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Abstrakt

Tato prace se zabyva principy a metodami feSeni controllingovych tloh pomoci nastrojt a technologii
Corporate Performance Management (CPM). Cilem prace je analyzovat rtizné varianty technického
feSeni vybranych uloh, tyto varianty porovnat, navrhnout nejvhodnéj$i znich a zhodnotit je ve
srovnani sfeSenim mimo CPM, zejména sieSenim v ERP a tabulkovém kalkuldtoru. Vybér
controllingovych uloh vychazi z prizkumu mezi Ceskymi podniky a zahrnuje Ulohy planovani,
rozpocCtovani, kalkulaci, analyzy odchylek aj. Navrh feSeni se opird o teoretickd vychodiska
controllingové literatury, zédkladni dila Business Intelligence a praktické zkuSenosti autora z dvanacti
implementaci CPM. V ramci analyzy upozorfiuji nejen na prednosti, ale i na omezeni CPM nastrojl a
technologii. Zavéry prace jsou pievdzné platformné nezavislé — pii ndvrhu feseni uloh byly brany
v potaz moznosti riznych CPM produkti. Mnohé zavéry prace lze bezprostfedné aplikovat v praxi.
Prace miize byt pfinosnd zejména pro podniky uvazujici o implementaci CPM a pro business

konzultanty.

Kliéova slova

Corporate Performance Management, Business Intelligence, controlling, manazerské ucetnictvi,

planovani, rozpoc¢tovani, forecasting, reporting, kalkulace



Abstract

This work deals with the principles and methods of executing common managerial accounting tasks
using Corporate Performance Management tools and technologies. The aim of the work is to analyze
different practices, compare them and assess them against non-CPM solutions, especially ERP and
spreadsheet solutions. The selection of tasks is based on a survey conducted among Czech companies
and includes planning, budgeting, cost allocations and variance analysis. Conclusions are derived from
the managerial accounting theory, fundamental works of Business Intelligence and personal
experience gained through twelve CPM implementation projects. The conclusions are mostly
platform-independent since functionality of several diverse CPM products is taken into account. The
work highlights not only advantages but also restrictions of CPM tools and technologies. Many of the
conclusions can be directly applied in practice. Work may be beneficial especially for business

consultants and for companies considering the implementation of CPM.
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1 Uvod

Tato prace se zabyva principy a metodami feSeni controllingovych tloh pomoci nastroji a technologii,
které jsou soucasti konceptu fizeni podnikové vykonnosti oznacovaného jako Corporate Performance

Management (CPM).

Hlavnim cilem prace je analyzovat rlizné varianty feSeni vybranych controllingovych tloh, tyto
varianty porovnat, navrhnout nejvhodnéjsi z nich a zhodnotit je ve srovnani s feSenim mimo CPM.
Zavéry prace by mély mimo jiné odpoveédét na otazku, které z uloh (planovani, rozpoctovani, tvorba
vyhledi, kalkulace, analyza odchylek, vykaznictvi, tlohy na existujici kapacité, ulohy na budouci

kapacite) umozituji CPM aplikace fesit efektivnéji nez jiné IS/ICT aplikace, zejména ERP systémy a

vvvvvv

identifikovat a zhodnotit controllingem nejcastéji vyuzivané informacni technologie. Vedlej$im cilem

je identifikovat principidlni omezeni CPM technologii z hlediska controllingu.
Prinosy a zaroven specifika této prace 1ze shrnout v nasledujicich bodech:

= prace analyzuje riizné varianty feSeni controllingovych tloh a zdivodnuje, pro¢ a za jakych
okolnosti jsou ne¢které z nich vhodné a jiné nevhodné;

= pii ndvrhu feseni loh jsou brany v potaz moznosti raiznych CPM produktii, zavéry jsou do
znaéné miry platformné nezavislé;

* préce upozoriiyje nejen na prednosti, ale i na omezeni CPM nastrojl a technologii,

=  mnohé zavéry prace lze bezprostiedné aplikovat v praxi.
Pti zpracovani diplomové prace jsem vychazel zejména z téchto zdroju:

= rigordzni controllingové literatury renomovanych autorti (Kral, Eschenbach, Horvath aj.),
= zéakladnich dél v oblasti Business Intelligence (Kimball, Thomsen, Pendse aj.),

= aktudlnich analyz a prizkumt spolecnosti Gartner v oblasti CPM a BI,

» disertacnich praci, detailné se zabyvajicich dil¢imi aspekty controllingu ¢i CPM,

» vlastnich zkuSenosti z dvanacti implementaci CPM.

Pied zahajenim analyzy jsem rovnéz provedl resersi diplomovych praci vypracovanych na VSE, které
se vmendi ¢i vétdi mife zabyvaji problematikou CPM nebo Business Intelligence. U¢elem tohoto

prizkumu bylo ovéfit originalitu zvoleného tématu a identifikovat prostor pro vlastni pfinos.

Prvni ¢ast prace (kapitola 2. Controlling a kapitola 3. IS/ICT podpora controllingu) ma Casteéné

deskriptivni, ¢astecné analyticky charakter. Definuje zakladni pojmy controllingu, identifikuje jeho

vvvvvv
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controllingu, analyzuje pfednosti a omezeni nejpouzivangjSich IS/ICT nastrojii, shrnuje soucasny stav,
rozsah a vyvoj CPM a poskytuje ivod do dimenzionalniho modelovani. Ugelem této &asti je definovat

kontext, do kterého je zasazena druha, analyticko-nadvrhova ¢ast.

Ve druhé casti (kapitole 4. Analyza reseni controllingovych uloh na platformé CPM) jsou
analyzovany controllingové tlohy ve svétle moznosti a vlastnosti CPM nastrojt a technologii. Vybér
teSenych uloh neni vycerpévajici ani ndhodny — vychazi z prizkumu mezi ¢eskymi podniky a zahrnuje
ty ulohy, o jejichz vyznamu a pfislusnosti do controllingové odpovédnosti neni pochyb. Analyza je
doplnéna ilustrativnimi pfiklady z platformy SAP BusinessObjects Enterprise Performance
Management (SAP EPM), ktera podle analytikti Gartner ([Gartner, 2011a, s. 3]) v souCasnosti patii
spolu s CPM platformami Oracle a IBM ke svétové Spi¢ce a se kterou mam zaroven nejvice

zkuSenosti.
Chtel bych upozornit na né€kolik omezeni v §ifi i hloubce prace:

= Zvolené téma je multidisciplindrni, piesto se zamétuji primarné€ na informacné technologickou
stranku pojedndvanych problémt. Vécnou podstatu controllingovych tloh nehodnotim, pouze
ji v minimalnim a nezbytn& nutném rozsahu popisuji.

=V praci kladu dliraz na systémové propojeni jednotlivych uloh, nicméné az na dilezité

vyjimky nepopisuji vazby na jiné, v této praci neuvedené ulohy.

vvvvvv

Prace miize byt ptinosna zejména pro podniky uvazujici o optimalizaci controllingovych procest, pro
podniky pfipravujici implementaci CPM a pro business konzultanty a analytiky. Zajimava vSak mtze

byt i pro studenty informatiky a manazerského ucetnictvi.



2 Controlling

V této kapitole budou definovany cile, funkce a filohy controllingu. Vystupem kapitoly je seznam

uloh, které jsou z hlediska controllingu nejvyznamné;jsi.

2.1 Cile a funkce controllingu

Pojem controlling dobfe vymezuje tato definice: ,,Controlling je nastroj rizeni, ktery ma za ukol
koordinaci planovani, kontroly a zajisténi informacni datové zakladny tak, aby se puisobilo na zlepsSeni
podnikovych vysledku® [Kral, 2010, s. 26, s odvoldnim na Petera Horvatha]. Nebo jinymi slovy,
»Controlling je metoda, jejimz smyslem je zvysit ucinnost systému rizeni permanentnim srovndvanim
skutecného priibéhu podnikatelského procesu se zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a

aktualizaci cili® [Kral, 2010, s. 26].

V literatuie se lze setkat s celou fadou riznych pojeti controllingu — od relativné uzkého pojeti, které
pojimé controlling jako triumvirat ,,planovani — analyza odchylek — reporting®, az po velice obecné
pojeti, které controlling stavi do role celopodnikové filozofie. Praxe je vSak v tomto sméru pomérné

jednotna a controllingu piisuzuje nasledujici funkce':

1. koordina¢ni funkei:
a) koordinaci planovani, kontroly a reportingu,
b) koordinaci metod a nastroju,
¢) koordinaci dil¢ich cila;

2. informaéni funkci — zajistovani, tfidéni, analyzu a prezentaci informaci fidicim

pracovnikiim;
3. poradenskou funkci — metodické vedeni managementu pii rozhodovani’.
Podobn¢ jako fidici pracovnici, i controllefi se zabyvaji planovanim, kontrolou, koordinaci a

organizaci. Jejich role v téchto procesech je viak odlisna’. Rozdily mezi funkci controllera a fidiciho

pracovnika shrnuje Tabulka 1.

" Controllefi neziidka vykonavaji i jiné ne uvedené funkce, napiiklad piipravu vykazi finanéniho ugetnictvi. To viak
neznamena, zZe tyto funkce mizeme oznacit jako ,,controlling*.

2 Controller byva casto pFirovndvdn k ndstrojdari. Jeho iikolem je pripravit pro management podniku vhodné ndstroje, ddt je
dispozici a zaroven se starat o to, aby pro reSeni daného problému byly pouZity spravné nastroje a odborné spravnym
zptisobem* [Horvath, 2004, s. 58].

? Pokud manazerskou i controllingovou roli nevykonavaji tytéz osoby, coZ je v mensich podnicich b&zné.



Controller

Ridici pracovnik

Pripravuje podklady pro planovani a rozhodovani.

Planuje, rozhoduje.

Periodicky informuje o vysi a pfi€inach odchylek od
cile.

Stanovuje napravna opatfeni pfi odchylkach od cile.

PFipravuje metodiku a systém kalkulaci a rozpoctu.

Prosazuje a vyuziva informace z pfipravenych
kalkulaci a rozpog¢tu.

Periodicky informuje o zménach v podnikovém okoli.

Vyviji ¢innost, aby se cile a opatfeni pfizplsobily

meénicim se podminkam okoli.

Tabulka 1: Rozdily mezi roli controllera a roli manaZera [Eschenbach, 2004, s. 122, upraveno]

Nejdulezitéjsim nastrojem controllingu je manaZerské ucetnictvi, které¢ lze definovat jako
, , 5% , . , , v 4 ’ % 5% v o7 Ve .
WStrukturovany systém ucetnich informaci pro hodnotové Fizeni© hlavni vydélecné cinnosti,

transformacniho procesu tvorby vykonii [Fibirova, 2007, s. 37].

Manazerské ucetnictvi se deli na dva relativné samostatné subsystémy — nakladové tcetnictvi a
ucetnictvi pro rozhodovani. Tyto subsystémy se lisi zejména Casovou orientaci. Zatimco nakladové
ucetnictvi odpovida na otazky ,,co se stalo” a ,,co se d&je, ucetnictvi pro rozhodovani odpovida na

otazky ,,co se bude dit“ nebo ,,co by se mélo dit*. Charakteristiky a rozdily téchto dvou subsystému

shrnuje Tabulka 2.

Nakladové ucetnictvi

Ucetnictvi pro rozhodovani

Ugetni informace pro fizeni podnikatelského
procesu, o jehoz zakladnich parametrech (co, jak a
pro koho vytvaret) bylo jiz v zasadé rozhodnuto — tj.
pro operativni fizeni.

Ugetni informace pro rozhodovani o variantach
budouciho vyvoje (o vyuziti existujici kapacity, o
rozSifeni kapacity aj.) — tj. pro taktické a strategické
fizeni.

Soustfeduje se na fizeni hospodarnosti, j. ,délani
véci spravné®.

Soustfeduje se na fizeni Ucinnosti (ziskovosti) a
efektivnosti (rentability viozeného kapitalu), tj. ,délani
spravnych véci®.

Zachovava si tradi¢ni prvky ucetni metody —
soustavu U¢ta, podvojnost, souvztaznost, ocenéni,
dokladovost, inventarizaci atd.

Informace pro rozhodovani jsou ¢asto zpracovavané
mimo ucetni systém neucetnimi metodami.

Soustfeduje se na zjisténi skuteCnosti (skutecnych
nakladl a vynosU) a jeji porovnani s planem.

Soustfeduje se na zajiSténi informaci potfebnych pro
modelovani budouciho vyvoje a vybér optimalni
varianty.

Tabulka 2: Subsystémy manaZerského ucetnictvi [Fibirova, 2007, s. 26-29]

4 Hodnotovym fizenim se mysli fizeni naklada, vynosu, aktiv, zavazkt a vlastniho kapitdlu. Hodnotové informace jsou

takové informace, které jsou vyjadiené v penéznich jednotkach.
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Je ziejmé, ze kazdy ze subsystému sleduje jiné cile a pouziva k tomu jiné nastroje. Cile i nastroje se

navic li$i i v zavislosti na obsahovém zamétfeni manazerského ucetnictvi. RozlisSujeme:

= vykonové orientované ucetnictvi, jehoz naplni je kalkulace skutec¢nych, cilovych ¢i
ocekavanych nakladu, vynosii, marze a zisku na jednotku vyrobku, prace, sluzby ¢i jinak
definovaného vykonu;

= odpovédnostné orientované ucetnictvi, jez se orientuje na podporu odpovédnostniho fizeni

prostfednictvim rozpoctl a vnitropodnikovych cen;

= procesné orientované ucetnictvi, které¢ se zamétuje na zajisténi informaci o nakladové
narocnosti aktivit (¢innosti, procesi) pro potieby procesné orientovaného fizeni, zptesnéni

informaci o nékladovosti vykoni a zkvalitnéni rozpocti.

2.2 Ulohy controllingu

Ulohy controllingu miizeme ¢&lenit podle vy$e uvedenych subsystémi manaZerského uéetnictvi na
ulohy nakladového ucetnictvi a tlohy ucetnictvi pro rozhodovani. Za srozumitelnéjsi vSak povazuji
rozdéleni uloh podle obsahového zaméfeni, tedy rozdeleni na ulohy vykonové orientovaného
ucetnictvi, odpovédnostné orientovaného ucetnictvi a procesné orientovaného ucetnictvi (viz Tabulka

3).

Vykonové orientované ulohy Odpovédnostné orientované ulohy Procesné orientované ulohy

Kalkulace (propoctoveé, Tvorba a koordinace rozpoctl Activity based costing
planové, operativni a vysledné
kalkulace, target costing,

life-cycle costing) Zjisténi vysledku hospodareni Hodnotové fizeni kvality
stfedisek, analyza odchylek

Stanoveni vnitropodnikovych cen Activity based budgeting

Stanoveni standard( a analyza
odchylek Vnitropodnikova banka

Ulohy na existujici kapacité
(CVP ulohy)

Analyza citlivosti

Ulohy na budouci kapacité

Tabulka 3: Pi‘ehled a kategorizace controllingovych uloh [autor]

Ptestoze jsem ulohy controllingu rozdelil do tii kategorii, neznamena to, Ze jsou od sebe izolované.
Naptiklad pfi tvorbé planové kalkulace (tloha vykonové orientovaného Ucetnictvi) se vyuzivaji
vystupy rozpoctu rezijnich nakladt (loha odpovédnostné orientovaného ucetnictvi) a vystupy alokace
rezijnich nakladd metodou Activity based costing (Gloha na pomezi procesné orientovaného a

vykonové orientovaného tcetnictvi).

Z hlediska vyznamnosti controllingovych tloh pfinési zajimavé informace empirické Setfeni Ladislava

Sisky mezi ¢eskymi podniky ([Siska, 2006, s. 81-87]). Cilem tohoto priizkumu bylo sestavit poradi
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nejdulezitéjSich uloh controllingu. Prizkum probihal dotaznikovou metodou. Dotazniky obsahovaly

uzaviené otazky na obvykle uvadéné ulohy controllingu s Likertovou skalou Sesti moznych odpovéedi

v rozsahu ,,I — Zadna uloha controllingu* az ,,6 — dilezita uiloha, jedna z hlavnich uloh controllingu®.

Vysledné poradi uloh shrnuje Tabulka 4. Vyplyva z ni, Ze hlavnimi tlohami controllingu jsou tvorba

a koordinace rozpoc¢tu, kontrola plnéni rozpoctu, analyza odchylek, analyzy naklada, kalkulace

a reporting.

Poradi Podnikova uloha Skore contL:'Ioc:IriI:gu?
1.—6. | Tvorba rozpoc¢tu (popf. kratkodobé planovani) 5,8
1. -6. | Kalkulace nakladu 5,8
1.—6. | Kontrola plnéni rozpo¢tu a porovnavani rozdild plan — skute¢nost 5,8
1.—-6. | Analyza odchylek a jejich pficin 5,8
1.—6. | Zajistovani informaci pro niz8i, operativnhi management 5,8 ANO
1. - 6. | Vykaznictvi = reporting (interni pro ostatni Utvary, i pro ovladajici
spolecnosti, ...) 5,8
7. Koordinace sestavovani rozpoctu 5,7
8. Vnitfni poradenstvi v procesu rozhodovani (analyzy nakladu apod.) 5,0
9. Strategické porovnavani plan vs. aktualné oCekavana skutecnost 49
10. Vyhodnocovani rozdild strategickych plant a o¢ekavané skuteénosti 4,8
11. Zavedeni preventivnich opatfeni (ij. pfedchazeni odchylkam) 4,3 Spise ANO
12. Zavedeni napravnych opatfeni (ij. napravy odchylek) 41
13. Vyvoj a zdokonalovani fidiciho systému podniku 4,0
14. Shromazdovani informaci pro tvorbu strategie (analyzy okoli, analyzy
vnitfnich faktord podniku — znalosti, proces, atd.) 3,8
15. Spoluprace s managementem pfi tvorbé strategie 3,4 29
16. Vnitfni revize a kontrola (véetné auditu dodrzovani firemnich predpist) 3,2
17. Tvorba investi¢niho planu a dlouhodobého finanéniho planu 3,0
18. Rozhodovani o organizacni (nejen ekonomické) struktufe, navrhy zmeén 2,9
19. Koncepce informacéniho systému 2.1 Spise NE
20. Kratkodobé financovani v€etné pfipravy platebnich kalendari 2,0
21. Zjistovani nefinan¢nich veli¢in (napf. spokojenost zakazniku, jakost, doba
zavedeni inovaci, doba priichodu vyrobnim procesem) 1,7
22. Dlouhodobé financovani 1,3
23.— 25. | Finanéni ucetnictvi a roéni zavérka 1,0 NE
23.— 25. | Danoveé zalezitosti (v€etné vypoctu dané, podavani danovych pfiznani
apod.) 1,0
23.— 25. | PocitaCové zpracovani dat a informatika 1,0

Tabulka 4: Po¥adi iloh controllingu [Siska, 2006, s. 87]
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Zjisténi koresponduji s vysledky fady prizkumi provedenych v germanofonni oblasti, kde jsou podle
Eschenbacha nejrozsifengjSimi lohami kontrola rozpoctu, tvorba rozpoctdi, kalkulace, analyza
odchylek, reporting. Témito ulohami se podle Eschenbacha zabyva az 92 % podniki

s institucionalizovanym controllingem [Eschenbach, 2004, s. 176].

Z hlediska Casové naro¢nosti se uvadi, ze az 50 % pracovni doby controllerti a 20 % pracovni doby
fidicich pracovnikil je vazano planovanim a tvorbou rozpoct [Horvath, 2004, s. 170], pficemz 56 % z
tohoto Casu je straveno straveno provadénim ¢&innosti, jez z pohledu podnikovych manazert pfinasi
nulovou, nebo jen malou pfidanou hodnotu (viz Obrazek 1) [PwC, 2007, s. 16]. Jako hlavni divody

tohoto nepiiznivého stavu Horvath uvadi ([Horvath, 2004, s. 170]):

= vysoky stupen detailnosti planovani a tvorby rozpoctu,
= pfili§ mnoho cizelovani béhem procesu planovani a tvorby rozpoctu,
= nedostate¢na podpora IT,

= chybna koordinace dil¢ich plani.

Da se fici, Ze tyto pticiny spolu ¢astecné koreluji — pokud je IT podpora controllingu nedostatecna,

zaklada to vznik nebo zesileni ostatnich problémd.

Analysis 22

0% 50%
Percent of time

Value-added
Non value-added

Obrazek 1: Podil ¢innosti na celkové délce planovaciho cyklu [PwC, 2007, s. 16]
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2.1 Shrnuti kapitoly

V této kapitole byly definovany cile, funkce a tillohy controllingu. Na zaklad¢ reserse pruzkumt byly
nasledné identifikovany tlohy, které jsou controllingu pfisuzovany nejcastéji. T€mito ulohami jsou

tvorba a koordinace planti a rozpo¢tl, kontrola jejich pInéni a analyza odchylek, kalkulace a reporting.

Na zjisténé zavery navazi nasledujici kapitoly, které se budou zabyvat IS/ICT nastroji z hlediska jejich

vvvvvv

Cile, funkce, ulohy a nastroje controllingu tvoii hierarchicky systém, ve kterém vyssi urovné implikuji

pozadavky na niz$i tirovné. Schematicky tento systém controllingu znazornuje Obrazek 2.

Obrazek 2: Systém controllingu [autor]
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3 IS/ICT podpora controllingu

Bez intenzivniho vyuziti informacnich technologii je feSeni vétSiny controllingovych tloh
nemyslitelné. Zakladem prace controlleri je dennodenni prace s daty. Tato data jsou n¢kdy velmi
detailni (normy, kusovniky, ¢iselniky), jindy velmi agregovana (manazerska vysledovka konsolidujici
vysledek holdingu). Problémem piitom neni v sou¢asnosti ani tak jejich dostupnost’, jako spise
nutnost je rychle, flexibiln€ a spolehlivé zpracovavat podle tcelu a uzivatele fesené tlohy. Controlleti
potiebuji data zobrazovat z riznych hledisek, v rizné struktufe a v rizné mife agregace, provadét nad

nimi vypocty, analyzovat je, komentovat, distribuovat a prezentovat v nejriiznéjSich formach.

V této kapitole budou identifikovany a analyzovany néstroje a technologie, které controlling vyuziva
nejcastéji. Cilem kapitoly je urcit, zda a pro€ je urcity nastroj pro feSeni controllingovych uloh vhodny
¢i nevhodny. Vzhledem k rozmanitosti funkci controllingu je zfejmé, Ze se zaveéry budou lisit
v z&vislosti na konkrétni uloze nebo skupiné tloh. Pti praktickych aplikacich je pak tfeba vzit v ivahu
také velikost podniku, obor jeho cinnosti, charakter a hromadnost vyroby, miru centralizace ¢i
decentralizace a jiné faktory. Zatimco pro velmi maly obchodni podnik miize byt racionalnim feSenim

Microsoft Excel, pro velkou pojistovnu miize byt takové feSeni nejen nevhodné, ale i nezakonné.

IS/ICT podpora controllingu je velmi dilezitym, nikoliv vSak jedinym faktorem tspéSnosti
controllingu. Efektivnost controllingu je pfimo umérna kvalit¢ informac¢nich technologii, kvalité jejich
implementace, kvalité konceptu controllingu i kvalit€¢ controllerti. Informacni technologie nemohou
samy o sob¢ zcela eliminovat uzkd mista controllingu (ackoliv to uzivatelé od implementatord radi
o¢ekavaji). Podle N. Rasmussena je vhodné na izka mista nahlizet ze 4 perspektiv — lidskych zdrojd,
best practices, technologii a workflow. Matice problémi a téchto perspektiv pak usnadiuje identifikaci

prilezitosti ke zlepSeni (viz Tabulka 5).

Umoznujici faktor

Prilezitosti ke zlepSeni
Best practices Workflow Lidské zdroje | Technologie

P¥ili§ dlouhy planovaci cyklus X X X X
P¥ili§ velky detail v nékterych oblastech X
Zastaralé informace X X

Tabulka 5: Piiklad matice problémi a faktori zlepSeni [Rasmussen, 2003, s. 64, upraveno]

Informacni technologie v nékterych ohledech modifikuji roli controllingu v podniku. Dle Eschenbacha

transformuji odpovédnost za sbér a rutinni zpracovani dat na odpovédnost za ,, provéreni integrity dat,

3 Empiricka zkoumdni uvddéji, Ze poptavka po informacich predstavuje pouze 6 az 11 procent objektivné pokrytelné potieby
informaci. Pres 90 procent informaci, které jsou k dispozici, neni prakticky pri rizeni vyuzito. Neexistuje pozitivni spojeni
mezi intenzitou ziskavani informaci a kvalitou rozhodnuti. Cim vice piekracuje nabidka informaci potiebu informaci, tim je
tieba ocekavat kvalitativné horsi rozhodnuti “ [Eschenbach, 2004, s. 111].
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vytvoreni definic dat a datovych modelii, zobrazeni logickych propojeni dat, integraci internich a

externich informaci a zajisténi informacni logistiky v podniku*“ [Eschenbach, 2004, s. 662].

3.1 Vysledky prizkumi

Podle ftady prizkum je nejpouzivanéjSim nastrojem controllingu tabulkovy kalkulator
(,,spreadsheety*). Vedle spreadsheetd jsou v men$i mife vyuzivany ERP systémy, specializované

aplikace a intern¢ vyvinuté aplikace.

Institut BARC® vy¢islil podil spreadsheetovych fedeni na neuvéfitelnych 90 az 95 procent [Horvth,
2004, s. 175]. Tento udaj vSak neznamend, ze by controllefi v 90 az 95 procentech piipadti vyuzivali
pro feSeni svych uloh pouze spreadsheety. Pouze to znamend, Ze spreadsheety jsou téméf vzdy

soucasti feSeni.

Podrobnéjsi informace poskytuje rozsahly prizkum PricewaterhouseCoopers ([PwC, 2007]) z roku
2007 (viz Obrazek 3)’. Podle tohoto priizkumu je pro planovani, rozpoétovani a tvorbu vyhledii (tedy
nejdulezitéj$i tlohu controllingu) ve velkych podnicich nejcastéji vyuzivana kombinace spreadsheett,
ERP systémii a specializovanych aplikaci® (58 % respondenttl). Méné &asté je vyluéné vyuziti ERP
(16 %), kombinace spreadsheetil a intern€ vyvinutych aplikaci (12 %), specializovanych aplikaci (8 %)

a intern¢ vyvinutych aplikaci (6 %).

Spreadsheet

Best of only or with

breed Spreadsheet with homegrown:

ERP only: 16% only: 8% best of breed/ERP: 58% 12%

Obrazek 3: IT FeSeni podnikového planovani, rozpoc¢tovani a tvorby vyhledi [PwC, 2007, s. 19]

Kvalitativné podobné zavéry nabizi Gartner, podle kterého 40 % velkych spole¢nosti a az 75 %
sttedné velkych spolec¢nosti vyuziva spreadsheety nebo aplikace, které jsou technologicky starsi nez

CPM’ [Gartner, 201 1a, s. 2].

® Business Application Research Center (http://www.barc.de/).
7 Priizkumu se zii&astnilo 200 podniki z riznych zemi a odvétvi, s obratem vét$im nez 2 miliardy dolard.

8 Pod pojmem specializované aplikace (v originalnim znéni ,,best-of-breed*) se v prizkumu mysli planovaci nastroje, jako je
SAP Business Planning and Consolidation, Oracle Hyperion, IBM Cognos TM1 apod. Jak uvidime dale, tyto aplikace se
v soucasnosti fadi do kategorie CPM.

° Gartner pouziva blize nespecifikovany vyraz ,legacy applications®, v kontrastu s modernimi technologiemi CPM.
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Pro potfeby srovnani planu a skutec¢nosti se podle PwC nejcastéji vyuzivaji ERP systémy (42 %
respondentil), spreadsheety (27 %) a specializované nastroje (25 %). Jinymi slovy, podniky davaji

prednost srovnani planu a skutecnosti v systému s dostupnou ucetni evidenci.

Citované pruzkumy se zamétovaly pouze na velké a stfedné velké podniky. V. malych podnicich jsou
dle mych poznatkli méné zastoupeny specializované aplikace a vice zastoupené spreadsheety. Diivod
ziejme spociva v poméru piinosy / naklady specializovanych aplikaci, ktery je pro malé podniky méné

pfiznivy nez pro velké podniky.

Prizkumy také poukazuji na to, Ze nejvétsi slabiny vyuzivaného softwaru spocivaji v jednoduchosti
pouziti, flexibilité, ptfizptisobeni businessu, Skalovatelnosti a cenové dostupnosti [PwC, 2007, s. 20],

[Gartner, 2011b, s. 7]).

V dal$im textu se na jednotlivé nastroje — tabulkové kalkuldtory, ERP systémy, interné vyvinuté

aplikace a specializované (CPM) aplikace — zamétim podrobnéji.

3.2 Reseni controllingu v tabulkovych kalkulatorech

Jak ukazal prizkum PwC, v procesech planovani, rozpoctovani a tvorby vyhledt vyuziva spreadsheety
ve vetsi ¢i mensi mife 70 % velkych spolecnosti. Zavislost na spreadsheetech mtize byt indikatorem
toho, ze ERP systémy ani specializované aplikace nedokazi pln€ pokryt vSechny potfeby controllingu.
Pricinou mtze byt i nedostatecnd integrace rtiznych informacnich systému. Je-1i nutné jednorazove,
rychle a vlastnimi silami ziskat, spojit, upravit a prezentovat informace z riznorodych internich a
externich zdroju, jevi se spreadsheet jako dobré feseni. ,, Zapojeni spreadsheetii je casto povazovano

za jediny zpiisob, jak vyhovét poZadavkum na viéasné a z hlediska ndkladii akceptovatelné reseni’

[Cihat, 2007, s. 5].

Je pravdou, ze spreadsheety jsou flexibilni, uzivatelsky ptivétivé, Siroce rozsifené, s nizkou potizovaci
cenou a ze kazdy zaméstnanec je schopen s nimi pracovat. Na druhou stranu maji spreadsheety
nekolik objektivnich i subjektivnich omezeni, které si podniky pln¢ neuvédomuji (viz Tabulka 6).
Podle European Spreadsheet Risks Interest Group (EuSpRIG) jsou ryze spreadsheetova feSeni
procest, jako je planovani, velmi rizikova a nékdy i v rozporu se zakony & jinymi normami'’. Na
tento problém upozoriuji i analytici Gartner: ,, Pro podniky je nezbytné, aby si uvédomily, Ze tisice
nekontrolovanych spreadsheetii, které jsou kazdy den pouzZivany jejich zaméstnanci, predstavuji
vyznamné riziko. Nedostatecné spravované spreadsheety mohou v dusledku nedbalosti, nedostatecné
kvalifikace nebo umysiného protizakonného jednani zpiisobit vyznamné ztraty v podnikani, poskozeni

dobrého jména spolecnosti a nezadouci zvySeni pozornosti dozorciho organu. Podniky zpracovavaji

19 Nespliuji tzv. ,,compliance”. Piiklady katastrofickych dopadi 3patného zachazeni se spreadsheety lze nalézt na
http://www.eusprig.org/horror-stories.htm.
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klicové informace za pomoci spreadsheetii nepodléhajicich kontrolnim mechanismim, béznych v
aplikacich s primym dopadem na spravu podnikovych financi. Vysledkem je zcela neprijatelna tiroven

obchodniho i regulacniho rizika* [Cihat, 2007, s. 4, s odvolanim na Gartner].

Prednosti Omezeni

Snadnost pouziti ... a také zneuziti.

Flexibilita, pfizplsobivost ... zpUsobujici ¢asté opomijeni struktury a validace
vstupnich dat.

Rychlost ... vedouci k vynechani planovani vnitini logiky,
testovani feSeni a validace dat.

Intuitivni znalost zakladnich vlastnosti a orientace v ...vedouci k pfesvéd&eni, Ze neni tfeba doplfiovat

cizich spreadsheetech tabulky popisem struktury a vzorcti, komentafri Ci

konceptualnim modelem.

Nizké néklady ...vzhledem k tomu, Ze nejsou zapocitavany naklady
na zaskoleni, podporu, pravidelné dohledavani a
odstrafiovani chyb. Misto rozpoctu IT je pouzivan
Lwvirtualni rozpocet”, tedy ¢as zaméstnancu odbornych

utvard.
Vzdy po ruce, vZdy je mozné vytvorit néjaké ...které vzhledem k deklarované do€asnosti postrada
jednoduché, docasné feseni elementarni nastaveni vnitfnich kontrolnich

mechanismu.

Duvéra ve stabilitu feSeni a integritu vysledka ...zalozena na presvédceni, ze ,tam zadné chyby
nejsou®, aniz by se autor Fidil zdvaznou metodologii
vyvoje a provedl systematické testovani.

Snadnost pfenosu dat, de facto standardni ...implementovany v mnoha proprietarnich
pfenosovy format systémech jako jeden z exportnich formatd, coz
muZze vést k jeho vyuzivani i lidmi, ktefi maji zcela
minimalni znalosti ovladani spreadsheeti. Snadné
reprodukovani chyb spojené s vysokou rychlosti
distribuce chybného feSeni.

Znacné mnozstvi funkcionalit umozriujicich ...vedouci k vysoké komplexnosti feSeni, kdy jsou
transformaci a prezentaci dat tvlircem vyuzivany vlastnosti, které jsou adresatim a
uzivateldm neznamé nebo nepochopitelné.
Dusledkem je vznik chyb pfi rozSifovani nebo
upravach spreadsheet uzivateli, ktefi nejsou zcela
obeznameni s vnitini logikou Fedeni.

Tabulka 6: Pfednosti a omezeni spreadsheeti [Ciha¥, 2011, s. 8]

Vedle uvedenych omezeni, kterda maji spiSe subjektivni charakter (jsou zaptfi¢inéna nevhodnym
zpusobem prace lidi se spreadsheety), maji tabulkové kalkulatory i nékolik omezeni objektivnich:

* omezené moznosti zabezpeceni,

» omezené moznosti multiuzivatelského ptistupu, fizeni zmén a logovani,

* omezené prostfedky pro zajisténi integrity dat,

= omezené moznosti hromadného zpracovani dat,

* omezené moznosti propojeni na zdrojové systémy,

= absence pokrocilych funkei pro podporu workflow, aj.
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Spreadsheetova feseni jsou Casto vytvarena piimo controllery, nikoliv IT odborniky. S témi se pouze
konzultuji rozhrani na informaéni systémy, které jsou zdrojem nebo cilem zpracovavanych dat. Reseni
je nezdokumentované a &asto zcela zavislé na jednom konkrétnim zaméstnanci. Re$eni v priibéhu let
organicky roste, piibyvaji seSity, listy, vyjimky, nesystematicka oSetieni akutnich potfeb. Pro
obtizné&jsi tlohy se zacinaji pouzivat makra, ktera opét nejsou zdokumentovana a kterym rozumi jesté
mensi pocet zaméstnancl. Struktura feSeni neni konzistentni a konsolidace dat zrlznych
organizacnich slozek probihd manualné. Po urcité dobé si podnik uvédomi neudrzitelnost dalsiho

rozvoje a zacne hledat vhodnéjsi feseni, kterym jsou zpravidla nastroje CPM.

Spreadsheety jsou pouzitelné pro feSeni jakékoliv controllingové ulohy, piestoze toto feSeni neni
optimalni. Relativné pfijatelné je vyuziti spreadsheetl pro strategické planovani, ulohy na budouci
kapacité (investi¢ni rozhodovani) a rizné ad hoc propocty, které nemaji vylozené multidimenzionalni
charakter. Tyto ulohy nepracuji s velkymi objemy dat, detail dat je maly a hodnoty se spisSe zadavaji,
nez importuji z transakénich systémil. Controlleti mohou snadno a rychle ménit metody modelovani a
vyuzit ptitom fadu predpfipravenych vzorcti. Nejméné vhodné jsou pak pro ulohy, které vychazi z
analytické ucetni evidence (napf. vysledna kalkulace) a prfi kterych je tfeba konsolidovat data

z riznych zdroja (napft. tvorba celopodnikového rozpoctu).

Je tfeba si uvédomit, ze mnoho CPM nastrojii vyuziva tabulkovy kalkulator jako své uZzivatelské
rozhrani. V drtivé vétsiné piipadt jde o Microsoft Excel. V Microsoft Excel byva realizovana cast
prezentacni vrstvy (formulaife a reporty maji podobu excelovskych seSitd, ze kterych jsou data
odesilana do databaze) i aplikaéni vrstvy (obvykle ve formé excelovského doplitku — xla nebo xlam
souboru). Smyslem takového vyuziti tabulkového kalkulatoru je vyuzit vS§echny jeho silné stranky a
zaroven co nejvice potlacit jeho objektivni omezeni. Problém je, ze CPM nastroje ¢asto dovoluji
vytvaret excelovské formulare a reporty bez jakychkoliv omezeni — to znamena, ze i s chybami. Zalezi
pak tedy na implementatorovi, jak si s témito riziky dokaze poradit. ,,CPM aplikace se od klasickych
podnikovych aplikaci odlisuji tim, jak hodné jsou konfigurovatelné. Jsou jako cisty list papiru a tato
flexibilita prinasi vyzvu* [Maxcer, 2010]. Je-li mozné spreadsheety doplnit makry, flexibilita i

chybovy potencial roste jesté vice.

Pfi vyvoji aplikaci vyuZivajicich Microsoft Excel je vhodné postupovat v souladu s metodami
softwarového inzenyrstvi, které se v oblasti spreadsheetti nékdy nazyva ,,spreadsheet engineering*.
Piikladem metodiky spreadsheetového inzenyrstvi je FAST Standard Model, ktery definuje pravidla

pro tvorbu finanénich modela'".

' Celé znéni standardu je dostupné z http://www.fast-standard.org/document/FASTO1a.pdf.
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3.3 Reseni controllingu v interné vyvinutych aplikacich

Intern€ vyvinutymi aplikacemi se mysli aplikace, které si navrhnou a naprogramuji sami zaméstnanci
podniku. Tyto aplikace ¢asto vyviji lidé mimo IT oddé€leni, ktefi problémy a pftilezitosti zlepSeni

v feSené oblasti znaji nejlépe. Nejcastéji se Ize setkat s:

= kombinaci excelovské aplikace a relacni databaze,
= ryze excelovskou aplikaciu,
= aplikaci Microsoft Access,

= aplikaci s vlastnim uzivatelskym rozhranim v kombinaci s rela¢ni databazi.

Interné¢ vyvinuté aplikace plni rizné tlohy — od podpory planovani velmi specifickych oblasti, pro
které neni dostupny standardni software, ptes kalkulaci nakladd az po sbér, konsolidaci a export dat do

systému matei'ské spolecnosti.

Silné a slabé stranky se ¢asteén€ odviji od pouzitych technologii. Castecné vSak lze zobecnit, Ze
intern¢ vyvinuté aplikace nabizi vysokou miru pfizplisobeni potfebam podniku a pozitivni pfijeti
uzivateli. Na druhou stranu byvaji zavislé na né¢kolika nenahraditelnych tviircich, nezdokumentované,

obtizn¢ integrovatelné a neflexibilni v ptipadé vétsSich zménovych pozadavki.

Je trochu prekvapivé, ze tyto aplikace, né€kdy vytvoifené jedinym clovékem bez formalniho
informatického vzdélani, nejsou specifikem malych podnikd ¢i podnikd s atypickym obchodnim
modelem. Lze se snimi setkat i ve velkych spolecnostech, ceskych i nadnéarodnich, vyrobnich i
obchodnich. Divody, pro¢ alesponi do vyvoje nejsou vice zapojeni interni ¢i externi IT odbornici, 1ze
jen odhadovat. Podle mého nazoru interni IT tento pfistup neschvaluje a doporucuje potizeni nebo
upgrade typového software. Z druhé strany controlling nechce ,,ztracet ¢as“ vysvétlovanim svych
potfeb IT, pokud si n¢jakym zplisobem dokaze poradit sam. V menSich firmach plni IT pouze roli
spravceu sité, HW a zakladniho SW (zjednoduSené feceno) a o ekonomické podstaté podnikani svého
zaméstnavatele toho pfili§ nevi. Setkal jsem se i s ptipadem, kdy controllingova aplikace vznikla

z Cirého programatorského nadSeni jednoho z pracovnikii zcela za zady IT i managementu.

3.4 Reseni controllingu v ERP systémech

Hodnoceni ERP systému z hlediska potieb controllingu je obtizné. ERP produktti jsou na trhu desitky,
pficemz kazdy se snazi oslovit zdkaznika néjakymi specifickymi funkcemi a vlastnostmi. Nekteré
mohou nabizet integrovanou BI nadstavbu, jiné specializovanou controllingovou funkcionalitu atd.

Existuji vSak indikace, ze ERP systémy vétSinou controllingové potfeby plné neuspokojuji — napiiklad

12 0d fegeni v tabulkovych kalkulatorech popsaného v kapitole 3.2 - ReSeni controllingu v tabulkovych kalkuldtorech se tento
zpusob 1isi hojnym vyuziti aplikaéni logiky doprogramované ve VBA.
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pro proces planovaci a rozpoctovani si podle prizkumu PwC s ERP vystaéi pouze 16 % spolecnosti

(viz kap. 3.1 — Vysledky priizkumi)".

ERP systémy umoziiuji velkému poctu soucasné pracujicich uzivatel rychle zadavat, aktualizovat a
zobrazovat data souvisejici s kazdodenni podnikovou <¢innosti, pficemz data se ukladaji do
spolehlivych relac¢nich databazi. Umoznuji velmi detailné zachytit vSechny podnikové transakce,
spravovat Ciselniky, datové i prostfednictvim workflow propojit podnikové procesy, automatizovat
¢innosti a racionalizovat vyménu dat podniku s okolim. Na druhou stranu, ERP systémy jsou ponékud
nepruzné z hlediska analyz a celopodnikového a dlouhodobého planovani — neumoziuji snadno
zobrazovat nebo zadavat data z riznych hledisek a v riizné mife agregace, v rizné struktufe a za rizné
dlouhé obdobi, pfili§ nepodporuji uzivatelsky fizenou zménu procesti, datovych struktur, formulait a

o 14
reportu .

Z hlediska controllingu je vyuziti ERP systémtli zaméteno pfevazné na:

= evidenci ndkladl a vynost v jednookruhovém nebo dvouokruhovém tcetnictvi, v druhovém a

ucelovém c¢lenéni, podle mista vzniku nebo podle odpovédnosti, s detailem zakazek,
= sestaveni kratkodobych operativnich plani s izkou vazbou na jejich realizaci a vyhodnoceni,

= evidenci stiedisek, produktt a polotovari, zakazek, aktivit, kusovnikt, spotfebnich norem,

cenikll, rozvrhovych zakladen aj.,

= stanoveni vnitropodnikovych cen, zactovani sekundarnich ndkladd, zjisténi vysledku

hospodareni stiedisek,

Mrwe

= pribézné vyhodnocovani odchylek jednicovych nakladt od normy — urceni pficiny a
odpovédnosti pii jejich vzniku,
= operativni a vyslednou kalkulaci ndkladt vykoni, prifazeni naklada k aktivitam,

= ocenéni zasob vlastni vyroby, vypocet odpist (kalkulacnich) aj.

Obecné teCeno, ERP systémy jsou zaméfené predev§im na nakladové ucetnictvi, které je
charakteristické vyuzitim ucetnich metod, zaméfenim na minulost a souCasnost, operativnim
charakterem (viz kap. 2.1 — Cile a funkce controllingu). Pro ulohy tohoto subsystém controllingu jsou
dle mého nazoru ERP systémy idealni — jen téZzko si lze predstavit podrobné podvojné ucetnictvi
v Excelu ¢i v OLAP kostce. ERP systémy maji vyznam i z hlediska Gc¢etnictvi pro rozhodovani, av§ak
zprostfedkovany — jsou hlavnim zdrojem dat pro datovy sklad, nad kterym operuji CPM aplikace, o
kterych bude fec¢ v dalsi kapitole.

13 Pouze 16 procentiim podniki pro potieby controllingu postaduje samotné ERP. Dalsich 58 % podnikii pak vyuziva ERP
v kombinaci s jinymi nastroji. Jinymi slovy, bez ERP se v roce 2007 ve velkych podnicich obeslo jen 26% controllert.

14 Zdtiraziwji, ze ERP systémy schopnost reportingu maji, pouze nejsou tak dokonalé jako u specializovanych CPM (resp.
BI) aplikaci. Prizkumy trhu z let 2007 az 2010 potvrzuji, Ze pouze necela tii procenta ERP systémii neumoznuji ani staticky
reporting [Sodomka, 2011].
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3.5 Reseni controllingu na platformé CPM

3.5.1 Pojem CPM

Corporate Performance Management (CPM) je ,styl Fizeni, ktery vyuziva kombinace modernich
technologii a procesit planovani, reportingu, analyz a modelovani k dosazeni zvySeni vykonnosti
spolecnosti** [Pribyslavsky, 2007, s. 39]. Zahrnuje ,procesy urcené k rizeni podnikové vykonnosti
(formulace strategie, rozpoctovani, tvorba vyhledii aj.), metodiky podporujici tyto procesy (balanced
scorecard, value based management aj.), metriky urcené k meveni vykonnosti a aplikace, které tyto
procesy, metodiky a metriky podporuji (aplikace planovani, financni konsolidace a vykaznictvi) “

[Gartner, 2011a, s. 3].

Pojem CPM pochazi z dilny spolecnosti Gartner a ma jiz za sebou desetiletou historii. Po tuto dobu se

definice CPM nezménila, pouze se rozsifil jeji obsah'’. Objevila se také synonyma CPM:
= Enterprise Performance Management (EPM) — tento vyraz pouzivaji SAP a Oracle, lidii CPM
trhu.

= Business Performance Management (BPM) — termin IBM, ktery se vSak v soucasnosti pfilis

nepouziva kviili mozné zdméng zkratky BPM se zkratkou pro Business Process Management.

Ackoliv je pojem CPM relativné novy, jeho doslovny vyznam — fizeni podnikové vykonnosti —

samoziejmé novy neni, podniky svou vykonnost fidily vzdy.

Vymezeni CPM a controllingu je podobné, 1ze v§ak najit n¢kolik rozdila.
= CPM zahrnuje i takové procesy, které do kompetence controllingu nespadaji, nebo spadaji jen
okrajové (formulace strategie, finan¢ni konsolidace).
= Controlling informacni technologie predpoklada, ale nezabyva se jimi jinak, nez

z uzivatelského hlediska.

3.5.2 Komponenty CPM

Obsah pojmu CPM je dosti Siroky a na prvni pohled je jasné, ze CPM neni néco, co se da koupit a
nainstalovat. Podle definice Gartner, kterou lze povazovat za autoritativni, tvoii CPM tyto integrované

slozky:

= procesy — procesy formulace strategie, planovani, rozpoc¢tovani, tvorby vyhleda

(forecastingu), modelovani (what-if analyz, simulaci), reportingu, analyz a vykazovani;

15 Napiiklad v roce 2011 Gartner mezi komponenty CPM nové zafadil nastroje podporujici uéetni uzévérku a zvefejnéni
[Gartner, 2011a].
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» metriky — ukazatele podnikové vykonnosti (napt. objem prodeje, EBIT, ROCE, EVA), které

jsou v souladu s metodikami CPM piedmétem procestt CPM;

= metodiky — metodiky zacilené na rist podnikové vykonnosti prostiednictvim procest CPM

(napf. balanced scorecard, value based management);

= aplikace — aplikace zaméfené na hospodarny a koordinovany prib¢h procesit CPM. Podle
Gartner jsou nejoblibenéjsim vyuzitim CPM aplikace pro planovani rozpoctovani a tvorbu

vyhledt, nasledované aplikacemi podporujicimi financ¢ni konsolidaci a reporting.

3.5.3 Aplikace CPM

Podle Gartner ([Gartner, 2011a]) se do kategorie CPM ftadi aplikace pro planovani, rozpoctovani a
tvorbu vyhledli, modelovani a optimalizaci ziskovosti, strategické fizeni, finan¢ni konsolidaci,
finan¢ni reporting a manazersky reporting. VSechny tyto aplikace (pfipadné s vyjimkou financni

konsolidace a strategického fizeni) jsou z hlediska feseni controllingovych uloh relevantni.

3.5.3.1 Planovani, rozpoctovani a tvorba vyhledu

Analytici Gartner ([Gartner, 2011a]) i Forrester ([Maxcer, 2010]) se shoduji, Ze tyto aplikace obvykle
tvoti jadro CPM feseni a projekty implementace CPM se nejcastéji zamétuji praveé na n€. Podniky jimi
Casto nahrazuji (nebo technologicky podkladaji, propojuji a zapouzdiuji) dosavadni spreadsheety
[Gartner, 2011a]. Je pro n¢ charakteristicka integrace vysledovky, rozvahy a vykazu cash flow (tj.
finan¢niho planu) spolu s dil¢imi plany jednotlivych funkénich oblasti (prodeje, vyroby, nakupu,
lidskych zdroji atd.). Aplikace umoziuji definovat workflow planovaciho procesu a schvalovaci

mechanismus. Podporuji monitorovani pribehu procesu a logovani aktivit a zmén dat.

3.5.3.2 Modelovani a optimalizace ziskovosti

Do této kategorie patii aplikace, které umoziuji velmi jemnou kalkulaci nakladi, vynosd a jinych
hodnotovych veli¢in. Nositelem nakladii mohou byt produkty, aktivity, zakaznici nebo jiné kalkula¢ni
objekty. Aplikace podporuji modelovani zisku a jinych ukazatelti v zavislosti na rizném zpisobu
alokace nakladi. Samoziejmosti je podpora metody Activity based costing. Nékteré aplikace nabizeji
nastroje pro komplexni modelovani nejen ndkladid, ale i trzeb, a pomahaji tak jest¢ lépe nalézt
optimalni produktovy mix. Na ziskovost lze nahliZzet soucasn¢ z celé fady hledisek, jako je zadkaznik,

produkt, prodejni kanal, izemni celek atd.
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3.5.3.3 Strategické rizeni

Tento typ aplikaci podporuje a integruje procesy strategického planovani, modelovani a monitorovani
a je spojeny s metodikami, jako je Balanced scorecard. Je charakteristicky vysokou trovni vizualizace,
obvyklé jsou strategické mapy a dashboardy. Aplikace lze rozdélit do nékolika podkategorii (dle
[Gartner, 2011a, s. 7]):

= Strategické planovani — dlouhodobé, vysoce agregované finan¢ni planovani, které stanovuje
cile v oblasti nakladi, vynosi, aktiv, zavazkd, vlastniho kapitalu a penéznich tokt. Podporuje
tvorbu strategickych variant a simulaci dopadu jednotlivych variant na podnikové vysledky
v dlouhém obdobi.

= Rizeni cili a iniciativ — zahrnuje néstroje, které se podobaji nastrojiim pro Fizeni projekti.
Usnadiiuji manazeriim fizeni nebo realizaci ¢innosti souvisejicich s napliiovanim strategie.

= Dashboardy, scorecardy a strategické mapy — slouzi k zaznamenani cild a jejich vazeb a
prabéznému monitorovani podnikové vykonnosti prosttednictvim kli¢ovych ukazateld (KPI)

vizualn¢ atraktivni a pfehlednou formou.

3.5.3.4 Financni konsolidace

Aplikace v této kategorii usnadnuji pfipravu konsolidované tcetni uzaveérky podle riznych ucetnich

standardti. T¢zist€ funkcionality spoCiva v nastaveni konsolida¢nich pravidel, eliminaci

vnitropodnikovych vztahii, ménovych pfepoctech a zachyceni kurzovych rozdili.

3.5.3.5 Finanéni reporting a zverejnéni

Financni reporting je v této kategorii pojat izce — nejde o bézny reporting nad financnimi daty, ktery
nabizeji standardni BI nastroje, ale o pfipravu finalni podoby uéetnich vykazd (rozvahy, vysledovky
atd.) podle standard IAS/IFRS ¢i US GAAP, a to vcetné komentate (pfilohy). Aplikace tohoto typu
podporuji nastaveni potfebnych pravidel, Sablon, workflow, auditu zmén apod., aby zavérka prob&hla
v souladu s regulatornimi pozadavky. Relativné novou funkci téchto aplikaci je transformace vykazi

do formatu XBRL'®.

3.5.3.6 Manazersky reporting

Tyto aplikace slouzi k vytvateni uzivatelsky definovanych standardnich i ad hoc reportti uréenych pro
fidici pracovniky. Podporuji drill-down, drill-through, rychlou zménu a kombinaci pohledl na data,

analyzu odchylek a trendi, komentovani atd. Nékdy nabizeji vizualizaci formou dashboardi. Obvykle

16 eXtensible Business Reporting Language (XBRL) je standard pro vyménu finanénich dat zalozeny na XML. Umoziiuje
sémanticky a automatizované zpracovat jednotlivé polozky vykazi a transformovat je do jiné podoby pro jiné potfeby. Tento
format se pouziva obvykle pro vyménu dat mezi podnikem a burzou nebo regulatorem. Usnadiiuje také benchmarking.
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zahrnuji prostiedky pro automatizované vytvareni balickti manazerskych reporti a jejich distribuci

nebo piipravu k tisku.

Ugel, naklady a piinosy jednotlivych CPM aplikaci shrnuje Tabulka 7.

Aplikace CPM

Ucel

Doba a naklady
implementace

Pfinosy

Planovani,
rozpoctovani a
tvorba vyhledt

Zvyseni rychlosti a pfesnosti
planovaciho procesu. Propojeni
strategického, operativniho a
finanéniho planovaciho procesu.

Typicka doba
implementace: 3 az
6 mésicl; primérné
naklady pofizeni:
500 000 $.

ROI: 50 az 150 %; doba
navratnosti 6 az 12 mésicl;
zkraceni doby trvani
procesu 0 20 az 80 % a
snizeni pfislusnych nakladl
020 az 50 %.

Modelovani a
optimalizace
ziskovosti

Identifikace pravych pFicin
nakladu, driverd ziskovosti,
dopadu strategickych variant na
ziskovost, nejvyznamnéjsich
zakaznik(, produktd a
dodavateld.

Typicka doba
implementace: 3 az
6 mésicl; primérné
naklady pofizeni:
500 000 $.

ROI: 50 az 200 %; doba
navratnosti 6 az 18 mésicu.

Strategické
fizeni

Identifikace strategie a jeji
sladéni s taktickymi aktivitami,
definice cild a méritek, motivace
k Uspé&Snému jednani.

Typické doba
implementace: 3 az
6 mésicl; primérné
naklady pofizeni:
250 000 $.

ROI: 50 az 200 %; doba
navratnosti 3 az 9 mésicu;
zkraceni doby trvani
procesu o0 20 az 50 % a
snizeni pfislusnych nakladl
0 30 az 80 %.

Finanéni Zvyseni kvality a rychlosti ucetni Typicka doba ROI: 30 az 100 %; doba

konsolidace uzavérky. Poskytnuti implementace: 5 az navratnosti 9 az 18 mésicq;
konsolidovanych ucetnich 10 mésicl; primérné zkraceni doby trvani
informaci pro zakonné a naklady pofizeni: procesu 0 30 az 90 % a
manazerské ucely. 750 000 $. snizeni pfislusnych naklada

025az75 %.

Finanéni Zvyseni rychlosti, pfesnosti a Typicka doba ROI: 50 az 100 %; doba

reporting a prikaznosti procesu, zvySeni implementace: 2 az navratnosti 3 az 9 mésicq;

manazersky uzitku informaci. 4 mésice; pramérné zkraceni doby trvani

reporting naklady pofizeni: procesu o 20 az 50 % a

300 000 $.

snizeni pfislusnych nakladl
0 30 az 80 %.

Tabulka 7: Pi‘ehled aplikaci CPM [Gartner, 2009, s. 3, upraveno]

3.5.4 Platformy a produkty CPM

Aplikace CPM jsou dostupné prostiednictvim CPM produktii provozovanych na CPM platformé.

CPM platformu miizeme definovat jako sadu nastrojit a BI komponent, které slouzi k vyvoji a provozu

CPM aplikaci. Dodavatelé, jako je SAP, IBM, Oracle ¢i Infor, nabizi ve svém portfoliu fadu CPM

produktt. Jeden CPM produkt podporuje jednu i vice CPM aplikaci. A naopak nékdy plati, Ze jedna

CPM aplikace mtze byt podporovana i vice nez jednim CPM produktem — funkcionalita CPM

produkti velkych dodavatelt se v disledku akvizic ¢astecné piekryva.

25




3.5.5 Technologie CPM

Po technologické strance CPM navazuje na Business Intelligence (BI). Business Intelligence je
pfedchiidcem a integralni soucasti CPM. Slovy Howarda Dresnera, autora terminu ,,Business

Intelligence®, CPM pfedstavuje ,,vyssi uroven Bl — s jasnym ucelem a celopodnikovym charakterem’

[Smalltree, 2006].

Business Intelligence (BI) mzeme obecné definovat jako ,,sadu procesu, aplikaci a technologii,
jejichz cilem je ucinné a ucelné podporovat rozhodovaci procesy ve firmé. Podporuji analytické a
planovaci cinnosti podnikii a organizaci a jsou postaveny na principech multidimenzionalnich pohledii
na podnikova data‘ [Novotny, 2005, s. 19]. V kontrastu s CPM je vSak BI nékdy chapano tzeji —
prevazné technologicky — jako sada specifickych pfistupd (multidimenzionalné-hierarchicka
organizace dat) a komponent (datovy sklad, datova pumpa, dashboardy, nastroje pro ad hoc reporting
aj.). V tomto uzsim pojeti budu s pojmem BI pracovat i v dal$im textu. Pro piehlednost BI ztotoznim s
technologickou infrastrukturou CPM a zakladnimi reportingovymi aplikacemi. Prehled rozdild mezi

BI a CPM poskytuje Tabulka 8.

Bl (v uzsim pojeti) CPM

Spada pfevazné do kompetence IT. Spada prevazné do kompetence businessu
(zpravidla finan€niho Utvaru a controllingu).

Poskytuje aplikace pro reporting. Poskytuje aplikace pro reporting, planovani,
konsolidaci, strategické fizeni, modelovani a
optimalizaci ziskovosti.

Extrahuje, transformuje, integruje a Casové rozliSuje Cerpa Gista a integrovana data z datového skladu,

data z rGznych transakénich systému a jinych zdroja. pFijima vstupy od uzivatell, propojuje data planu a
skutecnosti.

Vystupy jsou uréené pro interni uzivatele. Vystupy jsou uréené pro interni i externi uzivatele.

Datové propojuje rdzné systémy. Propojuje strategické a operativni fizeni a jednotlivé

faze Fidiciho cyklu.

Tabulka 8: Piehled rozdili mezi BI a CPM [autor]

Uvedené rozliseni Bl a CPM je spiSe teoretické, v praxi se obsah Bl a CPM prolina. Metodika Gartner
([Gartner, 2011b], [Gartner, 2008]) implicitné¢ pojima BI jako podmnozinu CPM zaméfenou na
potfeby reportovani a datovych analyz. Explicitné pak definuje BI platformu jako softwarovou
platformu, ktera spliiuje alespoit 9 ze 13 stanovenych vlastnosti (napf. jednotna datova zakladna a
zabezpeceni, OLAP, fizeni dimenzi, hierarchii a jinych metadat, nastroje pro tvorbu reportd a ad hoc
dotazli, dashboardy a jiné vizualizaéni prostfedky, data mining). Z prizkumu trznich podila vyplyva,
7e penetrace BI na trhu byla v roce 2010 témét dvakrat vétsi nez penetrace CPM, pfi¢emz vsak trh

CPM roste rychleji [Gartner, 2011c, s. 3].

Zjednodusené schéma architektury CPM / BI znazornuje Obrazek 4.
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Planovani, Modelovani a Finanéni a
rozpoctovani. optimalizace ST z manazersky

P : P! ; fizeni konsolidace : kY
forecasting ziskovosti reporting

OLAP kostky

Strategickeé Financni

SO

et Extrakce, transformace, nahrani

=

Corporate Performance Management
Business Intelligence

Obrazek 4: Architektura CPM / BI [autor]

CPM nastroje jsou zaméfené na business uzivatele, ktefi nemaji detailni znalosti o fungovani
databazovych technologii, datové pumpy ¢i webovych sluzeb, neuméji piili§ programovat, neznaji
dotazovaci jazyky atd. Jsou navrzené tak, aby uzivatelé (po nepfili§ dlouhém a narocném zaskoleni)

~ 7

byli schopni feSeni udrzovat a rozvijet vlastnimi silami. Role IT pak spociva ,,pouze” v zajisténi
rozhrani k jinym systémtim, zalohovani a obnové dat, nastaveni pfistupovych prav, instalaci vyssich
verzi, hardwarovém zajiSténi apod. Z tohoto divodu a z diivodu primarniho zaméfeni prace nebudu
jednotlivé vrstvy CPM / BI podrobné popisovat'’. Zaméiim se pouze na principy a zakladnich pojmy,

jejichz pochopenti je pro navrh a implementaci feSeni controllingovych loh nezbytné.

BIi CPM vychazi z nékolika zakladnich principt (dle [Novotny, 2005, s. 26, s. 113]) '®:
= aplikace jsou orientovany na analytické a planovaci potieby uzivateld, nikoli transakce,
umoznuji uzivatelim rychlé zobrazeni nebo vstup dat v jimi pozadované struktute a detailu,

= data jsou ulozena multidimenzionalng, dimenze lze v pribéhu specifikace pozadavku na data

libovolné kombinovat,

17 Pro tyto ticely doporuduji [Novotny, 2005], [Pendse, 2008], [Thomsen, 2002], [Kimball, 2002].

'8 Pro uvedené principy se nékdy pouZiva pojem OLAP — Online Analytical Processing. Tomuto pojmu se viak radgji
vyhybam — dle mého nazoru neni jeho obsah v teorii ani praxi dostatecné ustaleny.
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» dimenze maji vét§inou hierarchickou strukturu, data lze prezentovat na libovolné irovni

agregace a lze nad nimi provadét riizné aritmetické a mnozinové operace,

= jako zdroj ¢iselnikd (prvka dimenzi) a dat skutecnosti slouzi transakéni systémy; hodnoty

pland a korekcei jsou vstupovany v ramci CPM aplikace.

Oblast CPM / BI vyuziva specifickou terminologii, kterou v zajmu jasného pochopeni nasledujicich

v o , v v v . .1
Gasti prace alespoi struéné definuji'.

Vykonnost podniku je méfena pomoci ukazatel. Ukazatel (metrika) je pro podnik vyznamna
ekonomicka proménna, ktera je pfedmétem planovani, analyz anebo vykazovani. Ukazatele jsou
zpravidla ciselné a sumarizovatelné. Mizeme je délit na zadavané (vstupni) a kalkulované
(pocitané). Kalkulovany ukazatel je ukazatel, jehoz hodnoty jsou odvozené matematickou operaci nad

hodnotami jinych ukazateld.

Zvlastni misto mezi ukazateli zaujimaji KPI (Key Performance Indicators — klicové ukazatele
podnikové vykonnosti). Hodnoty téchto ukazateli siln¢ koreluji s podnikovou vykonnosti a podniky
jim proto vénuji zvlastni pozornost pii planovani, analyze a vykazovani. Podniky maji zpravidla
nékolik KPI. Pro zobrazeni KPI se Casto pouzivaji dashboardy a scorecardy. Dashboard je pichledné
vizualizovana sestava nevelkého poctu vyznamnych podnikovych ukazateld, zpravidla uréena pro

vys$s§i management. Scorecard je dashboard, ktery zobrazuje miru plnéni stanovenych cild.

Kazda hodnota je vzdy zasazena do urcitého kontextu — dimenzi. Dimenze je hledisko, podle kterého
jsou sledovany (planovany, vykazovany) podnikové ukazatele. Priklady dimenzi jsou Zakaznik,

Produkt, Cas, Verze apod.”

Dimenze je tvofena mnozinou prvku (¢lent), které maji obvykle hierarchickou strukturu. Hierarchie
je zpusob organizace prvki ve vztahu nadfazenosti a podfazenosti v dimenzi (viz Obrazek 5
s komentafem v zavéru této podkapitoly). Hierarchie seskupuji prvky dimenzi do nékolika trovni
skupin a podskupin. Vypocet hodnot na agregované irovni je automaticky a velmi rychly — z pohledu
uzivatele neni rozdil mezi zobrazenim hodnot zakladniho a souctového prvku. Dimenze muze
obsahovat soucasné i vice paralelnich hierarchii, které vyjadiuji moznost riizného zplisobu agregace
prvkd. Je-li prvek zafazeny do vice hierarchii (je agregovany podle vice hierarchii), znamena to, Ze ma
vice rodicu. Pocet paralelnich hierarchii dimenze je roven maximalnimu moznému poctu rodicl prvku
(to vSak neznamena, Ze kazdy prvek musi mit pravé tento maximalni pocet rodi¢t). Prvek, ktery je
v n¢které hierarchii rodicem, nemtize byt v jiné hierarchii zakladnim prvkem. V opa¢ném piipadé by

tento prvek byl zaroven kalkulovany a zaroven zadavany, coz neni mozné.

1 Terminologie je pomé&m¢ intuitivni, avak mezi jednotlivymi CPM a BI produkty se lisi. Dokonce ani produkty jednoho
dodavatele nebyvaji terminologicky zcela jednotné (opét zejména v disledku akvizic).

2 pokud dimenzi vztahneme piimo k bezrozmérmym hodnotam, misto k ukazateltim, pak i ukazatele tvoii jednu z dimenzi.
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Neékdy lze urcit vahu, se kterou prvek vstupuje do souctu na vys$si hierarchické tirovni. Obvyklé vahy
jsou 1, -1 a 0. Vahu -1 Ize vyuzit naptiklad pro agregaci nakladti do hospodaiského vysledku, jsou-li
jejich hodnoty zaznamenavany kladné. Vahu 0 lze vyuzit naptiklad pfi hierarchickém seskupovani

neaditivnich ukazatelu (cen, slev, pomérovych ukazateli apod.).

Hierarchicka struktura alespoi jedné z dimenzi je ptedpokladem pro funkci drill-down. Drill-down je
zobrazeni dat na niz$i Urovni agregace. Obvykle se provadi dvojklikem v reportu na tfadek nebo
sloupec reprezentujici agregovanou uroven hierarchie, po kterém nasleduje zobrazeni hierarchicky

podiizenych prvka. Opakem drill-down je drill-up, tedy ,,sbaleni* prvkd do nadfazeného prvku.

Prvky mohou mit rizné atributy (vlastnosti). Atribut je informace o prvku (vztahujici se k ID prvku),
kterda miize mit rizny datovy format (text, datum, Cislo, pravdivostni hodnota) a délku. Piikladem

atributu je ndzev prvku.

Ukazatele jsou zpravidla Ciselné, méné cCasto textové a datumové. Pokud nastroj s textovymi a
datumovymi ukazateli pracovat nedokdze, je tfeba tyto informace zachycovat jinym zplisobem —

prevodem na ¢islo, atributem k prvku, komentafem aj.

Néavrhem ukazateld a dimenzi CPM aplikaci se zabyvda dimenzionalni modelovani
(multidimenzionalni modelovani). Vystupem dimenziondlniho modelovani je dimenzionalni model
(multidimenziondlni model), ktery definuje uspofadanou soustavu ukazatelii, dimenze téchto

ukazateltl, jejich obsah, vztahy a strukturu.

Dimenzionalni model je z technického hlediska realizovany databazi v datovém skladu, ktera se sklada
z tabulek dimenzi (kmenovych dat) a tabulek fakti (pohybovych dat). Data ve faktové tabulce jsou
jednozna¢né identifikovana slozenym primarnim klicem, ktery tvoii prvky vSech dimenzi.
Dimenzionalni model se ¢asto déli a transformuje do tzv. OLAP kostek. OLAP kostka je specialni

datova struktura, ktera je z hlediska CPM aplikaci optimalni — rychla, prezentacné pruzna atd.

Kostky se skladaji z bunék, které slouzi jako potencialni tlozisté hodnot. Pocet bunék kostky je roven
poctu prvki kartézského soucinu vsech dimenzi. Tento pocet byva obrovsky, v praxi je vSak vyplnén
jen maly zlomek zcelkového poétu bunék (jde o tzv. Fidkou matici). OLAP kostky jsou

optimalizované pravé s ohledem na piedpoklad fidké matice.

Kombinace prvki dimenzi, kterd jednozna¢né identifikuje ,,polohu* buniky v kostce, se nazyva
souradnice (adresa) bunky. Libovolna neprazdna mnozina bunék kostky se nazyva datova oblast

nebo téz Fez kostky.
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Vrcholovy
prvek (A)
Zastupny
prvek (B)
1 I

1
Souétovy Souétovy Souétovy
prvek (C) prvek (D) prvek (E)
I_I_I

I_I_I
Zastupny Souétovy Zakladni Zakladni Zakladni
prvek (F) prvek (G) prvek (H) prvek (I) prvek (J)
Zakladni Zakladni I 1
prvek (K) prvek(L) Zakladni Zakladni
prvek (M) prvek (N)

Obrazek 5: Hierarchie a prvky dimenze [autor]

Komentar k Obrazku 4:

Prvky (A), (C), (D), (E), (G) jsou souc¢tové (sumarni) prvky. Souétovy prvek je prvek, ktery

je souctem hierarchicky podtizenych prvk.
Ostatni prvky jsou zakladni. Zakladni prvek je prvek, ktery neni souctovy (tj. prvek, ktery
nema zadné hierarchicky podtizené prvky).

Prvky (B) a (F) jsou zastupné prvky. Jsou to zakladni prvky se specifickym ucelem. Zastupné
prvky lze obecné interpretovat jako ,,nepfitazeno®, dimenze neurcena®, nebo ,,celkem, bez

rozliSeni detailu“. Obvykle plni nasledujici Glohy:

a) uchovani sumarni hodnoty bez rozliSeni detailu, ze kterého se sklada — tato technika se
Casto vyuziva v planovani, kdy neni hospodarné zadavat hodnoty ve stejném (jemné
granularnim) detailu, v jakém jsou data skute¢nosti;

b) uchovani hodnot, které vécné nesouvisi s Zadnym jinym pojmenovanym prvkem
dimenze — zde hraje zastupny prvek roli dummy prvku;

¢) uchovani hodnot ukazatell, pro které je dana dimenze z vécného hlediska irelevantni.

Prvek (A) je rodi€ prvki (B), (C), (D), (E).

Prvky (B), (C), (D) a (E) jsou déti prvku (A).

Prvek (D) je predchudce prvki (G), (H), (M), (N).

Prvky (G), (H), (M), (N) jsou naslednici prvku D.

Prvek (A) je vrcholovy prvek. Vrcholovy prvek je souctovy prvek, ktery nema rodice.

Prvek (A) je prvek 1. trovng, prvek (B), (C), (D) a (E) jsou prvky 2. trovné atd. Uroveii
vyjadiuje vzdalenost prvku od jeho nadfazeného vrcholového prvku. Vrcholovy prvek ma

uroven 1.
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3.6 Shrnuti kapitoly

58 % velkych spole¢nosti v roce 2007 pouzivalo pro nejdilezitéjsi tlohy controllingu kombinaci ERP,
CPM / BI a spreadsheett ([PwC, 2007, s. 19]). Pouziti celé Skaly aplikaci namisto jedné monolitické
aplikace vyplyva zdil¢ich omezeni jednotlivych komponent, jejichz analyza tvofila napln této
kapitoly. Souhrnny piehled komponent a vazeb integrovaného controllingového systému tvofeného

ERP, CPM / BI*' a tabulkovym kalkulatorem uvadi Obrazek 6.

Tabulkovy kalkulator

zobrazeni zpétny zdpis
\ 4 .
export zobrazeni
Externi svsté i cPM Webové rozhrani,
erni system . v s .
y Y Bl < vizualizacni nastroje
ETL Zpétny zdpis
ETL retrakce
A 4
ERP

Obrazek 6: Controllingovy informac¢ni systém [autor]

V systému nejsou zobrazeny interné vyvinuté aplikace, které ve vétsi ¢i mensi mife vyuziva 18 %
spole¢nosti. To je proto, ze se tyto aplikace podle prizkumu PwC v podnicich takika nikdy
nevyskytuji soucasné¢ s CPM. Z toho lze vyvodit zavér, Ze CPM nejen Castecné nahrazuji tabulkové

kalkulatory, ale také zcela nahrazuji interné vyvinuté aplikace.

Dalsi kapitola se podrobnéji zaméfi na feSeni uloh controllingu technologiemi a nastroji CPM.
Souhrnny ptehled doporu¢enych roli jednotlivych komponent v systému z hlediska optimalniho feSeni

controllingovych uloh pak bude uveden v zavéru prace.

2! Podrobng;jsi schéma CPM architektury lze nalézt v kap. 3.5.5 — Technologie CPM.
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4 Analyza feSeni controllingovych uloh na platformé CPM

V této kapitole budou analyzovany metody a principy feSeni controllingovych uloh nastroji a
technologiemi CPM. Cilem je identifikovat riizné varianty feSeni, tyto varianty porovnat a zdiivodnit,
pro¢ a za jakych okolnosti jsou nékteré z nich vhodné a jiné nevhodné. V rdmci analyzy bude rovnéz

poukazano na néktera principidlni omezeni CPM.

Vybér uloh vychazi zkapitoly 2.2, ze které vyplyva, ze nejvyznamnéj$imi kategoriemi uloh

controllingu jsou:

r r 4 W r 4 I4 =] 22
* planovani, rozpoctovani a tvorba vyhledt™;
= kalkulace;

= analyza odchylek a vykaznictvi (reporting).

V nasledujicim textu budou témto ulohdm vénovany samostatnd kapitoly, s vyjimkou analyzy
odchylek a reportingu. Reporting (véetné analyzy odchylek, ktera je jeho soucasti) patii mezi zakladni
funkcionalitu Business Intelligence i jinych komponent podnikového informacniho systému jiz desitky
let. Vzhledem k $ifi literatury, ktera se této problematice vénuje, se v této kapitole zaméfim pouze na

nékteré aspekty reportingu, a to v uzké vazb¢ na ulohy planovani, rozpoctovani a kalkulaci.

Pro ukazky feseni iloh nebo jejich dil¢ich aspektti vyuziji produkty platformy SAP BusinessObjects
Enterprise Performance Management (dale jen SAP EPM), se kterou mam nejvice zkuSenosti. Cilem
analyzy je vSak odvodit obecné zavéry, které budou (pokud mozno) platformné nezavislé. Proto pii
analyze vezmu v potaz moznosti a vlastnosti vS§ech CPM / BI produktd, které mi jsou znamé.
Konkrétné se tak opfu o zkusenosti nebo alesponn raimcovou znalost SAP BO Business Planning and
Consolidation, SAP BO Xcelsius, SAP NetWeaver Business Warehouse, Business Navigation System
od spolecnosti Inekon Systems, Infor PM, IBM Cognos Planning, IBM Cognos TM1 a Microsoft SQL

Server.

Kapitola ptedpoklada alesponi zakladni az mirn€ pokrocilou znalost controllingové teorie. Vzhledem
k technologickému zaméteni prace ji nemohu vénovat mnoho prostoru. U jednotlivych uloh uvedu
pouze zakladni teoreticka vychodiska, ktera jsou nezbytna pro vymezeni kontextu feSeni. Pfi popisu

feSeni pouZiji pojmovy aparat CPM, ktery byl vymezen v kapitole 3.5.

22 Tyorba vyhledi nebyla v kapitole 2.2 explicitné zminéna, protoZe z controllingového hlediska jde pouze o specialni piipad
planovani a rozpoctovani. Gartner a dodavatelé CPM aplikaci vSak planovani (planning), rozpoctovani (budgeting) a tvorbu
vyhledu (forecasting) uvadi na stejné urovni.

32



4.1 Uvod k prikladiim z platformy SAP Enterprise Performance Management

Podle Gartner patii SAP spolu s IBM a Oracle k lidrim v oblasti Corporate Performance Management.
[Gartner, 2011a, s. 5]. Na kombinovaném trhu CPM a BI drzi SAP téméf Ctvrtinovy trzni podil
[Gartner, 2011c, s. 4].

SAP nabizi portfolio CPM aplikaci, které oznacuje jako SAP Enterprise Performance Management.

Jeho kli¢ovymi komponentami jsou™:

= SAP BusinessObjects Business Planning and Consolidation (SAP BPC) — aplikace pro

podporu planovani, rozpoctovani, tvorby vyhledd, konsolidace a reportingu.

= SAP BusinessObjects Strategy Management (SAP SSM) — aplikace pro podporu
strategického tizeni. Zahrnuje strategické planovani, definici KPI dle metodiky Balanced

scorecard, dashboardy, scorecardy, strategické mapy, fizeni cill a iniciativ aj.

=  SAP BusinessObjects Profitability and Cost Management (SAP PCM) — aplikace pro
analyzu a modelovani nakladovosti a ziskovosti produktil, zdkaznikd, procesti a jinych

kalkula¢nich objekt. Podporuje activity based costing.

= SAP BusinessObjects Financial Consolidation (SAP FC) — aplikace pro podporu finan¢ni

konsolidace.

Tyto ¢tyti aplikace podle Gartner poskytuji ,,dobrou hloubku i Sivku funkcionality ve vsech oblastech
CPM” [Gartner, 2011a, s. 24]. Vedle nich SAP nabizi v této kategorii i aplikaci pro podporu fizeni
vykonnosti dodavatelského fetézce (Supply Chain Performance Management), aplikace pro piipravu
finanéni zavérky vcetné prilohy (Disclosure management, Notes management) a nékolik dalSich

aplikaci.

Z uvedenych aplikaci maji k feSeni controllingovych uloh nejlepsi predpoklady SAP BPC a SAP
PCM. Vétsing€ podnikti v§ak v praxi postacuje pouze SAP BPC, které je dostateéné generické na to,
aby pokrylo i bézné kalkulac¢ni tlohy. Tento nastroj tedy po kratkém predstaveni pouziji pro ilustraci

feSeni navrzenych v dalSich kapitolach.

SAP Business Planning and Consolidation

SAP Business Planning and Consolidation (dfive OutlookSoft Everest) je vysoce flexibilni a
Skalovatelny nastroj, ktery lze vyuzit pro podporu planovani, rozpoc¢tovani, tvorby vyhledi, kalkulaci,

interniho reportingu a fady ad hoc uloh. Jakozto all-in-one nastroj sice nenabizi tak hlubokou

2 Velkou &ast EPM portfolia ziskal SAP akvizicemi BusinessObjects, OutlookSoft, Cartesis, Pilot Software, ALG Software,
Cundus a jinych konkurentt ¢i partnerti. Tento zpisob budovani portfolia pochopitelné vyvolava nejistotu ohledné zamért
SAP podporovat nékteré z ¢astecné se prekryvajicich produkt v pfistich letech, ohledné miry jejich vzajemné integrace i
ohledné jejich integrace se SAP NetWeaver Bl a SAP ERP. Podle Gartner se vSak SAP EPM jiz postupné stabilizuje
[Gartner, 2011a, s. 25].
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funkcionalitu jako specializované nastroje**, na druhou stranu piedstavuje cestu, jak najednou pokryt

1.z v vr , . ) . 2
celou $kalu potieb a vyuzit vyhod z nativni integrace a ispor z rozsahu™.

Podobné jako jiné CPM nastroje je i SAP BPC primarn€ zamétené na business uzivatele. Je navrzené
tak, aby spravu feSeni mohli provadét lidé bez IT kvalifikace. V praxi tato role Casto pfislusi prave
controllingu. Diky integraci s Microsoft Excel jakozto primarnim rozhranim pro pldnovani, reporting a
dokonce castecné i pro spravu dimenzi nemusi uzivatelé piili§ ménit své pracovni navyky. Napiiklad
pii tvorbé formulart 1ze vyjit z dosavadnich excelovskych formulari, které se pouze BPC funkcemi
namapuji na prvky dimenzi, ¢imz dojde k datovému propojeni bun¢k excelovského sesitu s buitkami
kostek. Pouhym doplnénim funkci pro dotahovani a odesilani dat tak miize controlling zacit vyuzivat
prvnich vyhod CPM plynoucich z multidimenzionality a centralizace dat. Vedle toho mohou
controllefi sami téZ spravovat samotny dimenzionalni model, vypocty, workflow planovacich proces,
business pravidla aj. Role IT pak spociva ve spravé zabezpeceni, nastaveni datovych importd a

exportl, logovani, transportli z vyvojového na produkéni prostiedi, instalaci, zalohovani apod.

Prezentacnivrstva
Microsoft Office Webovy Administracni
klient klient konzole

HTTP/SOAP

Aplikacni vrstva (Internet Information Server a .NET application server)
Webové sluzby
Aplikacni sluzby

Sluzby platformy

Datova vrstva
MDX SaL UNC
OLAP Relaénidatabaze Sdileni soubordi
(MS Analysis Services) (MS SQL Server)

Obrazek 7: Architektura SAP BPC, verze pro MS SQL Server [interni material Mibcon a.s.]

% Pro kalkulace miize byt lepsi SAP Profitability and Cost Management, pro strategické plinovani SAP Strategy
Management, pro reporting SAP Xcelsius, SAP Voyager ¢i SAP Crystal Reports apod.

» Pomémné genericka funkcionalita SAP BPC je vyhodné i z hlediska tématu této prace. Mé-li byt analyza principti a metod
feSeni controllingovych uloh platformné nezavisla, je vhodné, aby i piiklady feSeni vychdzely ze zékladnich moznosti
CPM/BI technologii, nikoliv ze zvlastnosti jednoho konkrétniho specializovaného nastroje.
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Z architektonického hlediska existuji dvé verze SAP BPC — jedna je urcena pro platformu Microsoft

SQL Server, druha pro platformu SAP NetWeaver. Verze pro MS SQL Server je historicky starsi,

verze pro NetWeaver vznikla az po akvizici produktu spole¢nosti SAP. Podle Gartner Microsoft

podporuje SAP BPC jako preferované CPM fteSeni [Gartner, 2011a, s. 25]. Architekturu SAP BPC,

verze pro MS SQL Server, znazoriiuje Obrazek 7. Uvedena architektura nezobrazuje komponenty, se

kterymi 1ze SAP BPC dodate¢né integrovat. Napiiklad pro pokroc¢ilé modelovani a prezentaci dat

uloZenych v kostkach SAP BPC lze vyuzit propojeni s vizualiza¢nim nastrojem SAP Xcelsius.

Primarnim klientskym rozhranim SAP BPC je Microsoft Excel, ktery SAP BPC rozsifuje o vlastni

kartu a kontextoveé zavislou navigacni listu (viz Obrazek 8). V tomto rozhrani uzivatelé¢ zadavaji a

zobrazuji data a spousti nad nimi rizné operace.

Action Pane

R Y O - J—

(@) H9-¢- o FEn =)~ ) 5 IN_PRUETLSLAL [ReZim kompatibility] - SAP BusinessObjects Sada aplikack: SLA_DEMO
Domd  Vioieni  Rozioienistrinky  Vzorce  Data  Revize  Zobrazeni  Vyvojai  Dopliiky | Planning & Consolidation @ - o x
) e Lg:, 37 Odeslat a aktualizovat formuléfe | &2 Zménit rezim Worksheetu | [© Spustit balicek 3) 0 aplikadi
b = ¥ (s Rozbalit vie {fsﬂomam % Zobrazit stav balicku
Odhlasit || eAnaljza eSubmit ePublish eTools || . -
= = = v | [# Atualizovat sesit ¢ % Vice ~
Pracovni list Data About
16 HE fe | =EVCVW(EVAPP();"Verze") v
4 [+
“o° o
SAP BusinessObjeets Odsouhlasovani SLA |
verze [ Sxuteciost 1 stuteznost
Obdobi 2011.0EC 2011.0EC
Prijemce 5002 Spole&nost B
Prehled navrzenych vztahi
- & _ Aktudlni  Navrhovany S i
Poskytovatel SLA B r g Ch el el KomentaF =
PS001 | Spolenost A SLA_001  SLA Pronijem 120000000  Proposed | Accepted |
PS001  SpoleEnost A SLA_002  SLA Personalstika 50 000,00 Proposed Piilis vysoka Sdsta
WA > | IN T m: B m
Piipraveno [E] ey &)

Informace o relaci

© Piihlaseni: jrubas-SLA_DEMO
Q Aktuélni pohled:

Aplikace: Planovani

Mena K

Obdobi 2011.DEC

Protistrana [PS_CELKEM_ODP

Segment [SEGM_ND

Spolecnost  [s002

Ucet UKAZ_ND

ez SKUTECNOST

vztah [SLA_CELKEM

MEASURES PERIODIC

Stav reportu

Ulohy reportu
Vyvolat data
Upravit report pomoci drag & drop
Nastavit moznosti sesitu
Moznosti uzaméeni dimenze listu
Zménit rezim Worksheetu
UloZit do slozky My reports
Ridici panely Xcelsius
Vlozit dashboard
Prepnout reim zmény
Ulohy
Pfidat novy koments®
Zobrazit komentaie
Systémoveé audit reporty
a rozhrani

< N IR R R

>

m

Obrazek 8: Excelovské rozhrani SAP BPC [autor]
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Pro spravu dimenzionalniho modelu, workflow, business pravidel, skriptii a zabezpe€eni slouzi tzv.

administra¢ni konzole (viz Obrazek 9).

SAP BusinessObjects [E=Sfol™ X"
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Obrazek 9: Administra¢ni konzole SAP BPC [autor]

Pro monitorovani planovaciho procesu, zobrazeni systémovych reportd, instalaci klientskych aplikaci

¢i alternativni pfistup k datim kostky lze vyuzit webové rozhrani (viz Obrazek 10).

—

@

PLANNING AND CONSOLIDATION N
VERSION FOR SAP NETWEAVER Getting Started | Content Library | Live Reporting |  Business Process Fiows
4, Back to all Business Process Fiows
SKA — FORECAST,2008.TOTAL 3 Completed, 2 In Progress, 2 Pending ===

=) Group by: | Step v Show Activities: | All £ Reopen Step

Step Data Region | Action Required Status. Owners Reviewers

=11, Otevreni obdobi

1. Otevreni obdobi Regions @ Compieted  K2MHANYS
[ 2. Zadani dat

2. Zadani dat Other regions @ Completed  K2NESS1 K2NESS2

2. Zadani dat PC4You Americas Foreign @ Completed  KZWESS1 KZWNESS2
13 Kontrola dat

3. Kontroia dat Other regions. Perform () open K2NESS2 K2MHANYS

(]

3. Kontrola dat PC4You Americas Foreign @ Perform ) Open K2NESS2 K2WMHANYS
4. Zamceni dat

4, Zamceni dat Other regions @ Pendng KZWHANYS

4, Zamceni dat PC4You Americas Foreign © Pendng K2MHANYS

Obrazek 10: Webové rozhrani SAP BPC [interni materialy Mibcon a.s.]

V pristich kapitolach budou ve vyjime¢nych ptipadech zavéry ilustrovany i ptiklady z jinych nastroji

nez ze SAP BPC, pokud SAP BPC pro analyzovanou variantu feSeni nenabizi patficnou funkcionalitu.
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4.2 Planovani, rozpocétovani a tvorba vyhledu

V této kapitole se po struéném uvodu zaméfim na principy a metody feSeni pldnovani v .CPM
aplikacich. Jelikoz planovani tvoii ,,az 50 % pracovni doby controllerit a az 20 % pracovni doby
Fidicich pracovnikii“ ([Horvath, 2004, s. 170]), vénuji této tloze vice prostoru nez zbylym tloham.

Mnohé zde uvedené zaveéry vSak maji vSeobecnou platnost a Ize je aplikovat i na jiné ulohy.

4.2.1 Funkce a zasady planovani

Planovani miZeme v nejobecnéjsim smyslu definovat jako proces formulovani odpovédi na otazky
,»kde bychom mohli byt v budoucnu®, ,,kde chceme byt“, ,,jak se tam dostaneme* a ,,jak pozname, Ze

se nam to podafilo”. V uzsim smyslu rozliSujeme mezi planovanim, rozpo¢tovanim a tvorbou vyhledd:

= Planovani je proces formulovani cilit a cest jejich dosahovani [Kral, 2010, s. 269].

= Rozpocdtovani je proces formulovani hodnotove vyjadrenych cilu [Kral, 2010, s. 269].

., Rozpocet kvantifikuje v penéznim vyjadreni vyvoj hodnotovych velicin v konkrétnim obdobi,
pro stanoveny objem a strukturu vykonui, pro podnik jako celek ci pro hierarchicky nizsi
uroven rizeni (stiedisko)** [Fibirova, 2007, s. 350]. Rozpocet se stanovuje obvykle na jeden

rok a po tuto dobu je neménny.

=  Tvorba vyhledi je proces zpfesiiovani informaci obsazenych v rozpoétu a odhadu vysledku
ke konci rozpoctovaného obdobi. Vyhledy umoziiuji zhodnotit, do jaké miry se skutecny
vyvoj priblizuje k rozpo¢tovanym ciltim. Jsou podkladem pro korekéni opatfeni v oblasti
cilovych ukazatell i cest k jejich dosazeni. Vyhledy se provadi obvykle kvartalné a jsou
sloZzené z hodnot skutecnosti pro uplynulé mésice a z aktualizovaného rozpoctu pro zbyvajici

mesice.
Plany plni nékolik funkci (dle [Fibirova, 2007, s. 352-353]):

* Planovaci funkci — plany konkretizuji a hodnotove vyjadiuji cile a stanovuji z nich
vyplyvajici tkoly.

* Koordinaé¢ni funkei — plany koordinuji ¢innost stfedisek a pracovnikili na v§ech urovnich
podnikového tizeni, identifikuji konflikty a Gizkéd mista.

= Motivac¢ni funkci — plany motivuji pracovniky (stfediska) k jednani, které je v souladu s cili
podniku.

=  Kontrolni funkci a funkci méieni vykonnosti — plany umoznuji kontrolovat skute¢ny vyvoj

¢innosti ve srovnani se zddoucim a hodnotit vykonnost fidicich pracovniki a stiedisek.
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Podle Tomase Nekvapila ,,pldnovani neni tim, co drive — presnym stanovenim budouciho vyvoje. Jde
spise o prostredek komunikace a prostor pro sjednoceni individualnich pohledii a iniciativ. Prakticky
pouzitelné vysledky planovani jsou podminény vyssi pracnosti i pres masivni uplatnéni informacnich

technologii* [ Nekvapil, 2006].

Pro optimalni naplnéni funkci planovani je dtlezité dodrzet n€kolik z4sad:
1. Konzistence. Eschenbach rozlisuje ¢tyfi aspekty konzistence ([Eschenbach, 2004, s. 491]):
a) Casovd konzistence — konzistence kratkodobych a dlouhodobych plani.
b) Vertikadlni konzistence — konzistence celopodnikového planu s plany stiedisek.
¢) Horizontalni konzistence — konzistence plani jednotlivych funkénich oblasti.
d) Veécna konzistence — konzistence strategie, taktiky a operativy.

2. Dokumentace. Nejdulezitéjsi uvahy a rozhodnuti béhem faze planovani by mély byt
zdokumentovany, aby mohly ve fazi plnéni objasnit pfi¢iny odchylek od planu.
Zdokumentovany by mély byt rovnez tzv. pfedpoklady plant a zplsob vypoctu netrividlnich
ukazatell. Historické verze plant, pokud byly po né¢jakou dobu platné, by mély byt
archivovany.

3. Hospodarnost. Naklady vyvolané planovanim by nemély ptfevysit uzitek z planovani. Pfinosy
planovani prakticky nejsou métitelné, proto se podniky soustfed’uji na nakladovou stranku
planovani — porovnavaji se naklady rtiznych, z hlediska pfinost srovnatelnych feseni. Ze
zasady hospodarnosti vyplyva zdsada piriméfené podrobnosti planti.

4. Rizena odpovédnost. Kazda &ast planu musi mit jasn& piifazenou odpovédnost za
kompletaci, revizi a plnéni a tato odpovédnost musi byt spojena s vyhradni pravomoci. U
kazdé vyznamné zmény planu by melo byt dohledatelné, kym byla provedena.

5. Srovnatelnost. Plany by mély mit takovy detail a takovou strukturu, aby bylo mozné proti

nim srovnat skute¢nost.

Na uvedené zasady se budu v dal$im textu casto odkazovat.

4.2.2 Funkcéné-procesni vs. projektové planovani

Horvath ([Horvath, 2004, s. 58]) rozliSuje planovani formalnich cili (vysledku, likvidity apod.) a
planovani vécnych cila (redlnych aktivit, naptiklad zavedeni nového vyrobniho zatizeni). Obdobné
rozliSuje funkéni planovani (planovani opakovanych Ccinnosti podle organizacnich jednotek
jednotlivych provoznich oblasti ¢i procesit) a projektové planovani (planovani ¢asové vymezenych,

originalnich tkoll).
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CPM aplikace jsou naklonéné spise planovani ,,Cisel” nez ,,cest. Existuje n¢kolik divodd, pro¢ CPM

. . r r ror v ’ r1.0, . . r , s 2
aplikace nejsou vhodné pro planovani véenych cild, respektive projektové planovani’®:

1. Projektové ¢innosti byvaji jednorazové a neopakovatelné. U prvka dimenzi v CPM aplikacich
se vSak implicitné ptedpoklada, ze budou alespon po néjakou dobu opakovatelné (naptiklad ze
produkt se bude prodavat alesponi n€kolik mésicti, nékolika zdkaznikiim, nékolika kanaly atd.).
BI technologie sice vytvofeni dimenze s ,,jednorazovymi‘ prvky nijak nebréni, je vSak potieba
poditat s omezenimi®’:

=  Pfidani ¢innosti znamena pfidani novych prvkid do dimenze, coz je relativné ¢asove
narocné a je k tomu potieba disponovat zdkladnim administratorskym opravnénim.

= Jednorazové vyuziti prvka zptisobuje postupnou kumulaci prvkid v dimenzi, coZz miize
po delsi dobé¢ vést k vykonnostnim problémtm aplikace. Mazani jiz nepotfebnych
prvki neni pro BI technologie typické. Typické je uchovani celé historie ¢asove
rozliSenych dat. Neékteré CPM aplikace uzivateliim viibec nepovoluji vymaz prvkt
z uzivatelského rozhrani, a to zejména v ptipadé€, kdy jsou na téchto prvcich zadané
né¢jaké hodnoty. Vymaz umoznuji pouze administratorskym zadsahem na niZzsi,
databazové tirovni.

2. Bl technologie Zadnym ptirozenym zplisobem neumoznuji variantné vyjadrit vztah mezi
jednotlivymi projektovymi ¢innostmi*®.

3. Projektové planovani vyzaduje maximalni flexibilitu z hlediska rozlozeni ¢innosti v Case.
Vyzaduje préci s kalendafem. Oproti tomu ¢asova dimenze je staticky hierarchicky seznam
prvki. To se projevuje mimo jiné tim, Ze:

*  Pro kazdy rok, kvartal, mésic ¢i den musi v dimenzi existovat prvek, ktery nékdo musi
predem zalozit. Vikendy a svatky je tfeba v dimenzi néjakym ptiznakem (atributem)
rucné oznacit.

= Dojde-li v dimenzi ke zméné elementarniho ¢asového useku z delsiho na kratsi,
(naptiklad z mésice na den), dojde ke ztrat€ naplanovanych hodnot, nebot’ ptivodni

elementarni ¢asovy tisek je po zméné hierarchickym souctem, ktery nema co secist.

4. Zatimco ve specializovanych projektovych nastrojich ptedstavuje zména terminu ukolu

vvvvvv

26 vyjimku tvoii CPM aplikace pro strategické fizeni cilll a iniciativ (viz kap. 3.5.3 — Aplikace CPM). Ty jsou viak jiz od
obvyklych controllingovych tloh pomérmé vzdalené.

2 3 , . w . ’ 7 ror Moo
7 Uvedena omezeni Ize zobecnit napt. i na detailni pldnovani Gvéra.

% Lze si predstavit udrzovani vazeb mezi ¢innostmi formou riznych &iselnych piiznakd v matici dvou ,,identickych® dimenzi
reprezentujicich tyto ¢innosti v pomocné kostce. To vSak nepovazuji za pfirozené feseni.
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Moznosti feSeni jsou nasledujici:
= Vytvofit atributy ,,0d* a ,,Do* v dimenzi s ukoly a ménit jejich hodnoty. Na prvni
pohled jde o totozné feseni, je vSak tieba si uvédomit, Ze hodnoty atributli smi
zpravidla ménit jen administrator, protoze z hlediska BI technologii jde o zdsah do
datového modelu kostky. Zména vyvoldva nutnost zpracovat vSechny kostky, které

dotéenou dimenzi obsahuji.

= Fyzicky presunout s ¢innosti spojena pohybova data z jedné datové oblasti kostky do
jiné datové oblasti (odliSené prvky ¢asové dimenze). To se vSak poji s rizikem prepsani
dat v cilové oblasti.

= Vytvofit technické ukazatele (pomocné prvky ukazatelové dimenze) a v kombinaci
s tkolovou dimenzi na né zapisovat datumy pievedené na &islo™. Tento zptisob fesi
problém zachyceni informace o ¢asovém ohraniceni tikolu, nepomaha vsak s realnym

rozlozenim hodnot do daného obdobi.

Z téchto divodli je vhodné CPM aplikace vyuzivat pouze pro zhusténé zachyceni hodnotove

vyjadienych dopadi projektti do rozpoctu.

Uvedena omezeni se netykaji pouze planovani projektd, ale i naptiklad planovani aveért.

4.2.3 Casova dimenze planti a metody aktualizace

., Riizné ukazatele maji rizné ¢asové horizonty. Napr. likvidita je kratkodobou velicinou. Vysledek,
ktery je urcen porovnanim vynosu a nakladi, je stirednédobou velicinou. Potencial vynosii (napr. MVA
— pridana trzni hodnota) je dlouhodobou velicinou. Proto se plany podle casového horizontu déli na
kratkodobe (< I rok), strednédobe (2 az 5 rokit) a dlouhodobé (> 5 rokii). Jde o obdobi, pro které je
plan sestaven. Platnost konci sestavenim nového planu. Napr. pokud ma pétilety plan platnost 1 rok,
pak jsou odpovédné slozky vazany ve svych rozhodnutich po dobu jednoho roku‘ [Horvath, 2004,
s. 56]. Casova prodleva mezi sestavenim planu a jeho aktualizaci se nazyva perioda aktualizace.

Obdobi od zahajeni tvorby planu po jeho finalizaci se nazyva planovaci cyklus.

Elementarnim ¢asovym usekem je u kratkodobych plant obvykle jeden mésic. U dlouhodobych
plant je obvykle nejmensim a zarovei jedinym casovym usekem jeden rok. U stfednédobych plant se
Ize setkat s kompromisem — prvni rok (nebo obecné jeho kratkodobé €ast) je v detailu mésicti, zbytek

je po letech.

Z technického hlediska je tfeba rozhodnout, zda kratkodobé a dlouhodobé planovani rozdélit do dvou

samostatnych kostek s individualni ¢asovou dimenzi, nebo zda je ponechat v jedné kostce, casovou

% Pfipominam, e podpora zapisu ne&iselnych udajii do kostky neni b&zna. Pokud CPM aplikace umoziiuje zapis datum,
texti ¢i jinych neciselnych Gdaji, probiha to odlisnym mechanismem a do jiného mista v databazi.
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dimenzi pripravit s maximalnim detailem (detailem kratkodobého planu) a pti dlouhodobém planovani

nepotiebny detail skryvat. K tomuto problému se vratim pozd¢ji v souvislosti s irovnémi planovani.

Zakladnimi kategoriemi plani z hlediska vztahu jejich ¢asového horizontu, periody aktualizace a
platnosti jsou fixni plany, klouzavé plany a vyhledy. Fixni plan je plan, jehoz perioda aktualizace se
shoduje s ¢asovym horizontem a jehoz pocatecni a koncové obdobi je vzdy stejné. Klasickym
ptikladem fixniho planu je ro¢ni rozpocet. Oproti tomu klouzavy (rolujici) plan je plan, jehoz perioda
aktualizace je krat$i nez ¢asovy horizont a jehoz pocatecni a koncové obdobi je proménlivé — s kazdou
aktualizaci se posunuje o délku jedné periody do budoucnosti. Vyhled (forecast) ma klouzavé
pocatecni obdobi (obvykle s krokem, resp. periodou aktualizace 3 mésice) a fixni koncové obdobi

(kterym je konec rozpoctovaného roku).

Aktualizace plinu obecné znamena vytvofeni nové verze nebo varianty planu urcité kategorie
(rozpoctu, vyhledu atd.), kterd stanovuje nové cile a ukoly, ¢imz rusi platnost predchozi verze.
V kontextu CPM technologii vsak vyraz ,,aktualizace planu* neni tak jednoznacny. Existuje nekolik
metod aktualizace, které lze rozliSit podle toho, zda se poji se zménou souradnic aktualizovaného

planu v dimenzi Verze a/nebo v dimenzi Obdobi. Tyto metody souhrnné popisuje Tabulka 9.

Verze Ll Nezménéné prvky Zménéné prvky
1. 3.
Nezménény Aktualizace znamena zménu jiz zadanych Metoda je vhodna pro aktualizaci fixnich
prvek hodnot na nezménénych souradnicich. planq, jejichz perioda aktualizace je stejna
Varianty: jako jejich €asovy horizont (tedy napf.
y: ro¢niho rozpoctu). Aktualizace zde
A) S predchozim zkopirovanim znamena vytvoreni planu na nové obdobi.
pavodnich hodnot do jiné verze. Zména prvku v dimenzi Verze neni
potfebna, k rozliSeni dat postacuje
B) Bez pfedchoziho zkopirovani dimenze Obdobi.

puvodnich hodnot do jiné verze.
Pokud se plvodni a nové obdobi ¢aste¢né

Varianta A se pouziva v pribéhu prekryva (jako v pfipadé rolujicich plana),
planovaciho cyklu, je-li vhodné pred je tfeba zvazit vyhody a nevyhody této
dilezitou zménou ,zalohovat” pavodni metody. Jeji nevyhodou je, Ze

hodpoty. V opacném pfipadé se pouzije v prekryvajicich se obdobich (jejichz pocet
varianta B. je roven periodé aktualizace) dochazi

Vyuziti v souvislosti s novym planovacim k prepisu hodnot zadanych v pfedchozim

cyklem je také mozné (pivodni data se cyklu —k tém se tedy jiz pozdgji nelze
vvvvv vratit. Vyhodou je v8ak pomalejsi narist

v této situaci metoda 2. objemu dat v kostce.

2. 4.

Zmeéneény prvek | Aktualizace znamena vytvofeni nové verze | Tato metoda odstrarfiuje nevyhodu metody
planu i z technického hlediska — zapisu 3 pfi rolujicim planovani. Vyuzitim
planovych hodnot na jiny (novy) prvek rdznych prvkl( dimenze Verze pro kazdy
dimenze Verze. posun rolujiciho planu nedochézi k pfepisu

. . . hodnot vytvofenych v pfedchozim

Tato metoda je vhodna pro: planovacim cyklu.

= Vytvoreni nékolika variant téhoz
planu (se stejnym rozsahem a

platnosti), tzn. pro tvorbu scénara.

Uvedena vyhoda oproti metodé 3 vSak
muze byt vykoupena moznym zhor$enim
vykonu aplikace z divodu rychlejSiho
,hromadéni“ dat v kostce.
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=  Prorozlieni verzi planu téze
kategorie, liSicich se okamZikem
sestaveni. To je typické pro
vyhledy, které se sestavuji
nékolikrat rocné (obvykle tfikrat) na
stejné rozpoctované obdobi a ve
zhruba stejném rozsahu.

Tvorbu variant téhoz planu Ize realizovat i
pomoci dodate¢né dimenze.

Pocet prvkl dimenze Verze potfebny pro
jednoznacné rozliSeni vSech posunt
rolujiciho planu je roven délce jeho
Casoveého horizontu. Pfi pfekroCeni tohoto

horizontu Ize opakované vyuzit jiz

vytvorené prvky dimenze Verze.

Tabulka 9: Srovnani metod aktualizace plani z hlediska dimenzi Verze a Obdobi [autor]

Tabulka 10 sumarizuje zakladni kategorie plani a vhodné metody jejich aktualizace.

Plan Perioda aktualizace Poééte’éni Koncoyé Metoda aktualizace (dle
obdobi obdobi Tabulka 9)

Fixni plan Stejna jako ¢asovy horizont Pevné Pevné Stejna verze, jiné obdobi

Rolujici plan KratSi nez ¢asovy horizont Klouzavé Klouzavé Jina verze, jiné obdobi

Vyhled Krat$i nez ¢asovy horizont Klouzavé Pevné Jind verze, stejné obdobi

Tabulka 10: Kategorie plani a metody jejich aktualizace [autor]

4.2.4 Vztah kategorii, verzi a variant plani

Kategorie planti mohou mit vice verzi, které¢ se lisi svou platnosti — Casovym usekem, pro ktery jsou

sestavené. Naprtiklad do kategorie ,,vyhled* mohou spadat verze ,,vyhled v prvnim Ctvrtleti, ,,vyhled

ve druhém Ctvrtleti* a ,,vyhled ve tietim Ctvrtleti.

Jednotlivé verze mohou mit vice variant, liSicich se pfedpoklady a trovni cilovych hodnot. Naptiklad

,»vyhled ve druhém ctvrtleti™ miize byt pfipraven v pesimistické, realistické a optimistické varianté.

Vztah mezi verzemi a variantami 1ze v dimenzionalnim modelu fesit dvéma zplsoby:

1. Verze a varianty jako dvé samostatné dimenze. Pfi tomto pfistupu jsou verze a varianty ve

vztahu M:N, uzivatel ma tedy moznost naplanovat jakoukoliv verzi v kombinaci s jakoukoliv

variantou (viz Obrazek 11). Tato flexibilita je prakticka zejména u dlouhodobého planovani,

jez je charakteristické tvorbou alternativnich scén

aru a w

hat-if analyzami®’. Naopak

v kratkodobém plédnovani dochazi spiSe k mateni pldnovaci a zbytecné slozité praci

s formulari a reporty.

3 What-if analyza je simulace hodnot kalkulovanych ukazatelii na zakladé zménénych hodnot vstupnich ukazatelt
(parametrit) a jejich srovnani s referenénimi hodnotami. Nemusi nutné vést k vytvofeni vice variant planu, jde spiSe o hledani
jediné optimalni varianty v realném case.
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tis. K&
skutenost  [IIEEENTERI stiednédobj plén 11 Stfednédoby plan 11 Dlouhodoby plan 11

Aktualizovat Odeslat - Varianta CO 01 Varianta CO 01 Varianta FR 02
2010 [ 2011 | 2012 2013 2014

AKTIVA CELKEM 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Diouhodoby majetek 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Pofiz. hodnota dlouhodob. majetku 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Ubytky diouhodob. majetku 0.00 0,00 0.00 0,00 0,00

Obrazek 11: Verze a varianty jako dvé dimenze — ukazka ze SAP BPC [autor]

2. Verze a varianty jako prvky téZe dimenze. Pro kazdou smysluplnou kombinaci verze a
varianty je vytvoren jeden prvek jedné dimenze. Toto feSeni vyhovuje kratkodobému

planovani.

Vztah mezi obéma piistupy znazoriuje Obrazek 12.

Reseni B: dimenze Verze
Reseni A: dimenze Verze + dimenze Varianta Rozpotet
Verze |\ Varianta | Nespecifikovana v. | Pesimisticka v. | Realisticka v. Strednédoby plan - pesimisticka v.
Rozpoget X =) | Stfednédoby plan - realisticka v.
Strednédoby plan X X Dlouhodoby plan - pesimisticka v.
Dlouhodoby plan X X Dlouhodoby plan - realisticka v.

Obrazek 12: Metody FeSeni vztahu verzi a variant [autor]

Jsou-li kategorie, verze a varianty zatazeny do jedné dimenze, obvykle se oznacuji jednim vyrazem,
ktery je shodny s nazvem dimenze. Napiiklad pokud se dimenze jmenuje Verze, hovofi se o vSech

jejich prvcich jako o ,,verzich®.

Pro potfeby srovnani verzi mutze byt vhodné ptfidat do dimenze prvky reprezentujici kazdou
smysluplnou dvojici verzi (napf. rozpocet-skuteCnost). Tyto prvky pak slouzi jednak pro
multidimenzionalni uchovani komentéiti k odchylkam jedné verze od druhé, jednak na nich mohou byt
ulozené samotné odchylky. Zapis odchylek md smysl zejména u téch nastroji, které neumoziiuji
dopocitat rozdil ptimo v reportu (napt. excelovskym vzorcem) nebo v opera¢ni paméti pii dotazu na

tato data.

Mezi kategorie se v SirSim pojeti (ve smyslu ,kategorie dat™) zafazuje i skutecnost. Tato kategorie

vsak pochopitelné nema zadné verze ani varianty.

Kategorie, verze a varianty vytvaii systém s celou fadou vnitfnich vazeb. Ptiklad takového systému

uvadi Obrazek 13. K metodam feSeni riznych typd vazeb se vratime v dalsich kapitolach.
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Obrazek 13: Priklad systému verzi [autor]
4.2.5 Spojovani verzi

Zvlastnosti vyhledil je, ze se sestavuji kombinaci skutecnych a planovych hodnot. Pro jiz uplynulé
mesice rozpo¢tovaného obdobi se vychazi z dat skute¢nosti, pro zbyvajici mésice ze zadanych dat
planu. Data skute¢nosti a planu se ptitom nachazeji na riiznych prvcich dimenze Verze. Pro potieby
vytvoreni vyhledu, jeho zobrazeni v ¢asové fadé a zjisténi celorocni sumy je tedy potieba data téchto

dvou prvkl néjakym zptisobem propojit.

Pti Casové zavislém skladani verzi je vhodné pracovat pouze se dvéma verzemi — ,,dopliujici” a
,,dopliovanou®. V pripadé¢ vyhledu je dopliiovanou verzi ,,vyhled”, ktery je ve své historické casti
doplnén hodnotami verze ,,skute¢nost™. Pii tomto pfistupu se planované hodnoty zadavaji ptimo do

verze vyhledu. Za predpokladu dvou verzi 1ze propojeni fesit nékolika zptisoby:

1. Fyzickym propojenim na datové urovni — zkopirovanim hodnot z verze skutec¢nost do
ptislusnych mésicti verze vyhled.

2. Virtualnim propojenim na datové urovni — propojenim skutecnosti a vyhledu pomoci
,,view*, které simuluje fyzické propojeni v do¢asné paméti. Propojeni se tyka jen uplynulych

mésic, jinak by nebylo mozné do vyhledu zadavat planova data.
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3. Virtualnim propojenim na prezentacni urovni — pfifazenim piisluSnych verzi k jednotlivym
mesiclim ve vstupnim formulafi nebo reportu a nasledné dotazeni hodnot téchto verzi z

kostky.

Obvykle plati, ze fyzické propojeni je z vykonnostniho hlediska vyhodnéjsi nez virtualni propojeni.
Daéle plati, ze propojeni na datové urovni je obvykle vhodnéjsi nez propojeni na prezentacni urovni,
protoZze neni svdzané s konkrétnimi formulafi a reporty. Propojeni na prezentacni urovni presto
nachdzi uplatnéni v dlouhodobém planovani, jez nékdy vyzaduje moznost flexibilniho kombinovani
riznych verzi a variant v jedné ¢asové fad¢é pro moznost what-if analyzy v realném case. Jiné metody

nebyvaji pro tyto ucely dostatené rychlé.

Alternativné lze misto dvou verzi pracovat se tfemi verzemi — dvéma ,,dil¢imi* a jednou ,,slozenou®.
Pti tomto pfistupu se do slozené verze nezaddvaji zadné hodnoty piimo (ani hodnoty planu), vysledna
verze se vytvori zkopirovanim dat z jinych verzi. Tento piistup je vSak neprakticky — kazd4d zména

v dil¢i verzi vyvolava nutnost aktualizovat slozenou verzi.

Verze lze spojit také hierarchicky pfimo v dimenzi, tento pfistup je vSak prakticky pouzitelny jen pro
slouceni verzi, které maji doplitkovy charakter a které se tykaji stejného obdobi (napt. slouceni

zakladni varianty + optimistické korekce).

4.2.6 Urovné planovani

S ¢asovym horizontem planii koreluje i jejich rozdéleni na strategické (dlouhodobé®'), taktické (s
casovym horizontem o délce jednoho podnikatelského cyklu) a operativni (kratkodobé, platici za
souCasnych podminek). ,, Vétsina nasich podnikii se i v soucasnosti zaméruje na zpracovani tzv.
taktickych planii a rozpocti. Jejich casovy horizont je zpravidla vdazan (mimo jiné s ohledem na
danovy systém, resp. na legislativni pozZadavky obchodniho prava a financniho ucetnictvi) na
kalendarni rok* [Kral, 2010, s. 274]. ,, Smyslem takticky orientovaného systéemu podnikovych planii a
rozpoctii je konkretizovat podnikové cile, formulované strategickymi plany, do formy kvantifikovanych

vystupit v podrobnéjsim cleneni na dilci podnikové aktivity “ [Kral, 2010, s. 279].

Urovné planti se 1isi zejména délkou elementarniho asového tiseku, Gasovym horizontem, poétem a
granularitou veécnych dimenzi, variantnosti, slozitosti planovaciho procesu, poctem zapojenych
planovaci, poctem potfebnych formulafd a reportl, formou prezentace apod. Tabulka 11 popisuje
nejdulezitéjsi rozdily mezi operativnim, taktickym a strategickym planovanim z hlediska dopadu na

technické feSeni.

3! piivlastek “strategicky” byva &asto chapan jako synonymum pro “dlouhodoby”. Podle J. Wagnera viak ,, ...dlouhodobost
neni primdrni charakteristikou strategického. “Strategicky” znamend spise “sledujici (preferujici) primarni — dominantni
cile organizace”. ,, ...hovorime-li o strategické vykonnosti organizace, hovorime o jeji schopnosti napliiovat svou cinnosti
primarni, nikoli nutné dlouhodobé cile” [Wagner, 2009, s. 85].
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Taktické planovani

Strategické planovani

Pocet Obvykle vice nez 7 a méné nez 12. Obvykle 5az 7.

dimenzi Ptiklad dimenzi: Produkt, Zakaznik, Priklad dimenzi: Spole¢nost, Verze,
Stredisko, Partner, Ména, Verze, Obdobi, Varianta, Projekt, Obdobi, Ukazatel.
Ukazatel, Zdroj dat, Druh pohybu.

Granularita Elementarnim €asovym Usekem je jeden Elementarnim ¢asovym Usekem je obvykle

dimenzi mésic. Ve vyjimecnych pfipadech pro dil&i jeden rok. Méné casto Ctvrtleti nebo

aplikace tyden nebo den.

meésic.

Variantnost

Maximalné 3 varianty, nej¢astgji 1.

Minimalné 3 varianty.

Planovaci Sklada se z mnoha krok( a je podporen Kroky planovaciho procesu nejsou vzdy
proces workflow. definované, strategické modelovani neni
omezeno harmonogramem.
Role Odpovida za koncepci celého planovaciho Poskytuje poradenstvi podnikovému
controllingu procesu i za Uspésny prabéh jeho instanci vedeni, pfipravuje formulafe a reporty a
(podrobné viz kap. 4.2.8.1 — Role controllingu zajistuje vazby na taktickeé plany.
v planovacim procesu).
Pocet Mimo malé podniky obvykle desitky. Zapojuji Vy383i management, povéfeni controllefi a
zapojenych se zastupci v§ech funkénich oblasti podniku. specialiste.

pracovnikt

Méné Casté je planovani zprostfedkované
vyhradné skrze controlling.

Forma
prezentace

Vétsi pocet relativné statickych a detailnich
formulafl v tabulkové formé. Prevazujicim
pohledem je asova fada. Od vétSiny
planovacu se vyzaduje pouze jednoduché
vyplnéni vstupnich dat a doprovodnych
komentary.

Mensi pocet flexibilnich a vizualizovanych
formulari s moznosti drill-down, moZnosti
jednoduchych zmén zplsobu vypoctu
vybranych ukazatel(, podporou what-if
analyzy v realném €ase, moznosti
srovnani variant a zachyceni jejich
predpokladu.

Tabulka 11: Odlisnosti taktického a strategického planovani [autor]

V souladu se zésadou konzistence by méla CPM aplikace zajistit (nebo pomoci zajistit), aby cilové

veli¢iny byly na viech trovnich planu stejné®. V této souvislosti rozeznavame dva zakladni postupy

transformace plani:

Top-down (retrogradni, shora dolti) — vrcholovy management ur¢i hlavni podnikové cile,
ramcové predpoklady, omezeni a politiky. Nizsi organiza¢ni slozky pak tyto cile rozpracuji
v detailnich planech. Proces transformace smérnych veli¢in az do podrobnych stfediskovych
rozpoc¢ti miize byt realizovan v nékolika navazujicich krocich, v zavislosti na poctu Grovni

v organizacni struktufe. Tento model je typicky pro podniky s centralizovanym fizenim.

svwr

urovnich organizacni struktury. Ten se pak postupnym koordinovanim, ladénim a

schvalovanim na nejbliz§ich nadfazenych Grovnich agreguje do celopodnikového planu. Tento

model je typicky pro podniky s decentralizovanym fizenim.

Za nejlepsi se povazuje kombinovana metoda, na jejimz pocatku je metoda top-down [Horvath, 2004,

s. 158-159; Kral, 2010, s. 306].

32 7asada konzistence se tyka pouze zdvaznych variant pland, nikoliv réiznych simulagnich a jinych pracovnich variant.
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U bottom-up je vhodné rozliSovat mezi:

=  Bottom-up sestavenim celopodnikového planu, kdy ,,bottom-up* znamena agregaci

sttediskovych rozpoctl do celopodnikového rozpoctu stejné urovne.

= Bottom-up sestavenim c¢asti strategického planu, kdy ,,bottom-up* znamena transformaci

taktického planu do kratkodobé casti strategického planu.

V prvnim piipadé je transformace planu (za ptedpokladu hierarchické struktury dimenze reprezentujici
organizacni strukturu) zcela automaticka. Ve druhém piipad¢ se feSeni odviji od toho, zda je taktické a

strategické planovani realizované stejnymi nebo riznymi kostkami.

1. Rozdéleni riuznych drovni planovani do riznych kostek je zpravidla vyhodné, vzhledem k
vyznamnym rozdilim v dimenzionalité, granularité, pozadavcich na zabezpeceni atd.
Transformace je v tomto pfipade€ spojena s pievodem dat mezi kostkami. Pfed prevodem
(zkopirovanim) dat je potieba provést agregacni mapovani prvka vyuzivanych v taktickém
planu na prvky pouzivané ve strategickém planu. Informace zachycené dodatecnymi
(,»;analytickymi‘) dimenzemi taktického planu se pii pfevodu ztraci.

2. Vyutziti stejnych kostek pro riizné urovné planu je ziejmé vyhodné pouze tehdy, kdyz CPM
aplikace neumoznuje dostatecné snadno a pruzné propojovat rizné kostky. V tomto piipade
1ze transformaci provést obdobnym pievodem dat v ramci téze kostky nebo ji jen simulovat
skladanim verzi spolu s odlisSnym (agregovanym) zobrazenim taktické ¢asti vysledného

strategického planu.

Oproti bottom-up postupu, jez v praxi nepdsobi vétsi potize, je top-down postup relativné
problematicky, a to pfedevsim z hlediska koncepcniho. Controllingova teorie fika, ze finalni rozpocet
sttedisek pii pouziti postupu top-down musi vzniknout transformaci, nikoliv motiva¢né neucinnym
rozpisem podnikovych cilti [Kral, 2010, s. 304]. Jinymi slovy, automatizace v podobé rovnomérného
¢i vazeného rozvrhu by neméla ptipadat v tvahu. Z technického hlediska navic vznika problém z titulu
prevodu dat s vys$s$i mirou agregace a niz$im poc¢tem dimenzi na data s niz$i mirou agregace a vétSim
poctem dimenzi. Z téchto diivodi doporucuji strategické cilové hodnoty do nizSich tGrovni pievést
s vyuzitim zastupnych prvkd (pro neparové dimenze a dimenze s odliSnou granularitou anebo
strukturou) a tyto hodnoty pak pouze zobrazovat jako referen¢ni hodnoty ve formulétich slouzicich

pro vstup detailnéj$iho taktického planu.

Volba postupu sestaveni planu je dilezita i z hlediska navrhu workflow planovaciho procesu. K tomu

se vratim v kap. 4.2.8 — Planovaci proces.
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4.2.7 Pfedmétné oblasti planovani a jejich integrace

4.2.7.1 Systém plant — horizontalni pohled

Pateti kazdého planovani je financni plan (téz hlavni podnikovy rozpocet ¢i master budget) tvofeny
integrovanou vysledovkou, rozvahou a rozpoctem penéznich tokl, ktery souhrnné kvantifikuje
budouci vykonnost, finanéni pozici a likviditu podniku. Casto byva doplnén ukazateli finanéni

analyzy.

Systém plant si lze pfedstavit jako snéhovou vlocku, jejimz sttedem je financni plan. Do finan¢niho
planu vstupuje fada dil¢ich plant, které mohou byt samy o sob¢ agregaci jest¢ detailn€jSich pland.
Finan¢ni plan je elementarni slozkou planu, kterou nelze redukovat, aniz by doslo ke ztraté
nenahraditelnych fidicich informaci. Naopak vstupy finan¢niho planu redukovatelné jsou a dokonce
by redukovany mély byt, pokud jejich vynechani pfispéje ke zvySeni hospodarnosti planovaciho
procesu. V tomto sméru se controllingova teorie shoduje, Ze hlavnim pfinosem planovani rozhodné

neni pesny odhad budouciho vyvoje®.

Pti implementaci planovani v CPM aplikacich je dle mého nazoru dobrou taktikou vyjit ze sttedu této
pomyslné vlocky (tedy z finan¢niho planu) a v posloupnosti nékolika projektovych etap na tento stied
napojovat detailn€j$i plany. Pfi tomto postupu se plivodné zadavané hodnoty méni na pocitané
hodnoty. Zatimco v prvni etap¢ jsou hodnoty planovany primarné na urovni fadkt vykazi, po druhé
etapé jsou planovany jiz napiiklad na trovni uctd a stiedisek a po treti etapé se pridava napiiklad
naturalni planovani prodeje, vyroby a nakupu. V jistém smyslu tedy jde o postup proti sméru

planovaciho procesu.
V praxi Ize v souvislosti s $ifi planu pozorovat nékolik jevi:

= ¢im vétsi je vzdalenost dil¢ich planii od finan¢niho planu, tim vice jsou tyto dil¢i plany

= ¢im detailnéjsi je planovani, tim vice jsou do planovaciho procesu zapojeni specialisté a tim
vetsi je koordinadni role controlleri a tim mensi je jejich role pii samotném zadavani hodnot;

= co do poctu dil¢ich plant je strategické planovani uzsi nez taktické planovani.

3 Obecné neplati piima uméra mezi presnosti planu a jeho piinosem. Podle J. Fibirové je dokonce ,,sledovdni tohoto cile
[presnosti odhadu budouciho vyvoje] pro ucinnost rozpoctii destruktivni“ [Fibirova, 2007, s. 352]. S rostoucim detailem
nejen narista pracnost planovani, ale mohou se objevit i velmi zavazné vykonnostni problémy planovaci aplikace. Pfili§
jemna granularita plani byva jednou z hlavnich pfi¢in nehospodarnosti a neoblibenosti planovaciho procesu. Tento zavér
potvrzuje i zminovany pruzkum PwC [PwC, 2007, s. 15].

3* Existuji viak vyjimky — naptiklad parametry planovani lidskych zdrojii jsou omezené legislativou, tudiz se tento dil&i plan
mezi podniky dramaticky nelisi.
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4.2.7.2 Vazby dil€ich plana

Obréazek 14 uvadi ptiklad podoby systému dil¢ich planti a jejich vazeb v ro¢nim taktickém horizontu.

' Odbératelé’
+ Vyrobky,
' |—>: nedok. V\'(robaﬁ-l
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Y
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Obrazek 14: Systém podnikovych rozpocti [Kral, 2010, s. 280]

Jak je z obrazku patrné, dil¢i plany jsou propojené celou fadou vazeb. I v ramci finan¢niho plénu jich

je nékolik, naptiklad:

= propojeni rozvahy s vysledovkou skrze vysledek hospodaieni,

= propojeni rozpoctu penéznich tokll s rozvahou skrze stav penéznich prostiedkii a zmény

pracovniho kapitalu,

= propojeni rozpoctu penéznich tokt s vysledovkou skrze naklady a vynosy.

= propojeni tvorby rezerv (vysledovka — naklady) s rezervami (rozvaha — zavazek),

= propojeni odpisti (vysledovka — naklady) s opravkami (rozvaha — aktiva) apod.

CPM

nastroje poskytuji nekolik alternativnich zplsobli propojeni dil¢ich plant. Jejich zakladni

piehled poskytuje Tabulka 12. Nékteré z metod maji SirSi uplatnéni a lze je vyuZivat i pro rtuzné

vypocCty a alokace.
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Metoda

Poznamky

Pfenos dat trvalym
linkem
definovanym

v dimenzionalnim
modelu

Nékteré CPM nastroje umoznuji jednoduse vytvofit link mezi dvéma kostkami nebo
datovymi oblastmi, ktery automaticky kopiruje data z jedné oblasti do druhé vzdy po
zmé&né ve zdrojové oblasti.

Nize uvedeny obrazek zobrazuje pfiklad propojeni dvou kostek pomoci tzv. D-Linku
v nastroji Cognos Planning.

o= [D-Link] AutomotiveSupplier-library.0bjem prod. LT <Pokr. prnd ) = |EI|5|
Mode: ISubstitute j Link. Type:IF!eguIar j

Source.. | IF'c-kr_l,lll' produkce autanabild IDbiem prodeje - dlouhé obdabi Target... |

Diim Werze - LT Diirn Werze - LT
Dim Ukazatel - produkce aut Dim Ukazatel - prod. mn.

Dimn Dil - progranny Dvirn Dil

Diirn Cas - 20102014 Diirn Cag - 2010-2014
Dim 2 &k aznik. D Z &k aznik

e List e List

Kopirovani hodnot
generickou funkci
pro kopirovani

VétSina CPM nastroju poskytuje generickou funkci pro ad hoc kopirovani dat mezi
dvéma datovymi oblastmi stejné velikosti. Oproti prvni metodé nepodporuje agregaci a
automatizaci.

Obrazek nize je ukazkou podoby této funkce v SAP BPC.

& Data Manager - Spustit balicek (oS

Select the members to COFY and where to

M Q
OBDOEI [2017.NOV 2011 DEC g [csame> Ra=)
PRODUKT [<alb> ~gg| [ab g |
SUBJEKT [<alb> g [csame> gl |
UKAZATEL [<all> | fesame> =]
VERZE [PLAN -l [Pen =l
ZAKAZKA z_1o1 g e B = |
: Ulosi Zavést | Ulosit Zavést |

Stanovit dobu spusténi balicku
% Spustit nyni
" Naplanovat
" Spustit nyni a naplanovat

Predchozi I Dalsi Stomo

Skript v nativnim
dotazovacim
jazyce

CPM nastroje poskytuiji jazyk (zpravidla neproceduralni) pro definovani specifickych
operaci s daty.

Skripty Ize spoustét manualné nebo automaticky. Pfi manualnim spusténi uzivatel urci
rozsah plsobnosti skriptu, neni-li skriptem pevné stanoven. Rozsahem skriptu se
mysli vysek kostky vymezeny napf. obdobim, verzi apod. (obecné jednim a vice prvky
jedné a vice dimenzi).

Automatické spousténi skriptu je vyvolavano definovanou udélosti, zpravidla
pozadavkem na zménu dat ve skriptem ,hlidané” oblasti. MGze jit pfitom o ru¢ni zapis,
import, mazani atd. Rozsah pusobnosti automaticky spousténého skriptu Ize omezit
pouze na ménéna data. Toho Ize vyuzit pro inkrementalni operace s daty, pokud
hromadné operace nemaji dostate¢né kratkou dobu odezvy.
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Metoda Poznamky

Skripty umoznuji vysokou miru pfizpusobeni CPM aplikace. Nelze vSak ocekavat, ze
si je bude psat samotny controlling. V praxi Ize tento problém obejit vytvofenim
uzivatelsky pFivétivého generatoru skriptu, ktery ma podobu pravodce ¢i definiéni
excelovské tabulky.

Nize uvedeny pfikladovy skript ze SAP BPC scita ucty skupiny 55 a zapisuje je na
ukazatel Odpisy.

*WHEN UCET.SKUPINA

*IS 55
*REC (FACTOR = 1, UCET = ODPISY)
*ENDWHEN
Rules (dynamické Metoda dynamického vypoctu v do€asné operacni paméti pfi dotazu na data je
vypocty) charakteristicka pro in-memory35 nastroje, které své kostky nacitaji do operaéni

paméti. Jiné nastroje tento zpUisob nékdy také podporuji, av§ak z vykonnostniho
hlediska dosahuji horSich vysledki.

Zapis tzv. ,rules” — vzorcU, které dimenzionalné popisuji zdroj a cil dat a zpUsob jejich
transformace — byva relativné jednoduchy a nékdy muze byt svéfen do spravy
controllingu.

Nize uvedeny pfiklad pochazi z nastroje MIS Alea. Zobrazuje definici vypoctu trzeb
jako nasobek objemu a ceny vydéleny tisicem. Vypocet je omezeny na zakladni prvky,
agregované hodnoty jsou odvozené hierarchickymi soudty.

'_Larget.

['Sales] il

Fule:

[Units T 4vg. Price’]/1000 A

Description:

— Affected rules

Al nules ¢ Basic cells " Consolidated cells ‘

Propojeni Propojenim prostfednictvim formulafe se zde mysli provazani dvou bunék formulare
prostfednictvim (a zaroven pod nimi lezicich bunék kostky) vzorcem Microsoft Excel.
formulare Tato metoda je vyuZitelna zejména v pFipadé, Ze se obé buriky nachazeji v témze

formulafi. Jeji vyhodou je, ze vétSinou jako jedina umoziiuje what-if analyzu v realném
Case — diky excelovskym vzorcim se zména ve zdrojové oblasti okamzité promitne do
cilové oblasti (zobrazenim, nikoliv okamzitym perzistentnim zapisem do kostky). Také
je velmi prahledna (kazdy uzivatel vidi zpUusob vypoctu) a relativné pohotovée
modifikovatelna.

Vyuziti naléza zejména ve strategickém planovani pro propojeni vykazu finanéniho
planu a pfipadné i navazujicich planu zakladnich drivert, makroekonomickych
proménnych, planu investic, financovani apod. Takto koncipované feSeni Ize snadno
podpofit specializovanym vizualizaénim nastrojem.

Vaznym omezenim metody je fakt, Ze pfenos dat ze zdrojové do cilové oblasti je
pevné svazan s danym formulafem. Pokud uzivatel zméni data zdrojové oblasti mimo
tento formulaF, zména se do cilové oblasti nepromitne a data se ocitnou

v nekonzistentnim stavu.

35 In-memory zpracovéani dat je oznadeni pro technologii naitani kostek do operaéni paméti, jez ma oproti diskové paméti
velmi kratkou dobu odezvy.
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Metoda

Poznamky

DalSim omezenim metody je, Ze je limitovana na zobrazenou datovou oblast, je tedy
nevhodna pro hromadné operace s daty velké kostky s Sirokou dimenzionalitou.
Propojeni je navic nachylné k chybam.

Makro

Nékteré CPM nastroje umozniuji ¢teni dat z kostky i zpétny zapis do kostky z kédu
excelovskych maker (VBA procedur a funkci), ¢imz se otevira nova cesta mozného
pfenosu dat.

S makry je lepsi zachazet jen jako s nouzovou moznosti — VBA je proceduraini jazyk,
tudiz i na jednoduché zkopirovani jednoho Cisla z jedné buriky do jiné je potfeba
nékolik fadkl kodu. Kod je hure spravovatelny a pfi zméné dimenzionalniho modelu
muze prestat plnit G€el — oproti skriptdm v nativnim jazyce CPM nastroje totiz makra
nejsou validovana na existenci prvkd, na které se odkazuiji.

DalSi nevyhodou maker je, Ze jsou svazana s jednim konkrétnim souborem (nejsou-li
soucasti doplfku nebo knihovny) a jejich spusténi Ize asociovat jen s omezenou
Skalou udalosti (makra nemohou fungovat stejné jako databazovy trigger).

Na druhou stranu, tato moznost pfinasi dodate¢nou flexibilitu, ktera mize pomoci pfi
feSeni algoritmicky slozitych uloh.

neuspéchu projektu.

Tabulka 12: Metody propojeni dil¢ich plani [autor]

vvvvvv

4.2.7.3 Vztah dil¢ich plana a datovych kostek

a

Dalsim dilezitym rozhodnutim pfi implementaci CPM aplikace pro podporu planovani je pocet kostek

dimenzionalniho modelu a jejich vztah k dil¢im plantm. O rozhodnuti miize byt fe¢ pochopiteln¢ jen

za predpokladu, Ze jejich velikost a pocet neni pfisné limitovan samotnym nastrojem. Pokud toto

omezeni neplati, nabizi se dvé extrémni varianty fesSeni:

1. VSechny plany pokryt jedinou kostkou. Vyhodou tohoto pfistupu je obvykle snazsi

technicka propojitelnost dil¢ich pland, rychlost pfechodu mezi nimi a moznost jednoduse

nastavit globalni workflow. Nevyhodou jsou horsi doby odezvy aplikace z divodu nekdy

zna¢ného objemu dat, nepiehlednost (protoze kostka musi obsahovat vSechny dimenze vSech

plani naraz, miize se naptiklad i pii planovani rozvahy zcela nesmysln¢ objevovat dimenze

vvvvvv

ptistupovych prav.

Cim je kostka vétsi, tim vice vystupuji do popiedi negativni aspekty M:N vztahu mezi

dimenzemi. Multidimenzionalni kostka defaultné umoznuje zapsat hodnoty na jakoukoliv

kombinaci prvki dimenzi, tedy i do mist (dimenzionalnich soutadnic), kde by z vécného

hlediska mélo byt vakuum. Pokud se do této zakdzané zony nedopatienim dostanou data,

miize dojit ke zkresleni sumarnich hodnot. Pro bézného uZzivatele je pak obtizné rozdil

dohledat, protoze bézné formulate byvaji ptipravené tak, aby zobrazovaly pouze smysluplné

tezy kostkou. Jinym negativnim dusledkem je, ze se uzivatelé ve velké kostce ,,ztraci.
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Nevidi-li ve formulafi data, domnivaji se, ze zmizela. Data pfitom mohou byt na nepatrné
jinych soutadnicich. Pokud uzivatel nevi, jaké soutradnice to jsou, musi opét vynalozit usili,

aby je nasSel.

2. Kazdy dimenzionalné jedine¢ny plan pokryt samostatnou kostkou. Vyhody a nevyhody

tohoto pfistupu jsou opacné k ptedchozimu ptistupu.

Uvedené moznosti jsou krajni a lze se pochopitelné rozhodnout i pro kompromisni pfistup. Optimalni
pocet kostek se odviji zejména od silnych a slabych stranek pouzitého nastroje, poctu dil¢ich pland,

jejich objemnosti a dimenziondlni rozdilnosti.

V dalsim textu se na dil¢i plany a zpusob jejich integrace zamétim podrobnéji. Hned ze zacatku je
vSak vhodné pfipomenout, ze nastrojem controllingu je manazerské Ucetnictvi, nikoliv finan¢ni
ucetnictvi. Vykazy manazerského ucetnictvi jsou v fadé strukturalnich i obsahovych aspektd odlisSné
od vykazli finan¢niho Ucetnictvi (statutarnich vykazti i vykazi vychazejicich z mezinarodnich
standardil). A zatimco statutarni vykazy jsou vSude prakticky stejné (jejich podoba vyplyva ze zakona

o ucetnictvi a vyhlasky pro podnikatele), manazerské vykazy jsou siln€ individualni.

4.2.7.4 Rozvaha

Planovani rozvahy z hlediska ukazatelové dimenze

Manazersky orientovand rozvaha se v taktickém a strategickém horizontu zpracovava v méng
podrobné strukture nez prtislusny vykaz finanéniho ucetnictvi. Jen zfidka se sestavuje v detailu
analytickych u¢tl nebo dokonce jejich obratovych stran. Co vsak plati pro plan, neplati pro skute¢nost.
Data skute¢nosti pfichazi z Gi¢etni evidence v detailu analytickych G¢td. Aby bylo mozné jednoduse
srovnat skute¢nost s planem, je tfeba na data skuteCnosti i planu nahlizet v jednotné struktufe.

K problému rozdilného detailu lze piistoupit nékolika zptisoby™:

1. Agregace skutecnosti z analytickych ucti na Fadky rozvahy v ramci ETL. Toto feSeni je
vhodné, pokud v CPM aplikaci nejsou informace o skute¢nych obratech ¢i stavech
analytickych G¢td viibec vyZadovany. Predpoklada se, Ze pokud bude controller analytickou
informaci potfebovat, nahlédne do ucetni evidence ERP systému. To je v nékterych CPM
nastrojich podpofeno moznosti definovat drill-through — odkaz z ur¢ené datové oblasti do

transakéni databaze.

2. Agregace skute¢nosti z analytickych ucti na Fadky rozvahy v ramci planovaci aplikace

nehierarchickym zpisobem. Toto feSeni spociva v paralelnim uchovani dat skute¢nosti

3 Dale uvedené zavéry maji obecnou povahu a lze je aplikovat napiiklad i na vysledovku.

53



v detailu uctd a v detailu rozvahovych poloZzek. Nevyhodou tohoto piistupu je nutnost zajisténi

konzistence dat v obou strukturach a nemoznost drill-down z fadku rozvahy na konkrétni ucty.

Hierarchie ucti a fadki rozvahy. Tento pfistup odstranuje nevyhody predchozich metod
z hlediska skutecnosti, vyvolava vSak problém na strané planovani. Jestlize jsou fadky rozvahy
hierarchickym souctem ¢ti, neni jiz mozné zaddvat plan na urovni fadkt. V tomto piipadeé

Ize:

a) Plan zadavat na zastupné prvky fadkl rozvahy, pro tento ucel zalozenych do dimenze.

b) Plan zadavat na libovolny tcet, ktery do planovaného tadku rozvahy vstupuje. V tom
ptipadé neni potieba do hierarchie rozvahy ptidavat zadné dodatecné ,,technické*
prvky, je vSak potieba pocitat s tim, Ze planové hodnoty na analytickych uctech
nemaji zadny vécny smysl.

Nékteré CPM nastroje nabizi jesté tieti alternativu — moznost zapsat hodnotu na agregované
urovni s tim, Ze nastroj automaticky provede rozpad hodnoty na zakladni prvky (rovnomérné
nebo s respektovanim podild jednotlivych prvki na celku). To poskytuje uzivateli iluzi, ze
hodnoty zadava na fadky rozvahy, ackoliv na pozadi nastroj generuje a zapisuje hodnoty na
analytické Ucty. I toto komfortni feSeni ma vSak své nevyhody — pokud uzivatel zada hodnotu
na velmi agregované trovni (napf. na trovni Aktiva celkem / Rok 2012 celkem / Spolecnost
celkem) do Cistého planu, nastroj nema k dispozici vahy pro smysluplné rozdéleni sumarni
hodnoty na detail, a tak sumarni hodnotu rozd¢€li rovnomérné mezi vSechny zakladni bunky
spadajici do dané oblasti. Vysledkem jsou i miliony arbitrarn¢ vyplnénych hodnot, které
mohou vyrazné zhorsit vykon planovaci aplikace. Blize se touto problematikou zabyva

[Stefaniak, 2004].

Planovani rozvahy z hlediska entitni dimenze

Z hlediska entitni dimenze (dimenze spoleCnosti a stfedisek) se rozvaha zpravidla sestavuje na

hierarchicky vyssich Grovnich ekonomické struktury podniku, tj. na urovni ziskovych, rentabilitnich a

investi¢nich stiedisek. To je dano tim, Ze hierarchicky niz$i urovné jsou fizené obvykle jako ryze

nakladova stfediska — vjejich rozpoctech vystupuje jako kritérium vnitropodnikovy vysledek

hospodareni (pfekroceni nebo tspora nakladl), nikoliv skladba aktiv ¢i zpisob jejich financovani (to

nepatii do kompetence stiedisek, tudiz ani do jejich odpoveédnosti). Jelikoz BI technologie nedovoluji

zapisovat hodnoty na souctové prvky (nebot ty jsou hierarchickym souctem zakladnich prvki),

pouzivaji se pro planovani rozvahy zastupné prvky pod prvky reprezentujicimi spolecnost jako celek

¢i jeji divize.
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Typ pohybu

Ve vétsich podnicich je nékdy vyzadovano zachytit pii planovani informaci o divodu planované
zmény stavu aktiva, zdvazku ¢i polozky vlastniho kapitalu. To lze realizovat komentafem piipojenym
k ptislusSnému obratu, nebo, jsou-li divody zmény stavu standardizované a pojmenované, samostatnou
dimenzi. Tato dimenze se v praxi obvykle jmenuje Typ pohybu, Druh obratu, Divod zmény ¢i Tok a
obsahuje fddové jednotky az desitky prvkd. Piikladem typu pohybu je ,,navySeni®, ,jumofeni®,
»aktivace®, ,rozdéleni”, ,,odpisy“, ,,pfecenéni®, ,zména ucetnich predpokladd®, ,kurzové rozdily*
apod. Vyhody vyuziti dimenze jsou obdobné jako u jakékoliv jiné dimenze — moznost filtrovat data

podle zvoleného typu pohybu, agregovat data podle dané hierarchie atd.

Vztah mezi stavy a obraty polozek rozvahy

Pii planovani rozvahy je mozné zadavat mésicni obraty a stav polozky ke konci obdobi odvozovat
z pocatecniho stavu a kumulovanych obratli, nebo zadéavat stavy ke konci kazdého obdobi a obraty
dopocitavat jako rozdily po sobé€ nésledujicich obdobi. Vzhledem k vazbam planu rozvahy na tadu
pland tokového charakteru je vyhodnéjsi spiSe obratovy piistup. Pfijemnou vlastnosti nékterych CPM

nastroju je, Ze dopocet druhé z informaci — stavu nebo obratu — provadi automaticky.

Pii pouziti stavového piistupu vyvstava problém se zobrazenim celorocni hodnoty — ta totiz v tomto
pripadé nemize byt souctem meésicnich hodnot (coz je vychozi hierarchické chovani). Ro¢ni hodnota
musi byt totozna s prosincovou hodnotou — stav aktiv a pasiv ke konci roku je roven stavu aktiv a
pasiv k 31.12. S touto situaci vS§ak CPM nastroje pocitaji a umoznuji definovat ukazatele, které se

v ramci Casové dimenze nesmi hierarchicky scitat.

Prevod stavill polozek rozvahy

Pocatecni stavy Géth a fadkd rozvahy musi byt vzdy totozné s kone¢nymi stavy v piedchozim roce
(zésada bilan¢ni kontinuity). Pfevod stavii miize probihat automatizovan¢ nebo manualné, opakované
nebo jednorazové. Pii tvorbé viceletého planu je vhodné, aby pievod probihal automaticky vzdy, kdyz
dojde ke zméné v kterémkoli roce s vyjimkou posledniho roku. Naopak pii kratkodobém planovani
postacuje jednorazovy manualni pfevod skute¢nych konecénych stavii do poc¢atecnich stavii planu na

zacatku planovaciho procesu.

V souvislosti s pfevodem stavu je tieba vytesit otazku, kam presné (do jakych soufadnic) pocateéni
stavy zapsat. Nelze je jednoduse pievést do prvniho mésice, protoze by se mohly kryt s planovanymi
lednovymi obraty. Pokud kostka obsahuje dimenzi stypy pohybu, feSeni je jednoduché — pro
pocateCni stavy se pouzije vyhrazeny prvek, ktery je oddéli od pohybd, jez maji své vlastni prvky.
Alternativnim feSenim je vytvofeni ,,nultého obdobi“ pro kazdy rok v ¢asové dimenzi a pievadéni

stavii na tento prvek. Pii pozadavku na zobrazeni celorocniho souctu (popt. kvartdlniho nebo
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pllro¢niho souctu), se pocateéni stavy v nultém obdobi sectou s obraty v jednotlivych mésicich podle

definované hierarchie ¢asové dimenze.

Protoze je prevod stavil zcela standardnim pozadavkem, nabizi nékdy CPM néstroje pro tyto ucely
specializovanou logiku, kterd dovoluje nastaveni pfevodid bez programovani. Komplikace ptsobi
pouze ptevod pocatkll u skladanych verzi (viz kap. 4.2.5 — Spojovani verzi), kdy se zdrojova a cilova

oblast pfevodu lisi nejen obdobim, ale i verzi (tedy dvéma dimenzemi najednou).

4.2.7.5 Vysledovka

Z hlediska CPM / BI technologii je planovani vysledovky moznd nejméné problematickou ¢asti celého
systému plant. Naklady a vynosy se zadavaji absolutni hodnotou na zvolené dimenzionalni soufadnice
nebo se pfebiraji z detailnich pland. Podle definovanych hierarchii se pak tyto naklady a vynosy
agreguji az do celopodnikového zisku / ztraty. Dalo by se tedy fici, Ze planovani vysledovky vyuziva
pouze zédkladni funkcionalitu CPM aplikaci. Na druhou stranu, vyznamné vynosy a naklady se témeét

nikdy neplanuji az na urovni fadka vysledovky. Trzby zprodeje a souvisejici ndklady patii

vvvvvv

vvvvvv

podnikl stfetdvaji s limity nastroji. V dal$im textu se zaméfim prevazné na nakladovou stranku
planovani vysledku. Planovani vynosu je zcela zavislé na konkrétnim odvétvi i podniku a navic

zpravidla spada do kompetence jinych utvart, nez je controlling’.

Nejdulezitéjsi Casti rozpoctové vysledovky je rozpocet zisku / ztraty z hlavni vydéleéné Cinnosti
podniku. Jeho zdrojem je zejména ,,rozpocet vynosit a na nej navazujici rozpocet jednicovych nakladii
(ktery bezprostredné navazuje na informace z kalkulacniho systém), a rozpocet rvezijnich ndkladii*
[Fibirova, 2007, s. 367]. Po strance struktury se vyuziva retrogradni uspotfadani s i¢elovym ¢lenénim
nakladt, kombinované s ¢lenénim nakladi podle zavislosti na objemu vykont. Toto zakladni ¢lenéni
se doplnuje druhovym ¢lenénim, ¢lenénim na externi a interni naklady a ¢lenénim naklada dle aktivit.
Relativné samostatnou ¢asti vysledovky je pak rozpocet nakladd a vynosu z prodeje dlouhodobych
aktiv a jinych méné obvyklych Ccinnosti. Zakladnimi formami vysledovky jsou vysledovka

v produktovém ¢lenéni a ve stfediskovém ¢lenéni.

37 Pro piiklad detailniho planovani vynost nastroji CPM / BI odkazuji na svou bakalafskou praci Tvorba a aplikace
planovaciho modelu v oboru vyroby automobilovych dilii, obhajenou v roce 2009 na KIT VSE v Praze.
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Z hlediska technického feSeni je dulezité zachytit celou Skalu riznorodych ¢lenéni nakladd a
souvisejicich metod jejich planovani. Nejdulezitéjsi je pritom rozliSeni nakladli jednicovych a

rezijnich a naklada variabilnich a fixnich.

= Jednicové naklady — jsou vystupem planové kalkulace, kde jsou vypoctené ze spotiebnich a
vykonnostnich norem, pfedem stanovenych cen a planovaného objemu vykont (vyplyvajiciho
z pladnu vyroby, potazmo planu prodeje). Vypocet jednicovych nékladl je jednoduchy soucin,
vyzaduje vSak ptfedchozi import norem a cen z ERP. Do vypoctu jednicovych ndkladt
zadavatelé nezasahuji, v vahu ptichazi pouze korekce controllingu, napt. z divodu

o¢ekavanych zmén norem v prubéhu rozpoctovaného obdobi.

= Rezijni naklady variabilni lze planovat prostfednictvim normativl. To znamena
identifikovat vztazné veliCiny ovliviiujici vyvoj téchto rezii, stanovit ndklady na jednotku
vztahovych veli¢in a objemy vztahovych veli¢in v planovaném obdobi. Celkové rezijni
naklady jsou pak odvozené soucinem. Specialnim ptipadem variabilnich nakladi jsou naklady
smiSené, jejichz vyvoj ve vztahu k objemu vykonil neni proporcionalni. Pro jejich planovani
se nekdy vyuzivaji tzv. variatory, které uvadi, ,, o kolik procent vzroste vyse smisenych
rezijnich nakladu, pokud vztahova velicina vzroste o 100 procent“ [Krél, 2010, s. 330]. Postup
vypoctu je jinak obdobny jako u proporcionalnich nakladu.

= Rezijni naklady fixni se planuji jednoduse — zadanim absolutni hodnoty (tzv. limitu) na

pfislusnou kombinaci stfediska a rezie.

Zatimco zdrojem jednicovych nakladd je kalkulace, zdrojem rezijnich nakladi jsou stfediskové
rozpoCty. Vzhledem k odlisSnym metodam planovani jsou jednicové a rezijni naklady vzdy oddélené

prvky ukazatelové dimenze.

Zpusob rozliSeni variabilnich a fixnich nakladi zavisi na granularit¢ nakladovych polozek
v ukazatelové dimenzi. Pokud je struktura dostatecné jemna a kazda polozka je vzdy bud’ variabilni,
nebo fixni, bez ohledu na jiné dimenze, 1ze informaci o variabilit¢ uchovat jako atribut prvku. Nékdy
vSak dochazi ksituaci, kdy je pro ureni variability nakladu potfeba jest¢ dalSi informace —
odpovédnostni stiedisko, na kterém je néklad rozpoétovan™. Pro zachyceni této informace jiZ atribut
nestaci, informace je multidimenzionalni. Problém lze feSit formou matice nakladovych poloZzek a
sttedisek, do které controller vyplni pfiznak, zda je ndklad na kombinaci dané polozky a stfediska
variabilni (zada napf. hodnotu ,,1*) nebo fixni (zada napt. hodnotu ,,2). Pfiznak se ulozi do kostky
jako hodnota technického ukazatele, ktery je pro tento ticel vytvoreny. Na zakladé tohoto pfiznaku pak

CPM nastroj (respektive skript v ném napsany) variabilni a fixni ndklady od sebe oddéli a secte.

38 Naptiklad zatimco spotieba elektrické energie na vyrobni lince je zpravidla variabilni naklad, spotieba elektrické energie
v ucétarné je vzdy naklad fixni.
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S rozpoctovanim rezijnich nakladi se poji nékolik metod stanoveni prvotnich udaji a jejich

zpracovani (dle [Kral, 2010, s. 323]):

= Rozpoctovani s nulovym zakladem (Zero Based Budgeting) — tato metoda je zajimava
z ekonomického hlediska, z technického hlediska vSak jde o vychozi zpiisob jakéhokoliv
planovani — zapis hodnot do prazdné datové oblasti.

* Rozpoctovani vychazejici z minulého vyvoje — vyuziti této metody v CPM aplikaci znamena
zkopirovani dat z jedné oblasti kostky (skutecnosti) do jiné oblasti kostky (planu) v tvodu

planovaciho procesu (viz kap. 4.2.7.2).

* Indexni metoda — pro pouziti indexni metody CPM nastroje nabizi funkci modifikovaného
kopirovani (kopirovani pii soucasné tipravé o zadané procento nebo hodnotu) ¢i moznost
indexace vybranych hodnot piimo ve formulaii. Pii této indexaci je vSak potieba rozlisit
variabilni a fixni néklady, protoze fixni naklady jsou v urcitém relevantnim rozpéti produkce

konstantni a jejich indexace by byla chybou.

4.2.7.6 Rozpocet penéznich toku

Rozpocet penéznich tokli (cash flow) je jednim z findlnich vystupti pldnovani a az na vyjimky
nevyzaduje dodate¢né manualni vstupy. Pfi jeho odvozeni se vyuziva té€sné vazby s rozvahou a
vysledovkou. Obecné lze vztah mezi rozpoctem penéznich tokill, rozvahou a vysledovkou vyjadrit

rovnici (dle [Sedlacek, 2010, s. 53]):
PS PP + V — N + zvySeni K + sniZeni A — zvySeni A — sniZeni K = KS PP

...kde PS PP je pocatecni stav penézni prostfedkil, V vynosy, N naklady, A aktiva, K kapital a KS PP
kone¢ny stav penéznich prostiedkd. ,, Tato obecna rovmice umoziiuyje zjistit nejen celkovou zménu
penéznich prostiedki, ale i dilci penézni toky, pokud se priradi prislusné naklady ¢i vynosy a zmény

stavu rozvahovych polozek ke sledovanému penéznimu toku. ““ [Sedlacek, 2010, s. 53].

Z hlediska technické realizace rozpoctu penéznich tokl nastroji CPM je kli¢ovym parametrem metoda
sestaveni provozni ¢asti rozpoctu (tj. penéznich tokti z hlavni vydéle¢né Cinnosti a penéznich toki,
které nelze zaradit ani do investi¢ni, ani do financni oblasti). Ucetni teorie rozeznava dvé zakladni

metody — piimou metodu a nepfimou metodu™.

Prima metoda

Podle B. Krale je pfi rozpoctovani pfima metoda mnohem vyhodnéjsi nez nepfima metoda. ,, Ditvodem

Jjsou zejména bezprostiedni vazby na dalsi rozpocty v systemu *“ [Kral, 2010, s. 288]. To vSak nezbytné

¥V piipadé piimé metody se ve finanéni teorii n&kdy rozliduje jests tzv. Gistd pfima metoda a neprava (modifikovana) pfima
metoda (viz [Sedlacek, 2010, s. 56]). Od tohoto detailu vSak mizeme abstrahovat. Na zavéry kapitoly nema vliv.
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predpoklada sestaveni téchto dil¢ich rozpocti, z nichZ se odvozuji jednotlivé polozky ptijmi a vydaja.
., Ve vazbé na cely systém vychazi [rozpocet penéznich tokii] ze ¢tyr dilcich rozpoctit — trzeb, vydajii

spojenych s nakupem, osobnich nakladii a ostatnich, zejména rezijnich nakladi “ [Kral, 2010, s. 285].

Ptfima metoda spociva v ,, transformaci vynosove nakladovych dat na prijmove vydajova “ [Sedlacek,

2010, s. 53] podle nize uvedeného schématu.

Vynosy Naklady
2 v
Vynosy, které nejsou soucasné pfijmem Naklady, které nejsou soucasné vydajem
V Vi
Prijmy, které netvori vynosy Vydaje, které netvofi naklady
Ptijmy obdobi

\L_

Vydaje obdobi <

R

Cash ﬂqw ;prﬁorvozni cinnosti PROVOZNi CINNOST

N ¥
Nékup fix. aktiv Prodej fix. aktiv INVESTICNi CINNOST

e T T
frlrus}g!(/dt 2droji | | Ubytek dl. zdrojés|  FINANCNi CINNOST
T
|__Celkovy cash flow |

Obrazek 15: Schéma zjist'ovani cash flow nepravou piimou metodou [Sedlacek, 2010, s. 60]

Pro transformaci 1ze vyuzit nékterou z metod uvedenych v kap. 4.2.7.2 — Vazby dil¢ich plani, je vSak
tteba pamatovat na to, ze mezi vznikem nakladl a vynost a souvisejicimi penéznimi toky je urcita
casova prodleva (napf. mzdy jsou vyplaceny se zpozdénim jednoho mesice po zachyceni mzdovych
nakladd). Pii mapovani a kopirovani nakladd a vynost do polozek penéznich tokl je tedy potfeba

provést posun v ramci dimenze obdobi.

NepfFima metoda

Neptima metoda spociva v upravé vysledku hospodafeni z hlavni vydélecné Cinnosti o nepenézni

naklady a vynosy a o zmény pracovniho kapitalu podle schématu, ktery uvadi Obrazek 16.
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Obrazek 16: Schéma zjist'ovani cash flow nepiimou metodou [Sedlacek, 2010, s. 63]

Odvozeni nepiimou metodou je vypocetné pomérné narocné — vykazy penéznich tokli mivaji kolem
20 az 30 tadku a pro kazdy fadek se pouziva trochu jiny (a¢ jednoduchy) vzorec. Vedle ¢asovych
posunll mezi planovanymi hospodarskymi operacemi a souvisejicimi penéznimi toky je potieba
dopocitavat zmény stavu rozvahovych polozek pracovniho kapitalu (zavazkt, pohledavek atd.), které
se k upravenému vysledku hospodateni pricitaji. Pokud je uZzivatelskym rozhranim CPM nastroje
Microsoft Excel, nabizi se jako nejjednodussi zpisob odvozeni hodnot jednotlivych fadkid rozpoctu

penéznich tokl nasledujici postup:
1. DotazZeni potiebnych vstupti vypoctu z kostky do formulate pomoci funkci CPM nastroje.

2. Vypocet hodnot radkl rozpoctu penéznich tokl excelovskymi vzoreci.

3. Zpétny zapis vysledkt vypocti do kostky funkcemi CPM nastroje.

Nevyhodou tohoto postupu je, ze je svazan s formulafem penéznich tokd. To vSak v praxi vétSinou
nevadi — rozpocet penéznich tokd je vystupem planovaciho procesu a jeho polozky nevstupuji do
dalsich plant nebo rozpoc¢tl. Problém by mohl nastat pouze v ptipadé pozadavku na ad hoc report nad

timto rozpoétem ve chvili, kdy neni pfepocitany podle aktualnich vstupt.
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V ptipadé nastroji s jinym (napf. webovym) rozhranim nebo v pfipadé, kdy je nutné zabezpedit
bezpodminecnou konzistenci cash flow s ostatnimi plany pii libovolném zplsobu pfistupu k datim

kostky, je vhodné vyuzit rules nebo skripty.
Ladéni rozpoétu penéznich toku

, Rozpocet penéznich tokii se obvykle sestavuje ve dvou krocich. Nejprve jako predbézny rozpocet,
ktery syntetizuje udaje uvedené v dilc¢ich rozpoctech. Ve druhém kroku jako findlni rozpocet, ktery
vychazi ze zjisténého rozpoctovaného prebytku ¢i nedostatku financnich prostredkit a obsahuje jiz
kvantifikaci dodatecného opatreni (umisténi prebytku nebo cerpani dodatecnych zdrojit) “ [Krél, 2010,
s. 297]. Obvyklou ulohou controllingu pfi zjiSténi nedostate¢ného objemu penéZnich prostiedkt
v rozpoctovaném obdobi je urceni takové vyse dodatecnych uverd, aby po jejich zapocteni byl stav
penéznich prostfedklt vétsi nebo roven pfedem stanovené dolni hranici. Problém tohoto vypoctu
spociva v tom, Ze je cyklicky. Cerpani Gvérd je spojené s uroky, které snizuji vysledek hospodateni,
¢im se zpétn€ ovliviiuji vydaje a tudizZ i kone¢ny stav penéznich prostiedkd, ktery je zaroven vstupem
vypoctu. Pii snaze o automatizaci tohoto dopoctu je tieba cyklus n€jakym zptisobem rozpojit — pievést
ho na posloupnost iteraci vySe uvéru, ktera je ukoncena dosazenim pozadovaného kone¢ného stavu
penéznich prostiedkti. CPM nastroje pro tyto ucely zadné funkce nenabizi. Pokud je vSak rozhranim
CPM nastroje Microsoft Excel, lze si pomoci definovanim tlohy linearniho programovani v modulu

Regitel.

61



4.2.8 Planovaci proces

Planovacim procesem se v nejobecnéj$im smyslu mysli posloupnost Cinnosti vedouci k vytvotreni
planu, rozpoctu nebo vyhledu. Jeho specifickym rysem je iterativnost. Témét vzdy se realizuje
v nékolika (nejcastéji 2 az 4) cyklech, jejichz smyslem je zajistit vertikalni, horizontalni, vécnou a
¢asovou konzistenci plani. Obecnou podobu planovaciho procesu na ptikladu procesu tvorby rozpoctu

ve velké firmeé ve zjednodusené formé ilustruje Obrazek 17.
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Obrazek 17: Priklad planovaciho procesu [Rasmussen, 2003, s. 74]

A /

\

Je samoziejmé, Ze pfesna podoba planovaciho procesu zavisi na mnoha faktorech a v kazdém podniku
neni uplné stejna. Existuje vSak fada principii a mechanismu, kterd se uplatiiuje ve vétsin¢ podniki.
Témto obecnym principiim a mechanismiim se budu vénovat v nasledujicim textu, oborova specifika

ponecham stranou.

Pii navrhu, vizualizaci, optimalizaci a realizaci planovaciho procesu je uZzite¢né si uvédomit, Ze
planovaci proces je, obecn¢ vzato, proces jako kazdy jiny — tedy posloupnost ¢innosti zahajena urcitou
udalosti, ptretvarejici vstupy na vystupy podle danych pravidel a s danymi zdroji. Z tohoto titulu lze na

n¢j aplikovat obecné metody, techniky a nastroje procesniho fizeni.
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4.2.8.1 Role controllingu v planovacim procesu

Controlling odpovida za zdarny a hospodarny pribéh jednotlivych instanci planovaciho procesu i za
koncepci planovaciho procesu jako takového. Ulohy (&innosti) controllingu spojené s planovacim

procesem lze rozdélit do nékolika fazi:

Cinnosti spojené s koncepci planovaciho procesu.
Cinnosti spojené se zahajenim planovaciho procesu.

Cinnosti spojené s priabéhem planovaciho procesu.

S 0w »

Cinnosti spojené s ukoncenim planovaciho procesu.

A. Cinnosti spojené s koncepci planovaciho procesu

Controlling stanovuje vSechny dtlezité parametry procesu, a to tak, aby byly naplnény pozadavky
manazert, vlastniki a jinych stakeholdert. Hlavnimi nositeli parametri planovaciho procesu jsou
smérnice pldnovani a pldnovaci kalendaf. Smérnice planovani (resp. piislusna C¢éast obecné
controllingové smérnice) definuje cile planovani, kategorie plant a jejich vazby, pfedmétné oblasti
planovani, hlavni metodické zasady a postupy, role v planovacim procesu, ramcovy postup sestaveni
pland (bottom-up, top-down nebo kombinace), vstupy a vystupy planovani. Planovaci kalendar
stanovuje pofadi a harmonogram Cinnosti v ramcei planovaciho procesu a ptitazuje k nim odpovédného
pracovnika nebo tym pracovnikti. Planovaci kalendar je obvykle sestaven na jeden rok a po schvaleni

vedenim je zavazny.

CPM produkty nabizi n¢kolik funkei, které koncepci planovaciho procesu usnadiiuji a umoziuji jeji
okamzité promitnuti do realného pribeéhu jednotlivych instanci. Nejdulezitéjsi je v tomto sméru

podpora fizeni workflow™.
Workflow funkcionalita CPM obvykle umoziluje:

= definovat Cinnosti (kroky) planovaciho procesu a asociovat je s otevienim konkrétnich
formulara a reportd, spusténim importil, exportd, vypoctd a jinych operaci s daty, spravou
dimenzionalniho modelu, zamykanim datovych oblasti aj.,

= definovat harmonogram procesu a vynucovat jeho dodrzovani napt. formou automatického
zamykani krokti po uplynuti jejich terminu,

= pfifadit k jednotlivym kroktim uzivatele nebo tymy uzivatelll a tém pak zobrazovat pouze
kontextoveé zavislé menu ¢innosti nalezejicich do jejich odpovédnosti,

= definovat navaznosti krokti a podminky pro jejich zpfistupnéni uzivateltim,

40 Workflow je obvykle integralni funkcionalitou planovaciho nastroje, nicméné diky servisné orientované architektuie
velkych CPM platforem nic nebrani ani vyuziti robustnéjsich specializovanych nastroji.
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» automatizovat notifikaci uzivatelli pii vyznamnych udalostech, jako je zahajeni planovaciho
procesu, otevieni kroku ke zpracovani, vyprseni terminu aj.,

* monitorovat prib&h procesu — stav jednotlivych krokil, kroky a uzivatele v prodleni, urovné
organizacni struktury, na kterych je plan jiz schvalen apod.,

= asociovat instanci planovaciho procesu s konkrétnim obdobim a verzi, jez se pak uzivatelim

ve formulafich i mimo néj nabidne jako vychozi (popf. jediny povoleny) fez daty.

Workflow je jednim z hlavnich argumentl, pro¢ planovaci proces realizovat CPM aplikacemi a
nikoliv tabulkovymi kalkulatory. Vyznam workflow pfitom roste s poctem krokli planovaciho

procesu, poctem urovni schvalovani, poctem zapojenych zadavateli a Siii jejich geografického

rozmisténi.
SAP BusinessObjects - pridat novy business proces Lo )
| Nastaveni BP | > | Deﬂno-:;ﬁ(l:lz‘?ky.-'diléi | F | Definovat akce | P | Dokongéit |
Vyberte krok nebo diléi krok ve stromu busi pre i, potom zadejte detaily kroku / diléiho kroku.
ForecastQ3: akce Plan objemu prodeje:
B 9’ Step 1. Plan trzeb Step Actions | Review Actions I Pridat I
~= 1. Plan objemu prodeje N3zev akoe |
=7 2.Plan cen Pl&n objemu prodeje{vychozi) Zmenit ... |
‘.9 3 Plan slev
-[3 Step 2. Plan vroby Odstranit ... |

G’ Step 3. Plan jednicovych nakladu
[ Step 4. Plan variabilnich reii

Detail akce
D’ Krok 5. Plan fixnich reZii )
[ Krok 6. Uzamknout plén Rozhrani: | Interface for Excel |
Uloha: [scHEDULE LIBRARY ]
Name Parameter Value _ il
FILE INPUT SCHEDULES\ObjemProdeje xlIs Ll
TrAM Nhrhadnini
Prochazet ... |
Aktuglni pohled: Aplikace: |RETA|L DEMO Ll
| Current View Type | Member i;l

Dé&dit z instance BP

Strana 526 Ulozit <Zpét Dalsi> | Zaviit |

Obrazek 18: Priklad definice workflow pomoci priivodce v SAP BPC [autor]
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B. Cinnosti spojené se zahajenim planovaciho procesu
Jde o ¢innosti, které predchazi vstuptim zadavatelt*' do planu. Patii sem:

* Piiprava a komunikace metodickych pokynu. Controllefi pfitom mohou vyuzit funkce
CPM pro kontextové sdileni dokumentt. Pti ukladani dokumentu na server né¢které CPM
nastroje umoznuji urcit kostku nebo datovou oblast, se kterou se dokument asociuje.
UZivateltim s patficnym opravnénim se pak dokumenty mohou pfi zobrazeni piislusného fezu
automaticky nabidnout k prohlédnuti.

= Urceni hodnot globalnich proménnych planu, jako jsou ménové kurzy, mira inflace a

urokové sazby. To lze realizovat standardnim zépisem do kostky na dedikované ukazatele.

= Aktualizace struktury planu, napf. z titulu novych vyrobkl vyrabénych pro nové zakazniky
v novych regionech novymi vyrobnimi stiedisky. V kontextu CPM jde o aktualizaci dimenzi —
pfidani novych prvki, zménu atributd prvkd, zmeéna hierarchii atd. Aktualizaci lze ¢astecné
automatizovat. Automatizaci lze doporucit pro aktualizaci uctd, stfedisek, produktii, zdkaznikt
a jinych dimenzi, které¢ maji sviij protéjSek v Ciselnicich transakcnich systému. Naopak pro
dimenzi verzi, variant, obdobi ¢i zdrojt dat je v zdsad€ nutnd manuélni sprava. Manualni
zasahy nékdy vyzaduji i automaticky aktualizované dimenze. Ptikladem takové situace je
potieba naplanovat prodej novych produkti nebo produktovych skupin, pficemz tyto produkty
nebo skupiny nejsou jeste presné definované a zalozené v Ciselnicich ERP. V tomto piipadé se
do dimenze ptidavaji tzv. planovaci prvky. Po zatfazeni produktti do ¢iselniku ERP a nab&hu
dat skutecnosti je vhodné planovaci a ,,skute¢ny* prvek sloucit, aby bylo mozné skute¢né a
planované hodnoty prodeje porovnat. Slouceni se obvykle realizuje pfesunem dat

z planovaciho prvku na ,,realny* prvek.

= Nahrani dat skute¢nosti za uplynula obdobi (typicky v ptipadé procesu tvorby vyhledu).
Zdrojem dat skuteCnosti je zpravidla datovy sklad, potazmo transak¢ni systémy. Alternativné
CPM nastroje podporuji i pfimy import dat z textovych souborii nebo jinych databazi, nez je
datovy sklad. Tento krok mitize byt automaticky, import dat miize probihat napt. kazdy den ve

3 hodiny rano. Importy jsou nékdy v kompetenci IT, nikoliv controllingu.

* Ptiprava sady formulafi a jejich distribuce zadavatelim. Distribuce formulaia v
klient-server aplikacich CPM principialn€ neni nutna — uzivatel si mtize po ptihlaSeni oteviit
formular z centralniho serverového ulozisté. Ne vzdy vSak maji vSichni zadavatelé piistup
k planovaci aplikaci, napiiklad z divodu vys$si ceny uZzivatelskych licenci néstroje ¢i proto, ze

tito uzivatelé nejsou k pouzivani aplikace fadné vyskoleni). Z tohoto diivodu mivaji aplikace

4! Zadavatel (nebo té7 piispévatel, zpracovatel) je zaméstnanec odpovédny za zadani planovych hodnot za jim spravovanou
funkéni oblast, proces, zakaznicky segment nebo jinak definovany uzavieny celek planu. Zadavateli mohou byt naptiklad
obchodnici zadavajici ocekavané objemy prodeje vyplyvajici zjimi uzavienych nebo uzaviranych smluv a progndz
budouciho vyvoje.
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funkcionalitu pro distribuci formulaid v offline podobé, jejich opétovny sbér po vyplnéni,

extrakci vyplnénych hodnot a zpétny zapis extrahovanych hodnot do kostky.

= QOtevieni planované verze pro upravy a notifikace uZivateli o zahajeni planovaciho

procesu. Jak bylo naznaceno vyse, tento krok 1ze automatizovat pomoci workflow.

C. Cinnosti spojené s pribéhem planovaciho procesu

Mira zapojeni controllingu do prubéhu planovaciho procesu je do urcité miry zavisla na velikosti
podniku. V malych podnicich je controlling nejen koordinatorem, ale i zadavatelem planovych hodnot.
Ve vétsich podnicich je zadavani hodnot z vétsi ¢asti prenechano odbornym pracovniktim jednotlivych

podnikovych utvarti a controllingu pak ptislusi ,,pouze*:

» Koordinace vstupii od zadavateli. CPM nastroje mohou tuto ¢innost castecné podpofit jiz
zminovanym workflow, které definuje navaznosti jednotlivych kroki planovaciho procesu a
usmeériuje tak informacni toky pozadovanym smérem. Z vétsi ¢asti vSak tato ¢innost zstava
na bedrech controller. Controllefi musi aktivné prodiskutovat plan se zadavateli, naplanované
hodnoty analyzovat, eliminovat skryté rezervy a jiné snahy o subjektivni manipulaci

s planovymi hodnotami, stanovit optimalni bazi vnitropodnikovych cen atd.

= Revize vstupii zadavatelu a jejich postoupeni manaZertm. Tato ¢innost je soucasti
schvalovaciho mechanismu, ktery bude popsan v kap. 4.2.8.2 — Rizeni odpovédnosti a zmén
v planovani. Revizi usnadnuji i komentaie zadavateltl, které mohou byt pii zadavani hodnot
povinné. Komentare lze prikladat k libovolnym oblastem kostky. N&které nastroje pak
umoznuji jejich automatické vyvolani v libovolném reportu, ktery tyto oblasti zobrazuje.
Jinymi slovy, oproti komentatftiim v tabulkovych kalkulatorech nejsou komentaie v CPM
aplikacich spojené s formuléfi, ale s daty, které komentuji.

= Konsolidace vstupt. Z principt BI technologii vyplyva, Ze pfi vhodném navrhu
dimenzionalniho modelu je tato ¢innost v CPM aplikacich automaticka a nevyzaduje zasah

controllingu.

= Korekce vstupii zadavateli. Tuto ¢innost 1ze podpotit dimenzi Zdroj dat obsahujici mimo
jiné samostatné prvky pro vstupy zadavatell a vstupy controllingu. To umoziiuje podle
potieby zobrazit oddélen¢ hodnoty pted korekci, korekce a jejich hierarchicky soucet —
hodnoty po korekci. Ptimé piepisovani dat zadavateld neni v souladu se zasadou odpovédnosti
vhodné.

* Provedeni vypocti dle zadanych vstupii — kalkulace nakladi, marZe a zisku, vypocet
odpisi, dani apod. V kontextu CPM aplikaci controllefi nic nepocitaji, pouze spoustéji a

kontroluji davkove koncipované vypocty, implementované nékterou z metod uvedenych

v kap. 4.2.7.2.
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D. Cinnosti spojené s ukonéenim planovaciho procesu

Do této faze spadaji ¢innosti, které nasleduji po ukonceni vstupt zadavatelil i controllerti do planu a

provedeni navazujicich vypocti.

= Uzamceni verze planu proti dalSim zménam. RovnéZ tato ¢innost je soucasti schvalovaciho
mechanismu, ktery bude popsan v kap. 4.2.10.2 — Rizeni odpovédnosti a zmén v planovéni.

* Piiprava reporti a vystupi pro navazujici informacni systémy (napft. pro konsolidacni
systém matetské spolecnosti). Tvorba reportti nad daty kostky je zakladni funkcionalitou CPM

aplikaci.

4.2.8.2 Rizeni odpovédnosti azmén v planovani

vvvvvv

namdhava prdce spojend s tvorbou planu miize prijit vnivec, jestlize zaméstnanci nejsou odpovédni za

Jjimi naplanovana cisla“ [Rasmussen, 2003, s. 99].

Cely plan je vhodné rozdélit do né€kolika celki a ke kazdému celku ptifadit osobu odpovédnou za
navrh planu a osobu odpovédnou za revizi planu. Pro rozdéleni se jako zaklad obvykle pouziva
ekonomicka struktura podniku (struktura odpovédnostnich stfedisek). Pro dal§i zjemnéni pak lze

pouzit naptiklad Gcty.

Ptelozeno do jazyka CPM — kostky je vhodné rozdélit do jedné a vice datovych oblasti podle prvki

dimenze stfedisek a dimenze G¢th a ke kazdé oblasti prifadit:

= uzivatele nebo tym, ktery bude mit pravo zapisu a uzamceni dat v daném fezu,

= uzivatele nebo tym, ktery bude mit pravo ¢teni dat, pravo odemknout data a vratit je

k pfepracovani a pravo predat data k revizi na vyssi uroven hierarchie.

Prvni role obvykle pfislusi pracovnikiim jednotlivych odd€leni nebo jejich zastupcim. Druha role
prislusi manazerim organiza¢n¢ vyssich trovni podniku. Role controllingu je smiSena — pisobi v roli
zadavatele i vroli revizora. Obvykle predschvaluje a koriguje data zadavateli a piedava je ke

schvaleni manazertm.

S odpovédnosti musi jit ruku vruce i vyhradni pravo na zménu hodnot v daném vyseku planu.
Nastaveni pristupovych prav v CPM aplikacich je mozné na Grovni celych kostek, datovych oblasti i
jednotlivych buné€k, pficemz obecné lze uzivatelim k definovanému vytezu kostky pridé€lit jednu

z Grovni pfistupu ,,Cteni a zapis®, ,,pouze ¢teni* a ,,ani zapis, ani ¢teni‘.
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Omezeni pravomoci ménit data planu plati zpravidla i pro nadfazené manaZery — je zvykem, Ze
manazer nemuize piepisovat data svych podfizenych, pouze je smi s komentafem vratit k revizi.
Pottebuje-li manazer ,,pfeplanovat™ obdrzena data, mél by to provést v jiném fezu kostky, odliSeném

napf. verzi nebo zdrojem dat.

Zadani (nikoliv vSak revize) planu pro urcitou oblast Casto spada do sdilené pravomoci n€kolika
zadavateli. Diivodem je zastupitelnost a hospodéarnost — detailni ¢lenéni planu na uroven konkrétnich
zaméstnanc by bylo u velkych spolecnosti piili§ pracné a v pfipadé absence zaméstnance by
vyvolavalo dals$i praci z diivodu potieby doCasného prevedeni odpovédnosti a pravomoci na jiného
zaméstnance. Toto zjednoduSeni je obvykle dostate¢né. Dojde-li k situaci, jako je smazani ci
poskozeni planu, nebo situaci, kdy neni jasny ptivod naplanovanych hodnot, nabizi CPM alternativni
feSeni — dohledani odpovédného zaméstnance v logu zmén. Ten obsahuje informace minimalné o
soufadnicich zménénych bunék, zapsanych hodnotach, uzivateli, ktery zmény provedl, datum a cas
zmény a zpisob zmeény. Je vSak tfeba si uvédomit, Ze v prib&hu planovaciho procesu dochazi
k tisicdm az milionim zapisd, tudiz dohledani jedné konkrétni zmény muze byt nékdy narocné.
Dalsim problematickym aspektem logovani mize byt nékdy negativni dopad na dobu odezvy CPM

aplikace.

Dokon¢ené plany je vhodné uzamknout, aby nedoslo k jejich zmén€ poté, co vstoupi v platnost a
zacnou slouzit mimo jiné jako kritérium piidéleni odmén na konci planovaného obdobi. Jak bylo
feCeno dfive, plan je v kostce vymezen dimenzi Verze a dimenzi Obdobi, nékdy téz i dimenzi Varianta
a dimenzi Spole¢nost (Stfedisko). Uzaméeni planu lze zpravidla provést dvéma zplisoby — zménou
pristupovych prav, nebo 1épe, pomoci tzv. stavli (statusti) planu, které jsou pro tyto ucely ptimo
uréené. Stavy planu (,,otevieny”, ,,zadany*, ,zamitnuty, ,,schvaleny, ,,zamcéeny* apod.) jsou Uzce
spojené s workflow planovaciho procesu a umoziuji pruzn€¢ zamknout plan pro vSechny uzivatele

zaroven. Pro jejich vyuziti navic neni potieba tak zdvazné opravnéni jako pro nastaveni piistupovych

prav.
2011
Forecast 3
Stav Zménil Cas
Spoleénost celkem Otevieno
Divize A Otevieno - -
Utvar A0O1 Zadano jrubas 1. listopad 2011 15:33
Utvar AD02 Otevieno -
Utvar AD03 Zadano jrubas 1. listopad 2011 15:40
Utvar A004 Zadano jrubas 1. listopad 2011 15:41
Utvar AD05S Zadano jrubas 1. listopad 2011 15:42
Divize B Schvaleno jnovak 30. fijen 2011 8:15
Utvar B0OO1 Schvaleno jnovak 30. fijen 2011 8:15
Utvar B002 Schvaleno jnovak 30. fijen 2011 8:15

Obrazek 19: Priklad reportu nad stavy planu v SAP BPC [autor]
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4.2.9 Kontroly konzistence a jiné kontroly

V ptedchozich kapitoldch byly probrany rizné metody zajisténi vertikalni, horizontdlni, vécné a
casové konzistence pland. Jejich vhodnym doplnénim jsou kontroly (validace), které srovnanim dvou
a vice hodnot zrGznych casti planu upozoriiuji na mozné nesrovnalosti. Pfikladem kontrol
konzistence je kontrola na rovnost aktiv a pasiv (horizontalni konzistence), kontrola rovnosti vysledku
hospodareni ve strategickém a taktickém planu (vécna konzistence), kontrola rovnosti pocatecnich
stavili rozvahy s kone¢nymi stavy v pfedchozim obdobi (Casova konzistence) ¢i kontrola rovnosti sumy

poctu zamestnancu stfedisek s celkovym poctem zaméstnanct (vertikalni konzistence).
Dtivody pro vytvaieni kontrol jsou v zasade tii:

1. Konzistenci nelze zajistit automatizované v diisledku omezenych moznosti nastroje.

2. Konzistenci neni vhodné zajistit automatizovang, protoze existuje vice moznych feseni,
pricemz volbu jednoho z nich musi provést odborny pracovnik (tyka se naptiklad vyrovnani
aktiv a pasiv).

3. Konzistenci neni vhodné zajistit automatizovane, protoze by to bylo v rozporu se zasadou

hospodarnosti (ndklady implementace by ptevazily uzitek z automatizace).

Vedle kontrol konzistence lze ptipravit i kontroly znamének (napi. kontrolu nezaporného kone¢ného
stavu penéznich tokii ve vSech mésicich rozpoctovaného obdobi), kontroly intervalu (napfi. kontrolu,
7e se vazené prumérné naklady kapitalu pohybuji v intervalu 0 az 20 procent), implikaéni kontroly
(napt. je-li vysledek hospodafeni zaporny, dividendy musi byt v pfistim roce nulové), kontroly

vypInéni ¢i naopak nevyplnéni uréité hodnoty apod.

Kontroly lze podpofit souhrnnym reportem anebo umisténim dil¢ich kontrolnich ptehledii do
dilezitych uzlt planu. Pro vyssi uzivatelsky komfort je vhodné kontroly doplnit moznosti drill-down
¢i drill-through ke zdrojovym datim kontroly, nebo alespon odkazem na pfislusny analyticky formular

¢i report.

Je-li pocet kontrol velmi vysoky*’, vyvozeni zavéru kontrol je vypodetnd naroéné a odviji se od
zpracovani velkého objemu dat, miize byt vySe uvedené feSeni nevhodné, a to z vykonnostnich divoda
i z divodu piehlednosti. V takové situaci Ize zvolit jiny piistup — vysledky kontrol vypocitat skriptem,
zapsat je na dedikované prvky nékteré z dimenzi a v kontrolnim reportu zobrazit az tyto vysledky

(namisto hodnot, ze kterych byly odvozeny).

2V praxi jsem se setkal se situaci, kdy zakaznik vyZzadoval implementaci okolo jednoho tisice kontrol (splnéni t&chto kontrol
bylo podminkou akceptace planu konsolida¢nim systémem matetské spolecnosti).
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4.3 Kalkulace

vvvvvvvvvv

controllingu. Vypocetni naro¢nost kalkulaci roste stim, jak roste variabilita produktl, sluzeb,
odbératell, vstupd, dodavateli a procesii podniku. Pro realizaci kalkulaci je casto nutna velmi Siroka
informacni zékladna zahrnujici ciselniky, normy, kusovniky, rozvrhové zakladny atd. Je tedy
pochopitelné, ze jako prvni nabidli podporu kalkulaci podnikiim dodavatelé ERP systému. Podle
prazkumu K. Stekera ve spolupraci s CVIS® nabizi v sou¢asnosti podporu kalkulaci zhruba 86 % ERP
systémi na eském trhu™ [Steker, 2010, s. 74]. Nabizi se tedy otazka, pro¢ by mél controlling
kalkulace provadet v aplikacich CPM. Odpovéd’ na tuto otdzku mtize nastinit jina otdzka — pro¢ se tak
casto kalkulace zpracovavaji v tabulkovych kalkulatorech? ,, Ne vzdy jsou kalkulace chapany ze strany
dodavatelii ERP systémii jako soucast rizeni ekonomiky, ale spise je umistuji do vyrobniho procesu. V
tomto pripade tak dochadzi k rozporu s teoretickymi zavery. ... Za standardni soucdst nabidky ERP
systéemu muzeme povazovat zakladni metody kalkulaci, a to predbéznou a vyslednou. Ostatni metody
jsou zastoupeny v menSi mife a nerovnomérné. ... VeétSina firem nemda propracovany systém
vnitropodnikového ucetnictvi a velmi problematickou oblasti je pravé i kalkulacni systém* [Steker,
2010, s. 102]. ERP systémy tedy sice podporu kalkulaci obsahuji, nicméné jejich funkcionalita a

flexibilita je omezena.

V této kapitole budou identifikovany druhy kalkulaci, jejichz zpracovani mtze byt v CPM aplikacich
vyhodnéjsi nez v ERP. U téchto druht kalkulaci budou dale analyzovany principy a metody jejich
feSeni v kontextu CPM technologii. Vzhledem k tomu, ze fada zavérd uvedenych v kap. 4.2 je
aplikovatelna i na problematiku kalkulaci (nékteré druhy kalkulaci jsou integralni soucasti planovani),

budu se zabyvat pouze novymi, specifickymi problémy.

4.3.1 Kalkulacni system

Pod pojmem kalkulace se rozumi zjisténi nebo stanoveni ndkladii, marze, zisku, ceny nebo jiné
hodnotové veliciny na vyrobek, praci, sluzbu, cinnost, podnikovou investicni akci ¢i jinak naturdalné
vyjadreny predmeét kalkulace [Kral, 2010, s. 124; Fibirova, 2007, s. 111]. Kalkulace slouZzi jako
podklad pro feSeni celé fady uloh. Uplatnéni nachazi zejména pii rozhodovani o objemu a struktuie
vykonti, propoctu dlouhodobého piinosu vykonit k celkovému zisku, obhajobé cen individualné
provadénych zakazek, ocenéni vnitropodnikovych vykont (stanoveni vnitropodnikovych cen), ocenéni

zasob vlastni ¢innosti, rozhodovani o zpiisobu provadéni vykond, fizeni hospodarnosti jednicovych

* Centrum pro vyzkum informagnich systémi (CVIS) je odbornou sekci Ceské spoleénosti pro systémovou integraci
(Www.cvis.cz).

“ Dotazovani probshlo v &ervnu roku 2009 a dotazovanymi subjekty byli dodavatelé ERP systému. Priizkumu se zagastnilo
75 respondent.
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nakladd, sestavovani rozpoc¢tu nakladl, vynosu, zisku, zasob aj. [Kral, 2010, s. 131, 152, 192].

., Vsechny uvedené ukoly nemiize prirozené plnit jedna kalkulace nakladii vykonii, ale cely systéem

kalkulaci a vztahi mezi nimi, které vytvari tzv. kalkulacni systéem. Jednotlivé prvky kalkulacniho

systemu (druhy kalkulaci) se lisi jednak obsahem a strukturou ... jednak casovym horizontem, ke

kterému se vztahuji“ [Fibirova, 2007, s. 225]. Ptehled druht kalkulaci uvadi Obrazek 20.

Kalkulace
[
I ]
Predbézna Vysledna
I
| | |
Propoétova Planova Operativni
|
| |
Realnych Cilovych
nakladd nakladi

Obrazek 20: Kalkula¢ni systém [Kral, 2010, s. 192, upraveno]

Jednotlivé prvky kalkula¢niho systému (druhy kalkulaci) struéné charakterizuje Tabulka 13.

Propoctova kalkulace

Ucel

Posouzeni efektivnosti nové zavadéného vyrobku nebo poskytované sluzby.
Porovnanim propoctové kalkulace s cenou akceptovatelnou na trhu se zjistuje,
zda produkt zajisti poZadovany zisk.

V zakazkoveé orientovanych podnicich poskytuje podklad pro zpracovani cenové
nabidky.

Varianty

Propoctova kalkulace realnych nakladu — propoCet oCekavané ziskovosti vykonu
vychazejici z odhadnuté Urovné nakladl a odhadnuté prodejni ceny.
Propoctova kalkulace cilovych nakladd (target costing) — propocet horniho
(cilového) limitu nakladd vykonu odvozeny z ceny akceptovatelné trhem a z
rentability poZadované vlastniky.

Uroven fizeni

Strategicka uroven.

Specifika Protoze se kalkulace sestavuje zpravidla jeSté pfed konstrukéni a technologickou
pFipravou vyroby, kdy jeSté nejsou k dispozici pfislusné spotfebni a vykonové
normy, vychazi z nakladovosti srovnatelnych produkt(.

Planova kalkulace
Ugel Sestavuje se pro rozpoétované obdobi a vyjadfuje uroven nakladd, které by mélo

byt v prubéhu obdobi v priméru dosazeno. Poskytuje podklady pro sestaveni
finan€niho planu v oblasti nakladu, vynos(i a zasob.

Uroven Fizeni

Takticka arovern.

Specifika

Pouziva se pouze u vykonl, jejichZ provadéni se opakuje v pribéhu delSiho
obdobi (nikoliv tedy v zakazkové &innosti).

Vychazi z oCekavané vyse spotfebnich a vykonnostnich norem a jejich zmén

v pribéhu rozpoctovaného obdobi.

Planova kalkulace na ro¢ni obdobi je vazenym prameérem planovych kalkulaci na
diléi obdobi.

Zpravidla nezahrnuje fixni rezijni naklady, které s vykony nemaji uzky pficinny
vztah a které se tak planuji a vyhodnocuji spiSe ve struktufe rozpoctu.
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Operativni kalkulace

Ugel Sestavuje se na Urovni jednicovych nakladu s kazdou zménou technologickych a
konstrukénich podminek (vychazi tudiz z aktualnich spotfebnich a vykonnostnich
norem). Zadava nakladovy Ukol vyrobnim Gtvartim.

V porovnani s planovou kalkulaci (ktera ji pfedchazi) slouzi k hodnoceni utvard
technického zajisténi vyroby.

V porovnani s vyslednou kalkulaci (ktera ji nasleduje) slouzi k hodnoceni Gtvard

vyroby.
Urovei Fizeni Operativni Groveri.
Specifika V zakazkové orientovanych podnicich nahrazuje pldnovou kalkulaci.

Zpravidla zahrnuje jen jednicové naklady.

Vysledna kalkulace

Ugel Vyjadfuje skute¢né naklady primérné pfipadajici na jednotku vykonu v daném
obdobi a je nastrojem nasledné kontroly hospodarnosti zejména jednicovych
nakladd.

Vyuziti naléza zejména v zakazkové orientovanych podnicich a v podnicich
s del$im vyrobnim cyklem™.

Uroven Fizeni Operativni Uroven.

Specifika Vétsinou zahrnuje jen jednicové naklady.

Tabulka 13: Druhy kalkulaci [autor podle Kral, 2010, s. 192-211]

Operativni a vysledné kalkulace jsou uzce provazané s ucetni, nakupni a vyrobni evidenci a
kazdodennim podnikovym provozem. Jsou sestavované na urovni jednicovych nakladd, které vznikaji
ve vazbé na kazdy jednotlivy vykon. Smyslem téchto kalkulaci je zejména zajisténi hospodarného
vynakladani naklad ve vyrobé. Kontrola jednicovych nakladi je nejefektivngjsi, je-li provadéna
prabézng, tj. jsou-li odchylky skute¢nosti od planu zaznamendny a objasnény jiz v okamziku jejich
vzniku®. Jak bylo uvedeno v kap. 3.4, pro takto operativni ulohy je vhodng&j$i vyuzit moznosti ERP,

jez je v realném cCase transakéné integrovano s podnikovou ¢innosti.

Oproti tomu propoctové a planové kalkulace se sestavuji na del§i Casové obdobi a jsou spojené
s tvorbou plant a rozpoctl. Vzhledem ke svému dlouhodobéjsimu a predbéznému charakteru jsou
méné automatizovatelné, vyzaduji vétsi zapojeni controllingu. V tomto ptipadé¢ jiz neni vhodnost ERP
tak jednozna¢na, coz indikuje i fakt, Ze mnohé podniky vytvaii tyto kalkulace s vyuzitim tabulkového
kalkulatoru. Nebo novéji — s vyuzitim aplikaci CPM. Diivodem jsou pravé pozadavky na flexibilitu
téchto kalkulaci a jejich uzka vazba na podnikové rozpocty. Ma-li byt kalkulace integralni soucasti
planovaciho procesu, ktery je realizovan aplikaci CPM nebo spreadsheety, je pochopitelné snahou

podniku zpracovavat kalkulace na stejném mistg.

Vedle uvedenych zakladnich druht kalkulaci se kalkulaéni postupy pouzivaji v fadé rozhodovacich

uloh, jeZ maji ad hoc charakter. Pfikladem takovych uloh je rozhodovani o zplisobu provadéni vykoni

43V podnicich s hromadnou a sériovou vyrobou se pouziva spise prib&zné srovnavani piedem stanovenych a skute¢nych
nakladl ve struktuie odpovédnostnich stfedisek. Vzhledem k velké standardizaci vykoni ma odpovédnosti pohled vétsi
vyznam nez vykonovy pohled.

% Jde o tzv. normovou (rozdilovou) metodu Fizeni hospodarnosti jednicovych nakladd [Kral, 2010, s. 342].
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(napf. rozhodovani o tom, zda polotovary vyrabét ¢i kupovat) ¢i rozhodovani o struktufe sortimentu na
existujici kapacité (podle kritéria maximalizace marze pfipadajici na jednotku uzkého mista). Tyto
ulohy vyzaduji jesté vétsi flexibilitu a jsou proto rovnéz vhodnymi kandidaty na zpracovani mimo

ERP.

Nezavisle na tom, zda jsou kalkulace realizovany v CPM nebo v ERP, vystupy kalkulaci (sazby a

prirazky neptimych nakladl, ceny vykont aj.) mohou byt vyuzivany v obou subsystémech.

4.3.2 Obsah a forma kalkulace

Konkrétni obsah a forma kalkulace vzdy vyplyva z povahy fesené ulohy"’. Zavisi na (dle [Kral, 2010,
s. 1241]):

= predmétu kalkulace — konkrétnim vykonu vymezeném druhem, jakosti, mé€rnou jednotkou a
mnozstvim,;
= kalkula¢nim vzorci — zahrnovanych nakladovych a vynosovych polozek, jejich struktute,

podrobnosti, potfadi a vztahu;

= zpiusobu priFazeni nakladi predmétu kalkulace — zplisobu alokace naklad, jez k predmétu

kalkulace nelze ptifadit pfimo.

Variantnost obsahu a formy kalkulaci ,, klade pomérné znacné naroky na zpracovatelskou fazi; clenéni
nakladii v manazerském ucetnictvi i v ostatnich nastrojich, které poskytuji podklady pro kalkulace,

totiz musi vychazet z pozadavku na zajisténi vSech rozhodovacich uloh** [Kral, 2010, s. 138].

Jednotlivé faktory ovliviiujici podobu kalkulace budou v dal§im textu blize analyzovany v kontextu

technologii CPM.

4.3.3 Predmét kalkulace

Z technického hlediska jsou predmétem kalkulace prvky dimenzi, a to téch, ve kterych dochazi pii
alokaci nepfimych ndkladl krozd€leni sumérni hodnoty ulozené na 1 zastupném prvku na N
zakladnich prvka odlisnych od tohoto zastupného prvku. Obvykle postacuje pro vymezeni predmétu
kalkulace jedna dimenze (nejcastéji produktova dimenze), mize jich vSak byt i vice (napi. produktova

dimenze v kombinaci se zakaznickou dimenzi).

47 Prestoze je variantni piistup ke kalkulacim pro dosaZeni spravnych rozhodnuti nutny, lze se v &eské praxi b&Zné setkat
s podniky, které vyuzivaji pro veskeré ulohy jeden ,univerzalni“ kalkulacni vzorec. ,,V oblasti kalkulaci se potvrdila
skutecnost (u dodavatelii i uzivatelii), Ze oblibenym a casto vyuzivanym ndastrojem vyrobnich podnikii je typovy kalkulacni
vzorec [Steker, 2010, s. 102]. Tato strnulost ma podle Krale své kofeny v obdobi centralng planované ekonomiky, kdy byly
kalkulace svazany legislativou ([Kral, 2010, s. 138]). Z analyzy K. Stekera viak vyplyvé, Ze na ving je ziejmé i nizsi
flexibilita ERP systému, které variantni kalkula¢ni vzorce pfili§ nepodporuji.
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V nékterych podnicich se hodnotové informace sleduji ve vztahu k vykoniim podle riznych mérnych
jednotek. Naptiklad v pivovarnictvi se sleduji naklady piepoctené alternativné na 100 hektolitrd,
1 sud, 1 lahev apod. V tomto piipadé mize byt vhodné do dimenzionalniho modelu zatadit dimenzi
meérnych jednotek, ktera oddéluje vykony vymezené druhem a jakosti od jejich mérné jednotky. Tim

vznika potteba urcit predmét kalkulace i prvkem dimenze mérnych jednotek.

V podnicich se Sirokym sortimentem podobnych vykonil provadénych stejnou technologii se nékdy
pfedmét kalkulace zuzuje na tzv. reprezentanty — typizované, redlné neexistujici vykony, které
zastupuji vétsi pocet vykonl liSicich se jen v nevyznamnych detailech. Z hlediska piedbéznych
kalkulaci v CPM toto ,,zjednoduseni nehraje velkou roli — jde pouze o jiné prvky stejnych dimenzi.
Vyvstava vsak otazka, jak po uplynuti rozpoctovaného obdobi plan souméfit se skutecnosti, jestlize
jsou data planu méné granularni. Reseni tohoto problému vyuZiva hierarchické struktury dimenzi —
jsou-li planové hodnoty zadany na zastupné prvky reprezentujici skupiny skute¢nych prvki, je pii

kontrole potfeba srovnavat hodnoty na prvnim spoleéném ptedkovi zastupnych a skutecnych prvka.

4.3.4 Kalkulac¢ni vzorec

Kalkula¢ni vzorec vyjadiuje strukturu nakladovych a vynosovych polozek v kalkulaci — jejich

podrobnost, poradi, mezisoucty a rozdily v podobé riiznych Girovni marze a zisku.

Vzhledem k ryze souctovym a rozdilovym vztahtim jednotlivych poloZek se nabizi moznost realizovat
kalkula¢ni vzorec jako hierarchii a vyuzit tak schopnosti Bl automaticky dopocitavat agregované
polozky. Je vSak potfeba se vypofadat s tim, Ze kalkulacnich vzorcii mize byt vice a ze zatimco
v nékterych z nich maze urcitd polozka figurovat jako vstup (zakladni prvek), v jinych mize figurovat

jako vystup (souctovy prvek). Obecnymi typy kalkulac¢nich vzorcid z hlediska sméru vypoctu jsou:

=  Sumaéni kalkulace — vychazi ze schématu NAKLADY + ZISK = CENA. Néklady a zisk

jsou zde v roli podnikem stanovenych vstupt, cena v roli vypoc¢teného vystupu.

= Retrogradni kalkulace — vychazi ze schématu CENA — NAKLADY = ZISK. V tomto
pfipade¢ je cena trhem stanovenym vstupem, naklady podnikem stanovenym vstupem a zisk

vystupem kalkulace.

= Kalkulace cilovych nakladu (target costing) — vychazi ze schématu CENA — ZISK =
NAKLADY. V tomto piipadé je cena trhem stanovenym vstupem, zisk podnikem stanovenym

vstupem a naklady vypoétenym vystupem.

Je-li prvek dimenze zakladni, je zakladni ve vSech hierarchiich. Analogicky, je-li prvek souctovy, je
souctovy ve vSech hierarchiich. BI technologie neumoziuji, aby byl jeden prvek zaroven zakladni a
zaroven souctovy. Pokud by to mozné bylo, znamenalo by to, Ze se v jedné a téZe bunce kostky

jednoznaéné identifikované kombinaci vSech prvki dimenzi mohou za urcitych okolnosti vyskytovat 2
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rtizné hodnoty zaroven. Z toho vyplyva, ze pokud ma byt napf. cena v jednom kalkula¢nim vzorci (v
jedné hierarchii) zadavanym vstupem a v jiném kalkulaénim vzorci (v jiné hierarchii) agregovanym
vystupem, nemuze jit o tentyz prvek. Pokud zlistaneme u ptikladu ceny, pak feSenim tohoto problému
je vytvoreni dvou riznych prvka — napt. prvka ,,Kalkulovana cena™ a ,, Trzni cena“. Existence dvou
ruznych prvkl je sice technickou nutnosti, ma vsak i své metodické vyhody — umoziuje obé ceny

jednoduse odlisit a porovnat, coz je de facto smyslem propoctové kalkulace.

Variabilita kalkulac¢nich vzorct je ddna nejen rGznym vztahem nékladt, vynost a zisku, ale také
riznymi alternativami &lenéni nakladovych polozek a jejich kombinacemi.® Aby bylo mozné
dynamicky sestavit kalkulaci dle nejrizné&jSich ¢lenéni, je vhodné, aby struktura nakladovych a
vynosovych polozek v dimenzi byla co nejdetailngjsi. Cilem je, aby rizna clenéni nakladi

v kalkula¢nim vzorci vznikla pouhou agregaci vybranych elementarnich polozek.

4.3.5 Metody prifazeni nakladi predmétu kalkulace

Pro urc¢eni metody pfifazeni nakladt predmeétu kalkulace je dtlezité tzv. kalkulacni ¢lenéni nakladt na
primé naklady, které bezprostfedné souviseji s jednim konkrétnim druhem vykonu, a nepfimé naklady,
které jsou vynakladany na tvorbu vice druhd vykonu. Pfimé naklady zahrnuji jednicové naklady, jez
jsou vyvolavany kazdym jednotlivym vykonem (normovany material ve vyrob¢, normované mzdy aj.)
a malou ¢ast rezii, ktera je jednoznadn€ svazana sjednim druhem vykonu (napf. odpisy
jednoucelového vyrobniho zatizeni). Nepiimé naklady zahrnuji vSechny ostatni rezijni naklady, tedy
spole¢né naklady $ir§iho sortimentu vykond nebo podnikovych utvart jako celku. Tabulka 14 uvadi
metody pfifazeni nékladt pfedmétu kalkulace podle jednotlivych nakladovych skupin. ,, Spolecnym
cilem vsech metod kalkulace je nalézt pricinny vztah mezi kalkulovanymi naklady a vykony* [Fibirova,

2007, s. 121].

Metoda prirazeni — vysledna

Naklady Metoda prirazeni - predbézna kalkulace kalkulace®®

Jednicové naklady Suma soucinll spotfebnich a vykonnostnich norem Podilem celkovych nakladl a
a cen normovanych vstupa. objemu vykonu.

Celkové naklady jsou zjistény
z uCetni evidence.

PFimé rezijni Podil celkovych nakladd a objemu vykond, na které Podilem celkovych nakladi a
naklady variabilni byly vynalozeny. objemu vykonu.
Celkové naklady jsou vypoctené dle normativd — Celkové naklady jsou zjistény
soucinem objemu vztahové veli€iny a nakladd na z ucetni evidence.

jednotku vztahové veliciny.

*8 Naklady lze v kalkulatnim vzorci ¢lenit podle fazi reprodukéniho procesu na vyrobni, prodejni, spravni aj., podle metody
stanoveni nakladového ukolu na jednicové a rezijni, podle vztahu k pfedmétu kalkulace na pfimé a nepiimé, podle vztahu
k objemu produkce na variabilni a fixni (s rozliSenim vyhnutelnych a utopenych fixnich nakladu) aj.

4 Metody piitazeni rezijnich nakladi jsou sice uvedené i u vysledné kalkulace, ve skute¢nosti jsou viak predmétem vysledné
kalkulace spise jen jednicové naklady. Informace o skutenych rezijnich nékladech a jejich porovnani s planem se zachycuje
jinou formou na bazi rozpocta.

75



Pfimé rezijni Podil celkovych naklad( a objemu vykona, na které Podilem celkovych nakladl a

naklady fixni byly vynalozZeny. objemu vykon.
Celkové naklady jsou stanovené limitem Celkové naklady jsou zjistény
(tj. absolutni hodnotou). z Ucetni evidence.
Nepfimé rezijni 1. Kalkulace prostym délenim — celkové naklady Stejné jako v planu, celkové
naklady variabilni se alokuji na jednotlivé vykony podle jejich naklady jsou vsak zjistény
objemu. z ucetni evidence.

2. Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly -
celkové naklady se alokuji na jednotlivé
vykony podle jejich objemu, pfepocéteného
vahami vyjadfujicimi relativni nakladovou
naro¢nost vykonu.

3. Kalkulace pfirdZkovou metodou — celkové
naklady se alokuji na jednotlivé vykony podle
zvolené naturalni ¢i penézni rozvrhové
zakladny (klice).

Celkové naklady jsou vypoctené pomoci normativi,

tj. sou¢inem objemu vztahové veli¢iny a nakladli na

jednotku vztahoveé veliciny.

Nepfimé reZijni Stejné jako nepfimé rezijni naklady variabilni, Stejné jako v planu, celkové
naklady variabilni avSak celkové naklady jsou stanovené limitem. naklady jsou viak zjistény
z uCetni evidence.

Tabulka 14: Metody prifazeni nakladd predmétu kalkulace [autor podle Kral, 2010]

Uvedené metody predpokladaji vazbu mezi predbéznymi kalkulacemi a rozpoCty. Rozpocty jsou
zdrojem informaci o celkové vysi rezijnich nakladd, které vstupuji do kalkulace, kde jsou alokovany
na vykony. A naopak, kalkulace jsou zdrojem informaci o jednicovych nakladech, které dale vstupuji

do rozpoctl. Vztahy mezi kalkulacemi a rozpocty podrobnéji znazorituje Obrazek 21.

Predbézna kalkulace

— Jednicové naklady norma * pfedem stanovena cena
Variabilni rezie ((celkova var. rezie / RZ) * spotfeba RZ) / objem vykonl |«
Fixni reZie ((celkova fix. reZie / RZ) * spotfeba RZ) / objem vykonu e
Rozpocet

s> Jednicové naklady kalkulace jednicovych nakladi * planovany objem vykon(
Variabilni rezie dle normativli —
Fixni rezie limit -

RZ —rozvrhova zakladna (celkovy objem vztahové veliéiny)
Spotfeba RZ — objem vztahové veli¢iny vynaloZeny na kalkulovany druh vykonu

Obrazek 21: Vztah predbézné kalkulace a rozpo¢tu [autor podle Fibirova, 2007]

Alokace neptimych nakladi na findlni vykony mutze probéhnout v né€kolika fazich, které postupné
priblizuji naklady z mista vzniku k vykonu podle kauzalniho fetézce. V prvni fazi se naklady pftifadi
takovému objektu, ktery pticinn€ vyvolal jejich vznik. Obvykle jsou témito objekty konkrétni ttvary.

V dalsich fazich se postupné prerozdéluji nebo presunuji ndklady mezi objekty, které zprostredkovaly
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vztah nakladi k finalnim vykontam™. V posledni fazi se naklady alokuji na finalni vykony. Vicefazova
alokace je také charakteristickym rysem metody activity based costing’', jeZ vztahuje reZijni naklady

k vykontim zprostfedkované skrze objem aktivit, které tyto rezie vyvolavaji.

Pfitazeni pfimych ndkladi je v CPM néstrojich pomérné trividlni zalezitosti — jde o jednoduché
operace soucin, déleni a soucet, které¢ lze realizovat skripty, vzorci tabulkového kalkulatoru ¢i pomoci

rules. V dal§im textu se proto blize zaméfim pouze na pfifazeni nepiimych nakladd, které je obtiznéjsi

a které vyzaduje jiné metody feseni, nez které byly popsané v piedchozich kapitolach.

4.3.6 Definice parametru alokace

Controllingova teorie rozliSuje nékolik metod pfifazeni neptimych nakladd: prostym délenim, délenim
s pomérovymi Cisly ¢i pomoci ptirazek. Technické feSeni alokace vychdzi z urcité redukce problému.
Alokace rezii znamena rozdéleni hodnoty na 1 zastupném prvku na N jinych zakladnich prvki podle
ur¢itych vah. Vahami mohou byt hodnoty jakéhokoliv prvku ukazatelové dimenze (nezavisle na tom,
zda tento prvek reprezentuje objem vykont, pfepoéteny objem vykont, naturalni rozvrhovou zakladnu

nebo penézni rozvrhovou zakladnu). Obsah alokace je tedy dan v zasad¢ tfemi parametry:

= Co alokovat (zdroj) — dimenzionalni soutfadnice hodnoty k alokaci (soufadnice celkovych
nepiimych rezijnich naklada).
= Kam alokovat (cil) — dimenzionalni soufadnice alokovanych hodnot (soufadnice predmétu

kalkulace).

=  Pomoci ¢eho alokovat (kli¢) — dimenzionalni soufadnice aloka¢niho kli¢e (soufadnice
rozvrhové zakladny). Soutadnice kli¢e se pfitom shoduji se soufadnicemi cile v dimenzich

vymezujicich pfedmét kalkulace.

Je-li alokace vicefazova, je pochopitelné nutné tyto parametry definovat pro kazdou alokac¢ni fazi

zvlast.

Suma alokovanych hodnot se musi rovnat celkové hodnoté k alokaci. Po kazdé aloka¢ni fazi tedy
v jistém smyslu dochazi ke zdvojeni rezii. Hodnoty k alokaci a alokované hodnoty vSak nelze scitat a

je tfeba je od sebe oddé¢lit. Existuje n¢kolik moZznosti feSen:

% podle J. Fibirové se piitom nejprve prerozd&luji naklady ze servisnich Gitvarii na Gtvary hlavni &innosti, poté se pierozdéluji
naklady mezi utvary hlavni ¢innosti a na zavér se pfifazuji naklady utvart spravy a fizeni utvarim hlavni vyroby [Fibirova,
2007, s. 130].

1 Activity based costing je kalkulace piitazujici naklady aktivitdm (Ginnostem, procestim), jez tyto naklady p¥i¢inng
vyvolavaji. Ve vztahu k vykonim umoziiuje piesnéjsi alokaci rezijnich nakladu (které se ve vztahu k objemu vykonu jevi
jako fixni) a tim i pfesnéjsi informaci o nakladové naro¢nosti vykond. Pro podrobnéjsi charakteristiku metody doporucuji
[Soljakova, 2009].
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Rozlisit nealokované a alokované reZie dodate¢nou dimenzi. Tato metoda sice navysuje
pocet dimenzi kostky, ¢imz o néco zvysuje komplexitu formulait a vypoctd, presto je velmi
prakticka. Jeji vyhodou je, Ze dovoluje paraleln¢€ uchovavat vystupy libovolného poctu

alokacnich fazi.

Alokaéni faze: alokaéni faze 1 Alokaéni faze: alokaéni faze 2
PRVKY CELKEM (3) 100 PRVKY CELKEM (3) 100
Prvek neurfen 100 Prvek neurfen 0
Prvek A o | ™= Prvek A 50
Prvek B 0 Prvek B 50

Rozdélit rozpocty a jednotlivé alokacni faze do riznych kostek. Tato metoda je v mnohych

rysech podobna pfedchozi metod€, odd€leni dat je vSak vyraznéjsi. Je tfeba zvazit obecné
vyhody a nevyhody vyssi granularity kostek v kontextu zvoleného CPM nastroje (viz kap.
4.2.7.3).

Kostka: Strediskové rozpocty Kostka: Kalkulace
PRVKY CELKEM (3) 100 PRVKY CELKEM (3) 100
Prvek neurten 100 Prvek neurten 0
Prvek A o | ™= Prvek A 50
Prvek B 0 Prvek B 50

Vyuzit skute¢nosti, Ze v dimenzich predmétu kalkulace jsou hodnoty k alokaci zapsané
na zastupnych prvcich, zatimco alokované hodnoty se zapisuji na jiné zakladni prvky
odlisné od zastupnych prvki. Tento pfistup je nevyhodny, protoZe vylucuje zobrazeni
sumarnich hodnot na spole¢nych ptredcich zastupnych a ostatnich prvkii (napt. sumarnich

hodnot za produktové skupiny nebo produkty celkem).

PRVKY CELKEM (3) 100 prvKY ceLkem (3)  [ERLH
Prvek neurcen 100 Prvek neurcen 100
Prvek A o | "™ Prvek A 50
Prvek B 0 Prvek B 50

Pokud by zastupné prvky byly vyclenény mimo hlavni hierarchii, pak by tato metoda byla

pouzitelna, nicméné samotné vylouceni zastupnych prvki je nepraktické z hlediska feSeni

jinych uloh.
Prvek neurten 100 Prvek neurten 100
PRVKY CELKEM (3) 0 PRVKY CELKEM (3) 100
Prvek A o | " Prvek A 50
Prvek B 0 Prvek B 50

78



4. Po provedeni alokace smazat zdrojové hodnoty k alokaci. Tato metoda pfichazi v ivahu
pouze u mezifazi vicefazové alokace, jejichz vysledky neni tieba zaznamenat. Naopak nesmi
byt pouzita u jednofazové alokace, protoze by vedla ke ztraté primarnich zdrojovych dat (v

nekterych piipadech samotného rozpoctu) a nemoznosti provést alokaci opakované.

PRVKY CELKEM (3) 100 PRVKY CELKEM (3) 100
Prvek neuréen 100 Prvek neuréen m
Prvek A 0 ™ PrvekA 50
Prvek B 0 Prvek B 50

5. Po provedeni alokace provést protizapis (zapis s opacnym znaménkem) zdrojové
hodnoty k alokaci na jiny prvek alokac¢né neutrialni dimenze. Zatimco u prvni metody byly
finalni hodnoty po alokaci uloZené na prvku reprezentujicim posledni alokacni fazi, u této
metody jsou finalni hodnoty ulozené na vrcholovém prvku aloka¢né neutralni dimenze

(nazvéme tuto dimenzi napt. Zdroj dat).

Zdroj dat: rozpodet Zdroj dat: alokaéni fize 1 Zdroj dat: ZDROJE CELKEM (3)
PRVKY CELKEM (3) 100 PRVKY CELKEM (3) 0 PRVKY CELKEM (3) 100
Prvek neurcen 100 Prvek neurcen -100 z Prvek neurcen 0
Prvek A 0| =% Prvek A 50 Prvek A 50
Prvek B 0 Prvek B 50 Prvek B 50

Tabulka 15 zobrazuje priklad dimenzionalniho popisu jednofazové alokace nepiimych rezii na

produkty za pfedpokladu vyuziti dimenze Alokacni faze.

Co alokovat (zdroj) Kam alokovat (cil) Pomoci ¢eho alokovat (klic)
Dimenze — soufadnice celkovych — souradnice predmétu — souradnice rozvrhoveé
nepfimych naklada kalkulace zakladny
Produkt Produkt neur€en Konkrétni produkty Konkrétni produkty
Kalkula¢ni polozka Nepiimé rez. naklady NepFimé rez. naklady Kalk. polozka neur€ena
Ukazatel Naklady k alokaci Alokované naklady Zvolena rozvrhova zakladna
Alokacni faze Alokacni faze neuréena Alokacéni faze 1 Alokacni faze neuréena

Tabulka 15: Priklad dimenzionalniho popisu jednofazové alokace [autor]

V dal$im textu budou bliZze rozebrany metody definice jednotlivych parametrt alokace, tedy zdroje,

cile a kli¢e alokace.

4.3.6.1 Definice nakladu k alokaci

Jak jiz bylo feceno, suma nakladi k alokaci je urend dimenzionalnimi soufadnicemi. Obecné jde o
libovolnou neprazdnou mnozinu soufadnic. To znamend, Ze se celkové néklady k alokaci nemusi
nachazet v jedné konkrétni bunce kostky (at’ jiz zakladni nebo souctové), ale mohou byt dané souétem

mnoha riznych bunék.
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Nepiimé naklady jsou vzdy naklady rezijni, pfiCemz primarnim zdrojem rezii jsou stiediskové
rozpoCty. Odvozeni celkové rezie k alokaci se odviji od struktury téchto rozpocti. Jsou-li naklady
planovany v detailu analytickych uctu, je celkova rezie k alokaci uréena sumou nakladti na urcitych
kombinacich ucti a stfedisek. Definici zvolené rezie lze provést oznacenim téchto kombinaci
vyplnénim ptiznakti (napf. hodnot ,,1°) do matice Uéti a stfedisek a uloZzenim téchto pfiznakd do
kostky (viz Obrazek 22). Tento zpisob je vyhodny diky schopnosti uchovat multidimenzionalni
informaci. Podle potieby totiz umoziuje definovat rezie nejen podle uctl a stiedisek, ale i v zavislosti
na obdobi a verzi planu. Obdobné zavéry plati i v pfipadé, kdy jsou rozpocty sestavovany na mén¢
podrobné Ttrovni, s vyjimkou pfipadu, kdy nakladové polozky vrozpoctu piimo splyvaji
s alokovanymi polozkami v kalkulaci. V tomto pifipadé je zdroj alokace jednoznacné vymezen

prislusnym prvkem.

Verze ROCNI_PLAN Roéni plan
1000 2110 2120 2130 2140
SPRAV_REZIE Spravni reZie i
P Usekjef:lnatele Dokumentace, audit Laboratof TeEiTEag, TR Reklamace
spoleCnost HACCP

501150 Spotieba ost. pf. materialu 1 1 1 1 1
501200 Spotieba reZijniho materialu 1 1 1 1 1
501211 Spotfeba ochranych pomiicek 1 1 1 1 1
501300 Spotfeba nahr. dild a Gdrzb. mat. 1 1 1 1 1
501302 Spotfeba nahr. dild - dafi. neuzn. 1 1 1 1 1

Obrazek 22: Definice nakladi k alokaci — piiklad fFeSeni ze SAP BPC [autor]

Protoze je mezi ucty a reziemi vztah M:N (v dasledku rizné povahy riiznych nakladovych druhti
v riznych stfediscich), nemohou byt v téze dimenzi. ReSenim je oddéleni rezii od uéth a jejich

umisténi do jiné dimenze (pracovné ji nazyvejme ,,Kalkulac¢ni polozka®).

Uplatnéni metody definice polozky nepfimych nakladti formou multidimenziondlnich ptiznakt
(oznacenim bun€k) vychazi z predpokladu, Ze se rozpocCty a kalkulace nachazi v téze kostce. Pokud
jsou rozdelené do vice kostek, lze pro odvozeni celkovych rezii v kostce kalkulaci pouzit mapovani

ucth a stiedisek z kostky rozpoctii pomoci jedné z metod uvedenych v kap. 4.2.7.2.

4.3.6.2 Definice predmétu kalkulace

Vymezeni pifedmétu kalkulace se vénovala kap. 4.3.3 — Piedmét kalkulace, proto zde pouze
pfipomenu, ze pfedmét kalkulace je vymezen prvky jedné i vice dimenzi. V rdmci téchto dimenzi
dochazi k rozpadu sumarni hodnoty ze zastupnych prvkl na jeden a vice zédkladnich prvku (odlisnych
od zastupnych prvkt). To, které konkrétni prvky ponesou alokované néklady, je dano rozvrhovou
zakladnou. Na rozdil od zdroje alokace tedy neni vétSinou potieba cil alokace specifikovat

konkrétnimi prvky.

80



4.3.6.3 Definice rozvrhovych zakladen

Zpusob definice rozvrhovych zakladen se odviji od jejich dimenzionality. Nékdy se pouziva pro
viechny nepiimé rezie jedna univerzalni rozvrhova zakladna. Castdji se viak rozvrhova zikladna
diferencuje podle jednotlivych rezii. Rozvrhové zakladny se také mohou meénit v ¢ase a pro potieby
what-if analyz a tvorby scénaii mize byt vhodna verzovatelnost (tj. zavislost nastaveni na dimenzi s
verzemi planu). Z toho vyplyva, Ze i definice rozvrhovych zakladen ma obecné multidimenzionalni
charakter, tudiz je vhodné ji také realizovat formou zapisu urcitych ptiznaki do kostky. Obdobné jako
u definice rezijnich nakladl i zde vyvstdva problém vyjadieni vztahu M:N mezi reziemi a
rozvrhovymi zakladnami. Jestlize jsou rozvrhové zakladny prvky ukazatelové dimenze, musi byt rezie
prvky jiné dimenze. To je v souladu s pfedchozimi kroky, kde byly rezie zasazeny do nové dimenze

Kalkula¢ni polozka.

Verze ROCMI_PLAN Roéni plan

5510_201 5510_202 5310_203 5510_204 5510_205

Stf./Ein. 5510/201  StF/Ein. 5510/202  StF./Ein. 5510/203 StF./Ein. 5510/204  Stf/Ein. 5510/205

Elektricka energie T ST D ST B
Piyn (N I T T I T
Vodné a stotné . . '« | 1+ | 1 |
Pfimé mzdy

Ostatni odbytova refie [ [ [ L] 6

Ostatni zakonné socialni naklady

Spravni refie 6 6 6 6 6

Vjrobn rezie - EKO-KOM s s 888
Vyrobni reie - ostatni I R R B
Vjrobni rezie pimo rozpotitana ./ - ! .« | 1 | 1 |

Seznam RZ

CisloRZ Nazev RZ

Objem wyroby (tis. I, t)
Strojové hodiny
Piimé (normované) naklady vyrobkd
Hodiny prace

Jednicovy material

Vlastni naklady vyroby

Pocet pracovnikd

-Objem wyroby - tuzemsko (tis. |, t)

=~ (||

Obrazek 23: Definice rozvrhovych zakladen — priklad feSeni ze SAP BPC [autor]

Alternativné lze namisto zapisu hodnoty ,,1° na kombinaci rezie a pozadované rozvrhové zakladny
zapisovat k rezii Cislo, které reprezentuje poradové ¢islo pozadované rozvrhové zakladny (viz Obrazek
23). Naptiklad hodnota ,,1* mize vyjadfovat rozvrhovou zakladnu ,,Strojové hodiny*, hodnota ,,2*
rozvrhovou zékladnu ,,Hodiny prace* atd. I v tomto ptipad¢€ je vSak tieba Cisla rozvrhovych zékladen

zapisovat na zvlastni soufadnice, aby se neprolinala s redlnymi naklady.
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4.3.7 Postup alokace

Je-li definovan zdroj, cil a kli¢ alokace, je mozné pfistoupit k samotnému procesu alokace. Ten se

sklada z né€kolika zakladnich kroka:

1. Vypocet celkovych nakladii k alokaci dle jednotlivych poloZzek nepfimych rezijnich nakladi
(napf. vySe popsanym souctem nékladl na oznaenych kombinacich ucti a stredisek).

2. Vymaz alokovanych nakladii z pirechoziho béhu alokace. Pokud by se zménila rozvrhova
zakladna, mohly by zlstat alokované naklady na prvcich, na kterych by jiz podle nového

»rozlozeni* rozvrhové zakladny byt nemély.

3. Vypocet sazby rezijnich nakladi podle rozvrhové zékladny ptifazené k alokované rezii.
Sazba rezijnich nakladd je rovna podilu reZijnich nakladi a rozvrhové zékladny™. Sazby je
vhodné zapsat do kostky, jde o uzite¢nou informaci pro controlling.

4. Vypocet a zapis rezijnich nakladu pripadajicich na cely objem jednotlivych druhi
vykonii vynasobenim sazby rezijnich naklad poctem jednotek rozvrhové zakladny
pripadajici na ptislusny druh vykonu.

5. Vypocet a zapis rezijnich naklada pripadajicich na kalkulované mnoZstvi kalkula¢ni
jednice vyd¢lenim rezijnich nakladu pfipadajicich na cely objem druhu vykonu objemem

vykoni a vynasobenim kalkula¢nim mnozstvim (je-li rizné od jedné).

Jeden z krokil 4 a 5 je nepovinny. Dopocet druhého z tidajli 1ze provést i mimo proces alokace, napf.
pomoci rules. Konkrétni zptisob realizace uvedeného algoritmu je zavisly na moznostech pouzitého
CPM nastroje a i v ramci jednoho nastroje piichazi v ivahu né€kolik variant. Obecné piipadaji v ivahu
skripty a makra, pro jednodussi alokace (alokace v malych kostkach s nizkou dimenzionalitou) Ize pak
vyuzit i excelovské vzorce a rizné generické rozvrhové funkce CPM néstroje aplikovatelné na urovni

jednotlivych formulard. Vyhody a nevyhody jednotlivych alternativ byly analyzovany v kap. 4.2.7.2.

52 Sazbou rezijnich nakladi se zde mysli obecn& podil reZijnich nakladéi piipadajici na jednotku rozvrhové zakladny a
rozvrhovou zakladnou se zde mysli obecné jakykoliv alokac¢ni kli¢ (objem vykonli nebo jina naturdlni ¢i penézni veli¢ina).
V controllingové literatute ([Kral, 2010; Fibirova, 2007]) se pojem ,,sazba rezijnich nékladi* pouziva pouze v souvislosti
s naturalnimi rozvrhovymi zakladnami, jako jsou hodiny prace ¢i strojové hodiny. V souvislosti s penéznimi rozvrhovymi
zakladnami se pouziva pojem ,pfirazka rezijnich naklada“. V souvislosti s alokaci podle objemu vykond se mluvi o
,.kalkulaci d€lenim* a pro podil reZie a objemu vykont zadny zvlastni termin neni.
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5 Zaver

vvvvvv

vvvvvv

zhodnotit je ve srovnani s feSenim mimo CPM. Vedlejsim cilem prace bylo identifikovat omezeni
CPM technologii z hlediska controllingu a odpovédét na otazku, které kategorie tloh umoziuji CPM

aplikace tesit efektivnéji nez jiné IS/ICT aplikace, zejména ERP systémy a tabulkové kalkulatory.

V prvni kapitole byly definovany cile, funkce a tilohy controllingu. Na zdkladé¢ reSerSe pruzkumil byly
nasledn¢ identifikovany ulohy, které jsou controllingu pfisuzovany nejcastéji. Témito tlohami jsou

tvorba a koordinace planti a rozpo¢tl, kontrola jejich plnéni, analyza odchylek, kalkulace a reporting.

Druha kapitola se zabyvala soucasnym stavem IS/ICT podpory controllingu a analyzou jednotlivych
IS/ICT komponent controllingového systému. Prazkumy ukéazaly, ze podniky vyuzivaji nejcasteji
kombinaci ERP, CPM / BI a tabulkového kalkulatoru. Méné Casto vyuzivaji pouze nékterou z téchto
komponent nebo interné vyvinuté aplikace. Interné vyvinuté aplikace se vSak podle prizkumu
nepouzivaji spolecné¢ s CPM aplikacemi, z ¢ehoz lze odvodit, ze CPM aplikace interné¢ vyvinuté
aplikace nahrazuji. CPM aplikace jsou reakci na dil¢i omezeni ERP a tabulkovych kalkulatort, které
by jinak byly pteklenuty individualnim vyvojem. ERP systémy jsou vhodné pro ulohy operativniho
fizeni, tedy fizeni podnikatelského procesu, o jehoz zakladnich parametrech bylo jiz rozhodnuto.
Orientuji se na evidenci skutecnosti a jeji bezprostiedni porovnani s operativnim planem z hlediska
odpovédnostniho, vykonového ¢i procesniho a s vyuzitim tradi¢nich ucetnich metod. ERP poskytuje
idealni podminky pro usmériovani podnikové ¢innosti na denni, transakéni bazi. Oproti tomu CPM
aplikace jsou z hlediska controllingu vhodné pro podporu tloh orientovanych na budoucnost —
sttednédobé a dlouhodobé planovani, tvorbu vyhledl, modelovani ziskovosti a zajisténi informaci pro
rozhodovani o variantach budouciho vyvoje, a to pfevazné€ neticetnimi metodami. Zvlastni postaveni
maji tabulkové kalkulatory — v kontextu CPM aplikaci hraji roli uzivatelského rozhrani a jejich

izolované vyuziti v controllingu do znacné miry ztraci opodstatnéni.

V ramci druhé kapitoly byly rovnéz analyzovany aplikace CPM z hlediska trzni nabidky a poptavky a
navratnosti investic do jejich pofizeni. Podle Gartner jsou nejéastéji implementovany aplikace pro
podporu planovani, rozpoétovani a tvorby vyhledd, které umoznuji zkratit dobu trvani planovacich
procest o 20 az 80 % a snizit souvisejici provozni néklady o 20 az 50 %. V zavéru kapitoly byl dale
vymezen vztah mezi CPM a BI, architektura CPM, architektura controllingového informacniho
systému a pojmy dimenzionalniho modelovani. Ugelem této &asti bylo navodit kontext pro dalsi

kapitolu.
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Tieti kapitola se z vécného 1 procesniho hlediska podrobné zaméfila na feSeni tloh controllingu s
vyuzitim CPM nastroji a technologii. Nejvice prostoru pfitom bylo vénovano tloze planovani,
rozpoctovani a tvorby vyhledi, jez tvofi napli az poloviny pracovni doby controllerii. Je patrné, ze
vyznam této Ulohy koreluje s poptavkou po pfislusnych CPM nastrojich. V ramci kapitoly byla
analyzovana cela fada problematickych oblasti a souvisejicich variant feseni. Pfedmétem zajmu byly
napfiklad metody aktualizace plant, feSeni vztahu kategorii, verzi a variant planti, metody spojovani
verzi, metody zajisténi Casoveé, vécné, horizontalni a vertikalni konzistence pland, metody prenosu dat
mezi plany, vztah planti a datovych kostek, principy navrhu a realizace planovani rozvahy, vysledovky
a cash flow, moznosti podpory fizeni planovaciho procesu ¢i metody fizeni odpovédnosti. Mimo
planovani, rozpoctovani a tvorbu vyhledd se prace zabyvala i kalkulacnimi tlohami a nékterymi
aspekty analyzy odchylek a reportingu. V oblasti kalkulaci se prace zaméfila zejména na principy
vymezeni pfedmétu kalkulace a kalkulovanych nakladt, zpisob realizace alternativnich kalkula¢nich
vzorcl a metody pfifazeni nakladi vykonim. V ramci analyzy byla rovnéz identifikovana omezeni
CPM technologii, na kterd je vhodné myslet pfi formulovani pozadavki na formu a obsah CPM
aplikaci. Tato omezeni vyplyvaji zejména ze vztahu M:N mezi dimenzemi a z omezené podpory prace
s neciselnymi informacemi. Pro lepsi pfedstavu o analyzovanych skutecnostech byla prace doplnéna

ilustracemi z redlnych CPM feSeni.

Jak jsem upozornil jiz v tvodu, prace ma nékolik omezeni v §ifce i hloubce. Zavéry analyzy jsem se
snazil formulovat tak, aby byly platformné nezévislé, a vzal jsem proto v tvahu moZznosti a omezeni
ruznych CPM produktt. Pochopitelné vSak nelze vyloucit, ze existuji produkty, které do feSeni tloh

mohou vnést jesté¢ jinou, diametralné odliSnou perspektivu. Mimo to byly analyzovany pouze

vvvvvv

Mnohé zavéry prace lze bezprostiedné aplikovat v praxi. Véfim, ze prace bude hodnotna zejména pro

podniky uvazujici o implementaci CPM a pro business konzultanty.
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Terminologicky slovnik

Termin

Zkratka

Vyznam

Activity based
costing

ABC

Kalkulace pfifazujici naklady aktivitam (€innostem, procesum), jez tyto
naklady pfi¢inné vyvolavaiji. Ve vztahu k vykondm umozriuje pfesnéjsi
alokaci rezijnich nakladud (které se ve vztahu k objemu vykona jevi jako
fixni) a tim poskytuje pfesnéjsi informace o nakladové naroc¢nosti vykon
[autor].

Synonyma: kalkulace s pfifazenim nakladd dil¢im aktivitam, procesni
kalkulace

Business
Intelligence

Bl

Business Intelligence je sada procest, aplikaci a technologii, jejichz cilem je
ucinné a ucelné podporovat rozhodovaci procesy ve firmé. Podporuji
analytické a planovaci €¢innosti podnikd a organizaci a jsou postaveny na
principech multidimenzionalnich pohledd na podnikova data [Novotny,
2005, s. 19].

Bl technologie

Softwarové principy a nastroje vyuzivané pfi navrhu, vyvoji a provozu Bl
aplikaci. Jsou charakteristické zejména multidimenzionalnim zplsobem
uchovani a prezentace dat [autor].

Controlling

Controlling je metoda, jejimz smyslem je zvysit u€innost systému fizeni
permanentnim srovnavanim skute¢ného prabéhu podnikatelského procesu
se zadoucim stavem, vyhodnocovanim odchylek a aktualizaci cild [Kral,
2010, s. 26].

Corporate
Performance
Management

CPM

CPM zahrnuje procesy uréené k fizeni podnikové vykonnosti (formulace
strategie, rozpocCtovani, tvorba vyhledu aj.), metodiky podporujici tyto
procesy (balanced scorecard, value based management aj.), metriky uréené
k méfeni vykonnosti a fadu aplikaci, které tyto procesy, metodiky a metriky
podporuji (aplikace planovani, finanéni konsolidace a vykaznictvi) [Gartner,
2011a, s. 3].

CPM je pojem zastfeSujici procesy, metodiky, ukazatele a systémy
pouzivané k monitorovani a fizeni vykonnosti spole¢nosti [Novotny, 2005, s.
199].

CPM je styl Fizeni, ktery vyuZiva kombinace modernich technologii a
procesu planovani, reportingu, analyz a modelovani k dosazeni zvy$eni
vykonnosti spole¢nosti [Pfibyslavsky, 2007, s. 39].

Synonyma: Enterprise Performance Management (EPM), Business
Performance Management (BPM).

CPM aplikace

Aplikacéni software splfiujici charakteristiky CPM, a s tim souvisejici
prostfedky technologické infrastruktury, datova zakladna a dokumentace
[autor podle Novotny, 2005, s. 52]

Datova kostka

Datova kostka je oznaceni pro multidimenzionalni datovou strukturu
(vicerozmérnou tabulku). Buniky datové kostky slouzi jako ulozisté hodnot
ukazatelll a jsou jednoznacné identifikovany kombinacemi prvkd dimenzi
[autor].

Synonyma: kostka, OLAP kostka

Datova oblast

Neprazdna mnozZina bunék kostky [autor].

Datovy sklad

DWH

Datovy sklad je integrovany, subjektové orientovany, staly a ¢asové
rozliSeny souhrn dat, uspofadany pro podporu potfeb managementu
[Inmnon, 2005].

Dashboard

Pfehledné vizualizovana sestava nevelkého poc¢tu vyznamnych
podnikovych ukazatell, zpravidla ur€ena pro vy$Si management [autor].
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Termin

Zkratka

Vyznam

Dimenze

Dimenze je hledisko, podle kterého jsou sledovany (planovany,
vykazovany) podnikové ukazatele. VSechny dimenze spole¢né tvofi kontext
hodnot ukazatell. Dimenze je tvofena mnozinou prvkl (€lend), které maji
obvykle hierarchickou strukturu. PFiklady dimenzi jsou Zakaznik, Produkt,
Cas, Verze apod. [autor].

Dimenzionalni

Vystup dimenzionalniho modelovani, ktery definuje soustavu ukazatel,

model dimenze téchto ukazateld, jejich obsah, vztahy a strukturu [autor].
Synonyma: multidimenzionalni model, datovy model

Drill-down Drill-down je zobrazeni dat na nizsi drovni agregace. Obvykle se provadi
dvojklikem v reportu na fadek nebo sloupec reprezentujici agregovanou
uroven dimenze, po kterém nasleduje zobrazeni hierarchicky podfizenych
prvku [autor].

Drill-through Zobrazeni detailu zvolené informace v nejpodrobnéjsi, transakéni podobé
[autor].

Enterprise ERP Typ aplikace, resp. aplikacniho software v informacnim systému, ktery

Resource umozriuje fizeni a koordinaci vSech disponibilnich podnikovych zdroju a

Planning aktivit. Mezi hlavni vlastnosti ERP patfi schopnost automatizovat a
integrovat klic¢ové podnikové procesy, funkce a data, v ramci celé firmy
[Gala, 2009, s. 160].

Granularita Uroven detailu nebo agregace dat, ,zrnitost*. Jemna granularita znamena
vysoky detail, hruba granularita znamena nizky detail [autor].

Hierarchie Zpusob organizace prvku ve vztahu nadfazenosti a podfazenosti v dimenzi.
Hierarchie seskupuji prvky dimenzi do nékolika urovni skupin a podskupin.
Dimenze muze obsahovat sou€asné i vice paralelnich hierarchii. Vypocet
hodnot na agregované (hierarchicky nadfazené) urovni je automaticky
[autor].

Informacni systém IS Informacéni systém predstavuje konzistentni uspofadanou mnozinu
komponent spolupracujici za ucelem tvorby, shromazdovani, zpracovani,
prenaseni a rozsifovani informaci. Prvky informaéniho systému tvofi lidé,
respektive uzivatelé informaci, a informatické zdroje. Komponenta je
tvofena jednim prvkem nebo vice prvky [Gala, 2009, s. 25].

Informacni a ICT Hardware a software orientovany na zpracovani informaci [Gala, 2009, s.

komunikaéni 24].

technologie

In-memory In-memory BI (resp. in-memory zpracovani dat) je oznaéeni pro technologii,
kdy jsou datové kostky BI aplikaci nacteny do operacni paméti, ktera ma
oproti diskové paméti velmi kratkou dobu odezvy [autor].

Kalkulovany Ukazatel, jehoz hodnoty jsou odvozené matematickou operaci nad

ukazatel hodnotami jinych ukazatel( [autor].

Synonyma: poéitany ukazatel, odvozeny ukazatel

Key Performance KPI Kli¢ovy ukazatel podnikové vykonnosti. Hodnoty tohoto ukazatele silné

Indicator koreluji s podnikovou vykonnosti a podniky mu proto vénuji zvlastni
pozornost pfi planovani, analyze a vykazovani. Podniky maji zpravidla
nékolik KPI [autor].

Makro Posloupnost pfedem definovanych, programové vykonanych akci aplikace,
kterou je mozné vyvolat jedinym pfikazem [autor].

Manazerské MU Subsystém ucetnictvi orientovany na vnitropodnikové potfeby, zejména na

ucetnictvi fizeni nakladd a vynosu a na informacéni podporu rozhodovani. V Sir§im
pojeti je manazerské ucetnictvim synonymem pro controlling [autor].

On-Line Analytical OLAP Kategorie aplikaci a technologii pro sbér, fizeni, zpracovani a prezentaci

Processing

multidimenzionalnich dat pro manazerské ucely [Pendse, 2008].
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Termin Zkratka | Vyznam

SAP Business BPC Produkt z portfolia Enterprise Performance Management spole¢nosti SAP,

Planning and zaméreny primarné na podporu planovani, reportingu a konsolidaci [autor].

Consolidation

SAP Enterprise EPM CPM platforma spole¢nosti SAP. Zahrnuje produkty SAP BusinessObjects

Performance Business Planning and Consolidation, Profitability and Cost Management,

Management Strategy Management, Financial Consolidation aj.

Souctovy prvek Prvek dimenze, ktery je souctem hierarchicky podfizenych prvkt [autor].
Synonyma: agregovany prvek, sumarni prvek

Souradnice bunky Kombinace prvkd dimenzi [autor].

Scorecard Dashboard, ktery zobrazuje miru pInéni stanovenych cili [autor].

Spreadsheet Tabulkovy kalkulator (napf. Microsoft Excel, OpenOffice Calc) nebo jeho
vystup (napf. sesit Microsoft Excel) [autor].

Tvorba scénaru Vytvarfeni a uchovavani rdznych variant hodnot vstupnich parametrd planu
¢i rozpoctu [autor].

Ukazatel Pro podnik vyznamna ekonomicka proménna, ktera je predmétem
planovani, analyz a vykazovani [autor].
Mé&fitko podnikové vykonnosti, zpravidla €iselné a sumarizovatelné, ulozené
v tabulce faktd [Kimball, 2002].
Synonyma: metrika

Visual Basic for VBA Programovaci jazyk integrovany do vétsiny aplikaci Microsoft Office (Excel,

Applications

Word aj.). Umoziiuje vytvaret vlastni makra, funkce a formulare [autor].

What-if analyza

Simulace hodnot pocitanych (odvozenych) ukazateltl na zakladé
zménénych hodnot vstupnich ukazatell (parametr(i) a jejich analyza
srovnanim s referenénimi hodnotami [autor].

Synonyma: simulace

Workflow

Posloupnost ¢innosti v ramci jedné instance planovaciho procesu. Workflow
je vymezené poctem, pofadim a obsahem &innosti, odpovédnostmi za
provedeni, ukon&eni a schvaleni €innosti, terminy zahajeni a ukon&eni
¢innosti, pravidly pro notifikaci uzivatel( apod. [autor].

Synonyma: planovaci workflow, planovaci proces, business process flow
(BPF)

Zakladni prvek

Prvek dimenze, ktery neni souctovy (ij. prvek, ktery nema zadné
hierarchicky podfizené prvky) [autor].

Zastupny prvek

Zakladni prvek se specifickym ucelem. Lze jej interpretovat jako
Lnepfifazeno®, ,dimenze neuréena“, nebo ,celkem, bez rozliSeni detailu®
[autor].

Synonyma: dummy prvek

90




Seznam obrazku a tabulek

Seznam obrazku

Obréazek 1: Podil ¢innosti na celkové délce planovaciho cyklu [PwC, 2007, s. 16] ...ccceeeieeiieieenennne. 13
Obrazek 2: Systém cONtrolliNgU [AULOT] ......cccveeriierierieeieeie ettt sreereebe e s e seaesesesnbeesseeseennns 14
Obréazek 3: IT feseni podnikového planovani, rozpoctovani a tvorby vyhleda [PwC, 2007, s. 19]...... 16
Obrazek 4: Architektura CPM/BI [AULOI]......ccouiiiiiiieiiiieciee ettt ettt eree e 27
Obrazek 5: Hierarchie a prvky dimenze [AULOr] ........cceeiiiiiiiiiiiiieiierietene ettt 30
Obrazek 6: Controllingovy informacni SyStem [AULOT]........c.cevuieiiiiiiiniiiieiieeeeeete e 31
Obrazek 7: Architektura SAP BPC, verze pro MS SQL Server [interni material Mibcon a.s.]............ 34
Obrazek 8: Excelovské rozhrani SAP BPC [AULOT] ......uuvvviiiiiiiiiiiieieeee et 35
Obrazek 9: Administraéni konzole SAP BPC [AULOT] ....vvviviiiiiieiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee et 36
Obrazek 10: Webové rozhrani SAP BPC [interni materidly Mibcon a.s.] .....cccceeveeriiniiiniiienienceneene. 36
Obrazek 11: Verze a varianty jako dvé dimenze — ukazka ze SAP BPC [autor] ........cccccocveiieieenenne. 43
Obrazek 12: Metody feSeni vztahu verzi a variant [AULOT] .........ccceeveerierieniieeieeniesee e 43
Obrazek 13: Piiklad SyStemu VETZI [QULOT] .......ceiueeriiiiiieiieeie ettt ettt 44
Obrazek 14: Systém podnikovych rozpocti [Kral, 2010, s. 280]....c.ccciirviiriiieieeieerieeie e 49
Obrazek 15: Schéma zjistovani cash flow nepravou pifimou metodou [Sedlacek, 2010, s. 60] ........... 59
Obrazek 16: Schéma zjistovani cash flow neptimou metodou [Sedlacek, 2010, s. 63] .....coceeveennnee. 60
Obrazek 17: Priklad planovaciho procesu [Rasmussen, 2003, S. 74].....cccvvverveereenieeniieeirereeieeseeeens 62
Obréazek 18: Priklad definice workflow pomoci privodce v SAP BPC [autor]......c.ccceceeeiieiieieenenne. 64
Obrazek 19: Priklad reportu nad stavy planu v SAP BPC [QUtOT]......ccceevviiiiiniiieiierieeie e 68
Obrazek 20: Kalkula¢ni systém [Kral, 2010, s. 192, UPraveno].......cccccvevveervieerieerieenrenieereeveereeseeeens 71
Obrazek 21: Vztah predbézné kalkulace a rozpoctu [autor podle Fibirova, 2007] ........ccccocevvevieneneee 76
Obrazek 22: Definice nakladd k alokaci — ptiklad feSeni ze SAP BPC [autor] ........ccoeevveevveveeieenenne. 80
Obrazek 23: Definice rozvrhovych zékladen — ptiklad feSeni ze SAP BPC [autor] .........ccccoeeviinienneee 81

Seznam tabulek

Tabulka 1: Rozdily mezi roli controllera a roli manazera [Eschenbach, 2004, s. 122, upraveno]........ 10
Tabulka 2: Subsystémy manazerského Ucetnictvi [Fibirova, 2007, s. 26-29] ......cccevevvevreereereerrennenns 10
Tabulka 3: Prehled a kategorizace controllingovych tloh [autor] ..........cccceveevieiiiniiiieieeieneeee 11
Tabulka 4: Pofadi tloh controllingu [SiZka, 2006, S. 87]......evvueweieeeeeeeeeeeeereeeeeeseeseeee e 12
Tabulka 5: Ptiklad matice problémi a faktor( zlep$eni [Rasmussen, 2003, s. 64, upraveno] .............. 15
Tabulka 6: Pfednosti a omezeni spreadsheetii [Cihat, 2011, 8. 8].....ooveveveevieiieeieeeeeeeseeeeeeeseeienesieeas 18
Tabulka 7: Prehled aplikaci CPM [Gartner, 2009, S. 3, UPTaVeNO] ......ccveeevierveerieerererreereesieesseesenessnenns 25
Tabulka 8: Piehled rozdilti mezi BI @ CPM [AULOT].........oociiiuiiiiiiiieeeeciiee e 26
Tabulka 9: Srovnani metod aktualizace plant z hlediska dimenzi Verze a Obdobi [autor].................. 42
Tabulka 10: Kategorie planti a metody jejich aktualizace [QULOT].........ceeevievrierierienieeieceeree e 42
Tabulka 11: Odlisnosti taktického a strategického planovani [Autor] ........c..cecevereeieniniininiiincnennee. 46
Tabulka 12: Metody propojeni diléich plantl [AULOT].......ccveevveeiieiieeiieie et see e e 52
Tabulka 13: Druhy kalkulaci [autor podle Kral, 2010, s. 192-211] .ccoveeiiniriiiiniiicneeieiceeceeeeen 72
Tabulka 14: Metody pfifazeni nakladt predmétu kalkulace [autor podle Kral, 2010]..........ccccevuenenee. 76
Tabulka 15: Piiklad dimenzionalniho popisu jednofazové alokace [autor] .........cccceeeveevveevieeriesnenenenns 79

91



Rejstfik

A
G

Alokace naklada - 75, 77, 82
Granularita - 52, 57, 89

B
H
Bottom-up - 46
Buiika kostky - 29 Hierarchie - 28, 47, 54, 74
Business Intelligence - 88
architektura - 26 I

pojem - 26
principy - 27
In-memory - 51

C
K
Controlling - 88
cile a funkce - 9 Kalkulace - 70
ulohy - 11,12, 13 Kalkulaéni systém - 70
Corporate Performance Management Kalkula¢ni vzorec - 74
aplikace - 23 Kontroly - 69
architektura - 26 Kostka - 29, 52, 78
komponenty - 22 KPI - 28, 89
nastroje - 27
latforma - 25
; L

produkt - 25

technologie - 26
Linearni programovani - 61

D
M
Dashboard - 28, 88
Datov4 oblast - 29, 50, 67, 77 Makro - 52, 89
Dimenze - 28, 42, 43, 55, 65, 66, 78, 89 Manazerské ticetnictvi - 10, 89
Dimenzionélni model - 29, 89 Matice fidka - 29
Drill-down - 29, 69, 89 Microsoft Excel - 16, 17, 34, 51, 60
Drill-through - 69, 89 Modelovani ziskovosti - 23, 33, 70
E N
ERP - 20, 31, 65, 70, 72 Nakladové ucetnictvi - 10
Naklady
jednicové - 57,75
F rezijni - 57,75, 80
Finan¢ni konsolidace - 24, 33 0

Finan¢ni plan - 48

OLAP - 27,34, 89



P

Planovaci proces - 62
Planovani - 23, 37
aktualizace plant - 41
funkce - 37
kategorie, verze, varianty - 42
planovaci cyklus - 40
urovné - 45
zasady - 38
Prvek
souctovy - 30, 90
vrcholovy - 30
zékladni - 30, 90
zéstupny - 30, 90
Predmét kalkulace - 73, 80

R

Rozpoctovani - 23, 37, 57, 76
Rozvaha - 53

Rozvrhova zakladna - 77, 81
Rules - 51, 77

S

SAP BPC - 33, 43, 50, 64, 68, 80, 81, 90
SAP EPM - 32

Scénaie - 42, 90

Skripty - 50, 77, 82
Soufadnice butiky - 29, 77
Status planu - 68

T
Tabulkové kalkulatory - 16, 17, 51

Top-down - 46
Tvorba vyhledd - 23, 37, 44

U

Ugetnictvi pro rozhodovéni - 10
Ukazatel - 28, 90

v

VBA - 52,90
Vysledovka - 56

W

What-if analyza - 42, 46, 81, 90
Workflow - 36, 63, 64, 66, 90

93



