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ABSTRAKT

Diplomova prace se zaméfuje na problematiku optimalizace procest manazerského
UCetnictvi v konkrétni firmé. Teoreticka Cast prace nabizi &tenafi zakladni uvod do
problematiky manazerského ucetnictvi jako takového, kde definuje zakladni terminologie
a koncepty této domény. Prakticka cast prace obsahuje analyzu soucasného stavu
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1 Seznam pouzitych zkratek

a.s.
ABC

AU

BBX

BSC
ConOps
CoPack
CSO
CW/CWH
CR

DC

DL

FMCG
FTE
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IFAC
IFRS

ISBN

KPI
LLRP
MNS

MS

Akciova spole€nost

Activity based costing

Analyticky ucet

Break bulk crossdocking

Balanced scorecard

Contractor operations

Contractor packaging

Centralni sledovani oball

Central warehouse

Ceska republika

Distribution center

Dodaci list

Fast moving consumer goods

Full time equvivalent

Hardware

Identification

International federation of accountants
International financial reporting standards
International standard book number
Informacni technologie

Koruna Ceska

Key performance indicator

Low level reader protocol
Majetkové nakladové stfedisko

Microsoft corporation



ND Nékladovy druh

NS Nakladové strfedisko

PAX Pre-allocation crossdocking logisticky proces
PFC Profitcentrum

PNS Produktové nakladové stfedisko

s.r.o. Spole¢nost s ru¢enim omezenim

SAP Systems - Applications — Products, in data processing.
SAP FI SAP Financial Accounting

SAP CO SAP Controlling

SAP AM SAP Asset Management

SAP WF SAP Workflow

SAP MM SAP Materials Management

SAP WMS SAP Warehouse management system

SM Spotiebni material

SMU Strategické manazerské uéetnictvi

SPP Strukturovany plan projektu

SW Software

USA United states of america

VAS Value added services

VNS Vykonové nakladové stfedisko

ZAK Zakazka

10



2 Uvod

V dnesni hektické dobé&, kdy kazdé odvétvi ekonomiky je poznamenano konkurencnimi
boji, neni pro podnik lehké obstat. To plati zejména v oboru logistiky, ktery je jako nizko-
marzovy obor vysoce citlivy na zmény v ekonomice. Pro podnik pusobici v tomto oboru je
tedy zivotné dulezité, aby znal strukturu svych nakladd a pfijmd, obchodovanych komodit,
zakaznikl, distribu€nich kanall, rentabilitu vyrobkd a byl schopen pruzné reagovat na

pozadavky zakaznikl a vyvoj trzniho prostfedi.

Pomoci dobrého zvladnuti procesu v ramci manazerského ucetnictvi Ize ziskat dokonaly
pfehled o €innostech a skuteénych nakladech na poskytované vnitropodnikové sluzby
a vykony. Nasledné exaktni ocenéni vyrobku &i poskytovanych sluzeb umozriuje pfispivat

k vytvareni konkurenénich vyhod podniku.

Pfedpokladem pruzného fizeni podniku je dostupnost aktualnich a kvalitativné vysoce
hodnotnych informaci o okoli, stejné jako o vnitropodnikovych aktivitach. Pokud chce tedy
podnik obstat v konkurenci, je nutné vybudovat komplexni informacni systém

s odpovidajici pocitatovou podporou a navazujici soustavou internich vykaza.

Cilem této prace je navrhnout ekonomickou strukturu podniku a na tu nasledné navazujici
prvky manazerského ucetnictvi v€etné reportingové vrstvy ve spole¢nosti HOPI s.r.o..
Vzhledem Kk relativné slozité struktufe a SirSimu zaméfeni spoleCnosti to nebude
jednoduchy ukol. Spole¢nost se zabyva logistikou, vyrobou a obchodem v oblasti FMCG,
tedy Fast Moving Consumer Goods (rychloobratkové spotfebni zbozi), dale logistikou

zbozi s kontrolou a regulaci teploty.

Rizeni logisticko-vyrobné-obchodni spole¢nosti, jako je HOPI s.r.0., Ize chapat v podstaté
jako okamzité fizeni zmén a reagovani na okoli, tj. na podnikatelské prostiedi, vyvoj trhu,
pouzivané technologie a spoleCenské vztahy. Zvlasté v sou€asné dobé vyvstava ¢im dal
vetSi potfeba ziskavat presné objektivni informace pro operativni a strategické

rozhodovani, v€etné spravné reakce na obchodni aktivity konkurence.

Manazerské ucetnictvi neni omezeno legislativou, protoze slouzi vyhradné internim
potfebam podniku. To samé plati i pro struktury vnitropodnikového u&etnictvi, kdy hlavnim
prvkem ovliviiujicim sestaveni struktury vnitropodnikového ucetnictvi je zohlednéni

organizacni struktury podniku, vnitropodnikovych procesu a informacénich tokd podniku.
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Teoretické poznatky budu Cerpat z reSerSi odborné literatury, ktera se vénuje tématu
manazerského a vnitropodnikového Ucetnictvi a alokace nakladl. Informace o daném
podniku budu Cerpat z internich zdroja v podniku, a dale pak z rozhovor( s odpovédnymi
lidmi. Prace je psana z controllingového pohledu. Controllingové oddéleni ma na starosti
udrzbu systémO manazerského ucetnictvi a pfipravu informacnich podkladd pro

rozhodovani.

Diplomova prace je ¢lenéna na dvé hlavni €asti a to Cast teoretickou a praktickou.
V teoretické Casti je shrnut vyvoj manazerského ucetnictvi a v sou¢asné dobé uzivané
teoretické poznatky manazerského Ucetnictvi a jeho subsystému. V Gvodnich kapitolach
praktické casti je popsana historie vyuZiti manazerského ucetnictvi v HOPI s.r.o.
a provedena analyza sou€asného stavu manazerského Ucetnictvi a jeho subsystému ve
spole¢nosti HOPI s.r.o.. Jadrem prace jsou navrhy na zmény subsystému manazerského
Ucetnictvi v HOPI s.r.o. popsané v kapitolach 4.7 az 4.9. Prakticka ¢ast je ukoncena
navrhy na zmény v organizaci controllingového oddéleni a navrhem zmén v reportingovém

systému.

Znacnou komplikaci mé prace je neexistence prakticky Zadnych metodik a teoretickych
praci, které by se danou problematikou hloubégji prakticky zabyvaly. Z pochopitelnych
divodu tyto prace obsahuji obecné pojeti metodik manazerského ucetnictvi, pfipadné
konkrétni aplikace v praxi, z kterych Ize Cerpat inspiraci, ale nelze podle nich vytvaret
konkrétni metodicky postup. A proto je prace zalozena primarné na praktickém terénnim
vyzkumu a konzultacich s vybranymi odborniky, ktefi se v oboru logistiky dlouhodobé
pohybuji. Tento pfistup ovSem pfinasi urcita uskali, se kterymi je nutné se vyporadat, jako
napfiklad subjektivni postoje dotazovanych. V diplomové praci vyuziji metodu deskripce,

analyzy sekundarnich dat a pohovorll s vedenim spolecnosti.
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3 Teoreticky uvod

Tato kapitola definuje zakladni pojmy manazerského ucetnictvi, nabizi komplexni vstup do

této problematiky jako celku a nasledné popisuje jednotlivé subsystémy.

Jak jiz bylo zminéno v Uvodu, problematika manazerského ucetnictvi je interni zalezZitosti
kazdého podniku. Jak bude nastaveno, zalezi na struktufe podniku, sloZitosti

vnitropodnikovych procesl a pozadavcich managementu.

Struktura prace vychazi z nejCastéji se objevujicich nedostatku v sestaveni manazerského
UCetnictvi podnikd. Tyto zjiSténi vychazeji z vefejné dostupnych zprav poradenskych

spole€nosti a konzultaci s manazery a odborniky v oboru.

NejCastéji mivaji podniky problémy z hlediska manazerského ucetnictvi v téchto

oblastech®:

e Ekonomicka struktura

o Ugtova osnova

e Kalkulace

o Vnitropodnikové ucetnictvi
e Reporting

e Vyjasnéni pozice controllingu.

U ekonomické struktury je &asto problémem nevhodna definice prvk( ekonomické
struktury a jejich charakteristik. Podniky ¢asto opominaji rozliSovat objekty pro sledovani
nékladu a objekty pro vyhodnocovani hospodarského vysledku. To muze vést k rivalité
mezi jednotlivymi stfedisky, k naruSeni efektivity vnitropodnikovych procest a vzniku
nezadoucich vicenakladu. Dale je to nehomogenita nakladovych stfedisek — neexistence
vztahu mezi naklady a vykony. To znamena, Ze naklady nejsou alokovany dle

uskute€nénych vykonl a neni mozné sledovat nakladovost jednotlivych vykonu.

V pfipadé uctové osnovy dochazi k situaci, kdy nakladové ucty nahrazuji objekty
vhitropodnikového ucetnictvi. To omezuje moznosti vnitropodnikového zuctovani. Déle se
stava, ze uctova osnova je nadefinovana pfilis jemné (mnoho analytickych Gc&td), nebo
pFilis hrub& (malo analytickych uc¢ta). Oboji vede ke ztraté informace potfebné pro fizeni.

K dal$im komplikacim muze dochazet pfi nerozliSovani mezi variabilnimi a fixnimi naklady,

! Obsah vychazi ze zavéru spole¢nosti Delloite, k dohledani v osobnim archivu autora.
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zejména pfi rozhodovani o rozsifeni objemu vyroby, nebo pfi sestavovani pfispévku na
kryti?.

V pfipadé samotnych kalkulaci podniky c¢asto mivaji nevhodné definované nositele
nakladl a nemohou pak vhodné alokovat naklady a ohodnotit ziskovost jednotlivych
produktll, nebo sluzeb. V celé fadé pfipadd neodpovidaji kalkulaéni systémy piné
potfebam pro vyhodnoceni obchodni efektivnosti jednotlivych produktl a sluzeb, nedavaji
obchodnimu oddéleni dostate¢né informace pro cenotvorbu €i revizi ziskovosti stavajicich
obchodnich vztahl. V neposledni fadé mulze problémy zplsobovat i nevhodna volba

vztaznych velicin.

DalSi oblasti, kde mivaji podniky problémy s nastavenim, je vnitropodnikové ucetnictvi.
Zejména v oblasti preuctovani mezi obsluznymi a hlavnimi stfedisky. Tento problém
spociva v nedostateCném rozclenéni reZii spoleCnosti na spravni rezii spolecnosti,
odbytovou rezii spole¢nosti a naklady na interni sluzby s odliSnym zpusobem jejich
zuctovani na jednotlivé organizacni jednotky spoleCnosti. Komplikace muze také
zpusobovat neexistence jednoznaéné vazby prvotniho dokladu a nositele nakladd. To
znamena, ze naklady ivynosy jsou uctovany na strediska a ztraci se tim vazba na
jednotky, na kterych naklady vznikaji.?

V pfipadé reportingu muze vznikat problém v pfipadé, kdy management nema presnou
predstavu, co chce sledovat. Prili§ podrobné informace v reportech mohou odvadét
pozornost managementu od podstaty sdéleni a u pfili§ struénych reportd mize dojit ke
ztraté informace. Dale podniky Casto nerozliSuji mezi potfebami rlznych drovni
managementu. V pfipadé reportingu nemusi problém vznikat pfi sestavovani reportingové

struktury, ale mlze vznikat uz pfi sbéru dat.

Zavedeni controllingu je v podniku Casto provazeno mnoha problémy. Ty vychazeji
zejména z nevyjasnéné pozice controllingového oddéleni. Nejen z pohledu organiza¢niho
zarazeni, ale iz pohledu pracovni naplné tohoto oddéleni. Spolu se zavedenim
controllingu rostou naroky na informacni zdroje v podniku a tim Casto i potfeba dalSich

investic do rozvoje podnikové infrastruktury.

2 Kryci pfispévek je pojem manazerského ucetnictvi, velmi dobfe poslouzi pfi vyhodnocovani ekonomickych
vysledku jednotlivych vykonu v ramci sortimentni skladby podniku. Jedn& se o rozdil mezi cenou a variabilnimi
naklady.
® Piikladem v dopravé mlze byt uctovani nafty na stfedisko dopravy, misto pfimého Uctovani na jednotliva
vozidla.
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3.1 Ucetnictvi

Ugetnictvim rozumime nepfetrzité zaznamenavani a podavani informaci o hospodafskych
operacich. Tyto operace zpUsobuji pohyb struktury majetku a zavazk( podniku v pribéhu
celé jeho existence. Plvodnim uc¢elem ucetnictvi bylo pouhé uchovavani téchto operaci
v paméti. Souasnym vystupem a primarnim vyznamem Ucetnictvi jsou spolehlivé
informace o finan¢ni situaci podniku a jeho vysledku hospodafeni daného ucetniho
obdobi*.

Dal$im pfistupem k modernimu pojeti U&etnictvi je definice J. Fibirové®, ktera definuje
Ucetnictvi jako: ,Usporadany systém informaci, ktery v penéZznim vyjadfeni zobrazuje

podnikatelsky proces”.

Aby byly informace hodnotné a mély pro jejich uzivatele pfinos, je nutné, aby se jejich

pofizovani a zaznamenavani fidilo danymi zasadami. Hlavni u€etni zasady jsou:

1) Zasada vérného a poctivého zobrazeni

2) Zasada ucetni jednotky — jedn& se o vymezeni ekonomického celku, za ktery se
vede ucetnictvi

3) Zasada neomezeného trvani ucetni jednotky

4) Zasada zjistovani hospodarského vysledku v pravidelnych intervalech

5) Bilan¢ni kontinuita - kone¢né a pocate¢ni zustatky stavl(l rozvahovych uétd mezi
ucetnimi obdobimi na sebe musi navazovat.

6) Zasada objektivity u€etnich informaci — za objektivni se povaZzuji informace
dolozené ucetnim dokladem

7) Akrualni princip - jedna se o ¢asoveé rozliSeni nakladl a vynosu

8) Zasada ocenovani v historickych cenach — majetek se ocenuje v okamziku
pofizeni.

9) Zasada stalosti metod ucetnictvi (konzistentnost)

10) Zasada opatrnosti

11) Zasada vymezeni okamziku realizace — je to vymezeni okamziku, ve kterém je

mozno uctovat na ucty nakladd, vynosl a rozvahové ucty

4 STROUHAL, J. et al. Uéetnictvi 2012: Velka kniha pfikladd. 1. vyd. Brno: BizBooks, 2012, 760 s. ISBN 978-
80-265-0008-7.

5 FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L., WAGNER, J.: Nakladové a manaZerské Udetnictvi, 2007 Praha : ASPI,
2007. 432 s. ISBN 978-80-7357-299-0.

15



12) Zasada zakazu vzajemného zucCtovani (kompenzace) — zékaz vzajemného
vyrovnani mezi polozkami vynost a nakladu ¢i jednotlivymi poloZzkami majetku
a jeho zdroiji.

informaci, forma je taktéz podstatna, ale je az druhorada.

VétSina autorll se shoduje na tom, Ze Ize rozlisit tfi zakladni druhy ucetnictvi. Jedna se
o finanéni, danové a manazerské ucetnictvi, viz obrazek 1. Toto Clenéni se postupné
vyvinulo podle potfeb uzivatell ucetnich informace. | kdyz vSechny tyto podsystémy
vychazeji ze stejného datového a informacéniho zakladu, liSi se obsahem predavané

informace a jejim strukturovanim.

[ Ugetnictvi ]

[ Finanéni ] [ Dariové ] [Manaierské]
[

[ Vnitropodnikové ] [ Nakladové ]

Obrazek 1. Vztah finanéniho, dariového a manazerského ucetnictvi (Zdroj:.. KRAL, B. a kol.: ManaZerské

ucetnictvi. 2002)
Ugetni systém je v CR upraven legislativng, pomoci Zakona o udetnictvi ¢. 563/1991 Sb.
ve znéni pozdéjSich zmén a dopliikd, Obchodniho zakoniku (€. 513/1991 Sb. ve znéni
pozdé&jsich zmén a dopliki), Ceskych ugetnich standardii a danovych piedpisd. Témito
predpisy jsou pfedevSim Zakon o danich z pfijm0 a Zakon o dani z pfidané hodnoty. Také
se Fidi Mezinarodnimi standardy ucetniho vykaznictvi (IFRS). Systém jednotné regulace
vznikl na zakladé potfeby ziskavat Upiné a spolehlivé informace, které budou srovnatelné

jak v Case, tak s ostatnimi podniky.

3.2 Financ¢ni ucetnictvi

Finanéni ucetnictvi slouzi zejména jako nastroj pro poskytovani informaci o podniku
predevSim externim subjektiim, ale slouzi i potfebam internich subjektu. Informace, které
z finan¢niho ucetnictvi vyplyvaji, jsou pfedevS§im o hospodafeni podniku, stavu jeho
majetku a zavazkl, nakladovych a vynosovych uc¢td a o jeho platebni schopnosti. Kromé
informacéni funkce plni finanéni ucetnictvi ifunkci registraéni, kontrolni, dudkazniho
prostfedku a slouzi jako zaklad pro vyméreni danovych povinnosti vuéi statu. Je zcela

zaméfeno na zobrazeni minulosti. Z tohoto pohledu se pro podnik jedna o ucelové
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zobrazeni informaci, coz mlze znacné zkreslit pohled na podnik subjektim pouzivajicich
tyto informace. Cely subsystém se zaméfuje na stabilitu a jeho zaklady vychazi
z finan¢niho pojeti nakladu a vynosu. Dle finan¢niho pojeti jsou nakladem vSechny zdroje,
které byly spotfebovany a vedly tak ke zvySeni zavazkd podniku nebo ke snizeni jeho

vlastniho kapitélu.

Finanéni Ugetnictvi je postaveno na systému podvojného ugetnictvi®. V podvojném
Ucetnictvi je kazda polozka na uctu sparovana s polozkou na jiném uctu, ale na opacné
strané (Ma dati nebo Dal). Napfiklad pokud je pokladnou zaplacena dodavatelska faktura
ve vySi 1500 K¢, je tato Castka zauctovana na ucet pokladny na stranu Dal a na ucet
dodavatele na stranu Ma dati. Nastroji finanéniho ucetnictvi jsou ucetni vykazy jako

rozvaha, vykaz zisku a ztrat a vykaz cash flow.

Mezi uzivatele informaci vystupujicich z finanéniho ucetnictvi patfi napfiklad finan¢ni ufad,
penézni ustavy, investofi, akcionafi a dalSi. Z tohoto dldvodu je finanéni ucetnictvi, na
rozdil od vnitropodnikového ucetnictvi, regulovdno zakonem o ucetnictvi a narodnimi

ugetnimi standardy’.

3.3 Danoveé ucetnictvi

Pod pojmem dariové Ucletnictvi je mySlena darfiova evidence, ktera nahrazuje pavodni
jednoduché ucetnictvi. Hlavnim cilem danového ucetnictvi je spravné vyjadieni zakladu
pro uréeni dané z pfijmu. Né&ktefi autofi ani nerozliSuji mezi danovym a finanénim
UCetnictvim. Pro potfeby této prace neni nutné danovému ucetnictvi vénovat vétsi

pozornost.

3.4 Manazerské ucetnictvi

.ManaZerské ucetnictvi se obecné charakterizuje jako systém, ktery zobrazuje a zkouma
ekonomickou realitu (eviduje, tAdi, seskupuje, analyzuje) a usporfadava informace
o podnikové ¢innosti do prfehledu, vykazu a jinych podkladd, asticich do navrhu i

opatreni, které maji pomoci fidicim pracovnikom pfi jejich rozhodovani a fizeni.”

® od 1. ledna 2004 se v legislativé pouziva jen pojem uc&etnictvi. Podvojné uctovat mohou fyzické a pravnické
osoby, a to dobrovolné, nebo pokud v minulém Ucetnim obdobi prekrogily vysi obratu 25 miliont korun. Ze
zakona toto Ucetnictvi dale povinné vedou vSechny osoby zapsané v obchodnim rejstfiku. Povinnost vést
ucetnictvi mize ukladat také zvlastni pfedpis. Pokud osoba nevede Ucetnictvi, musi vést dafovou evidenci.

" KOVANICOVA,. Abeceda U&etnich znalosti pro kazdého. 20. aktualiz. vyd. Praha: Polygon, 2012, 412 s.
ISBN 978-80-7273-169-5.

8 KRAL, B. Manazerské Uéetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.
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Hlavnim formalnim rozdilem finanéniho a manazerského U&etnictvi je to, Ze manazerské

UCetnictvi neni legislativné upraveno. Manazerské ucetnictvi je Cisté interni zalezitosti

podniku a slouzi k zobrazovani informaci, které manazefi potiebuji k fizeni podniku, jak je

patrné z tabulky 1. Zejména provozniho vysledku jednotlivych stfedisek podniku.

Charakteristika

Finanéni udetnictvi

Manazerské ucéetnictvi

Adresati informaci

Vlastnici, véfitelé, externi subjekty.

Ridici pracovnici, manazefi

Zaméreni Minulost a pfitomnost Soucasné obdobi a pfedpoklady
o budoucim vyvoiji
Ugel Vérné a poctivé  zobrazeni | Podrobné informace pro

majetku, zavazku a financni
vykonnosti

ekonomické fizeni podniku a
jeho soucasti

Objekt zobrazeni

Podnik a jeho vztah k okoli

Stfediska  podniku,  vykony,
procesy

Podrobnost informaci

Relativné agregované udaje za
cely podnik

Detailni informace o jednotlivych
objektech zobrazeni

Pravni regulace

Pfesné vymezené postupy

Minimalni

Délka ucetniho obdobi

Zpravidla ro¢ni uéetni obdobi

Mé&sicni, popfFipadé i Cast&jsi,
spojené s odpocty a
vyhodnocovanim odchylek

Ocerovaci principy

Pfevazuiji historické ceny

Pfredem stanovené ocenéni
vhitropodnikovymi cenami

Variabilita principQ

Jediny zpusob ocenéni a
zobrazeni Ucéetnich pfipadl

Variabilni  zplsoby zobrazeni
zavislé na typu rozhodovaci
ulohy, pro jejiz FeSeni jsou
informace ureny

Tabulka 1. Rozdily mezi finanénim a manaZerskym Uéetnictvim (Zdroj;: HRADECKY, LANCA, SISKA: ManaZerské

ucetnictvi, 2006)

Cilem manazerského ucetnictvi je poskytnout vedeni podniku soubor informaci potfebnych

pro efektivni fizeni podniku tedy informace o struktufe nakladd, vynost a zisku,

rozpoCtech a kalkulacich vykon(. Tyto informace nasledné umoziuji managementu

pracovat s rlznymi variantami fizeni podniku k dosazeni maximalni efektivnosti

a pomahaji mu tak zlepSovat vykonnost a také jeho finanéni pozici na trhu.

Manazerské ucetnictvi je Uzce spojeno s konceptem controllingu jako nastrojem fizeni,

ktery ma za ukol koordinaci planovani, kontrolu a zaji§téni informaéni zakladny®.

® Podle FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L., WAGNER, J. Nakladové a manazerské uéetnictvi. Vyd. 1. Praha:
ASPI, 2007, 430 s. ISBN 978-80-7357-299-0.
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3.4.1 Historie manazerského ucetnictvi

V akademickych zdrojich Ize vysledovat dva pohledy na vznik manazerského ucetnictvi.
Jedna Cast autorl zastava nazor, Ze manazerské ucCetnictvi vzniklo v privatnim sektoru
jako podpora managementu. Druha &ast se domniva, Ze manaZerské ucetnictvi se
vyvinulo z potfeb kontrolovat a kvantifikovat pracovni postupy ve statnim sektoru, zejména
v armadé. Obé skupiny vychazeji z podloZzenych historickych zdroji a datuji pocatky

manazerského udetnictvi do pfiblizné stejného obdobi na pogatek dvacatého stoleti™.
3.4.2 Plvod manazerského ucetnictvi v soukromé sfére

Zastanci vzniku manazerského Uucetnictvi v privatnim sektoru, napfiklad Thomas
H. Johnson a Robert S. Kaplan (1987), tvrdi, ze manazerské ucetnictvi vzniklo
v soukromém sektoru za Uucelem podpory obchodnich operaci (podnikatelskych zaméru).
Johnson a Kaplan (1987) odhaduji pocatky moderniho manazerského ucetnictvi do
raného devatenactého stoleti, kdy vznikaly podniky se slozitéjSi hierarchickou organizacni
strukturou. B&hem tohoto obdobi zacala rist potieba vétSi efektivity produkce. Majitelé
podnikd zacali najimat délniky na dlouhodobé Uvazky na centralizovana pracovisté, ktera
byla ¢asto velmi vzdalena od centraly podniku. To vedlo k potfebé zavedeni informacéniho
systému, podle kterého by majitelé podniki mohli sledovat a hodnotit efektivitu
managementu a pracovnikd podniku. Pfed obdobim industrialni revoluce maijitelé podniku
své podniky pfimo Fidili a najimali délniky na smluvni ekvivalent dnesSni dohody

o provedené praci. Ugetnictvi mélo tehdy zejména evidenéni vyznam.

Rychly rozvoj zZelezniéni infrastruktury v poloviné devatenactého stoleti byl jednim
z hlavnich hnacich sil rozvoje systémUi manazerského ucetnictvi. Vznikaly nové ukazatele,
jako napfiklad naklady na tunu na kilometr, nebo naklady na osobu na kilometr a pomér
provoznich vydaju vaci pfijmdm, které byly reportovany na segmentové a regiondlni
urovni. Tyto ukazatele byly nasledné prejaty a adaptovany do dalSich podnikatelskych

sektord.

Johnson a Kaplan (1987) do8li k zavéru, Ze systémy manazerského ucetnictvi byly
vyvinuty k vyhodnocovani efektivity vnitropodnikovych procest a proto, aby méfily
celkovou vynosnost podniku. Podnik by z tohoto divodu mél mit separatni systém

finan€niho ucetnictvi, pomoci kterého by pfipravoval vyroCni finan¢ni zpravy pro maijitele

© WAWERU, N. M. The origin and evolution of management accounting: a review of the theoretical
framework. Problems and Perspectives in Management, 2010, 8.3: 165-182.
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a véfitele podniku. Manazerské ucetnictvi a finanéni UCetnictvi by tedy mély byt vedeny

nezavisle na sobé!.

3.4.3 Puvod manazerského ucetnictvi ve statni sfére

Zastanci vzniku manazerského UuCetnictvi ve statnim sektoru argumentuji tim, ze
v devatenactém stoleti a raném dvacatém stoleti vznikla kontrola a méfeni individualnich
vykonl a jejich porovnavani s normami pravé ve statni sféfe, zejména ve vojenskych
institucich (Hoskin a Macve, 1988). Tvrdi také, Ze postupy manaZerského ucetnictvi byly
vyvinuty pro disciplinarni a akademické vyhodnocovani a pidvodné nemély byt vyuzivany
k podpofe managementu podniku. Podle Hoskina a Macveho (1988) prispély k rozvoji
manazerského ucetnictvi v devatenactém stoleti zejména dvé instituce v USA ato
Vojenska akademie West Point a Springfieldska zbrojovka. Akademie vyuzivala Ciselné
hodnoceni jejich absolvent(l, ktefi nasledné zastavali vysoké pozice ve Springfieldské
zbrojovce. Tito studenti pak aplikovali ve Spriengfieldu fizeni pomoci €isel, které se naudili

na akademii.

Zavedeni pisemnych zkou$ek a matematického pfistupu k hodnoceni na univerzitach
podle Hoskina a Macveho (1988) zakofenilo v absolventech odpovédny pFistup
k UCetnictvi. VétSina absolventl univerzit pozdéji zastavala vysoké manazerské posty
v soukromém sektoru, a proto Hoskin a Macve dochazeji k zavéru, Ze je mozné
vysledovat pfenos technik manazZerského ucetnictvi ze statniho sektoru do soukromého

sektoru.

Miller a O’Leary (1987) se domnivaji, ze vyvoj novych metod méfeni vykonnosti
v soukromém a statnim sektoru byl provazan se vznikem modernich socialnich véd
v devatenactém stoleti. Akademicti pracovnici vtomto oboru se zacali vice zabyvat
normovanim lidské vykonnosti, vedenim zaznamu o jednotlivcich a jejich dal$i analyzou.
Dale se domnivaji, ze bez tohoto posunu trendu v intelektudlnich kruzich, by majitelé

a manazefi podnikd nové metody fizeni nepfijali*?.
3.4.4 DalSi vyvoj manazerskeho ucetnictvi

Podle Druryho (1996) byl dalSi pokrok v manazerském ucetnictvi spojen s rozvojem

védeckého pristupu k Fizeni. Pfivrzenci védeckého pfistupu k fizeni vedeni Frederickem

' WAWERU, N. M. The origin and evolution of management accounting: a review of the theoretical
framework. Problems and Perspectives in Management, 2010, 8.3: 165-182.
2 WAWERU, N. M. The origin and evolution of management accounting: a review of the theoretical
framework. Problems and Perspectives in Management, 2010, 8.3: 165-182.
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Taylorem se zaméfovali na zvySovani efektivity produkénich procesl, jejich
zjednoduSovani a standardizaci jednotlivych operaci, coZz mélo vést ke zvySovani
profitability. V roce 1911 vydal George C. Harrison publikaci, kterd obsahovala sadu rovnic
pro analyzu nékladovych odchylek. V roce 1920 byly v literatufe zaznamenany

sofistikované systémy pro zaznamenani a analyzu odchylek od planovanych naklada.

Bé&hem dvacatého stoleti pfispél k rozvoji manazerského ucetnictvi i rozmach takzvanych
konglomerat(i, tedy spole¢nosti zaméfenych na vice primyslovych oblasti. S timto
rozmachem dochazelo i k nutné zméné organizadni struktury podnik. Uloha top
managementu a vlastnik( spolecnosti se zménila z pfimého fizeni na koordinaci ¢innosti
podniku, Fizeni strategie a rozhodovani o alokaci kapitalu. Byly odvozeny nové metody
manazerského ucetnictvi tak, aby podporovaly pravé tyto aktivity top managementu. Mezi
tyto metody patfi zejména planovani rozpoctu a kontrolni systémy, které méla zarucit, ze
aktivity rdznych stfedisek podniku jsou v souladu s hlavnimi cili celé spole¢nosti. Dale
vznikaly metody pro méfeni navratnosti investic, pomoci kterych mohl top management
sledovat uspésnost jednotlivych stfedisek spoleCnosti a svych rozhodnuti. Nasledné
vznikly i zpusoby interniho ocefovani, které mély zajistit férové ucetni déleni zisku mezi

jednotlivymi stfedisky podniku.

Dalsi vyvoj manazerského ucetnictvi Ize dohledat dle prace Boera (2000). Boer tvrdi, ze
manazerské ucetnictvi vniklo pod nakladovym ucetnictvim, od kterého se oddélilo
v padesatych letech dvacatého stoleti. BEhem tohoto obdobi bylo za nejvhodnéjsi nastroj
manazerského Fizeni povazovano rozpocetnictvi a to jak profesionaly, tak akademiky.
Nakladové odchylky, Cisty zisk a navratnost investic byly brany jako hlavni méfitka prace

manazerd podnikd.

Mezinarodni federace ucetnich (IFAC, 1998) identifikovala Ctyfi faze vyvoje manazZerského

Ucetnictvi.

e Faze 1 — pfed rokem 1965 bylo hlavnim zaméfenim manazerského uc&etnictvi
stanoveni nakladl a jejich kontrola skrze rozpocty a nakladové ucetnictvi.

e Faze 2 — od roku 1965 se zamérfeni pfesunulo na pfipravu informaci pro
manazerské planovani a fFizeni pomoci nastroju jako rozhodovaci analyzy
a dpovédnostni ucetnictvi.

e Faze 3 — od roku 1985 se pozornost presunula ke snizovani plytvani zdroju

v obchodnich procesech skrze procesni analyzu a fizeni nakladu.
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e Faze 4 — od roku 1995 se pozornost zaméfila na generovani hodnot pomoci
efektivniho vyuzivani zdroja prostfednictvim technologii, které zkoumaiji zakaznické

pozadavky, pozadavky akcionarl a organizacni inovace.

Nutno podotknout, Ze pfestoze jsou faze takto jednoznacné oddéleny, prakticky prechod
mezi jednotlivymi fazemi uz tak jednoznacny neni. Kazda faze je kombinaci praktik

predchozi faze a novych postupu, s tim, Zze starSi praktiky jsou poupraveny, aby

vyhovovaly novym pozadavkidm, jak je vidét na obrazku 2. (IFAC, 1998)

1. Stanoveni
nakladl a jejich
kontrola

2.

manazerské planovani

informace pro

a fizeni

3. sniZzovani plytvani zdroja v obchodnich procesech

4. generovani hodnot pomoci efektivniho vyuzivani zdroju

Obrazek 3. Vyvoj manaZerského ucetnictvi (Zdroj: IFAC, 1998)

z

Béhem prvni faze bylo manazerské ucetnictvi vnimano jako provozni aktivita nutna
k plnéni cild podniku, zatimco v druhé fazi je vnimano jako aktivita managementu plnici
roli nositele informaci potfebnych pro planovani a kontrolu. Ve tfeti a &tvrté fazi je
manazerské Ucetnictvi vnimano jako soucast Fidicich procesl. S rozvojem informacnich
technologii se informace potfebné k fizeni dostavaji ke vSem urovnim managementu
v realném Case. Pozornost se tedy pfesouva z poskytovani informaci na jejich vyuziti

k efektivni spotfebé zdroji a generovani hodnot™®.

Nutno podotknout, Ze vyvoj manazerského ucetnictvi v Evropé, zejména v Némecku, byl
lehce odlidny od vyvoje v USA. ZjednoduSené se da fict, Ze rozdil mezi USA a Evropou je
rozdil mezi némeckym a americkym pfistupem ke controllingu. Némecky pfistup je
postaven na detailnich informacich, které jsou nasledné sestavovany do agregovanych
celk,, zatimco americky pfistup je zaméfen na sledovani globalnich, ale dobfe

strukturovanych informaci.

¥ WAWERU, N. M. The origin and evolution of management accounting: a review of the theoretical
framework. Problems and Perspectives in Management, 2010, 8.3: 165-182.
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V USA je manazerské ucetnictvi zaméreno vice na sledovani nakladu podle odpovédnosti
a pfi€iny jejich vzniku. Oproti tomu v Némecku si donedavna udrzovala silny vliv tradiéni
koncepce nakladového ucetnictvi, které je zaméfena na vykony a nékladové druhy,
z nichz jsou nasledné odvozovany ukazatele pro fizeni stfedisek. V souCasné dobé se

pristup k manazerskému Gdetnictvi blizi k Americkému pFistupu.*
3.5 Teorie ovlivhujici vyvoj manazerského ucetnictvi

V této kapitole bude pouze kratce nastinéna teorie stojici za vyvojem manazerského

Ucetnictvi. Podrobné;jsi prizkum této oblasti je pro ucely mé prace nadbytecny.

Conventional wisdom — obecné povédomi, jde o obecné pfijaté a uznavané metody

a postupy.

Agency theory — Teorie zastupitelnosti®® popisuje vztah mezi vedoucim pracovnikem
a fadovym pracovnikem (zadavatelem a vykonavatelem), ktery je charakterizovan tim, ze
jedna nebo vice osob povéfi jinou osobu vykonem ur€ité sluzby. To vyZaduje, aby na
vykonavatele byly pfeneseny urcité pravomoci souvisejici s vykonem sluzby. Vykonavatel
by poté mél sluzbu vykonat v nejlep§im zadjmu zadavatele. Podle teorie uZitku se v3ak
s nejvétsi pravdépodobnosti bude snazit maximalizovat uZitek vlastni. Lze tedy olekavat,
Ze nastane situace, kdy zajmy vykonavatele budou odliSné od zajm( zadavatele, dokonce
mohou byt protichidné. Proto musi zadavatelé vynalozit dalSi naklady na kontrolu
vykonavatelll, aby zamezili jednani, které je vrozporu s jejich zajmy. Tyto dodatecné

naklady se oznaduiji jako naklady zastupitelnosti (agency costs) *°.

Contingency theory — Kontingenéni teorie'’ je zaloZena na tvrzeni, Ze efektivni styl vedeni
je dan kontextem situace, ve které se vedouci pracovnik nachazi. Znamena to, ze
efektivita vidce je dana jeho schopnosti pfizplsobit styl vedeni dané situaci a schopnosti
flexibilné se pfizpUsobit, tedy neprosazovat si pouze jeden styl vedeni. V disledku to
znamena, ze pokud je vudce v jedné situaci uspésny a neni schopen flexibilné reagovat,

tedy setrvava u stale stejného zplsobu vedeni, neni v odliSné situaci tak uspésny.

14 HUNCOVA, M. ManaZerské Géetnictvi: z&klady. 1. vyd. Ostrava: Mirago, 1999, 125 s. ISBN 80-85922-68-1.
* MALY, M. - THEODOR, M. — PEKLO, J. Rizeni a sprava spoleénosti: (Corporate governance). 1. vyd.
Praha: Vysoka skola ekonomicka v Praze, 2002. 111 s. ISBN 80-245-0429-4

® WAWERU, N. M. The origin and evolution of management accounting: a review of the theoretical
framework. Problems and Perspectives in Management, 2010, 8.3: 165-182.

" STEIGAUF, S. Viidcovstvi, aneb, Co vas na Harvardu nenaudi. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 368 s. Finanéni
fizeni. ISBN 978-80-247-3506-1.
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Strategic management accounting — Strategické manazerské Gcetnictvi'® (SMU), neméa
jednotnou obecné& uznavanou definici, coz tomuto pohledu na manazZerské ucéetnictvi
zpusobuje pomérné znacny problém. Mezi nejpouzivanéjSi definice patfi definice
Dal$i definici je Simmondsova® definice: ,Ukolem strategického manaZerského udetnictvi
je zajisténi a analyza dat manaZerského ucetnictvi o podniku a jeho konkurenci pro
potfeby vyvoje a kontroly obchodni strategie, zejména spojovani urovni a trendu
v redinych nakladech a cenéach, objemy, podil na trhu, cashflow a pozadovany podil
celkovych zdrojti firmy.“ SMU by mélo zahrnovat finanéni i nefinanéni informace a zarover
by mélo brat v potaz konkurenci, ¢imz presahuje Caste¢né i do oblasti marketingu.
Nejvétsi rozmach SMU se odehral v 80. letech minulého stoleti. Od té doby je kvili své

nejednoznacnosti a obsahové naro¢nosti na ustupu.
3.6 Obsah manazerského ucetnictvi

Pro pfesné vymezeni pojmu ,manazerské ucetnictvi“ je vhodna bliz$i specifikace alespon
nékterych zakladnich pojmu jako: fizeni, naklady, ucCetnictvi, kalkulace, rozpocetnictvi

a controlling.

Velmi Casto dochazi k zaméfovani pojmi manazerské uUcetnictvi, nakladové ucCetnictvi
a vnitropodnikové Gcetnictvi. V literatufe najdeme jako prvni zminky o nédkladovém
Ucetnictvi, z néhoz se nasledné vyvinulo manazerské ucetnictvi, které principy a metody

nakladového ucetnictvi pfejalo.

V soucasné dobé pojmy ,nakladové ucetnictvi“ a ,vnitropodnikové ucetnictvi“ mnozi autofi
stavi jako synonyma. Jelikoz se oba obory vénuji alokaci nakladu a jejich urceni
a pfifazeni jejich nositelim, je mozné jejich zaménu tolerovat. Hlavnim problémem je tedy
zpusob alokace a jejich rozpoc€itdni na nositele. Ve své praci pouzivam pojem

vhitropodnikové ucetnictvi.

3.7 Vnitropodnikové ucetnictvi

Spravné definovana ekonomicka struktura spole¢nosti by méla umozZiovat jednak

ohranieni nakladl z hlediska zodpovédnosti za jejich vznik a jejich vySi. Zaroven by méla

8 SOLJAKOVA, L, et al. Strategic management accounting development during last 30 years. European
Financial and Accounting Journal, 2012, 2012.2: 24-35.

9 ROSLENDER, R. — HART, S. J. (2003): In Search of Strategic Management Accounting: Theoretical and
Field Study Perspectives. Management Accounting Research, 2003, vol. 14, no. 3, pp. 255- 279.

% SIMMONDS, K. (1981): Strategic Management Accounting. Management Accounting, 1981, vol. 59, no. 4,
pp. 26-30.
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zajistit co nejobjektivnéjsi pfifazeni nepfimych kalkulovatelnych nakladl a vykon( tak, aby
nedochazelo k jejich primérovani. Vysledkem spravného nastaveni ekonomické struktury
by méla byt moznost vyhodnocovat odchylky, provadét analyzy vyuziti kapacit z pohledu
pokryti fixnich nakladu, pfijimat rozhodnuti o novém sortimentu poskytovanych sluzeb

a jejich strukture, o investicich a v neposledni fadé také o restrukturalizacnich opatfenich.

Vnitropodnikové ucetnictvi musi plné respektovat charakter produkéniho procesu podniku
a vazby mezi obsluznymi a hlavnimi produkénimi stfedisky. V ramci vnitropodnikového
zuctovani nakladt dochazi k preuctovani nakladu obsluznych nakladovych strfedisek na
hlavni vykonova stfediska na zakladé vztaznych veli¢in evidovanych na urovni jednotlivych

nakladovych stiedisek.

3.7.1 Metody vnitropodnikového ucetnictvi

Mozné varianty vnitropodnikového ugetnictvi v ramci G&etniho systému?.
3.7.1.1 Jednookruhova soustava

Tato soustava pIné vyuziva syntetickych ucétl v uctové osnové pro financni Ucetnictvi.
Jednookruhova soustava doplfiuje syntetické Géty o Uty analytické evidence®. Tento
zpusob se vyuziva, pokud pozadavky finanéniho a manazerského/nakladového ucetnictvi
jsou natolik odliSné, ze je tfeba tuto skutecnost fesit samostatnym okruhem analytickych

usta 8 a 9. Schéma jednookruhové soustavy je zachyceno na obrazku 3%

A KRAL, B. ManaZerské tdetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.

= Syntetické UCty zobrazuji souhrnné stavy a pohyby majetku, zdrojli, naklad a vynosu. V eské ucetni praxi
maji tfimistny Ciselny kod. Priklad: 501 — spotfeba materialtd. Analytické UcCty slouzi ke zpodrobnéni udajd
syntetického Uc¢tu. V Ceské ucetni praxi maji vétSinou Sestimistny Ciselny kod, pfiCemz prvni tfi Cislice
vglpovi,dajl’ o syntetickém Uctu, ke kterému se dany ucet vztahuje. Pfiklad: 501 050 obalovy materidl.

2 KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.
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érka -

Obréazek 4. Jednookruhova soustava vnitropodnikového ucetnictvi (Zdroj: Kral B. a kol.: Manazerské ucetnictvi
2002)

3.7.1.2 Dvouokruhova soustava

Tato soustava je samostatné organizovana soustava Uctd v uctovych tfidach 8 a 9, které
pro ucely vnitropodnikového ucetnictvi vy€lenil v uctové osnové pro finanéni ucetnictvi
zakon o Uucetnictvi. Jedinymi spojovacimi ¢lanky mezi vnitropodnikovym ucetnictvim
a finan€nim ucetnictvim jsou spojovaci ucty 599 a 699. Schéma dvouokruhové soustavy je

zachyceno na obrazku 4%

Spojovagi ué

Obrazek 5. Dvouokruhova soustava vnitropodnikového Ucetnictvi (Zdroj: Kral B. a kol.: ManaZerské ucetnictvi
2002)

24 KRAL, B. Manazerské Ucetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.
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3.7.1.3 Kombinovana soustava

Tato soustava kombinuje vyhody obou vySe zminénych soustav. V urCitych oblastech
vyuziva podnik analytickych G¢tl (jednookruhova soustava) a v oblastech, kde podnik

ucétovani.

3.7.2 Typy vedeni vnitropodnikového ucetnictvi

Z pohledu orientace vnitropodnikového Ucetnictvi muzeme rozliSovat dva zakladni typy

vedeni uéetnictvi. Jedna se o vykonové ucetnictvi a odpovédnostni ucetnictvi.

3.7.2.1 VVykonové ucetnictvi

Vykonové Ucetnictvi je primarné orientovano na sledovani nakladl a vynosu vztahujicich
se k podnikovym vykon(im, to znamena k vyrobk{m, provadénym pracim &i poskytovanym
sluzbam. Umoznuje systematicky sledovat a zjiStovat skute¢né naklady na provadéné
vykony. Obsahem vykonového ucetnictvi je sledovani a zjiStovani nakladd podniku tak,
aby bylo mozné sestavit vyslednou kalkulaci na ,jednotku produkce®. Zakladnimi prvky
vykonového ucetnictvi jsou vykonové normy a kalkulaCni systém. Vykonové normy
umoziuji podniku provést prfedbézné kalkulace na zakladé objednavek zakaznickych
i internich, nebot obsahuji informace o Casove, persondlni i materialové naro¢nosti
procesu. Pfi spravném nastaveni norem, kalkulaci a procesl je vykonové orientované
nakladové ucetnictvi schopno poskytnout potfebné informace pro fizeni v ¢as a dostalujici

presnosti®.

3.7.2.2 Odpovédnostni ucetnictvi

Je primarné orientovano na sledovani nakladt a vynost dle odpovédnosti. Tedy sleduje
se hospodafeni podnikovych stfedisek. Zakladnimi pfedpoklady kvalitniho systému
odpovédnostniho Ucetnictvi jsou pfesné definované pravomoci a odpovédnost jednotlivych

stfedisek. Vysledkem této definice je pak organizacni struktura podniku.

Na zakladé jednoznacné definované pravomoci a odpovédnosti Ize stanovit hodnotici
kritéria, na zakladé kterych je dané vnitropodnikové stfedisko (odpovédny pracovnik)
hodnoceno. Zakladni podminkou pro vybér kritérii je to, Ze dany odpovédny pracovnik
muze ovlivnit naplfovani téchto kritérii. DalSim pozadavkem na hodnotici kritéria je jejich

motivaéni uginek.

% KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.
% KRAL, B. ManaZerské Gdetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.
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PFi tvorbé organizacni struktury podniku je tfeba brat v uvahu i ekonomickou strukturu
podniku. Prinikem organizaéni struktury podniku a struktury ekonomické je pak
odpovédnostni stfedisko. Stfediska budou dale popsana v kapitole 3.10 ekonomicka

struktura.

3.8 Naklady

Jak jiz bylo naznaceno, pojeti nakladl v manazerském Uucetnictvi se li§i od pojeti
finanéniho ucetnictvi. Z finanéniho pohledu nijak nesledujeme Ucel, se kterym byly tyto
naklady vynalozeny, pokud ovSem maji navaznost na podnikatelskou &innost jako celek.
S tim si ovSem manazerské ucetnictvi nevystaci, a proto ucel vynaloZenych zdrojl sleduje

soucasné s pfiméFenosti naklad( a jejich racionalitou®”.

3.8.1 Clenéni nakladu
PFi ¢lenéni nakladl je podstatné za jakym ucelem naklady ¢lenime. Pro rizné ukoly jsou
vhodné jiné zpUsoby &lenéni naklad(. V nasledujicich kapitolach jsou uvedeny zékladni

zpusoby ¢lenéni nakladd.

3.8.1.1 Druhové clenéni
Pro ¢lenéni nakladd dle jejich druh je dulezita jejich ekonomicka podstata, coz je vlastné
podoba, s jakou vstupuji do podniku. Clenéni nakladt v podstaté uréené uétovou osnovou,

ktera je soucasti zakona o ugetnictvi’®.
Jde tedy o Clenéni na:

e spotfebu materialu a energii,

e spotfebu externi prace a sluzeb,
e mzdové a ostatni osobni naklady,
e dané a poplatky,

e odpisy dlouhodobych aktiv,

¢ afinancni naklady.

Toto je pouze vychozi rozdéleni, které podniky nadale &leni pomoci analytickych usta®.

Diky tomu maze podnik sledovat rizné faktory, které povazuje za podstatné.

2T FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L., WAGNER, J. Nakladové a manaZerské U&etnictvi. Vyd. 1. Praha: ASPI,
2007, 430 s. ISBN 978-80-7357-299-0.
% podobu uétové osnovy stanovi vyhlaska ¢. 500/2002 Sb. Pouzivani G&tové osnovy upravuje kromé vyhlagky
i zakon o ucetnictvi. Od roku 2003 jiz uctova osnova neobsahuje Cisla syntetickych uctd. VétSina ucetnich
'&eg;dnotek nadale pouziva synteticka Cisla Ucth podle starsi verze Gétové osnovy.

V pfiloze uvadim celou u¢tovou osnovu.

28



3.8.1.2 Ugelové &lenéni

Jde o &lenéni nakladu dle pficiny jejich vzniku a vazbu na tvorbu vykont. Ugelové &lenéni
dava moznost sledovat nakladovost procest uvnitf podniku a zjiStovat tak jejich
hospodarnost. Podnik si mdze nastavit, na jaké drovni bude tyto naklady sledovat a do

jakého detailu zajde.

V rdmci kontroly hospodarnosti se dale naklady rozdéli do dvou skupin, a to podle jejich
vztahu k puvodci jejich vzniku. Clenéni probiha ve vice stupnich, nejprve jsou rozdéleny

na:

¢ Naklady technologické - bezprostfedné vyvolané technologii.
¢ Naklady na obsluhu a fizeni - vynalozené za ucelem vytvofeni, zajisténi a udrzeni

podminek béhu podnikovych &innosti.
Dale Ize obé tyto kategorie nakladu €lenit na jednicové a rezijni.

e Jednicové naklady pfimo souvisi s jednotkou produkce a méni se se zménou
produkovaného objemu.

o ReZijni naklady nesouvisi pfimo s jednotkou produkce, ale jsou nezbytné pro béh
podniku. Tyto naklady se do ceny promitaji pomoci pfedem danych hodnot,
pomerd Ci limitd vztazenych k zakladné. Tuto zakladnu si firma stanovuje jiz
v procesu rozpocetnictvi, pomoci ni muze byt planovany objem produkce,

pocet zaméstnancl na stfedisku, a nebo také ¢asové obdobi.

3.8.1.3 Clenéni dle zavislosti na objemu

Rozliseni nakladl dle zavislosti na objemu na variabilni naklady a fixni naklady je
podstatné pro Fizeni zisku a umoznuje manazerim rozhodnout o rlznych variantach
podnikové strategie, zejména pfi vyhodnocovani zmén v objemu a struktufe produkce.
V kalkulacich nakladd vykonu toto ¢lenéni obecné ,umozriuje oddélit polozky nakladd,
Jejichz vy$e na jednotku vykonu je konstantni ve vztahu k objemu vykond, od téch poloZzek

nékladd, jejichz vyse je oviivnéna celkovym objemem a strukturou vykon(.

e Variabilni ndklady se méni se zménami objemu produkce. Kdyz objem produkce
roste, rostou i variabilni naklady a naopak. Pfikladem variabilnich nakladi jsou
néklady na material.

e Fixni naklady se neméni pfi zménach objemu produkce. Méni se pouze skokové
napfiklad pfi investicich do rozSifeni produkce. Pfikladem fixniho nakladu je najem

budov.

% FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L., WAGNER, J. Nakladové a manaZerské Ggetnictvi. Vyd. 1. Praha: ASPI,
2007, 430 s. ISBN 978-80-7357-299-0.
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Co se ovlivnitelnosti obou typu nakladu ty€e, vysi fixnich nakladd maji Sanci manazefi
ovlivnit pfevazné jen pred zaCatkem procesu vyroby, zatimco vysSi variabilnich nakladu
mohou upravovat i v pribéhu produkce, a to napfiklad inovacemi vyrobkd &i vyrobnich

postupd.

3.9 Kalkulace

Kalkulace je jednim ze zakladnich nastrojii manazerského Ucetnictvi. Také tak Ize oznadit
¢innost, kdy se stanovuiji, ¢i zjistuji naklady na jednotku vykonu. Kalkulaci se také rozumi

vysledek této Cinnosti.

»V nejobecnéjSim slova smyslu se kalkulaci rozumi propocet nakladd, marze, zisku, ceny
nebo jiné hodnotové veli¢iny na vyrobek, praci nebo sluzbu, na ¢innost nebo operaci,
kterou je tfeba v souvislosti s jejich uskute¢nénim provést, na podnikovou investiéni akci

nebo na jinak naturalné vyjadrenou jednotku vykonu“3*

,Kalkulovanim rozumime stanovovani (v predbéznych kalkulacich) nebo zjistovani (ve
“ 32

vyslednych kalkulacich) nakladt na vykony podniku®,

Tyto definice zcela dostate¢né vysvétluji, co se pod pojmem kalkulace v praxi rozumi.
Kalkulace je slozitym nastrojem a logicky ucelenym celkem, ktery pini funkci nastroje
fizeni a Castecné i funkci informacéniho systému. To zejména tim Ze umoznuje propojeni
naturalnich a hodnotovych parametrl podnikovych procesl. Kalkulace cerpa naturalni

informace pravé z vykonovych norem.

3.9.1 Alokace nakladu

Hlavnim cilem alokace naklad je zpfesnit informace tykajici se urcitého objektu zejména
se zfetelem na potfeby fizeni. Zakladnim principem alokace je princip pfi¢inné souvislosti
vzniku nakladl, ktery by se dal vyjadfit jako pozadavek na striktni pfifazeni nakladd
kalkulaéni jednici, ktera tyto naklady vyvolala. Podle toho, jak silny pfi¢inny vztah panuje
mezi pfifazenymi naklady a objektem alokace, vzrista (nebo klesd) vyznam alokace pro
fizeni a rozhodovani. Pokud neni mozno princip pfi€innosti uplatnit, nebo v pfipadech, kdy

to neni Ucelné, uplatiuji se principy primérovani.
Obecné Ize rozlisit tfi zakladni principy pfifazeni nakladi vykondm. Jedna se o:

e princip pfi¢innosti vzniku nakladd

e princip Unosnosti

31 KRAL, B. Manazerské uéetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8. .

32 HRADECKY, M. a KRAL, B. Rizeni reZijnich naklada. Vyd. 1. Praha: Prospektrum, 1995, 100 s. ISBN 80-
7175-025-5.
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e princip primérovani

Princip pFi¢innosti vzniku nakladd je hlavnim principem alokace nakladu. Podstatou je to,
ze kazdému vykonu by mély byt pfifazeny pouze ty néklady, které byly tvorbou tohoto
vykonu vyvolany. Tento princip by mél byt vyuzit vSude tam, kde to povaha vykonu
umoznuje a u vSech typl rozhodovacich uloh. Teprve v pfipadé, Ze tento princip nelze

pouzit, je mozné pouzit princip Unosnosti.

Princip Unosnosti nefika, kolik nakladl dany vykon vyvolal, ale fika jakou vySi nakladl je

schopen pokryt. Uziva se zejména pfi ulohach o obhajobé ceny.

Poslednim principem je princip prGmérovani. Tento princip zjiStuje praimérné naklady na

vykon. Uplatfiuje se zejména pfi tvorbé vyslednych kalkulaci®.

3.9.2 Rozvrhova zakladna
Rozvrhova zakladna spojuje naklady a vykony, mezi nimiz neni pfimy pfiinny vztah, ale
pouze vztah zprostfedkovany. Aby byla informace podavana kalkulaci spravna, musi

rozvrhova zakladna splfiovat tyto predpoklady:

e velicina, k niz maji rozvrhované naklady maximalné mozny pfi€inny vztah
Z hlediska celkové vySe a zmén

¢ veliina dostate¢né velka, aby malé vykyvy této veli€iny nezpusobily velké vykyvy
v rozvrhovanych nékladech

¢ veli¢ina jednoducha, lehce zjistitelna a relativné stabilni

Jako rozvrhové zakladny muze byt vyuzito pfimych mezd, pfimého materialu a jinych

veligin, které pro dany pfipad splfiuji shora uvedené podminky**.

3.9.3 Metoda ABC

Metoda ABC (Activity based costing) je relativné novy pfistup ke sledovani a pfifazovani
nakladu. Oproti tradi¢nim kalkulanim metodam nevyuziva k alokaci nakladd kalkulaéni
jednici a nakladova stfediska, ale pfifazuje naklady pfes aktivity, které jsou k tvorbé
vykonu nezbytné. DalSim rozdilem je odklon od nazoru, ze pfi¢inou vzniku nakladld je

zejména objem produkce. Zakladnim smyslem metody ABC je co nejpresnéji vyjadfit vztah

%3 KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.

34 SYNEK, M. Manazerska ekonomika. 5., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2011, 471 s. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-3494-1
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nakladl k pfi¢iné jejich vzniku a to zejména v pfipadé, kdy pfi¢inou rustu nakladl neni

zvy$eny objem provadénych finalnich vykona®.
Pro uplnost uvadim definici Starnka:

LABC je metodologie, ktera méri naklady a vykonnost nakladovych objektd, aktivit a zdrojd.
Nakladové objekty spotiebovavaji aktivity a aktivity spotfebovavaji zdroje. Naklady zdroju
jsou prifazeny aktivitam na zakladé jejich uziti téchto zdroji a naklady aktivit jsou pfifazeny
nakladovym objektum (vystupim) na zakladé proporcionalniho uziti téchto aktivit
néakladovymi objekty. ABC vyuZiva kauzalni vazby mezi nakladovymi objekty a aktivitami

a mezi aktivitami a zdroji“.*

Zakladnim predpokladem metody ABC je analyza nepfimych vykon( podniku (zasobovani,
logistiky, odbyt, rezie, fizeni vyroby). Z tohoto dlivodu neni dostacujici ¢lenéni podniku na

nakladova stfediska a je nutné je dale rozdélovat na procesni stfediska.

Pfi implementaci ABC se postupuje nasledovné:

1. Ur¢i se hlavni cinnosti, aktivity v podniku (nakupni administrativa, prodejni
administrativa, skladovani, servis, baleni a expedice atd.).
Stanovime vztahové veliCiny.

3. Celkové néklady se shrnou do logickych samostatnych celkovych aktivit, stfedisek,
jez se svou podstatou mohou podobat klasickym nakladovym stfediskim. Hlavnim
rozdilem mezi uvedenymi druhy stfedisek je to, Ze nakladova stfediska Casto
kopiruji organizacni strukturu, zatimco procesni stfediska jsou tvofena dle vnitfnich
procesu a aktivit a proto obvykle Iépe odpovidaji realité podniku.

4. Naklady shrnuté ve stfedisku rozdélime dle zakladny a ziskame tak naklad na
1 operaci, aktivitu.

5. Dle poctu operaci potiebnych na nakladovy objekt rozdélime néklady shrnuté ve

stfedisku
3.10 Ekonomicka struktura podniku

Ekonomicka struktura podniku mapuje vnitfni procesy v podniku, vztahy jednotlivych
stfedisek a urCuje tak alokaci spoleénych nakladl stfedisek. Néktera stfediska jsou
zodpovédna jen za naklady, jiné mohou ovliviiovat i vySi vynosu. Obvykle se v literatufe
setkavame s nasledujicimi  odpovédnostnimi  stfedisky: nakladovymi, ziskovymi,

% MIKOVCOVA, H. Kalkulace ABC. Acta oeconomica Pragensia: Védecky sbornik Vysoké Skoly ekonomické
v Praze [online]. Praha: Vysoka $kola ekonomicka, 2008, ro¢. 16, ¢. 4, s. 7 [cit. 2015-04-12]. Dostupné
z: http:/www.vse.cz/aop/127

% STANEK, V. ZvySovani vykonnosti procesnim fizenim naklad(.1. vyd Praha: Grada Publishing, 2003. 236 s.
ISBN 80-247-0456-0, s. 96.
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rentabilnimi, investiCnimi, vynosovymi a vydajovymi. Na tato stfediska se pfifazuji naklady
nebo vynosy vzniklé v podniku®”.

¢ Nakladové stiedisko je zakladnim typem odpovédnostniho stfediska. Nakladovému
stfedisku je stanoven rozpocet ovlivnitelnych nakladd a ty jsou nasledné
kontrolovany. Kontrola muze probihat dvojim zpusobem. Prvnim zplsobem
kontroly je porovnavani s pevnym rozpoctem. Druhym zpUsobem je porovnavani
s rozpoc€tem prepoctenym na vykon stfediska. Pfepocet probiha u téch stfedisek,
kde to povaha jejich vykonu umoznuje.

e Ziskové strfedisko je charakteristické tim, Ze stfedisko odpovida jak za vysSi
nakladl, tak i za vynosy realizované ve vztahu k vnéjSimu okoli. Odpovédni
pracovnici jsou nej¢astéji hodnoceni za dodrzeni rozpoc¢tovaného zisku. U tohoto
typu stfediska nemaji odpovédni pracovnici pravomoc k pofizeni investic.
V pfipadé nové investice je nutno pfepocitat rozpoclet, nebot bez zavinéni
stfediska vzrostou naklady a klesne zisk.

¢ Rentabilni stfedisko odpovida jak za vySi nakladl a vynos(, tak i za vazanost
kapitalu. Odpovédni pracovnici jsou tak hodnoceni nejen za dosazeni
rozpoctovaného zisku, ale také podle vySe zasob €i pohledavek a zavazkd vuci
obchodnim partnerdm.

e Investi¢ni stfedisko odpovida stejné jako rentabilni stfedisko za vySi nakladd,
vynosU a vazanost kapitalu. Navic ma v pravomoci pofizovat investice. Odpovédni
pracovnici jsou hodnoceni za dosazeni rozpoc¢tovaného zisku, vysi zasob Ci
pohledavek a zavazku. Pravomoc k pofizovani investic by vSak méla byt ur€itym
zpusobem kontrolovana, protoze zde existuje urcité riziko. Toto riziko mGze byt
spojeno s moznosti zakonzervovani ur€itého nezadouciho vyvoje v dané sféfe,
nebo se zainteresovanim odpovédnych osob na vioZzenych prostredcich.

e Vynosové stiedisko odpovida za dosazeni rozpocétované urovné vynosu, stejné
jako nakladové stfedisko odpovida za neprekroCeni rozpocétované vyse nakladu.
Vzhledem k tomu, Ze tento typ stfediska nema moznost ovlivhovat cenu, ta je
urCena marketingovou a prodejni strategii podniku, je jeho snaha primarné
orientovdana na maximalni objem prodanych vykond. Obdobné jako nakladové
stfedisko je hodnoceno za dodrzeni stanoveného rozpoctu.

o Vydajové stfedisko je odpovédné nikoliv za vySi nakladl, ale za vySi vydaju. Jedna
se o stfediska, ktera maji urcité vydaje, u nichz se predpoklada pfinos pro podnik

v budoucnosti. Odpovédni pracovnici jsou proto hodnoceni podle dodrzeni

s KRAL, B. ManaZerské Gdetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.
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stanovenych vydajovych limitd, nebo podle méfitelného pfinosu vynaloZzenych
prostfedk( v budoucnosti. Typickym vydajovym stfediskem je vyzkum a vyvoj,

marketing nebo stfedisko pro vzdélavani pracovniku.

3.11 Controlling

Podobné jako manazerské ucetnictvi neni pojem controllingu v literatufe pfesné vymezen.
Lze se setkat i s nazorem, ze controlling je pfimou soucasti manazerského ucetnictvi. To
je dano nejednoznacnosti puvodu controllingu, ale i odliSnosti pohledu na problematiku

controllingu a pivodem autoru.

Uvadim definice controllingu jeho nejvétSich propagatorl Pétera Horvatha a Rolfa

Eschenbacha.

,controlling je nastroj fizeni, ktery ma za ukol koordinaci planovani, kontroly a zajisténi

informacni datové zakladny tak, aby se ptisobilo na zlep$eni podnikovych vysledki®*®

Lscontrolling doplfiuje a integruje management jak v koncepcnim, funkcionalnim
a institucionélnim smyslu, tak i v personalnim smyslu (pfi vytvofeni vlastnich mist
controllertl). Controllingova filosofie (software) a infrastruktura controllingu (hardware)
Jjsou sloupy doplnéni Ffizeni. S jejich pomoci bude mozné dostat pod kontrolu

komplexnost fizeni podniku.“®

Obecné Ize fici, Ze controling je metoda pro zvySeni u€innosti systému fizeni
permanentnim srovnavanim skuteéného prubéhu podnikovych procest s pozadovanym

stavem pomoci vyhodnocovani odchylek a aktualizace cild.

DalSi podobnosti controllingu a manazZerského ucetnictvi kromé toho, Ze neni jako
akademicky pojem presné definovan, je i rozdilnost pfistupu ke controllingu v riznych

Castech svéta. Jedna se zejména o angloamericky a némecky pfistup.

Angloamericky pFistup ke controllingu se vyznacuje tim, Ze by mél pfedstavovat spolu s

planovanim a organizovanim ustfedni funkci managementu. Tento pfistup by mél

praci manazerd®.

Némecky pfistup ke controllingu je odliSny od angloamerického primarné v tom, Ze

controlling chape jako instituci spojenou s danou pracovni pozici a ne jako zpusob fizeni,

% HORVATH, P. Controlling. 12. vyd. Miinchen: Vahlen, 2012. 832 s. ISBN 978-3-8006-4455-1.

3 ESCHENBACH, R. a SILLER, H. Controlling. 2. pfeprac. vyd. Praha: ASPI, 2004, s. 76. ISBN 80-735-7035-
1.

a0 KRAL, B. ManaZerské Gdetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.
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ktery prochazi vSemi €asti podniku. V némecké literatufe jsou instituéni definice pojmu
dale tendenc¢né rozSifeny z Cisté funkéniho hlediska. Jednotlivi autofi popisuji controllera

jako pomocnou instanci, ktera poskytuje vlastnim nositeldm funkce controllingu.**

Za zaklad uc€inného fungovani controllingu se povazuje zejména integrace planovani
a kontroly do jednoho subsystému. Tato integrace neznamena pouze spojeni jednotlivych
slozek planovani a kontroly, ale dlislednou vazbu mezi planem a jeho kontrolou. Tato

vazba pak dovoluje zajidténi fidiciho okruhu:

1. Stanoveni ukold
pro budouci obdobi

4. Vyhodnoceni
informaci pro pfijeti
novych rozodnuti

2. Zjisténi
skutec¢nosti

3. Analyza rozdilt

Obrazek 6. Faze systému fizeni (Zdroj: Kral B. a kol.: ManaZerské ucetnictvi 2010)

Pfedni autofi v oblasti controllingu* se shoduiji, Ze vyvoj controllingu sméfuje k pojeti
controllingu jako pfistupu k Fizeni s vlastni koncepci, zalozenou na zddraznéni cilovosti,
integraci, planovani, dasledného vyhodnocovani a koordina¢ni roli s vyuzitim efektivnich

manazerskych nastroj.

3.11.1 Controllingovy pfistup k fizeni spoleCnosti

Velmi Casto je controlling chybné povazovan za pouhou kontrolu, tedy kone€nou fazi
systému fizeni. Ve skuteCnosti vSak jde o koncepci fizeni zaméfenou na vysledek,
pfiCemz kontrola je jeho sloZzkou. Controllingova filozofie fizeni sméfuje k tvorbé a Fizeni
vitédlniho podniku. Zakladem myslenkového hlediska controllingu je fizeni zaloZené na
planovani, fizeni a regulaci. Cilem Fizeni podniku splfiujiciho potfeby controllingu je

zajisténi Zivotaschopnosti podniku a jeho schopnosti vytvafet hodnoty. Controlling

4 ESCHENBACH, R. a SILLER, H. Controlling. 2. pfeprac. vyd. Praha: ASPI, 2004, s. 76. ISBN 80-735-7035-
1.
2 Horvath Péter a Eschenbach Rolf.
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podporuje uskute¢néni téchto cill Fizeni specifickymi funkcemi controllingu, které jsou, je-li

to tfeba poskytovany vlastnim controllerem a systémy a nastroj controllingu®®.

3.11.2 Postaveni controllingovych utvart ve spolecnosti

Idedlni feSeni pro zalenéni controllera do organizaéni struktury spole¢nosti neexistuje.
V zasadé |ze konstatovat, Zze controller mize jednat nejucinnégji, pokud bude umistén na
nejvyssi hierarchické udrovni. Na urovni hospodafského oddéleni pozice controllera
zaruCuje koordinaci a sladéni hospodarskych uUseku, nebot z této urovné jsou pak cile

celého podniku prosazovany i v dil€ich oblastech.

3.11.2.1 Organizacni zafazeni controllingu

Velké podniky maiji jednoho az celé oddéleni controller(i, kdy kazdy z nich ma na starosti
specifickou oblast, na kterou se specializuje. V ramci organizaéni hierarchie neexistuje
optimalni zaclenéni. PFi zaClenéni pozice controllera na nejvySSi Fidici urovefl muize
v budoucnu dochazet k moznym konfliktim, kdy controller bude hodnotit rozhodnuti, na
kterych se sam podilel. Z toho dlvodu se controlling vétSinou zafazuje do nizSi Urovné
managementu. Podle toho, zda je controlling povazovan v podniku za podporu fizeni nebo
za vykon Fizeni, maze byt utvar controllingu zafazen do nasledujicich pozici v podnikové

hierarchii**:

o Pozice &tabni - utvar controllingu je pfimo podfizen podnikovému vedeni
a predevSim je nezavisly na ostatnich oddélenich, jak je znazornéno na
obrazku 6. Controller ma jen poradni pravomoc, ktera spociva v pomoci pfi
fizeni. Pfipravuje materidly pro rozhodovani a dohlizi nad provadénim
pfijatych rozhodnuti. AvSak nema kompetence rozhodovaci a nafizovaci,
které jsou bezpodminecné nutné k tomu, aby bylo mozno zavést a udrzovat
v chodu efektivni controllingovy systém. Toto zafazeni je také nazyvano

jako centralizované.

3 KRAL, B. Manazerské ucetnictvi. 3., dopl. a aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010, 660 s. ISBN
978-80-7261-217-8.

* VOLLMUTH, H. J. Controlling - novy nastroj fizeni. 2. upravené vyd. Praha: Profess Consulting, s.r.o., 2002.
136 s. ISBN 80-85235-54-4.
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Vedeni
podniku

Controlling

Stredisko 1Stredisko 2 Stredisko 3

Obrézek 7. Stabni zarazeni controllingového oddéleni (Zdroj: Vlastni Gprava)

Pozice liniova - prevzeti liniovych uloh controllingem je odlvodnitelné
predevSim v krizovych situacich. Controller uz neni jen poradnim organem,
ale stava se zodpovédnym za pfijata rozhodnuti, nebot ma i pfikazovaci
a rozhodovaci pravomoci. Pozice je efektivni pfi zafazeni controllingu do
nizSich urovni fizeni. Na obrazku 7 je zachyceno liniové zafazeni
controllingového oddéleni. Toto =zafazeni je také nazyvano jako

decentralizované.

Vedeni
podniku
|

Stredisko 1

[ [ |
Stredisko 2 Stredisko 3

Controlling

Obrazek 8. Liniové zarazeni controllingového oddéleni (Zdroj: Vlastni Uprava)

Pozice prufezova - kombinace prfedchazejicich pozic. Controller je na
urovni jak poradniho organu, tak i liniovych manazer(. Velkym kladem této
pozice je, ze ma v uritych oblastech pravomoc rozhodovat a pfikazovat,
¢imz ma zajistén jednoduchy pfistup k datim a informacim pfisluSnych
utvarl. Obrazek 8 zachycuje prlfezové organizacni zarazeni

controllingového oddéleni.
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Vedeni
podniku
Controlling
\L
Stredisko 3

Obrézek 9. Prurezové zarazeni controllingového oddéleni (Zdroj: Vlastni Uprava)

e Externi controlling - moznost doCasné nebo i trvale vyuzivat sluzeb
externiho poradce. Vhodny pro malé a stfedni podniky, které nemaji
k dispozici kvalifikované pracovniky, ktefi by mohli pfevzit controlling.
Externi controller Skoli vedeni a Fidici pracovniky béhem zavadéjici faze
tak, aby byli schopni sami pfevzit ukoly controllingu. Je zde ale riziko ztraty

divérnych dat a informaci.

3.12 Reporting

Reporting (vykaznictvi) patfi spolu s planovanim a poskytovanim informaci mezi zakladni
funkce controllingu. Reporting podniku obsahuje v§echny oficialné, materialné a formalné
uréené informace, které jsou k dispozici osobam zodpovédnym za plnéni aloh. Controller
ma v disledku své informacéni Ulohy zodpovédnost za reporting podniku. Controller musi

pfipravit a zhustit data k jejich postoupeni vedoucim pracovnikim.
Pro uceleni obrazu pfipojuji definici J. Fibirové:

,Ukolem reportingu, jako jedné z velmi dilezZitych &asti controllingu, je vytvofit relativné
komplexni systém ukazatelt a informaci, které by mély vyhodnocovat nejen vyvoj podniku
fjako celku, ale i v takovych dil¢ich ¢astech a pohledech, které jsou z hlediska Fizeni

rozhoduijici. Viykazy a zprévy by mély byt uspofadané podle potreb jejich uzivateld.“®

Reporting ma slouzit zejména managementu jako informacni podpora rozhodovéni. Proto
je nutné, aby byl reporting v podniku sestaven dle domluvenych kritérii. K hlavnim

pozadavk(im patfi:

e pozadovana struktura — takova struktura, kterda bude usnadrovat a urychlovat
rozhodovani (manazer by nemél travit €as studovanim reportu a hledanim

pozadované informace)

> FIBIROVA, J. Reporting: moderni metoda hodnoceni vykonnosti uvnitf firmy.
Praha: Grada Publishing, 2003. 116 s. ISBN 80-247-0482-X.
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e pozadavky na podrobnost zpravy — stupef podrobnosti zpravy zavisi pfedevsim na
tom, v jaké hierarchii podniku budou informace vyuzity,

e srozumitelnost a prehlednost — vhodné je pouziti grafickych prostfedkd, které
umozni lepsi orientaci a nazornost,

¢ vyhodnocované veli€iny — vykaz se musi zabyvat veli¢inami, které jsou ovlivnitelné,

a tyto kvantifikovat.

Reportingova zprava o ekonomickém fFizeni musi zahrnovat vyjadfeni k cildm, planim
a progn6zam, porovnani pozadovanych a skuteénych ukazatell a pfijatd opatfeni
k ndpravé. Provedeni a zpracovani informaci klade vysoké naroky na zobrazeni (graficky,
Ciselné, slovné), strukturu a flexibilitu reportd pro management podniku. Controllingové
zamérfené vykaznictvi vychazi vzdy z planu a pfedevSim srovnava planované a skute¢né
hodnoty konkrétniho ukazatele. Smyslem reportingu neni nalézt viniky odchylek a vytknout
jim tyto chyby, ale pfedevSim se ze zjiSténych nedostatkt poucit, s cilem vyvarovat se jich

v budoucnu a podnitit Gvahy o tom, co a jak Ize zlepsit*’.

Hlavni ukoly reportingu se daji shrnout do nasledujicich bodu:

e pfispét k pInéni cild podniku a zajistit rozhodovani v souladu s témito cili,

e umoznit kontrolu a analyzu odchylek od planovanych (skute¢nost — plan)
a v budoucnu o¢ekavanych hodnot (budoucnost — plan),

e napomoaci k pfijeti kvalitniho rozhodnuti,

e umoznit posouzeni nasledku pfijatych opatfeni,

e umoznit delegovat opatifeni na konkrétni osoby a stanovit konkrétni terminy pro

jejich realizaci.

Ve struénosti se vySe uvedené body daji shrnout do nasledujiciho sdéleni. Napfic
spolec¢nosti se musi mit management i odpovédni pracovnici k dispozici stejna Cisla, at’ uz
se jedna o reporty finanni &i provozni. Neni pfipustné, aby probihala diskuze kdo ma

spravna ¢isla.

5 Obecné se tento problém fesi definovanim podnikovych KPIs (Key Performance Indicators) - Jedna se
pojem, ktery oznacuje indikatory (ukazatele) vykonnosti pfifazené procesu, sluzbé, organizacnimu utvaru, celé
organizaci. KPIs vyjadfuji pozadovanou vykonnost (kvalitu, efektivnost nebo hospodarnost). Pouzivaji se na
vSech urovnich fizeni organizace, zejména ve strategickém fizeni, fizeni podle cild

4 ESCHENBACH, R. a SILLER, H. Controlling. 2. pfeprac. vyd. Praha: ASPI, 2004, s. 76. ISBN 80-735-7035-
1
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4 Prakticka ¢ast

4.1 Predstaveni spoleCnosti.

HOPI Holding je rodinna firma, zalozena v roce 1992 panem FrantiSkem PiSkaninem.
Pfirozenym rlstem a tvorbou vlastniho know-how se spoleénost HOPI stala jednou

Z nejvyznamnéjSich logistickych firem ve stfedoevropském regionu.

o HOPI HOLDING a.s.

e Sidlo: Prazska 673, Klasterec nad Ohfi 431 51
e ICO: 28736931

e DIC: CZ 28736931 — platce DPH

e Spisova znadka: B 2165 vedena u Krajského soudu v Usti nad Labem

Spole¢nost HOPI pusobi také na Slovensku, v Madarsku, Polsku a Rumunsku.

Organizacni ¢lenéni HOPI Holding je znazornéno na obrazku 9.

HOPI Activity s.r.o. HOPI Developments.r.o.

! | | |

Obrazek 10. Organizacni struktura HOPI Holding (Zdroj: www.hopiholding.eu)

V souCasné dobé spole€nost prochazi transformaci z rodinné firmy na holdingovy typ
spoleCnosti. Tuto transformaci doprovazi nutnost zmény jak organizacni struktury, tak

zmény ekonomické struktury spolecnosti.

4.2 HOPI s.r.o.

Tato prace se zaméfuje na strukturu spole€nosti HOPI s.r.0., ktera je dcefinou spolecnosti
HOPI Holding a.s. a jeji struktura ma slouzit jako vzor pro strukturu dalSich dcefinych

spole¢nosti v ramci holdingu.

e HOPIs.r.o.
e Prazska 673, Klasterec nad Ohfi 431 51
e 1CO: 45356700
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e Spisova znacka: 9732 C, Krajsky soud v Usti nad Labem

Svou ¢&innosti je spole€nost zaméfena na FMCG logistiku a logistiku zbozi s kontrolovanou
teplotou. Jedna se zejména o skladovou logistiku a dopravni sluzby. Dale se spole¢nost
zabyva zpracovanim potravin, zejména masnych vyrobkud a takzvanym copackingem, coz
je dobalovani skladovaného a nasledné opatfovani daného zbozi etiketami dle pFani

zakaznika.

Spole¢nost ma své sklady v JaZlovicich, kde se nachazi i sidlo spoleCnosti, dale ve
Strancicich, Klasterci nad Ohfi a Prostéjové. Firma nabizi skladové sluzby ve tfech
teplotnich reZzimech (suchy, chlazeny a mrazeny) s celkovou kapacitou 165 000
paletovych mist. Spole¢nost provozuje 211 tahacu a 223 navésu a 37 vozidel typu SOLO.
Ve svych stfediscich zaméstnava okolo 1400 vlastnich zaméstnanci a pFes 600

agenturnich zaméstnancu.

Za rok 2012 Cinily trzby spole¢nosti zhruba 8,5 mid. K& a spoleCnost vygenerovala zisk
zhruba 48 mil. K&.

4.2.1 Organizacni struktura

Ekonomicka struktura spolecnosti je €asto od organiza¢ni struktury odvozovana, je tedy
dobré mit organizacni strukturu spolecnosti dobfe zmapovanou. Organizacni struktura
spoleCnosti je pomérné rozsahla, a proto ji pro prehlednost rozdélim na jednotliva
stfediska podniku. Vedeni spole¢nosti spada do stfediska Head office. DalSi navaznosti
jsou patrné z uvedenych obrazkd. Nasledujici zachyceni organizaéni struktury je
zaméfeno pouze na organizacni strukturu HOPI s.r.o.. Vazby na HOPI Holding a.s. nutné
pro kazdodenni fungovani spole¢nosti jsou zachyceny, nebot ovliviuji vnitropodnikové
zuctovani ve spolecnosti. Z HOPI Holding a.s. jsou dcefinym spole¢nostem uctovany
naklady procesu, které holdingova centréla zajiStuje a to systémem takzvaného ,centra
sdilenych sluzeb“. Jedna se zejména o naklady spravni rezie a naklady stfediska IT, které

pfenasi do ostatnich spolecnosti skupiny HOPI s vyuZitim metodiky , Transfer Pricing®.
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4.2.1.1 Head office

CEO

| 1 1 1 1 1 1
Controlling HR Obchod Sklgdgva Doprava VAS CSO
logistika

Obrazek 11. Organizaéni struktura vedeni spolec¢nosti (Zdroj: Vlastni Gprava)

Stredisko head office zajiStuje chod spole¢nosti. IT, ekonomické oddéleni a technologicky

usek zastfeSuje HOPI Holding.
4.2.1.2 Skladova logistika

Spolecnosti provozuje Ctyfi logisticka centra, a to:
Skladova
logistika

| : |

Prostétjov

g Suchy sklad B Suchy sklad |ga Suchy sklad

Chlazeny
sklad B sklad

Jazlovice

|
Suchy sklad

Chlazeny

Chlazeny
sklad

Mrazeny
sklad

Mrazeny
4EL!

Obrazek 12. Struktura logistickych center provozovanych spoleénosti. (Zdroj: Vlastni Gprava)

Jak je patrné z obrazku, spolecnost je schopna poskytovat logistické sluzby ve vSech
teplotnich kategoriich. Kazdé distribuéni centrum ma svého feditele, ktery je pfimo
podfizen Fediteli HOPI s.r.o. a ma vlastni organizaéni strukturu odpovidajici struktufe

provozu.

Uvedu na prfikladu distribuéniho centra JaZlovice. Toto distribuéni centrum je plné
vlastnéno spole¢nosti HOPI s.r.o0., v aredlu jsou 4 budovy organizacné rozdélené na H1,
H2 a H3/H4 a H1+, toto €lenéni vychazi z uréeni budov. Budovy H1 a H2 obsahuji suchy
a chlazeny sklad, budovy H3/H4 a H1+ jsou sklady mrazeného zbozi. Za provozy na
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jednotlivych budovach odpovida pfislusny logisticky manazer, pod kterého dale spadaji

vedouci individualnich skladl a administrativy.

Reditel DC

T |

= suchysklad g suchy sklad Qg mrazeny sklad

H1

= chlazeny sklad Jggd chlazeny sklad g SAP podpora

mm SAP podpora g SAP podpora feaAdministrativa

= Administrativa kg Administrativa

Obrazek 13. Organizacni struktura DC JaZlovice (Zdroj: Vlastni Uprava)

Ukolem stiediska je zajisténi skladovych sluzeb, véetné zabezpedeni logistickych procesu,
jako je napfiklad crossdocking zasilek. Spolu s dopravou je skladova logistika hlavni

oblasti podnikani spole€nosti.

4.2.1.3 Doprava

Reditel dopravy
|
| 1 1 1 1 1 1
Personalistika Administrativa Dispecink Controlllr:lg - Kvalita dopravy S Ve Nékladni doprava
telematika parku

Obrazek 14. Organizacni struktura stfediska dopravy (Zdroj: Vlastni Gprava)

Naplni stfediska dopravy je zajisténi dopravnich sluzeb, a to v€etné externich doprav.
Strukturou je stfedisko dopravy pomérné jednoduché, to ovSem neplati pro provoz
stfediska. Vykony stfediska jsou tvofeny zejména stfediskem nakladni dopravy. Slozeni
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nakladl stfediska nakladni dopravy je tvofeno provozem dopravnich prostfedku. Naklady

na vozidla jsou evidovany prostfednictvim zakazky jednotlivych dopravnich prostredku.
4.2.1.4 VAS

Stfedisko VAS — Value Added Services (sluzby s pfidanou hodnotou) zahrnuje vyrobu

a dopliikové sluzby typu conops, coZ je primarné dobalovani zbozi.*®

JaZlovice Strancice Prostéjov Klasterec Administrativa

t Ultra Fresh L L t
conops conops conops conops

Obrazek 154. Organizacni struktura jednotek VAS (Zdroj: Vlastni Uprava)

Na rozdil od distribu¢nich center spadaji vSechny provozy VAS pod jednoho Feditele, ktery
nasledné odpovida pfimo fediteli HOPI s.r.o.. V JaZlovicich je umistén iprovoz

L,ultrafresh®, na kterém probiha zpracovani masnych produkta a ryb.
4.2.1.5CSO

Toto je specifické stfedisko, které ma na starosti spravu pfepravnich oball, z ¢ehoz tvofi
nejvyznamnéjsi ¢ast sprava paletovych sald. Spole€nost nevlastni Zadné pfepravni obaly.
Naklady spojené s udrzbou obalovych matridlli jsou fakturovany zakaznikdm. Ukolem
stfediska je monitorovat obéh prepravnich oball a jejich udrzba. Spole¢nost tedy prebira

spravu pfepravnich obalt od svych klientd.

8 PFikladem muze byt tvorba takzvanych akénich baleni (napfiklad: akce tfi kusy za cenu dvou a podobné).
MiZeme se setkat s nasledujicim ozna¢enim téchto sluzeb:
e  Subcontacting — sluzby, které doplnuji hlavni poskytovanou sluzbu
e ConOps — Contractor Operations, jedna se zejména o etiketovani zbozi. Pfikladem muaze byt, kdyz
ma zakaznik zbozi uréené pro vice destinaci v jednom logistickém centru. Pomoci sluzeb ConOps
pak poskytovatel pro klienta opatfi zbozi etiketami podle cilovych destinaci.
e Copack — Jedné se o vySe zminéné dobalovani zbozi.
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Reditel CSO

Paletovy sklad gAdministrativa

Obrazek 165. Organizaéni struktura strediska CSO (Zdroj: Vlastni Gprava)

4.2.2 Charakteristika stredisek

Dle podnikovych funkci a odpovédnostnich okruht nakladovych stfedisek je mozné ve
spole€nosti HOPI s.r.o. rozliSit stfediska pomocna a hlavni, kritériem pro ¢lenéni na hlavni
stfediska (NS poskytuje logistickou sluzbu) a pomocna stfediska (pomocné NS poskytuje

sluzby hlavnim NS poskytujicim logistické sluzby) je vztah stfediska k logistickému

procesu

epomocna nakladova strediska maji obsluzny ehlavni nakladova strediska se pfimo podileji
charakter a jejich primdrni ulohou je vytvorit na logistickém procesu, nebo se jednd o
podminky proplynuly chod logistickych spravni ¢i odbytova strediska
proces( eVykony hlavnich nakladovych stiedisek jsou

eCinnost pomocnych nakladovych stredisek je potom pretctovany do prislusné zakazky,
zaméfend interné. VétSina vykonu je vyjimecné na nékteré pomocné stredisko
sméfovana  ostatnim  pomocnym  nebo ehlavni nakladova stfediska se klasifikuji na:
hlavnim strediskim eskladova nakladova stiediska

epomocna nakladova strediska se podileji na evyrobni nakladova stiediska

realizaci zakazky jen vyjimecné, vétSinou v
pripadech jejich nedostatecné vytizenosti pro
interni vykony

eklasicky  priklad pomocnych  stredisek
predstavuji  stfediska  budov,  udrzby,
personalistiky, a pod.

edopravni nakladova strediska
espravni nakladova strediska
eodbytova nakladova strediska

Obrazek 17. Zakladni rozdéleni nakladovych stredisek (Zdroj: Vlastni Uprava)

Nakladova stfediska spole¢nosti HOPI s.r.0. je mozné rozdélit dle vztahu k procesu
poskytovani logistickych sluzeb (hlavni, pomocnd) a dale dle spoleCnych kritérii pro Fizeni,

planovani a kontrolu téchto stfedisek do nasledujicich skupin:

e pomocna nakladova stfediska s fixni vztaznou veli¢inou;

e pomocna nakladova stfediska s variabilni vztaznou veli¢inou;
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e pomocna nakladova strfediska s variabilni vztaznou veli¢inou a moznosti externich
vykonu;

o hlavni produkéni nakladova stfediska;

¢ hlavni skladovaci procesy;

¢ hlavni spravni ndkladova stfediska.

Pro kazdou skupinu je tfeba definovat kritéria pro hodnoceni nakladovych stifedisek, které
vychazeji z predpokladl, Ze nakladové stfedisko muze byt hodnoceno pouze podle

takovych ukazatell, které mize bezprostfedné ovlivnit.

Typickym pfikladem pomocného stfediska je stfedisko Head office. Pro fungovani podniku
je zcela nezbytné, ackoliv generuje zejména naklady. Vhodnym alokaénim kli¢em pro
rozustovani nakladil tohoto stfediska jsou personalni néklady zachycené na zakéazkach®.

Takto zvoleny alokacni kli¢ zohledhuje naro¢nost Fizeni.

Stiedisko skladové logistiky se dale ¢leni na stfediska administrativy a jednotlivé sklady,
které jsou rozdélené podle teplotnich rezim(. Kromé& administrativnich stfedisek, které
generuji rezijni naklady, patfi k pomocnym stfediskim také stfediska spravy arealu a
kvalita. Tato stfediska jsou spole€na pro vSechny sklady aje tedy nutné zabezpecdit

rozpusténi jejich naklada.

Na stfedisku dopravy jsou jedinymi hlavnimi nakladovymi stfedisky stfediska nakladni
dopravy a spravy vozoveho parku. Ostatni stfediska jsou stfediska podpuarna. Stredisko

sdili naklady spojené s provozem arealu JaZlovice, nebot zde sidli.

Strfedisko VAS je jediné vyrobni stfedisko ve spolecnosti. Z dlvodu sdileni prostor se
stfediskem skladové logistiky, a je s provozem tohoto stfediska Uzce spojeno, sdili naklady

spojené s provozem arealu a naklady stfediska kvality.

Stfedisko CSO zajisStuje paletové hospodarstvi. Z davodu sdileni prostor se stfediskem
skladové logistiky, a je s provozem tohoto stfediska Uzce spojeno, sdili naklady

spojené provozem aredlu a naklady stfediska kvality.

V této kapitole byla pfiblizena struktura a postaveni stfedisek fungujicich v ramci
spole¢nosti HOPI s.r.o.. Pravé struktura stfedisek a jejich postaveni ovliviiuje stavbu
a sloZitost ekonomické struktury spole€nosti. Postaveni stfedisek ovliviuje, jakym

zpusobem vstupuji do vnitropodnikového zuctovani.

9 Bude vysvétleno v kapitole 4.9.
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4.3 Role manazerského Uucetnictvi v ekonomickém fizeni

spolecnosti

Z kapitol 3.4 a 3.6 uvedenych v teoretické Casti je patrné, Ze manazerské ucetnictvi hraje

v ekonomickém fizeni podniku podstatnou roli, zejména ve zpracovani dat a poskytnuti

a organizacné ¢lenitéjsi, nebot vedeni podniku jiz ztraci pfimy kontakt s vnitropodnikovymi
procesy. Manazerské ucetnictvi zahrnuje struktury vnitropodnikového ucetnictvi, kalkulaéni
systémy a reporting®®. Jednotlivé prvky manazerského ugetnictvi Ize vyuzivat samostatné
bez komplexniho zastiténi systémem manazerského ucetnictvi, avSak pravé vyuZzivani
vS§ech prvk( manazerského ucetnictvi poskytuje komplexni informaci pomoci definovanych

a strukturovanych report(.

Velmi Uzce svyuzivanim prvki manazerského ucetnictvi souvisi postaveni arole
controllingového oddéleni ve spole€nosti, nebot mezi ukoly tohoto oddéleni patfi sprava
systému vnitropodnikového Uc&etnictvi, sprava kalkulacnich systémua a pfiprava dat pro

podporu provozniho a ekonomického fizeni podniku.

Jak jiz bylo zminéno v uvodu kapitoly, nejvétsi pfinos ma manazerské ucetnictvi ve
vétsSich podnicich se slozitéjSi organizaéni nebo provozni strukturou. Bez vyuziti prvki
manazerské ucetnictvi by se vedeni podniku nedostavalo agregovanych informaci, nebot
data nesouci pozadované informace, by &asto byla i vjiném formatu ¢&i strukture.
Management podniku by tedy musel vénovat ¢as studiem reportd a konsolidaci informaci

obsazenych v reportech misto toho, aby se vénoval fizeni podniku.

HOPI s.r.o. je pravé pfikladem podniku, kde vyuzivani systému manazerského ucetnictvi
ma svlj prinos. Z organizacni struktury podniku je patrny S$irSi zabér spolecnosti.
Prikladem mUze byt srovnani stfedisek VAS a stfediska dopravy. Svym zamérenim i svymi
procesy jsou stfediska velmi odlisna®!. Bez zavedeni principd manazerského Géetnictvi do
vykazovani vysledku stfedisek by jedinym zdrojem porovnani vykonu téchto stfedisek byl
pouze hospodarsky vysledek, ziskany pomoci klasického finanéniho Ucetnictvi. To mize
byt dostaCujici pro vlastnika spoleCnosti, nikoliv vSak pro vykonny management
spole¢nosti, nebot by se mu nedostavala informace, jakym zpusobem stfedisko svUj

hospodarsky vysledek vytvafi nebo do kterého stiediska se vyplati investovat.

%0 Viz kapitola 3.6
°! viz kapitola 4.2.2
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4.4 Historie Vyuziti manazerského ucetnictvi v HOPI s.r.o.

Ackoliv je HOPI Holding a.s. jednou z nejvétSich logistickych spoleCnosti ve stfedni
Evropé a jeho hodnota je odhadovana zhruba na 1,6 miliardy Korun ¢eskych, jedna se
stale o rodinnou firmu viastnénou jednou osobou. Spole¢nost vznikla v roce 1992 jako
dopravce poskytujici sluzby maloobchodnim fetézcim vstupujicim na Eesky trh. Z pocatku
bylo vykaznictvi ve spolecnosti orientovano zejména na potfeby externich subjektu, tedy
bank a finan¢nich ufadu. Informacéni potfeba dovnitf spole€nosti byla nizka a spole¢nost si
vystadila s vykazovanim hospodarského vysledku. Dal8i subsystémy manazZerského
Ucetnictvi jako kalkulace a rozpocetnictvi byly zanedbavany. Byla vyuzivana velmi plocha
ekonomicka struktura, moznosti systému SAP, ktery spole€nost pouzivala, nebyly vyuzity
naplno. Z moznych objektl v systému SAP k tvorbé ekonomické struktury byly vyuzity
pouze nakladova stfediska a to z pohledu zakaznické struktury a nikoliv vnitropodnikové
struktury®®. Toto nevyuzivani zakladnich funkcionalit systému SAP zplsobilo komplikace
jiz na Urovni primarni datové zakladny. Jednotlivé moduly systému SAP si pravé z divodu
nevyuziti zakladnich objektll SAP neumély predat data pro dal§i zpracovani®®. Bylo tedy
nutné data vyexportovat mimo primarni systém a nasledné je propojit a zpracovat mimo
systém SAP. NejCastéji byl k tomuto ucelu vyuzivan MS Excel. Toto znacné zkomplikovalo
zpracovani controllingové zavérky v podniku, nebot MS Excel neni uréen pro zpracovani

tak velkého mnozstvi dat.

MS Excel byl dale vyuzivan k tvorbé finan¢niho planu spolecnosti. Vzhledem k absenci
systému kalkulaci a rozpoCetnictvi bylo zpracovani planu zna¢né komplikované. Tvorba
planu C¢asto trvala i Ctyfi mésice. Nedochazelo k planovéani na bazi objemu vykonu
poskytnutych zakaznikim, ale na bazi vysledkl predchozich obdobi. Vzhledem k mnozstvi
dat potfebnych k vytvofeni planu a pouziti MS Excel se komplikoval i proces schvalovani

a nasledné apravy planu.

V oblasti reportingu byly koncepéné uchopeny pouze reporty hospodarského vysledku
jednotlivych stfedisek pro vedeni podniku. Provozni reporting nebyl koncep&né& uchopen
ani z pohledu sbé&ru a Upravy dat. Casto dochazelo k situaci, kdy reporty nad jednim
procesem obsahovaly ruzné informace. Toto bylo zpusobeno pravé obchazenim

funkcionalit systému SAP a nekonzistenci datové zakladny.

2 Pro zakaznicky pohled na strukturu nakladd a vynosu jsou v systému SAP uréeny objekty zakazek.

% Data z pohledu systému neexistovala, nebot byla ulozena na jiném misté a v jiné struktufe. Aby systém tyto
data ,vidél* musely by byt provedeny zmény v nastaveni programu. V rozsahu v jakém se tento problém
v HOPI s.r.o. vyskytoval, by se jednalo o naprogramovani nového systému.
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4.4.1 Analyza situace a potieb HOPI s.r.o. vramci manazerského
ucetnictvi

Na zakladé této analyzy budou navrhovany zmény vramci struktur manazerského

ucetnictvi spolecnosti. Analyza byla provedena ve spolupraci s vedenim controllingového

oddéleni spole¢nosti a manazery, ktefi jsou pfijemci reportll vystupujicich z manazerského

ucéetnictvi.

Rizeni logisticko-vyrobné-obchodni spole¢nosti, jako je HOPI s.r.o., Ize chéapat jako
okamzité fizeni zmén a reagovani na okoli, tj. na podnikatelské prostfedi, vyvoj trhu,
pouzivané technologie a spoleenské vztahy. Zvlasté v souasné dobé vyvstava ¢im dal
vétsi potfeba ziskavat presné objektivni informace pro operativni a strategické

rozhodovani.

Cetnost a rozsah pozadavk(i na zachyceni realného ekonomického obrazu stavajicich
a novych podnikatelskych aktivit tak nebylo v ramci disponibilniho ¢asu mozné
systematicky zabezpe€it. V nékterych pfipadech proto dochazelo k aplikaci
zjednoduSenych postupd, které sice vedly k rychlému ziskani pozadovaného vysledku, ale
bez nastaveni pozadované funkcionality a vybudovani odpovidajici datové zakladny

Vv ramci pouZzivanych IS.

Z dlouhodobého hlediska vedl| tento pfistup k sou€asné situaci, kdy jsou informace pro
ekonomické Fizeni roztfisténé v ramci jednotlivych modull a informacnich systému, navic
¢ast nezbytnych informaci neni datové evidovana. Tim se vyznamné zvySily Casové
i pracovni naroky na zpracovani podkladu pro ekonomické fizeni a pracovnici controllingu,
ktefi maji byt tvirci ekonomickych analyz a garanti fizeného ekonomického vyvoje, se
dostali do pasivni role, kdy pfevaznou €ast jejich kapacit spotfebuje prosty sbér dat, jejich

kontrola a vlastni komplikované sestavovani controllingové uzavérky.

Béhem pfipravné faze projektu implementace nového manazerského ucetnictvi byly

zjistény tyto hlavni problémové oblasti.

e Stavajici systém z hlediska pouzivanych objektl slouzicich pro vyhodnocovani
logistickych sluzeb je ploSny. Probihd na urovni uétl a nakladovych stfedisek
a jako takovy nedokaze dodat komplexni pozadované informace.

e Architektura pouzivanych objektd neumozZiuje dostate€né dobfe aplikovat

hierarchické clenéni prafezy datové struktury v ramci HOPI s.r.o., které
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jednoznacné provazi vynosy, naklady a vykony do ucelené informace s moznosti
vyuziti multikriterialnich pohledu.

o Kalkulace logistickych sluZzeb nejsou systémové feSeny, nedochazi k ocenéni
logistickych procesu tak, aby bylo zfejmé identifikovat jaké technické a lidské
zdroje se na dané sluzbé Ci procesu podilely.

¢ Informace souvisejici s vyhodnocenim rentability / pfispévku na kryti jednotlivych
zakaznikl, které jsou pouzity, nejsou diky zvolenym algoritmim a pouzivané
datové zakladné piné objektivni.

e Utvary jsou hodnoceny za &innosti, které si samy planuji a zarover i kontroluji
pomoci norem, které si samy udrzuji. Useky v ramci hierarchické struktury si
sleduji svoje vlastni parametry pro fizeni a sestavuji vlastni reportingové struktury.
Napfi¢ HOPI s.r.o. nejsou definovany standardy, tj. KPIs a s nimi spojena zdrojova
data a algoritmy vypoctu.

e Controllingova zavérka je velmi ¢asové narocna, diky zpracovani v prostfedi MS
Excel ma omezené mnozstvi kontrolnich mechanismd. Vytvofeny model v MS
Excel je rigidni a jakoukoli zménu na Urovni stfediska / zakaznika je velmi naro¢né
v modelu promitnout. Vzhledem k ¢asové narocnosti controllingové zavérky, nelze

ekonomické vystupy zkontrolovat, natoz analyzovat a pfedkladat navrhy na feSeni.

Spole¢nost ma zakoupeny licence systému SAP, jehoz provoz se spole€nosti osvédcil.
Pfipadny pfechod na novy systém by byl pfili§ nakladny, a proto bude nova ekonomicka
struktura spole¢nosti navrhovana na bazi funkcionalit systému SAP. Spole€nosti vyuziva
moduly jako SAP WMS, SAP FI, SAP CO, SAP MM, SAP BW, SAP BO, SAP WF.

4.4.2 Soucasna ekonomicka struktura

Soucasna ekonomicka struktura HOPI je ¢lenéna na majetkova nakladova stfediska
(Cislovana 8xxx) a produktova / zdkaznicka nakladova stfediska (Cislovana 2xxx). Dal$im
prvkem ekonomické struktury, ktery umoziuje jeji Clenéni, jsou nakladové druhy. Tato
struktura dava pouze omezené moznosti nahledu na strukturu nakladd a vynosu a
omezené moznosti vnitropodnikového zuctovani. Naklady je mozné zobrazit pouze dle
mista jejich spotfeby. Proces uctovani je zachycen na obrazku 8. V tomto procesu
dochazelo k uctovani nakladd na majetkova nakladova stfediska (napfiklad budovy) a
jejich strukturovani dle ucétové osnovy. Vynosy jsou uc¢tovany na produktova nakladova
stfediska Clenéna dle zakaznik(. Majetkova nakladova stfediska jsou vedena podle
majetku spolecnosti (napfiklad budovy) a produktova nakladova stfediska kopirovala

strukturu zakaznik( spole¢nosti.
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Pro zjisténi hospodarského vysledku spolenosti je nutné preuétovat naklady
z majetkovych nakladovych stfedisek na stfediska produktovd. Timto krokem
controllingové zavérky doslo k pfifazeni nakladi jednotlivym procestim dle jejich spotfeby
a bylo mozné zobrazit nakladovost jednotlivych procesu a urcit zda jsou ziskové. Problémy
tohoto zplUsobu vnitropodnikového zuctovani budou popsany v néasledujici kapitole.
K dalSim problémim dochazelo pfi ziskani nového zakaznika nebo pfi stéhovani
zakaznika do jiného skladu, &i arealu, kdy bylo nutné vytvofit nové alokaéni kli¢e. Pokud
by k tomuto kroku nedoslo, byl by vzniklymi naklady zatizen zakaznik, ktery jiz byl na

stfedisku veden, nebo naopak by se jevily naklady jiného zakaznika nizSi, nez ve

Nakladové

druhy

skute€nosti jsou.

Obrazek 18. Schéma zuctovani (Zdroj: Vlastni Uprava)

Pokud byl managementem spoleénosti pozadovan jiny pohled, nez pfes nakladova
stfediska a nakladové druhy, bylo nutné provadét slozité manualni kalkulace mimo
primarni systém. Bylo tedy nejprve nutné ziskat data ze systému v pozadované strukture,

pFipadné je nasledné ocistovat o nadbytecné informace.

4.4.3 Stavajici systém ekonomického fizeni a vyuziti manazerského
ucetnictvi
Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, hospodaisky vysledek spolecnosti byl
v souCasné ekonomické struktufe tvofen na produktovych nakladovych stfediscich. Aby
bylo mozné hospodaisky vysledek zobrazit, je nutné preuctovat naklady z majetkovych
nakladovych stfedisek na produktova majetkova stfediska. To je provadéno pomoci
alokacnich kli¢l na bazi objemovych ukazatell. Alokaéni klice vytvari a udrzuje oddéleni
controllingu. Jejich struktura musi odpovidat vykonim a procesim na pfislusnych
stfediscich pro zajisténi spravného pfifazeni nakladl. Je tedy nutné mit k dispozici a v€as
pfesna data o zmanipulovanych objemech, poskytnutych sluzbach zakaznikim

a odpracovanych hodinach. Systém SAP neumoznuje dvoji vedeni nakladiu a tak pfi
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preuctovani nakladl z majetkovych stfedisek na stfediska produktova, zlstala majetkova
stfediska bez evidovanych nakladl. To sice umoziiovalo kontrolu, Zze doSlo k pfifazeni
vSech nakladovych polozek, neumoznovalo to ale fizeni nakladl, tedy hodnoceni
hospodareni stfediska po nakladové strance a zjisténi, zda efektivné pracuje se
spotfebovanymi zdroji. Naklady byly totiz pfes alokacni kliCe pfifazeny k jednotlivym

zakaznikim a nebylo mozné rozkli€ovat strukturu jejich vzniku dle pfislusného stfediska.

4.5 Ugetnictvi ve spoleénosti

HOPI s.r.o. je spolednosti, ktera vede ugetnictvi dle platné narodni legislativy. Ugetnictvi je
tedy vedeno v souladu se zakonem o UcCetnictvi & 563/1991 Sb. v aktualnim znéni,
Vyhlagkou &. 500/2002 Sb. v aktualnim znéni a Ceskymi Udetnimi standardy. Vzhledem
k pravni formé podnikani a ekonomickym udajam, podiéha ucetni zavérka spoleénosti

povinnosti auditu.

| pfes rozsahlost organizaéni struktury i Uzemni pusobnost je ucCetnictvi vedeno
centralizovanou formou. U&etnictvi je vedeno v plivodnim sidle spoleénosti v Klasterci nad
Ohfi, kde sidli ekonomicky usek spole€nosti. Nejedna se vSak o Cdistou formu
centralizovaného zpusobu, nebot vedeni pokladen, a jejich uétovani, se provadi na

pobockach spoleénosti.

Ugetnictvi spoleénosti je zpracovano v systému SAP FIl. K provozu systému SAP ma
spole¢nost HOPI s.r.o. k dispozici dva vlastni servery. Spole€nost vyuziva piné nabidky
rozSifujicich modulll systému SAP a to zejména SAP FI, ktery umozriuje kompletni
zpracovani Ucetnictvi, vCetné tvorby vykazli, dale SAP CO, ktery umoziuje vedeni

vnitropodnikového Uc&etnictvi paralelné s finanénim ucetnictvim.

4.6 Navrh noveho pojeti manazerského ucCetnictvi v HOPI

S.I.0.

Navrhy a implementace budou ilustrovany na pfikladu distribuéniho centra Jazlovice,
nebot aredl Jazlovice umoznuje nejkomplexnéjSi pohled na vSechny typy logistickych
sluzeb a zaroven obsahuje stfediska vedeni spole¢nosti. Cilem implementace systému
ekonomického fizeni je komplexni podchyceni vSech provoznich, obchodnich, finanénich
udalosti, a s nimi spojenych nakladl tak, aby byla vytvofena odpovidajici baze pro fizeni /
kontrolu nakladi. Vytvofeni stabilni datové zakladny, uplatnéni objektivnich
a jednoznacnych principd pfi vyhodnocovani informaci, zajisténi vzajemné vymény

informaci, provazanosti informacnich toku a vybudovani silného manazerského reportingu.
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Dosazeni vysoké miry transparentnosti v HOPI s.r.0. Ize povaZovat za vychozi situaci pro

celou fadu ¢innosti a opatfeni:

zvySeni pruhlednosti a kontroly nakladu ve v§ech oblastech ¢innosti.

nastaveni méfitek vykonnosti a reportingu pro jednotlivé fidici Grovné.

zpresnéni kalkulace projektt / logistickych sluzeb vytvofenim podminek pro
pfifazovani pfimych a rezijnich nakladd podle skutecné pficinnosti jejich vzniku
a stanoveni skutec¢né dosahované rentability a pfispévku na kryti.

zdokonaleni strategickych rozhodnuti na zakladé odpovidajicich informaci
dosahované rentabilité projektl / sluzeb, nakladovosti procesu, apod.

moznost predikce hospodarského vysledku a modelovani dopadu uvazovanych
zmeén.

zabezpedeni efektivniho vynalozeni zdroja, ziskani lepSich informaci o vyuziti

kapacit a jejich produktivité prace.

4.7 Nova struktura vnitropodnikoveho ucetnictvi

PFi budovani nové ekonomické struktury spole¢nosti HOPI s.r.o. musi byt dodrzeny Ctyfi

zakladni principy, které jsou ovlivnény:

velikosti spole¢nosti,
logistickymi postupy,
pozadovanou pfesnosti kalkulaci,
strategii spolecnosti,

organiza¢nim uspofadanim.

Na nasledujicim obrazku 18 jsou tyto principy uvedeny. Tyto zakladni principy vychazeji

z ekonomické praxe a jejich dodrzovani je obecné doporu€ovano, nejsou vSak pevné

metodicky ukotveny.
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* Prvky nakladového stfediska (stroje a zafizeni, skupiny pracovnikl) se musi stejnomérné
podilet na vzniklyjch ndakladech na nakladovém stiedisku, tzn. musi dochdzet ke
stejnomérnému vytizeni strojl, pracovnikl, pracovisté

Homogenita

O h A 4 e Kazdému stredisku musi byt zcela jesnoznacné pfirfazen prostor, HIM a pracovnici a musi
ra n |Ce n I existovat moznost Uctovani vzniklych naklad

® Pro kazdé nakladové stfedisko je mozné urcit méfitko zde vzniklych ndkladl v podobé jedné
nebo vice vztainych veli¢in, pfi¢emz vzniklé naklady se chovaji proporcionalné k takto
definované vztazné veli¢iné

Vztazna velicina

Od M d t o Nakladové stredisko musi tvofit samostatnou oblast odpovédnosti s jasné definovanym
p Ove n 0 S vedoucim

Obréazek 19. Principy tvorby ekonomické struktury (Zdroj: Vlastni Uprava)

Dodrzeni téchto principll bylo fidicim elementem navrhu nové ekonomické struktury.
Navrhem je produktova nakladova stfediska nahradit dalSi ucetni dimenzi = zakazkami.
Zakazky umoznuji podrobné sledovani nakladu a vynosu, nebot Ize zachycovat naklady
pfimo na jednotlivych zakazkach a paralelné k nim zachytit i vynosy na jednotlivych
zakazkach. Toto umoznuje sledovat ziskovost jednotlivych zakézek a sluCovat je do
definovanych skupin. Timto pak mizeme volit rizné pohledy na vykonnost podniku. Lze
tak snadno ziskat prehled o ziskovosti jednotlivych zakaznik(, nebo poskytovanych
sluzeb.

Vychodiskem nové ekonomické struktury je vyuziti novych prvk( struktury, jako jsou jiz
zminéné zakazky, dale profit centra, nakladova stfediska a SPP prvky. Nakladova
stfediska se budou od plvodni struktury liSit tim, Ze budou rozdélena na pomocna
a vykonova nakladova stfediska. Zméni se tedy princip alokace nakladu na tyto stfediska.
Pomocna stfediska budou zachytavat naklady nepfimo spojené s vykony podniku, tedy
naklady rezijni a vykonova stfediska budou zachytavat naklady pfimo spojené s vykony
podniku, pfimou spotfebu zdrojd, tedy naklady pfimé. Novou strukturu zachycuje schéma
na obrazku 19.
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Obrazek 20. Schéma nové ekonomické struktury (Zdroj: Vlastni Uprava)

Legenda:

PNS — pomocné nakladové stfedisko 1. Zuictovani sekundarnichnakladu
pomocnych stredisek
VNS — vykonové nakladové stfedisko
2. Zuctovani sekundarnich nakladd na

ZAK — zakéazka zakazky
PFC — profitcentrum 3. Zobrazeni nepfifazenych nakladi na
profitcentrum

ND — nékladové druhy

4. Zobrazeni zakazek na profitcentru
SPP — prvky strukturovaného planu projektu
(slouzi k zachyceni nakladt projektt)

V této struktufe je finalni hospodaisky vysledek zobrazovan na profitcentrech.
Profitcentrum je objekt systému SAP hierarchicky nadfazen prvkdm, jako jsou zakazky,
nékladova stfediska a SPP prvky. Slouzi jako agregaCni prvek pro vyhodnoceni
hospodarského vysledku podfizenych prvkd. Hlavnim rozdilem profitcenter oproti ostatnim
prvkim je moznost sledovat na nich jak vysledkové, tak rozvahové operace. Za spravné
nastavené profitcentrum Ize tvofit kompletni vykazy (rozvaha, vysledovka a vykaz cash-
flow). Vazby jsou definovany tak, Ze jedno profitcentrum mudze mit pfifazeno vice zakazek
a nakladovych stfedisek, ovdem jedna zakézka, €i nakladové stfedisko, uz nemohou byt
pfifazeny k vice profitcentrdm. Z hlediska nastaveni funkcionalit t&chto prvka v primarnim
systému, neni pfifazeni jedné zakazky, €i nakladového stfediska k vice profitcentrdm
umoznéno. Pokud by ktomu tak nebylo adoSlo by k pfifazeni jedné zakazky, di
nakladového stfediska k vice profitcentrim, byl by zkreslen hospodarsky vysledek, nebot
by vynosy zachycené na zakazkach a naklady, zachycené na nakladovych stfediscich,

byly evidovany zdvojené.

Podobné jako u pavodni ekonomické struktury jsou naklady zachycovany na nakladovych

stfediscich. Hlavnim rozdilem je uétovani rezijnich nakladi na pomocna stfediska, ktera
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jsou nasledné rozudtovana pomoci statistickych ukazatell na stfediska vykonova®.
Spotieba zdroju je ve formé nakladd zachycovana na vykonovych stfediskach, ty jsou pak
pres vytvorené vykony preuctovany na zakazky. Vykonem je mySlena Cinnost, kterou firma
pini pozadavky zakaznik(. Vykonem jsou mysleny fakturované sluzby poskytované
jednotlivym zakaznikim. Mize to byt napfiklad doprava zbozi, sestaveni pozadované

objednéavky, nebo samotné skladovani.

Vykony jsou zachycovany na zakazkach, které jsou definovany zakaznikem, typem

poskytované sluzby, teplotnim rezimem, druhem zboZi a typem prepravy™.

Jednotlivé prvky nové ekonomické struktury jsou popsény v kapitole 4.8 Aktualizace

ekonomické struktury.

4.7.1 Aktualizace nakladovych druht

Clenéni nakladovych druht je ve své podstaté uréené rozdélenim analytickych usta uétové
osnovy. Struktura uctové osnovy (uctového rozvrhu) by méla splhovat pozadavky jak
z hlediska potfeb finan¢niho, tak i nakladového a kalkulatniho systému, ato
prostfednictvim dostate¢né jemného druhového ¢&lenéni nakladd s jednoznaénym
rozliSenim ucelu jejich pouziti a vymezenim jejich vztahu k produktim a poskytovanym
sluzbam. Struktura ucétového rozvrhu v oblasti primarnich nakladl, resp. vynosu musi
umoznit jednozna¢né oddéleni pfimych a nepfimych nakladu, variabilnich a fixnich
nakladu, nakladu kalkulovatelnych a nekalkulovatelnych. Mimo zakonnych pozadavkd,
které musi Uctova osnova splfiovat, je jeji dalSi strukturovani pfizplsobitelné pozadavkim

a podminkam panujicim ve spole¢nosti.

Chovani pfi zméné Vztah k
charalcer spotieby p vnitropodnikovému Kontrola Z hlediska vzniku
produlce zUctovani

osobni naklady L o . -
Variabilni Piimé Clenéni analytické Primarni

materidlové néklady evidence Sekundarni

Fixni Nepiimé

Z rozdéleni
nakladovych druhy
by mélo byt patrné,

zda se jedna o
primdrni a nebo
sekundarni ndklady

Jeden nakladovy Je nutné
druh by nemél respektovat
zahrnovat naklady, pfifazeni
které se chovaji ndkladovych druhl
jinak pfi zméné do kalkulace
objem0 nakladi na produkt

Jednotlivé AU by
mély umoriovat
kontrolu podle

jednotlivych
ndkladovych druht

Struktura musi
odpovidat spotfebé
nakladu, aby
nedochazelo k jejich
prolinani

Tabulka 2. Struktura nakladovych druh( (Zdroj: Viastni Gprava)

4 Podrobnéji popsano v kapitole 4.9 Alokace nakladl a rozvrhova zakladna
® Podrobnéji popsano v kapitole 4.8 Aktualizace ekonomické struktury.
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Nezbytnou podminkou pro zavedeni manazerského ucetnictvi ve spole¢nosti HOPI s.r.o.
je vyuziti moderniho nakladového systému na bazi meznich nakladi, to znamend
rozdéleni rezijnich nakladd na fixni a variabilni ¢ast, a to nejen pro ucely kontroly
hospodarnosti nakladovych stfedisek, ale také pro ucely kalkulace. Pro potfeby
manazerského ucéetnictvi je nutné naklady takto strukturovat zejména pro potieby
navazujicich kalkulaci, ale i pro transparentnost jejich dalSiho zobrazeni a zpracovani.
Spole¢nost HOPI s.r.0. musi prejit od strnulého systému celkovych nakladu k flexibilnimu
systému celkovych nakladd a nasledné az k systému meznich nakladd. Nasledujici

obrazek ukazuje moznosti sledovani a zobrazeni nakladi v rliznych systémech jejich

Zpracovani.
Ucgetnictvi nakladov§ch druha Ucgetnictvi nositeli naklada
. > celkové naklady = celkové naklady
Strnuly E E
systém E e
celkovych - ., Sl ikttt i
nékla'dﬁ uroven fixnich nakladd ? urover fixnich nakladd ?
objemprodukce objem produkce
= s = celkové naklady
Tt = celkové naklady 2
Fle)ub{ﬂm % =
system = variabilni naklady =
celkovych . o : i
né.kla-dﬁ fixni naklady uroveri fixnich nakladd 7
objem produkce objem produkce
Nikladovy
. 7y %‘ celkové naklady ? celkové naklady
system = =
yee = E
meznich < variabilni naklady = variabilni naklady
naklada fixni naklady fixni naklady
objem produkce objem produkce

Obrazek 21. Systémy sledovani nakladd (Zdroj: Interni HOPI)

Variabilita nakladovych druhl je definovana na udrovni kombinace Cisla nakladového
stfediska a Cisla uCtd (na kazdém stfedisku maze byt jina variabilita u¢tu. V nasledujici

tabulce je ukazka miry variability nakladu na raznych stfediscich.

Cislo , . e g P Mira variabilit Mira fixnich
stIFediska Nazev strediska / procesu Cislo i¢tu  Nazev Uctu v"IA, variabiiity na’lklacll)l(‘] :

8881 Centralni sklad - suchy 511100 Udrzba manipulaéni techniky 30% 50.000
8881 Centralni sklad - suchy 511200 Udrzba budovy 0%

8881 Centralni sklad - suchy 501300 Spotreba rezijniho matrialu 0%

8881 Centralni sklad - suchy 521100 Jednicové mzdy 100%

8881 Centralni sklad - suchy 521200 ReZijni mzdy 0%

8881 Centralni sklad - suchy 502100 Elektrickd energie 70%

8881 Centralni sklad - mrazeny 502100 Elektrickd energie 30%

Tabulka 2. Mira variability nakladovych druhd.(Zdroj: Interni HOPI)

Vramci implementaCni etapy bude nutné provést nastaveni/propojeni vlastnosti

jednotlivych AU pro konkrétni NS, pravé z ddvodu riizné miry variability nakladd na
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riznych stfediscich. To znamena pro kazdé NS namnozit u€etni osnovu (5*, 6*) a urcit
miru variability konkrétnich AU u kazdého NS*°). Mira variability bude sledovana v tabulce

v SAP BO. Bude pod spravou Utvaru Controllingu.

4.7.1.1 Navrhované zmény uctové osnovy

Stavajici Uétova osnova je znadné roztfisténa. Jeji pavodni logika rozdéleni AU do
jednotlivych skupin jiz neni v mnoha pfipadech dodrzena. Bude vhodné provést jeji revizi,
véetné vyrazné redukce poétu AU. Tuto revizi neni mozné v soucasné dobé provést,
protoZze nejsou standardné pouZity zakazky a PFC. Realizaci je vhodné feSit novym

projektem.

Jako pfiklad zmény ucetni osnovy uvadim navrhované zmény na uétech pro spotfebu

materialu. Uvedeni veSkerych zmén uctové osnovy je pro ucely této prace nadbytecné.

Nakladové druhy obsah

poznamka

501010 SM - ostatni
material

ostatni rezijni
mat.

Ostatni materialy AU 501.010 je rozdélen na ucty:
501.011 myci, uklidové a hygienické prostfedky,
501.012 etikety, $titky a lepidlo. Uget 501.010 ostatni
material zdstane pro zbytek nezaraditelného materialu;

501011 SM - myci a
hygienické uklidové

novy = sanita

Ostatni materialy AU 501.010 je rozdélen na ucty:
501.011 myci, uklidové a hygienické prostredky,
501.012 etikety, stitky a lepidlo. U¢et 501.010 ostatni

prostredky material zdstane pro zbytek nezafaditelného materialy;
Ostatni materialy AU 501.010 je rozdé&len na uéty:
501012 SM - novy = skladovy 501.011 myci, uklidové a hygienické prostfedky,
etikety, stitky, lepidlo material 501.012 etikety, Stitky a lepidlo. Uget 501.010 ostatni
material zdstane pro zbytek nezaraditelného materialu;
501020 SM -

odborny tisk, kanc.
potf.

tuzky atd, mimo
papiru

Odborny tisk, kancelafské potfeby AU 501.021 je
pfejmenovan na kancelafsky papir a dale rozdélen na
501.020 odborny tisk, kancelafské potieby;

501021 SM -

Odborny tisk, kancelafské potfeby AU 501.021 je

v , novy pfejmenovan na kanceléfsky papir a déle rozdélen na
kancelarsky papir 501.020 odborny tisk, kancelafské potfeby:
501030 SM - nepouzivaji
vlastni zbozi S
501040 SM -

vlastni udrzba

material udrzby

501050 SM-oop | Punda, ochr.
pomucky
501060 SM - .
. zboZi darem
vlastni vzorky S
nakup palet - . . , .
501070 SM - palety | rozdélit AU 501.070 palety zdstane vyhradné palety, pro

zakaznické saldo

spotiebu prepravek je zalozen novy AU 501.071
prepravky

AU 501.070 palety zGstane vyhradné palety, pro

. 501071 SM - Zména obsahu spotiebu prepravek je zalozen novy AU 501.071
prepravky prepravky
501080 SM - propagacéni
propaga&niho material

%6 Spotfeba pohonnych hmot ma miru variability u spravnich nakladovych stfedisek 0%, ale u stfediska
nakladni dopravy cca. 100%.
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Folie a ostatni obalovy material 501.090 je rozdélen na
501.091 Folii a LPP normovany, 501.090 folii a LPP

501090 SM - folie a Sk|ad(?V3-C| nenormovany a 501.092 ostatni obalovy material.
, material, véetné pozn. spotfeba normovaného materialu je dana
LPP nenormovany Iepicich pések kusovnikem. Napf. na zabaleni 1ks standardni palety
je normovana spotfeba 3m bézné metry balici félie o
Sifce 1m.

Folie a ostatni obalovy material 501.090 je rozdélen na
501.091 Folii a LPP normovany, 501.090 folii a LPP

501091 SM - folie a i nenormovegny a 501.092 o§tatni oba_lf)vy_mageriél.
, novy pozn. spotfeba normovaného materialu je dana
LPP normovany kusovnikem. Napf. na zabaleni 1ks standardni palety
je normovana spotfeba 3m bézné metry balici folie o
Sifce 1m.

Folie a ostatni obalovy material 501.090 je rozdélen na
501.091 Folii a LPP normovany, 501.090 folii a LPP

501092 SM - nenormovany a 501.092 ostatni obalovy materidl.
ostatni obalovy novy pozn. spotfeba normovaného materialu je dana
material kusovnikem. Napf. na zabaleni 1ks standardni palety

je normovana spotfeba 3m bézné metry balici félie o
Sifce 1m.

Tabulka 3. Prehled zmén ve skupiné uctd 501 (Zdroj: Interni HOPI)

Zmény jsou nasledujici. DoSlo ke zjemnéni na ucétech 501 010, 501 020, 501 070
a 501 090. Vhodnym pfikladem je zejména zména na uctu 501 090 a to z toho davodu, ze
spotifeba téchto materiald na skladech je normovana. Jejich rozdélenim v uctové osnové
dojde ke zprehlednéni spotifeby téchto materiall a usnadnéni kontroly plnéni norem

a navaznych kalkulaci.

4.8 Aktualizace ekonomické struktury

V této kapitole jsou popsany nové prvky ekonomickeé struktury, jejich vyznam a zafazeni.
Zavedeni téchto prvka si klade za cil zpfehlednéni spotfeby nakladi a nové moznosti
jejich zobrazeni jiz v primarnim systému. Nebude tedy nutné data ze systému exportovat

a nasledné je ruc¢né gistit a zpracovavat.

4.8.1 Aktualizace nakladovych stfedisek

Cislo nakladového stfediska je tvofeno atributy, které uréuji zakladni vlastnosti kazdého
stfediska. Vyuzitim ¢Citelného kodu Ize jednoduchym zplsobem identifikovat typ

nakladového stfediska, v€etné jeho lokace.
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P d

Centrdla 1 HOPI Holding a.s. Kl'asterec n- Support :::::;ement
2 CR 2 HOPI Activity s.r.o. 12 Jazlovice A Administration M  Maintenance 01 P¢ 02
3 SR 3 I:?zl Dt 14  Strancice T  Transport T  Transport
4 HU 4 HOPIs.r.o. 15  Prostéjov L Logistics A Administration
5 PL 5 HOPIFOODSs.r.o. 16 Ostrava V.  VAS W Warehouse
6 RO 6 HOLLANDIAs.r.0. 17  Otrocin M  Manufacturing C  Conops
7  Farma Otrocin s.r.o. 18  Krasné udoli C  Commerce P Production
1 HOPISK 11  Senec (0] Other
1 HOPIPL 12 Madunice
1 HOPIHU 13 Presov
1 HOPIRO 11  Sochaczew
11  Erd
12  Gyal
13 Vecs¢

11 Timiosara

Tabulka 4. Struktura ¢&isla nakladového strediska (Zdroj: Interni HOPI)

VySe uvedena tabulka 4 zobrazuje strukturu sestaveni Cisla nakladového stfediska skrze
celou strukturu HOPI Holding a.s.. Po zavedeni nové ekonomické struktury do HOPI s.r.o.

se planuje jeji zavedeni i v ostatnich dcefinych spole¢nostech HOPI Holding a.s..

4.8.1.1 Logisticka nakladova strediska

Pdvodni nakladova stfediska skladi HOPI s.r.o. byla rozdélena na stfedisko ,sklad*
a stfedisko ,administrativa skladu“. Duvodem je potfeba detailniho sledovani (nakladd
a vykonu) v obou oblastech. Pokud jsou v pfipadé konkrétnich skladd sdileny prostfedky
manipulaéni techniky nebo pracovnici, jsou pro né zalozeny ,nadfazena stfediska“.
Dlvodem je zamezeni primérovani nakladu mezi hlavnimi stfedisky. Naklady spolenych

stfedisek budou rozpocCitany pomoci alokacnich kli¢d

Logisticka nakladova stfediska maji v Cisle na patém misté L% stfediska poskytujici
sluzby s pfidanou hodnotou (kompletace a baleni), ¢i jednoducha vyroba zase ,V*. Jejich
dalSi ¢lenéni je dle druhu &innosti, ktery je obsazen na Sestém misté Cisla nakladového

stfediska.

U logistickych nakladovych stfedisek jsou navrzeny kombinace uvedené v tabulce 5:

typ strediska

L warehouse
logistics o :
adiminstration

Tabulka 5. Kombinace pro oznaceni logistickych stfedisek (Zdroj: Interni HOPI)

60



Tabulka 6 popisuje moznosti oznaceni logistickych stfedisek.

24121W22 Spolecné naklady MANTECH Jazlovice
2412LW23 Spolecné naklady jednic. pracov. Jazlovice
24121W24 Sklad CW-suchy Jazlovice H2

2412LA24  Admin CW-suchy JaZlovice H2

24121W25 Sklad CW-chlaz Jazlovice H2

2412LA25 Admin CW-chlaz JaZlovice H2
Tabulka 6. Priklady oznaceni logistickych stfedisek (Zdroj: Interni HOPI)

Obecné plati, ze nakladova stfediska sklad a nakladova stfediska administrativa, které
spolu pfedmétné souvisi, maji stejné porfadové Cislo. LiSi se tedy pouze druhem c&innosti
napf. 2412LA24 zajistuje administrativni procesy a 2412L.W24 zaijistuje vlastni skladové

procesy jednoho stejného skladu.

Mezi hlavni produkéni stfediska se fadi také VAS. VAS ma také vzdy své oddélené
nakladové stfedisko administrativy a mize mit nakladové stfedisko spole¢nych nakladu
a pracovnikl, spole¢né naklady manipulacni techniky zpravidla nebyvaji. Produkéni Cast je
zarazena do nakladovych stfedisek s druhem €innosti:

e ConOps (C) — prebalovani;
e Production (P) — vyroba vlastnich produktu.

U nakladovych stfedisek VAS mohou nastat kombinace uvedené v tabulce 7:

typ strediska

administration
VAS conops

production
Tabulka 7. Kombinace oznaceni stiedisek VAS (Zdroj: Interni HOPI)

Tabulka 8 popisuje moznosti oznaceni logistickych stfedisek.

2414VC12 Provoz VAS Strancice B

2414VA12 Admin VAS Strancice B
Tabulka 8. Priklady oznaceni stfedisek VAS Zdroj: Interni HOPI

4.8.1.2 Dopravni nakladova stfediska

Pavodni nakladova stfediska dopravy jsou navrzeny k rozdéleni z pohledu d&innosti

a odpovédnosti na oblasti uvedené v tabulce 9:
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typ strediska

transport
transport administration

maintenance
Tabulka 9. Kombinace znaceni stredisek dopravy (Zdroj: Interni HOPI)

Tabulka 10 popisuje moznosti oznaceni logistickych stfedisek.

2410TA13  Admin Doprava

2410TA12 Spolecné naklady Doprava
2410TA14  Planovaci dispecink
2410TA15 Operativni dispecink
2410TM16 Sprava vozového parku

2410TT17 Nakladni doprava
Tabulka 10. Priklady znaceni stfedisek dopravy (Zdroj: Interni HOPI)

4.8.1.3 Obsluzna nakladova strediska

Typ nakladovych stfedisek ,S“ — Support je zvlastni typ stfediska, ktery se v pfipadé HOPI
s.r.o. prevazné sklada z pozemkul, budov, sdilenych technologickych celkl(l jako jsou
mrazici a chladici technologie. Duvodem vytvofeni oddéleného NS je zamezeni

pramérovani nakladd, lepsi sledovatelnost nakladové vyznamnych komplexa.

U obsluznych NS mohou vzniknout kombinace uvedené v tabulce 11.:

typ strediska

facility management
Support
other

Tabulka 11. Kombinace znaceni pomocnych stfedisek (Zdroj: Interni HOPI)

Tabulka 12 popisuje moznosti oznaceni logistickych stfedisek.

24105004 Usek Personalistika

24125001 Aredl Jazlovice

24125003 Budova burkovisté Jazlovice H1
24125004 Budova burikovisté Jazlovice H3
24125005 Budova Jazlovice H1

24125006 Budova kancelare Makro JaZlovice
24125014 Prirazka CHLADTECH Jazlovice H1 - nova

24125015 Prirazka MRAZTECH JaZlovice H1 +
Tabulka 12. Pfiklady znaceni pomocnych stfedisek (Zdroj: Interni HOPI)

Soucasti obsluznych nakladovych stfedisek je také Personalistika. Divodem pro zafazeni
do této skupiny (a ne do Spravni rezie) je zpusob alokace nakladl. Personalistika je
alokovana pfimou metodou pfes pocéty zaméstnancu jednotlivych nakladovych stfedisek

(se zohlednénim narocnosti evidence kmenovych a agenturnich pracovnikd). Podobnym
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prikladem je nakladové strfedisko Informatika, které je také typu Support a alokuje se

pfimo na provozy pomoci vztazné veli€iny SAP / IT user.

4.8.1.4 Spravni nakladova stfediska

U spravnich nakladovych stfedisek je pouze jedna kombinace typu stfediska a druhu

éinnosti uvedena v tabulce 13:

typ strediska

administration other
Tabulka 13. Kombinace znaceni administrativnich stfedisek (Zdroj: Interni HOPI)

Soucasti spravni rezie HOPI jsou Nakladova stfediska uvedena v tabulce 14:

2410A001 Usek GR; interni audit a procesy
2410A003 Usek Obchod

2410A002 Usek Ekonomika

2410A005 Usek Technika

2410A007 Financni naklady

2410A006 Usek Informatika

2410A023 Admin Marzovi partnefi

2410A024 Admin VAS CR
Tabulka 14. Pfiklady znaceni administrativnich stfedisek (Zdroj: Interni HOPI)

4.8.1.5 Profit centra

Profitcentra (PFC) jsou typem zvlastniho stfediska, ktera jsou fizena na zakladé
maximalizace zisku. Objekty PFC jsou v SAP zpravidla agrega¢nimi a nadfazenymi prvky
k ostatnim Cisté nakladovym objektim jako jsou nakladova stfediska, pfipadné nakladové-
vynosovym objektim typu interni zakazka / SPP prvek. PFC primarné slouzi k zachyceni
vynosUu a ostatni podfizené nakladové struktury se k vlastnimu PFC pfifazuji tak, aby
mohlo na tomto objektu dojit k vlastnimu vyhodnoceni hospodarského vysledku za danou

oblast.

Jednotliva PFC jsou nasledné skladana do skupinovych PFC. Skupinova PFC jsou
tvofena tak, aby odpovidala v prvni Urovni agregaci ,budova“ a v druhé uUrovni agregaci
,DC* a v tfeti urovni agregaci ,firma“. Tato strukturalizace PFC je standardnim nastrojem

a nastavenim podle metodiky SAP Fizeni. Slozeni Cisla PFC je naznaceno v tabulce 15.

2415LW15 Sklad XD Prostéjov P2415LW15 P24151 P2415 P24

2415LA15 Admin XD Makro Prostéjov P2415LW15 P24151 P2415 P24
Tabulka 15. Priklady oznaceni profitcenter (Zdroj: Interni HOPI)
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Paralelné s ,organizacnim“ uspofadanim skupinovych PFC lze vytvofit ioddélené
,odpovédnostni“ uspofadani skupinovych PFC. V této hierarchii budou vytvoreny skupiny

PFC na miru odpovédnostnim modelim konkrétnich manazerd HOPI s.r.o..

4.8.1.6 Zakazky

Vytvoreni spravnych pfistupovych bodl k datim vyzaduje jednoznacné definovani nositel(
nakladl vzhledem k predmétu podnikani spole¢nosti HOPI. Je tfeba vytvofit takové
skupiny nositelt nakladu (zakazky), které maji homogenni strukturu a umoznuji sledovani

nakladl na urovni logistickych, dopravnich a ostatnich vykond.

Nositelé nakladl v podminkach HOPI jsou definovany jako poskytované logistické,
dopravni, vyrobni (VAS) a ostatni sluzby (CSO, obchod). V pfipadé VAS a obchodniho
zbozi odpovida zakazka konkrétnimu ID produktu. Na drovni CSO odpovida zakazka
typdm c¢&innosti souvisejicich se skladem a jeho administrativou, jako je Fizeni toku
obalového materidlu (napf. palety, pfepravky, bedny) a logistickych dokladd (napf. dodaci
listy DL / lozné listy LLRP).

Vlastni Cislo zakazky je tvofeno kombinaci jednomistnych numerickych kédd, které pfimo

v Cisle zakazky davaji zakazce konkrétni vyznam.

TEPLOTNI PRODUKTOVA
OBLAST LOGISTICKA SLUZBA REZIM SKUPINA (TYP DOPRAVY)

Warehouse Central WareHouse V  Vegetable DIStribution
V  VAS 2 BBX BreakBulk Xdocking 2 C Ch|IIed 2 M Meat 2 PCK PiCKup
3 T Transport 3 pax [reAllocation 3 F Frozen 3 F Fish 3 SPN SPeditioN
Xdocking
4 f,zgy EHiEL 4 ESH ESHop 4 4 | Interhopi 4 BHL BackHaul
5 - 5 CON CONops 5 - 5 - 5 EJY EmptyJourneY
6 - 6 UFR  UltraFResh 6 - 6 - 6 Y Internal JourneY
7 - 7 - 7 - 7 - 7 UPE UnPaid Empties
8 - 8 ADM ADMinistration 8 - 8 --- 8 -
9 O Other 9 OTH OTHer 9 O Other 9 O Other 9 OTH OTHer
TYP OBALU

EURA EURo pallet A
EURB EURo pallet B
EURC EURo pallet C
PLAS PLAStic
LATH LATH
NOST NOnSTandard
BOX BOX
ADM  ADMinistration
9 LlQ LlQuidation
Tabulka 16. Ciselnik zakézek (Zdroj: Interni HOPI)

00 N O s WN P

Z vySe uvedené tabulky 16 jsou patrné moznosti sestaveni Cisla zakazky. Metodika
Cislovani zakazek je navrZzena tak, aby umozfiovala zohlednéni pfipadného rozsSifeni
portfolia sluzeb. Pro snadnéjsi zavedeni zakazek do primarniho systému je volen Ciselny

kod zakazek. Je v8ak mozné pouzivat i pismenné oznaceni zakazky.
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4.8.1.7 Zakazky logistiky
Zakazky logistiky jsou dany kombinaci logistické sluzby v konkrétnim teplotnim rezimu pro
konkrétni produktovou skupinu. Ciselnik zakazek logistiky je uveden v tabulce 17.

TEPLOTNI PRODUKTOVA
OBLAST LOGISTICKA SLUZBA REZIM SKUPINA

1 W Warehouse 1 CWH Central WareHouse 1 D Dry 1 V Vegetable
2 BBX Break Bulk Xdocking 2 C Chilled 2 M Meat
3 PAX Pre Allocation Xdocking 3 F Frozen 3 F Fish
4 | Interhopi
9 0O Other

Tabulka 17. Zakazky logistiky (Zdroj: Interni HOPI)

Prikladem zakazky logistiky muze byt: 1232, jedna se o oblast skladu (1), sluzbu

skladovani (1), v rezimu mrazeny sklad (3), o skupinu zboZzi maso (2).

4.8.1.8 Zakazky dopravy

Zakézky dopravy jsou tvofeny obdobnym zpusobem jako zakazky logistiky. Jsou navic
doplnény o druh dopravy, ktera se vaze ke konkrétni logistické sluzbé. Dlvodem je
skuteénost, Ze podminky pfepravy navazuji na vlastnosti pfedchazejici logistické sluzby.
Doprava obsahuje i dal§i specifické zakazky, spojené s pfedmétem Cinnosti dopravy, které
jiz pfimo nesouvisi s logistickou sluznou (napf. spedice, rezijni jizdy apod.). Ciselnik
zakéazek dopravy je uveden v tabulce 18

TEPLOTNI PRODUKTOVA
OBLAST LOGISTICKA SLUZBA REZIM SKUPINA (TYP DOPRAVY)

3 T Transport 1 CWH Central WareHouse 1 1 Vegetable 1 DIS DliStribution
2 BBX Break Bulk Xdocking 2 C Chllled 2 M Meat 2 PCK PiCKup
3 pax PreAllocation 3 F Frozen 3 F Fish 3 SPN SPeditioN

Xdocking

9 OTH OTHer 9 O Other 4 | Interhopi 4 BHL BackHaul
9 0 Other 5 gy TP

JourneY

Internal

N JourneY

7 upe Unpaid

Empties

8 _—
9 OTH OTHer

Tabulka 18. Zakazky dopravy (Zdroj: Interni HOPI)

Priklad kombinace vztahu zakazky logistické sluzby a zakazky dopravy je uveden
v tabulce 19.
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Logisticka zakazka Zakdazka dopravy

Transport

Warehouse
Central Warehouse (CR] LI E e
1139 W-CWH-F-O 31391 T-CWH-F-O-DIS Frozen
Frozen
Other Oier
DIStribution
Warehouse Transport
Central Warehouse izl Teirelieies
1114 W-CWH-D-I Dr 31141 T-CWH-D-I-DIS Dry
Int\:erho i Interhopi
P DiStribution
Transport
\E:\:Z;T(h;.lljliexdockin Break Bulk Xdocking
1221 W-BBX-C-V Chilled g 32211 T-BBX-C-V-DIS Chilled
Vegetable Vegetable
& DIStribution

Tabulka 19. Kombinace zakazek logistiky a dopravy (Zdroj: Interni HOPI)

Navaznost zakazek logistiky a dopravy je patrna ztabulky 19. Zakazka dopravy ze
zakazky logistiky vznikne nahrazenim prvniho Cisla 1 Cislem 3 a pfidanim patého Ccisla,

které reprezentuje typ dopravni sluzby.

4.8.1.9 Zakazky VAS

Cislovani z(istava nezménéno (napf. artikly zboZi u logistickych zékaznikd fungujicich
v rezimu nakup/prodej). Davodem je provazanost na zna€eni dohodnuté se zakaznikem.
U artikld budou vyuzity vlastnosti v kmenovém zaznamu napf. pro identifikaci teplotniho

rezimu skladu, pfes ktery je zbozi procesovano.

Produkt je permanentni - ma trvalé katalogové Cislo a definovany technologicky postup /

vykonovou normu (u vyrobnich a balicich operaci pro zakazniky divize VAS).

Pro sledovani VAS budou zalozeny zakazky v nasledujicim rozsahu uvedeném v tabulce
20.

TEPLOTNI PRODUKTOVA
OBLAST LOGISTICKA SLUZBA REZIM SKUPINA

2 V VAS 5 CON CONops 1 D Dry 1 V Vegetable
6 UFR  UltraFResh 2 C Chilled 2 M Meat
3 F Frozen 3 F Fish
9 O Other

Tabulka 20. Zakazky VAS (Zdroj: Interni HOPI)

Pfikladem zakazky VAS mUze byt: 2622, jedna se o oblast VAS (2), sluzbu Ultra Fresh (6),
v rezimu chlazeny sklad (2), o skupinu zbozZi maso (2).

4.8.1.10 Zakazky paletového hospodarstvi

Zakéazky paletového hospodarstvi pokryvaji dvé zakladni oblasti. Typy palet representuji

oblast €innosti paletového hospodarstvi a zaroven je zaloZena zvlastni zakazka pro
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administrativu paletového hospodafstvi. Zakazky podpory paletového hospodarstvi
zahrnuji manipulace prazdnych palet/obalt v arealech DC a zakladni operace tfidéni
a oprav palet. Zakazka administrativy pokryva aktivity jako je zpracovani obalovych sald,
apod. Tabulka 21 obsahuje Ciselnik zakazek stfediska CSO.

OBLAST TYP OBALU

ADM ADMiinistration
LIQ LIQuidation

4 C CSO - central obaly 1 EURA EURo pallet A
2 EURB EURo pallet B
3 EURC EURo pallet C
4 PLAS PLAStic
5 LATH LATH
6 NOST NOnSTandard
7 BOX BOX
8
9

Tabulka 21. Zakazky CSO (Zdroj: Interni HOPI)

U zakazek typu CSO se neuvazuje teplotni rezim ani typ zbozi, nebot’ to pro tento typ
zakazek nema smysl. Bylo by nesmysiné evidovat, jaky typ zbozi byl pomoci daného

prepravniho obalu dopravovan.

4.8.2 Rozdil oproti staré strukture

Hlavnim rozdilem oproti staré struktufe je zavedeni uctovani na zakazky, které umoznuje
presnéjSi sledovani spotfeby zdroja v podniku a zaroven umozriuje pfehlednéjsi zachyceni
vynosu z vykonl a to nejen dle zakaznik(l, jak to umoznovala stara struktura, ale i dle
poskytovanych sluzeb. Kromé lepSich zobrazovacich moznosti usnadfiuje nova
ekonomicka struktura pracovnikim controllingu samotnou controllingovou zavérku, coz je
pravidelné mésicni vnitropodnikové preudtovani, ke kterému dochazi po ucetni zavérce,
tedy v dobé kdy je ucetni obdobi uzavieno a nemélo by dochazet ke zménam v nakladech
i vynosech. Nova ekonomicka struktura sméfuje k zavedeni vykonového uCetnictvi
prostfednictvim ABC kalkulace. Toto usnadni ocenéni sluzeb a vykonl podniku a umozni

zavedeni automatizované fakturace.

4.9 Alokace nakladu a rozvrhova zakladna

Tato kapitola pfiblizi, jakym zplsobem budou ve spole¢nosti alokované naklady a jaké

nastroje k tomu budou pouzity.

Vnitropodnikové ucetnictvi musi piné respektovat charakter logistického procesu a vazby
mezi obsluznymi a hlavnimi produkénimi stfedisky. V ramci vnitropodnikového zuctovani
nakladd dochazi k preuctovani nakladl obsluznych nakladovych stfedisek na hlavni
vykonova stfediska na zdkladé vztaznych veli€in evidovanych na urovni jednotlivych

néakladovych stfedisek.
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Ve spole¢nosti HOPI je nastaven systém vnitropodnikového Ucetnictvi — tzn. je vyuzivan
paralelni okruh uctové tfidy 8. SAP CO pracuje s internim uctovanim na ucétech tf. 8 a 9.
Tyto ucty umoziuji interni pfeuctovani mezi stfedisky nebo zakazkami bez dopadu do

Hlavni Knihy.

Pro co nejpresnéjSi alokaci a rozpusténi nakladl na spravu a rezii byla zvolena metoda
ABC. Jak bylo popsano v kapitole 3.9.3 vénované této metodé, je nutné nejprve co
nejpresnéji zmapovat podnikové procesy a jimi vyuzivané technologie. Pfikladem mohou
byt ndklady spojené s provozem arealu, ktery vyuzivaji vdechna stfediska podniku. Pokud
bychom vzali vS8echny tyto naklady a rozpustili je rovhomérné mezi jednotliva stfediska,
dopustili bychom se chyby a zatiZili bychom néktera stfediska naklady, které nesouvisi
s jejich provozem, atim bychom zkreslili jejich hospodaFsky vysledek, ktery by
nereflektoval vykony téchto stfedisek. Metoda ABC kalkulace byla vybrana pravé diky
svému zameéfeni na vykony vykonavané podnikem. Podnik se v budoucnu chce orientovat

pravé na vykonové ucetnictvi.

Toto Ize ilustrovat na pfikladu stfediska v JazZlovicich. Nejlépe je tento princip vidét na hale
H1 (viz obr. 23)

Obrazek 22. Planek arealu Jazlovice (Zdroj: Interni HOPI)

Legenda: H1 — hala H1 zahrnuje administrativni prostory, dale suchy a chlazeny sklad a prostory provozt VAS
— Ultra Fresh
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H2 — hala H2 zahrnuje administrativni prostory, dale suchy a chlazeny sklad a prostory provozii VAS — Co-

packing

H3/H4 + H1+ — haly zahrnuji prostory mraZenych skladd, hala H1+ je fyzicky soucasti haly H1, ale procesné a
organizac¢né spada pod ,mrazeny provoz". Hala H4 je rozSifeni haly H3, hala H3 zahrnuje i administrativni

prostory.
CSO - otevreny zastfeSeny prostor skladu obaltl, administrativa tohoto provozu se nachazi na burikovisti 1

Bl a B2 — burikovis§té 1 administrativni prostory dopravy a CSO, burikovisté 2 je socialni zazemi pro

pracovniky skladu.

V — prostor vratnice

Hala H1 byla postavena jako suchy a chlazeny sklad a pozdé&ji byla provedena pfistavba
skladu mrazeného zbozi H1+. Provoz skladu mrazeného zbozi je velmi energeticky
naro¢ny a znamena pro podnik vysokou pocatecni investici. Rozpusténi nakladu na
energii a odpisy mrazicich technologii na vSechny provozy H1 by znamenalo neumérné
nakladové zatizeni provoz( suchého a chlazeného skladu. Pokud bychom tyto zminéné
naklady vedli na nakladové stfedisko budovy H1 (pfipadné celého arealu), museli bychom

zabezpedit alokaci a rozpusténi téchto nakladu tak, jak je jednotlivé provozy Cerpaiji.

Pro spravnou alokaci je tedy nutné zajistit spravné pfifazeni nakladd k jejich pavodci
a zajistit jejich rozpocitani. Ktomu slouzi takzvana rozvrhova zakladna a statistické
ukazatele. Statistické ukazatele jsou jednoznacné definovany a udrzovany pracovniky
controllingu. Rozvrhova zakladna je definovana pro kazdé stfedisko na zakladé procesu

uskutecnovanych stfediskem.

4.9.1 Vztazna veliCina

Vztazna veli€ina pfedstavuje jednotku vykonu nakladového stfediska, na zakladé které se
celkové naklady daného nakladového stfediska prenaseji na jina (odebirajici) nakladova
stfediska nebo na produkty. Jako vztazna veli€ina jsou pouzity statistické ukazatele.

Pouzité statistické ukazatele jsou uvedeny v nasledujici tabulce 22.

| ed uednotia | o

CASEXT HOD Cas - Externi stazky (pomérnd doba) TR
CASINT HOD Cas - Interni stazky (pomérna doba) TR
CASUPR HOD Cas - 3Int : 1Ext stz (pomérna doba) TR
ELECH1 % Pomeérovy ukazatel elekttina

ELECT % Pomérovy ukazatel elekttina

EXDKAL CZK Externi doprava (kalkula¢ni) TR
EXPKAR KAR Expedovany karton

EXPPAL PAL Expedované palety

ITUSER KS IT user
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KM_INT KM Kilometr - Interni stazky (pomérny) TR

M2_H1 M2 plocha m2 budova H1

M2_H1F M2 plocha m2 budova H1+

M2_KOF M2 plocha m2 s koeficientem Sch/Chl/Mr

MYTKAL CZK Mytné - Interni stazky (kalkulaéni) TR

PALCSO PAL Paleta - celkova (prepravend) CSO

PALINT PAL Paleta - Interni stazky (pfepravend) TR

PERSAG KS Celkovy pocet agenturnich zaméstnancu

PERSBU 0S Celkovy pocet zaméstnancu na Burikovisti

PERSH2 0S Celkovy pocet zaméstnanct na H2

PREPAL PAL Prepoctené palety

Tabulka 22. Prehled statistickych ukazatelt (Zdroj: Interni HOPI)

4.9.2 Pravidla alokace nakladu

Postup alokace nakladl a definice odpovidajicich vztaznych veli€in z nové definovanych

obsluznych stfedisek je uveden v nasledujicich kapitolach.

4.9.2.1 Udrzba

Udrzba je ve spoleénosti HOPI s.r.o. zajistovana predevéim externimi vykony. Naklady
spojené s externi udrzbou jsou ucétovany na vrub nakladového stfediska, pro které byla
externi udrzba objednana. V pfipadé, Ze fakturovana sluzba souvisi s vice nakladovymi
stfedisky, dojde k rozpisu fakturované hodnoty pomoci rozvrzeni nakladi v SAP CO

a k zuctovani na vrub danych nékladovych stfedisek.

Interni udrzba v ramci HOPI s.r.o. je reprezentovana tfemi pracovniky, ktefi pfedevsim pini
roli zadavatele a kontroly externi udrzby. S ohledem na dfive uvedené vyplyva, ze
i spotfeba nakladl na udrzbafrsky material je nizka a pokud dochazi k néjaké spotiebé
udrzbarského materialu, jsou tyto naklady zuctovany na vrub nakladového stfediska, kde
byla oprava provedena.
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DOPORUCENI: S ohledem na vySe uvedené nebude interni udrzba pfimo vstupovat do
vnitropodnikového ucetnictvi. Mzdové naklady pracovnikG udrzby budou rozpustény na
hlavni produkéni stfediska prostfednictvim vztazné veli€iny na drovni stfediska Areal.

Do budoucna je vhodné nasadit objednavkovy systém.

V pfipadé narustu objemu interni udrzby je vhodné zalozit samostatné nakladové stredisko
udrzby ataké zalozit sklad udrzbarského materialu. V ramci stfediska udrzby by bylo
nutné zajistit sledovani vykonu (hodin) pro stfediska, ktera si objednala udrzbarsky vykon.
Vydej materialu na udrzbu ze skladu udrzby by probihal k tizi stfedisek, které si sluzbu

objednalo.

4.9.2.2 Energie

V kapitole Energie je feSena cela mnozina nakladd zahrnujici vodu (pitnou, uzitkovou,
odpadni), elektrickou energii, plyn, tepelnou energii a paru. Naklady souvisejici

s energiemi se podle zplsobu ucétovani do nakladd déli do dvou skupin:

. pfichozi faktury za energie se rozpocCitavaji pfimo na nakladova stfediska
v pfipadé, Ze na téchto stfediscich je mozno proveést odecet;

. v pfipadé, Ze dana energie neni na nakladovém stfedisku méfena, je pfichozi
faktura zauctovana na nakladové stfedisko budovy / arealu podle toho kde je
zafizeni pro odeCet umisténo a nasledné bude tato energie rozalokovana podle
nejvhodnéjsich vztaznych veliin dle povah zafizeni / procesu, které tuto energii

spotfebovavaji.

Naklady na energie uc¢tovanych na stfediska budov / arealt budou alokovany na jednotliva
nakladova stfediska, ktera dany typ energie spotfebovala, prostfednictvim
vnitropodnikového ucetnictvi v SAP CO. Rozdéleni naklad( bude provedeno na zakladé
definované matice vazeb a vztaznych veli€in. V nize uvedené tabulce je uveden piehled
jednotlivych typl energii spolu s uvedenim mista jejich primarniho uc¢tovani a vztaznou

veliinou.

DOPORUCENI: Nadale zachovat adresny rozpad jednotlivych typl energii na hlavni
produkéni, spravni a podpurna stfediska. Alokaci rezijnich nakladd spojenych s energiemi

fesit prostfednictvim vnitropodnikového zuctovani na drovni stfedisek budov, ¢i areald.

4.9.2.3 Aredl / budovy

S ohledem na skutecnost, Zze na stfediska areald a budov jsou uctovany ve vétSiné
pfipadl objemové vyznamné nehomogenni néklady, je vhodné, aby vramci
vnitropodnikového ucetnictvi byla alokace téchto typa nakladl realizovana prostfednictvim

kombinace parametra stfedisko / U€et / vztazna veli€ina. U nakladd, které jsou homogenni
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k vykonu stfediska arealu / budovy, bude v ramci vnitropodnikového zuétovani nastaveno
pravidlo, které zabezpeéi vypocet salda zbyvajicich vynost a nakladu stfediska a jejich
alokace na pfijimajici stfediska prostiednictvim vztazné veli¢iny m?, tj. zu¢tovani téchto
nakladl bude jednim fadkem ucetniho zapisu (kombinace parametrt stfedisko / vztazna
veliina).

DOPORUCENI: V ramci implementace vyspecifikovat nehomogenni bloky nakladd na
urovni stiedisek areall / budov. Definovat pro né samostatnou matici vazeb a odpovidajici
vztazné veli€iny (rozvrhové zakladny). Homogenni bloky vynosu (z vedlejSich €innosti)

a nakladu stiedisek aredl, ¢i nakladu budov, alokovat na zakladé vztazné veli¢iny m?.

49.241T

IT na uUrovni HOPI Holdingu a.s. ma svUj samostatny sazebnik vykonU stanoveny
metodikou “Transferovych cen”. Na jeho zakladé dochazi k pravidelnému mésiénimu
zuctovani rezijnich IT nakladl za sluzby udrzby HW/SW na stfediska spotfebovavajici
vykony IT (ERP IS SAP, dochazkovy systém ID Ware, persondlni software Target,
Intranet, e-mailovy Microsoft Exchange server, pocitaCe, tiskarny, C&tecky, apod.).
V pfipadé, ze IT realizuje specifické Upravy pro konkrétni nakladové stfedisko (sklad), Ci
zakaznika, jsou tyto naklady za interni/externi IT-SAP vyvoj evidovany a pomoci
sazebniku a transferovych cen adresné alokovany na vrub daného nakladového stiediska,
Ci zakaznika. Tyto naklady jsou pofizeny do nehmotného majetku dcefiné spole¢nosti jako
technické zhodnoceni softwaru SAP a nasledné 36 mésicl odepisovany. Pro
jednoznaénou alokaci spoleénych nakladd na IT bylo v ramci HOPI CR zfizeno nakladové
stfedisko Usek Informatika, jeho naklady budou rozpoustény na zéakladé vztazné veliginy

pocet SAP uzivatell / IT uzivateld.

DOPORUCENI: Nadale zachovat adresny rozpad naklad(i Useku IT na stfediska
spotfebovavajici jeho vykony. Spole¢né naklady na informaéni technologie v ramci HOPI

s.r.0. budou alokovany na zakladé vztazné veli€iny poCet SAP uzivatell / IT uzivatelU.

4.9.2.5 Personalistika

Naklady spojené s oblasti personalistiky nejsou soucasti vnitropodnikového zuctovani
a vstupuji do modelu vyhodnocovani hospodarského vysledku zékaznik( formou pfirazky

spravnich nakladu.

Personalni agenda je svou povahou obsluZznou c¢innosti zabezpeclujici pro vSechny
stfediska dostatecny pocet a kvalitu lidskych zdroja. Z tohoto divodu je mozné doporudit
zahrnout oblast personalistiky do vnitropodnikového zudtovani. Jako vztazna veliina se
v této oblasti pouziva pocet viastnich a agenturnich pracovnikui, nebo hodnota mzdovych

nakladu, v€etné Uctd, na které probiha zuctovani nakladl na agenturni pracovniky.
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DOPORUCENI: Zahrnout stfediska personalistiky do vnitropodnikového zuétovani a jeho
naklady alokovat na zakladé vztazné veliginy skuteény podet pracovniki - FTE® (véetné
agenturnich), nebo na zakladé objemu vyplacenych mzdovych nakladd, véetné nakladld na
agenturni pracovniky. Zde je nutno jeSté zvazit pomér / vahu mezi kmenovym
a agenturnimi pracovniky, protoZze z hlediska personalistiky je nepomérné vétsi prace

s obsluhou kmenovych zaméstnanc.

4.9.2.6 Priklady zuCtovani stfedisek

Jako pfiklady zuétovani na stfediscich byly vybrany stfediska dopravy a mraZeného
skladu. Na schématu je patrné jakym zplUsobem na stfediska propadavaji spolecné
naklady arealu a nepfimé rezie. Jsou naznageny vyuzité rozvrhové zakladny, z kterych je
patrné, jakym zplsobem probiha zuctovani jak z pomocnych stfedisek, tak zuctovani na
zakazky a nasledné zobrazeni hospodaiského vysledku na profitcentru. Ze schémat je
také patrné, Ze rozvrhové zakladny pro zuctovani sekundarnich nakladu ze stfedisek na
zakazky odpovidaji vykonlim provadénym na stfediscich. Tyto schémata jsou znazornéna

na obrazcich 22 a 23.

PFC Doprava hospodafského

P24T1

MNepfima spravni
. 1 rezie

Zachyceni " ~
HV po : o L
zakaznicich : ~
: N
Rozvrhova e
: . oprava
Zakézky dopravy zakladna «

e
*Tigzatink

N mEed SoEoava )
witmterd dagraes
Vel dazewa

32191 4—

33331

Obrazek 23. Schéma zuctovani profitcentra dopravy (Zdroj: Vlastni Gprava)
Legenda:
* 1 Personalni ndklady na spravu
* 2 Doba stazky — pro rozdéleni admin N

* 3 Kalkulované mzdy — mzdové naklady dopravy

" Full-time equvivalent - ekvivalent zaméstnance na plny pracovni Uvazek.
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* 4 Pomérné kilometry — Ostatni naklady dopravy

» 5 Kalkulované mytné

* 6 Pomérné kilometry — pro variabilni ndklady dopravy
* 7 Doba stazky — pro fixni naklady dopravy

+ 8 Kalkulovana doprava externi — naklady cizi dopravy

e Stazka — zaznam o provozu vozidla (uskutecnéné jizdy, najeté km, spotfeba pohonych hmot,
pfevezené objemy)

PFC Mrazirna
P24121

Areal

Rozvrhova

zakladna
=
Rozvrhova e

N MS Mrazirna =

Ekladované
_—_— palety Sprava
h Fizxni
naklady
: ———— Provoz
Prepotteny Rozvrhova
karton — zakladna
‘u"a[iabih i Technologie Personalni
naklady naklady

Obrazek 24. Schéma zuctovani profitcentra mrazirny (Zdroj: Vlastni Gprava)

4.10 Vazba manazerského ucCetnictvi na kalkulacni
systém
Navrhované zmény ekonomické struktury a vnitropodnikového zuétovani vedou
k zavedeni kalkulaéniho systému na bazi ABC kalkulace. V sou€asné dobé& neni mozné
systém kalkulaci plné zavést, nebot’ nejsou nastaveny mechanismy ocenéni procesu. Aby
bylo mozné systém zavést, je nutné provést revizi procesu a jejich norem. Procesy musi
byt jednozna¢né definovany a zavedeny do systému. V souasné dobé& nejsou procesy
a normy jednotné stanoveny napfi¢ celou spole¢nosti, jednotliva stfediska si vedou vlastni
agendu procesu a vlastni udrzbu norem. Toto neni zcela transparentni a neni tedy mozné
zavadét jednotny kalkula¢ni systém. Tento problém je zpusoben roztfisténosti vyvoje
primarniho systému, ktery probiha pro jednotliva stfediska na zakladé jejich pozadavku

a neni nijak koncep&né ukotven.
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4.11 Postaveni controllingu v fizeni HOPI Holding

Smyslem této kapitoly je popsat postaveni controllingového oddéleni ve spole¢nosti HOPI
Holding a navrhnout pfipadné zmény v organizacnim zaclenéni tohoto oddéleni a vnitfniho

usporadani oddéleni controllingu.

V soucasné dobé je zvoleno prifezové =zaclenéni controllingového oddéleni do
organizacni struktury spolec¢nosti. Pozice controllert jsou rozdélené na finanéni controllery
a provozni controllery, tyto pozice jsou blize pfiblizeny v nasledujici podkapitole. Jednotlivi
controllefi organiza¢né spadaji do oddéleni controllingu, které ma svého vedouciho, jsou
vS8ak podfizeni Feditelim dcefinych spole¢nosti. Kromé oddéleni controllingu jesté ve
spolecnosti funguji controllefi na jednotlivych stfediscich, ktefi jsou Stabné zaclenéni
a odpovidaji vedoucim jednotlivych stfedisek. To je dano tim, Ze donedavna fungovala
jednotliva stfediska pomérné nezavisle na sobé&. Doporu¢enim v tomto ohledu je zaclenit
tyto oddélené controllery do controllingového oddéleni. Vzhledem k volbé prafezového
zaclenéni controllingového oddéleni se tato zména jevi jako kosmeticka. Touto zménou se
vS8ak dosahne vétsi transparentnosti procesu ve spolecnosti. Dojde ke sjednoceni metodik
a postupl pouzivanych vramci controllingu ve spole¢nosti HOPI s.r.o. a zaroven se

udrzba datové zakladny a vnitini procesy dostanou pod dohled controllingového oddéleni.

Nové se také pocita se zavedenim obchodniho controllingu a pozice obchodniho
controllera do spolec¢nosti. To souvisi se zménou vnitropodnikovych procesti a zménou
procest samotného obchodniho oddéleni. V soucasnosti je obchodné oddéleni v HOPI
s.r.o. zameéfeno zejména na udrzovani vztaht s klienty spole¢nosti. Nové by se ale mélo
vice podilet na planovani procest a mélo by byt vice odpovédné za objemy zpracované

spole¢nosti a to pfedevsim v oblasti forecastingu hmoty.

4.11.1 Vymezeni sty¢nych ploch provozniho a finanéniho controllingu

a jejich postaveni ve strukture HOPI Holding.

Ve spole¢nosti HOPI s.r.o. jsou v souasnosti zavedeny dvé roviny controllingu, finanéni,
provozni apoéitd se se zavedenim obchodniho controllingu. Ukolem provozniho
controllera je znat parametry a procesy pfidélenych provoz( a poskytovat podporu
pfimému fizeni provozu, podilet se na planovani provoznich procesu a zejména udrzovat
normy a sledovat jejich plnéni. K dalSim ukolim patfi interpretace finanCnich ukazatelu
pfimo souvisejicich s provozy nebot pravé to co se déje na provozech pfimo ovliviuje

jejich finanéni vysledky.

75



Ukolem finanéniho controllera je sestavovani a udrzba jednotnosti metodik v ramci
holdingu a skladani finanénich udajl z provozt do ucelenych reportt pro vedeni podniku.

Dale sestavovani kalkulaci a tvorba analyz v zavislosti na pozadavcich managementu.

Sty&nou plochou provozniho a finan€niho controllingu je pravé interpretace finanénich
udaja v souvislosti s nefinanénimi (provoznimi) udaiji. PFi kontrole planu se vedeni firmy
bude ptat na finan¢ni odchylky a jejich vysvétleni se postupnou analyzou da nalézt pravé

ve zménach nefinancnich ukazatelu, jenz podléhaji dohledu provoznich controlleru.
Finanéni controlling ma za ukol:

¢ sledovat celkové hospodareni spole€nosti,

e sestavovat finanéni plan spole€nosti a jednotlivych stfedisek,

e zpracovani pravidelné controllingové zavérky,

e reporting vysledkl hospodareni stfedisek a celé spolecnosti,

e udrzbu ekonomické struktury a struktury vnitropodnikové v informaénim systému
o informacni podporu managementu

e analyzy dle pozadavkl managementu

Mezi ukoly provozniho controllingu patfi:

¢ sledovani dodrzovani vykonovych norem na jednotlivych stfediscich
¢ sledovani spotfeby zdrojl stfedisek a to i na denni bazi

e reporting provoznich vysledk( stfedisek

o definice a udrzba podnikovych KPI

¢ informacéni podporu managementu

e analyzy dle pozadavki managementu

Hlavni tkoly obchodniho controllingu jsou:

¢ sledovani objemovych ukazatel(
¢ sledovani a hodnoceni ukazateltl zakaznického servisu
e planovani a forecasting
¢ modelovani obchodnich pfipadu
e analyzy trhu a obchodnich pFipad
¢ informacni podpora obchodniho oddéleni
e analyzy dle pozadavku obchodniho oddéleni
VySe uvedené ukoly davaji prfehled o oblastech zaméreni jednotlivych pozic v ramci

controllingového oddéleni.

%8 Jedna se o vnitropodnikové zué&tovani podle pravidel vnitropodnikového u&etnictvi.
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4,12 Reporting v HOPI s.r.o.

V souc€asné dobé v ramci spolecnosti HOPI reporting je realizovan klasickymi vystupnimi
sestavami z jednotlivych modul SAP, nebo exporty ze SAP do prostfedi MS Excel, kde
jsou data nasledné upravovana do stavu pozadovanych vystupl. V ramci HOPI s.r.o.
existuje sada definovanych reporta, které jsou predkladany vedeni spole¢nosti
v pravidelnych terminech na mésiéni bazi formou management ,review meetingu“”.
Kazdé oddéleni ma k dispozici svoji sadu definovanych repotl, avSak napfi¢ HOPI s.r.o.
neexistuji standardy reportingu jak z hlediska struktury reportd, pouzivanych parametru
a jejich obsahové napIné, zavazna pravidla popisujici algoritmy vypocétu ukazatel(
a v neposledni fadé i reportovacich procedur. VySe uvedeny zplsob zabezpeceni
reportingu znamena zvySenou Casovou narocnost jeho pfipravy, vyssi potencial vzniku
chyb a v neposledni fadé i riznorodé interpretace predkladanych vystup(i. Na obrazku 24

je znazornén obecny, v praxi ovéfeny, postup zavadéni reportingu ve spolecnosti.

\ .
Definovani \\ Definovani \

standardd \\ procesu \
reportingu reportingu /

A\
\ Definovani \\ Definovani
\

/ reportingové ) poZadavki

.

pyramidy / ’ na datoveé

/ j /
/ zdroje /

Obrazek 25. Proces tvorby reportingu (Zdroj: Interni HOPI)

Pro ucely manazerského reportingu bude ve spole¢nosti HOPI s.r.0. vyuzivan SAP BO,
ktery plné pokryva pozadovanou funkcionalitu pozadavku kladeného ze strany vedeni
spole¢nosti a také svou konfigurovatelnosti dokaze zpracovavat velky objem dat. Hlavnim
datovym zdrojem bude SAP BW, kde ma spole¢nost HOPI s.r.o. ulozenou zakladni sadu
provozné-ekonomickych dat charakterizujici provozni, finanéni a obchodni procesy.
V ramci zpracovani manazerského reportingu dojde i k Cerpani informaci mimo SAP BW,
pficemz prfesna definice interakce bude az soucasti faze implementace daného okruhu
reportingu. Pro vstupovani dat lezicich mimo standartni datovy sklad SAP lze do

budoucna vyuzit ve spole€nosti HOPI s.r.o. Sirove pouzivané SAP portaly, pfipadné zvazit

% Pravidelna porada managementu spole€nosti, kde je hodnocen vykon stfedisek a pInéni stanoveného planu.
Dale jsou zde probrany problémové oblasti a dochazi ke koordinaci dal$iho postupu.
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nasazeni produktu MS Sharepoint firmy Microsoft, kde Ize vyuzit uzivatelsky praktické

«60

funkce jako je ,eskalace, ,allerting“™” a podobné.

Manazersky reporting bude zahrnovat nasledujici typy oblasti reportingu:

e provozni controlling
¢ finanéni controlling

e obchodni controlling

Vychozim podkladem pro definovani jednotlivych reportd a struktury vykazul je pfipravena
tabulka obsahujici strukturu BSC ukazatell za sklady, CSO, VAS a dopravu na urovni
jednotlivych arovni fizeni. Pfi samotné tvorbé jednotlivych typu reportingll bude nezbytné
definovat vedle vécného obsahu jednotlivych reportl, vycCet jednotlivych ukazatell

a zpusob jejich vypodctu; navrh na doplnéni a zpfesnéni zdrojovych dat.

Pfi implementaci manazerského reportingu bude nezbytné definovat proces jeho
sestaveni, ktery bude specifikovat pozadované &innosti, odpovédnost a terminy souvisejici
s dodrzenim planovanych termind reportingu. PfedevS§im se jedna o definovani
odpovédnosti za zaslani podkladl (dat), které se eviduji mimo primarni informacni systém.
Do procesu sestaveni manazerského reportingu dale patfi vytvofeni pfehledu vSech
existujicich sestav s jasné definovanou odpovédnosti a terminem jejich generovani.
Nespornou vyhodou je vtomto kroku implementovat i kontrolni mechanismy, které
zabezpeli, Ze generované a nasledné rozesilané sestavy budou pfed odeslanim

zkontrolovany.

Klicovym faktorem uspéchu bude postupna konsolidace datové zakladny souvisejici
s doplnénim chybéjicich parametrd (datovych struktur) nezbytnych pro vypocet
definovanych KPls. Dale pak aktualizaci a zpfesnéni metodiky nahravani vstupnich dat,
ktera v souCasné dobé nejsou v odpovidajici kvalité a dostupnosti. Vstupni data nejsou
stanovena jednotnou metodikou a €asto nedochazi k jejich ovéfeni, krom toho byva pro
jednotlivé provozy problematické dodavat pozadovana data na denni bazi. Pro eliminaci
tohoto rizika budou pfipraveny prehledy pozadavki na datovou zakladnu, kde budou
presné definované pozadavky z pohledu metodiky jejich evidence, odpovédnosti za jejich

zabezpeceni, v€etné harmonogramu jejich zavedeni.

Pfi tvorbé& manazerského reportingu a zobrazeni sestav z hlediska uZzivatele budou
sestavy zafazovany do reportingove pyramidy, ktera povede ke zpiehlednéni pouzivanych

reportl z hlediska jejich zafazeni do skupin a také urovni reportingu.

% Tyto funkce umozfiuji pomoci systému upozornit nadtizené pracovniky.
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Pfed spusténim manaZerského reportingu do rutinniho provozu bude nezbytné

jednoznacné definovat standardy manazerského reportingu jako je:

e definice pfistupovych prav

¢ moznosti kopirovani globalnich sestav

e zasahovani do verifikovanych sestav

e zadavani a tvorba novych globalnich sestav
¢ individualni tvorba uzZivatelskych sestav

e pravidla adresného mailingu sestav.

Tabulka 23 obsahuje reportingovou mapu, ktera popisuije, v jaké struktufe se maji data na

pfislusné urovni reportovat.

Atributy

stribuéni
centra

Oblast Skupiny / typy reporti "
L cké |Skupina log.
zakazky zakazek

Finan¢ni analyza (komplexni report)

sek / nak
Spolecnos
X

Doba obratky pohledavek F2 X X
Doba obratky zavazki F3 X
Pracovni kapital F4 X
Finance Manazerska vysledovka (se spravou / bez spravy) F5 X X X X X
Uvérova angazovanost F6 X
Rezervy F7 X X
Analyza rezijnich naklad F8 X X X X X
Vnitropodnikové téetnictvi F9 X X X X
Wytizeni vozového parku D1 X X X X
Hospodarsky vysledek dispefera D2 X X
Hospodarsky vysledek vozového parku D3 X X X X
Hospodaisky vysledek linek D4 X X X X
Provoz - doprava Odchylka kalkulovaného a skute¢niho HV vozidel D5 X X
Vyhodnoceni prazdnych kilometrd D6 X X
Vyhodnoceni typti dopravy D7 X X
Dostupnost vozového parku / prostoje D8 X X X
Naklady na jednici vykonu (km, paleta, pal’km, (drzba/km) D9 X X X
Benchmarking dopravy D10 X X
Vyuziti skladu S1 X X X X X
Chyby v procesu (véasnost expedice, chyby, reklamace) S2 X X X X X X
Zaméstnanci (nepfitomnost, zranéni, fluktuace, Urazy) S3 X X X
Veasna fakturace sS4 X X X X X X
\Viykonnost - vypikované kartony / celkem kartont k pikovani S5 X X X X X X X X
Vykonnost - vyexpedované vozy / vozy celkem S6 X X X X X X X X
Vykonnost - pocet palet pred / po planu expedice S7 X X X X X X X X
Provoz -skady i nnost - 9999 v CRT S8 X X X X X X X X
Vykonnost - véasna exp. / celkem k exp. za sménu S9 X X X X X X X X
Vykonnost - UPMH S10 X X X X X X X X
\Viykonnost - skute¢né hodiny / normavané hodiny S11 X X X X X X X X
Vykonnost - neplanovana manipulace S12 X X X X X X
Kvalita - mira po$kozeni S13 X X X X X X X X
Benchmarking skladu S14 X X X X X X
Reklamace a spokojenost zakaznikl Vi X X
Hospodarsky vysledek provozu VAS V2 X X X X
Navratnost linek V3 X X
Provoz - VAS Produktivita (pInéni strojnich a obsluZnych norem) V4 X X X X
Vytizenost linky V5 X X X X
Prachodnost linky V6 X X X X
Benchmarking VAS \4 X X X X
Ziskovost paletového hospodarfstvi Cci X X X
Reklamace zakaznikl Cc2 X X
Vyhodnoceni poskozenych, opravenych a novych palet 3 X X X X X
Kratkodobé CF z paletové pozice c4 X
Dlouhodobé CF z paletové pozice €5 X
Provoz-CSO b etovs saido ce X X
Paletova pozice v poctu fyzickych palet Cc7 X X X X
Trideni, mira poSkozenosti, opravy a vyfazovani palet c8 X X X X X
Produktivita (manipulované palety / pocet rezisti) c9 X X X
Benchmarking CSO X X X
Vyhodnoceni rentability / KP logistickych sluzeb o1 X X X X X X
Detailni kalkulace jednotlivych logistickych sluzeb 02 X X X X X X
Vyvoj trzeb a rentability logistickych sluzeb 03 X X X X X X
o Ocenéni jednotlivych logistickych procest 04 X X
Vyhodnoceni rentability / KP produktti VAS 05 X X X
Hospodaisky vysledek logistickych sluzeb 06 X X X X X X X X
Prehledova sestava pro podporu cenotvorby o7 X X X X
Benchmarking logistickych sluzeb 08 X X X X X X X

Tabulka 23. Reportingova mapa (Zdroj: Interni HOPI)
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Z davodu velkého objemu zpracovavanych reportd by bylo vhodné zavést pozici reporting
manazera, jehoz ukolem by bylo spravovat strukturu reportl, jejich obsah, grafickou

podobu i seznamy pfijemcu reporta.

4.13 Vyuziti manazerského ucetnictvi k rizeni HOPI s.r.o.

Obecné ma manazerské ucetnictvi velmi Siroké vyuziti pro Fizeni spole¢nosti. Manazerske
UCetnictvi umozriuje vyhodnocovani procesl ve spole€nosti z riznych Ghli pohledu.
Zakladnim predpokladem pro vyuziti manazerského ucetnictvi je sbér dat a jejich udrzba.
Bez datové zakladny nema smysl stavét systémy manazerského ucetnictvi, nebot
nebudou mit co zpracovavat. Jaké subsystémy manazerského uUcetnictvi a v jaké mife
vzdy zalezi na rozhodnuti managementu spoleCnosti. Napfiklad v malém podniku
s jednoduchym provozem muze byt vyuzito jen nékterych subsystémi manazerského
UCetnictvi k podpofe planovani a kalkulaci. Dal8i subsystémy napfiklad pro
vnitropodnikové uUcetnictvi, nebo reporting mohou byt pro dany podnik nadbytecné, zalezi

vzdy na konkrétnim podniku a jeho managementu a jeho pozadavcich a potfebach.

Prakticka c¢ast této prace se vénuje navrhu pro aplikaci jednotlivych subsystému
manazerského ucetnictvi. Jedna se o novou ekonomickou strukturu podniku, navrh zmén
ve vnitropodnikovém ucetnictvi, navrh zmén v ramci vyuziti controllingového oddéleni

a navrh zmén v reportingu spole¢nosti.

V podniku s holdingovou strukturou, do néhoz HOPI s.r.o. patfi, je zavadéni systému
manazerského ucetnictvi odborniky v oboru doporuCovano. Pomoci manazerského
UCetnictvi lze vyhodnocovat nakladovost procesl, produktd, lze tfidit naklady dle
odpovédnosti a mista spotfeby. Data zpracovana pomoci systémi manazerského
UCetnictvi Ize dale vyuzit ke kalkulacim, k cenotvorbé, tvorbé rozpoc¢td a planovani.
V HOPI s.r.o. se poéita se zavedenim procesniho a odpovédnostniho fizeni naklad
a ABC modelu kalkulaci. Dal§im vyznamnym krokem je zavadéni systému( cenotvorby.
Pravé navrhované zmeény struktur manazerského ucetnictvi uvedené v této praci jsou

prvnim krokem k SirSimu vyuziti manazerského ucetnictvi v HOPI s.r.o..
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5 Zaver
Cilem této diplomové prace je navrhnout zmény vnitfnich ekonomickych struktur podniku,
za UuCelem implementace novych struktur manazerského Uucetnictvi a reportingu ve

spole¢nosti. Tyto zmény se tykaji ekonomické struktury podniku, vnitropodnikového

zuctovani, controllingového oddéleni a reportingu. Tento cil se podafrilo naplnit.

Metodou pohovoru byl zjistén aktudlni stav manazerského uc&etnictvi a jeho subsystému
ve spolecnosti. Spole€nost vyuziva veétSinu subsystémui manazerského ucetnictvi,
nejméné rozvinuté je vyuzivani kalkulaénich systémua. NejvétSim problémem ve
spoleénosti je absence jednotného metodického uchopeni nastroji0 manazerského
Ucetnictvi a nejednotnost jejich vyuzivani. Zejména nevyuzivani zakladnich funkcionalit
systému SAP vedlo k nekonzistencim v datové zakladné a zvysilo pracnost procesl
vyuzivanych k zobrazeni vnitropodnikovych procest. Pravé aktualizace ekonomické
struktury spole€nosti v systému SAP popisovana v kapitolach 4.8 a 4.9, vede k vyuzivani
funkcionalit systému SAP v plné mife. Tyto zmény povedou k obnoveni vazeb mezi
jednotlivymi moduly systému SAP a k odstranéni nekonzistenci v datové zakladné. Dojde
ke snizeni objemu dat exportovanych mimo primarni systém za Ucelem jejich dalSiho
zpracovani. V navaznosti na aktualizaci ekonomické struktury byly navrzeny zmény
vnitropodnikového zuctovani. Tyto zmény jsou popsany vV kapitole 4.9. Zmény
vnitropodnikového zuctovani vychazeji z procesniho modelu alokace nakladd. Rozvrhové
zakladny pro jednotliva stfediska vychazeji z objemovych ukazatelt procesl provadénych
na pfislusnych stfediscich. Kombinace vySe uvedenych zmén ma za cil umoznit
vicekriterialni pohled na strukturu nakladd a vynost podniku a usnadnit tvorbu
informacnich podkladd pro management spole¢nosti. Soubézné s vysSe uvedenymi
zménami je nutné provést revizi vykonovych norem a normotvorného procesu, nebot” se

jedna o dulezity nastroj pro fizeni a kvantifikaci vykont provadénych podnikem.

Na zmény ekonomickeé struktury a vnitropodnikového zuctovani by dale navazovalo plné
zavedeni kalkulaéni metody ABC, ktomuto kroku je pravé nutné provedeni revize
vykonovych norem. Dale by navazovalo vytvofeni metodiky a systému ocenéni
jednotlivych ukonu provadénych spolec¢nosti. Tato zména by umozhovala zavedeni tvorby
fakturaci pomoci primarniho systému a byla by vychozim bodem pro zavedeni
vnitropodnikové fakturace, ktera by vyrazné omezila rozsah vnitropodnikového zu&tovani
a vedla by ke zvySeni transparentnosti vnitropodnikovych procesu, nebot by existoval

pFesny zaznam o internich vykonech.

Navrhy na zmény v organizaci controllingového oddéleni, popsané v kapitole 4.11,

vychazeji z konzultaci s pracovniky a vedenim controllingového oddéleni, jsou spiSe
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doporucujiciho charakteru, nebot organizace a funkce controllingového oddéleni by méla
vyhovovat zejména potfebam managementu spolenosti. NejpodstatnéjSim navrhem je
zavedeni obchodniho controllingu, zejména z toho dlvodu pfeneseni odpovédnosti za
objemy zpracované podnikem na obchodni oddéleni. Na tuto zménu by nasledné
navazovala zména koncepce tvorby finanéniho planu spoleénosti. Obchodni oddéleni by
pfipravovalo planované objemy na planované obdobi a podle téchto dat by provozy

planovaly vykony a spotifebu zdroji nutnou k provedeni téchto vykona.

Navrh na zmény systému reportingu popsany v kapitole 4.12 vychazi zejména
z praktickych poznatki a zku$enosti pracovniki controllingového oddéleni HOPI s.r.o..
Pfed zavedenim reportingu je zcela klicové provést konsolidaci datové zakladny. Je nutné
definovat procesy ukladani, udrzby a zejména zpracovani dat. Jako vhodné se jevi
i zavedeni pozice reporting manazera. Jeho funkce je stru¢né shrnuta v pfisludné kapitole
(4.12).

Vystupem prace je navrh zmén subsystémi manazerského ucetnictvi pro konkrétni
podnik. Navrhy vychazi z konzultaci s pracovniky zminéného podniku a teoretickych
poznatkli posbiranych béhem studia problematiky manazerského ucetnictvi. Pred
skute€nou implementaci by bylo nutné provést detailni analyzu zejména v oblasti datové
zakladny, dale definovat pfesny postup zmén pro prostfedi systému SAP a provést
analyzu procesU v podniku pro sestaveni konkrétnich rozvrhovych zakladen pro jednotliva

strediska.
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