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1 UVOD A CiL PRACE

Jako vsechno, i controlling si prosel podstatnym vyvojem. Na pocatku jeho vzniku se
controllefi zabyvali pfedevS§im sbérem informaci a jejich vyhodnocovanim a piedklada-
nim managementu, ktery na jejich podkladé délal rozhodnuti a zajistoval fizeni podni-
ku. Od té doby se jejich pravomoci rozsifili, ale i tak zalezi na konkrétnim podniku, do
jaké miry se tito pracovnici realizuji. V dnesni dob¢ se jedna predevsim o ten rozdil, zda
controllefi v podniku vykonavaji spiSe funkci reportingovou nebo se spolupodili na fi-

zeni podniku spole¢né s vedenim.

Spoluprace mezi controllery a manazery spolecnosti je typickou charakteristikou con-
trollingu. Prace obou skupin se neustdle prolind a existence jedné skupiny je podstatna

pro druhou a naopak.

Urcujici je vzdy velikost podniku, ve kterém controlling ptisobi, pfi¢emz existuji i pod-
niky, které ho nevyuzivaji viibec. Controlling je zajistovan bud’to podnikem jako tako-
vym nebo externim spolupracovnikem, ale vzdy je vyhodnéjsi controlling v podniku
uplatiiovat alespoil v minimdlni mife. Malé podniky nemusi zfizovat celd controllingova
odd¢leni, jako podniky stfedni a velké. U malych podnika postac¢i, kdyz se controllin-
gem bude zabyvat néktery z existujicich pracovnikt, at’ uz z hlediska vyse naklada na
pfijeti dal$iho pracovnika, ale i z toho divodu, Ze komunikace mezi men$im poctem

pracovnik je snazsi a zjisténé odchylky se budou komunikovat 1épe.

Controllingem se nemysli pouze kontrola, 1 kdyz i ta je jeho soucasti, jedna se o uceleny
systém zahrnujici podporu fizeni, tvorbu reportt a podkladd, sbér informaci, kontrolu
aktivit a hospodateni podniku. Jeho prostiednictvim Ize odhalovat odchylky oproti pla-

nim, napravit je a zajistit vyhodné ekonomické sméfovani do budoucna.

Cilem této bakalaiské prace je nahlédnout do existujiciho controllingového oddé€leni
spolecnosti Madeta a. s. a zjistit jeho velikost, umisténi v rdmci organizacni struktury a
napli prace jeho pracovnikii. Dale, v souvislosti s tim, ze pro celou spolecnost se za
nejdulezitéjsi ¢innost, kterou se controllingové oddéleni zabyva, povazuje tvorba kalku-
lact, je cilem prace urceni veskerych ¢innosti, které provadi jeho pracovnici pii zavedeni
nového produktu na trh. V rdmci praktické ¢asti bude sestavena predbézné kalkulace a
bude zjiSténo, jaké rentability trzeb spolecnost dosahne pii prodeji novych produkti.

Nasledné bude zkoumdna rentabilita trzeb pti zméné ceny vstupni suroviny.



2 LITERARNI PREHLED

2.1 ZAKLADNi VYMEZENi POJMU CONTROLLING A JEHO
HISTORICKY VYVOJ

Pojem controlling vznikl z anglického slovesa ,,to control® (regulovat, usmérnovat) a
1ze ho chéapat dvéma zptsoby, bud’'to pouze jako kontrolu nebo jako fizeni. V soucasné
dob¢ se tento pojem bere jako fizeni, které v sobé zahrnuje i kontrolu. Co se tyce nasi
slovanské oblasti, neexistuje pfesny pojem, jak by se dal controlling pielozit, a proto byl

prevzat (Freiberg, 1996; Synek a kol., 2011).

,, Controlling je nastroj rizeni, prekracujici funkcni ramec dosavadniho rizeni a ma ve-

deni podniku a ridici pracovniky podporovat pri jejich rozhodovdni.* (Vollmuth, 1998)

,, Controlling je vysledkem spoluprdce manazeru a controllerii. Controllingem nazyva-
me cely proces stanoveni cilii, planovani a Fizeni v oblasti financi a vykonii. “ (Internati-

onal group of controlling, 2003)

,, Controlleri poskytuji manazerim podpuirné sluzby v oblasti planovani a rizeni, tak aby
management mohl pldanovat a ridit podle stanovenych cili.* (International group of
controlling, 2003)

Controllership — vyraz spole¢ny pro vSechny c¢innosti, kterymi se zabyvaji controllefi

(International group of controlling, 2003)

Kontrola - proces, sbéru informaci o tom, jak jsou plnény jednotlivé cile (Bednarova a

kol., 2005)

Controllingovy kalendaf - ro¢ni plan pracovnich aktivit controllera, které jsou do-

podrobna rozepsany (International group of controlling, 2003)

Auditing - ,, Auditing v nejobecnéjsim slova smyslu je védecka disciplina, jejimz pred-
métem je pozorovani a pozndvani urcitych skutecnosti, shromazdovani relevantnich
udajii, jejich vyhodnoceni a vypracovani zaveru a jejich sdéleni zainteresovanym za-

Jjemcum.* (Millerova, 2007)
2.1.1 VYVOJ CONTROLLINGU

Poprvé se pojem controlling objevil ve Spojenych statech, konkrétné v prvni poloviné
19. stoleti, kdy hlavnim tkolem controllera bylo spravovat finan¢ni zaleZitosti. Pozdé;i

se k tomu ptidalo jesté planovani a poradenstvi (Kral a kol., 2012, Synek a kol., 2011).
4



K nejvétsimu rozvoji doslo ve stiedni Evropé, ptfedevsim v némecky mluvicich zemich,
v druhé poloviné 20. stoleti. Controlling se v té dobé vyskytoval v podobé reportingu,
kdy ukolem controllera bylo shromazd’ovat informace pro vedeni podniku, popiipadé

shromazd’ovani informaci fidit a koordinovat (Kral a kol., 2012).

Posléze vsak byly informace shromazd’ovany i pro nizsi fidici slozky, protoze to vedlo
ke zkvalitnéni fizeni. Nejvétsi diraz byl kladen na informace o hospodaieni z minulého
obdobi. Nasledn¢ se controllefi zacali zaméfovat na zjisStovani odchylek oproti planu a
urceni odpovédné osoby. Controller byval nejcastéji podiizen finanénimu fediteli, pro-
toze pravé pro n&j byly ziskané informace smérodatné. Ukolem controllera byl tedy
Cisté sbér informaci, za coz také nesl zodpovédnost. Problém byl v tom, ze nemél zadné
rozhodovaci pravomoce. Uloha controllingu se poté rozsifila, protoZe pravé osoba, ktera
informace shromazdila a pronikla do problematiky, mohla pomoci k nalezeni feSeni
(Kral a kol., 2012).

K dal$imu rozvoji ptispélo vyuzivani metody Balanced Scorecard, ktera stanovuje fi-
nanénich ukazatele v souvislosti s minulym hospodaienim podniku. Jejim ukolem je
predevsim prevést strategické cile do dil¢ich tikolt a sledovat jejich plnéni (Internatio-

nal group of controlling, 2003; Kaplan, Norton, 2007).

V ramci dal§iho vyvoje controllingu je velmi dilezité zaméfit se na Sest klicovych ob-

lasti (Horvath, 1998):

= filosofie controllingu - v podobé controllera, ktery je chapan jako osoba posky-
tovatele informaci ¢i postupli, nez pouze jako osoba, kterd vytvaii ekonomické
vystupy

= plsobnost controllingu - podporuje napliiovani strategickych cilii a naslednou
kontrolu dosazenych vysledk

= podileni se na rozhodovani - controller rozhoduje spole¢né s managementem

» nastroje controllingu — K vyhodnoceni situace (nejdalezitéjsi jsou komunikacni
technologie pro kvalitni ptenos informaci)

= struktura controllingu - s neustalym vyvojem controllingu dochazi ke zmén¢ ve
struktufe, protoZe se tvoii velké mnozstvi novych controllingovych funkci

= pusobnost controllera — S vyvojem controllingu se rovnéz rozsifuje variabilita

prace controlleri



2.2 CONTROLLING JAKO OBLAST FINANCNIHO RIiZENI

2.2.1 CONTROLLING INVESTIC

Pfi analyze jednotlivych investi¢nich zamért je podstatné zaméfit se na (Freiberg, 1996;

Scholleova, 2009):

= kapitalovou potiebu podniku

»  moznost kryti finan¢nimi zdroji

= ndaklady, vynosy, pfijmy a vydaje
* mnozstvi vyrobnich faktori

= odbyt — provéfeni prodeje, kvality vyrobku, odbytovych nakladt
Celkovy prijem z investice

Tato metoda je dana jako soucet vSech o¢ekavanych penéznich tokd, pii¢emz je ozna-

¢en konkrétni rok, ve kterém je cash flow zjisténo (Scholleova, 2009):

n
CP = CF, + CFy+ -+ CF, = ZCFi
i=1

1)
Primérna roc¢ni navratnost

Tento ukazatel udava, jak velké mnozstvi z investované ¢astky se primérné vrati za rok.
Pro podnik je dilezité, aby se nakonec Castka vratila alespon ve vysi 100 % (Scholleo-

vé, 2009):

_ gCF
T=IN

)
Primérna doba navratnosti
Tato doba udava, za jak dlouho by méla byt vynaloZena investice splacena a porovnava

se s dobou piedpokladanou. Dle vysledku se vydava rozhodnuti (Scholleova, 2009):

1
Primérna doba = —
ar

©)
Metoda Cisté soué¢asné hodnoty

Metoda ¢isté soucasné hodnoty (net present value — NPV), udava, jakou ¢astku dostane

podnik nad ramec investované ¢astky. Podstatou je, Ze jde opét o rozdil piijmd, které



jsou prostiednictvim diskontovani (oduroceni) piepoéteny na souc¢asnou hodnotu, a in-
vesti¢nich vydaju. Investici je vhodné provést ve chvili, kdy NPV > 0 (Freiberg, 1996;
Scholleova, 2009):

NPy = o1 CFe O Z
T (14K (1+k?2 (1+k)3 (1+k)n 4

1+ k)1

(4)
Metoda vnitiniho vynosového procenta (Internal Rate of Return)

Vnitini mira vynosnosti je ddna jako urokova mira, pfi které je soucasnd hodnota bu-
doucich cash flow rovna investi¢nim vydajim. Tato metoda urcuje, jak bude investice
vynosnd po celou dobu jeji Zivotnosti a jeji rentabilitu. Je-li pozadovana rentabilita vyssi
nez zjisténé vynosové procento, investice se nevyplati. Pii jeho zjiStovani lze vyjit

Z nasledujiciho vztahu (Freiberg, 1996; Scholleova, 2009):

Y _ B N=o
; (1+IRR)
)

P1i realizaci investice provadi controlling kontrolu (Freiberg, 1996):

= v oblasti naklada (co do velikosti a obsahu)
= termind (aby byl splnén ¢asovy planu)

* napliovani predpokladl
Analyza rizika investic

Ke zhodnoceni rizikovosti investice je mozné pouzit analyzu citlivosti, kde existuji od-
hady dﬁleiitych parametrf.’l investice. Je potfeba urcit citlivost jednotlivych kritérii
livost, tim 1épe, protoze to znamena, ze Se S Velkou pravdépodobnosti takového odhadu

dosahne (Freiberg, 1996).
2.2.2 CONTROLLING POHLEDAVEK

Kazdy dodavatel nékdy musi svym odbérateliim, krom urcité doby na zaplaceni realizo-
vané dodavky, poskytnout i obchodni uvér. Vzdy je potfeba zanalyzovat, co bude pro
podnik piinosnéjsi, bud’ pozadovat za dodavku platbu, ¢i poskytnout dodavku na avér.
Dulezité je prihlédnout k faktu, jak je realizace dodavky dulezitd, tzn., zda ma podnik
dostatek jinych a mize ji nahradit (Freiberg, 1996).



Doba obratu pohledavek

Tento ukazatel urcuje pocet dni, které uplynou od vystaveni faktury do jejiho zaplaceni.

cvwr

1996).

Pohledavky

DOP =
Denni prodeje na Gvér

(6)
2.2.3 CONTROLLING ZAsOB
Controlling pocita ukazatele, které urCuji, kdy ma byt zésoba objednana a v jakém
mnozstvi, tzn., zjiStuje se optimalni zadsoba. Prvnim ukazatelem je obratka zasoby (OZ)

ukazuje rychlost pfemény zasob na prodeje. Vyjde-li nizka hodnota, znamena to, ze

podnik ma velkou zasobu a v souvislosti s ni i vysoké naklady drzby (Freiberg, 1996):

7= Néklady na prodané vyrobky

Priimérné zasoby

(7)
Doba obratu zasob (DOZ) uréuje pocet dni, za které se zasoba zméni na prodany vyro-
bek (Freiberg, 1996):

Priimérné zasoby

DOZ nt

- Naklady na prodané vyrobky i

(8)
2.2.4 CONTROLLING PRUBEZNE LIKVIDITY

K zajisténi kazdodenni likvidity je potteba, aby platebni sila dané¢ho dne byla vétsi nebo

alespoii stejna jako vydaje, které jsou v dany den splatné (Freiberg, 1996).
Platebni sila je dana (Freiberg, 1996):

* sumou penéznich prostredkll pro konkrétni den
= ocekavanymi pfijmy daného dne (zcela jisté pfijmy — obdrZzené Seky, sménky
k inkasu, ptijmy, které nejsou zcela jisté — odvozuji se z mesi¢niho planu piijma
a vydaji)
Controlling se v ramci této problematiky zaméfuje piedevsim na kontrolu penéznich
tokt,, na zadluZenost u bank v souvislosti s avéry, vysi prostiedkti na jednotlivych

uctech, jejich schodky ¢i piebytky (Freiberg, 1996).

! 1 je pocet dni Gasové periody, za kterou se mé&¥i naklady na prodané vyrobky

8



2.3 FUNKCE, CILE A ULOHA CONTROLLINGU V ORGANIZACI

Zakladnim tukolem controllingu je zjisténi, jak jsou naplinovany jednotlivé ukoly stano-
vené pii planovani. Pokud je vysledek negativni, znamena to, Ze se v naplnéni planu
objevila néjaka odchylka. Odchylky poté fesi controller s vedoucim ptislusného odd¢le-
ni, ve kterém se objevila a je potfeba je odstranit a pfijmout opatieni (Synek a kol.,
2011; Vollmuth, 1998).

Odchylky vznikaji z riznych divoda a Ize je ¢lenit na kvantitativni, kdyZ se naptiklad
nesplni vyrobni plan a vyrobi se mén¢ kust produktu, a poté kvalitativni odchylky, kdy
se produkt vyrobi v horsi kvalité, nez jak bylo planovano (Synek a kol., 2011; Vollmuth
1998).

Nejdulezitéjsi druhy odchylek (Vollmuth 1998):

= cenové odchylky (typicky pfi vyvoji cen materidlu ¢i surovin)
» odchylky pfi spotfebé (naptiklad materialu)

= odchylky v zaméstnanosti
2.3.1 CILE CONTROLLINGU

Hlavnim cilem controllingu je pomoci k tomu, aby byl podnik Zivotaschopny, tzn., aby
mohl déle existovat, vytvafet hodnoty a dosahovat stanovenych cili. Controlling

V podstaté pomaha managementu, je to tzv. , dopliujici management* (Eschenbach,
2004).

Aby byla zajisténa zivotaschopnost podniku, jsou prostiednictvim controllingu realizo-

vany nasledujici cile fizeni (Eschenbach, 2004):

= schopnost anticipace a adaptace
= schopnost reakce

= schopnost koordinace

Smyslem schopnosti adaptace je, Ze se snazi piedat veskeré informace 0 tom, co se déje

Vv okoli, jaké zmény nastaly nebo mohou v budoucnu nastat (Eschenbach, 2004).

V ramci schopnosti reakce controlling vystupuje jako podpiirny nastroj, prosttednictvim
kterého se provadi kontrola plnéni cild, a zjistuji se odchylky. Jinak fe¢eno bez control-
lingu by nebylo mozné podchytit odchylky jesté v pribéhu napliiovani cile a napravit
nastalou situaci tak, aby bylo v¢as a fadné dosazeno naplanovanych cilt (Eschenbach,
2004).



Schopnosti koordinace se mysli sladéni aktivit jednotlivych podsystému tak, aby byl
zajistén hladky pribeh hospodateni podniku. Jak je patrné z Obrazku 1, vychazi se
Z toho, ze v podniku existuje urCity systém fizeni, ktery se sklada z dil¢ich podsystému
(Eschenbach, 2004).

Obrazek 1: Cile controllingu v systému Fizeni

VAL by o

| Systém fizeni |
— Hodnqtovy
svetem
O i S
rganizacni ystém
svstém ¥~ Systém controllingu L% nlanovini +—
- adaptace a anticipace <«
— > - reakce
Systém / - koordinace \ Systém -«
personalni- l kontralv
ho fizeni
—> <«
[ Systém poskytovani
informaci
\ 4 Y
Systém vykonii

ttrtts

Zdroj: Eschenbach (2004)

Pro existenci podniku je také dalezité aby doSlo ke sladéni cili zainteresovanych sku-
pin. Nejcastéji se jedna o vlastniky kapitalu (vynalozeny kapital co nejlépe zurocit) za-
meéstnance (jistota pracovniho mista a rlst jeho atraktivity) a v neposledni fad¢ okoli
podniku, ¢imZ jsou mysleni napiiklad zakaznici, dodavatelé, konkurenti, finan¢ni insti-
tuce, vlada a jiné. Pro optimalni chod podniku je nejlepsi, aby cile jednotlivych skupin

byly splnény rovnomérné (Eschenbach, 2004).

Na rozdil od managementu neni controlling odpovédny za naplnéni cild, ale svoji ¢in-

nosti tomu napomaha. Proto existuje velka propojenost mezi controllingem a manage-

mentem (Eschenbch, 2004).
2.3.2 FUNKCE CONTROLLINGU
Doplnéni Fizeni podniku

Controlling doplituje management tzv. , informacnimi sluzbami® (servisni sluzby).

Usnadniuji praci manaZertim a ti se posléze rozhoduji, zda rady a vystupy z téchto sluzeb

.....
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odpovida manazer, nikoli controller, ten pouze zprostiedkovava sluzbu (Eschenbach,

2004).

Krom servisnich sluzeb se controller podili na fizeni podniku. Za vSechny vykony, které
v souvislosti s touto funkci vykona, nese odpovédnost on sam. To v jaké mife se bude
controlling podilet na fizeni zavisi na velikosti podniku, vyvoji controllingu v podniku a
samoziejm¢ na osobach, které stoji v ¢ele vedeni a v Cele controllingu samotného

(Eschenbach, 2004).
Inovacéni funkce

V soucasné dobé¢ jsou inovace nepostradatelné ve vSech sférach a jinak tomu neni ani
v controllingu. Cilem vSech zainteresovanych skupin je, aby podnik dale existoval a
prosperoval, proto je potieba inovovat a piizpisobovat. Inovaci je myslena nejen obmg-
na néceho stavajiciho, ale také zavadeéni Uplnych novinek. Podstatné jsou 1 velmi malé
zmény, které jsou zakladem pro zmény velké a tudiz i pro budouci uspéch (Eschenbach,

2004; Eschenbach, Siller 2012).

Praveé osoba controllera je tou, kterd ptredklada navrhy na inovace oponentiim, tj. 0sO-
bam, které rozhoduji, nejcastéji vedeni podniku. V této situaci je velmi dilezita osob-
nost controllera, ktery musi na oponenty zapusobit a presvéd¢it je, aby hlasovali pro
inovaci (Eschenbach, 2004).

Informacéni funkce

Funkce controllingu v tomto piipadé spociva v ziskavani, zpracovani a vyhodnoceni
informaci, které jsou bernou minci, bez které by nebylo mozné o ni¢em rozhodovat.
Informace se sbiraji jak z externich, tak z internich zdrojii a dost Casto jich byva velké
mnozstvi. Musi se vytfidit a vybrat ty, které jsou kvalitni a dileZité z hlediska feSeného
problému. Doba mezi ziskdnim a vytfidénim informaci by méla byt co mozna nejkratsi,
aby informace jesté byly aktualni a relevantni. Vytfidéna data je samoziejmé potieba
analyzovat a vhodn¢ interpretovat rozhodujicim pracovnikim (Eschenbach, 2004).

Jo 4 4

Pokyn k ziskani informaci vytvaii pracovnici managementu a veskeré potfebné materia-
ly musi byt zajiStény dle zadanych kritérii, nejcastéji casovych, kvalitativnich a

z hlediska aktualnosti (Eschenbach, 2004).
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2.4 CONTROLLINGOVY SYSTEM A JEHO NASTROJE

U malych a stiednich podnikii neni bezpodminec¢né nutné vytvaiet controllingové odd¢-
leni, protoZe v téchto ptipadech je komunikace snadnéjsi mezi mensim poctem vedou-
cich pracovniki a tkoly controllera snadno pfevezme napiiklad feditel podniku ¢i jeho
asistent. Malé a stiedni podniky v praxi vyuzivaji sluzeb externich poradcti, jedna se 0

tzv. externi controlling (Eschenbach, 2004).

Pro zatazeni controllingu do organizac¢ni struktury podniku je diillezita predevsim neza-
vislost osoby controllera. Podminka nezavislosti je snadno splnitelna, pokud je control-
ler na vyssi hierarchické tirovni, nejlépe na prvni nebo druhé. Controllingovy tsek

Vv podniku muize mit podobu bud’to liniové nebo $tabni jednotky (Eschenbach, 2004).

Liniové uspofadani controllingového utvaru, jez lze vidét na Obrazku 2, je specifické
predevsim tim, Ze controller je vice vtazen do controllingu. Ma vice funkci, pravomoct,
ale souvztazné s tim i odpovédnosti. Controller v této situaci ptestava byt pouze porad-
cem, ale pln¢ piebira controllingové tkoly (Eschenbach, 2004; Freiberg, 1996; Synek a
kol., 2011).

Obriazek 2: Liniové usporadani controllingového oddéleni

Vedeni podniku

Marketing Materialové

+ odbyt Vyroba hospodaFstvi Controlling Sprava

Zdroj: Freiberg (1996)

Na druhou stranu $tabni uspofadani controllingového utvaru z Obrazku 3 ptedstavuje
jakési odleh¢eni. Odleh¢eni spociva v usnadnéni fizeni, kdy jsou manaZzerim poskyto-
vany rizné sluzby jako naptiklad ziskani a vyhodnocovani informaci, koordinace jed-
notlivych plant a podobné. V praxi je velkym problémem nevole mezi manazery a $ta-

bem (Eschenbach, 2004; Freiberg, 1996; Synek a kol., 2011)
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Obrazek 3: Stabni uspoiadani controllingového oddéleni

Vedeni podniku
Controlling
Marketing , Materialové ,
+ odbyt Vyroba hospodarstvi Sprava

Zdroj: Freiberg (1996)

Ve vétsich podnicich se mohou krom centralniho controllingu v organizac¢ni struktute

objevit také decentralizovana mista. V tom pfipad¢ jsou piipustné tfi moznosti Spolu-

prace (Eschenbach, 2004):

1.

3.

decentralizovany controlling je podiizen centralizovanému — rychly tok infor-
maci, kvalitni spoluprace, negativni vnimani centralniho controllera v decentra-
lizovanych oblastech

decentralizovany controlling je podiizen vedoucimu urcité oblasti v podniku -
centralni controller nebude v decentralizovaném misté dostatecnou autoritou
princip pteruSované cary (dotted line) — decentralizovany controlling je discipli-
narn¢ podiizen vedoucimu urcité oblasti v podniku, ovS§em oborové je podiizen

centradlnimu controllingu

2.4.1 CONTROLLINGOVE NASTROJE

V této souvislosti Ize controlling rozd¢lit na (Freiberg, 1996):

operativni — ukoly jsou kratkodobé, vesmes stejné a opakuji se, zabyva se vy-
pracovavanim zprav pro dil¢i planovani a kontrolu

strategicky - feSené problémy jsou nové, dlouhodobé se snazi udrzet podnikatel-
sky zisk, pfi realizaci se zamétuje pfedevsim na vyvoj, vyrobky, postupy fizeni

¢i technologie

Analyza kritickych boda (BREAK even point)

Tato metoda urcuje kriticky bod, ktery prestavuje situaci, Kdy trzby podniku pokryji

celkové vynaloZené naklady. Analyza je diilezitd k zajisténi zisku. Propocitavaji se ruz-
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né moznosti feseni (zména prodejnich cen, redukce nakladl) a zjist'uje se jejich dopad,

a zda by se generoval zisk (Vollmuth, 1998).
Analyza objemu zakazky

Jednotlivé zakazky jsou rozdéleny do skupin podle velikosti a zjist'uje se u nich vynos.
Diky niz8i vynosnosti a stejn¢ velkym nebo vys$im nakladim je potieba redukovat
mensi zakdzky a zaméfit se na ty veétsi, které podniku ptinesou vyssi zisk. Jinak obecné

plati, ze s ristem podniku by méla rist i velikost zakazek (Vollmuth, 1998).
Analyza rabatu

Rabatem se mysli sleva z kone¢né prodejni ceny pro zakazniky, ktefi se tak citi zvyhod-
néni a maji pocit, ze nakup se jim vyplati. Jeji rozsah je dan zdkonem o rabatech a uvadi
se v procentech nebo jako konkrétni ¢astka. Pfedmétem analyzy rabatu je zjistit, jaky

vliv mélo jeho poskytnuti na zisk a piipadné jak je nutné zvysit odbyt (Vollmuth, 1998).
Optimalizace objemu objednavky

VéEtsi objednavka zajisti vyhodnéjsi cenu a hladky prubéh vyroby. Ovsem V zasobach na
skladé se bude drzet kapital, zasoba mize byt znehodnocena, ukradena nebo zastarat.
Tyto nevyhody lze odstranit prosttednictvim ¢ast&jSich objednavek mensiho mnozstvi,
ale nelze pocitat s vyhodngjsimi cenami. Podnik musi objednat tzv. optimalni velikost

zasoby (Obrazek 4), ktera je dana naklady na skladovani a na nakup (Vollmuth, 1998).

Obrazek 4: Optimalni velikost objednavky

A

Néklady v
K
T

I = Naklady na nakup Optimalni Objem
II = Néklady na skladovani ~ objem objed- nakupu
navky

Zdroj: Vollmuth (1998)
Vlastni vyroba ¢i cizi dodavky

Spolecnost se musi rozhodnout, zda nékteré dily a soucasti nenakoupi od jinych vyrob-
cu. Plati, ze pokud jiny vyrobce vyrobi potiebné dily levnéji, je vyhodnéjsi moznost
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nakupu, pricemz je dillezité zajistit si vetsi mnozstvi dodavateld, pro ptipad, ze by jeden
dodéavku nedodal. V tivahu se musi vzit ovlivnéni jakosti, at’ uz si spole¢nost soucasti

bude vyrabét sama nebo je nakoupi (Vollmuth, 1998).
Analyza konkurence

Obvykle jsou pfedmétem analyzy tii az pét nejvétsich konkurent podniku, popiipadé
1ze provést srovnani s nejlep$im podnikem na trhu. U konkurence se zjisti strategie, cile,
podil na trhu, informace 0 vyrobcich a zdkaznicich. Podstatné budou také zdroje organi-
zace, 0soby v kli¢ovych pozicich, informace o dodavatelich, zpisob zasobovani aj. Ci-
lem je zjistit, zda je konkurence v jednotlivych oblastech horsi ¢i lepsi a vyvodit z toho
zavér. Vyhodnoceni slouzi k odstranéni slabych stranek a k udrzeni stranek silnych

(Vollmuth, 1998).
Portféliova analyza
Produkty portfolia se d¢li do 4 skupin (Eschenbach, Siller, 2012):

* hvézdy — velky podil na trhu, vysoké mira ristu, budouci dojné kravy
= otazniky — produkty, u kterych neni jasné, zda se uchyti na trhu
* dojné kravy — velky podil na trhu, vysoké trzby, zddny dalsi rlst

* bidni psi — neptinasi velké trzby a pravdépodobné budou vyrazeny

Ukolem je analyzovat stavajici situaci produktu na trhu a vytvofit strategii s cilem rozsi-
fit trzni podil nékterych vyrobku ¢i nékteré vyrobky prevést do jiné skupiny (Eschen-
bach, Siller, 2012).

Odvétvova analyza

K odvétvove analyze je nejvhodnéjsi pouzit Portertiv model, ktery se sklada z péti ¢asti

(Eschenbach, Siller, 2012):

= existujici konkurenti — zdpoleni mezi jednotlivymi konkurenty

» potencialni konkurenti — dosud neptekonali bariéry vstupu do odvétvi

= substituty — existence produkti, které mohou nahradit nabidku v odvétvi

» vyjedndvaci sila kupujicich - maji moznost vybéru, jsou pro dodavatele podstat-
nym zékaznikem, malé mnozstvi odbératelti

* vyjednavaci sila prodavajicich — je malo dodavatelti, prodavajici disponuje spe-

cifickymi produkty, pro zdkaznika je ndkladné ménit dodavatele
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2.5 PROPOJENiIi CONTROLLINGU S INFORMACNIMI SYSTEMY

V soucasné dobé, kdy je kladen velky diraz na rychlé zpracovani dat, i controller pfi
své praci vyuziva pocita¢, protoze informacni technologie mu usnadni praci (Eschen-

bach, 2004).

K sestaveni riznych zprav, propocti a vykazi je potieba velké mnozstvi informaci, tu-
diz v podnicich byva bézné, ze se pracovnik miize napojit na centralni servery a ma pii-
stup k mnoha databazim. Ziskané informace poté zpracovava ve specializovaném soft-

waru nebo ve vhodnych programech MS Office (Eschenbach, Siller, 2012).

Informacni systém v podniku musi byt velmi propracovany, postup controllingu pii jeho

zavadeéni ¢i obméné je nésledujici (Eschenbach, 2004):

1. ziskat informace o skute¢ném stavu
2. provést kritiku zjisténého stavu

3. vypracovat kone¢ny koncept

Prostiednictvim existujiciho informac¢niho systému spoleénosti dojde k provéfeni orga-
nizacni struktury a jednotlivych vazeb mezi pracovniky, a také celého systému control-
lingu. V obou ptipadech se zjistuje, zda neni mozné tyto oblasti n&jak vylepsit. Dale se
hledaji mista, ze kterych bude controlling v budoucnu brat data a zpracovavat je

Vv pocitatové form¢e (Eschenbach, 2004).

Jako nasledujici je potieba zjistit jaké jsou komunika¢ni a informacni cesty, tzn. urceni
toho, kdo komu a jaké informace poskytuje. Odvodi se, jak bude stavajici informacni
systém pozménén, pokud bude vyuzito informacnich technologii. Dulezity je i nazor
pracovnikill na soucasny stav a zjisténi jejich pfipominek (Eschenbach, 2004).

Ve chvili, kdy je znam skute¢ny stav, vygeneruji se pozadavky na systém controllingu

podporovany informac¢nimi technologiemi. Podstatou je zaméfit se na mozna vylepseni

systému a nejen na hledani nedostatk, zjisténych v ptedchozi fazi (Eschenbach, 2004).

V posledni fazi uz jde Cisté jen o porovnani skutecnosti s kritikou a definovani vhodné
koncepce. Jeji vytvoreni jiz neni tak ¢asov€ narocné jako naptiklad zjistovani skutec-
nosti, a proto by mél byt kone¢ny koncept vytvoien co nejrychleji (Eschenbach, 2004).

Dle Obrazku 5 je patrné, jaké nastroje jsou dileZzité pro informaéni a komunikacni sys-

tém controllingu.
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Obrazek 5: Nastroje IKT v controllingu

Instrumentarium IKT v controllingu

N

Hardware Software
] /\
- PC, laptop, bez struktury se strukturou
notebook fizeni podniku fizeni podniku
- nosic dat l
- organizér
- mobilni telefon - textové zpracovani
- tabulkovy vypocet
- databazovy systém
- prezencni grafika

Zdroj: Eschenbach (2004)

Ze ziskaného konceptu je potieba vytvorit seznam pozadavki k vybéru vhodného soft-

waru, které se daji shrnout do nasledujicim zptisobem (Eschenbach, 2004):

* spojeni operativniho a strategického controllingu

= urceni ukazateld dilezitych pro fizeni

* moznost pldnovani ve vSech oblastech a nasledna koordinace jednotlivych cilt
= porovnani planu se skutecnosti ve vSech oblastech

= zahrnuti vSech vzajemnych zavislosti a ur¢eni jak pisobi na podnik

= reporting

V souvislosti s pozadavky se také vytvari seznam podminek pro jejich splnéni. Dale se
urci kritéria i s jejich vahami pro vybér softwaru. Prostfednictvim kritérii se zuzi vybér
na jeden konkrétni software a ten se zhodnoti. Zhodnoceni miize probihat pfimo u 0S0-
by, ktera softwary poskytuje, ¢i prostiednictvim demoverze nebo prototypu, kdy lze
vyzkouset, jak bude software fungovat a zda to bude skute¢né vyhovujici (Eschenbach,
2004).

Z Obrazku 5 je ziejmé, ze existuji softwary, které obsahuji strukturu fizeni a také exis-
tuji takové, které touto strukturou nedisponuji. Zalezi na konkrétnim uZivateli, co je pro
n¢j vyhodnéjsi a potiebnéjsi. Pokud testovani dopadne dobte, nastava posledni krok, a

to zaclenéni softwaru do podnikové praxe (Eschenbach, 2004).
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2.6 INTERNi VERSUS EXTERNI AUDIT

S auditem je spojena osoba auditora, ktery ho provadi, pfi¢emz ¢innosti, kterymi se za-
byva, jsou uvedeny Vv zakon¢ o auditorech (zakon ¢. 93/2009 Sb.), kde jsou rovnéz uve-

deny povinnosti, které musi ¢lovek splitovat, aby se mohl stat auditorem.
2.6.1 INTERNi AUDIT

Interni audit se zacal vyuzivat na pfelomu 30. a 40. let dvacatého stoleti. Interni (vniti-
ni) audit je Cinnost zaméfena na objektivni zkoumani vSech ¢innosti, které probihaji
uvnitt podniku s cilem zefektivnit fizeni. Interni auditor je nezaujata osoba, ktera vyna-
§i zavéry a doporuceni a jehoz Cinnost je pod kontrolou Komory internich auditort.
Miize jim byt pracovnik spole¢nosti nebo je outsourcovan (Dvoracek 2003; Miillerova,

2007).

Ve velkych spole¢nostech miize byt ziizeno samostatné oddéleni, zabyvajici se auditem,
které je nezavislé na vedeni podniku. Takové oddéleni je v organizacni struktufe podfi-
zeno piedstavenstvu nebo dozoréi rad€. Interni audit je typicky pro akciové spolecnosti

(Dvoracek 2003; Miillerova, 2007).

V soucasné dob¢ se audit nezabyva pouze finan¢nim auditem a auditem kontrol jednot-

livych oddéleni, ale poskytuje téz velké mnozstvi sluzeb (Dvoracek, 2003):

* audit sladéni podnikové politiky a postupti se zakony, vyhlaskami a natizenimi
= audit managementu

» audit ekologicky

= audit jakosti

= prevence a odhalovani podvodu atd.
Téchto sluzeb vyuZzivaji predev§im pracovnici managementu, kterym jsou piedkladany
rizné analyzy, navrhy, informace a prospésné rady k vykonu jejich ¢innosti. Krom ve-
deni podniku vyuziva jeho sluzeb i externi auditor, ktery spolupraci ziska podklady pro
svoji ¢innost, coz mu uSetii ¢as a naklady na jejich zajisténi (Dvotacek 2003; Miillero-

va, 2007).
Vnitini kontrola

Vnitini kontrolni systém se krom stanoveni rizik, dohledem nebo sbérem informaci také

zabyva fidici ¢innosti. Prostfednictvim vnitini kontroly se odhaluji odchylky od planu,
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které vznikly pfi realizaci néjaké Cinnosti. Interni audit se od vnitini kontroly odliSuje,

nejlépe je to patrné z nasledujici Tabulky 1 (Dvotacek, 2003).

Tabulka 1: Rozdil mezi vnitini kontrolou a internim auditem

Ukazatel Vnitini kontrola Interni audit
y , “soe , Cwr nastroj vrcholového vedeni spo-
Zatazeni soucast vSech trovni fizeni R
le¢nosti
o ve zjistovani odchylek stavu v nezavislém ovétovani vsech
Spociva " e . oy , N
skutecného od stavu zadouciho ¢innosti spolecnosti
Provadi vSichni fidici pracovnici pracovisté interniho auditu
, NEVERTITN . | zvySovani efektivnosti, vytvareni
Cil odstranéni zjisténych nedostatkil y v > V¥t
ptidané hodnoty

Zdroj: Vlastni tvorba na zdklade publikace Dvoracek (2003)
2.6.2 EXTERNIi AUDIT

Cilem externiho auditu (audit Gcetnich vykazi) je urcit, jaky je finan¢ni stav spole¢nos-
ti. Je provadén externimi auditory, tzn. osobami, které nepracuji v podniku, a to z toho
davodu, aby byla zajisténa jejich nezavislost. V ramci externiho auditu se pouzivaji me-
zinarodné uznavané metody a postupy, na rozdil od interniho auditu, kde jsou pouziva-

né metody zcela v rezii konkrétni spole¢nosti (Dvoiacek, 2003).

Externi auditofi maji k dispozici stejné informace, jako auditofi interni, ov§em zajima je
predev§im vnitini kontrolni systém, Gcetnictvi a finanéni situace podniku. Uzivatelé
auditorskych vystupti jsou jak interni, tak externi, pfi¢emZ interni uzivatelé jsou na tom
o néco lépe, protoze maji k dispozici vystupy, jak internich, tak externich auditorti (Kra-

licek, Miillerova, 1998).

V praxi dochazi ke spolupraci obou auditord, coZ je velmi pfinosné predevsim pro ex-
terniho auditora, ktery tim muze uspofit ndklady az o 30 %. Znamena to, Ze externi au-
ditor ptevezme potiebné informace od interniho auditora a uz se nemusi zabyvat jejich
zjistovanim. Velmi prospésna pro ného bude ziskana dokumentace, prostiednictvim
které snadno pochopi vnitini kontrolni systém spolecnosti. Interni audit ziskava podporu
pro svoji ¢innost ze zaveért externiho auditu a pro oba auditory je podstatna predevsim

uspora casu (Dvoracek 2003; Kralicek, Miillerova, 1998).
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2.7 VYMEZENIi KALKULACI

Existuji rizné druhy kalkulaci, ovS§em pro vSechny je spole¢ny nasledujici postup (Kru-

tina; Novotna, 2009):

ur¢eni produktu, na ktery se bude kalkulace vztahovat
vymezeni kalkula¢ni jednice a kalkula¢niho schéma
vypocet pfimych naklada

vypocet rezijnich neptfimych néklada vCetné urceni rozvrhovych zakladen

o B~ W D P

zjisténi celkovych nakladl na kalkula¢ni jednici

K sestaveni kalkulace je potfeba urc¢it druh kalkulace, kterd se bude pouzivat a jasné
vymezit kalkulaéni jednici (napft. kus, bedna, paleta...). Kalkulace se li§i pfedev§im na
zakladé Casového horizontu, v rdmeci kterého jsou sestavovany. Situaci piehledné zobra-

zuje Schéma 1 (Krutina; Novotna, 209).

Schéma 1: Druhy kalkulaci z hlediska ¢asu

Kalkulace naklada

Predbézna Vysledna

Propoctova Normova

Planova Operativni

Zdroj: Fibirova, Soljakova, Wagner (2007)
2.7.1 PREDBEZNA A VYSLEDNA KALKULACE

Predbézna kalkulace se sestavuje jeSté pred tim, nez je zahajena vyroba a to z toho di-
vodu, aby se urcily néklady a jejich vyse byla popiipadé regulovana, aby byly co nej-
niz§i. Pt jeji tvorbeé se vychdzi ze stanovenych norem v podniku. Ke zjisténi skutecnosti
se poté pouziva vysledna kalkulace, kterd se sestavuje v pribéhu ¢innosti nebo ve chvi-
li, kdy je vyroba zakoncCena. Podklady k jejimu sestaveni poskytuje vnitropodnikové

ucetnictvi (Fibirova, Solj akova, Wagner, 2007; Krutina, Novotna, 2009).

U predbézné kalkulace je vySe nakladi uvadéna na kalkulacni jednici. U kalkulace vy-

sledné je schéma stejné, akorat se hodnoty uvadi na cely objem produkce. Proto je na
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konci potfeba vydeélit Uplné vlastni néklady vykonu velikosti produkce, ¢imz se zjisti

naklady na jednu kalkula¢ni jednici (Krutina; Novotna, 2009).
2.7.2 PROPOCTOVA KALKULACE

Tento druh kalkulace je typicky pro Gpln€ nové produkty, které se odliSuji od ostatnich.
U takovychto produkt nelze vyuzit normy, protoze jesté nejsou stanovené. Kalkulace
se nejCastéji sestavuje pii vyvoji produktu, a to diky ocekdvanym vstuptim a vlastnos-
tem produktu. Slouzi jako zakladni podklad pro zjiSténi ziskovosti produktu, na zaklad¢
kterého se rozhoduje o zahajeni vyroby (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2007; Krutina,
Novotna, 2009).

2.7.3 NORMOVA KALKULACE

Normov¢ kalkulace vychdzi ze stanovenych norem v podniku a ¢leni se na dvé alterna-
tivy, operativni a planovou. Planova kalkulace se vyuziva pii planovani vyroby, a to pro
produkty, jejichz vyroba se v pribéhu obdobi bude opakovat. Tento typ kalkulace je
typicky pro hromadné a sériové vyroby. Na druhou stranu operativni kalkulace se hodi
pro zakazkové vyroby, a jak jiz z ndzvu vyplyva, pro operativni fizeni vyroby. Pouziva
se pro stanoveni jednicovych ndkladi a vyuzivad se k tomu norem, které jsou platné

v dobg, kdy se kalkulace sestavuje (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2007).
2.7.4 KALKULACE PRIMYCH A NEPRIMYCH NAKLADU

U predbéZnych kalkulaci je jejich vySe dana na zaklad€ norem, a to u kalkulace pfimych
1 nepiimych nakladi. Pfimé naklady u vyslednych kalkulaci se zjist'uji prostfednictvim
udajii vnitropodnikového ucetnictvi. Na druhou stranu zjisténi nepfimych nakladd u
vyslednych je slozitéj$i, protoze se musi zjistit ptirazky rezii — vyrobni, spravni a odby-
tové. Nepfimé ndklady se nedaji zjistit na kalkula¢ni jednici, a proto se musi stanovit
vhodna rozvrhové zékladna (napf. pfimy material) na zékladé které se vypocita procen-

tualni prirdzka konkrétni rezie (Krutina; Novotna, 2009).
2.7.5 KALKULACE UPLNYCH A NEUPLNYCH NAKLADU

V kalkulaci uplnych nakladi jsou zachyceny jak piimé, tak nepiimé naklady. U kon-
krétniho produktu se porovnavaji s cenou a zjist'uje se jeho ziskovost. Kalkulace neupl-
nych néklad umoznuje vyjadfit u produktu pouze pfimé naklady, néklady a zisk vyja-

diuje kryci ptispévek neboli hrubé rozpéti (Krutina, Novotna, 2009).
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Kryci prispévky

Kryci ptispévek slouzi ke kryti fixnich ndklada a zisku. Vytvaii se struktura, ve které se
postupné od trzeb odecitaji variabilni naklady, a poté fixni nadklady celého podniku. Je
zadouci, aby vyse konecného kryciho ptispévku byla co nejvyssi, protoze se jedna o
celkovou &istou marzi (Siska, 2007).

Diky krycimu ptispévku a cené produktu se da spocitat jeho rentabilita. Kryci ptispévek

je vyhodnéjsi 1 z toho diivodu, Ze se na rozdil od zisku, neméni se zménou vyrabéného

mnozstvi vyrobka, tudiz se vice hodi pro rizné statistické vypocty (Synek a kol., 2003).
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3 POUZITA METODIKA

Cil prace (sestaveni piredbézné kalkulace a zjiStovani rentability trzeb zakysanych sme-
tan), bude zkouman na zakysanych smetanach o tiech tu¢nostech (Jihoc¢eska zakysana
lehka 8%, JihoCeska zakysana smetana 11% a JihoCeska zakysana smetana 18%). Vy-
sledné objemy nakladd, vynost a vysledkd hospodaieni budou vyjadieny souhrnné na
vSechny tfi produkty najednou. Propocty budou realizovany ve dvou modelech.
V prvnim modelu se bude pocitat pouze s jednou neménnou cenou v pritbéhu celého
ro¢niho obdobi. Druhy model bude vychazet z ptedpokladu, ze v obdobi budou realizo-
vany akce na produkty zakysanych smetan a tudiz dojde ke kombinaci béznych cen

s akénimi. Veskeré vypodty v ramci bakalafské prace jsou v souladu s nasledujici meto-

dikou.

3.1 STANOVENI HYPOTEZ

Hypotéza 1: Predikovana rentabilita trZeb, pfi nastavené cenové politice produkti

zakysanych smetan, bude ve vySi minimalné S %.

* model 1 - jednotna cena po celé obdobi

= model 2 — kombinace bézné a akéni ceny v prub&hu obdobi
Hypotéza 2: Predikovana rentabilita trZzeb zakysanych smetan bude zachovana i
Vv pripadé, Ze se vykupni cena mléka zvysi o 0,90 K¢&/l.

= model 1 —jednotna cena po celé obdobi

= model 2 — kombinace bézné a akéni ceny v prub&hu obdobi

Zdroje informaci:

» Technickohospodaiské normy podniku (THN)

= Kalkulace podobnych produkti — rezie, koeficienty, distribu¢ni naklady
= Diskuze se zaméstnanci controllingového a obchodniho oddéleni

*  Vyro¢ni zpravy podniku

» Vykazy ziski a ztraty, rozvahy

* Interni materialy podniku — dohody s odbérateli, prodejni ceny
Sestaveni predbézné kalkulace

Kalkulace bude vytvarena na zakladé Schématu 1. Toto schéma predstavuje zaklad,

jednotlivé polozky budou vice konkretizovany.

23



Schéma 2: Kalkula¢ni schéma — predbézna kalkulace

Kalkula¢ni polozka

1. Pfimy material

2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady

4. Vyrobni rezie

Vlastni naklady vyroby (soucet 1 —4)

5. Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu (+ 5)

6. Odbytové naklady

Uplné vlastni naklady vykonu (+ 6)

Zdroj: Kradl (2010)
Primy material a mzdy

Na zékladé THN podniku se zjisti, jaké suroviny budou vstupovat do vyrobku a v jakém
mnozstvi. Hodnoty se upravi na statistickou mérnou jednotku (StMJ = 1 000 kg produk-
tu) a hodnoty se vynasobi cenami jednotlivych surovin (vykupni cenou mléka a zivych
kultur). Stejna situace je u obalu produktu, poté souctem téchto dvou casti vznikne pfi-

my material.

MnozZstvi pfimych mezd na produkt se v ptipad¢ zavadéni novych produktii nevypocita-

va. Hodnota se prevezme z podobného produktu.
Jednotlivé rezie

» rezie pofizeni suroviny - pfifazuji Se podle primérné sazby (v korunach)
v obdobi na korunu spotiebovaného mléka

» stiediskové rezie - ptifazuji se K novému produktu podle nakladu jiz existujiciho
vyrobku, ktery prochéazi totoznymi vyrobnimi stfedisky (vzdy primér mésicii)

» rezie zavodu a spravni naklady - pfifazuji se podle primérné sazby (v korunach)
v obdobi na korunu spotfebovaného ptimého materialu

» odbytova rezie - pfevezme Se od jiz existujiciho podobného produktu
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Koeficienty, prostfednictvim kterych se rezie dopocitavaji, jsou prevzaty z kalkulace

podobného produktu.

Distribu€ni naklady

Celkova vyse distribuc¢nich nakladi se zjistuje na zakladé minulého obdobi. Takto zjis-
tény celkovy objem se pak rozpocitava na jednotlivé zadkazniky (fetézce, Makro, Slo-
vensko a nezavisly trh) a vyjadiuje se na StMJ. V ramci této prace jsou hodnoty piimo
prevzaty z kalkulace podobného produktu.

Stanoveni celkovych trzeb

Hodnoty ptredpokladanych objemt prodeje a prodejni ceny jsou ptevzaty od obchodniho
odd¢leni. Objemy prodeje se V této situaci odhaduji dle podobnych produkt z minulého
obdobi. Prodejni ceny se bud’ také odvodi anebo se stanovuji na zékladé vypocitané
predbézné kalkulace. Hodnoty, se kterymi je pocitano, jsou rovnéz pievzaty. U modelu

béznych cen po celé obdobi se pouze vynasobi celkové objemy a prodejni ceny:
Triby = celkovy objem prodeje * béZna cena 9)

U modelu kombinovanych cen je potieba zjistit od obchodniho odd¢leni, kolik akci se
bude u konkrétnich zakazniki realizovat. Z celkového objemu produkti, které se pied-
pokladaji prodat, se urci, kolik jich bude prodano v rdmci akce. Toto mnoZzstvi se vyna-
sobi akénimi cenami, zbylé mnoZstvi cenami béZnymi. Celkové trzby se pak zjisti souc-
tem trzeb pii1 béznych a akénich cendch:
Trzby = (objem prodeje pii akcich * ak¢ni cena)
+ (objem prodeje ve zbytku obodobi * béZna cena) )

Stanoveni celkovych nakladu

K vyrobnim nakladiim se pfictou odpovidajici distribu¢ni naklady na jednotku a vyna-

sobi se objemem:
Niklady = (vyrobni niklady + distribuc¢ni ndklady) * objem prodeje (11)
Uréeni vysledku hospodareni

Vysledek hospodateni se urcuje jako prosty rozdil trzeb a nakladd. Procentuelni podily

nakladi a zisku se zjist'uji vzhledem k celkovym trzbam.

Vysledek hospodareni = celkové trzby — celkové naklady (12)
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4 SPOLECNOST MADETA A. S.

4.1 HISTORIE A SOUCASNOST

Prvopo&atky mlékarenstvi na jihu Cech sahaji az do roku 1837, kdy byla v Korosekach
na Schwarzenberském dvofe zalozena prvni syrarna. OvSem podstatnéj$im meznikem je
rok 1901, kdy bylo v Tabote zalozeno Mlékaiské druzstvo taborské se 136 zakladajici-
mi ¢leny. Mlékarna se postupem casu rozvijela a piezila i t€zka obdobi prvni a druhé

svétové valky (Faktorova, 2012).

Co se ty¢e oblasti Ceskych Budgjovic, zde bylo v roce 1920 némci zaloZeno mlékaren-
ské druzstvo pod znackou Delge. Ryze ¢eské mlékarenské druzstvo se podaftilo zalozit
az vroce 1941, jednalo se o tzv. Molkereigenossenschaft in Budweis GmbH neboli
Mlékatské druzstvo v Budéjovicich. O tfi roky pozdé€ji bylo mozné zaregistrovat znacku
Madeta. K vytvofeni této znacky prispél nazev Mlékaiského druzstva taborského, kon-
krétn¢ jeho pocateni pismena. Nasledné byla zahajena vystavba objektd mlékarny
v Rudolfovské ulici a v roce 1948 bylo v§e dokonceno. Spole¢nosti Madeta se nevyhnu-

lo znarodnéni, které pfineslo fadu organiza¢nich zmén (Faktorova, 2012).

Dalsim pielomovym rokem je rok 1960, kdy vznikaji JihoCeské mlékarny, narodni pod-
nik v Ceskych Budg&jovicich, ktery ¢ita pfesné osm zavodd s 1 345 pracovniky. Obdobi

Sedesatych let je pro spolecnost pfinosnym a dochazi ke znacnému rozvoji, oteviraji se

VA4

V roce 1991 dochazi k privatizaci podniku jako celku a vznika akciova spole€nost Jiho-
ceské mlékarny, kterd se stdva soukromym podnikem s ceskym kapitalem. Z celkového
poctu sedmnacti mlékaren byl jejich pocet zredukovan na kone¢nych osm a jednotlivé
zavody se specializovaly na vyrobu konkrétnich produktt. Od roku 2002 existuje spo-

le¢nost opét pod nazvem Madeta, jako tomu bylo diive (Faktorova, 2012).

V soucasné dobé je spole¢nost nejvétsim zpracovatelem mléka v Ceské republice. Bg-
hem roku spotiebuje ptiblizn¢ 0,4 miliardy litru mléka, které se pouziji k vyrobé 239
druhti vyrobki. Vyroba a prodej mlécnych vyrobkt je hlavnim oborem podnikéni, ktery
tvofi témet 90 % veskerych ro¢nich vynost. Zbozi se krom stati Evropské unie dostane
napiiklad do Libanonu, Spojenych arabskych emiratti, Ruska, Afriky, Ameriky ¢i Asie
(madeta, 2013).
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Spolecnost tvoii pét zavodu a kazdy se specializuje na vyrobu jinych produktd, pficemz
viechny jsou ve vzajemné blizkosti na jihu Cech a ¢asteéné na Vysod&iné. Spole¢nost

také ziidila od$tépny zavod na Slovensku (madeta, 2013; or.justice, 2014).
Produkty typické pro jednotlivé zavody (madeta, 2013):

= Pelhfimov - vyroba trvanlivého mléka, smetany, ochuceného mléka a podmasli
» Jindfichtiv Hradec - vyroba tvarohi, jogurtl, zakysa ¢i syrovatkovych napoju,
dale pak dobfe znamych Lipanku a zrajicich syri Romadur
= Cesky Krumlov — vyroba plisfiového syra niva (v klasické, tucngjsi ¢i prémiové
verzi)
» Plana nad Luznici — vyroba tvrdych syrt (Madeland, Jihocesky eidam, Prima-
tor...), akawi, mozzarelly, balkanského syra, masla a pomazankového masla
= Ripec — vyroba tavenych syri, Zervé, piirodnich syrt (Blatacké zlato, Kamadet)
¢i syrovych dortd
Spole¢nost Madeta ma dva centralni sklady a to v Jesenici u Prahy a v Ceskych Budgjo-
vicich, pficemz v téchto skladech se soustfed’uji produkty z dil¢ich vyrobnich zavodii
ptedtim, neZ jdou k zakaznikovi. Dale ma devét distribu¢nich stfedisek (Karlovy Vary,
Liberec, Plzef, Ceské Budgjovice, Hradec Kralové, Pelhfimov, Olomouc, Brno a Jese-

nice), které napomahaji plynulosti distribuce.

Krom domovskych stranek www.madeta.cz spustila spolecnost i dal§i webové stranky
jako www.lipanek.cz, ktera je ur€ena pro déti a nakonec www.namasle.cz, pro ty ktefi

radi vafi z kvalitnich surovin (Faktorova, 2012).

V souvislosti se svymi produkty Madeta, a. s. ziskala celou fadu ocenéni, napftiklad titul
» Vizionaf roku 2011 za propagaci zdravé vyZivy a nové produkty Lipanek Baby a Ma-
deta Fitness syrovatkové napoje. V témze roce obdrzela ,,ekologického Oscara® za pro-
jekt ,,Zahustovani syrovatky*. Ci naptiklad v roce 2012 dostala ocenéni,,Mlékéarenského

vyrobku roku‘ za produkt TylZsky syr a spoustu dalSich ocenéni (Faktorova, 2012).

Nejvyssim organem je valna hromada, statutarni orgdn reprezentuje predstavenstvo a
spolecnost ma zfizenou i dozor¢i radu. Zakladni kapital je tvofen jednotlivymi akciemi
o riznych nominalnich hodnotéch, pfi¢emz celkovy zakladni kapital je v soucasné dobé

ve vysi 500 miliont korun (or.justice, 2014).
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4.2 EKONOMICKA CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Spole¢nost Madeta a. s. je zaloZena na tradici a kvalitnich surovinach, ze kterych vzni-
kaji poctivé, neSizené produkty. Spolecné se zajmem o zakaznika se tato mlékarna se

sidlem na jihu Cech stala ekonomicky velmi prosperujicim a stabilnim podnikem.

Dle Grafu 1 je patrné, ze spole¢nost dlouhodobé hospodaii se ziskem. Vétsiho rozdilu
oproti jinym rokiim bylo dosazeno v roce 2011. Zisk byl nizs8i ptedevsim z divodu vy-
soké proménlivosti poptavky a propadem globalni ekonomiky, avSak i za téchto podmi-
nek spole¢nost vygenerovala kladny vysledek hospodateni. V tomto grafu je interpreto-

van zisk pted zdanénim.

Graf 1: Hospodareni podniku v uplynulych letech - v tis. K¢
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Zdroj: Vykaz ziskit a ztraty r. 2009 — 2012

Tabulka 2 charakterizuje mnozstvi majetku a jeho zdroji kryti v priabéhu uplynulych
ctyt let. Co se tyce polozky dlouhodoby majetek, tak jeji nejveétsi zastoupeni predstavuje
dlouhodoby hmotny majetek, predevsim stavby a samostatné movité véci. Nejvetsi po-

dil na ob&znych aktivech poté maji zasoby hotovych vyrobki.

Ob¢ majetkové polozky jsou financovany jak z vlastnich, tak i cizich zdroji. Zésadni
podil na vlastnim kapitalu ma zakladni kapital, ktery je tvofen nominalnimi hodnotami
jednotlivych akcii a dale kapitalovymi fondy. Co se tyce struktury cizich zdroju, zde
maji podstatné zastoupeni jak kratkodobé, tak dlouhodobé bankovni tvéry a vypomoci

a Vv neposledni fadé¢ také kratkodobé zavazky, predevsim z obchodnich vztaht.

28



Tabulka 2: Pi‘ehled majetku a zdroja kryti — v tis. K¢

Ukazatel 2009 2010 2011 2012

Dlouhodoby majetek | 1 089 036 1097 084 1175150 | 1163211

Obézny majetek 910 402 868 501 843 880 862 905
Vlastni kapital 513 874 600 891 661 376 740 282
Cizi zdroje 1508 591 1369 016 1 336 668 1208 982

Zdroj: Rozvaha r. 2009 — 2012

4.3 CONTROLLINGOVE ODDELENI

V soucasné dob¢ v tomto oddéleni pracuji tii pracovnici, kteti vytvaii rizné podklady a
propocitavaji dulezité ukazatele a vytvaii predbézné a vysledné kalkulace pro manage-
ment, ktery pak na jejich podklad¢ vydava rozhodnuti. To znamena, ze ve spolecnosti
Madeta controlling poskytuje pouze podpirné sluzby a nepodili se na rozhodovani.
V souvislosti s tvorbou podkladt jsou kli¢ové dva specialni systémy, které jsou hojné
vyuZivany a usnadiiuji praci nejen controllingovému oddéleni. Jedna se o softwary

MFG a BNS.

Z nasledujiciho Obrazku 6, prostfednictvim kterého je nastinéna organizac¢ni struktura
podniku, vyplyva, ze controlling je v kompetenci ekonomického oddéleni, jehoz teditel

je soucasné vedoucim controllingu.

Obrazek 6: Organizacni struktura spole¢nosti

Valna hromada

Piedstavenstvo Dozor¢i rada

\—\

Generalni feditel

Obchodni Ekonomické Technické Vyrobni Oddéleni
oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni RLZ
|
Controlling

Zdroj: vyrocni zprava Madeta a. s. za rok 2012
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4.3.1 SOFTWARE MFG

Tento informacni systém je vyuzivan zhruba dvacet let a je spolecnosti MFG (manu-
facturing) Software Corporation k dispozici od roku 1989. Byl vyvinut z toho divodu,
aby usnadnil a zpiehlednil praci. Umoziuje fidit veskeré procesy jako vyrobu, prode;j,
dodavatelsky fetézec ¢i marketing. Jedna se v podstaté o databazi, kterd obsahuje veske-
ré informace, na které si v souvislosti s ¢innosti spole¢nosti 1ze vzpomenout (mfgsoft-

ware, 2014).

Konkrétn€ v souvislosti se spolecnosti Madeta obsahuje software informace naptiklad o
mnozstvi materidlu, v jaké cené materidl je, kolik vyrobkil je na skladé, data spotieby,
jednotlivé objednavky, rezervace zbozi, databaze vSech odbérateld nebo detailni infor-
mace o vyrobcich (slozeni, baleni, kolik vyrobkl je v kartonu, na paleté, hmotnost,

rozméry).

Informace do systému musi zadat konkrétni osoba, tzn., ze napiiklad ve vyrobé se ¢tec-
kou naéte vyrobena paleta, na zakladé objednavky dojde k rezervaci zbozi nebo na za-
klad¢ faktury je zbozi pod svym ¢islem vyexpedovano ze skladu. Odbératelé prostied-
nictvim systému vytvaii objednavku a plati, Ze kazdy mé své ¢islo. Z toho vyplyva, Ze
informace do systému plynou jednak ze strany spolec¢nosti a soucasné i ze strany ob-
chodnich partnert. Veskeré tyto pohyby jsou v systému zaznamenany, a poté staci do
néj pouze nahlédnout a je znadma konkrétni situace, coz je vyhodné pifedevSim

Z hlediska ¢asu.
4.3.2 SOFTWARE BNS

Velkym ptinosem je dale software Business Navigation System (BNS), ktery spole¢nost
VyuZiva cca patndct let. Jeho zprostfedkovatelem je spolecnost Inekon Systems, ktera
jeho prostfednictvim chtéla pfedev§im usnadnit praci fidicim pracovnikim. Jeho nejvét-
$1 vyhodou je, Ze krom informaci o minulé a souc¢asné situaci, umozni kvalitn¢ naplano-
vat budoucnost. Velmi dilezita je zde ¢innost controllingu, ktery musi sledovat odchyl-
ky u jednotlivych procest oproti planu a hledat jejich pii¢iny. Nasledné se poté odpo-
védné oddéleni musi poucit z provedenych chyb (inekon-systems, 2012).
PFinosy BNS (inekon-systems, 2012):
* fizeni prodejni vykonnosti — slouzi k vytvoieni planu prodeje a k jeho pozméno-
vani, dale slouzi ke zjisténi odchylek od planu a hleda jejich pfic¢iny a odpoved-
né osoby
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* fizeni hospodarnosti — provadi se analyza nakladovosti a ziskovosti vykonu, pfi-
¢emz jsou vyuzivany rtizné varianty kalkulaci

» fizeni finan¢ni vykonnosti — slouzi k odhaleni a fizeni pfi¢in, které vedou ke
zméneé hospodaiského vysledku, rozvahy a cash flow

* fizeni ekonomickych zdroji — systém obsahuje fadu modulii, a to vyroba, nakup,
zasoby, lidské zdroje, dodavatelé, doprava a energie, které se zavadi dle potieb
podniku

» taktické planovani — tvorba riznych verzi plani obvykle s ro¢nim ¢asovym hori-
zontem, opét se zde odhaluji odchylky a jejich pfi¢iny a soucasné cesta k jejich
napraveé

» strategické Fizeni — vytvofeni strategického planu a strategickych cilt prostied-
nictvim metody Balanced Scorecard

= informovanost 0 soucasné situaci — tvorba reportt, které umozni seznamit se s

momentalni situaci

V ramci systému BNS pracovnici controllingu spole¢nosti Madeta a. s. sestavuji pied-

bézné a vysledné kalkulace.
Kalkulace a BNS

Tento software umoznuje vytvaret kalkulaci upInych ¢i netuplnych naklada v souvislosti
s feSenim konkrétniho problému. Vyhodou je, Ze ve zvoleném typu kalkulace je mozné
rozliSovat fixni a variabilni néklady, ¢imz bude vysledna kalkulace piesnéjsi (inekon-

systems, 2012).

Ke zjistovani nakladovosti a ziskovosti vykonu jsou dulezité dva moduly softwaru, a to
variabilni naklady a kryci pfispévky. V modulu kryciho pfispévku lze vytvofit jed-
nostupniovou ¢i vicestupnovou kalkulaci kryciho ptispévku. Kryci ptispévek slouzi
Kk pokryti fixnich nakladd a zisku. VyuZzije-li se vicestupiiové kalkulace, 1ze ziskat roz-
¢lenéni na vic krycich prispévki a ziskat podrobnéjsi informace o ptivodu a vysi dil¢ich
nakladi. Tento modul je vyhodny také proto, Ze umoziiuje vytvoreni Uplné kalkulace na

konkrétni produkt s ur¢enim dil¢ich nepiimych naklada (inekon-systems, 2012).

Diky modulu fixni a reZijni naklady stiedisek 1ze odhalit vySi nakladd pro dil¢i stiediska
spolecnosti, coZ je zrovna u spole¢nosti Madeta vyhodné, protoze stiedisek ma nékolik

(inekon-systems, 2012).
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Da se fici, ze Business Navigation System je v podstaté nadstavba MFG a informace
zde nalezneme ve zhus$téngjsi podobé. Dulezité je, Ze oba systémy jsou propojené, tudiz
jednotlivé informace z MFG plynou do BNS, kde jsou z nich vytvafeny statistické a

ekonomické podklady.
4.3.3 CONTROLLING A KALKULACE

Pracovnici odd¢leni controllingu na zakladé pozadavkli managementu vytvari jak pred-
bézné, tak vysledné kalkulace. Pfedbézné kalkulace se sestavuji proto, aby se zjistila
nakladovost jednotlivych vyrobkt, ktera se poté porovnava se skutecnosti, tzn. ve chvi-
li, kdy je vyroba ukoncena. V souvislosti s tim se zjist'uje, k jakym odchylkam doslo, a
hledaji se jejich pficiny. Piedbézna kalkulace téz slouzi k tomu, aby se management
rozhodl, zda se vyrobek bude vyrabét ¢i nikoli, poptipad€ zda se n&jak pozméni jednot-

v

livé vstupy, aby vysledna kalkulace byla ptiznivéjsi.

Kalkulace se vytvati i v souvislosti s tzv. koprodukty. Koprodukt vznika pii vyrobé
bézného portfolia vyrobku a je to v podstaté odpad, ktery se vyuziva k dalsimu zpraco-
vani (napf. odpady pii platkovani a porcovani, podmasli pii vyrobé masla, susené mléko
ke krmnym ucelim). Byt takovyto koprodukt vznika z produktu, ktery uz je ocenén
cenou hotové vyroby, v tu chvili samoziejmé nema takovou hodnotu a je potieba sesta-
vit novou kalkulaci. Vysledkem je stanoveni ceny, za kterou by se takovy koprodukt
prodal na trhu, pokud by nebyl ve vyrobé zpracovan k jinym tceliim (napt. k vyrobé
tavenych syri). Pficemz plati, Ze cena koproduktu je niZ8i nez cena produktu, ze které¢ho

vznikl.

Dulezitou ¢innosti controllingového oddéleni je téz preceniovani produktt. V ptipadé, ze
se ceny vstupil zméni o urcité procento je potieba produkt piecenit. Takovato hodnota je
obsazena ve smérnici, kterou vydava generalni feditel a v ptipadé¢, Ze se piekroci je po-
tteba vyhotovit novou kalkulaci. Samoziejmé plati, Ze napiiklad cena mléka, jako dile-
zitého vstupu, se neustale méni, tudiz neni mozné neustale pfeceiiovat. V tom pripad¢ se

nov¢ kalkulace vytvaii jednou za rok.

At uZ se bude jednat o pifedbéznou ¢i vyslednou kalkulaci, plati, Ze kalkula¢ni jednici
bude tzv. statistickd mérna jednotka (StMJ), coz je u hmotnych produkti (napf. maslo)
jedna tuna a u vyrobku v tekutém stavu (napt. mléko) tisic litr. Zakladni mérné jednot-

ka (ZMJ) v kalkulacich pfedstavuje jeden kus vyrobku.
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5 ZAVEDENI NOVEHO PRODUKTU NA TRH

Jak jiz bylo nastinéno v uvodu, v ramci této bakalaiské prace se zaméfim na to, jakou
¢innost zastava controllingové oddé€leni v piipadé, Ze se na trh zavadi novy produkt.
Nejdiive struéné predstavim jednotlivé kroky, které spolecnost bude muset provést az

do chvile, kdy bude novy produkt uveden na trh.

5.1 JEDNOTLIVE KROKY K ZAVEDENiI NOVEHO PRODUKTU
NA TRH

Nejdiive je dulezité sesbirat informace z trhu, tzn. napfiiklad zjistit, zda uz konkurence
nema podobny produkt a kolik toho ptipadné prodava, jaky je podil na trhu a podobné.
V ptipadé, ze vysledky jsou uspokojujici, patra se dale, a to u velkych zdkaznik a zjis-
tuje se, zda by byli ochotni takovy produkt zalistovat. Zalistovanim se mysli, zda by

souhlasili s tim, ze umisti produkty spole¢nosti ve své prodejné.

Dalsi problematikou, kterd se bude tesit, je zjiSténi, zda je spolecnost viibec schopna
takovy produkt vyrobit a v jakém zavod¢ to bude nejvhodnéjsi. Jak jiz bylo zminovano,
spole¢nost si zaklada na tom, Ze v kazdém zavodé se specializuji na vyrobu néceho ji-
ného a to z toho duvodu, Ze pracovnici dobfe znaji vyrobni postupy a dokazi vyrobit

vyrobky vysoké kvality.

Na zakladé¢ pozadavku od marketingu poté controllingové oddéleni zpracuje predbéznou
kalkulaci, kterou poskytne obchodnimu oddéleni. Jeho piedstavitelé pracuji s cenami,
coz znamena, ze se stanovuji doporucené ceny a prumérné marze. Plati, ze v souvislosti

s poskytovanim kvalitnich produktd ma spole¢nost o néco vyssi ceny nez konkurence.

Nasledné se vytvati odhady, pfedevs§im v souvislosti s objemem prodeje (napf. na za-
klad¢é podobného produktu ¢i podilu na trhu). Nekteré informace spolecnosti poskytuje
za Uplatu firma GfK Incoma. Jejim ukolem je provést prizkumy trhu dle pozadavkl

spolecnosti a to co nejefektivnéjSim zpasobem.

Pro controlling jsou poté podstatné odhady mnozstvi, tzn., jaké mnoZstvi proda ktery
zakaznik. Dal$im podstatnym tkolem tohoto odd€leni je propocitani vyse zisku v sou-
vislosti s predpokladanym objemem prodeje a nastavenych cenach. Na zaklad¢ vysled-
kl se poté predstavitelé ekonomického, obchodniho a marketingového oddéleni roz-
hodnou, zda se vyrobek bude ¢i nebude vyrabét. Pokud je rozhodnuti kladné zahaji se

zkuSebni vyroba.
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5.2 CHARAKTERISTIKA PRODUKTU

Pro demonstraci praktického ptikladu jsem si zvolila nové zakysané smetany o tfech
rozdilnych tu¢nostech. Madeta a. s. zakysané smetany vyrabéla i pted tim, ale pouze
V jedné verzi, jednalo se o Jihoc¢eskou zakysanou smetanu hmotnosti 200 g a tu¢nosti 15
%. Na popud obchodniho oddéleni, které je v kontaktu se zdkazniky a zna jejich poza-
davky, se zacalo uvazovat o rozsifeni sortimentu. Spolecné s marketingovym oddélenim

byly vytvofeny tii nové produkty riznych tu¢nosti a predev§im nového vzhledu:

» Jihoceskd zakysana lehka 8% 180 g — z divodu zdkonem stanovené hranice tuc-
nosti na 10 %, nelze v nazvu produktu uvadét, ze se jedna o smetanu
» Jihoceskd zakysand smetana 11% 180 g - zlat4 stfedni cesta mezi zakysanymi

smetanami

wewr

Nejvetsi zménou oproti piivodni zakysané smetané byly obaly. Pivodni kelimek prosel
velkymi zménami, nyni je niz§i a SirS$i, coz umoziiuje dostat cely obsah ven snaze.

V soucasné dobé¢ lze na trhu nalézt jak plivodni zakysanou smetanu, tak i tyto nové.

Vyroba téchto smetan se umistila do zdvodu Madeta Jindtichiv Hradec, jednak proto,
ze 1 predchazejici verze zakysané smetany prochazela vyrobou praveé na tomto miste, ale

i proto, Ze v souvislosti s ostatnim sortimentem se tento zavod jevil jako nejvhodnéjsi.

O vyrobé téchto produktl se zacalo uvazovat v lednu roku 2013 a o pét mésicl pozdéji,
tedy v Cervnu 2013, byly uvedeny na trh. Jejich vyhodou je, ze se daji konzumovat i
vV ramci bezlepkové diety. Minimalni trvanlivost je urena na 21 dni. Tabulka 3 vyme-

zuje konkrétni slozeni produkti.

Tabulka 3: Nutri¢ni hodnoty na 100 g produktu

Ukazatel Jihoceska zakys. Jihoceska zakys. Jihoceska zakys.
lehka 8% smetana 11% smetana 18%
Energie 462 kJ/110,34 kcal 540 kJ/128,97 kcal 786 kJ/187,72 kcal
Tuky 89 119 189
Bilkoviny 2,89 2,89 2,89
Sacharidy 790 50 43¢

Zdroj: madeta.cz (2013)
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5.3 SESTAVENIi PREDBEZNE KALKULACE

K sestaveni pfedbézné kalkulace je potfeba znat technickohospodaiské normy spolec-
nosti. Prostiednictvim nich se urci, jaké suroviny vstupuji do produktu, jaky obalovy

material je potieba, jak dlouho trva vyroba produktu, podil lidské prace a podobné.
Pfimy material

Tabulka 4 zobrazuje, jaké suroviny jsou potieba k vyrobé konkrétni zakysané smetany,
V jakém mnozstvi a jaka je cena za mérnou jednotku. Potieba surovin se zjistuje na sta-

tistickou mérnou jednotku (StMJ), v tomto piipadé tedy 1 000 kilograma produktu.

Veskeré suroviny musi odpovidat stanovenym normam jakosti.

Tabulka 4: Vstupni suroviny k vyrobé zakysanych smetan

] . ., Cenaza MJ Celkem
Druh smetany Surovina MnoZstvi (K&) (K&
Mléko plazma (1) 1003 6,60 6 619,80
Miéko tukova 8 484 113 9586,92
jednice (tj)
Jihodeska zak. -
lehka 8% Ziva kultura 1 (ks) 0,2 344,67 68,93
Ziva kultura 2 (ks) 0,2 588,62 117,72
- - - 16 393,38
Mléko plazma (1) 1090 6,60 7 194,00
Mi¢ko tukova 13 920 113 15 729,60
jednice (tj)
Jihoéeska zak. -
smetana 11% | Ziva kultura 1 (ks) 0,2 344,67 68,93
Ziva kultura 2 (ks) 0,2 588,62 117,72
- - - 23 110,26
Mléko plazma (1) 1003 6,60 6 619,80
Miéko mkova 19 695 1,13 22 255,35
jednice (tj)
Jihoceska zak. -
smetana 18% | Ziva kultura 1 (ks) 0,2 344,67 68,93
Ziva kultura 2 (ks) 0,2 588,62 117,72
- - - 29 061,81

Zdroj: THN podniku
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Ve vypoctu se pocita s vykupni cenou mléka v hodnoté¢ 7,73 K¢&/1. Mléko jako takové je
tvofeno plazmou a tukem. JelikoZ rtizné vyrobky maji riznou tu¢nost, pii ziskani mléka
se tuk odstiedi a podle potieb piidava do produktd v uréitém mnozstvi. Z toho duvodu
jsou tyto dvé casti mléka rozdilné ocenény. Osmdesatpét procent z celkové vykupni
ceny tvoii cena za plazmu, zbytek pfedstavuje cenu za tukovou jednici. Podstatnou
slozkou jsou zivé kultury, v tomto piipadé se jedna o stravovaci kultury Choozit, které
jsou tvofeny bakteriemi, prostfednictvim kterych je zajiSténa kvalita a delSi zivotnost

produkti.

Krom surovin patii do ptfimého materidlu obal produktu. Tabulka 5 vymezuje, co
vSechno je soucasti obalu a v jakém mnozstvi je ten ktery komponent potieba. VSechny

hodnoty jsou opét vyjadieny na statistickou mérnou jednotku.

Tabulka 5: Obalovy material plastového kelimku @ 95 mm

Cast obalu MnoZstvi Cena za MJ (K¢) | Celkem (K¢)
Karton (ks) 490,00 521 2 552,90
Etiketa (mk) 0,60 15,50 9,30
Lepidlo (kg) 1,00 92,00 92,00
Kelimek (ks) 5 650,00 0,95 5367,50
Vicko (ks) 5 650,00 0,35 1977,50
Folie (ks) 0,50 115,90 57,95

- - - 10 057,15

Zdroj: THN podniku

Urceni ptimého materialu je na zaklad¢ technickohospodaiskych norem jasnou zalezi-
kdy se jedna o zavedeni nového produktu na trh, se jednotlivé hodnoty nebo koeficienty
pro vypocet rezii berou od jiz existujicich podobnych produkti, které prochazi stejnymi
vyrobnimi stfedisky. Znamend to, Ze existuji rezie, které jsou stejné bez ohledu na
vstupni suroviny (napi. odbyt, udrzba, sprava), ale pak jsou dalsi rezie, predevsim vy-
robni, které se pocitaji z konkrétnich surovin produktu, tudiz je stanoven pouze urcity
koeficient, ktery se stanovuje z celkového objemu rezZie a rozvrhové zakladny. Pracov-

nici controllingu takovéto hodnoty piebiraji z kalkulaci podobnych produktii, coz jim
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usnadni praci a vede to ke znacné Uspoie Casu. Tabulka 6 zobrazuje vysi koeficientd,
které byly ptevzaty z kalkulace podobného produktu (Jihoceska zakysana smetana 15%,

200 g) a budou pouzity pro vypocty konkrétnich rezii.

Tabulka 6: Koeficienty pro vypocet rezii

Kalkulovana rezie Koeficient
VR — doprava pouzité suroviny 0,081
VR zavodu — technologie a energie 0,032
VR zévodu — variabilni naklady 0,033
VR zévodu — fixni ndklady 0,013
Spravni rezie 0,024
Spravni rezie nevyrobnich stiedisek 0,019
Spravni rezie celé spolecnosti 0,070

Zdroj: interni materidly podniku

Kdyz je znama vyse koeficientu, uréi se prostiednictvim rozvrhové zakladny (coz je

urcita polozka kalkulace), kone¢na hodnota vypocitavané rezie.

Tabulka 7 ptredstavuje schéma kalkula¢niho vzorce pro vSechny tfi druhy zakysanych
smetan na StMJ. V zavéru schéma jsou uréeny néklady na jeden kus vyrobku, které bu-
dou dilezité pro vypocet objemu zisku. V nasledujici kalkulaci se neobjevuji ndklady na
piepravu k zakaznikiim a to z toho divodu, Ze tyto distribuc¢ni naklady se ptesné rozli-
Suji podle konkrétniho zdkaznika. TudiZ Gplné vlastni ndklady vykonu nejsou konec¢nou

hodnotou.
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Tabulka 7: PfedbéZzna kalkulace zakysanych smetan - v K¢

Kalkulaé¢ni polozka JC %ak. IC zak. IC zak.
lehka 8% smet. 11% | smet. 18%

Mléko 16 206,72 22 923,60 28 875,15
Zivé kultury 186,65 186,65 186,65
Obalovy material 10 057,15 10 057,15 10 057,15
1. PFimy material 26 450,52 33 167,40 39 118,95
2. PFimé mzdy 2 580,00 2 580,00 2 580,00
VR stiediska - technologie, energie 2 247,00 2 247,00 2 247,00
VR sttedis. — doprava pouzité suroviny 1312,74 1 856,81 2 338,89
3. Ostatni piimé naklady 3 559,74 4103,81 4 585,89
VR stiediska - odpisy 1 852,00 1 852,00 1 852,00
VR stfediska - udrzba 567,00 567,00 567,00
VR stiediska — variabilni ndklady 432,00 432,00 432,00
VR zavodu - technologie, energie 846,42 1 061,36 1251,81
VR zavodu — variabilni naklady 872,87 1 094,52 1 290,93
VR zavodu — fixni naklady 343,86 431,18 508,55
4. VR celkem 4 914,14 5438,06 5902,28
Vlastni naklady vyroby 37 504,40 45 289,27 52 187,12
SR - vyrobni stfedisko 634,81 796,02 938,85
SR - nevyrobni stfediska 502,56 630,18 743,26
SR - cela spolecnost 1851,54 232172 2738,33
5. Spravni naklady 2 988,91 3747,92 4 420,44
Vlastni naklady vykonu 40 493,31 49 037,19 56 607,56
6. Odbytova rezie 730,00 730,00 730,00
Uplné vlastni naklady vykonu (SMJ) 41 233,31 49 767,19 57 337,56
Uplné vlastni naklady vykonu (ZMJ) 7,42 8,96 10,32

Zdroj: viastni vypocty na zakladé internich materialii podniku
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Rezie v ramci ostatnich pfimych naklada byly jak pfevzaty, tak pocitany pies koefici-
ent. Stfediskova vyrobni rezie tykajici se technologii a energii je hodnota ptevzata, nao-
pak vyrobni rezie na piepravu pouzité suroviny je pocitana pies koeficient, kdy rozvr-

hovou zakladnou je zakladni surovina — mléko.

V dalsi casti, jsou hodnoty vyrobnich rezii stfedisek pievzaty (odpisy, technologie a
energie, variabilni néklady), ale u zavodd jsou pocitany pies koeficient s rozvrhovou
zékladnou pfimym materialem. Stejna situace je u vSech polozek spravnich naklada,

kde je rozvrhovou zakladnou opét piimy material.

Odbytova rezie je hodnota prevzatd a predstavuje naklady na dopravu do centralniho
skladu.

Takto stanovené naklady na kus vyrobku (hmotnosti 180 g) jsou klicové pro zjiSténi
zisku z prodeje produkti. Rezie se pocitaly bud’ z hodnoty mléka jako takového, popfti-
padé z celkového pfimého materidlu. At uz byla rezie pocitana na zaklad¢ jedné ¢i dru-
hé rozvrhové zékladny, je jasné, ze vykupni ceny mléka, jako zakladni suroviny, jsou
pro spole¢nost podstatnou zalezitosti. Zalezi tedy na jedndni se zemédélci a na tom,

jakou vykupni cenu nakonec nastavi.
Distribu€ni naklady na statistickou mérnou jednotku

V kalkulaci nejsou vymezeny distribu¢ni naklady, z toho diivodu, Ze spole¢nost dodava
svoje produkty na riizna mista a v souvislosti s tim jsou distribu¢ni naklady v rizné vy-
Si. Tabulka 8 udava celkové naklady na statistickou mérnou jednotku pro konkrétni mis-
to, které se poté rozpocitavaji na zdkladni mérnou jednotku a ptipocitavaji se k nakla-

diam zjisténym v kalkulaci.

Tabulka 8: Distribu¢ni naklady dle oblasti doruceni — v K¢

Ukazatel Retézce Nezt?,;my Makro Slovensko
Distribuc¢ni naklad
na 1 StvJ 1500 5 600 1520 10 100

Zdroj: interni materialy podniku

Do kategorie fetézcu spadaji velké obchodni spolecnosti jako naptiklad Ahold, Kau-
fland, Billa, Penny Market, Lidl aj., do kterych spole¢nost dodava svoje produkty. Ne-

zavisly trh predstavuji prodejny v ramci jednotlivych regiond, jednd se napt. o Flop,

39



Pramen, Jednoty Coop, které nejsou soucasti fetézct a zastupuji maloobchodni prode;.
Pro nezavisly trh je typické, ze produkty jdou rovnou k zakaznikiim, nejdou ptes cent-
ralni sklad, tudiz jsou zde vysoké naklady na logistiku. V soucasné dob¢ spolecnost
Madeta a. s. ¢itd v ramci nezavislého trhu asi 6 000 zakaznik. Makrem neni mysleno

nic jiného, nez velkoobchod typu cash and carry, spolecnost Makro.
5.4 ODHADY PRODEJU

Ve chvili, kdy je kalkulace sestavena je potieba spojit se s obchodnimi partnery a zjistit,
kolik se dle jejich nazor proda v mésici kust. Pfi zjisStovani prodeji se vychazi z ob-

jemu prodejii podobnych produkti.

Spolec¢nost urci cenu, za kterou konkrétnimu obchodnimu partnerovi, jako svému za-
kaznikovi, vyrobek poskytne. RozliSuji se dvé ceny, a to béZzné cena a akéni cena, kterad
se vyuziva ve chvili, kdy se obchodni partner dohodne se spole¢nosti Madeta a. s. na
produkt vytvofit néjakou akcei. Pii zjistovani predpokladaného objemu prodeje dochazi
Kk pfedbézné domluvé na akcich, o které by méli zakaznici zajem. Obchodni partneti si
k takto ptidélené cené piidaji urcitou prirazku (marzi) a za celkovou cenu pak vyrobek
koupi kone¢ny zékaznik. Informace o prodejnich cendch spole¢né¢ s odhady prodeji

prevezme controlling od obchodniho odd¢leni

Soucasné obchodni partnefi urc¢i ¢astku za listing produktl, coz je jednorazova castka,
kterou musi spole¢nost Madeta a. s. zaplatit za to, Ze obchodni partner zalistuje (tzn.,
bude nabizet) produkty ve svych prodejnach. Pti zjistovani ziskovosti se zaméfim na
nékolik obchodnich partnerd a nezavisly trh. Obchodni partneti uvadi predpokladané
objemy prodeje na jeden mésic, Vv nasledujicich tabulkach jsou hodnoty mnozstvi pie-
pocteny na ro¢ni objemy. V ramci praktické ¢asti jsou jako zékaznici urceni ti obchodni
partnefi, kteti hned po prvnich jednanich svolili k zalistovani produktt. S ostatnimi ob-
chodnimi partnery se muselo jednat del$i dobu a nebylo jasné, ze produkt skutecné

umisti na regaly svych provozoven.
Odhady spole¢nost Ahold

Spolecnost Ahold se rozhodla zalistovat vSechny tii typy produktu zakysané smetany a
Vv pribéhu roku provést tii tydenni akce. Tabulka 9 udava, jaké mnozstvi produktt spo-

le¢nost predpoklada prodat v prub&hu roku a cenu, za tento produkt.
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Tabulka 9: Odhady prodeji spole¢nost Ahold

Produkt Mnozstvi | BéZna cena | Akéni cena
(ks) (Ko) (K¢)
Jihoceska lehka 8% 144 000 9,90 9,30
JihoCeska smetana 11% 192 000 9,90 9,30
Jihoceska smetana 18% | 528 000 12,00 11,40

Zdroj: interni materialy podniku

Odhady spole¢nost Billa

Billa svolila k zalistovani 11% a 18% zakysané smetany a vyjadfila zajem o uskute¢né-

ni jedné tydenni akce. Tabulka 10 ukazuje dilezité informace o velikosti prodeje a na-
kupnich cen.

Tabulka 10: Odhady prodeja spole¢nost Billa

Produkt Mnozstvi | BéZzna cena | Akéni cena
(ks) (K¢©) (K¢)
JihocCeska smetana 11% 84 000 9,80 9,10
JihoCeska smetana 18% 156 000 11,90 11,10

Zdroj: interni materialy podniku

Odhady spoleénost Globus

Spolecnost Globus se rozhodla zalistovat vSechny tii produkty a realizovat tfi tydenni

v

akce béhem roku, podrobngjsi informace ptinasi Tabulka 11.

Tabulka 11: Odhady prodeji spole¢nost Globus

Produkt MIE(IZ)StVi Béi(nété;ena Aké(lll(ié(;ena
Jihoceska lehka 8% 72 000 10,30 9,60
Jihoceska smetana 11% 72 000 10,30 9,70
JihocCeska smetana 18% 108 000 12,40 11,60

Zdroj: interni materialy podniku
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Odhady spole¢nost Spar

Spolecnost Spar se rozhodla dat pirednost nejméné a nejvice tuéné varianté zakysané

smetany a realizovat tii tydenni akce béhem ro¢niho obdobi. Informace o odhadovaném

mnozstvi prodeje a nakupnich cenach poskytuje Tabulka 12.

Tabulka 12: Odhady prodeju spole¢nost Spar

Produkt Mnozstvi | BéZna cena | Akéni cena
(ks) (K<) (K<)
Jihoceska lehka 8% 60 000 9,70 9,50
JihoCeska smetana 18% 96 000 12,20 11,70

Zdroj: interni materialy podniku
Odhady nezavislého trhu
Nezavisly trh je specificky velkym mnozstvim rtiznych zdkaznika, ptic¢emz plati, ze
ceny jsou potom pro kazdého rizné. Pti zavadéni produktu na trh a zjistovani predpo-
kladané vyse zisku se pocita s tim, Ze se stanovi jedna konkrétni bézna cena pro vSech-

ny. Akéni cena se urci tak, Ze na 8% a 11% verze zakysané smetany bude poskytnuta

wewvr

obsahuje Tabulka 13. V ramci nezavislého trhu se pocita s tficeti osmi akcemi v prubé-

hu roku.
Tabulka 13: Odhady prodeji nezavisly trh
Produkt MIE(IZ)StVi Béi(nété;ena Aké(lll(ié(;ena
Jihoceska lehka 8% 60 000 12,80 11,52
Jihoceska smetana 11% 72 000 12,90 11,61
JihocCeska smetana 18% 96 000 14,40 12,24

Zdroj: interni materialy podniku

5.5 ZJISTENiI RENTABILITY TRZEB

Pro vypocet ziskovosti je nezbytné urcit trzby za jednotlivé produkty u jednotlivych

obchodnich partnerii. Tabulka 14 obsahuje piehled trzeb pro jednotlivé obchodni part-
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nery a téz pro nezavisly trh. Pracovnici controllingu zjistuji vysledky na zakladé¢ pied-

pokladanych ro¢nich objemt prodeje a nastavenych prodejnich cen.

Trzby jsou zjistény pro dva modely. Prvni model spociva v tom, Ze v obdobi nebudou
probihat viibec zadné akce a cena bude neménna. Druhy model vychazi z toho, ze Cast
predpokladaného objemu prodanych produktii bude proddna v béznych cenéch, zbytek
poté v ramci akce v cenach akcénich. Pocty akci se planuji s obchodnimi partnery dopie-

du, obvykla doba trvani akce je stanovena na jeden tyden.

Tabulka 14: Piehled roénich trzeb — v Ké

Produkt Cena Ahold Billa Globus Spar Ni?ﬁv'

JE zakys, | BEmi | 1425600 ; 741600 | 582000 | 768000

lehka 8% | 5 A2 | 1365790 ; 706698 | 573691 | 744512
s Bérna | 1900800 | 823200 | 741600 ; 928 800

JC zakys.

sm.11% | g4y A | 1821053 | 809634 | 711684 ; 909 347
X Beérna | 6336000 | 1856400 | 1339200 | 1171200 | 1382400

JC zakys.

sm.18% | gy A | 6116674 | 1827600 | 1279382 | 1137972 | 1269 562

Zdroj: vlastni vypocty na zdkladé internich materialii

Nejvyssi jsou trzby u JihoCeské zakysané smetany 18%. Jednak je to dano vyS$Simi ce-
nami, které jsou takto nastaveny v souvislosti s vy$simi vstupnimi naklady. A dale je to
dano poptavkou spotiebitell, kteti nejvice nakupuji a vyuzivaji pravé zakysanou smeta-

nu nejvyssi tucnosti.

Po stanoveni trZzeb je moZné piesunout se ke stanoveni nakladi. Jak jiz bylo nastinéno,
distribu¢ni naklady se 1i8i dle konkrétniho zakaznika. Tabulka 15 pfedstavuje vysi téch-
to nakladl na jeden kus vyrobku. Hodnoty jsou uvedeny pro vSechny druhy zakazniki,
byt v ramci praktického piikladu pocitame pouze s fetézci a nezavislym trhem. Nejvys-
§1 jsou distribuéni ndklady pochopitelné na Slovensko, z divodu vzdalenosti. Vyssi na-
klady jsou i u nezéavislého trhu, coz je dano jiz zmitiovanymi vys$imi ndklady na zajis-

téni logistiky.

? Kombinace b&zné a akéni ceny v prib&hu obdobi

43




Tabulka 15: Vyse distribu¢nich nakladi - v K¢

Zakaznik Distribu¢ni naklad
Retézec 0,27
Nezavisly trh 1,01
Makro 0,27
Slovensko 1,82

Zdroj: viastni vypocty na zdklade
internich materiali

Celkovou vysi nakladd, které musi spolecnost vynalozit na konkrétni objemy vyrobki

pro konkrétniho zakaznika, zobrazuje Tabulka 16.

Tabulka 16: Prehled roénich nakladi - v K¢

Produkt Ahold Billa Globus Spar Nifﬁv'
JC zakys. )
lehK4 8% 1107 360 553680 | 461400 505 800
JC zakys. )
smet. 11% 1772160 | 775320 | 664 560 717 840
JCzakys. | 5591570 | 1652040 | 1143720 | 1016640 | 1087 680
smet. 18%

Zdroj: vlastni vypocty na zakladé internich materialii

Na zakladé vypoctenych trzeb a vySe nakladi na jejich dosazeni, 1ze urcit pravdépodob-
ny objem zisku pro nadchazejici rok. Tabulka 17 ur¢uje vysi zisku na konkrétni produkt
a zékaznika pfi stanovenych prodejnich cenéch.

Tabulka 17: Vyse ro¢niho zisku u jednotlivych obchodnich partneri - v K¢

Produkt | Cena | Ahold Billa Globus Spar Nifﬁv-
JC zakys, | Bémi | 318240 - 187920 | 120600 | 262200
lehka 8% | B+ A | 258430 - 153018 | 112291 | 238712
JC zakys, | BEnd | 128640 | 47880 | 77040 ; 210 960
sm.11% | B+ A | 48893 | 34314 | 47124 - 191 507
JC zakys, | BEné | 744480 | 204360 | 195480 | 154560 | 294720
sm.18% | B+A | 525154 | 175560 | 135662 | 121332 | 181882

Zdroj: viastni vypocty na zakladé internich materialii
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Oba modely jsou z hlediska ziskovosti vyhodné, ovsem v praxi je tfeba, aby bézné ceny
byly stiidany ak¢nimi. Vyuzivani akénich cen je dilezitou Cinnosti v rdmci existence
spolecnosti. Ak¢ni cena nalaka zakazniky, coz je velka konkuren¢ni vyhoda. Produkt
v akci vyzkousi 1 takovy zakaznik, ktery by si za jinych okolnosti produkt tieba nekou-
pil. Existuje velk4 pravdépodobnost, ze kvalitni produkty spolecnosti Madeta a. s. za-
kazniky oslovi a budou se k nim poté vracet i mimo ak¢ni obdobi, ptipadné produkty
doporuci dal. Takovato zakaznické reklama je nejvyhodné€jsi forma prezentace firmy a
produktii. Navic zisky, které spolecnost ztrati vyuzitim ak¢nich cen, se ji vrati v souvis-
losti s kladnou zakaznickou reklamou. Ak¢Eni cena se mize vyuzit i v piipadé, Ze spo-
le¢nost disponuje vEtsi zasobou a z dlivodu omezené trvanlivosti se snazi produkty pro-

dat. Celou situaci piehledné shrnuje Graf 2.

Graf 2: Pomér nakladu a rentability trzeb

Bézna cena Kombinace cen
14,7 % 11,5%
B Naklady B Naklady
B Rentabilita W Rentabilita
trzeb trzeb

Zdroj: vlastni tvorba na zdkladé predchazejicich vypoctii

Oba modely vykazuji zisk. VySe ndkladl je neménnd, do vyrobku vstupuji pofad stejné
suroviny, rezie zistavaji stejné, ndklady na distribuci se neméni. V souvislosti

s vyrobou dal$ich produkti portfolia si spolecnost dlouhodobé zajistuje piiznivy vysle-
dek hospodareni. Prosttednictvim Grafu je 2 patrné, ze oba modely vyprodukovaly ren-

tabilitu trZzeb zakysanych smetan vétsi nez 5 %, a proto je prvni hypotéza potvrzena.
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5.6 SIMULACE ZMENY CENY VSTUPNIi SUROVINY

5.6.1 PREPOCTENA PREDBEZNA KALKULACE

V ramci nasledujici ¢asti bude prozkoumano, jaka situace by nastala, pokud by vstupni
cena mléka byla o 0,90 K¢ vyssi, tzn., celkova cena by byla na hodnoté 8,63 K¢/l Vy-
kupni cenu opét procentuelné rozdélim na cenu plazmy a tukové jednice. Tabulka 18
obsahuje prepocet nakladl vstupni suroviny mléka u jednotlivych produkta. Zjisténé

hodnoty se promitnou v kalkulaci

Tabulka 18: Prepocet naklada na zakladni surovinu

Druh smetany Surovina Mnozstvi Cen(aKzg M Czellée)m
Miléko plazma (1) 1003 7,34 7 362,02

Jihoceska zak.

lehki 8% Micko tukovd 8 484 1,29 10 944,36
jednice (tj) ’ ’
Mléko plazma (1) 1090 7,34 8 000,60

Jihoceska zak.

smetana 11% | Miéko tukova 13 920 129 17 956.80
jednice (tj) ’ ’
Miléko plazma (1) 1003 7,34 7 362,02

Jihoceska zak.

smetana 18% | Mléko tukova 19 695 199 25 406,55
jednice (tj) ’ '

Zdroj: vlastni vypocty na zakladé THN podniku

Tabulka 19 ptedstavuje zmény v kalkulaénim vzorci v souvislosti se zménou vykupni
ceny mléka. Jak jiz bylo uvedeno, vétSina rezii ma jako rozvrhovou zakladnu stanove-
nou bud’to mléko samotné poptipadé ptimy material. Z toho diivodu zména ceny mléka
povede k podstatnym zmé&nam v ramci celého kalkula¢niho vzorce. Vyrobni naklady na
jednotku produktu se zvétsily u vSech tii produkti. Nejmarkantngjsi je zmé&na u Jiho-
ceské zakysané smetany 18%, kde naklady vzrostly o 0,89 K¢ na jeden vyrobeny vyro-

bek. V pruméru naklady vzrostly o 0,69 K¢/vyrobek.
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Tabulka 19: Prepoctena kalkulace (zména ceny zakladni suroviny) — v K¢

Kalkulaé¢ni polozka ic %ak. IC zak. IC zak.
lehka 8% smet. 11% | smet. 18%

MIléko 18 306,38 25 957,40 32 768,57
Zivé kultury 186,65 186,65 186,65
Obalovy material 10 057,15 10 057,15 10 057,15
1. PFimy material 28 550,18 36 201,20 43 012,37
2. PF¥imé mzdy 2 580,00 2 580,00 2 580,00
VR stiediska - technologie, energie 2 247,00 2 247,00 2 247,00
VR sttedis. — doprava pouzité suroviny 1 482,82 2 102,55 2 654,25
3. Ostatni piimé naklady 3729,82 4 349,55 4901,25
VR stiediska - odpisy 1 852,00 1 852,00 1 852,00
VR stfediska - udrzba 567,00 567,00 567,00
VR stiediska — variabilni ndklady 432,00 432,00 432,00
VR zavodu - technologie, energie 913,61 1 158,44 1 376,40
VR zavodu — variabilni naklady 942,16 1194,64 1419,41
VR z4vodu — fixni ndklady 371,15 470,62 559,16
4. VR celkem 5077,92 5674,70 6 205,97
Vlastni naklady vyroby 39 937,92 48 805,45 56 699,59
SR - vyrobni stfedisko 685,20 868,83 1 032,30
SR - nevyrobni stfediska 542,45 687,82 817,24
SR - cela spolecnost 1998,51 2 534,08 3010,87
5. Spravni naklady 3 226,16 4 090,73 4 860,41
Vlastni naklady vykonu 43 164,08 52 896,18 61 560
6. Odbytova rezie 730,00 730,00 730,00
Uplné vlastni naklady vykonu (SMJ) 43 894,08 53 626,18 62 290
Uplné vlastni naklady vykonu (ZMJ) 7,90 9,65 11,21

Zdroj: viastni vypocty na zakladé internich materialii podniku
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5.6.2 ZJISTENi RENTABILITY TRZEB — ZMENA VYKUPNi CENY MLEKA

Jelikoz je situace zmény vstupni ceny mléka simulovana na stejnych cenach a stejnych

predpokladanych objemech prodeje, které byly nastaveny i v predchozim ptipad¢, neni

potfeba uvadet vysi trzeb, protoze ty jsou neménné. Naopak vySe nakladi na vyrobu

pozadovaného mnozstvi pro konkrétni obchodni partnery je jind. Tabulka 20 piehledné

zobrazuje vysi nakladl pro jednotlivé druhy zakysanych smetan, a to i s pfisluSnymi

distribu¢nimi naklady.

Tabulka 20: Prepoctené ro¢ni naklady — v K¢

Produkt Ahold Billa Globus Spar Nifﬁv'
JC zakys. )
L rakys: | 1176480 588240 | 490200 | 534600
JCzakys. 19 901640 | 833280 | 714 240 i 767 520
smet. 11%
JCzakys. | o051 440 | 1790880 | 1239840 | 1102080 | 1173 120
smet. 18%

Zdroj: vlastni vypocty na zakladé internich materidlu

Vyse vycislené naklady se porovnaji s trzbami zjiSténymi v pfedchozim ptipad¢ a urci

se, jaky vysledek to spole¢nosti piinese. Tabulka 21 obsahuje v§echny vypocitané hod-

noty a jasné zobrazuje nastalou situaci.

Tabulka 21: Piepocteny ro¢ni vysledek hospodaieni — v K¢

Produkt Cena Ahold Billa Globus Spar Niiﬁv'
JE zakys, | BEmA | 249120 ; 153360 | 91800 | 233400
lehka 8% | 5, A | 244130 ; - 6931 91109 | 209912
J¢ zakys, | BEmA | 3840 | -10080 | 27360 ; 161 280
sm.11% | gy A | -10493 | -11214 | 24876 ; 141 827
s B&rna | 274560 | 65520 99 360 69120 | 209280
JC zakys.
sm.18% | g, A | 256286 | 63120 94 378 66348 | 96442

Zdroj: vlastni vypocty na zdkladé internich materialii
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Je patrné, Ze zisky u jednotlivych produktt poklesly a u né€kterych z nich je dokonce
vykazana ztrata. Znamena to, ze stanovena cena nedokazala vygenerovat zisk a ani ne-
dokazala pokryt ndklady na vyrobu jednoho produktu, celkové naklady pterostly pro-
dejni ceny. Vynasobenim s objemy prodeje se poté hodnoty dostaly do podoby, jez je

zaznamenana Vv Tabulce 21.
Situaci vystihuje Graf 3, ktery zobrazuje pomér nakladt a zisku u obou modeli.

Graf 3: Pomér nakladi a rentability trZzeb (zména ceny zakladni suroviny)

Bezna cena Kombinace cen
O\
m Naklady m Naklady
B Rentatbilita B Rentabilita
trzeb trzeb

Zdroj: vlastni tvorba na zakladé predchdzejicich vypoctii

| pfes nizsi zisky u jednotlivych produktl spolecnost pti nastavené vykupni cené mléka
a prodejnich cenach dokdze vygenerovat zisk, byt’ v mensi mife nez tomu bylo

v predchozim ptipadé. V prvni modelu, kdy by se ptedpokladala stabilni cena po celé
obdobi, se rentabilita trzeb snizila o 6,6 %. Ve druhém modelu, ktery reprezentuje kom-
binaci cen béznych s akénimi, coz je pro vétsinu podniku typické, doslo k poklesu ren-
tability trzeb 0 6,8 %.

Z Grafu 3 také vyplyva zavér druhé hypotézy. Pokud by spolecnost vyuzivala v pribéhu
obdobi stabilnich cen, dosahla rentability trzeb 8,1%, hypotéza je v tomto piipad¢ po-

tvrzena. U druhého modelu jiz potvrzena neni, protoze rentabilita trzeb klesla pod hra-

nici 5 %.
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6 ZAVER

Cilem této bakalaiské prace bylo zjistit, jaké Cinnosti vykonavaji pracovnici controllin-
gu ve spoleCnosti Madeta a. s., ktera ptisobi v mlékarenském priimyslu a jaké je jejich
uloha pfi zavadéni nového produktu na trh.

Toto oddéleni ¢ita v soucasné dobé tfi pracovniky, kteti zajist'uji ziskavani informaci a
tvorbu veskerych podkladi na zdkladé pozadavki managementu a dalSich oddéleni.
Jeden zpracovnikii se zaméfuje prfevazné na propocty ukazateli v souvislosti

s financnim controllingem, zbyvajici dva pracovnici se specializuji pfedevsim na tvorbu

predbéznych a vyslednych kalkulaci a zjistovani odchylek mezi nimi.

Teoreticka Cast prace poskytla vhled do problematiky controllingu jako takové a dotkla
se vSech kli¢ovych oblasti, které jsou v souvislosti s timto tématem podstatné. Na za-

klad¢ cile této prace, je v literarnim pichledu téZ vymezena oblast kalkulaci.

Uvod praktické &asti se zamé&fuje na seznameni se se spole¢nosti Madeta a. s., a to jak
z hlediska minulosti, tak i z hlediska sou¢asné situace. V ramci této ¢asti je pro predsta-

vu vymezena také ekonomicka charakteristika spolecnosti.

Nejdilezitéjsi zalezitosti u praktické ¢asti bylo ovéfovani dvou hypotéz, které byly de-
finovany v metodice této bakalafské prace. Ob¢ hypotézy byly zkoumany pro dva mo-
dely. Jednak pro mozZnost, Ze by spole€nost nastavila jednotnou prodejni cenu po celé

obdobi a dale moZnost, Ze by se v prib¢hu obdobi stiidala béZna a akéni cena.

Hypotéza 1: Predikovana rentabilita trzeb, pii nastavené cenové politice produkti zaky-

sanych smetan, bude ve vysi minimalné 5 %.

= model 1 - jednotna cena po celé obdobi

= model 2 — kombinace bézné a akéni ceny v pribéhu obdobi

Na zakladé¢ stanoveni a porovnani trzeb a nakladi na predpokladané objemy prodeje u
jednotlivych obchodnich partnert, byla tato hypotéza potvrzena. Pro prvni model byla
rentabilita trzeb ve vysi 14,7 %, pro druhy a pravdépodobnéjsi model, byla jeji vyse
uréena na 11,5 %. Pokud by si spolecnost skutecné takovouto hypotézu definovala a
pracovnici controllingu by provedli vypocet ziskovosti a vysledky ptedlozili vedeni
spolecnosti, existuje velka pravdépodobnost, Ze by se jeho predstavitelé shodli na uve-

deni produktu na trh.
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Hypotéza 2: Predikovand rentabilita trzeb zakysanych smetan bude zachovéana i

Vv ptipadé, Ze se vykupni cena mléka zvysi o 0,90 K¢/l

= model 1 - jednotna cena po celé obdobi

= model 2 — kombinace bézné a akéni ceny v prub&hu obdobi

Zvyseni vykupni ceny mléka vedlo ke zvySeni nakladi na jeden kus produktu u vSech
tucnosti zakysanych smetan, tudiz se i celkové ro¢ni naklady na zajisténi vyroby celko-
vého objemu vyrobkl zvysily. Hypotéza byla propocitavana na zakladé stejnych pro-
dejnich cen jako V piedchozim piipadé. U prvniho modelu byla stanovena hypotéza
(stala cena v obdobi) potvrzena s vysledkem 8,1 % rentability trzeb. OvSem u druhého
modelu (kombinace cen) jiz potvrzena nebyla, bylo dosazeno rentability trzeb pouze ve

ViR 4,7 %.

Pti ovéfovani druhé hypotézy souhrnné propocty ukazaly, ze spolecnost sice pfi prodeji
vSech tii produktd celkové vygeneruje zisk, ale ne v takové vysi a navic vyroba a na-
sledny prodej urcitych vyrobka budou pro spolecnost ztratovou zalezitosti. Jakmile by
pracovnici controllingu takovéto propocty piedlozili vedeni spolecnosti, zahgjila by se

jednéni, ktera by méla situaci vyfesit.

Predstavitelé managementu by mohli dospét k vysledku, ze vyroba se nevyplati. Dle
mého nazoru by bylo vhodné zamyslet se a jednat jednak o zménéch prodejnich cen a
také o zméné vstupnich nakladl. Je pravda, Ze mléko, jako zdkladni surovina vSech
produktl spole¢nosti, se nahradit ned4. V soucasné dobé nelze pocitat s tim, ze s doda-
vateli mléka spole¢nost vyjednd velké zmény vykupnich cen. To znamend, Ze by bylo
vyhodnéjsi zaméfit se napiiklad na obalovy material kelimku, coz miize situaci zlepsit,
protoze vétSina reZii v ramci predbéZné kalkulace je pocitana na zékladé celkového pii-
mého materialu, kde jsou zahrnuty i naklady na obal produktu. Co se ty¢e prodejnich
cen, bylo by nezbytné provést jejich zvySeni, a to takovym zplsobem, aby obchodni
partnefi svolili k zalistovani produktd a soucasné aby vyssi cena spoleCnosti zajistila
vysSi zisky. Zména v prodejnich cenach a sniZzeni ndkladd na jeden kus produktu by

v

mohli vést k ptiznivéjSim vysledkiim.

Pti ovétovani obou hypotéz byl vychozim bodem fakt, Ze oba modely byly propocitany
pii nezménénych objemech prodeje, a to 1 v pfipad¢ uplatnéni prodejii za akéni ceny.
Znamena to tedy, ze se vychazelo z piedpokladu, ze ak¢éni ceny nepodniti zvySeni pro-

deje.
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V ramci dal§iho zkoumani by bylo mozné na tyto vysledky navazat a zaméfit se na
ucinnost ak¢nich cen a zjistit, do jaké miry a zda viibec by akéni ceny podnitily zakaz-
niky k vétsimu nakupu. Nasledny propocet ziskovosti, kterym by se pracovnici control-

lingu zabyvali, by pak vychazel z odliSnych objemt prodeje pro prvni a druhy model.

Dalsi moznou alternativou k prozkoumani by bylo zjistit, jakym zptisobem by se mély
zvysit prodejni ceny pii zachovani objemu nakladd, aby se zajistila pozadovana rentabi-
lita trzeb produktti zakysanych smetan pii zvySené vykupni cené mléka. Pracovnici con-
trollingu by tedy stanovovali, na jakou hodnotu by se mély zvysit ceny, aby to bylo pro

podnik vyhodné.

V souvislosti se zavedenim produktu na trh, by také bylo mozné v prubéhu vyroby se-
stavit vyslednou kalkulaci, ktera by definovala naklady ve skute¢né vysi a tu poté po-
rovnat s kalkulaci pfedbéZznou sestavenou na poc¢atku. Podstatou by bylo najit odchylky
a zjistit jejich pticiny.
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7/ SUMMARY AND KEYWORDS

This bachelor thesis deals with activities workers of controlling in Madeta company
during introduction of a new product on the market (making preliminary calculations
and counting profitability of products). The company focuses on production and sale of
dairy products.

The theoretical part consists of the main topics of controlling. Farther it deals with diffe-

rent kinds of calculations.

The practical part focuses on introduction of the company and controlling department.
The main part of the thesis includes counting preliminary calculation for sour cream of
three fatness. In this part is also determining amount of profit through the number of
sale products and selling prices. This situation recalculates through the different price of

purchase price of milk.
Key words

controlling, dairy industry, new product, preliminary calculation, profitability
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Jihoceska zakysand smetana 18%
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