé solné jeskyné
zajiSténi rozptyleni soli do vzduchu — pomoci fontdny a dalSimi zpisoby, které
umoziuji maximalizaci efektu) jsou tyto zpravy neopodstatnéné a neni divod
k obavam, pokud chce zakaznik sluzbu vyuzit. Vysledkem muze byt propad v trzbach
fadové 20 az 30 %. Casto se po uréité dobé vrati hodnoty na piedchozi Giroven, ale

muze se stat, ze tomu tak nebude. Nasledujici simulace zndzornuje vyse popsany trend.
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Tab. 12 Mozny trend II.: pokles zajmu o slunéni v solariu 0 20 %

Nazev sluzby Solarium i Po zmeéné
Trzba 22 000 17 600
Piimy material:

Opotrebeni trubic 500 400
Elektricka energie 500 400
Marze 1. Contribution margin 21 000 16 800
Recepce (dle trzeb) 6190 6 190
Uklid (fixni) 1 500 1 500
Specidlni FN 1250 1250
Marze 1. 12 060 7 860

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé podkladi zkoumané firmy

Trzba za solarium poklesla z ptivodni hodnoty o 20 %, tedy o 4 400 K¢ mésicné.
V souvislosti s tim klesly i variabilni naklady, které se vztahuji k jedné minuté slunéni.
Z vypocta v aplikaéni ¢asti této prace vyplynuly hodnoty 0,3 K¢&/min vztahujici se
k opotiebeni trubic a 0,3 respektive 0,5 K¢/min vztahujici se k tabulkové spotiebé
elektrické energie dané¢ho typu solaria. Variabilni ndklady tak ¢ini pfiblizn¢ pouhych
5 % z trzeb. Dusledkem propadu trzeb o 20 % je, ze Marze 1. (Contribution margin)
klesne rovnéz o 20 % z dlivodu proporcionality, ov§em Marze II. (po odectu fixnich
nakladt vztahujicich se vyhradné k solariu) klesne jiz o vyznamnych 35 %. Pokles
trZzeb tak ma nasobny vliv na zisk firmy. Naopak narust trzeb o 20 % zplsobi narlst
Marze II. 0 35 %. Z tohoto pohledu Ize pozitivné hodnotit zavedeni druhého soléaria,
které sice trzby nezvysilo dvojnasobné, ale 1 nartst trzeb v desitkdch procent ma

vyznamny a pozitivni vliv na hospodateni firmy.

Podobné by ilustrace vypadala i u dalSich sluzeb které maji relativné nizké variabilni
naklady jako naptiklad zminéna solnd jeskyné nebo wellness a privatni sauna. U téchto
sluzeb ¢ini variabilni naklady ptiblizn¢ 10-20 % z hodnoty trzeb. Pro firmu jsou pak
propady V téchto trzbach velmi nepiiznivé. Na druhou stranu jsou i pfilezitosti pro
vyznamné zlepSeni vykonnosti firmy. Jakykoliv narist se projevi multiplikativné do
marze a potazmo zisku. V téchto sluzbach navic spole¢nost nemé v blizkém okoli

pfimého konkurenta a méla by se na tyto sluzby vice zaméfit.
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Pronajimani nebytovych prostor

V soucasné dob¢ jsou prostory pro kadernictvi, kosmetiku, manikaru a pedikaru
vyhrazeny pro prongjem tfetim osobam. V minulosti tyto sluzby fungovaly na
proviznim systému pro poskytovatele danych sluzeb. Ze zacatku byl tento systém pro
poskytovatele sluzeb vyhodny, jelikoz bylo méné zakaznikli a provize tak
nedosahovala vysokych absolutnich hodnot. Naopak firma poskytovala prostory,
zajistovala objednavky na recepci, uhradu sluzby, ale také tklid prostor atd. Pti vétSim
poctu zdkaznikl se pak poskytovateli sluzeb casto zdéla provize vysoka a dochazelo
ke sportim, piestoze firma provoz ze zacatku ,,dotovala“ a nasledné teprve dochazelo
k thrad¢ veskerych nakladu. Z téchto divodu se postupné pieslo na systém pronajmu
prostor bez zajisténi dalsiho servisu (objednavky, platba, uklid samotného prostoru).
Dlouhodobé¢ je timto zplisobem pronajat prostor pro maniktru a pedikuru. Prostory

kadefnictvi a kosmetiky se bohuzel nedati dlouhodobéji pronajmout.

Zajistit vyssi obsazenost by mélo byt jednim z dalSich cili firmy pii zvySovani
vykonnosti. V manaZerské vysledovce nema tento zplsob pronajimani zZadné piimé
naklady. V prostorech je zapotiebi svitit, ptipadné pouZzivat vodu a v zimé topit. Pro
zajiSténi ndjemce byva zapotiebi vynalozit urcité marketingové a spravni naklady.
Prostory jsou bud’ obsazené a pak dochazi ke spotfebé energii a uréitym spravnim
nakladim nebo je prostor neobsazeny a jsou vynaklddany ptipadné prostiedky na

uvefejnéni nabidky nebytového prostoru.

Pro zpfesnéni informaci o vykonnosti jednotlivych sluzeb, zvlasté pak zdiraznéni
problemati¢nosti neobsazenych nebytovych prostor, 1ze do manazerské vysledovky
zatadit kalkulaéni najemné ve vztahu K poskytovanym sluzbam. V analyze
poskytovanych sluzeb jiz byly uvadény rozlohy prostor (také viz ptiloha 2), potfebné
pro jejich realizaci. Hodnoty byly zjistény z poskytnuté stavebni dokumentace.
Kalkulaéni jednici by ptedstavoval 1 m? podlahové plochy. ManaZzerské mésic¢ni
odpisy samostatné budovy ¢ini 72 tisic K¢. UZitna podlahova plocha budovy bez teras
apartman@i ve 4. nadzemnim podlazi je pfiblizné 1 300 m?. Prostym délenim by tak
vychazelo kalkulacni ndjemné piiblizné ve vysi 56 K&/m?/mésic. Samoziejmé jde
0 ur¢ité zjednoduseni, jelikoz na podlahy, obklady apod. byly pouzity v riznych

mistnostech rizné materialy, ale fddovée by ¢astka méla odpovidat.
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Kalkula¢ni ndjemné vztazené piimo k jednotlivym sluzbam pomuze pfii vycisleni
ptinosu jednotlivych sluzeb a umozni 1épe porovnavat jejich vykonnost navzajem.
Napiiklad kalkula¢ni najemné pro vodolécbu by Cinilo piiblizné 952 K¢ mésicné,
naproti tomu priimérné meésicni trzby jen lehce pievySuji toto ¢islo. Dalsi naklady,
které jsou spojené s poskytovanim sluzeb ve vodolécbe, tak ¢ini tuto sluzbu ztratovou.

To ovSem neznamenad, Ze je lepsi sluzbu neposkytovat.

Ptehled vyse zakladniho kalkulovaného najemného za prostory pro jednotlivé sluzby

zobrazuje pro nasledujici tabulka.

Tab. 13 Kalkula¢ni najemné

Sluzba Prostory Cena Kalkula¢ni ndjemné
jednotka m? K¢/ m?/mésic Kc/mesic
Apartmén 1+kk 30 56 1680
Apartmén 2+kk 62 56 3472
Masérny 22 56 1232
Wellness 160 56 8 960
Solaria 10 56 560
Cvicebna 41 56 2 296
Café bar 71 56 3976
Solna jeskyné 32 56 1792
Privatni sauna 19 56 1064
Vodolécba 17 56 952
Mani a pedikira 12 56 672

Zdroj: vlastni zpracovani na zéklad¢ podklad zkoumané firmy

Na celkové pronajimatelné nebytové prostory (mani a pedikura, kosmetika,
kadeinictvi), které piedstavuji celkem 41 m?, by kalkula¢ni ndjemné ¢&inilo necelych
2 300 K¢ za mésic. Obdobné¢ by §lo kalkulovat spole¢nou energii (otop, osvétleni) na
wellness provoz jako celek. Vysledkem by byla ¢astka cca 500 K¢ mésic¢né piipadajici

na nebytové prostory. Upravena manazerska vysledovka by pak vypadala nésledovné.
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Tab. 14 Mozny trend II1.: pronajem nebytovych prostor

Nazev sluzby Nebytové | Po zmené
plocha v m2 41 41

Trzba 5000 11 000
Energie 500 1000
Marze 1. Contribution margin 4 500 10 000
Kalkulacni najemné 2 300 2 300
Marze Il. 2 200 7 700

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé podkladd zkoumané firmy

Pro posouzeni vykonnosti se zaméfenim na prondjem nebytovych prostor bylo do
manazerské vysledovky zatfazeno kalkula¢ni najemné, které¢ je fixnim nakladem
k tomu urenych prostor. Energie by v tomto pfipadé mohla byt chapana jako urcita
variabilni rezie. Sloupecek ,,Nebytové“ piedstavuje vychozi stav. Sloupecek ,,Po
zméng* predstavuje pronijem (obsazeni) prostoru pro kadeinictvi. DoSlo by ke
zvySeni trzeb o cca 6 000 K& mési¢né za pronajem prostoru o velikosti 13 m?,
V souvislosti stim by se zvysila spotieba energii (v tabulce uvadén odhad), na
kalkulaéni ndjemné uz by vsak tato zména neméla vliv, jelikoZ se pocita jiz za vSechny
disponibilni prostory. Zajisténi vyssi obsazenosti by tak opét mélo vyznamné pozitivni

vliv na vykonnost firmy.

Zaroven pokud by dochazelo ke snizovani vyhodnosti poskytovani urcitych sluzeb
naroc¢nych na lidskou préci (napft. skupinové cviceni) lze uvazovat o pronajmu prostoru
tfeti osobé misto zajistovani sluzby ,,ve vlastni rezii“. Naopak sluzby, které nevyzadu;ji

prakticky nepfetrzité k dispozici, by méla byt snaha o maximalizaci vyuziti kapacity.

Pokud by se nedatilo wellness sluzby jako celek poskytovat dostate¢né efektivné ve
vlastni rezii ani ve formé prondjmu nebytovych prostor (nemoznost sehnat najemce),
lze uvazovat i o ptebudovani n€kterych prostor na ubytovani, které¢ piinasi stabilni

vynosy a vys$i marze po piihlédnuti k fixnim nékladiim (od Marze I1.)
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2.4.3 Nefinanéni ukazatele

Z teoretické Casti vyplynula doporuceni, aby systém méfeni a fizeni vykonnosti
zahrnoval také nefinan¢ni udaje. V sektoru sluzeb byla ¢asto zminovana zakaznicka
oblast, ktera predstavuje pfedevsim ukazatele sledujici jejich spokojenost a pocty

novych zakaznika.

Takovéto konkrétni ukazatele se ve zkoumané firmé vylozen¢ nesleduji, ale vedouci
se snazi se zakazniky komunikovat pfi setkdni v provozu nebo na masazich, které
obcas pro radost a kvuli stalym zakaznikim provadi. Pro pfipominky a stiznosti je
vedena kniha na recepci nebo je mohou poslat emailem. Nasledné probiha jejich
feSenti.

V tomto ohledu urcité existuje prostor pro zlepSeni. Zavedeny by mohly byt urcité
formalizované dotazniky spokojenosti, které by mohly posilit zpétnou vazbu a na
zakladé nich zjistit aktudlni pozadavky a ptani zakaznikt. Naptiklad vytvoftit karticky
na kterych by bylo jen par zakladnich otazek (jakou sluzbu jste vyuzil/a apod.) skala
S vyjadienim spokojenosti a prostor pro piipominky a naméty. Tak aby nebylo
vyplnéni Casové narocné, jelikoz vétSina zadkaznikl po Cerpani sluzby obvykle nékam
pospicha. Vyplnéné karticky by §lo vhazovat do schranky, ktera je k dispozici u vstupu
do budovy. Nasledné by doslo k vyhodnoceni spokojenosti, dle $kaly a pfipominky

zakaznikt by mély byt posouzeny z pohledu realizovatelnosti a opravnénosti.

Inspiraci by mohla byt karticka, ktera byla umisténa v pokoji pensionu Vinafstvi
Nosreti viz pfiloha 2. Je uréena pro ubytované hosty, ktefi maji moznost vyjadfit svoji
spokojenost s recepci, vinarnou, sluzbami a tklidem pomoci ,,smajliki“ namisto
obvyklé skaly (velmi nespokojen az velmi spokojen nebo pomoci ¢islic jako ve skole).
V hlavicce karti¢ky jsou fadky pro identifikaci zakaznika (datum, pokoj, jméno a e-
mail). Dale je na karti¢ce prostor pro komentate, informace o tom, kam karti¢ku vhodit
a pod€kovani. Vyplnit ji tak 1ze v fadu desitek vtefin, coz l1ze hodnotit jako pozitivni
pro zajisténi vyssi zpétné vazby.

Hosté ubytovani na zaklad¢ zprosttedkovani portdlem Booking.com mohou hodnoceni
poskytnout a néktefi tak ¢ini. I to je pro firmu uréitym meéfitkem vykonnosti, kolik
bodi z deseti dostane. Jednd se o posouzeni kvality ubytovani, s tim, Ze druhym

faktorem posuzovani je pak cena. Luxusnéjsi ubytovani mivaji vyssi hodnoceni, ale
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zaroven vyssi cenu. Pomér cena versus kvalita je jednim z rozhodujicich faktort
vybéru zdkazniki zmiflovaného zprostfedkovatelského portalu. Tato karticka by tak
byla urcena spise pro hosty, ktefi si ubytovani zajistili jinym zptisobem a mohli by mit

zajem se vyjadfit ke kvalit¢ poskytovanych sluzeb.

Naésledujici obrazek se sklada ze dvou navrhovanych karticek zjistujicich spokojenost
ubytovanych hostli. Jedna pro ¢eské hosty a druha pro zahrani¢ni, ktefi vétSinou

ovladaji anglictinu.

Obr. 3: Karticka spokojenosti ubytovanych host

HOSSUTH MHOSSUTH
Rezidence & Wellness Rezidence & Wellhess
Datum: ...................... Date: ...
Apartman: ... Apartment: ...
—~ -8 L il -~ - 'y L il
-\A-s — — L -\A-s —, — L
Recepce Reception
Cistota Cleanness
Komfort Comfort
Komentaf: ................................... Comments: ...
Velice Vam dékujeme za vyplnéni karticky! Thank You very much for filling this card!
Prosime o vhozenl do schranky w vstupic. Please throw it to the box at the entrance.

Zdroj: vlastni zpracovani, inspirovano Vinatstvi Nosreti

Karticky by mély zajistit rychlou zpétnou vazbu od hostti. Na zakladé datumu lze zjistit
kdo byl na recepci, kdo se staral o tklid pokoje a dalsi souvislosti. Hodnoceni pak 1ze
pouzit pro zlepSovani poskytovanych sluzeb, ale i pfi ur¢ovani odmén doty¢nych

pracovnikd.

Samostatna karticka by byla vhodna pro wellness sluzby. Jeji provedeni by postacilo
Vv ¢eském jazyce, jelikoZ zahrani¢nich hostd, vyjma ubytovanych, je zanedbatelné.

Vzhled by odpovidal té¢ pro ubytované hosty a obsah by se liSil pouze se zamétenim
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na konkrétni sluzbu, ktera byla zdkaznikovi poskytnuta. Datum by mohl byt doplnén
o cas (dopoledni/odpoledni recepcni), misto apartménu konkrétni nézev sluzby
a Vv hodnotici tabulce by se vyménil komfort za kvalitu sluzby jako takové. Zbytek by
mohl zlstat beze zmén.

24

strankach firmy, kde by jiz otdzky mohly jit vice do hloubky a zjistovat tak
spokojenost se sluzbami komplexnéji. Zaroven by sbér dat probihal elektronicky
a ptipadné vyhodnocovani by bylo snazs§i. Motivovat zdkazniky k vyplnéni by Slo

prostiednictvim napiiklad urcité slevy na sluzby nebo jiné vyhody.

Spokojenost zakaznikli mize byt svym zptisobem métena i nepiimo, prostrednictvim
opakovaného vyuzivani sluzeb. To, ze se naptiklad zdkaznik vrati a vyuzije sluzbu
znovu svedEi spiSe o jeho spokojenosti. Rovnéz pokud si nabije (opakovang) urcity
obnos na KOSSUTH kartu (KK), tak se da ptredpokladat jeho dosavadni spokojenost

a zamér ve vyuzivani sluzeb zkoumané firmy pokracovat.

Ze systému KOSSUTH Kkaret lze tyto udaje zjistit po celou dobu jeho fungovani. Jde
pouze urcit, které maji dostateCnou vypovidaci hodnotu a mé smysl je sledovat.
Naptiklad ke konci 1. ¢tvrtleti 2017 mélo pies 230 KK aktivni ztistatek. DalSich zhruba
100 zékaznikd mélo aktivni zlstatek permanentky na KK (wellness, solarium, solna
jeskyné, cviceni). Dalsi zdkaznici mohou byt pravidelni, ale nevyuZivaji moznosti,
které KK nabizi. Ukazatel kolik zdkazniki ma urcity aktivni zlstatek (K¢ nebo vstupy)
muze byt indikatorem toho, kolik ma firma zédkazniki pfedevsim v oblasti péce o télo.
Existuje urcité procento zakazniktl, ktefi sluzby pfesto nevyuziji. Jedna se hlavné
0 nabité KK jako darek (Vanoce), ktery neni uplatnén. U takového zikaznika nelze
urcit jeho spokojenost. V evidenci vSak nezistdvaji bez omezeni a po vyprSeni
platnosti zistatek propadne. Ptipady se tak v evidenci nehromadi a ziistavaji tam pouze
aktudlni pfipady.

Vyhodnocovat pocty zdkaznikl s aktivnimi zGstatky by vSak mohlo byt prospésné.
Pokud by toto ¢islo mélo klesajici tendenci, jednd se o urcity prediktivni indikator
toho, Ze zékaznici spiSe ubyvaji a neplanuji dals§i navstévy. Naopak zvySujici hodnota

tohoto ukazatele by mohla predikovat vyssi navstévnost. Tyto hodnoty by bylo vhodné
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sledovat spiSe v mezirocnim porovnani, jelikoz existuje urcitd sezonnost sluzeb

a vyznamnym faktorem je 1 nabijeni v pfedvano¢nim obdobi.

Z této skupiny zdkaznika Ize vyselektovat i skupinu ,stalych® zdkaznikii. Pomoci
kritérii jako naptiklad doba od zalozeni KK vétsi nez dva roky spolu s kombinaci
alespon dvou nabiti K¢ nebo permanentek za posledni rok, vyjde pocet zakaznikd,

kteti vyuzivaji sluzby pravidelné a lze predpokladat jejich dostate¢nou spokojenost.

Na zakladé¢ systému KK lze ucit i minimalni historicky pocet zdkaznika, ktefi
vyuzivaji nebo vyuzivali KK. Celkové bylo pouzito fadoveé 2 500 KK. Aktivné se jich
tak vyuziva zhruba 9 %. I toto ¢islo by mohlo byt zajimavé pro hodnoceni
spokojenosti. Nadnesen¢ by se dalo fici, ze kazdy jedenacty zédkaznik, ktery vyzkousel

poskytované sluzby, Vv jejich vyuzivani pokracuje.

Uzitecné by mohlo byt ¢islo predstavujici pocet nové zalozenych KK, opét by Slo
0 urcity prediktivni ukazatel. Ten, kdo si KK necha zalozit nebo tak ucini na internetu,
planuje vyuzivat sluzby Castéji, jelikoz zafizovat si KK pro jednorazové vyuziti sluzby
nema smysl a ani se to obvykle nedéla (vyjma darkt apod.). Za 1. ¢tvrtleti 2017 bylo
zalozeno 27 novych KK, v ,,sezonn¢* (zafi az duben) se tak obvykle jednd o 10 novych
identifikovanych zakazniki mési¢né. V letnich mésicich bude toto ¢islo klesat, naopak
vV pfedvanocnim obdobi byvéa zalozen vétsi pocet KK, které ptredstavuji darkové

poukazy.

JiZ samotna navrZend manazerskd vysledovka zahrnuje sledovani poctu zékaznik,
respektive pocet poskytnutych sluzeb. Vyuzitelnost téchto udaju je jak z pohledu
zakaznické oblasti, tak 1 financni, jelikoZ hodnoty Casto slouZi také jako kalkulacni
jednice (pro uklid, spotfebu materidlu a energii apod.). Naptiklad trzby za masaze maji
Vv posledni dobé¢ spise vzestupny charakter, ale divodem neni hlavné zvySovani poctu
zakaznik(, ale snaha pfeorientovat stavajici zdkazniky na del§i masaze. Pravidelné
sledovani téchto ukazatelli umoZnuje sledovat zadkaznické chovani a ¢astecné 1 jejich

spokojenost se sluzbami.

Nefinan¢ni ukazatele ovSem nelze spojovat pouze se zakaznickou oblasti (jejich pocty
a spokojenost). Je vhodné, aby systém méfeni a fizeni vykonnosti zahrnoval i urcité
udaje nebo alesponi bral v potaz i perspektivy internich procesii a zaméstnaneckou

(uceni se a rust).
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V oblasti internich procest se tézko hledaji ukazatele, které by byly vhodné pro sektor
sluzeb. Nejedna se o vyrobu nebo logistiku, kde hraje velkou roli ¢as, mnozstvi a dalsi
veli¢iny, které spolu Ize vhodn¢ kombinovat a vytvaret fadu smérodatnych ukazatelt,
které navic neni pfi vhodném informacnim systému problematické meéfit. Ve
zkoumanych sluzbach by se mél zakaznik citit pfijemné, a ne byt Casove stresovan, ale
naopak si odpocinout a zrelaxovat. Zlepseni v oblasti internich procest by tak mohlo
sméfovat na obsluhu zakaznika. A to at’ uZz zpohledu zefektivnéni vzajemné
komunikace (poskytovani jednotnych, ucelenych informaci) nebo rychlost obslouzeni
pii prichodu a odchodu. Hlavni roli hraji organiza¢ni schopnosti recepcnich a jejich
rozhodnuti o konkrétni posloupnosti ¢innosti pti obsluze zékaznika (nelze kompletné
postihnout v n&jakém manualu). Z pohledu firmy lze zapracovat na zlepSeni
informacniho systému. Jedna se napiiklad o odezvu systému KOSSUTH karet (KK),
ktera je relativné delsi a spolu s faktem, Ze neni spojeny s pokladnim systémem Alto,
vyfizeni platby prostiednictvim KK tak pfesahuje jednotky vtefin, na coz jsou

zakaznici zvykli napiiklad z oblasti retailu.

Z pohledu zaméstnanecké oblasti se jiz d4 aplikovat fada u€ebnicovych ukazatelt jako
je fluktuace, pocet proskolenych zaméstnancli nebo jejich spokojenost. OvSem ve
zkoumané firme je pouze minimum ,,.kmenovych* zaméstnancti a tvoti je pfedevSim
recepcni. N&které ukazatele 1ze ale aplikovat 1 na ¢ast poskytovatela sluzeb, kteii se
navenek (pro zadkaznika) zdaji byt zaméstnanci firmy. Sledovani fluktuace, ktera
¢aste¢né souvisi s loajalitou, se jevi jako vhodné doplnéni systému méteni a fizeni
vykonnosti. Pfiblizné od roku 2012 se ustalilo sloZeni recepcnich, ale 1 hlavniho jadra
maséri. Pomérné ¢asté zmeény se tykaji oblasti uklidu, cviceni a dopliikovych sluzeb.
Ciselné vyjadieni téchto zmén ve vice mési¢nim (&tvrtletnim, ro¢nim) horizontu by

mohlo byt prospeésné.

Zacatkem roku 2017 jsou ovSem na odchodu 1 nékteré recepcni, coz bude pro firmu
velkou vyzvou a pravdépodobné i problémem. Stavajici recepcni mély dlouhodobé
zkuSenosti, védely, jak vSe funguje a svoji praci délaly dobte. S ptichodem novych
zamé&stnancl bude zapotiebi jejich proSkoleni, aby znaly v§echny systémy (pfedevSim
pro placeni), postupy (objednéavky, ptiprava pro nekteré sluzby apod.), ale i dokazaly
podat uspokojivé informace o sluzbach a obslouzit zakaznika nejen v ¢eském jazyce.

Pro tento ucel byly jiz zpracovany manudly, které recepcni seznami se zakladnimi
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prvky jeji prace, a to, jak se s nimi vyporadat. Pfestoze jsou jiz nyni materidly pomérné
obsahlé, nelze vzdy vSe postihnout. To vSe klade pomérné vysoké naroky na
schopnosti recepcnich, na druhou stranu finanéni moznosti patrné i z manazerské
vysledovky jsou znacné omezené (coz je i hlavnim diivodem odchodu stavajicich
recepCnich). Kromé urcitého sledovani fluktuace, by bylo vhodné provadét pravidelné
hodnotici rozhovory ze strany vedouci, pfi kterych by se mély stanovit cile pracovnika
na dal$i obdobi, pfipadné zajisténi Skoleni pro zlepSeni vykoni (jazykovy kurz,
dodate¢né Skoleni od kolegii nebo externi apod.), ale i zjiSténi spokojenosti

zameéstnance a zabezpeceni zpétné vazby.

V soucasné dob¢ probihaji pravidelné meetingy vedouci a recepnich, kde se fesi
organizacni zalezitosti. Na nich by se daly probirat i zélezitosti vztahujici se ke
spokojenosti zakaznikli (vyhodnoceni z odevzdanych karticek) a v souvislosti s tim
motivovat zaméstnance, aby informovali a aktivné ptfedavali zpétnou vazbu od
zakaznikl. To, co si pteji zlepsit, co jim schazi a dalsi naméty. Na zakladé toho Ize
dale zlepSovat kvalitu a nabidku poskytovanych sluzeb. Perspektiva uceni se a rlstu
neni pouze o zaméstnancich, ale jde o to se celkové zlepSovat, sledovat nové trendy
a sluzby, které se v daném sektoru nabizi a pfipadné vhodné rozsifit nebo obménit

stavajici nabidku, kterd by mohla pfildkat nové zdkazniky.

Nasledujici tabulka zobrazuje piehled navrzenych nefinan¢nich ukazateld, popsanych

Vv pfedchozich odstavcich.

Tab. 15: Piehled navrhovanych nefinanénich ukazateli

Oblast Ukazatel Zjistovani

Zakaznicka Spokojenost zdkaznikl Karticky, dotazniky

Zakaznicka Stali zakaznici Aktivni zlstatky KK

Zakaznicka Novi zdkaznici Nove¢ zalozené KK
Zameéstnaneckd  Fluktuace zaméstnanctu Interni zdroje (pracovni smlouvy)

Zameéstnaneckd  Spokojenost zaméstnanci  Hodnotici rozhovory apod.
Zdroj: vlastni zpracovani
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3 Zavér

Cilem diplomové prace bylo navrhnout systém pro méfeni a fizeni vykonnosti vybrané
firmy poskytujici sluzby. Na zakladé studia odborné literatury a analyzy soucasného
stavu ve firm¢, byla navrzena manaZerska vysledovka jako hlavni nastroj pro méieni
a fizeni vykonnosti ve firmé. Je koncipovana tak, aby zobrazovala hlavni hodnotové
veli¢iny z pohledu jednotlivych poskytovanych sluzeb, mezi které patii: dlouhodobé
ubytovani (apartmany), kratkodobé ubytovani, masaze, wellness, solarium, cviceni,
Café bar, privatni sauna, vodolécba a dal§i nebytové prostory (mani a pedikura,
kosmetika, kadeinictvi). Udaje jsou sdruZovany ze vsech moznych informaénich
zdroji (pokladni systém, ucetnictvi, technickd dokumentace, stavy meétidel atd.). Na
mesicni bazi bude informovat vedeni firmy o tom, jak firma hospodafi. Manazerska
vysledovka ma za tkol eliminovat zjisténé nedostatky — roztiisténost informaci,
nedostateCny zpétny reporting vysledkd firmy, orientaci na absolutni vysi trzeb
Z jednotlivych sluzeb, bez souvislosti s vynalozenymi naklady. Jednotlivym sluzbam
budou tedy ptitazeny souvztazné naklady. Naklady se budou délit do nékolika skupin,
tak aby bylo mozné vy¢islit rizné trovné marzi. Hlavni déleni nakladi je na variabilni
a fixni. Uz samotna marZe (absolutni nebo procentualni ve vztahu k trzbam) je urcitym
ukazatelem vykonnosti. Dale je manazerskda vysledovka konstruovana tak, aby
zobrazovala jednotlivé kategorie zisku — EBITDA, EBIT, EBT. Toto uspofadéni
vychéazi z pozadavku vedeni zjiStovat predevSim ukazatel EBITDA (zisk pied
zdanénim, uroky a odpisy). Z manazerské vysledovky, ptfipadné doplnéné o tdaje

z rozvahy, lze sestavit fadu dal$ich finan¢nich ukazateld.

Kromé zjistovani vyse jednotlivych ukazateli slouzicich pro meéfeni a fizeni
vykonnosti 1ze manazerskou vysledovku vyuzit jako urcity predikéni nastroj. Jako
ptiklad jsou uvedeny tfi mozné trendy v oblasti poskytovanych sluzeb. Prvnim je
zména struktury poskytovanych ubytovacich sluzeb. Aktudlné je tendence spiSe
naro¢né na variabilni naklady a pracnost (tklid, administrace apod.). Pokud by se
soucasny trend obratil, je pravdépodobné ze by klesla marze, jelikoz jednotkové
variabilni néklady jsou u kratkodobého ubytovani vyssi a pro zachovani stejné marze

by muselo byt dosazeno vysSich trzeb. Na druhou stranu kratkodobé ubytovani, jako
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doplnék, slouzi k optimalnimu vyuziti celkové kapacity. Druhym ptikladem je pokles
poctu zakaznikli v uréitém segmentu sluzeb. Na piikladu soléria je ukdzana vysoka
citlivost zmény trzeb na marzi dané sluzby a potazmo zisk firmy, jelikoZ jsou u této
sluzby relativné nizké jednotkové variabilni naklady. Podobné jsou na tom i sluzby
jako solnd jeskyné, wellness a privatni sauna. Pro firmu jsou pak propady
Vv téchto trzbach velmi neptiznivé. Tietim ptikladem je moznost prondjmu nebytovych
prostor. Prostory, v nichz neni firma sama schopna zajistit poskytovani sluzeb, lze
pronajimat tfetim osobam. Pokud se povede zvysit obsazenost téchto prostor,
vykonnost firmy se rovnéz vyrazn¢ zvysi. Zaroven je jedna o urcitou alternativu, jak
s objektem pracovat. Manazerska vysledovka sleduje vykonnost iz pohledu
disponibilnich prostori a z dlouhodobégj$iho hlediska lze uvazovat o formé jejich

vyuziti (zajist'uje firma nebo tieti osoba, nebytové ¢i bytové vyuziti).

Kromé finan¢nich ukazateli obsahuje manazerska vysledovka i nékolik nefinan¢nich
0dajii (poéty zakaznik®i, m? nebo jiné kalkula¢ni jednice). Systém méfeni a Fizeni

vykonnosti je vSak vhodné doplnit o dalsi nefinanéni ukazatele:

e spokojenost zakaznika (karti¢ky spokojenosti, online dotazniky),

e stali zdkaznici (pocet KOSSUTH karet s aktivnim ztstatkem — K¢, vstupy, ...),

e novi zakaznici (pocet novych KOSSUTH Kkaret za ctvrtleti).
Jedna se pfedevSim o zakaznickou oblast, ktera hraje v sektoru sluzeb vyznamnou
roli. Tyto udaje dopliuji poéty zakaznikl (vstupy, pobyty, minuty apod.) za jednotlivé
sluzby v manazerské vysledovce. Z dalsich oblasti Ize uvaZovat o ukazatelich jako je
fluktuace a spokojenost zaméstnancii, doba pro obslouzeni zakaznika, produktivita
zaméstnancl (pomér vyse mezd a obratu) apod. Celkovy pocet sledovanych ukazateli
by se v8ak mél pohybovat v jednotkach a mé¢lo by se jednat o ty dilezité z pohledu

vykonnosti dané firmy.

V praci bylo rovnéz provedeno nékolik rozhodovacich tloh. Naptiklad zjisténi, kolik
stoji firmu vyprani pradla a moznost ucinit tak externé (iloha bud’ anebo). Dale 1ze
urcit dolni limit ceny, specialné u sluzeb jako je privatni sauna, vodolécba apod.
Podobné 1ze pracovat na optimalizaci cenotvorby. Zda se nevyplati snizit cenu nebo

cv v

a lep$im vyuzitim kapacity tak lze ziskat vice prostfedkli na thradu fixnich nékladu.

67



Navrzeny systém meéteni a fizeni vykonnosti je konstruovan tak, aby byl jednoduchy,
srozumitelny a finanéné nenaro¢ny ve vztahu k moznostem a charakteristice firmy.
Rovnéz lze systém i déle aktualizovat a vylepSovat. MoZnosti rozvoje lze spatfit
v presnéjSich alokacich naptiklad pomoci ABC, c¢lenéni nékterych sluzeb na
podskupiny (zv1ast’ skupinové cviceni a posilovnu), ziskavani know-how a zkuSenosti
diky obméné technologii souvisejici s lep§im odhadem hodnotovych veli¢in apod.
Firma ma zajisté rezervy v né€kterych oblastech a prace poskytla nastroj, jak jeji

vykonnost zvysit.
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Priloha 1 — Postup sestaveni manazerské vysledovky

Po konci daného mésice je provedena kontrola spravnosti uctenek a riznych dokladu,
ale také zaznamu v systému KOSSUTH karet (KK). Obvykle se drobné chyby najdou
a opravi, tak aby ¢isla odpovidala skute¢nosti. Teprve poté se vytvori finalni sestavy
ze systétmu Alto, které jsou hlavnim podkladem pro zpracovani manazerské

vysledovky.

Jedna se o nekolik sestav trzeb — souhrnné za jednotlivé skupiny trzeb, trzby podle
jednotlivych druhi plateb a sluzeb, trzby jednotlivych masért, ptipadné dalsi.
Podrobnéjsi sestavy trzeb slouzi ke kontrole nadvaznych dokladdl jako jsou faktury
masérti nebo jako podklady pro jejich mzdy, kontrola na stav vybranych poukazek,
plateb kartami a fada dalSich. Na zaklad¢ téchto sestav je vytvotfena excelova tabulka,
ktera slouzi jako podklad pro zauctovani trzeb za jednotlivé sluzby. Po zauctovani
veskerych dokladl vztahujici se k danému mésici, se hodnoty analytickych ucth trzeb

zaznamenaji do excelové tabulky s manazerskou vysledovkou.

Kromé sestav trzeb se pracuje se sestavami prodané¢ho zbozi a stavem zdsob. Stav
zasob slouzi k vypoctu ndkladové polozky prodané zbozi a spotifeba materialu. Prehled
prodaného zbozi zahrnuje mimo skutecného zbozi také prodej jednotlivych sluzeb
(vstupy — wellness, solna jeskyné, cviCeni; minuty solaria, provedené masaze,

permanentky atd.). I tyto hodnoty jsou pfeneseny do manazerské vysledovky.

Dalsi udaje v naturalnich jednotkach poskytuji tabulky zpracované zaméstnanci firmy.
Jedna se naptiklad o stav pocitadel minut provozu solérii (kontrola s tidaji minut
Vv systéme Alto), lekce cviceni a posilovny s trenérem vcetné€ jeho obsazenosti, seznam

ubytovanych hostii apod.
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Timto zptisobem jsou do manazerské vysledovky zaneseny udaje: pocet obsazenych
apartmanti (véetné prepoctu na obsazené dny), pocet ubytovanych hostl (véetné poctu
noci), pocet poskytnutych masazi, vstuptt do wellness, pocet minut provozu solarii,
pocet cviceni a vstupt do posilovny, vstupy do solné jeskyné, vstupy do privatni sauny
a pocet procedur ve vodolécbe. VétSina z téchto hodnot tvoii kalkulaéni jednici
z pohledu nakladu (ve vztahu k pouzitému pradlu, provizi za zprostfedkovani a dalsim
poplatktim, spotiebované energii, vyvolanému uklidu a jinym Cinnostem) a zaroven je
vhodné sledovat jejich absolutni vysSi. Zadanim téchto hodnot do tabulky se
automaticky spocitaji nékteré variabilni naklady (uklid, energie, pradlo, poplatky,

opotfebeni trubic) vztahujici se ke konkrétnim sluzbam.

Dalsi néklady jsou zaznamendny z Uc€etnictvi potazmo piimo z jednotlivych tcetnich
dokladu (faktur). Jde o0 provizi za zprostfedkovani ubytovani serverem Booking.com,
které se vaze ke kratkodobému ubytovani, dale faktury masért a lektori za provedenou
praci. Také zde patii skupina predevSim spravnich nakladt, ktera méa Casto pevné
danou vysi na urcité obdobi (revize, pojisténi, fixni poplatky) nebo se jen nepatrné

meni (Gcet za telefon, postovné, dalsi poplatky).

SpiSe z internich tabulek jsou pak zaznamenany do manazerské vysledovky mzdy
recepcnich véetné SP a ZP (ty jsou nésledné podle zvoleného klice alokovany na
sluzby, které si receptni sluzby vyzadaly), mzdy masérl a lektori a mzdy
V administrativé. Podobné& je tomu u spotfeby energii, kdy na konci mésice recepni
zaznamena hodnoty v§ech méfidel (hlavni, podruzné i u jednotlivych apartmanti). Na
zakladé odhadu ceny za jednotku, jsou naklady pfitazeny, pokud mozno konkrétni
sluzbé (ptredevsim pro ubytovani). Z celkovych nakladii na energie jsou odecteny ty,
které se spotiebovaly v apartmanech, dale se odectou energie, které byly spotiebovany
pro konkrétni sluzbu (elektfina na provoz solérii, saunovych kamen; voda ve
vodolécbe) zbyla spotieba energii je bez dalSiho ¢lenéni ponechéna na wellness
provoz. Uroky z dlouhodobého avéry jsou zjistény z uvérového vypisu. Vétsina
ostatnich fixnich nékladl se pouze pfendsi z minulého obdobi beze zmény. Jedna se
naptiklad o pravidelny tklid a odpisy. Timto postupem Ize manazerskou vysledovku

zaplnit hodnotami, které slouzi jako podklad pro méfeni a fizeni vykonnosti.
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Priloha 2 — Karticka spokojenosti
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