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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem diplomové prace je navrhnout opatfeni na zlep$eni procesu kontroly a zhodnoceni soucasného systému
controllingu ve vyrobni spole¢nosti O.K. Oriens Karton s.r.o.

Opatfeni budou navrzena na zakladé rozboru soucasnych postupti controllingu uplatiiovanych spolecnosti ve
vyrobnim procesu.

2. Vyzkumné metody:

Metodika diplomové prace vychazi z metod rozhovort a analyz. Primarni data tvofi podnikové materialy a
castecné vyrocni zprava. Dale byl proveden rozbor odborné literatury zamétené na controlling, fizeni podniku
a management. Rozbor metod operativniho controllingu. Analyza dat ziskanych ze spole¢nosti. Rozhovory
vedené s finan¢nim manazerem, jak osobné, tak telefonicky. Analyza odchylek a rozbor hrubé marze a metoda
kalkulace nakladu.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

V ramci prace bylo zjisténo, ze spolecnost nema konzistentni odchylky a ty se v prubéhu vyrobnich davek
meéni. Déle bylo zjisténo, Ze spolecnost ma nékdy i zapornou marzi na jednotlivych davkach u analyzovanych
vyrobki. Pfedbéznou kalkulaci spolecnost provadi pouze jednou za rok a davky, které jsou v kalkulaci pouzity
ne vzdy koresponduji s davkami, které jsou realné vyrabéné.

4. Zavéry a doporuceni:

Spolecnost by se méla zaméfit primarné na svoji piedbéznou kalkulaci, kterou by méla vice ptiblizovat
vyrobnim davkam. Dale by tuto kalkulaci méla provadet Castéji nez na zacatku kalendainiho roku, nebot’ to
vede k velkym rozdilim v odchylkach. Spolecnost by se také méla zaméfit na pficitani rezijnich nakladu jiz
v predbézné kalkulaci, jelikoz zapocitavani t€chto nakladt az po prodeji neni efektivni a vede to ke snizeni
hrubé marze. U nékolika davek vyrobku o zapocteni rezijnich nakladt byla hruba marze zaporna, a tedy
spolecnost prodala tuto davku pod vyrobnimi naklady.

KLICOVA SLOVA

Controlling, management, operativni controlling, operativni management, odchylky, marze, vyrobek
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of the diploma thesis is to propose measures to improve the process of control and evaluation of the
current controlling system in the manufacturing company O.K. Oriens Karton s.r.o.

The measures will be proposed on the basis of an analysis of the current controlling procedures applied by the
company in the production process.

2. Research methods:

The methodology of the diploma thesis is based on the methods of interviews and analyzes. The primary data
consists of company materials and partly an annual report. Furthermore, an analysis of the professional
literature focused on controlling, business management and management was performed. Analysis of
operational controlling methods. Analysis of data obtained from the company. Interviews conducted with the
financial manager, both in person and by telephone. Analysis of deviations, analysis of gross margin and
costing method.

3. Result of research:

It was found in the work that the company does not have consistent deviations and these change during
production batches. Furthermore, it was found that the company sometimes has a negative margin on
individual batches for the analyzed products. The company performs the preliminary calculation only once a
year and the production batch size that are used in the calculation do not always correspond to the batches size
that are actually produced.

4. Conclusions and recommendation:

The company should focus primarily on its preliminary calculation, which should be closer to production
batches. Furthermore, it should perform this calculation more often than at the beginning of the calendar year,
as this leads to large differences in deviations. The company should also focus on adding overhead costs
already in the preliminary calculation, as the inclusion of these costs after the sale is not effective and this
leads to a reduction in gross margin. For several batches of overhead product, the gross margin was negative
and the company therefore sold this batch below the cost of production.

KEYWORDS

Controlling, management, operative controlling, operative management, deviations, margins, product
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1 Uvod

U vétSich spolecnosti je to samoziejmost, u mensich je to potieba. Controlling by mél byt nedilnou
soucasti podniku. Jestlize podnik nemé zaveden funkci controllingu v néjaké mife, tak to Casto
vede ke Spatnym vysledkiim spole¢nosti, Spatnému rozhodovani, a nakonec az k upadku
spolecnosti.

Pokud mé spolec¢nost uspét mezi konkurenci, tak je zapotiebi analyzovat konkurenci, ndklady a své
vyrobky, protoze jedin€ pak, a hlavné ve vyrobni spole¢nosti, jakykoli vadny vyrobek mize byt
problematicky v tomto neustale se vyvijejicim podnikatelském prostiedi. Controlling je tedy
potieba proto, aby se mohly sledovat odchylky od z&douciho stavu, kontrolovat plnéni cili
a spravny smer organizace.

V Ceské republice zatim nema controlling dlouholetou tradici. Pfevazné diky globalizaci a rychle
se ménicimu prostiedi, je dileZitost controllingu o to vétsi. Pokud chce spole¢nost udrzet krok
s konkurenci na neustdle se ménicim a dynamickém trhu. V poslednich letech je vidét zavadéni
controllingu u malych a stfednich podnika.

Ptestoze se controlling dostal do fad malych a stfednich podnikli a ma své misto pomalu v kazdé
spole¢nosti, tak stale je mnoho spole¢nosti, které controlling nemaji vitbec nebo pln€ nevyuzivaji
vSech nastroji a funkci, které se vradmci controllingu daji ziskat. Controlling je u vétSiny
spolecnosti chapan pouze jako kontrola. Zejména jde o Ceské podniky, které maji tuto skutecnost
zazitou jesté z doby pred rokem 1989. Ceské spole¢nosti, tak nevidi controlling jako podporu
ve strategickém a operativnim planovani.

Vrcholovy management uspésnych podnikit mé stale Castéji jako primarni ukol kromé planovani
a fizeni také controlling. Controlling, fizeni a planovani jsou dilezitou soucasti pro fizeni podniku
v dlouhém obdobi. Controlling, fizeni a planovani ma taktéZ vyznamny vliv na u¢innost podniku
v kratkém obdobi.

Controlling se tedy stava ucelnym prosttedkem pro fizeni podniku, jelikoZ vyznam slova
controlling reprezentuje ne jen sloveso kontrolovat, ale téZ ovladat, fidit, dirigovat. Controlling
jako prostiedek pro fizeni podniku se postupné stava pouzivanéjSim. Jak jiz bylo zminéno vyse,
tak tento prostiedek v soucasné dob¢ vyuzivaji prevazné velké a nadnarodni spole¢nosti. U malych
¢1 sttednich podnikt se tento prostfedek po vétSinou zanedbava.

Primédrnim prinosem controllingu je jeho zaméfeni na budouci cile. Tedy na stanoveni cill a jejich
budouci plnéni a rozpozndni rizik. Prostfedky, které controlling pouzivd umoZni spolecnosti
hodnotné a silné rozhodovani, a to pravé na zaklad¢ informaci, které controlling ziskal, pokud byl
spravné pouZit.

Koordinaci a podporu vSech controllingovych cilii ve spole¢nosti ma na starosti controller. Hlavni
povinnosti controllera jsou planovani podnikovych cild, kontrola na zaklad¢ dat planu versus
skutecnost, fizeni napravnych postupii a reporting. Piidanou hodnotu spolecnosti vytvaii pouze
spravn¢ vypracovany report, ktery je nositelem potifebnych nalezitosti a podstatnych informaci.
Tim vznikd uspora Casu a vétSi pohodli pro vrcholovy management, ktery na bazi téchto
controllingovych reportl je schopen rozhodovani. Spravny a efektivni controlling ve spole¢nosti
vznika spojenim vrcholového managementu a controllera.



Téma bylo vybrano na zdklad¢ zkuSenosti autora s controllingem a jeho pisobeni v internim
controllingovém tymu nadnarodni spole¢nosti. Uvahy o tom, jakym zptisobem funguje controlling
v menSich podnicich piispély k tomu, aby tato prace mohla viibec vzniknout. Primarnim hybatelem
byl tedy rozdil v controllingu mezi malou spolecnosti a velkou nadnarodni spolecnosti.

V diplomové praci bude rozebrana odborna literatura. Kde primarni zdroj poznani budou knihy
rakouského profesora a odbornika na controlling Rolfa Eschenbacha. Hlavnim cilem diplomové
prace je navrhnout opatifeni na zlepSeni procesu kontroly a zhodnoceni soucasného systému
controllingu ve vyrobni spolec¢nosti O.K. Oriens Karton s.r.o. Opatfeni budou navrZena na zékladé
rozboru soucasnych postupii controllingu uplatiiovanych spole¢nosti ve vyrobnim procesu.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Jelikoz se tato prace vénuje controllingu a dale rozebird controlling ve vyrobni spole¢nosti, tak je
vice nez vhodné si popsat, co to controlling je, jaké je jeho misto a jakou ma historii.

Jak napsal (PreiBBler 2014, s. 12) ,,Kazdy jeden clovek ma svou viastni predstavu o tom, jaky je
vyznam slova controlling, nebo jaky vyznam by mél tento pojem mit. Jen se predstavy kazdého
mohou o néco lisit. “ Nicméné doslovny pieklad slova controlling je fidit nebo potazmo vést.

2.1 Controlling

Jak uvadi Eschenbach (2012, s. 34) slovo controlling se pfevazné odvozuje od anglického slovesa
,»to control. Toto slovo ma vice vyznami. Jednim z vyznami je vést ¢i fidit, dal§im vyznamem
slovesa ,,to control* mize byt naptiklad regulovat, stanovit, obsluhovat. Dale pak ovladat, dohlizet,
drzet v mezich nebo dokonce i planovat. Tento vyznam slovesa ,,to control* dokazuje, pro¢ ma
moderni controlling tolik podob.

Robbins (2012, s. 486) pak uvadi, ze controlling je proces monitorovani, porovnavani a korekce
pracovnich vykoni.

Lazar (2012, s. 175) piSe o controllingu jako o Siroce aplikovatelné metod¢ fizeni. Smyslem této
metody fizeni je neustalé vyhodnocovani skuteéného prabéhu podnikatelského procesu

Vv

a odpovédnosti.

Podle Kislingerové (2008, s. 87) je controlling vniman obecné jako jeden z tikoli managementu.
Tedy je postaven na stejnou uroveil vedle planovani, organizovani apod., jako
po kontrolu je u controllingu jako takového kladen diraz na budoucnost podniku, na prevenci
a eliminaci odchylek, a déle je kladen zjevny dliraz na cilovou orientaci podniku.

Pojem controlling neni jednoznac¢né vymezen, jak fika Kral (2018, s. 29) a dale vysvétluje, ze v tom
nejobecnéjSim slova smyslu je chépan jako nastroj. Nastroj, jenz ma za ukol zvySit u¢innost
systému fizeni neustdlym srovnavanim skutecného chodu podnikatelského procesu se stavem,
ktery je zadouci. A tedy vyhodnocovani odchylek a ptibliZzeni se sou¢asnému stavu.

Déle Kral (2018, s. 29) pise: ,,Prostredek rizeni, to je controlling, jehoz ukolem je koordinace
planovani, kontroly a zajisténi informacni datové zdikladny zpiisobem, kde bude dochazet ke
zlepSeni podnikovych vysledkii.

Jako posledni je uveden vycet od Dvoracka (2003, s. 34), ktery tikd, Ze se jedna o systém pravidel,
ktery napomahé dosazeni podnikovych cilii, zabrafiuje piekvapeni a v€as rozsvécuje ¢ervenou,
kdyz se objevi nebezpeci, kterd vyzaduji v fizeni pfisluSna opatieni.

2.1.1 Funkce a cile controllingu

Eschenbach (2004, s. 97) mluvi o controllingu jako o podsystému a ¢asti fizeni podniku. Tedy je
mozn¢é ilustrovat ulohy, smysl a organizaci controllingu hlavné prostfednictvim funkce fizeni
podniku:

Planovani, rozhodovani, koordinovani, motivovani, informovani, kontrolovani atd.



Obrazek 1 Doplnéni managementu vykony a sluzbami controllingu pro rizeni

Management
-planovat Doplnéni Fizeni dalsimi vykony
rozhodovat pro vedeni
Rizeni -prosazovat <*«— | -koordinace vytvarejici systém
-kontrolovat -koordinace propojujici systém
-koordinovat systém vykonu -inovace
-motivovat
— Podpora fizeni sluzbami pro vedeni
Podpora fizeni
-informace pro vedouci pracovniky a podnikové ekonomické poradenstvi

|:| controlling

Zdroj: Eschenbach (2004, s. 100)
Sluzby tizeni dle Eschenbacha (2004, s. 97) jsou obvyklé sluzby a §tabni vykony, které slouzi
manazerovi jako opora pii plnéni tkold. Controlling zde ptebird odpovédnost za vécné spravnou,
vCasnou a ptijemci umérnou pomoc (napt. informacemi). Odpoveédnost za rozhodnuti vsSak stale
z4dvisi na manazerovi, budto se radami a doporucenimi controlleri ftidi, ¢i nikoliv.
Sluzby ftizeni jsou:

e informace vedoucich pracovnikd;

e fizeni pomoci informaci o dopiedné a zpétné vazbg;

e podnikové ekonomické poradenstvi ve specialnich otdzkach.
Controller podle Eschenbacha (2004, s. 98) obvykle vykonava fidici vykony a tim dopliuje vedeni.
Vsechny tyto sluzby se zakladaji na aktivni spolupraci pfi fizeni podniku a podnikovych struktur.
Controller je zde nositelem odpoveédnosti za obsah a jeho naslednou realizaci.
Vykony fizeni jsou:

e vybudovani a oSetfovani podnikové ekonomického systému a nastroji;

e systémovou koordinaci;

e vnaSeni vlastnich ndpada do podnikovych rozhodnuti.
Ve své novéjsi knize dale Eschenbach (2012, s. 40) uvadi, ze hlavni cile pro fizeni podniku jsou

zivotaschopnost a operativnost. Vyraznym piinosem controllingu je také opora pro management.
Ptinos controlligu rozd¢€luje na Ctyti schopnosti:

e schopnost anticipace: uloha controllingu je dbat na pfipravenost, aktualnost a zietelnost
informaci, které poskytuje o moznych budoucich zménach v okoli podniku;



e schopnost adaptace: uloha controlling dbat na pfipravenost, aktudlnost a zietelnost
informaci o uskutecnénych zménach v podniku nebo jeho okoli;

e schopnost koordinace: uloha controllingu dbat na to, aby byly cile a jednani v subsystémech
podniku schvaleny krok za krokem,;

e schopnost proveditelnosti: uloha controllingu dbat na to, aby naplanované strategicke,
operativni plany, zaméry a projekty byly uvniti podniku prosazeny.

Podle Reissové (2011, s. 70) se ptevazné rozliSuje funkce controllingu na registracni zahrnujici
potizeni dat, dale navigacni, kde jsou zahrnuty korekce na zaklad¢ zjisténé odchylky, inovaéni
a koordinacni. Jako nejvyssi funkce controllingu jsou oznacovany funkce inovacni a koordinacni,
které jsou orientovany na fizeni. Hlavnim zajmem controllingovych ¢innosti je ve vytvafeni planu
a koordinaci planu, kontroly a zajiSténi zpétné vazby, jak udava Kislingerova (2008, s. 93). Déle
ve své publikaci zminuje pilife planovani, kterymi jsou:

e faze analyticka a prognosticka, ktera se zaobira sbérem informaci o sledovanych veli¢inach,
a to jak soucasnych, tak minulych. Jde o informace o situaci na odbytovém a zasobovacim
trhu, vykonnosti a chovani konkurence, finan¢nich moznostech, technologickych postupi,
hospodaiském stavu atd. Nashroméazdéné informace slouzi k vypracovani vypovédi tykajici
se mozné budoucnosti, které jsou poté zakladem pro nésledujici fazi;

e fize koncepCni, jednd se o vypracovani konkrétniho projektu, jenz vede k dosazeni
vytyceného cile. Tento cil je zavazny a je rozhodnuto o jeho realizaci;

e implementace planu, realizace vytvofeného planu a jeho pravidelné vyhodnocovani.
To vede k rozpozndvani odchylek jak vécnych, tak ¢asovych. Regula¢ni kroky jsou pak
zavedeny na zdklad¢ analyzy odchylek.

Simic (2013, s. 226) ve své praci zmiiuje, ,, controlling neni kontrola, jak ji nékteri interpretuji.
Controlling zajistuje koordinaci mezi informacnimi potrebami manazeru na vsech organizacnich
a ridicich urovnich, budovanim jednotného informacniho systému, ktery integruje a generuje
uzitecné informace pro jeho potieby a v souladu s jeho pozadavky. Cile controllingu jsou stejné
Jjako cile managementu, vyuzivaji soucasny a buduji budouci potencidal managementu a zpisoby,
jakym se lisi. Popis prvoradého cile managementu je vitalita jako rys jednoty spolecnosti,
to znamend aktivné a reaktivné prizpiisobovat environmentalni zmeény (schopnost prizpusobeni),
zachovani a rozvoj identity prostiednictvim zkusenosti, uceni a zralosti (schopnost pokroku).

Hlavni myslenkou vySe zminéné definice od Simica je, Ze controlling neznamena nutné kontrolu.
Praci controllingu je zajiStovat relevantnost dat pro manaZery vSech urovni fizeni a to za pomoci
dobrého informacniho systému, ktery je nedilnou soucasti spravné funkce controllingu.

2.1.2 Historie vyvoje controlingu

Zakladni etapy vyvoje controllingu podle Krale (2018, s. 30)
e 40.-60.1¢éta 20. stoleti: Controlling je chapan jako jedno z vice poslani fizeni. Je zde kladen
daraz na vyhodnoceni odchylek od planu, dale pak zrod postupu standardnich nakladi
a vynostu;



e 70.— 80. léta 20. stoleti: Controlling jiz zasahuje do veSkeré informacni oblasti, zahrnujici
piedevs§im nasledné vyhodnoceni vysledkl. Napied se jednalo o vrcholovy management,
pozdéji doslo 1 na ostatni urovné fizeni,

o 80.—90.1¢éta 20. stoleti: Dochézi krok za krokem k roz$ifovani na vypocty planované neboli
rozpoctove respektive ocekavané skutecnosti. Hlavni role se nachazi ptipraveé a zpracovani
informaci dil¢ich 1 celkovych, pro podnik kone¢nych i1 ocekavanych. Jednd se tedy
odpovédnost za podavani ptehlednych zprav, jinym slovem reporting;

e pocatek 21. stoleti: Controlling je vniman jako dopln¢€k tizeni;

e navazné: Rozvoj cestou k cilové zaméfenému controllingu fizeni, ktery je zasadné
smérovany procesn¢/ Cinnostné (ABC/ABM) s dlirazem na kontrolu casovych znaki
procest, ¢innosti a zdroju.

Kislingerova (2008, s. 87) mluvi o zacatcich controllingu né¢kde na ptelomu 19. a 20. stoleti,
kde byl controlling zaveden u dopravnich a vyrobnich podnikti v USA. Praptivodni pracovni naplni
controllera byla sprava finan¢nich otazek. Existujici zptisob vnitropodnikového fizeni se musel
zménit po svétové hospodatské krize roku 1926, coz vedlo k vyznamnému rozvoji controllingu.
Nové dochézelo ke shromazd’ovani informaci pro planovani a rozhodovani, tvorbé pracovnich
postupt pro kontrolu dosavadnich podnikovych cili, a nakonec také k rozvoji poradenstvi pro vyssi
management. Tyto funkce byly controllerim pfiznany pravé v dobé hospodatske krize. 50. a 60.
1éta 20. stoleti znamenala nejvétsi rozmach controllingu v USA, jelikoz dochézelo k zna¢nému
rozSifeni povinnosti controllera. Controllerovou pracovni naplni byla naptiklad tvorba planu,
vyhodnoceni planu, jeho porovnani se skutecnosti, a navrh postupu. Dale i fizeni dani, nakladi,
financi, majetku podniku, pojisténi majetku, tvorbu pracovnich postupli pro ucetnictvi apod.
Funkce controllera se transformovala a byla chapana, jako funkce finan¢niho manazera v 70. letech
20. stoleti. Jeho tkolem se kromé& vySe zminéného stalo 1 planovani, ziskavani kapitalu, G€etnictvi
a controlling, hodnoceni a poradenstvi. Controlingové aktivity jsou v dnesni dobé& definovany
zejména kratkodobym i dlouhodobym finan¢nim fizenim a manazerskym ¢i nékladovym
ucetnictvim.

Kislingerova (2008, s. 87-88) pokracuje, ze do Evropy zacal controlling pronikat az po 2 svétoveé
valce v kontextu s povale¢nou obnovou hospodafistvi. Pozice pro controllery byla ziizena na
zakladé deefinych spoleénosti americkych firem. V Ceské republice byly prvni znaky controllingu
vidét jiz ve 20. letech, a to v priimyslovych podnicich, které se inspirovaly americkymi firmami.
Ptechod na centralni planovani pak znamenal konec controllingu u nés, a to az do 90. let.

2.1.3 Controller

Siska (2013, s. 79) ve svém ¢&lanku uvadi, ze ICG= International Group of Controlling se snazi
vymezit roli controllerti takto:

Management potiebuje planovat a fidit dle danych cila. Aby tato skute¢nost mohla byt vykonana,
pouziva podptrné sluzby v oboru planovani a fizeni, které jsou poskytovany controllery.

e controllefi ru¢i za spravnost podnikovych financi, vysledkt, procest a strategie;



e controllefi maji za Ukol koordinaci jednotlivych plant a cild. Ptipravuji systémy
vykaznictvi, které se orientuji na budoucnost a pokryvaji vSechny soucasti podniku;

e controllefi vedou controllingovy proces tak, aby kazdy, kdo mé rozhodovaci pravomoc
jednal v souladu s ur€enymi cili;

e controllefi zabezpecuji informace pro manaZera, aby se mohl spravné rozhodnout;
e controllefi maji za kol vytvoreni a udrZovani aktudlnosti controllingového systému.

Controlleti jsou tedy internimi pomocniky pro vSechny, kteti maji rozhodovaci pravomoce, tykajici
se planovani, vykonnosti a ucetnictvi.

Jasné definovani pozice controllera neni podle Soljakové (2012, s. 133) jednoduché. Controller je
totiz jinak chépan v oblasti anglosaské, nez oblasti némecké. V anglosaské oblasti jsou v podnicich
historicky zakotfenény dvé hlavni role — controller a treasurer. Jedna se o $ir$i vrcholové vedeni
podniku, kde controller a treasurer jsou pfimo podiizeni finan¢nimu fediteli. Controller je tedy
v tomto pojeti chapan jako osoba, kterd odpovidad za poskytovani informaci pro externi a interni
uzivatele. Timto je tedy feCeno, Ze se jedna o osobu, kterd odpovida za sestaveni ucetni zaverky
a jinych externich vykazi, ale také za danové povinnosti. Interné je nositelem informaci pro
management v oblasti fizeni a funkci vnitiniho kontrolniho systému. Klicovym tkolem controllera
je zajistit vécnou spravnost a transparentnost informaci. Za financ¢ni fizeni, finan¢ni toky, likviditu
a zhodnocovani finan¢nich prosttedki je odpoveédny treasurer.

V némecké oblasti je podle Soljakové (2012, s. 134) controller povolani, které poskytuje informace
pro fizeni. Pro dal$i planovani a rozpoctovani, srovnavani rozpoctu skute¢ného
a vyvoje ocekavané skutecnosti uziva controllor controllingovych prostredkii. Poslanim takového
controllera je zabezpecit transparentnost hospodaiskych vysledki pro vSechny stupné
managemetnu, od podnikovych politik ke strategii, pfes dlouhodobé planovani k dennim operacim.
Dalsi ulohou controllera je zabezpecit, aby systémy, které ma za ukol spravovat
a navrhovat byly pfijatelné¢ a odpovidajici pro fizeni a controlling. Jde zvlasté o stanoveni cild,
rozhodovani a formulaci odpovédnosti. PoZzadavky externich uZivatelil se téméf nikdy nespojuji
s praci controllera.

Vyzkum Soljakové (2012, s. 137) uvadi, ze v Ceské republice je hlavni funkci controllera:

e koordinovani praci spojenych s formulaci cilii podniku a prostfedki jejich dosazeni;
e obornik, jehoz ukolem je ptipravit pro management varianty budoucich feseni;

e jako odbornik, jenz odpovida za zpracovani koncepce, piipravu a dodrzovani smérnic, a to
hlavné v poli pisobnosti kalkulaci, rozpoc€tt, vnitropodnikovych cen a tcetnictvi;

e odbornik, ktery ma usnadnit komunikaci mezi ttvary. Jeho tikolem je také komunikovat
dosazené¢ vysledky;

e controller by se mél podilet na zpracovani ekonomického fizeni, véetné odménovani.

Eschenbach (2012, s. 57) dale mluvi o tom, Ze v controllingu je kladen velky diraz na vlastnosti
a schopnosti controllera. Controller by tedy mél mit odbornou kvalifikaci a nalezité chovani.



Hlavni odbornou kvalifikaci pro controllera je oblast podnikovych financi a G¢etnictvi, planovani
a fizeni, zpracovani dat a vnitropodnikové hospodareni.

2.2 Planovani

V slovniku controllingu (2003, s. 122) je definovano: ,, Planovani je myslenkové predvidani
mozného budouciho vyvoje, vybér Zadouciho cilového stavu (cile) a vymezeni prislusnych opatreni
potiebnych pro dosazeni cilového stavu. Prostrednictvim planovani by se mél podnik neustdle
prizpusobovat externim i internim zménam a rozhodovat se s prihlédnutim k jejich budoucim
dopadim. “

Ukolem controllert dle Mikovcové (2007, s. 27) je neustald podpora manazerd ve viech stupnich
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controllingovych aktivit v koordinaci a tvorbé planu.
Havli¢ek (2011, s. 13) uvadi, Ze k pochopeni zakladl controllingu, je nutné nejprve pochopit
spojeni mezi strategickym planovanim, operativnim planovanim, vyhodnocovanim a fizenim rizik.
Cinnost v fizeni podniku vychazi z vymezeni pojmu strategie podniku, tzn. v podobé¢ strategického
planu a na to navazujicich dil¢ich operativnich pland jako jsou plany obchodni, financni,
marketingovy atd. Controller nebo controllingové oddéleni ma poté za ukol kontrolovat odchylky
od stanovenych pland. Odpovédnosti controllingu je zjistit a nasledné fesit odchylky realného
vyvoje od stanovenych cila, jak ve strategickém, tak operativnim managementu.
Odlisnosti mezi operativnim a strategickym controllingem dle Mikovcové (2007, s. 29) jsou:
operativni controlling;

e (Casov¢ omezeny;

e kvantitativni;

e okoli je zmapované, zndmé a predvidatelné;

e nizky pocet variant;

e problémy jsou strukturovatelné;

e detaily jsou vysoké a hierarchie fizeni je nizka.

strategicky controlling;
e Casové neomezeny;
e kvalitativni;
e okoli je nespojité, vyvijejici se, t€zko predvidatelné;

® vysoky pocet variant;



e jedinecné a obtiZné strukturovatelné problémy;
e (etaily jsou nizke a hierarchie fizeni je vysoka.

Horvath (2019, s. 74) definuje planovani, jako centralni subsystém systému fizeni. V souhrnu lze
fici, ze zjednoduSeny model reality je vyvijen prostfednictvim planovani a jsou formulovany
progndzy budouciho vyvoje. Planovani je tedy piijiméni rozhodnuti tykajicich se budoucnosti.

2.2.1 Normativni controlling

Identita podniku je pfedmétem normativniho managementu, tedy uvédomeéni si sama sebe.
Jak udava Eschenbach (2012, s. 115) soucasti identity podniku v normativnim managementu jsou
vize, hodnoty, normy a kultura.

Vize je pro normativni management vychozi bod, na ktery Eschenbach (2012, s. 115-116)
poukazuje a dale pise, Ze se jedna o pohled vlastnika nebo podnikatele na to, kde vidi svlij podnik
v budoucnu. Vize mlze byt sepsana, ale mize také existovat pouze jako mysSlenka. Spravna vize
musi mit jasné charakteristické znaky, jako jedineCnost, nezaménitelnost, hodnovérnost. Oproti
tomu hodnoty jsou obrazy o rysech, které jednotlivci, skupiny, podniky a nebo spolecnost ptipisuji
predmétim. Hodnoty jsou pro podnik kli¢ovou slozkou k tvorbé identity podniku a nyné&jsi
podnikové kultury. Normy jsou povinna pravidla a postupy, ktera jsou zobecnéna. Jde predevsim
o interni smérnice, které hovoii o pravidlech chovani, fizeni, postupu a jednani v urcitych situacich.
Posledni soucasti normativniho managementu je kultura. Kultura je jedndni v podniku a pro
podnik. Kultura je chapéana jako urcity souhrn hodnot, norem, symbolil a pfesvédcent, které piisobi
na chovani fidicich pracovniku a ostatnich zaméstnanct podniku.

2.2.2 Strategicky controlling

Zéakladem pro strategicky controlling podle Havlicka (2011, s. 15) je udrzeni dlouhodob¢ stability
firmy za pomoci strategického planu a strategickych cilt. Cile jsou vyhodnocovany pievazné na
bazi kvalitativnich kritérii a ¢aste¢né prosttednictvim kritérii kvantitativnich.

Dle Fotra (2012, s. 240) je cilem strategického controllingu subvence strategického pldnovani ve
spolecnosti. Aktivni ucasti na dedukci klicovych ukazatelit vykonnosti a procesu jejich dal§iho
rozpracovani, se strategicky controlling podili na zméné¢ strategického zaméru na strategicky plan.

Strategicky controlling je podle vySe rozepsanych bodi zaméten na strategické plany a strategické
cile. Strategické cile a planovéani je podle Fotra (2017, s. 19-20) ukolem vrcholového
managementu. Jedna se o stanoveni budouci vize firmy planovanim proveditelnych krok, které
jsou zaloZeny na jasnych cilech a vystupech z analyz, ¢imz jsou napliiovany operativni ¢innosti.
Od osmdesatych let se ve strategickém planovani objevuje orientace na zakaznika. Determinantem
strategického planovani se stdva marketing.

Ugelem strategického controllingu je podle Bienkowské (2012, s. 74) podporovat manazery ve fazi
stanoveni strategie a vybéru nastroji pouzitych k jeji reprezentaci, jakoz 1 vybudovani
monitorovaciho systému implementace strategie a systému podavani zprav. Vzhledem k vysoce
dynamické povaze soucasnych ekonomickych procesu a rostouci poptavce vedoucich pracovnikt
po Siroké Skale manaZerskych informaci nezbytnych k provedeni kli¢ovych rozhodnuti je nyni
obtizné si predstavit provadéni strategickych kontrolnich tukolti bez fadné podpory ve formé
efektivniho IT systému.



2.2.3 Operativni controlling

Na zabezpeceni cilll v oblasti rentability, hospodarnosti, produktivity a likvidity podniku je podle
Eschenbacha (2012 s. 247) zamétfen operativni controlling. Dale uvadi, ze je potieba zavést
controllingem nalezité tidici oblasti. V prvé fadé se jednd o podporu fizeni pro zdokonaleni
produktivity a vytvareni hodnot v podniku, tim neni mysleno pouze Setfeni a zredukovani ndklad,
kterym jsou ze zkuSenosti vymezeny relevantné uzké meze.

Havlicek (2011, s. 14) vymezuje, Ze operativni controlling je zaméten na operativni plany na dobu
1-2 let a orientuje se na operativni planovani, kontrolu a hodnoceni ukazatel finan¢ni analyzy.
Opira se o vynosy, ndklady, pfijmy, ¢i vydaje a polozky v rozvaze v kratkodobém planovacim
horizontu. VétSinou byva vyhodnocen na bazi kvantitativnich parametrt.

Operativni controlling je podle Mikovcové (2007, s. 61) chapan jako systém fizeni, ktery je
zaméien na kratS$i ¢asovy horizont, a ktery neustale porovnava odchylky zadouciho stavu od
skute€nosti. Timto neustdlym srovnavanim ma schopnost zasahovat do postupu podnikovych
funkci vedoucich k jejich optimalizaci.

Dale Mikovcova (2007, s. 61) pokracuje, Ze hlavnim cilem operativniho controllingu ve vSech
podnicich je dosdhnout nezbytné urovné zisku, jelikoz polozky vynosii a ndklada jsou dikladné
monitorovany. V zélezitosti vynosu je to feSeni problému navaznosti na marketingovou strategii
pro jasnou skupinu vyrobkd. Ukolem marketingového oddéleni je tedy fizeni a zvy$ovani vynost,
fizeni nakladl je vSak vétSinou v kompetenci controllingového oddéleni.

2.3 Metody controllingu

Controlling je rozdélen dle Eschenbacha (2012, s. 113) na strategicky, operativni a normativni.
Strategicky controlling vychéazi ze strategického managementu a napomdha mu pii smérovani
organizace a cili, které strategicky management sleduje. Operativni controlling se zamé&iuje na
kratsi cile a sledovani odchylek. Normativni se zaméfuje na normy, hodnoty a vzory. Nize jsou
rozebrany néstroje a metody, které¢ strategicky, operativni a normativni controlling vyuziva pro
dosazeni potiebnych vysledki.

2.3.1 Metody normativniho controllingu

V kontextu s fizenim podniku se Eschenbach (2012, s. 113) zmifiuje o organizacnich normach a
socialnich mechanismech. Tyto normy a mechanismy slouzi k tomu, aby se organizaci vstipila
nezameénitelna totoznost, ale také aby se konstruktivné vyfteSily spory a byl zaveden dojem
profesiondlni spolecnosti. Jak a co ma byt je vyznam slova normativni. Jakym zptisobem se maji
lidé chovat a jaké jsou na né¢ kladeny pozadavky, to fesi normy. Dlvoda pro to, aby se fidici
zaméstnanci zabyvali normativnim managementem je mnoho, zde je vycet n€kterych z nich:

e ctické aspekty — normy a zdsady jakymi se chovat, aby se na spole¢nost nahliZelo jako na
celek;

e socidlni Utvary — chovani zaméstnancii by mélo mit urcité soundlezitosti, aby podnik
pusobil jako celek;
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e systémy odménovani — které by mély obsahovat i etickd kritéria, mély by byt moralné
obhajitelné a zméftitelné;

o (SR — Corporate Social Responsibility socialné ekonomicky a ekologicky koncept chovani
vuci spolecnosti.

Eschenbach (2012, s. 21) pak definuje normativni controlhng jako ,, Normativni management ma
poskytovat ramec, v némz se vyviji strategie, operativné se provadeji, pracovnici jsou cinni a
prindseji vykony.“ Nebo dale jako (2012, s. 139) ,, Normativni controlling md co do cinéni se
zasadnim, zpravidla kvalitativnim kladenim otazek.

Eschenbach piSe (2012, s 131), Ze normativni fizeni je zasadni pro zivotaschopnost spolecnosti.
Normativni fizeni se vytvari za pomoci hodnot, zdsad a norem. Ty identifikuji podnikovou identitu.
Identifikuji jeji smysl a tcel. Tyto hodnoty normy a zasady poté definuji vizi a ta se predava do
podnikovych procest.

Metody normativniho controllingu pak jsou:

Modera¢ni metoda — jednd se o komunikacni metodu, které je dle Eschenbacha (2012, s. 131)
zaméieno na podporu kreativity vSech ucastnikti. Napady, s kterymi jednotlivec piijde, maji byt
piistupné vSem, aby ucastnici mohli spole¢né dospét k tizenym vysledkiim a rozhodnutim, které
ma piisluSna skupina spole¢né provadét

Brainstorming/ Brainwriting — Dle Wilsona (2013, s. 2) je skupinova nebo individualni metoda pro
generovani myslenek (napadi), za ucelem zvysSeni efektivity nebo nalezeni feSeni. Zakladem
skupinového brainstormingu je skupina o 3 az 10 lidech, ktefi maji za tkol vymyslet ndpady na
pfislusné téma, aniz by byli za nespravné napady jakkoliv kritizovani. Brainwriting jak fikd Wilson
(2013, s. 44) je metoda, obcas také nazyvany individualni brainstorming. Jedna se o metodu rychle
generujicich napadi, kdy jsou ucastnici pozadani, aby na papir napsali ndpady k danému tématu.
Je to vyména psanych myslenek na misto pouhého vyktikovan, jako tomu je pfi brainstromingu,
kde mnoho z nich mize zapadnout.

Kontrola hodnot miize byt podle Eschenbacha (2012, s. 135) to, zda hodnoty ve schvaleném planu
hodnot odpovidaji souasné kultufe v podniku. Jedna se tedy o kontrolu ex-ante. Je také mozna
kontrola opacna, tedy ex-post, coZ znamena, ze kultura v podniku odpovida planu hodnot, ktery
byl dfive schvalen.

Kontrola norem je dle Eschenbacha (2012, s. 137) popis norem a jejich skute¢né pouziti v podniku.
Pro kontrolu norem je zapotiebi, aby normy byly jasné a zfetelné formulovany, tim dochazi
ke spole¢nému chapani normy u piijemce. Tato kontrola, dfive nez bude viibec pouzita, by se méla
vénovat otazkam, zda je vlibec zapotiebi. Je potfeba normy — pokud ano, v jakém rozsahu, ma
v soucasn¢ formulaci smysl nebo je na mist¢ normu odstranit, protoze mulZe pisobit
kontraproduktivné.

Kontrola vzoru miize mit dvoji uziti ex-ante a ex-post jak zmiiuje Eschenbach (2012, s. 138).
U ex-ante jde o to, zda odsouhlaseny vzor odpovida soucasné kultufe v podniku, vizi nebo skladbé
internich norem. Naproti tomu ex-post kontroluje, zda podnikova kultura odpovida soucasnému
vzoru.
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2.3.2 Metody operativniho controllingu

Ukolem operativniho controllingu je dle Lazara (2012, s. 174) fidit rentabilitu, likviditu a
hospodarnost v kratkém obdobi tzn. v ¢asovém horizontu jednoho az tii let. Je predev§im zaméten
na kvantitativni hledisko ftizeni. Jeho primarnim ukolem je tedy podporovat plnéni cilt
operativnich plant. Externi prostfedi organizace neni hlavni oblasti, na kterou je operativni
controlling zaméten, tou hlavni oblasti operativniho controllingu je pfedevSim interni prostredi.
Operativni controlling neni zaméten na externi prostfedi podniku, ale zamétuje se pfedevsim na
prostiedi interni.

NiZe jsou predstaveny metody jako je kalkulace, metoda ABC nebo-li Activity-Based Costing,
které pomohou pii zpracovani analytické ¢asti prace.

Kalkulace

Hojna a Kafkova (2017, s. 42-43) ve své praci uvadéji, ze kalkulace je postup piifazeni nakladt
urcitému vykonu, sluzbé nebo aktivu. Dale pak rozvad¢ji udel kalkulace jako formu poskytovani
informaci o nakladech na vyrobek, préci ¢i sluzbu, které patfi do pfedmétu podnikani daného
podniku. Nedilnou soucasti zajiSténi nakladii je nastroj, ktery se pouzivd pro nakladové feSeni
problému, a to kalkulace uplnych vlastnich néklad. Tato metoda je v podniku znaéné klicova,
jelikoz nam udéva informace o tplnych vlastnich ndkladech vykonu a tim je tedy vhodna pro tvorbu
ceny anebo méfeni rentability vykonu. Pokud chce podnik dosahovat zisku, musi byt veSkeré
naklady na produkci daného vykonu uhrazeny cenou.

Ptifazovani reZijnich nakladd k pfimym nakladim neboli kalkulace netiplnych nakladi je klasicky
zpusob kalkulace, ktery je jiz dlouho ve védecké sféte kritizovan, jak ve své praci pisi Kubénka a
Spickova (2011, s. 94) a dale uvadgji, ze vétsina podnikd viak riziko a nedostatky plynouci z téchto
klasickych kalkulaci zna. Je jim naptiklad nev€domost velikosti produkce a diky tomu nespravné
roztazeni rezie mezi kalkula¢ni jednice.

Kalkula¢ni naklady na jednotku produkce se rozpocitavaji podle vyrobnich plant podniku,
jak uvadi Lazar (2012, s. 20-21) a dale piSe, Ze kalkulace znamena vytyCeni ndklada na jednotku
produkce. Néklady, které jsou pfedem stanovené, neboli propoctené naklady na kalkula¢ni jednici
jsou tzv. nédkladové tkoly. Ty jsou poté kontrolovany v reZimu vnitropodnikového ekonomického
fizeni.

Oproti tomu vysledna kalkulace dle Lazara (2012, s. 21) je nalezeni pravého nékladu na kalkula¢ni
jednici. Vysledna kalkulace se provadi po skonceni vyroby. Jedna-li se o proces opakovany tedy
hromadnou nebo sériovou vyrobu, poté je vysledna kalkulace provadéna na konci ucetniho obdobi.
Vysledna kalkulace slouzi podniku pro jeho mezipodnikové srovnani, kontrole hospodérnosti,
urceni prodejni ceny, k odhaleni faktické rentability dilc¢ich podnikovych vykonii a ke kontrole
piedbéznych kalkulaci. Pro sestaveni vysledné kalkulace je zapotiebi v prvé fad¢ najit skutecné
naklady, které podnik utratil za Gaplné mnozstvi dokoncenych vykoni. Vnitropodnikové ucetnictvi,
které je vedené na zdklad¢ vykont a také na zéklad¢ jednotlivych vnitropodnikovych utvart,
aby byla Sance sestavit vyslednou kalkulaci jakéhokoliv podnikového vykonu v libovolnou dobu,
a to v ¢lenéni na zaklad¢ aplikovaného kalkula¢niho vzorce.
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Analyza ABC

Activity-Based Costing — ABC tedy nédkladova kalkulace podle aktivit, je dle Popeska (2016,
s. 137) metoda, kterd objektim ptifazuje naklady konkrétnich fyzickych vykont jednotlivych
¢innosti a aktivit, které jsou provadény. Pro vyhnuti se jednotnym nédkladim v riznych
objemovych postupech alokace, se v praxi ukazala tato metoda jako jedinou moznou. Rozvrhova
zakladna jiZ nezobrazuje zkreslenou spojitost mezi ndkladem a vykonem, ale konkrétni ¢innosti a
aktivity, které podnik kona s cilem vytvotit vykon. V této metod¢ jsou pozorovany naklady a jejich
proudéni podél provadénych aktivit a procest. Této realit¢ odpovida i styl jejich ptifazovani.
Metoda ABC se snazi odkryt skute¢né ptic¢iny vzniku ndklada.

Zékladni kameny pro sestaveni ABC systému v organizaci definuje Popesko (2010, s. 7)
nasledovné:

® Rozpoznat hlavni Cinnosti, které dand organizace provadi;

e Alokovat ndklady stfediskiim odpovidajici kazdé ¢innosti;

e Nalezeni vztahové veli¢iny pro kazdou ¢innost;

e Pfifazeni nakladii Cinnosti vyrobkim podle jejich jednotlivych narokli na ¢innosti.

Déle co je podle Popeska (2010, s. 7-8) potieba pii tvorbé¢ ABC modelu je tzv. pilotni model.
V ramci modelu je formulovan omezeny pocet ¢innosti. Podle modelu je poté prozkouman tok
nakladd, které se tykaji dané organizace. Jsou identifikovani zainteresovani zameéstnanci a budouci
uzivatelé zprav metody ABC, aby pochopili jeji zakladni princip a odliSnost a nésledné jsou
rozebrana specifika podniku.

Analyza ABC jak ve své praci uvadi Mishra (2012, s. 2093) je termin pouZzivany casto
v materialovém managementu k definovani techniky kategorizace zasob. Této analyze se také fika
Selektivni fizeni zdsob. Analyza ABC je zaloZena na téchto zasadach:

e poloZzka A: velmi pfisnd kontrola a pfesné zdznamy;
e polozka B: méné ptisna kontrola a dobré zaznamy;

e polozka C: Nejjednodussi mozné ovladaci prvky a minimalni zdznamy.

Mishra (2012, s. 2093) dale rozvadi, ze analyza ABC je technika kontroly materialu, kde se
rozdéluje materidl do tii kategorii. Investice se realizuji na zakladé hodnoty a povahy materialt
této dané kategorie. Material je poté kontrolovan podle Grovné investic. Neni nutné ovladat
vSechny kategorie, ale je dulezité kontrolovat vSechny materialy, které se nachazi v urcité kategorii.
Kategorie a jejich kontrola podle Mishra (2012, s. 2093) jsou rozdéleny néasledovné:

e kategorie A a jeji kontrola: Tato kategorie obsahuje 10 % vSech materiali, avSak naklady
kategorie jsou vysoké, tudiz investi¢ni pozadavek na tyto zasoby je také vysoky a miize
dosahovat az 70 % celkové investice do zasob. Vedouci skladu/ vyroby by m¢l zabezpecit
tyto zasoby pred jakymkoli plytvanim, jelikoZ cena téchto zasob je velmi vysoka. Vedouci
skladu/ vyroby se také snazi drzet objedndvky na minimu a zamezit plytvani penéz v této
kategorii. Malé chyba, ktera nastane v kategorii A miize stat spole¢nost velké penize;
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e kategorie B a jeji kontrola: Do této kategorie 1ze zahrnout vétSinu obvyklého materialu,
ktery je pottebny pro vyrobu. Na tuto kategorii je potieba 20 % materialu a celkové
investice do materialu kategorie B jsou také 20 %. Kontrola této kategorie je nezbytna,
jelikoz bez kontroly mtze byt vyroba zpozdéna. Vedouci vyroby by nemél tuto kontrolu
podcenovat a mél by mit nastavenou minimalni, maximalni a béZnou vysi objednavky;

e kategorie C a jeji kontrola: U této kategorie neni potieba kontrola, ale pted za¢atkem vyroby
je potieba mit jistotu, ze material méa spravnou kvalitu. Jeho mnoZstvi se pohybuje okolo
70 %, ale celkové naklady a investice do materidlu kategorie C jsou pouhych 10 %.
Nadmérna zasoba materialu kategorie C mize vyrazné zvysit naklady na skladovéani.

Hlavni ¢innosti, kterou danad organizace provadi miize byt vyroba a prodej vyrobku. Vztahova
veli¢ina miZze byt naptiklad marze a obrat vyrobku. Na zéklad¢ téchto dat je pak mozno rozradit
vyrobky do jednotlivych skupin a pouzit v praxi metodu ABC. Dale je pro tcely prace rozebrana
marze a obrat.

Obchodni marze

Stédroti (2018, s. 74) mluvi o stanoveni marze, jako diileZitost pro viechny podniky, které prodavaji
vyrobky nebo sluzby. Marze je stanoveni ceny mezi prodejni cenou nakupni cenou. Podstatné je
veédét, ze marze neni to samé jako zisk. Paklize méa obchodnik vysoké naklady, tak se marze od
zisku muaze velice lisit.

Synek (2011, s. 457) definuje marzi jako rozdil mezi cenou nakupni a cenou prodejni, mezi kurzy,
¢1 mezi cenou prodejni a variabilnimi néklady. Také nebo se muze jednat o piirazku, kterou
obchodnik pfipocte k cené€ zbozi, které nakoupil.

Jako posledni vycet marze je od Brealyho (2014, s. 844), ktery mluvi o ziskové marzi, jako o
procentu zisku na trzbach. Miize byt definovan nasledovné:

Ziskova marze = M (D
triby

Definice, kterd je popsana vyse mize byt chybnd, jak déale uvadi Brealy (2014, s. 844). A to za
predpokladu, Zze nastane situace, kdy je spoleCnost financovana ze zévazka (dluhem). Nastava
situace, kde je nutné Cast zisku vyplatit veéfitelim jako trok. Nasledné fici, Ze spole¢nost dosahuje
mensiho zisku nez jeji konkurence pouze proto, ze je financovéana zavazkem (dluhem) a ¢ast zisku
musi vyplatit svym véfitelim neni pravdiva. Spravny postup je piipocist iroky z dluhu regresivné
k ¢istému piijmu. Vysledkem je alternativni méfeni ziskové marze, kterému se fika provozni
ziskova marze a je definovano podle Brealyho (2014, s. 844) nasledovn¢:

urok pozdanéni+cisty zisk

Provozni ziskova marze = - (2)
triby

Z definic, které jsou zminéné vyse je mozZno ve zkratce fici, Ze marze je rozdil mezi prodejni
a nakupni (vyrobni) cenou. Pochopeni, Ze marze nerovna se zisk. Marze je zisk plus naklady

spojené s prodejem.

14



2.3.3 Metody strategického controllingu

Eschenbach (2012, s. 143) hovoti o ztroskotani provadénych strategiich, které vSak v praxi jsou
vyborné. Strategické planovani a strategicky management musi proto vynaloZzit systematickou
snahu ke slou¢eni provadénych strategii orientovanych na cile.

Mikovcova (2007, s. 31) uvadi, Ze u strategického controllingu se zpracovavaji komplexni analyzy,
prognozy a plany, za které je zodpoveédny prave controller. Tyto analytické a prognostické metody
1ze délit jednoduse do dvou zakladnich skupin:

e Kuvalitativni to jsou metody, které se zaméetuji na mozné budouci vlivy a blaho organizace.
Naptiklad SWOT, PEST, Delfska metoda a technika scénafi, to jsou metody, které se tadi
mezi kvalitativni;

e Kuvantitativni metody jsou metody, které maji za kol podporovat aplikaci metod
kvalitativnich, podle kterych byly jevy sou¢asné, minulé i budouci pojmenovany. Ciselné
vyjadfeni téchto jevi je tlohou kvantitativnich metod. Zakladnimi metodami jsou predikéni
modely, kauzalni metody a ¢asové tady.

Zuzak (2009, s. 157) pise o strategickém controllingu, ktery je ¢asto spojen s dlouhodobymi plany
a n€kdy je taktéZ s dlouhodobym planovanim zaménovan. Ddle, Ze strategicky controlling je
orientovany na analyzu silnych a slabych stranek, na vytvaieni strategické filozofie podniku, na
srovnavani strategické pozadované a skute¢né situace a na piipraveé krokl v rdmci fizeni odchylek.

2.4 Reporting

Reporting, jak o ném hovoii Mikovcova (2007, s 156) reprezentuje velkou ¢ast controllingového
procesu. Prostiednictvim reportingu se k manazerim dostavaji potfebné informace pro vytvoreni
dalsich opatieni na odstranéni odchylek a problémi. Ulohou reportingu je pro piijemce sbirani dat
za ulelem ndsledného zpracovani a prezentace. V neposledni fadé¢ 1 vytvofeni nalezité
zpravodajské zékladny a kli¢ového hodnoticiho a fidiciho systému. Report neboli vypracovana
zprava je vysledek reportingu, tedy dosaZeni a svéfeni aktudlnich a hodnotnych informaci
uzivatelim. Reporting je neustaly a dokola probihajici proces. Pokud chceme, aby vytstil ve
spravny a kvalitni vysledek, je nutné udrzovat souhlasny smér. Reporty by se mély zabyvat jak
operativni, tak strategické trrovni, jelikoz ob¢ tyto urovné se prolinaji a jsou provazené. Pokud
tomu tak neni, je na mist¢ si polozit otazku, zda-li ndm reporting vitbec poskytuje to, co je po ném
vyzadovano.

Eschenbach (2012, s. 381) rozd¢luje proces reportingu do Ctyt usekii:

e Poftizeni dat — Nastroje controllingu, jako jsou analyzy, matematické a statistické metody
apod., vyuziva controller pro ziskani informaci. Diky tomu je controller schopen vytvofit
obraz divodnych odchylek vaci planu, ptivodu problémtl a v neposledni fad¢ 1 odhad
dal$iho vyvoje;

e Vypracovani zpravy — Vedouci pracovnik dostdva od controllera vypracovanou zpravu,
kterou vypracoval s pfispénim odpoveédnych osob;

e Prezentace — Vysledek své zpravy prezentuje controller istné na schiizi, na které by méli
byt tcastni vSechny dotcené osoby;
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e Opatfeni — Vedouci pracovnici schvali controllerovi vypracovani vysledku schiize jejich
jménem. Jedna se o formalni formulaci opatfenich, kterd jsou zapotiebi pro dosazeni
urceného cile. Jsou nastaveny odpovidajici terminy, ve kterych controller zodpovida za
kontrolu piijatych protiopateni a podava zpravy o potencionalnich odchylkach.

Scholleova (2009, s. 18) udava, ze controlling je Casto zkracen a je nazyvan reportingem. Tedy
zkraceni controllingu pouze na na vypracovani vystupni zpravy. Zpracovavani dat a jejich
interpretace publiku neni pouhou podstatou reportingu. Controlling je 1 o pfipraveni spravné
informacni zéklady a podstatného hodnoticiho a navigacniho systému. Reporting také nelze zkratit
na pouhou interpretaci informaci. Hlavnim parametrem je vypracovani zpravy, coz je jedna ze
soucasti controllingu, ale nejednd se o jediny nebo dokonce konecny parametr.

Soljakova a Fibirova (2010, s. 10-11) o reportingu mluvi jako o komplexnim systému
vnitropodnikovych vykazl a zpréav, které slucuji informace o zdkladnich organiza¢nich jednotkéach
1 celku pro fizeni podniku. Jelikoz uzivatelii reportingu mtze byt vice a kazdy mize mit rtizné
poZadavky, coZz vede kznacné narocnosti na obsahovou 1 formdlni stranku reportingu.
Neoddé¢litelnou soucasti reportingu je 1 vybér, zpracovani, formalni uprava a distribuce informaci,
urcenych vSechny druhy skupiny uzivateli nachazejici se v organizaci. AvSak, vSichni fidici
pracovnici by méli dostat pouze ta data z reportingu, kterd pro svou ¢innost potiebuji vSichni
pracovnici a mohou je ovlivnit. Tyto informace by méli byt piehledné a srozumitelné.
Ke komplexnimu systému informaci ma piistup pouze vrcholovy management.

V poslednich letech nejrozsifenéjSim nastrojem pro reporting stalo business inteligence, jak uvadi
Lawrence a Klimberg (2018, s. 94) a dale pokracuji, zZe tento néstroj se stal oblibeny pro velké
korporace. Nicmén¢ male podniky si ho nemohou dovolit, a to pfedevsim z hlediska velkych
nakladii na ndkup a udrzbu. Jedna se o zasttesSujici pojem, ktery zahrnuje nékolik informacénich
systémtll pouzivanych ke sbéru, spravé a analyze komplexnich dat v organizaci, ale 1 o jejich
konkurentech.

2.5 Metodika

Tato diplomova prace se zabyva controllingem. Zamérem této prace je analyzovat controlling ve
vyrobni spole¢nosti O.K. Oriens Karton s.r.0. Cilem diplomové prace je navrhnout opatfeni na
zlepSeni systému a zhodnoceni soucasného systému controllingu ve vyrobni spolecnosti O.K.
Oriens Karton s.r.o.

V teoreticko-metodologické c¢asti prace je vyuzit rozbor odborné literatury zameéfené na
controlling, fizeni podniku a management. Z odborné literatury je v praci pouzit zejména autor
Rolf Eschenbach a jeho knihy o controllingu. Déle pak odborné Clanky a védecké publikace
zabyvajici se problematikou controllingu a fizeni podniku. Prace se zamétuje na controlling jako
takovy, roli controllera a formy controllingu v organizaci. V praci jsou rozdéleny formy
controllingu na normativni, operativni a strategické. Vzhledem k tomu, Ze se prace tykéa vyrobni
spolecnosti, tak je v praci kladen diraz na metody, které pouzivéa operativni controlling. Prace se
dotyka 1 planovani a poukazuje na reporting, jelikoz sledovani odchylek je zdkladem controllingu.
Vystupy pro sledovani odchylek a jinych relevantnich dat jsou poté reporty, které jsou nedilnou
soucasti controllingu.
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V praci jsou vice rozebrany metody operativniho controllingu, které jsou podstatné pro controlling
ve vyrobni spole¢nosti, jako je jednicova kalkulace, kalkulace nadkladl, metoda ABC a jiné, které
pak budou pouzity i v analytické ¢asti prace.

V analytické €asti prace je priblizena vyrobni spole¢nost O.K. Oriens Karton s.r.o. Jeji soucasny
stav a ¢im se tato vyrobni spoleCnost zabyva. V analytické Casti prace je provedena analyza
soucasné¢ho stavu operativniho controllingu na zékladé dat poskytnutych vedenim firmy.
Jde ptfedevsim o predbézné kalkulace péti vybranych vyrobki, vyrabénych v roce 2019, pocet
jednotlivych davek vyrobka v roce 2019, skute¢né ndklady jednotlivych dévek, prodejni cenu
a pocet kust v davce. Dale byly poskytnuty rozhovory s vedoucimi pracovniky firmy. Konkrétné
Slo o finanéniho manazera, ktery poskytl nejvétsi mnoZzstvi informaci ohledné€ vypisu ze systému,
obecného pohledu na controlling ve zkoumané spolecnosti, naklddani s daty a dal$i vyhodnoceni
dat. Rozhovor s manazerem probihal po celou dobu psani diplomové préce, a to jak telefonicky,
tak osobng. Dal§im zdrojem informaci byli vedouci pracovnici vyroby, kteti nebyli moc sdilni,
avSak dokazali nastinit jakym zpusobem funguje vyroba a také zda a jak se kontroluji vyrobky.
Data poskytnutd vedenim spolecnosti byla dale analyzovana. Byla provedena analyza odchylek
a rozdily (tedy odchylky) mezi pfedbéZznou kalkulaci a skute€nou nékladovou cenou. Vysledky
odchylek byly dale porovnadvany mezi sebou. Analyzovala se jejich velikost vii¢i hodnotam,
které jsou piijatelné pro spolecnost. Na zaklad¢ namétenych odchylek bylo urceno zda kontroly,
které spole¢nost provadi jsou dostate¢né nebo nikoliv.

Zaveérem analytické Casti prace jsou formulovana doporuceni, ktera na zdklad¢ analyz jednotlivych
dat vzesla jako relevantni pro sledovanou vyrobni spole¢nost. Tato doporuceni by bylo vhodné
implementovat, aby se zlepSila funkce sledovani nakladii ve spole¢nosti, a to zejména pro sledovani
nakladii na kazdou vyrobni davku.
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3 Analyticka ¢ast prace

Cilem prace je zhodnotit systém controllingu ve vybrané vyrobni spolecnosti. Po zhodnoceni
systému controllingu navrhnout pro tento podnik vhodné zlepSeni. V analytické cCasti je tedy
dualezité predstavit sledovanou vyrobni spole¢nost

Na zakladné zjisténych skutecnosti a dat bude vyhodnocena situace ve vyrobni spole¢nosti. Bude
navrhnuto vhodné zlepSeni pro danou vyrobni spolec¢nost na zlepSeni controllingovych aktivit,
které provadi.

3.1 Predstaveni spoleCnosti

Vyrobni spolecnost, kterou se tato diplomova prace zabyva ma sidlo v Mnichové Hradisti a jeji
nazev je O.K. Orients Karton s.r.0. Jedna se o kartonazku, ktera vyrabi puzzle, kartony, deskové
hry, karty a mnoho jinych produktii z karténu. Spole¢nost byla zalozena roku 1995 majiteli z Ceska
a Némecka. Vyrobni spolecnost, jez je ve spoluvlastnictvi nakladatelské spolecnosti DinoToys,
ktera distribuuje spolecenské hry a puzzle. Mezi nejznaméjsi vyrobeny produkt spolecnosti OK
jsou Dostihy a Sazky, které spatiily svétlo svéta roku 1983. Dnes vyrobni spole¢nost vyrabi hned
nékolik spolecenskych her, puzzla, karet atd.

Vyrobni spolecnost je slozena ze 2 hlavnich budov. V jedné budoveé se nachazi vyroba a kanceléare,
ve druhé budové se nachdzi sklady. V pfiloze je mozno vidét na fotkach prostory spolecnosti.
Jak sklady a skladovaci prostor, tak vyroba a vyrobni stroje. Kancelafe se na fotkach v ptiloze
nenachazeji. Ve vyrobni a kancelaiské budove je ptiblizné 15 strojt, které obstaravaji fezani, potisk
a kasirovani. V druhé¢ skladovaci budové se stohuji palety s vyrobky, které se ukladaji do regalt.
Dle vyro¢ni zpravy z roku 2017, pracuje ve vyrobni spole¢nosti 72 zaméstnancti na staly pracovni
pomeér. 3 zaméstnanci jsou vedeni jako fidici pracovnici. PoCet zaméstnanct na staly pracovni
pomér se liSi v zavislosti na sezonnosti. V sezoné muize pocet zaméstnancli dosahovat az
dvojnasobku. Bohuzel posledni léta ekonomického riistu a blizkého zavodu spoleénosti Skoda
Auto znaéné komplikuji ziskani zamé&stnanci. JelikoZ konkurence koncernu je pro takto nizko
kvalifikované profese velika.

Spolec¢nost ma zaméstnance rozdéleny do dvou skupin. Jedna se o pracovniky spravy, kterych je
piiblizné 22 pracovnikl a pracovniky vyroby, kterych je ve spole¢nosti 50, ale jak bylo zminéno
vyse se sezonnosti, se jejich pocet mize meénit. Soucasti pracovnikli vyroby jsou 1 pracovnici skladu
a jinych obsluznych profesi.

Spolecnost je vyhradnim vyrobcem pro firmu Deskové hry. Tim padem ma jisty odbyt. Diky tomu
se nemusi tak vyrazné¢ soustiedit na kontrolu jednotlivych davek vyrobkii. Naptiklad neni potieba
kontrolovat deskovou hru A, kde vzniklo z 1000 kust 20 kust které, byly zmetkové. Nékdy je to
vice a nékdy méné. Kartondzka nema piesny piehled o poctu vyrobkt, které byly zmetkové. Tento
problém zatim viibec nefesila, jelikoZ se vesla do ro€niho ndkladového limitu na celkovou vyrobu.

Tim, Ze mé spolecnost jisty odbyt od jiné firmy, tak kazdy rok vedeni kartonazky sestavuje vyrobni
ceny plus marZe pro spole¢nost Deskové hry. Vedeni kartonazky zaroven stanovi limit nakladd,
ptes ktery se vyroba vSech vyrobkl za cely rok nesmi dostat. Jejim hlavnim cilem je vejit se do
piredem stanoveného ro¢niho limitu nakladi na celkovou vyrobu. Tento limit je sestaven vedenim
kartondzky z analyz vyroby a nékladl z pfedchozich let plus o¢ekavany vyvoj v roce nasledujicim.
To mé zé nasledek, Ze spolecnost nekontroluje kazdy jednotlivy vyrobek ani vyrobni davku do
detailu. Spolecnost tedy nerozliSuje, jak vysokd zmetkovitost je na dany vyrobek. Sledovani této
skute¢nosti v omezené mite provadi, avSak neni pro ni stéZejni. Firma Deskové hry neni jedinym

18



odbératelem sledované vyrobni spolecnosti. Spolec¢nost pravidelné vyrdbi produkty pro 3
zakazniky, ktefi jsou stavajicimi pravidelnymi zdkazniky. Nékolik dalSich zakazek je 1 ve formé
objednavek od novych zakaznikii nebo zikaznikl, ktefi potfebuji vyrobit pouze jednu davku
daného zbozi. Tito zdkaznici jsou pro firmu v procentudlnim vyjadieni rozdéleni ptiblizné
v nasledujicim poméru 40:40:20. Firma Deskové hry a stavajici pravidelni zakaznici tvofi dle
rozhovoru s finanénim feditelem spole¢nosti dohromady 80 % celkového odbytu vyrobni
spolecnosti a jsou pro ni klicovi.

3.2 Rozbor stavajiciho systému controllingu

Jak jiz bylo zminéno v ptedchozi kapitole, tak soucasny systém controllingu je nastaven na
nepiesazeni celkovych stanovenych limitd nékladi na vyrobu za cely rok. Vyrobni spolecnost
sleduje planované vstupy na jednu jednotku produkce, avSak nesleduje jiz skutecné vstupy
(néklady) na jednu jednotku produkce. S tim souvisi to, ze spole¢nost nekontroluje skutecné
naklady na jednu jednotku produkce, ale pouze celkové vyrobni naklady na celou vyrobni sadu.
Spole¢nost ma data se skuteCnymi naklady na celou vyrobni sadu, avSak jejich vyuziti ve
spolecnosti neni vysoké. JelikoZ je spole¢nost orientovand na celkové stanovené naklady na vyrobu
za cely rok, tak se k detailnimu rozboru téchto dat nevénuje.

3.2.1 Kalkulace niakladi na vyrobu

Je zndmo néekolik kalkula¢nich metod, které vyrobni podniky pouZzivaji. Nékteré metody jsou
pouzivané vice a nékteré méné. Metoda, kterou pouziva analyzovana vyrobni spolecnost je
tzv. kalkulace piredbézna. Predbézna kalkulace, kterou spolenost vyuziva, vznikla v minulosti a
kalkulaci pouziva dodnes. Vytvofili si ji na poc¢atku tisicileti s némeckou spolecnosti, se kterou
diive spolupracovali. Némecka firma byla pro kartondzku kli¢ova v odbytu. Nize v tabulce 1 je
zobrazen zjednoduSeny piiklad kalkulace, kterou spolecnost dnes pouZiva. Skutecné kalkulace na
vyrobni jednici vétSinou obsahuje vice komponent, nez jak je uvedeno na piikladu.

Tabulka 1 Priklad predbezné kalkulace

Kalkulace na jednotku vyrobku
Popis Hra
Velikost davky 1000 KS
Cislo . . Doba Doba Cas .. . Naklady
operace Typ Cislo FEIEE sefizeni zpracovani nakladu FELHTEE T celkem
10 FEERT gy G 12 0,06 12,06 7,05 85,02
centrum pas
Naklady celkem 85,02
T Cislo Pobis Mnozstvi Kod zakladni mérné Pofizovaci cena Naklady
yp P (zaklad) jednotky celkem
Zbozi 1 A 1 KS 15,6 15,6
Zbozi 2 B 1 SADA 37,11 37,11
Zbozi 3 C 0,5 BM 1,3 0,65
Naklady celkem 53,36
Naklady vyroby 85,02
Naklady na 53,36
komponenty
Naklady rezie vyroby 0
na jednu uroven
Pofizovaci cena 53,45

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 1, ktera zobrazuje pfedb&znou kalkulaci na jeden vyrobek, je rozdélena na étyfi ¢asti. Casti
jsou od sebe barevn¢ oddé€lené pro snadnéjsi orientaci.

e Prvni Cast jsou popisy. Popisy, jako je popis produktu, vyrobni dadvka a jiné dopliujici
informace se nachazeji nad prvnimi fadky kalkulaci v tabulce, ktera je znazornéna bilym
pozadim;

e Druha ¢ast tabulky 1 jsou operace. Jedna se o ¢innosti, které musi osoba nebo stroj proveést
k vytvofeni findlniho vyrobku. Tato ¢ast tabulky je zvyraznéna modrym pozadim;

e Trteti Casti v tabulce 1 jsou komponenty. Komponenty jsou sdruzené k sobé a nachéazeji se
pod operacemi. V tabulce 1 jsou oznacené jako “zbozi”. Jde o vyrobky, polotovary a
material, ktery je potieba pro vyrobu jednoho findlniho vyrobku v tomto ptipadé jednoho
vyrobku HRA. Pozadi této Casti tabulky je znazornéno Sedou barvou;

e Finalni naklady, tedy ¢tvrtd ¢ast tabulky 1, ktera je zobrazena taktéz bilym pozadim se
nachazi vpravo dole v tabulce 1 pod jednotlivymi néklady tak, aby byla zachovana ¢iselna
a vécnd prehlednost.

Tato kalkulace je predbéznd, tedy zaméfena na planované naklady na jeden kus daného vyrobku
(v tomto ptipadé€ hry). V tabulce 1 v druhé ¢asti zvyraznéné modrou barvou je vidét, ze pro vyrobu
dané hry je zapotfebi kompletacni pdés, ktery potiebuje urcitou dobu setizeni. Zde konkrétné se
jedna o 12 minut. Doba, kterou pottebuje stroj na kompletaci jedné hry je 0,06 sekundy. Celkovy
¢as nakladi je soucet téchto dvou velicin, ktery ¢ini 12,06 minuty. Jako dalsi jednotka v tabulce 1
je potizovaci cena. U pofizovaci ceny se jedna o naklad, ktery stoji jedna minuta vyroby na tomto
stroji. Pokud bude vynasobena pofizovaci cena a ¢as nakladu, vzniknou celkové nédklady na
operaci. Tento naklad na operaci vSak neni vyjadien na jednu jednotku. V tomto ptipad¢ nikoli na
jednu hru, ale u tohoto dané¢ho ptipadu se jedna o celkovy naklad dané operace na 1000 kust hry.

Pod operaci kompletacni pas se v tabulce 1 nachéazi zbozi, které je zapotiebi pro vyrobu jednoho
kusu hry. V tabulce 1 je uvedena kalkulace na kompletaci jedné hry, ktera se sklada z riznych
komponent, jednd se o cast tabulky, kterd je zvyraznéna Sedym pozadim. V tomto piikladu
z tabulky 1 je to zbozi A, B a C. Vzdy je uvedeno ¢islo a nazev zbozi, které je pro ucely této prace
zménéno na zékladni Cisla a pismena. Dale je uvedeno mnozstvi daného komponentu, které je
potieba pro vyrobu jedné hry. Za mnoZstvim je vyjadiena mérna jednotka dané¢ komponenty, které
se ve sledované vyrobni spolecnosti vyskytuji ve tiech provedenich. Mérna jednotka komponentu
je bud’to kus, sada anebo bézny metr. Poté nasleduje cena za jeden kus komponenty. V koncové
¢asti tabulky je vypocet ceny dané komponenty. Ten je spocitan jednoduse vynasobenim
mnozstvim a pofizovaci ceny na jednu jednotku komponenty. Naklady na komponenty jsou secteny
a daji celkovou cenu za vSechny komponenty, které jsou zapotiebi pro vyrobu jednoho kusu hry.

Déle v tabulce 1 jsou zobrazeny vSechny celkové naklady, které jsou potieba pro cely jeden
vyrobek hra. Tyto naklady se nachazi ve ¢tvrté ¢asti tabulky, kterd ma taktéz bilé pozadi, stejné
jako prvni Cast tabulky, touto Casti je cela tabulka uzaviena. Jako prvni jsou uvedeny naklady
vyroby. Néklady vyroby jsou v tomto ptikladu v tabulce 1 uvedeny za kompletacni pas. U této
operace se vSak nejednd o ndkladovou cenu za cely jeden vyrobek hra, ale ndkladovou cenu
kompleta¢niho pasu za jednu vyrobni davku vyrobki hra. V tomto ptipadé je celkova nadkladova
cena naklady vyroby vydélena poctem kusii ve vyrobni davce, coZ pro danou kalkulaci v tabulce 1
predstavuje 1000 kusi hry. Dalsi celkové naklady v tabulce 1 jsou uvedeny celkové naklady na
komponenty. Jedna se o seCteni vS§ech komponentt, které byly vyuzity na vyrobu jednoho vyrobku
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hra. Posledni polozkou v celkovych nakladech jsou rezijni ndklady vyroby na jednu uroven.
V tomto piipad¢ v tabulce 1 jde o rezijni ndklady vyroby na jeden vyrobek hra.

V tabulce 1 jsou rezijni vyrobni naklady pro jednu uroven. To jsou vSechny naklady, které jsou
spojeny s vyrobou. Naklady, které jsou spojené s vyrobou jsou mzdy na obsluhu strojt, elektfina
na provoz stroje, misto, které stroj zabird a v neposledni fad¢€ néklady na sefizeni stroje plus mzdy
pro obsluhu sefizujici stroj. Dale je v tabulce 1 u reZijnich nakladd pro jednu Groven vidét nula.
Celkové néklady na vyrobni rezijni ndklady jsou u vSech vyrobki nula a v kalkulaci vyrobku se s
rezijnimi néklady vyroby nepocita. Vyrobni a spravni rezijni ndklady, jejich pocitani a pfifazovani
k jednotlivym vyrobkiim jsou rozebrany v samostatné ¢asti nize.

Poslednim nékladem ve ctvrté ¢asti tabulky 1 je polozka potizovaci cena. Pofizovaci cena vznikne
upravou jednotlivych celkovych nakladi, tak jak jiz bylo zminéno vySe. Naptiklad vydélenim
nakladii vyroby na pocet kust, jelikoz je operace pocitdna na jednu vyrobni davku. Poté, co se
jednotlivé celkové naklady takto upravi, dochazi k secteni jednotlivych polozek, kde na konci
vznikne poloZka potizovaci cena, kterd udava celkovy naklad dané¢ho vyrobku. V tomto ptipad¢ se
jedna o celkovy néaklad jednoho vyrobku hra.

Rozdéleni vyrobni a spravni rezie

Spolecnost si je védoma spravni a vyrobni rezie, avSak spolecnost pficita k vyrobkiim pouze jednu
rezii a ta je pro kazdy vyrobek stejnd. Kazdy vyrobek ma danou piedbéznou kalkulaci, ktera je
rozebrana vyse. Ke kazdému vyrobku se v kalkulaci pfic€ita reZijni ndklad, ktery je procentudlni.
Ke kazdému vyrobku se tedy vzdy pficte rezijni naklad ve vysi 18,5 % jeho vysledné ceny. Rezijni
naklad se vSak nezapocitava do predbézné ani skutecné kalkulace. Néklad je az po prodeji
zapocitan zpétn¢ do skutecné nakladové ceny a tim je poniZena marZze.

Toto procento zna¢i dohromady vyrobni 1 spravni rezii. Znamena to, Ze spolecnost vi a spravni a
vyrobni rezii, ale k vyrobku pfi€itad jedno Cislo. Konkrétn€ 18,5 % z celkové ceny vyrobku a to
zahrnuje, jak vyrobni, tak spravni rezii.

Znamena to tedy, ze ac€ si je spole¢nost védoma téchto dvou odlisnych rezijnich néklada, tak ve
svych nakladech pocitd pouze s jednim dohromady. Spolecnost nerozliSuje, Ze vyrobni rezijni
naklady na vyrobek hra, mohou byt vyssi, jelikoZ je potfeba vice zaméstnanct a strojii na vyrobu
této hry nez vyrobni rezijni naklady na vyrobek puzzle, kde je potfeba pouze jeden stroj a tim je
vyrobni rezie niz§i. K obéma t€émto vyrobkiim pficte stejné procento, které vyjadiuje vyrobni i
spravni reZijni naklady.

Dilezity je i fakt, ze procento rezijnich nékladu, které spole¢nost ptipocitava k vyrobku, a které je
ve vysi 18,5 %, se neptipocitava pii predbézné kalkulaci. Toto procento se neptipocitava ani na
konci skutecné vyroby produktu. Procento reZijnich ndkladl si firma zapocte az po prodeji
vyrobku. Firma si tedy redln¢ snizi zisk z dan¢ho produktu, jelikoz nejdiiv produkt proda a az poté
zapocita rezijni naklady.

Do vyrobnich rezijnich néklad spolecnost zapocitdva metrovy prostor ve vyrobni hale, ktery
vyrobni stroj zabira, obsluhu, kterd stroj ovlada a energii, kterou stroj spotiebuje. Pocita se s tim,
ze stroj vyrabi jednu, nebo dvé 8 hodinové smény a zaméstnanci pracuji taktéz na jednu nebo dve
8hodinové smény. Maximalni vytiZzeni je tedy 16 hodin pracovniho ¢asu. Déle je zde zapocitan Cas
na sefizeni a technici, ktefi jsou potfeba na sefizeni stroje, nez muze byt uveden do provozu a
vyrobit nebo jinym zpisobem zpracovat findlni vyrobek.
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3.3 Analyza odchylek nakladu

Kazda hra (vyrobek), kterou spolecnost vyrobi je sloZena z n€kolika komponent. Vyroba téchto
komponent néco stoji. Samotné vlozeni komponent do hry, tedy jeji celkova vyroba je taktéz
nakladové ocenéna. Kazdy vyrobek ma tedy naklady, se kterymi je nutno pocitat. V redlném
prostiedi se téméf vzdy naklady predb&zné a naklady vysledné lisi. Ukolem controllingu je, jak jiz
bylo rozebréano, identifikovat odchylky a nalézt feSeni, které by odchylky zmensilo.

Aby bylo mozné odchylky zjistit, je zapotiebi pfedbéZzné kalkulace, kterd byla rozebrana vyse
v kapitole kalkulace ndkladi na vyrobu. Z tohoto rozboru se zjisti, s jakymi naklady spolecnost
pocitala pti tvorbé cenové kalkulace vyrobku. Druhou nezbytnou soucasti pro stanoveni velkosti
odchylek jsou vysledné naklady, za které¢ byl dany vyrobek vyroben. Spole¢nost tyto naklady
oznacuje jako skutecné.

Pro spolecnost je pfijatelna odchylka ve vysi 3 % - 5 %. Pokud bude vyssi jedna se z pohledu
spolecnosti o problém. Tato vySe byla dana finanénim manazerem spolecnosti pii rozhovoru.
Ptepis rozhovoru se nachézi v ptiloze 8.

3.3.1 Analyza odchylek vyrobku ZEUS

Prvni analyza odchylek bude provedena na vyrobku ZEUS. Jedna se o puzzle, kde pro vyrobu musi
byt pouzity 3 pracovni centra. V piiloze 1, kde se nachézi ptiloZena predbézna kalkulace vyrobku
ZEUS, je mozno vidét, ze t€émito 3 pracovnimi centry jsou kompletacni pas, ru¢ni kompletace a
zavafovaci tunel. Dale jak je vidét v ptiloze 1 jsou naklady na pracovni centra u vyrobku ZEUS
259,75 K¢& na 150 kusti vyrobku. Jak bylo pfi jednom rozhovoru s finan¢nim feditelem vysvétleno,
tak naklady pracovnich center na jeden vyrobek ZEUS jsou podilem celkového poctu vyrobenych
kusti za den na danych pracovnich centrech s celkovymi naklady pracovnich center. Vysledné
naklady 3 pracovnich center na jeden vyrobek ZEUS jsou 1,73 K¢

Dalsi ptfedbézné néklady na vyrobu vyrobku ZEUS jsou komponenty, z kterych se dané puzzle
skladaji. Komponenty mohou byt vyrobky, které jsou zapottebi pro vyrobu puzzld, polotovary
nebo jiné pfimé materialy. Zde u vyrobku ZEUS jde o 4 komponenty, které je potfeba do vyrobku
zapracovat, aby vznikl finalni vyrobek ZEUS. Nejdraz§im komponentem je komponent B, ktery
deéla témet 2/3 ndkladi na komponenty. Sectou-li se vSechny néklady na komponenty dohromady,
tak vysledny néklad na komponenty je 45,49 K¢ jak je vidno v ptiloze 1.

V konecné fazi predbézné kalkulace pro vyrobek ZEUS jsou secteny vSechny naklady dohromady.
Jednak naklady za pracovni centra, které pro jeden vyrobek puzzli ZUES dévaji 1,73 K¢ a poté
také vSechny naklady na komponenty, které jsou zapotiebi pro jeden vyrobek puzzli ZEUS. Tedy
dohromady po secteni obou téchto nakladl je vyslednd nakladova cena za jeden vyrobek ZUES
bez vyrobnich rezijnich naklad 47,13 K¢.

Jak jiz bylo zminéno vyse v kapitole kalkulace nédkladi na vyrobu, tak reZijni ndklady spole¢nost
nezapocitava do kalkulace vyrobku. V pftiloze 1 jsou tedy vidét vyrobni rezijni naklady na jednu
uroven a ty jsou 0 K¢. Vysledna ndkladova cena v predbézné kalkulaci pro vyrobek puzzlit ZEUS
je tedy stale stejna a to 47,13 K¢.

Timto ptedbézna kalkulace na jeden vyrobek puzzli ZEUS konci. Dalsi data se do predbézné

kalkulace nezapocitavaji, a jak je vidét v ptiloze 1, tak toto je cely proces predbézné kalkulace
vyrobnich nakladl na jeden vyrobek ve sledované spolecnosti.
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Z rozhovoru, ktery byl veden v lednu roku 2020 s finan¢nim feditelem a je zaznamenan v ptiloze
8, pfislo 1 na otazku rezijnich naklada vyroby a spravy. Z rozhovoru vyslo najevo, ze spolecnost
do svych piedbéznych kalkulaci nezapocitava zadné rezijni ndklady a taktéz je to mozno ovéfit
v ptiloze 1. VSechny rezijni naklady si spolecnost pocité stejné a to 18,5 % z ceny vyrobku zapocte
do koncové nakladové ceny za jeden vyrobek.

Konecna predbézna nakladova cena za jeden vyrobek ZEUS je tedy stale 47,13 K¢&. Pokud by se
tyto naklady zapocitavaly jiz pii predbézné kalkulaci, tak by konecna nékladova cena za jeden
vyrobek byla mnohem vys$s§i. Kompletni pfedbézna kalkulace se zapocitanim rezijnich nédkladt by
méla pocitat tedy 1 s ndklady ve vysi 8,72 K¢. Tento naklad je 18,5 % z konecné Castky vyrobku
ZEUS 47,13 K¢&. Konecny predbézny cenovy naklad na jeden vyrobek ZEUS, pii zapocitani
rezijnich nékladu, se kterymi spolecnost pti predbézné kalkulaci nepocita je 55,85 K¢.

Predbézné nadklady na jeden vyrobek puzzli ZEUS byly vycisleny. Dalsi nedilnou soucasti pro
zjisténi velikosti odchylky jsou skute¢né néklady, které byly vynalozeny na vyrobu vSech vyrobkt
ZEUS za rok 2019. Z tabulky v ptiloze X je vidéet, Ze vyrobek puzzle ZEUS byly za cely rok 2019
vyrabény 5x. Celkem bylo vyrobeno 1059 kust. Celkové skutecné naklady za cely rok 2019
u vyrobku ZEUS byly 51 896,14 K¢&. Po jednoduchém podéleni celkovych skutecnych nékladt na
vSechny vyrobky ZUES poctem vyrobenych kusti onoho vyrobku, je skutecnd primérnd cena
jednoho vyrobku puzzli ZEUS 49 K¢ na primérnych 210 kust v davce. Toto je skute¢ny priméerny
naklad na jeden vyrobek ZEUS ze vSech vyrobenych davek za cely rok bez zapocteni rezijnich
nakladu.

Ptredbézna kalkulace byla stanovena na 47,13 K¢ na jeden vyrobek ZEUS u davky s velikosti 150
kust. Primérnd odchylka skute¢nych ndkladd na jeden vyrobek ZEUS oproti ptedbéznym

Mrve

u predbézné vyrobni davky, kterd pocitala s pivodnimi 150 kusy ve vyrobni davce.

Primérny skutecny naklad na jeden vyrobek ZUES za cely rok 2019 ma vysokou vypovidajici
hodnotu, avsak skute¢né naklady na jeden vyrobek u kazdé vyrobni davky zobrazi vétsi detail a
blize specifikuji skutecnou cenu vyrobku v jednotlivych vyrobnich davkach. Z tabulky v ptiloze 1
je vidét, ze vyrobek puzzle ZEUS byl vyrabén v roce 2019 5x, a to v nasledujicim mnozstvi 342,
173, 165, 188 a 185 kust. Tabulka v ptiloze 6 dale zobrazuje ke kazdému mnozstvi také skutecné
naklady za celou vyrobni davku. Tato hodnota se nachézi ve sloupci M. Pokud se hodnoty kazdé
davky podéli, tak jako tomu bylo v piipadé celkovych nakladii na jeden vyrobek za cely rok,
vysledna hodnota bude skute¢ny ndklad na jeden vyrobek puzzla ZEUS za jednu davku. Skute¢na
cena jednoho vyrobku ZEUS pro kazdou vyrobni davku je tedy nasledujici:

e Davka 1, vyrobeno 342 kusu, celkova cena 17 193,66 K& ma skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 50,27 K¢&;

e Davka 2, vyrobeno 173 kusi, celkova cena 8683,17 K¢ ma skute€nou cenu jednoho
vyrobku 50,19 K¢;

e Davka 3, vyrobeno 165 kusi, celkova cena 8281,63 K¢ ma skute€nou cenu jednoho
vyrobku 50,19 K¢;

e Davka 4, vyrobeno 188 kusi, celkova cena 8984,73 K¢ ma skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 47,79 K¢;

23



e Davka 5, vyrobeno 185 kusi, celkova cena 8752,95 K¢ ma skute€nou cenu jednoho
vyrobku 47,31 K¢.

V ptedbézné kalkulaci u vyrobku ZEUS byl stanoven néklad na jeden vyrobek ZEUS ve vysi
47,13 K¢. Z vySe uvedeného rozboru skutecnych nakladi, je vidét, ze skutecné naklady na jeden
vyrobek ZUES jsou zna¢né vys$Si nez ndklady predbézné. Z 5 davek, které byly béhem roku
vyrabény se nejvice odliSovaly prvni 3. Presné odchylky jednotlivych davek jsou nasledujici:

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 1 je 6,25 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 2 je 6,10 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 3 je 6,10 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 4 je 1,38 %;

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 5 je 0,38 %.

Z odchylek vySe je zfejmé, Ze ze zacatku vyroby jsou nejvétsi odchylky. Tyto odchylky se
postupem casu snizuji az na pouhych 0,38 %. Zde u vyrobku ZEUS se da fici, Ze ¢im pozdé&ji v roce
se dany vyrobek vyrabé¢l, tim bylo nastaveni lepsi a odchylka mensi.

Nicméné z rozboru vyse je videt, ze predbézna kalkulace byla provedena na velikosti 150 kust pro
vyrobni davku. Avsak skutecné vyrobni davky byly vyssi nez pfedpoklad. Je tedy mozné, ze pokud
by byla ptfedbézna kalkulace pocitana na vyrobni davku blizsi skute¢nym davkam, tak by odchylky
nemusely byt tak vysoké. Odchylky u vyrobnich davek 4 a 5 jsou velmi nizké a tuto teorii
podporuji, nicméné odchylka u vyrobni davky 3 je opét pies 5 % a jeji skute€na vyrobni davka je
nejblize té, s kterou bylo pocitano v predbézné kalkulaci.

S jistotou se da fici, ze se velikost odchylky méni v ¢ase. Na zacatku roku pii prvni davce je
odchylka nejvétsi a ke konci roku u posledni vyrobni davky je odchylka nejmensi. Nicméné zavéry
se z porovnani jednoho vyrobku dé€lat nedaji.

3.3.2 Analyza odchylek vyrobku ARES

Druh4 analyza odchylek bude provedena na vyrobku ARES. Vyrobek ARES je domino, u kterého
musi byt pouZzita 3 pracovni centra. V ptiloze 2, kde je pfilozena predbézna kalkulace vyrobku
ARES je zietelné, ze t€mito pracovnimi centry jsou kompletacni pas, dale ru¢ni kompletace a
zavatovaci tunel. Jsou to tedy stejnéd 3 pracovni centra, jako jsou zapotiebi u predchoziho vyrobku
ZEUS. Dle ptedbézné kalkulace v ptiloze 2 jsou celkové naklady pracovnich center u vyrobku
ARES 259,92 K¢ na 1000 kusti vyrobkt. Néklady pracovnich center na jeden vyrobek ARES jsou
tedy podilem celkového mnozstvi vyrobkii ku celkovym nakladim pracovnich center. Tudiz
naklady téchto 3 pracovnich center na jeden vyrobek ARES jsou 0,26 K¢.

Dalsimi naklady, které vstupuji do kalkulace vyrobku ARES jsou naklady na jednotlivé
komponenty. Komponenty jsou jednotlivé soucastky, material a polotovary ze kterych se vyrobek
domino ARES vyrabi. Do vyrobku ARES je potfeba zapracovat 5 komponentd, aby mohl
vzniknout kone¢ny vyrobek domino ARES. Nejlevnéj§im materialem vyrobku ARES je
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komponent E, ktery dosahuje nakladu 0,23 K¢. Oproti tomu nejdraz§im materidlem na vyrobek
ARES je komponent B, kde ndklady dosahuji vySe 7,50 K¢ coz déla témét 1/2 celkovych naklada
za komponenty. Po secCteni vSech celkovych ndklada na jednotlivé materidly je celkovy naklad na
vSechny komponenty pro vyrobek ARES 14,28 K¢.

V posledni fazi ptedbézné kalkulace vyrobku ARES jsou secteny vSechny naklady dohromady
stejnym zpisobem, jako tomu bylo 1 u pfedeslého vyrobku ZEUS. Sectou se tedy jednak celkové
naklady na pracovni centra, které se pod¢li poctem kusti, zde u vyrobku ARES 1000 kusy. Secte
se tedy naklad 0,26 K¢ s celkovymi ndklady na komponenty, které ¢ini 14,28 K¢, tak vysledné
piedbézné naklady na jeden vyrobek ARES jsou 14,54 K¢.

U tohoto vyrobku, stejné jako u vSech dalSich, které spolecnost vyrabi, jsou vyrobni rezijni naklady
na jednu uroven nulové. Spolecnostiu tohoto vyrobku v predbézné kalkulaci nepocita s vyrobnimi
reZijnimi néklady. Ty spolec¢nost k vyrobku ptipocte aZ v kone¢né fazi, kdy bude vyrobek vyroben
a prodan. Tim je predbézna kalkulace vyrobku uzaviena, jak je vidét v ptiloze 2.

Konecné celkové naklady predbézné kalkulace na jeden vyrobek ARES jsou tedy ve vysi 14,54 K¢.
Stejné tak jako tomu bylo u vyrobku ZEUS 1 zde pro ilustraci bude nastinéno v jaké vysi by byly
piredbézné naklady, pokud by se k nim ptipocitalo 18,5 % rezijnich nékladu, které jsou k vyrobku
zapocitany az po dokonceni vyroby. Tedy vyrobeni a prodeji samotného produktu. Pokud by (tedy)
spolecnost pocitala s rezijnimi naklady jiz u pfedbézné kalkulace, tak by vysledna cena jednoho
produktu ARES byla 17,23 K¢&. Tuto vyslednou ¢astku predbézné kalkulace l1ze zjistit jednoduchym
vypoctem. Kde 18,5 % z ptfedbézné nakladové ceny 14,54 K¢ je 2,69 K¢. Pokud se secte predbézny
kalkula¢ni ndklad s rezijnimi néklady ve vysi 18,5 % z vysledné ceny, tak vysledny celkovy
piredbézny naklad, s kterym spolecnost nepocita, ale se zapocitanim rezijnich nakladi by byla
onéch 17,23 K¢.

Skute¢né naklady na vyrobek ARES za cely rok 2019 jsou zaznamenany v piiloze 2. Jedna se o
stejnou strukturu tabulky jako u vyrobku ZEUS. Z tabulky v ptiloze 2 je vidét, ze za cely rok 2019
se vyrobek domino ARES vyrabélo 6x. Z tabulky v pfiloze 2 je dale zfetelné, ze vSechny vyrobky
byly vyrobeny v druhé poloviné roku 2019 a ptedtim se tento vyrobek v daném roce nevyrabe¢l.
Celkem bylo v 6 davkach vyrobeno 11 180 kust vyrobku ARES. Celkové skute¢né naklady na
vSechny vyrobky ARES za rok 2019 byly tedy 154 943,68 K¢. Po podéleni celkového poctu
vyrobkil a se skutecnymi naklady na vSechny vyrobky byl skute¢ny priimérny naklad na jeden
vyrobek ARES 13,85 K¢ na primérnych 1863 kusti v davce. Vysledny ndklad je skute¢ny
prumérny naklad na jeden vyrobek ARES bez zapocteni rezijnich nakladi.

Ptredbézna kalkulace byla stanovena na 14,54 K¢ na jeden vyrobek ARES u davky s velikosti 1000
kust. Primérnd odchylka skutecnych ndkladi na jeden vyrobek ARES oproti ptedbéznym
nakladiim je -4,68 %. Tato odchylka je minusova, coz znamen4, ze skutecné primérné naklady na
jeden vyrobek jsou nizs$i, nez bylo pocitano v predbézné kalkulaci. Tato priimérnéd odchylka, ktera

Mrwe

ktera pocitala s pivodnimi 1000 kusy ve vyrobni davce.

Stejné jako byla provedena blizsi kalkulace jednotlivych davek u vyrobku ZEUS, tak stejnym
zpusobem bude provedena blizsi kalkulace a srovnani ptedbéznych a skute¢nych nékladi u
vyrobnich davek 1 u vyrobku ARES. Jak jiz bylo zminéno, tak vyrobek ARES se vyrab¢l v druhé
poloving roku 2019 a to v 6 davkach. Jednotlivé davky méli rozlozeni 6810, 1278, 1199, 769, 957
a 140 kust. Po provedeni stejného vypocetniho mechanismu, jako v ptipadé predeslého vyrobku
budou vysledné néklady na jeden vyrobek ARES nésledujici:
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e Davka 1, vyrobeno 6810 kusii, celkova cena 92 509,20 K¢ ma skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 13,58 K¢&;

e Davka 2, vyrobeno 1278 kusii, celkovéa cena 18 457,05 K¢ ma skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 14,44 K¢;

e Davka 3, vyrobeno 1 199 kust, celkova cena 16 606,12 K¢ ma skutecnou cenu jednoho
vyrobku 13,85 K¢&;

e Davka 4, vyrobeno 796 kusu, celkova cena 11 024,58 K¢ ma skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 13,85 K¢&;

e Davka 5, vyrobeno 957 kust, celkova cena 14 077,69 K¢ ma skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 14,71 K¢&;

e Davka 6, vyrobeno 140 kusi, celkova cena 2269,04 K¢ ma skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 16,21 K¢.

V ptedbézné kalkulaci u vyrobku ARES byl stanoven naklad na jeden vyrobek ARES ve vysi
14,54 K¢. Z vySe uvedeného rozboru skuteénych nakladi, je vidét, ze skutecné naklady na jeden
vyrobek ARES jsou zna¢né niz$i nez naklady predbézné. Z 6 davek, které byly béhem roku
vyrabény se nejvice odliSovala posledni 6. davka. Piesné odchylky jednotlivych davek jsou
nasledujici:

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 1 je -6,57 %;

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 2 je -0,67 %;

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v davce 3 je -4,75 %;

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptredbéznou ndkladovou cenou v dévce 4 je -4,75 %;

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 5 je 1,16 %;

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 6 je 10,29 %.
Z odchylek vyse je zfejmé, ze ze zacatku vyroby jsou nejvetsi odchylky. Vyjimku v tomto tvoii
2. davka, kde byla odchylka nejmensi a davka ¢islo 6. Tato posledni davka méla nejvétsi odchylku,
a to dokonce pies 10 procent. To je dédno s nejvetsi pravdépodobnosti velkym rozdilem kusa ve

vyrobni davce. Tim se pomalu zacina potvrzovat, ze nejvétsi rozdil v odchylkach déla nastaveni
kust ve vyrobni davce.

Nicméné z rozboru vyse je vidét, ze predbézna kalkulace byla provedena na velikosti 1000 kusi
pro vyrobni davku. AvSak skutecné vyrobni davky byly v poloviné ptipadt vyssi nez predpoklad
a v druhé poloviné€ nizsi. Prvni a posledni ddvka jsou v tomto nejvetsi extrémy a ziejme 1 proto
dosahuji nejvétsich odchylek. Jak jiz bylo feceno u vyrobku ZEUS, je stalé vice pravdépodobné,
ze pokud by byla piedbézna kalkulace pocitana na vyrobni davku blizsi skutenym davkam, tak by
odchylky nemusely byt tak vysoké. Tuto teorii zde podporuji davky 1 a 6.
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3.3.3 Analyza odchylek vyrobku HADES

Tteti analyza odchylek bude provedena na vyrobku HADES. Jedna se o deskovou hru, kde pro
vyrobu musi byt pouZzit opét 3 pracovni centra. V pfiloze 3, kde se nachézi ptiloZena predb&zna
kalkulace vyrobku HADES, je zfejmé, ze témito 3 pracovnimi centry jsou kompletacni pas, ruéni
kompletace a zavafovaci tunel. Jsou to tedy stejnd pracovni centra jako u piedeslych vyrobka. V
ptiloze 3 jsou déle vidét naklady na pracovni centra u vyrobku HADES, a to ve vysi 260,60 K¢ na
1000 kusti vyrobku. Néklady pracovnich center na jeden vyrobek HADES jsou poté podilem
celkového mnozstvi vyrobki ku celkovym nakladim pracovnich center. Tudiz naklady
kompleta¢niho pasu, ru¢ni kompletace a zavatfovaciho tunelu na jeden vyrobek HADES jsou
0,261 K¢.

Dalsi ndklady, které se pocitaji do piedbézné kalkulace na vyrobu vyrobku HADES jsou
komponenty, z kterych se deskova hra sklada. U této hry jde piedevSim o figurky, kartony,
kartonové obaly, rizné karticky a podobné. U vyrobku HADES jde o 9 komponent, které je potteba
do vyrobku zapracovat, aby vznikl findlni vyrobek HADES. Nejdraz§im komponentem je
komponent G, ktery je téméf o polovinu drazsi nez dals§i cenové nejbliz§i komponent. VétSina
komponentli u vyrobku HADES se pohybuje kolem 5 K¢ — 6 K&. Pokud se sectou vSechny naklady
na komponenty dohromady, tak vysledny nédklad na komponenty je 56,40 K¢.

V posledni ¢asti predbézné kalkulace pro vyrobek HADES jsou secteny vSechny naklady
dohromady. Jednak naklady za pracovni centra, které pro jeden vyrobek deskové hry HADES jsou
0,26 K¢ a poté vSechny naklady na komponenty, které jsou zapotiebi pro jeden vyrobek HADES.
Tedy dohromady po seteni vSech téchto ndklada, je vysledna nakladova cena za jeden vyrobek
HADES bez vyrobnich reZijnich ndkladi 56,66 K¢&.

I u tohoto vyrobku jsou vyrobni rezijni ndklady na jednu troven nulové. Spole¢nost u vyrobku
v predbézné kalkulaci nepocita s vyrobnimi rezijnimi néklady. Ty spolecnost k vyrobku ptipocte
az v kone¢né fazi, kdy bude vyrobek vyroben a prodan. Tim je pfedbézné kalkulace vyrobku
HADES hotova.

Konecné celkové ndklady predbézné kalkulace na jeden vyrobek HADES jsou tedy ve vysi
56,66 K¢. Stejné tak jako tomu bylo u vyrobkti ZEUS a ARES, tak i zde bude provedeno piipocteni
rezijnich naklada, které spole¢nost pficita az po vyrob¢ a v predbézné kalkulaci s nimi nepocita.
Pokud by tedy spolecnost pocitala s rezijnimi néklady jiz u pfedbézné kalkulace, tak by vysledna
cena jednoho vyrobku HADES byla 67,14 K¢. Tuto vyslednou ¢astku predbézné kalkulace Ize
zjistit jednoduchym vypoctem. Kde 18,5 % z ptedbézné nakladové ceny 56,66 K¢ je 10,48 K¢.
Pokud se secte pfedbéznéd cena za jeden vyrobek HADES s rezijnimi naklady ve vysi 18,5 %
z ptedbézné ceny vyrobku, tak vysledna celkova cena za jeden vyrobek HADES, se zapocitdnim
rezijnich néklada by byla 67,14 K¢.

Vyse byly vycisleny piedbézné néklady na jeden vyrobek deskové hry HADES. Dalsi nedilnou
soucasti pro zjisténi velikosti odchylky jsou skuteéné naklady, které byly vynalozeny na vyrobu
vSech vyrobkit HADES za rok 2019. Z tabulky v ptiloze 3 je vidét, Ze vyrobek HADES byl za cely
rok 2019 vyrabén 6x. Vyrobek HADES se zacal vyrabét na konci dubna 2019 a celkem se vyrobilo
6223 kust. Celkové skutecné naklady za cely rok 2019 u vyrobku HADES byly 347 527,88 K¢.
Po jednoduchém podéleni celkovych skute¢nych nakladl na vSechny vyrobky HADES poctem
vyrobenych kust tohoto vyrobku, je skutecnd cena jednoho vyrobku HADES 55,84 K¢ na
prumérnych 1037 kust v davce. Toto je skute¢ny primérny ndklad na jeden vyrobek HADES ze
vSech vyrobenych davek za cely rok bez zapocteni rezijnich ndklada.
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Predbézna kalkulace byla stanovena na 56,66 K¢ na jeden vyrobek HADES u davky s velikosti
1000 kust. Primérna odchylka skute¢nych nakladi na jeden vyrobek HADES oproti pfedbéznym
nakladim je -1,45 %. Tato odchylka je stejné jako u ptedchoziho vyrobku ARES minusova, coz
znamena, ze skutecné primérné ndklady na jeden vyrobek jsou niz§i, nez bylo pocitano
v predbézné kalkulaci. Zde je odchylka nizs$i a ziejme to muze byt i tim, Ze odhad davky
ptedbéznych nakladi je blizko tém skute¢nym.

Nyni bude provedena blizsi analyza vyrobku HADES, a to skute¢né¢ho ndkladu na jeden vyrobek
v davce stejné, jako tomu bylo u pfedchazejicich dvou vyrobki ZEUS a ARES. Bude tak vidét
pfesnéjsi odchylka predbézné kalkulace a skute€nych ndkladi na jeden vyrobek. Z tabulky
v piiloze Z je vidét, Ze vyrobek stolni hra HADES byl vyroben v roce 2019 6x, a to v mnoZstvi
1012, 1210, 1000, 821, 1199 a 981 kusu. Tabulka v ptiloze Z dale zobrazuje ke kazdému mnozstvi
také skutecné néklady za celou vyrobni davku. Tato hodnota se nachézi ve sloupci M. Pokud se
hodnoty kazdé davky podéli, tak jako tomu bylo v ptipadé celkovych nakladi na jeden vyrobek za
cely rok, vysledna hodnota bude skute¢ny ndklad na jeden vyrobek HADES za jednu davku.
Skute¢né cena jednoho vyrobku HADES pro kazdou vyrobni davku je tedy nasledujici:

e Davka 1, vyrobeno 1 012 kust, celkova cena 57 443,96 K¢ ma skutecnou cenu jednoho
vyrobku 56,76 K¢;

e Davka 2, vyrobeno 1 210 kust, celkova cena 66 783,69 K¢ ma skutecnou cenu jednoho
vyrobku 55,19 K¢;

e Davka 3, vyrobeno 1 000 kust, celkova cena 54 122,70 K¢ ma skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 54,12 K¢;

e Davka 4, vyrobeno 821 kusu, celkova cena 44 434,74 K¢ ma skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 54,12 K¢;

e Davka 5, vyrobeno 1 199 kust, celkova cena 66 034,34 K& ma skutecnou cenu jednoho
vyrobku 55,07 K¢&;

e Davka 6, vyrobeno 981 kusu, celkova cena 58 708,45 K¢ ma skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 59,85 K¢.

V ptredbézné kalkulaci u vyrobku HADES byl stanoven néklad na jeden vyrobek ve vysi 56,66 K¢.
Z vyse uvedeného rozboru skutecnych nakladd, je vidét, ze skute¢né néklady na jeden vyrobek
HADES jsou niz$i nez ndklady piedbézné, a to az na davku 1 a 6. Tyto dvé davky maji vyssi
skutecné néklady, nez byly propocitany v predbézné kalkulaci. U vyrobku HADES i ARES je
vidét, ze pokud byly dvé davky vyrabény v jeden den, tak byly nastaveny stejné¢ a maji stejny
naklad na jeden vyrobek, a to i pies odliSny pocet kust v davce. Tudiz budou mit i1 stejnou
odchylku. Odchylky vyrobku HADES jsou nasledujici:

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 1 je 0,18 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 2 je -2,59 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 3 je -4,48 %;

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 4 je -4,48 %;
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e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 5 je -2,80 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 6 je 5,32 %.

Odchylky u vyrobku HADES jsou az na posledni 6 davku v rdmci mezi. To znamend maximalné
do 3 % - 5 %. Toto ohrani¢eni mezi, které jsou pro spolecnost ptijatelné nebo naopak neptijatelné
jsou rozepsané v piiloze Z. V této ptiloze je prepis rozhovoru s financnim manazerem na téma
rezijni naklady a velikost odchylek.

Velikost odchylek u davek pro vyrobek HADES je v rdmci mezi az na posledni davku ¢islo 6, jak
bylo zminéno vySe. Je vSak pozoruhodné, Ze 1 kdyZz se velikost davky v pfedbézné kalkulaci
vyrazn¢ neliSila od té skutecné, tak odchylky nejsou nejmensi. Napiiklad u davky 3, ktera byla na
piesné stejny pocet kusti, jako tomu je u predbézné kalkulacni davky, tak je odchylka jedna
z nejveétSich. Je sice pravda, Ze to je odchylka minusova, tedy, Ze skute¢né naklady na jeden
vyrobek byly niz8i nez v predbézné kalkulaci, nicméné stdle se jednd o odchylku a z hlediska
controllingu neni podstatné, zda je kladna, ¢i zaporna.

Nejveétsi odchylku u vyrobkt HADES vykazuje posledni 6. davka. Ta ptekracuje pomyslnou
hranici pfijatelné odchylky 5 %. Tato davka se liSila o pouhych 19 kusti oproti kalkulaci ptedb&zné
vyrobni davky. Na pfedlozeni zavért je zatim brzy a po zanalyzovani vSech vyrobkl bude jasné;si
pfi¢ina danych odchylek.

3.3.4 Analyza odchylek vyrobku APOLLON

Ctvrta analyza odchylek bude provedena na vyrobku APOLLON. Jedna se taktéz deskovou hru,
kde pro vyrobu musi byt pouzit znovu 3 pracovni centra. V pfiloze 4, kde se nachazi ptilozena
piredbézna kalkulace vyrobku APOLLON, je ziejmé, ze témito 3 pracovnimi centry jsou
kompletacni pas, ru¢ni kompletace a zavarovaci tunel. Jsou to tedy stejna pracovni centra jako u
predeslych vyrobki. V ptiloze 4 jsou dale vidét ndklady na pracovni centra u vyrobku APOLLON,
a to ve vysi 216,26 K¢ na 1000 kusti vyrobku. Néklady pracovnich center na jeden vyrobek
APOLLON jsou poté podilem celkového mnozstvi vyrobka ku celkovym nakladim pracovnich
center. Tudiz naklady kompleta¢niho pasu, ru¢ni kompletace a zavatovaciho tunelu na jeden
vyrobek HADES jsou 0,22 K¢&.

Dalsi néaklady, které se pocitaji do predbézné kalkulace na vyrobu vyrobku APOLON jsou
komponenty, z kterych se deskova hra sklada. U této hry jde ptedev§im o pismenka, kartony,
kartonové obaly, rizné karticky a jiné predméty. U vyrobku APOLLON jde taktéz o 10 komponent,
jako u vyrobku HADES, které je potieba do vyrobku zapracovat, aby vznikl finalni vyrobek.
Nejdrazsimi komponenty jsou komponenty B a C, ale zadny komponent svymi nédklady nevycniva,
takze vyrobek nema jednu soucastku, kterd by byla extrémné nakladna. Pokud se sectou vSechny
naklady na komponenty dohromady, tak vysledny ndklad na da hodnotu 41,77 K¢.

V posledni casti predbézné kalkulace pro vyrobek APOLLON jsou secteny vSechny naklady
dohromady. Jednak naklady za pracovni centra, které pro jeden vyrobek deskové hry APOLLON
jsou 0,22 K¢ a poté také vSechny néklady na komponenty, které jsou zapotiebi pro jeden vyrobek
APOLLON. Tedy dohromady po secteni vSech téchto nakladu, je vyslednéa ndkladova cena za jeden
vyrobek APOLLON bez vyrobnich reZijnich ndkladt 41,99 K¢&.

Znovu, stejné tak jako tomu bylo u ptedeslych vyrobkd, tak i u tohoto vyrobku jsou vyrobni rezijni
naklady na jednu troveii nulové. Spolecnost u vyrobku v piedbézné kalkulaci nepocita s vyrobnimi
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reZijnimi néklady. Ty spolec¢nost k vyrobku pfipocte aZ v kone¢né fazi, kdy bude vyrobek vyroben
a prodan. Tim je predbézna kalkulace vyrobku APOLLON hotova.

Konecné celkové naklady predbézné kalkulace na jeden vyrobek APOLLON jsou tedy ve vysi
41,99 K¢. Stejné tak jako tomu bylo u piedeslych tfech vyrobki, tak 1 zde bude provedeno
nepocita. Pokud by tedy spolecnost pocitala s rezijnimi néklady jiz u predbézné kalkulace, tak by
vysledna cena jednoho vyrobku APOLLON byla 49,54 K¢&. Tuto vyslednou castku piedbézné
kalkulace Ize zjistit jednoduchym vypoctem. Kde 18,5 % z ptfedbézné nakladové ceny 41,99 K¢ je
7,77 K&. Pokud se secte predbézna cena za jeden vyrobek HADES s rezijnimi naklady ve vysi
18,5 % z ptedbézné ceny vyrobku, tak vysledna celkova cena za jeden vyrobek HADES, se
zapoc€itanim reZijnich nékladd by byla 49,54 K¢.

Jiz byly vycisleny ptedbézné naklady na jeden vyrobek deskové hry APOLLON. Dalsi soucasti
zjistovani velikosti odchylek jsou skutecné naklady, které byly vynalozeny na vyrobu vSech
vyrobktt APOLLON za rok 2019. Z tabulky v ptiloze 4 je vidét, ze vyrobek APOLLON byl za cely
rok 2019 vyrabén 7x. Z toho se dvé davky vyrabéli ve stejny den, taktéz tomu bylo i u ptedeslych
vyrobkii. Vyrobek APOLLON se zacal vyrabét v inoru 2019 a vyrabél se po cely rok az do
listopadu. Celkem se vyrobilo 9037 kusti. Celkové skutec¢né naklady za cely rok 2019 u vyrobku
APOLLON byly 384 384,75 K¢. Po jednoduchém podéleni celkovych skute¢nych nékladi na
vSechny vyrobky APOLLON poctem vyrobenych kusti tohoto vyrobku, je skute¢nd cenu jednoho
vyrobku APOLLON 42,54 K¢ na primérnych 1291 kusii v davce. Toto je skute¢ny primeérny
naklad na jeden vyrobek APOLLON ze vSech vyrobenych davek za cely rok bez zapocteni
reZijnich nékladi.

Predbézna kalkulace byla stanovena na 41,99 K¢ na jeden vyrobek APOLLON u davky s velikosti
1000 kust. Primérnd odchylka skutecnych ndkladl na jeden vyrobek APOLLON oproti
piredbéznym nakladim je 1,29 %. Tato odchylka je velmi nizkd, ukazuje, ze skute¢né primérné
naklady na jeden vyrobek APOLLON jsou sice vétsi, avSak jak je vidét z ptilohy 4 a 6, tak velikost
pfedbézné vyrobni davky v kalkulaci se svou velikosti bliZi 1 skute¢né vyrobni davce.

Nyni bude provedena bliz§i analyza vyrobku APOLLON, a to skute¢ného ndkladu na jeden
vyrobek v davce stejné, jako tomu bylo u ptedchazejicich tfech vyrobkti ZEUS, ARES a HADES.
Tim bude zjisténa presnéjsi odchylka predbézné kalkulace a skutecnych nakladi na jeden vyrobek.
Z tabulky v ptiloze 6 je vidét, ze vyrobek stolni hra APOLLON byla vyrabéna v roce 2019 7x.
Mnozstvi, v kterém byla deskova hra vyrabéna je nasledujici 1003, 990, 1000, 2024, 1013, 1151 a
1856 kusu. Tabulka v ptiloze 6 dale zobrazuje ke kazdému mnozstvi také skutecné naklady za
celou vyrobni davku. Tato hodnota se nachazi ve sloupci M. Pokud se hodnoty kazdé davky podéli,
tak jako tomu bylo v ptipad¢ celkovych nékladl na jeden vyrobek za cely rok, vysledna hodnota
bude skutecny néklad na jeden vyrobek deskové hry APOLLON za jednu davku. Skute¢na cena
jednoho vyrobku APOLLON pro kazdou vyrobni davku je tedy nasledujici:

e Davka 1, vyrobeno 1003 kust, celkova cena 41 674,31 K& mé skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 41,55 K¢;

e Davka 2, vyrobeno 990 kust, celkova cena 41 737,95 K¢ ma skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 42,16 K¢;

e Davka 3, vyrobeno 1000 kust, celkova cena 42 124,83 K¢ mé skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 42,13 K¢;
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e Davka 4, vyrobeno 2024 kust, celkova cena 85 260,33 K¢ mé skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 42,13 K¢;

e Davka 5, vyrobeno 1013 kust, celkova cena 43 303,01 K¢ mé skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 42,75 K¢;

e Davka 6, vyrobeno 1151 kust, celkova cena 49 267,13 K¢ mé skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 42,80 K¢;

e Davka 7, vyrobeno 1856 kust, celkova cena 81 017,19 K¢ mé skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 43,65 K¢.

V ptedbézné kalkulaci u vyrobku APOLLON byl stanoven nédklad na jeden vyrobek ve vysi
41,99 K¢. Z vyse uvedeného rozboru skutecnych nakladi, je vidét, ze skutecné naklady na jeden
vyrobek APOLLON jsou vyssi nez néklady predbézné, a to az na davku 1. Tato davka je jedina,
ktera ma nizsi skutecné naklady, nez byly propocitany v predbézné kalkulaci. I zde je vidéet, ze
davky, které byly vyrobeny ve stejny den maji stejné skutecné naklady na jeden vyrobek. Z analyzy
skutecnych nékladl na jeden vyrobek je vidét, ze pocet kust v davce, je u vétSiny vyrobenych
davek podobny jako u pfedbézné kalkulace, tedy blizi se 1000 kusi. Odchylky mezi skute¢nou a
piedbéznou kalkulaci u vyrobku APOLLON jsou nasledujici:

e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 1 je -1,05 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 2 je 0,40 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 3 je 0,32 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 4 je 0,32 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 5 je 1,77 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 6 je 1,90 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v davce 7 je 3,81 %.

Z odchylek vySe bylo zjiSténo, ze z vyrobkl, které byly zatim analyzovany, tak vyrobek
APOLLON ma nejnizsi odchylky. Jedind davka, kterd ma vysokou odchylku z pohledu vyrobku a
vychyluje se je davka posledni, tedy davka cCislo 7, ktera méa odchylku 3,81 %. Tato odchylka neni
pro spole¢nost vysoka, naopak se fadi k tém nizS§im, avSak v rdmci vyrobku APOLLON se
vychyluje svou vysi. Jeji vyrobni davka je i1 nejvic vzdalend od vyrobni davky v piredbézné
kalkulaci, pokud neni pocitana vyrobni davka 4. Ta je sice nejvice vzdalend od vyrobni davky,
avSak byla vyrabéna v jeden den s vyrobni davkou 3, je tedy mozné, Ze parametry byly nastaveny
podle vyrobni davky 3, ktera byla stanovena piesn¢ na 1000 kust, tedy stejné jako vyrobni davka
pfedbézné kalkulace.

Z odchylek je vidét, Zze pokud je vyrobni davka stejné jako vyrobni davka v ptedbézné kalkulaci,
tak je odchylka minimalni a pfesnost piedbézné kalkulace se zdd byt velice presny. Nejvetsi
odchylky pak vykazuji davky, které jsou nejvice vzdalené od davky pocitané v predbézné
kalkulaci. Z odchylek je dale vidét, ze nékteré davky vykazuji vétsi odchylku 1 kdyZ se vyrobni
davka velice blizi davce pocitané v ptredbézné kalkulaci. Pro doporuceni a zavéry je ale potfeba
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nejdiive zanalyzovat vSech 5 vyrobkti, aby se dali vyvodit zavéry ve vytvareni piedbézné
kalkulace.

3.3.5 Analyza odchylek vyrobku POSEIDON

Posledni analyza odchylek, tedy pata, bude provedena na vyrobku POSEIDON. Jednéd opét o
deskovou hru, kde pro vyrobu musi byt pouzit znovu 3 pracovni centra. V piiloze 5, kde se nachazi
piiloZena ptfedbézna kalkulace vyrobku POSEIDON, je ziejmé, ze témito 3 pracovnimi centry jsou
opét kompletacni pas, ruéni kompletace a zavatovaci tunel. Jsou to tedy znovu stejna pracovni
centra jako u predeslych vyrobki. V ptiloze 5 jsou dale vidét ndklady na pracovni centra u vyrobku
POSEIDON, a to ve vys$i 215,93 K¢ na 2000 kust vyrobku. Naklady pracovnich center na jeden
vyrobek POSEIDON jsou poté podilem celkového mnozstvi vyrobkl ku celkovym nakladim
pracovnich center. Tudiz ndklady kompleta¢niho pasu, ru¢ni kompletace a zavatfovaciho tunelu na
jeden vyrobek POSEIDON jsou 0,11 K¢.

Dalsi naklady, které se pocitaji do predbézné kalkulace na vyrobu vyrobku POSEIDON jsou
komponenty, z kterych se deskova hra sklada. U této hry jde predev§im o plastové soucastky,
kartony, kartonové obaly a jiné pfedméty. Vyrobek POSEIDON se sklada z 5 komponent, jde tedy
o podstatné¢ mén¢ slozity vyrobek, nez jaké byly posledni dva analyzované vyrobky. Vsechny
komponenty se pohybuji kolem 5 K¢, avSak nejdrazsich soucasti vyrobku je komponent D, kde
jeho naklady jsou 16,03 K¢&, coz predstavuje polovinu z celkovych ndkladi na komponenty. Pokud
se seCtou vSechny naklady na komponenty dohromady, tak vysledny naklad na da hodnotu
31,90 K¢.

V posledni ¢asti predbézné kalkulace pro vyrobek POSEIDON jsou sefteny vSechny naklady
dohromady. Jednak néklady za pracovni centra, které pro jeden vyrobek deskové hry POSEIDON
jsou 0,11 K¢ a poté také vSechny néklady na komponenty, které jsou zapotiebi pro jeden vyrobek
POSEIDON. Tedy dohromady po secteni vSech téchto nakladl, je vyslednd nakladova cena za
jeden vyrobek POSEIDON bez vyrobnich rezijnich nakladt 32,08 K¢.

U vSech analyzovanych vyrobki, tak i u tohoto vyrobku jsou vyrobni rezijni naklady na jednu
urovenn nulové. Spolecnost u vyrobku v predbézné kalkulaci nepocita s vyrobnimi reZijnimi
naklady. Ty spole¢nost k vyrobku ptipocte az v kone¢né fazi, kdy bude vyrobek vyroben a prodan.
Predbéznéd kalkulace vyrobku POSEIDON je po zapocteni vSech téchto naklada
u konce.

Konecné celkové naklady predbézné kalkulace na jeden vyrobek POSEIDON jsou tedy ve vysi
32,08 K¢. Stejné tak jako tomu bylo u vSech Ctyt predeslych vyrobkt, tak i u posledniho vyrobku
bude provedeno piipocteni rezijnich nakladi, které spolecnost pti€ita az po vyrobé a v piedbézné
kalkulaci s nimi nepocitd. Pokud by tedy spolecnost pocitala s rezijnimi naklady jiz u piredbézné
kalkulace, tak by vysledna cena jednoho vyrobku POSEIDON byla 38,01 K¢. Tuto vyslednou
castku predbézné kalkulace 1ze zjistit jednoduchym vypoctem. Kde 18,5 % z ptfedbézné nakladoveé
ceny 32,01 K¢ je 5,93 K¢&. Pokud se secte predbézna cena za jeden vyrobek POSEIDON s rezijnimi
naklady ve vysi 18,5 % z pfedbézné ceny vyrobku, tak vysledna celkova cena za jeden vyrobek
POSEIDON, se zapoc¢itanim rezijnich nadklada by byla 38,01 K¢.

Vy¢isleni predbéznych nakladii na jeden vyrobek deskové hry POSEIDON bylo provedeno. Dalsi
soucasti zjiStovani velikosti odchylek jsou skutecné naklady, které byly vynaloZeny na vyrobu
vSech vyrobki POSEIDON za rok 2019. Z tabulky v ptiloze 6 je vidét, ze vyrobek POSEIDON
byl za cely rok 2019 vyrabén 5x. Z toho se dvé davky vyrabéli ve stejny den, taktéZ tomu byloiu
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ptedeslych vyrobki. Vyrobek POSEIDON se zacal vyrabét na zacatku dubna 2019 a vyrabél se po
cely rok az do prosince. Celkem se vyrobilo 8878 kust. Celkové skutecné néklady za cely rok 2019
u vyrobku POSEIDON byly ve vysi 293 970,36 K¢. Po jednoduchém podéleni celkovych
skute¢nych nakladi na vSechny vyrobky POSEIDON poc¢tem vyrobenych kust tohoto vyrobku, je
skute¢na priimerna cena za rok 2019 jednoho vyrobku POSEIDON 33,11 K¢ na pramérnych 1775
kustt v davce. Toto je skuteCny primérny naklad na jeden vyrobek POSEIDON ze vSech
vyrobenych davek za cely rok bez zapocteni rezijnich nakladi.

V ptedbézné kalkulaci byla stanovena cena 32,01 K¢ na jeden vyrobek POSEIDON u davky
s velikosti 2000 kusd. Primérnd odchylka skute¢nych nakladi na jeden vyrobek POSEIDON
oproti pfedbéznym nékladiim je 3,32 %. Odchylka kolem 3 % by se dala povazovat za standardni.
Pokud budu vychazet ze akceptovatelné odchylky pro spole¢nost, ktera byla ddna finan¢nim
manazerem, tak je to 3 % - 5 %.

NiZe bude provedena blizsi analyza vyrobku POSEIDON. Analyza skutecného nakladu na jeden
vyrobek v davce tak, jako tomu bylo u vSech predeslych vyrobki. Diky tomu bude vidét presné;si
odchylka piedbézné kalkulace a skute¢nych nakladi na jeden vyrobek. Z tabulky v ptiloze 6 je
vidét, ze vyrobek stolni hra POSEIDON byla vyrabéna v roce 2019 celkem 5x. Mnozstvi, v kterém
byla deskova hra vyrabéna je nésledujici 2003, 2000, 1996, 1006 a 1903 kust. Tabulka v ptiloze 6
dale zobrazuje ke kazdému mnozstvi také skute¢né néklady za celou vyrobni davku. Tato hodnota
se nachazi ve sloupci M. Pokud se hodnoty kazdé davky pod¢li, tak jako tomu bylo v piipadé
celkovych nakladii na jeden vyrobek za cely rok, vysledna hodnota bude skutec¢ny naklad na jeden
vyrobek deskové hry POSEIDON za jednu dévku. Skute¢nd cena jednoho vyrobku POSEIDON
pro kazdou vyrobni davku je tedy nasledujici:

e Davka 1, vyrobeno 2003 kust, celkova cena 66 030,74 K¢ mé skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 32,97 K¢&;

e Davka 2, vyrobeno 2000 kust, celkova cena 64 741,55 K¢ mé skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 32,37 K¢&;

e Davka 3, vyrobeno 1996 kust, celkova cena 63 657,61 K¢ mé skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 32,38 K¢&;

e Davka 4, vyrobeno 1006 kust, celkova cena 31 101,60 K¢ mé skute¢nou cenu jednoho
vyrobku 30,92 K¢;

e Davka 5, vyrobeno 1903 kust, celkova cena 68 438,86 K¢ mé skuteCnou cenu jednoho
vyrobku 35,96 K¢.

V ptfedbézné kalkulaci u vyrobku POSEIDON byl stanoven naklad na jeden vyrobek ve vysi
32,01 K¢. Z vySe uvedeného rozboru skuteénych nakladi, je vidét, ze skutecné naklady na jeden
vyrobek POSEIDON jsou vys$i nez néklady predbézné. Nejvice se pak vymykaji posledni dve
davky. Kdy ¢tvrta davka ma nizsi naklady na kus, a naopak pata ddvka ma o dost vétsi naklady na
kus, nez byly stanoveny v ptfedbézné kalkulaci. I zde je opé€t vidét, ze davky, které byly vyrobeny
ve stejny den maji stejné skutecné néklady na jeden vyrobek. Zde se poprvé skute¢né naklady na
jeden vyrobek vyrobené ve stejny den lehce odliSuji. Piesny rozdil bude vidét az po vypocitani
pfesnych odchylek. Odchylky mezi skute¢nou a piedbéZznou kalkulaci u vyrobku POSEIDON jsou
nasledujici:
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e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 1 je 2,90 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 2 je 1,12 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou nakladovou cenou v davce 3 je 1,14 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 4 je -3,42 %;
e (Odchylka mezi skute¢nou a ptedbéznou ndkladovou cenou v dévce 5 je 10,99 %.

Z odchylek vyrobku POSEIDON, ktery byl analyzovan jako posledni vyplynulo, Ze vyrobni davky
1 a 2, které byly vyrabény v jeden den dosahuji opét velmi podobnych odchylek, a ne nezavisle na
velikosti vyrobni davky. Poprvé je zde vidét, ze se odchylky davek vyrabénych ve stejny den
nepatrné 1i$i. Nicméné, velikost odchylky mezi t€émito dvéma davkami je nepatrnd. Dalo by se fici,
7e je zanedbatelna.

Nejvétsi odchylku od predbézné kalkulace ma davka ¢islo 5, ktera se vyrabéla na zacatku prosince.
Tato davka vykazuje viibec nejvetsi odchylku nejenom u daného vyrobku POSEIDON, ale u ze
vSech ostatnich zkoumanych vyrobkli. Odchylka dosahuje téméf 11 % a to i1 pfes to, Ze neni
nikterak vzdalena od poctu kust, se kterou pocitala pfedbézna kalkulace. Davka ¢islo 4 je taktéz
zajimava, jelikoz skutecné naklady na jeden vyrobek jsou nizsi, nez bylo ptfedpokladdno. AvSak
potad je odchylka velice slusna, a to 1 pfes znacny rozdil ve vysi vyrobni davky. Ostatni odchylky
se pohybuji okolo 1 % — 3 %, coz je velice slusné ¢islo. Velikosti vyrobnich skutecnych vyrobnich
davek se shoduji nebo se lisi pouze o jednotky kusl, coz je pravdépodobné vysledkem takto
nizkych odchylek u davek 1, 2 a 3.

3.4 Identifikace problémovych mist

Vyse bylo rozebrano 5 vyrobkt, které sledovana spole¢nost vyrabi. Jednalo se o 3 deskové hry,
jedno domino a jedno puzzle. U vSech 5 vyrobku byla pfedstavena piedbézna kalkulace, ktera byla
vzdy pocitana na jeden vyrobek ve vyrobni davce. 3 vyrobky byly pocitany v predbézné kalkulaci
na velikost vyrobni davky 1000 kust. Jeden vyrobek byl poté pocitan na ddvku pouhych 150 kust
a posledni vyrobek byl po€itan v ptredbézné kalkulaci na velikost 2000 kust. V predbézné kalkulaci
bylo tedy vzdy pocitano s vyrobni davkou.

NezZ zde budou rozebrany rozdily mezi pfedbéZnou a skute¢nou kalkulaci a jednotlivé odchylky,
tak je nemén¢ dilezité rozebrat i divod neexistence rezijnich ndklada v predbézné, a dokonce i
vysledné kalkulaci. Spole¢nost vSak pouziva termin skute¢né naklady, skute¢na kalkulace.

3.4.1 Rezijni naklady

Jak jiz bylo zminéno vyse, spole¢nost nepouziva rezijni naklady v pravém slova smyslu, tak jak si
je vétSina lidi ptredstavi. Spole¢nost mé spojené rezijni nalady. To znamend, ze ke kazdému
vyrobku pficte 18,5 % z vyrobni ceny a tim dostane celkové reZijni naklady. Téchto 18,5 % vSak
spolecnost nezapocitava do predbézné kalkulace, a dokonce ani do vysledné, tedy skutecné
kalkulace. Tento rezijni néklad je zapocitin do kalkulace az po samotném prodeji. Tedy
z predbézné kalkulace spolecnost pocita s néjakou marzi, avSak do této kalkulace neni zapocitan
rezijni ndklad. Poté, co spoleCnost vyrobek vyrobi a proda s ur€itou marzi, které se muze lisit
v disledku odlisnosti skutecnych néklad a téch pocitanych v predbézné kalkulaci. Teprve poté se
spolecnost vrati ke skutecnym nakladim piipocita k nim rezijni nédklady a ponizi si tak marzi,
kterou na vyrobku ma.
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Tuto skute¢nost tykajici se rezijnich nakladd mi popsal finanéni manazer na zacatku ledna
v rozhovoru, ktery byl veden na téma rezijni ndklady vyroby a spravy. Pfepis daného rozhovoru se
nachazi v ptiloze 8. Z daného rozhovoru jsem se dozvéd¢l, ze poté, co je vyrobek vyroben a prodan,
tak teprve pak se pfipocte k nakladové cené rezijni naklad ve vysi 18,5 % z vyrobni ceny. V praxi
to tedy znamend, Ze spole¢nost vyrobi za urcitou cenu vyrobek, ten s marzi proda a poté teprve
piipocte rezijni naklady. To znamend, Ze si ponizi marzi, kterou ptivodné m¢l.

NiZe bude uvedeno rozdil v hrubé marzi bez zapocitani reZijnich ndkladl a po zapocitani reZijnich
nakladii u jednotlivych vyrobkd.

ZEUS

Vyrobek ZEUS se vyrabél celkem v 5 davkach. Tyto davky byly rozlozeny do celého roku. Kazda
davka byla urcena k prodeji, a to vzdy vcelku. V tabulce 6 je uveden nejen datum vyroby dané
davky, ale také i popis produktu, mnozstvi davky, které bylo v dany den vyrobeno, skute¢na ¢astka,
za kterou se zbozi prodalo, skute¢na ¢ast nakladi, tedy skute¢né naklady na danou vyrobni davku,
a nakonec kod zems, ve které bylo zbozi vyrobeno. Viechno zboZi bylo vyrobeno v Ceské
republice a tento udaj je pro ucely prace nepotiebny. Dilezité je, ze se v tabulce v ptiloze 6
nachazeji vSechny vyse zminéné parametry, z kterych se pii analyze vyrobku dala zjistit odchylka.
Také se zde nachazeji dalsi parametry, diky kterym bude jasné, jak velka je hruba marze na dany
produkt.

V tabulce v ptiloze 6 jsou vidét skutecné naklady a skute¢na cena prodeje. Z téchto dvou veli¢in je
mozn¢é ziskat hrubou marzi vyrobku ZEUS pro jednotlivé davky. Nejdiive bude ur¢ena primérna
hruba marze a poté bude rozpocitana marze na jednotlivé davky zvlast’. Postup bude chronologicky
stejny, jako tomu bylo u analyzy odchylek dané¢ho vyrobku.

Primérnou marzi vyrobku ZEUS lze ziskat nasledujicim zplisobem. Sectou se vSechny prodejni
ceny za cely rok u jednotlivych davek. Nasledné se sectou vSechny skutecné naklady za cely rok
pro jednotlivé davky. Nakonec se skute¢né nadklady vyrobku ZUES za cely rok odectou od prodejni
ceny za cely rok. Vysledkem je hruby zisk vyrobku ZEUS za cely rok. U vyrobku ZUES jsou
skute¢né naklady vSech davek za cely rok 51 896,14 K¢. Prodejni cena vyrobku ZEUS za cely rok
je 69 866,55 K¢. Hruby zisk vyrobku ZUES je tedy 17 970,41 K¢.

Nakonec se dopocitd primérna hruba marze vyrobku ZEUS za cely rok, ktera je dana podilem
hrubého zisku vii¢i prodejni cené. Hrub4 marze vyrobku ZUES za cely rok je 25,72 %.

Nyni bude vypocitana hruba marze vyrobku ZEUS za jednotlivé davky béhem roku. Z tabulky
v piiloze 6 je zfejmé, Ze se hruba marze jednotlivych davek bude lisit, a to zejména tim, Ze skutecné
naklady na jednotlivé vyrobky jsou taktéZ rizné. Hrubé marZe jednotlivych davek vyrobku ZEUS
jsou nasledujici:

e Hruba marze vyrobni davky 1 u vyrobku ZEUS je 24,23 %;

e Hruba marze vyrobni davky 2 u vyrobku ZEUS je 24,25 %;

e Hruba marze vyrobni davky 3 u vyrobku ZEUS je 24,35 %;

e Hruba marze vyrobni davky 4 u vyrobku ZEUS je 27,97 %;

o Hruba marze vyrobni davky 5 u vyrobku ZEUS je 28,69 %.
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Z vysledkli vypoctl vysSe je videt, ze hruba marze se méni a je vyssi pti dalsi jedné davce. Je to
odraz analyzy odchylek. Kdy u vyrobku ZEUS se odchylka snizovala pii kazdé dalsi vyrobni
davce. Pokud by hrubda marze u jednotlivych davek byla stale stejna, tak by to znamenalo, Ze
spole¢nost méni cenu prodeje v zavislosti na ndkladech okamzité, aby méla stale stejnou marzi. To
ovSem z hlediska obchodu neni mozné, jelikoZ spole¢nost vyrabi dany produkt az po objednani, a
tedy prodejni cena za jeden vyrobek je doptedu stanovena.
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pfedpokladat, ze se spolecnost snazi mit hrubou marzi na vyrobku ZEUS pfiblizné 29 %. Tato
skute¢nost se minimalné u prvnich tfi davek zdaleka nenaplnila.

VySe byla rozebrana hrubd marze vyrobku ZEUS ve sledované spolecnosti. Nicméné, cela tato
hrub4 marZe neobsahuje reZijni naklady. Skutecnd hruba marze, kterou spolecnost ma bude zcela
jina. VySe tedy byla rozebrana hruba marze vyrobku ZEUS bez zapocitani rezijnich naklada. Dale
budou do vyrobku ZEUS zapocitany rezijni ndklady, tak aby bylo mozné zjistit skute¢nou hrubou
marzi na vyrobek ZEUS, potazmo jednotlivé davky vyrobku.

Aby bylo mozné marzi spocitat je zapotiebi vratit se k ptivodnim datim z analyzy odchylek
vyrobku ZEUS. Data, ktera jsou potfeba pro tento vypocet a zjisténi skutecné primérné hrubé
marze vyrobku ZEUS jsou priimérna cena vyrobku ZEUS za rok 2019, ktera ¢ini 49 K¢. Dale bude
také potieba procento, které spolecnost pficitd k cené¢ produktu. Z vysSe uvedené analyzy lze
dohledat toto procento, které ¢ini 18,5 % procenta z ceny produktu. Nakonec je tieba znat celkovy
pocet vyrobenych kust vyrobku ZEUS za rok 2019.

Priimérnd skutecnéd nakladova cena produktu ZEUS je pti zapocteni rezijnich naklada 58,07 K¢.
Pti celkové vyrobé 1059 kust je celkovy skute¢ny néklad na vyrobek ZEUS 61 490,84 K¢&. To je
téméf o 10 000 K¢ vice nez, bylo pocitano bez zapocteni rezijnich ndkladt. Skute¢na prodejni cena,
jak bylo uvedeno vyse je 69 866,55 K¢&. Pii stejném postupu vypoctu hrubé marze, ktery byl pouzit
vyse je nova skute¢nd hruba marze 11,99 %.
Hrub4d marze pifi zapocteni rezijnich nédkladi za jednotlivé davky bude stejnym pomérem
reflektovat zménu, jako tomu bylo u priimérné hrubé marze za vyrobek ZEUS. Hrub4 marze pro
jednotlivé davky je tedy nasledujici:
o Hruba marze vyrobni davky 1 pfi zapocteni rezijnich nakladi u vyrobku ZEUS je 10,21 %;
o Hruba marze vyrobni davky 2 pfi zapocteni rezijnich nakladi u vyrobku ZEUS je 10,36 %;
e Hruba marze vyrobni davky 3 pfi zapocteni rezijnich nakladi u vyrobku ZEUS je 10,36 %;
o Hruba marze vyrobni davky 4 pfi zapocteni rezijnich nakladi u vyrobku ZEUS je 14,65 %;
o Hruba marze vyrobni davky 5 pfi zapocteni rezijnich nakladii u vyrobku ZEUS je 15,50 %.

Z vypoctu hrubé marze je vidét, Ze skutecnd hrubd marze, kterou spolecnost méa na vyrobku ZEUS
je ve skutecnosti piiblizn€ o 10% nizsi. V priiméru se pohybuje okolo 12 %.

ARES

Vyrobek ARES se vyrabél celkem v 6 davkach. Tyto davky byly rozlozeny do celého roku. Kazda
davka byla urcena k prodeji, a to vzdy vcelku. V tabulce 6 je u vyrobku ARES uveden datum
vyroby dané davky, popis produktu, mnoZstvi davky, které bylo v dany den vyrobeno, skute¢na
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castka, za kterou se zboZi prodalo, skute¢na ¢ast naklada, tedy skutecné naklady na danou vyrobni
davku, a nakonec kod zemé, ve které bylo zboZzi vyrobeno. V tabulce v pfiloze 6 se nachézeji
vSechny vySe zminéné parametry, z kterych se pfi analyze vyrobku dala zjistit odchylka. Také se
zde nachdzeji dalsi parametry, diky kterym bude jasné, jak velka je hruba marze na dany produkt.

Vsechny zkoumané vyrobky maji stejny systém pfifazovani reZijnich ndkladii. Déle je zobrazen
vyrobek ARES a jeho rozdilnd hruba marze. Vyrobek ARES se vyrabél v druhé poloviné roku
2019 a to celkem v 6 davkach. Rozdil v marzi by tak mohl byt jiny, nezZ tomu bylo v ptipade
vyrobku ZEUS.

V tabulce v ptiloze 6 jsou vidét skutecné naklady a skute¢na cena prodeje. Z téchto dvou veli¢in je
mozn¢é ziskat hrubou marzi vyrobku ARES pro jednotlivé davky. Nejdiive bude ur€ena primérna
hruba marze a poté bude rozpocitana marze na jednotlivé davky zvlast’. Postup bude chronologicky
stejny, jako tomu bylo u analyzy odchylek dané¢ho vyrobku.

Priimérnou marzi vyrobku ARES lze ziskat stejnym zplisobem, jako tomu bylo u vyrobku ZEUS.
Tedy postup je stejny. Vysledkem stejného postupu je hruby zisk vyrobku ARES za cely rok. U
vyrobku ARES jsou skute¢né ndklady vSech davek za cely rok 154 943,68 K¢. Prodejni cena
vyrobku ARES za cely rok je 207 430,34 K¢. Hruby zisk vyrobku ZUES je tedy 52 486,66 K¢.

Nakonec se dopocitd primérna hruba marze vyrobku ARES za cely rok, ktera je dana podilem
hrubého zisku vii¢i prodejni cené. Hrub4 marze vyrobku ARES za cely rok je 25,30 %.

Nyni bude vypocitdna hruba marze vyrobku ARES za jednotlivé davky béhem roku. Z tabulky
v piiloze 6 je zfejmé, Ze se hruba marze jednotlivych davek bude lisit, a to zejména tim, Ze skutecné
naklady na jednotlivé vyrobky jsou taktéz riizné. Hrubé marze jednotlivych davek vyrobku ARES
jsou nasledujici:

o Hruba marze vyrobni davky 1 u vyrobku ARES je 25,03 %;
o Hruba marze vyrobni davky 2 u vyrobku ARES je 20,30 %;
o Hruba marze vyrobni davky 3 u vyrobku ARES je 23,57 %;
o Hruba marze vyrobni davky 4 u vyrobku ARES je 23,57 %,
o Hruba marze vyrobni davky 5 u vyrobku ARES je 34,74 %,
o Hruba marze vyrobni davky 6 u vyrobku ARES je 28,09 %.

I u tohoto vyrobku je to s hrubou marzi podobné jako u piedchoziho. Zména hrubé marze
v davkach je ¢asteCnym odrazem zmény odchylek. Nejnizsi hruba marze bez zapocteni rezijnich
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odchylka.

VySe byla rozebrana hruba marze vyrobku ARES ve sledované spole¢nost. Nicméné, cela tato
hrub4 marZe neobsahuje reZijni naklady. Skutecnd hruba marze, kterou spolecnost ma bude zcela
Jina. VySe tedy byla rozebrana hruba marze vyrobku ARES bez zapocitani rezijnich naklada. Dale
budou do vyrobku ARES zapocitany rezijni naklady, tak aby bylo mozné zjistit skute¢nou hrubou
marzi na vyrobek ARES, potazmo jednotlivé davky vyrobku.
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Aby bylo mozné marzi spocitat je zapotiebi vratit se k ptivodnim datim z analyzy odchylek
vyrobku ARES. Data, kterd jsou potieba pro tento vypocet a zjisténi skutecné primérné hrubé
marze vyrobku ARES jsou primérna cena vyrobku ARES za rok 2019, ktera ¢ini 13,86 K¢. Dale
bude také potieba procento, které spolecnost pfic¢ita k cené produktu. Z vyse uvedené analyzy lze
dohledat toto procento, které ¢ini 18,5 % procenta z ceny produktu. Nakonec je tieba znat celkovy
pocet vyrobenych kust vyrobku ZEUS za rok 2019.

Priimérnd skutecnéd nakladova cena produktu ARES je pii zapocteni rezijnich ndklada 16,42 K¢.
Pti celkové vyrobé 1863 kusi je celkovy skuteény néklad na vyrobek ZEUS 183 609,10 K¢. To je
témér o 30 000 K¢ vice nez, bylo pocitano bez zapocteni rezijnich nédkladt. Skute¢na prodejni cena,
jak bylo uvedeno vyse je 207 430,34 K¢. Pti stejném postupu vypoctu hrubé marze, ktery byl pouzit
vyse je nova skute¢nd hruba marze 11,48 %.

Hrubd marZe pii zapocteni reZijnich nakladl za jednotlivé davky bude stejnym pomérem
reflektovat zménu, jako tomu bylo u priimérné hrubé marze za vyrobek ZEUS. Hrub4 marze pro
jednotlivé davky je tedy nasledujici:

e Hruba marze vyrobni davky 1 pfi zapocteni rezijnich nédkladi u vyrobku ARES je 11,16 %;
e Hruba marZe vyrobni davky 2 pii zapo€teni rezijnich nakladl u vyrobku ARES je 5,52 %;
e Hruba marZe vyrobni davky 3 pfi zapoCteni rezijnich nakladl u vyrobku ARES je 9,43 %;
e Hruba marZe vyrobni davky 4 pfi zapoCteni rezijnich nakladl u vyrobku ARES je 9,43 %;
e Hruba marze vyrobni davky 5 pfi zapocteni rezijnich nédkladi u vyrobku ARES je 22,66 %:;
e Hruba marze vyrobni davky 6 pti zapocCteni rezijnich nadkladt u vyrobku ARES je 14,79 %.

U hrubé marze vyrobku ARES je dobfe vidét nepomér mezi jednotlivymi dadvkami. I kdyZz
prumérna marze na vyrobek je témeét stejna, jako u vyrobku ZEUS, tak v jednotlivych davkach je
znacny nepomeér, ktery nepiimo navazuje na rozdil ve velikosti odchylek.

Aby bylo mozné reflektovat tento problém a pozdé&ji i navrhy na zlepSeni bude nize rozebrana v i
hruba marze ostatnich tfech vyrobkd.

HADES

Nyni bude rozebrana hruba marze vyrobku HADES, ktery se vyrabél taktéz celkem v 6 davkach.
Tyto davky byly rozloZzeny do celého roku 2019 pocinaje dubnem. Kazdd davka byla urcena
k prodeji, a to vzdy vcelku. V tabulce 6 je u vyrobku HADES uveden datum vyroby dané davky,
popis produktu, mnozstvi davky, které bylo v dany den vyrobeno, skutecné ¢astka, za kterou se
zbozi prodalo, skutecna cast nakladu, tedy skutecné naklady na danou vyrobni davku, a nakonec
kod zemé, ve které bylo zbozi vyrobeno. VSechny vySe zminéné parametry nachdzeji v tabulce
v piiloze 6, z kterych se pfi analyze vyrobku dala zjistit odchylka. Také se zde nachéazeji dalsi
parametry, diky kterym bude jasné, jak velka je hrub4 marze na dany produkt.

V tabulce v ptiloze 6 jsou vidét skutecné naklady a skute¢na cena prodeje. Z téchto dvou veli¢in je
mozn¢ ziskat hrubou marzi vyrobku HADES pro jednotlivé davky. Nejdiive bude uréena primérna
hruba marze a poté bude rozpocitana marze na jednotlivé davky zvlast’. Postup bude chronologicky
stejny, jako tomu bylo u analyzy odchylek dané¢ho vyrobku.
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Priimérnd marze za rok 2019 u vyrobku HADES pfi pouziti stejnych vypocti, tedy prodejni ceny
za rok 2019, ktera je 427 146,72 K¢. Dale skutecné celkové ndklady na vyrobek HADES za rok
2019, které jsou 347 527,88 K¢&. Pak primérna hruba marze bez zapocitani rezijnich nakladii u
vyrobku HADES je 18,64 %.

NiZe bude vypocitana hruba marze vyrobku HADES za jednotlivé davky béhem roku. Z tabulky
v piiloze 6 je zfejmé, Ze se hruba marze jednotlivych davek bude lisit, a to zejména tim, Ze skutecné
naklady na jednotlivé vyrobky jsou taktéz rtzné. Hrubé marze jednotlivych davek vyrobku
HADES jsou nasleduyjici:

e Hruba marze vyrobni davky 1 u vyrobku HADES je 17,30 %;
e Hruba marze vyrobni davky 2 u vyrobku HADES je 19,59 %,
e Hruba marze vyrobni davky 3 u vyrobku HADES je 21,15 %;
o Hruba marze vyrobni davky 4 u vyrobku HADES je 21,15 %;
e Hruba marze vyrobni davky 5 u vyrobku HADES je 19,76 %,
e Hruba marze vyrobni davky 6 u vyrobku HADES je 12,81 %.

Znovu je mozné vidéet spojitost mezi odchylkou a hrubou marzi, kde nejmensi marze je u posledni
zde o nejveétsi marzi. Hruba marze u 1. davky nejvice reflektuje tu, se kterou spole¢nost pocitala.
Nejveétsi marze je logicky u davek, kde byla odchylka zadporna, a tedy skute¢né naklady byly nizsi,
neZz spolecnost piredpokladala. Proto byla na téchto davkach nejvetsi marze.

VySe byla rozebrana hruba marze vyrobku HADES bez zapocteni rezijnich ndkladd. Aby bylo
mozn¢é spocitat realnou hrubou marzi, kterou spolecnost na vyrobku ma, tak je zapotiebi se vratit
k piivodnim datim z analyzy odchylek vyrobku HADES. Data, kterd jsou potieba pro tento
vypocet a zjisténi skutecné primérné hrubé marze vyrobku HADES jsou primérna cena vyrobku
HADES za rok 2019, ktera ¢ini 55,84 K¢. Dale bude také potieba procento, které spolecnost pricita
k cené¢ produktu. Z vySe uvedené analyzy je mozné dohledat toto procento, které Cini 18,5 %
procenta z ceny produktu. Nakonec je tieba znat celkovy pocet vyrobenych kust vyrobku HADES
za rok 2019.

Priimérnd skutecna nakladova cena produktu HADES je pii zapocteni rezijnich nakladt 66,18 K¢.
Pti celkoveé vyrobe 6223 kust je celkovy skute¢ny ndklad na vyrobek HADES 411 820,54 K¢. To
je ptes 60 000 K¢ vice nez, bylo pocitano bez zapocteni rezijnich nakladt. Skutecna prodejni cena,
jak bylo uvedeno vyse je 427 146,72 K¢&. Pti stejném postupu vypoctu hrubé marze, ktery byl pouzit
vyse je nova skute¢nd hruba marze 3,59 %.

Hrubd marZe pii zapocteni reZijnich nakladl za jednotlivé davky bude stejnym pomérem
reflektovat zménu, jako tomu bylo u priimérné hrubé marze za vyrobek HADES. Hruba marze pro
jednotlivé davky je tedy nasledujici:
e Hruba marZe vyrobni davky 1 pfi zapocteni reZijnich nédkladii u vyrobku HADES je 2,01 %;
e Hruba marZe vyrobni davky 2 pfi zapocteni reZijnich nédkladii u vyrobku HADES je 4,71 %;

e Hruba marZe vyrobni davky 3 pfi zapocteni reZijnich nédkladii u vyrobku HADES je 6,56 %;
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e Hruba marZe vyrobni davky 4 pfi zapocteni reZijnich nédkladii u vyrobku HADES je 6,56 %;
e Hruba marZe vyrobni davky 5 pfi zapocteni reZijnich nédkladii u vyrobku HADES je 4,92 %;

e Hrubd marZe vyrobni davky 6 pii zapocteni reZijnich nakladd u vyrobku HADES je
-3,32 %.

U hrubé marze vyrobku HADES je vidét, Ze oproti prvnim dvou vyrobkiim ZUES a ARES, tak je
hruba marze vyrobku HADES niz§i. Co ovSem neni Zadouci, je zdpornd marze u posledni davky.
Zde spolecnost na davce tratila a vyrobni naklady se zapocitanim rezijnich naklada byly vyssi, nez
za kolik spole¢nost vyrobek prodala.

APOLLON

Dalsim vyrobkem, u kterého se provede rozebrani hrubé marze je vyrobek APOLLON, ktery se
vyrabel 7x béhem roku 2019 a to hned od unora. Kazd4 davka byla urcena k prodeji, a to vzdy
vcelku. V tabulce 6 je u vyrobku APOLLON uveden datum vyroby dané davky, popis produktu,
mnozstvi davky, které bylo v dany den vyrobeno, skute¢na ¢astka, za kterou se zbozi prodalo,
skute¢na ¢ast nakladi, tedy skutecné naklady na danou vyrobni davku, a nakonec kod zemé, ve
které bylo zbozi vyrobeno. V tabulce v ptiloze 6 se nachdzeji vSechny vySe zminéné parametry,
z kterych se pfi analyze vyrobku dala zjistit odchylka. Také se zde nachazeji dalsi parametry, diky
kterym bude jasné, jak velka je hruba marze na dany produkt.

V tabulce v ptiloze 6 jsou vidét skutecné naklady a skute¢na cena prodeje. Z téchto dvou veli¢in je
mozné ziskat hrubou marzi vyrobku APOLLON pro jednotlivé davky. Nejdiive bude urcena
prumérna hruba marze a poté bude rozpocitdna marze na jednotlivé davky zvlast. Postup bude
chronologicky stejny, jako tomu bylo u analyzy odchylek daného vyrobku.

Primérnd marze za rok 2019 u vyrobku APOLLON pfii pouZiti stejnych vypocti, tedy prodejni
ceny za rok 2019, ktera je 459 278,73 K¢&. Dale skutecné celkové ndklady na vyrobek APOLLON
za rok 2019, které jsou 384 384,75 K¢&. Pak vysledna primérnd hruba marze bez zapocitani
reZijnich nakladi u vyrobku APOLLON je 16,31 %.

NiZe bude vypocitana hruba marze vyrobku APOLLON za jednotlivé davky béhem roku. Z tabulky
v piiloze 6 je zfejmé, Ze se hruba marze jednotlivych davek bude liSit, a to zejména tim, Ze skutecné

naklady na jednotlivé vyrobky jsou taktéz rizné. Hrubé marze jednotlivych davek vyrobku
APOLLON jsou nasledujici:

e Hruba marze vyrobni davky 1 u vyrobku APOLLON je 20,54 %;
e Hruba marze vyrobni davky 2 u vyrobku APOLLON je 19,37 %;
e Hruba marze vyrobni davky 3 u vyrobku APOLLON je 19,44 %;
e Hruba marze vyrobni davky 4 u vyrobku APOLLON je 19,44 %;
e Hruba marze vyrobni davky 5 u vyrobku APOLLON je 12,75 %;
e Hruba marze vyrobni davky 6 u vyrobku APOLLON je 12,63 %;

o Hruba marze vyrobni davky 7 u vyrobku APOLLON je 10,90 %.

40



Znovu je mozné vidéet spojitost mezi odchylkou a hrubou marzi, kde nejmensi marze je u posledni
vyrobni davky, kde byla nejvétsi odchylka. Nejvyssi marze je oproti tomu u prvni davky, kde byla
1 nejvyssi zapornd odchylka. Tedy predbézné naklady byly vycisleny vyssi, nez jaka byla
skute¢nost.

Vy3Se byla rozebrana hruba marze vyrobku APOLLON bez zapocteni reZijnich nakladi. Aby bylo
mozn¢é spocitat realnou hrubou marzi, kterou spolecnost na vyrobku ma, tak je zapotiebi se vratit
k plivodnim datlim z analyzy odchylek vyrobku APOLLON. Data, ktera jsou potieba pro tento
vypocet a zjisténi skute¢né primérné hrubé marze vyrobku APOLLON jsou primérna cena
vyrobku APOLLON za rok 2019, ktera Cini 42,54 K¢. Déle bude také potieba procento, které
spolecnost pficita k cené produktu. Z vySe uvedené analyzy je mozné dohledat toto procento, které
¢ini 18,5 % procenta z ceny produktu. Nakonec je tfeba znat celkovy pocet vyrobenych kust
vyrobku APOLLON za rok 2019.

Primérnd skute¢na nékladovd cena produktu APOLLON je pii zapocteni rezijnich nakladt
50,40 K¢. Pti celkové vyrobé 9037 kusi je celkovy skuteCny ndklad na vyrobek APOLLON
455 495,93 K¢. To je ptres 70 000 K¢ vice nez, bylo pocitano bez zapocteni rezijnich nakladi.
Skute¢nd prodejni cena, jak bylo uvedeno vysSe je 459 278,73 KC¢. Pii stejném postupu vypoctu
hrubé marze, ktery byl pouzit vySe je nova skutecna hruba marze 0,82 %.

Hrub4d marze pifi zapocteni rezijnich nédkladii za jednotlivé davky bude stejnym pomérem
reflektovat zménu, jako tomu bylo u primérné hrubé marze za vyrobek APOLLON. Hrub4 marze
pro jednotlivé davky je tedy nasledujici:

e Hruba marze vyrobni davky 1 pii zapocteni rezijnich nakladd u vyrobku APOLLON je
5,84 %;

e Hruba marze vyrobni davky 2 pii zapocteni rezijnich nakladd u vyrobku APOLLON je
4,46 %:;

e Hruba marze vyrobni davky 3 pii zapocteni rezijnich nakladd u vyrobku APOLLON je
4,54 %;

e Hruba marze vyrobni davky 4 pii zapocteni rezijnich ndkladd u vyrobku APOLLON je
4,54 %;

e Hruba marze vyrobni davky 5 pii zapocteni rezijnich nakladd u vyrobku APOLLON je
-3,40 %;

e Hruba marze vyrobni davky 6 pii zapocteni rezijnich nakladd u vyrobku APOLLON je
-3,54 %;

e Hruba marze vyrobni davky 7 pii zapocteni rezijnich nakladd u vyrobku APOLLON je
-5,59 %.

U hrubé marZe vyrobku APOLLON je vidét, ze hruba marze je zde velmi nizk4, dokonce skoro
nulova. Je zde vidét, ze s kazdou dalsi vyrobni davkou se marze snizuje a posledni 3 davky jsou
v zaporu. Spole¢nost na téchto davkach prodélala. Jediny divod, proc€ je tento produkt ziskovy je,
ze ho nad hranici zisku drZi prvni ¢tyfi vyrobni ddvky. Tento stav u vyrobku je jesté vice nezadouci
nez u predchoziho vyrobku HADES.
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POSEIDON

Poslednim vyrobkem, u kterého se provede rozebrani hrubé marze je vyrobek POSEIDON, ktery
se vyrabél 5x béhem roku 2019 a to od dubna. Kazda davka byla ur€ena k prodeji, a to vzdy vcelku.
V tabulce 6 je u vyrobku APOLLON uveden datum vyroby dané davky, popis produktu, mnozstvi
davky, které bylo v dany den vyrobeno, skute¢nd ¢astka, za kterou se zbozi prodalo, skute¢na cast
nakladi, tedy skutecné naklady na danou vyrobni davku, a nakonec kod zemé, ve které bylo zbozi
vyrobeno. V tabulce v pfiloze 6 se nachazeji vSechny vysSe zminéné parametry, z kterych se pii
analyze vyrobku dala zjistit odchylka. Také se zde nachéazeji dalsi parametry, diky kterym bude
jasné, jak velkd je hruba marze na dany produkt.

V tabulce v ptiloze 6 jsou vidét skutecné naklady a skute¢na cena prodeje. Z téchto dvou veliin je
mozné ziskat hrubou marzi vyrobku POSEIDON pro jednotlivé davky. Nejdifive bude urcena
prumérna hruba marze a poté bude rozpocitdna marze na jednotlivé davky zvlast. Postup bude
chronologicky stejny, jako tomu bylo u analyzy odchylek daného vyrobku.

Primérnd marze za rok 2019 u vyrobku POSEIDON pfi pouziti stejnych vypoctl, tedy prodejni
ceny za rok 2019, ktera je 366 661,40 K¢. Dale skute¢né celkové naklady na vyrobek POSEIDON
za rok 2019, které jsou 293 970,36 K¢. Pak vysledna primérnd hruba marze bez zapocitani
rezijnich nakladt u vyrobku POSEIDON je 19,83 %.

NiZe bude vypocitana hrubd marze vyrobku POSEIDON za jednotlivé davky b&hem roku.
Z tabulky v ptiloze 6 je zfejmé, ze se hruba marze jednotlivych davek bude lisit, a to zejména tim,
ze skute¢né naklady na jednotlivé vyrobky jsou taktéz rtzné. Hrubé marze jednotlivych davek
vyrobku POSEIDON jsou nasledujici:

o Hruba marze vyrobni davky 1 u vyrobku POSEIDON je 20,18 %;
o Hruba marze vyrobni davky 2 u vyrobku POSEIDON je 21,62 %;
o Hruba marze vyrobni davky 3 u vyrobku POSEIDON je 21,60 %;
o Hruba marze vyrobni davky 4 u vyrobku POSEIDON je 25,14 %;
e Hruba marze vyrobni davky 5 u vyrobku POSEIDON je 12,92 %.

I zde je vidét spojeni odchylek a marze, kde u nejvétsi odchylky, kterou je davka Cislo 5 je nejmensi
marze. Nejvyssi marze je oproti tomu u ¢tvrté davky, kde byla 1 nejvyssi zdpornad odchylka. Tedy
piedbézné naklady byly vycisleny vyssi, nez jaka byla skute¢nost.

Vy3Se byla rozebrana hrubd marze vyrobku POSEIDON bez zapocteni reZijnich nakladd. Aby bylo
mozn¢é spocitat realnou hrubou marzi, kterou spolecnost na vyrobku ma, tak je zapotiebi se vratit
k ptivodnim datiim z analyzy odchylek vyrobku POSEIDON. Data, ktera jsou potieba pro tento
vypocet a zjisténi skutecné primerné hrubé marze vyrobku POSEIDON jsou stejna jako u ostatnich
vyrobki, tedy primérna cena vyrobku POSEIDON za rok 2019, ktera ¢ini 33,11 K¢. Dale bude
také potieba procento, které spolecnost pficitd k cené¢ produktu. Z vySe uvedené analyzy lze
dohledat toto procento, které ¢ini 18,5 % procenta z ceny produktu. Nakonec je tieba znat celkovy
pocet vyrobenych kust vyrobku POSEIDON za rok 2019.

Primérnd skute¢na nakladovd cena produktu POSEIDON je pii zapocteni reZijnich nakladi
39,24 K¢. Pti celkové vyrobé 8878 kusii je celkovy skuteCny ndklad na vyrobek POSEIDON
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348 354,88 K¢. To je pies 50 000 K¢ vice nez, bylo pocitano bez zapocteni rezijnich nakladi.
Skute¢nd prodejni cena, jak bylo uvedeno vyse je 366 661,40 K¢. Pii stejném postupu vypoctu
hrubé marze, ktery byl pouzit vySe je nova skutecna hruba marze 4,99 %.

Hrub4d marze pii zapocteni rezijnich nédkladii za jednotlivé davky bude stejnym pomérem
reflektovat zménu, jako tomu bylo u primérné hrubé marze za vyrobek POSEIDON. Hruba marze
pro jednotlivé davky je tedy nasledujici:

e Hruba marze vyrobni davky 1 pfi zapocteni reZijnich nakladd u vyrobku POSEIDON je
5,41 %,

e Hruba marze vyrobni davky 2 pfi zapocteni reZijnich nakladd u vyrobku POSEIDON je
7,12 %;

e Hruba marze vyrobni davky 3 pfi zapocteni reZijnich nakladd u vyrobku POSEIDON je
7,10 %;

e Hruba marze vyrobni davky 4 pii zapocteni reZijnich nakladd u vyrobku POSEIDON je
11,29 %;

e Hruba marze vyrobni davky 5 pii zapoCteni rezijnich ndkladi u vyrobku POSEIDON je
-3,19 %.

U hrubé marze vyrobku POSEIDON je vidét, Ze hrubd marZe je zde nestald. V priiméru je necelych
5 %, ale v jedné davce je dokonce ptfes 10 % a v nékterych davkach naopak zaporna, tedy
spolecnost zde trati.

Shrnuti

Celkové je vidét, Ze dané rozdily v hrubé marzi reflektuji odrazy analyzy odchylek u jednotlivych
vyrobkili a jejich vyrobnich davek. Po rozboru hrubé marze a zapocitani hrubé marze podle
zpusobu, jaky provadi sledovana spole¢nost, je ziejmé, ze tento zpusob zapocitdvani rezijnich
nakladi jesté vice prohlubuje problém s odchylkami. Jinak feceno zplisob zapocitani rezijnich
nakladii timto zplisobem neni urc¢it€ vhodny. Nicméné nebyl by to takovy problém, kdyby se
odchylky u jednotlivych davek tolik neliSily. Tim, ze se odchylky u jednotlivych davek 1isi celkem
vyrazng, tak nabalovani dalSich nakladd, se kterymi nebylo piedem pocitano, ma negativni dopad
na celkovou hrubou marzi spole¢nosti na jednotlivych davkach. ~

Z vyse uvedeného rozboru vyplyva, ze spolecnost ma vétsi marzi na vyrobcich jako domino a
puzzle. Oproti tomu na deskovych hrach, tedy poslednich tfech sledovanych vyrobcich ma
spole¢nost marzi mensi. Nejhate dopadl vyrobek APOLLON, kde skute¢na primérna hruba marze
za cely rok pro tento vyrobek byla pouhych 0,89 %. Vzhledem k tomu, Ze ostatni produkty stejného
typu maji daleko vétSi marzi se da tato skuteCnost povazovat za velmi nizkou. DalSim faktem pro
podpofeni tohoto tvrzeni je 1 to, Zze u poslednich tfi vyrobnich davek byla hruba marze tohoto
produktu zdporna. Odchylky oproti predbézné kalkulaci taktéz.

Vyse byl rozebran identifikovany problém zapocitavani rezijnich ndkladi a jejich vliv na
vyslednou hrubou marzi. Zda je velikost rezijnich nakladd, kterou spolecnost zapocitava ke
skutecny nakladiim vysoka ¢i nikoli, neni pfedmétem této prace. Dle dostupnych informaci od
vedeni, které byly popsany v piedchozich kapitolach, se do vyrobni a spravni rezie zapocitavaji
spravné naklady. NiZe je pouze kratky rozbor nékladl na spravu, a to z divodu, zda neptevysuji
naklady na vyrobu a zbytecné nezvysuji procento, které spole¢nost piipocitava jako rezijni naklady.
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J& 24

Dilezité¢ je zjistit, zda spravni naklady, pfedev§im ndklady na zaméstnance v kancelafich
nepfevysuji n€kolikanadsobné ndklady na zaméstnance vyroby. Tyto naklady jsou velkou polozkou
v rezijnich ndkladech. Pokud by néklady spravni rezie ptevySovaly ndklady vyrobni rezie, a to az
nekolikanasobné, tak by to znamenalo, ze zaméstnanci v kancelafi jsou pro spole¢nost zna¢né¢ drazi
a velkou ¢ast rezijnich nakladi tvoii prave oni, a nikoli ndklady samotné vyroby dané¢ho vyrobku.

Dle vyrocni zpravy z roku 2017 pracuje ve spolecnosti 72 zaméstnancli na plny uvazek. Z téchto
72 zaméstnanct jsou 3 fidici pracovnici. Na zaklad€ rozhovoru s jednim z fidicich pracovnikd, je
v kancelétich zhruba 1/4 z celkového poctu zaméstnancii, véetné téch tidicich. Vyro¢ni zprava
spolecnosti uvadi, ze za rok 2017 bylo vyplaceno na mzdach zaméstnanct 21 383 000 K¢. Z toho
vychézi, ze primérnd mzda jednoho zaméstnance ve spolecnosti je pies 24 tisic korun ¢eskych.

V praxi je bézné€, ze zaméstnanci ve vyrob¢ u strojit dostavaji nizs§i mzdy nez lidé, ktefi pracuji
v kancelafi. V kancelafi v této spolecnosti podle rozhovoru s fidicim pracovnikem, jak jiz bylo
zminéno je pfiblizné 1/4 vSech zaméstnancl, tedy 22. Primérmd mzda ve spolecnosti ma
vypovidajici charakter, ale sama o sobé mtize byt dosti zavadéjici. Aby se dalo s jistotou fici, Ze
naklady na zaméstnance nedélaji spolecnosti v nakladech velké rozdily, a to zejména pfi
piifazovani spravni rezie. Je veelku jasné, ze zaméstnanci spravy, tedy v kancelatri budou mit vyssi
mzdy nez zaméstnanci ve vyrob&. Mzdové naklady spravni rezie budou tudiz vyssi nez ve vyrobni,
avSak mohlo by se stat, Ze jeden fidici zaméstnanec vytvaii pro spolecnost vétSinu mzdovych
nakladii, a to svou cenou. Proto neni sama o sob¢ tak dualezita primérna mzda, ale také median
mzdy ve sledované spole¢nosti. Median ukaze presnéj$i mzdu ve spolec¢nosti, jelikoz dokéaze vice
odliSit extrémy. Pro zjisténi medianu byla pro ucely prace hodnota medidnu vyzadana ptes
finan¢niho feditele. V praci nebyl pouZzit vlastni vypocet pro median kviili zachovani utajeni mezd.

Median mezd ve sledované spolecnosti je dle dat od financ¢niho feditele 15 000 K¢. Median je tedy
vyrazn€ niz8i neZ primérnd mzda, kterd vyplynula z vyrocni zpravy. Konkrétné€ je median nizsi o
9000 K¢. Z tohoto zjisténi zle vycist, ze nejcastéjSim platem je hodnota kolem 15 000 K¢&. Zde
vtéto firmé se jedna o dé€lniky, ktefi jsou vétSinou placeni na hranici minimalni mzdy.
Jestlize se porovna primérnd mzda ve sledované spolecnosti a jeji median, ktery je o 9000 K¢ nizsi,
nez je prumérna mzda, znamena to, Ze primérnou mzdy zvedaji zaméstnanci, kteti berou vétsi nez
primérnou mzdu. Patrné se bude hlavné jednat o 3 vedouci pracovniky, ktefi by z logického
usudku méli pobirat nejvétsi mzdu. Z rozboru vyse se dd usoudit, ze naklady spravy na mzdy jsou
pomérné vysoké a délaji tak velkou ¢ast nadkladld spravy. O kolik tyto naklady pak navySuji
procento rezijnich ndkladi se nepodaftilo zjistit. Vysledek je, Ze spole¢nost pfipocitava pouze jedny
reZijni naklady. Zde jsou spojeny jak vyrobni, tak spravni. Spole¢nost sama nema piesna ¢isla toho,
kolik d¢€la sprava a kolik vyroba. Pro tcely prace se tedy pocitalo s 18,5 % rezijnich nakladi, jako
stanovenych a neménnych.

3.4.2 Jednoroc¢ni predbézna kalkulace

Jak jiz ndzev napovida, jedna se o problém, ktery jde paraleln¢ s dalS§im a dle mého ndzoru hlavnim
problémem ve spolecnosti, co se tyce controllingu. Identifikace tohoto hlavniho problému bude
popsana nize po rozebrani problému s jednorocni piredbéznou kalkulaci.

Ptredbézna kalkulace ma sviij efekt, a to z toho diivodu, Ze pokud se pocita spravné, dokaze velice
pfesné fict, jaké budou skutecné naklady. Pokud se ovSem tato kalkulace vyuZivala efektivné, tak
skute¢né naklady mohou byt diametralné odlisné. To se ve sledované spolecnosti ned¢€je, a najdou
se zde 1 celkem vysoké odchylky, které znaci, Ze na nékterych mistech miize byt problém.
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Vsechny vySe zkoumané produkty byly vyrabény maximalné 7x ro¢né, a to nahodné v ¢ase. To
znamena, Ze se nejedna o produkty, které jsou vyrabény pravidelné. Tedy, Ze tyto produkty nemaji
stabilni misto ve vyrob¢ a jsou vyrabény na zaklad¢ poptavky. To jsou ovSem vSechny produkty
ve spolecnosti. Jediny rozdil je v tom, jaké stroje se na dané vyrobky pouziji a zda se musi
pienastavit. Jak jiz bylo popsano na zacatku analytické Casti prace, tak spolecCnost ma svého
jednoho vyhradniho odbératele, takze jistotu poptavky zde mé vzdy. Samoziejmé mit jednoho
vyhradniho odbératele je z hlediska stability neStastné, jelikoz spolecnost roste a pada s timto
odbératelem.

Nejasna je i1 identifikace tvoteni piedbézné kalkulace. Pokud spole¢nost nechce dé€lat predbéznou
kalkulaci pfed kazdou vyrobni davkou daného produktu, tak je to pochopitelné. Nicméné
spolecnost déla vSechny prfedbézné kalkulace na zacatku kalendarniho roku a to neni uplné vhodné
feSeni. Z ptilohy v tabulce 6 je jasné vidét, ze prvni davka u nékterych vyrobki zacala az v dubnu
nebo nékde dokonce jesté pozdéji, a to az v druhé poloviné roku. Tim, Ze spolecnost provadi
piedbéznou kalkulaci na zacatku roku, tak nemohla zohlednit piipadny rtst cen vstupii v dalSich
meésicich.

Vyse zminénych faktl je zfejmé, Ze se produkty vyrabi po cely rok a nikoli naptiklad jen v sezdng.
Znamena to, Ze rozloZeni nédkladl se miize s Casem ménit. At uz spolecnost nakupuje nebo vyrabi
jednotlivé komponenty, které do vyrobkt pfijdou, tak pravé zde mitize v prubéhu dochazet
k vykyvim ceny materidlu. Pokud tedy spolecnost déla predbéznou kalkulaci jedenkrat ro¢né, a
jesté na zacatku kalendainiho roku, tak je zde velka pravdépodobnost, ze pravé to ma v dusledku
velky vliv na rozdil odchylek, které byly identifikovany u vyrobnich davek, a to 1 pfes skute€nost,
ze vyrobni davka byla podobnad, jako v pfedbézné kalkulace, ¢1 dokonce stejna.

Pravdou je, ze spolecnost miize mit zafixovany ménovy kurz, takze pokud nakupuje materidl ze
zahranic¢i, tak u materidlu, kterého se to tykda, by se neméla projevit zvySena cena. Firma ale
nakupuje materidl 1 od ceskych dodavatell, kteti mohou zdrazit. Jestlize se spolecnost témto
problémim vyhne, tak stale tu jsou ceny pro dopravce, které se do materidlu musi promitnout.
Pokud spolecnost pouziva vlastni dopravu, pak se samoziejmé promitne cena pohonnych hmot do
nakladu na material. VSechny tyto skutecnosti se mohou projevit do ceny materialu jak kladné, tak

Mrwe

zafixované na rok dopiedu, ale to by bylo velice drah¢ a pro tak malou firmu nereéalné.

Jako problém tedy shledavam, ze ptfedbéznéd kalkulace jednou ro¢né€ je za danych okolnosti
neefektivni. Hlavné pokud se vyrobek vyrabi po cely rok. Nebo také pii moznosti, kdy se predbézna
kalkulace vytvofi na zacatku roku, ale vyrobek se zacne vyrabét poprvé az v druhé poloving€ dané¢ho
roku. Odchylka, ktera miize vzniknout na zakladné odlisnych cen materialu, se zvétSuje tmérné se
vzdalenosti skute¢né vyroby od data, kdy byla provedena pfedbézna kalkulace.

3.4.3 Odchylky

Odchylky jsou jednim z hlavnich pilift controllingu. Jejich vypovidajici hodnota je pro spolecnost
znacna. Spolecnost diky identifikaci pfic¢in odchylek, mtze urcit problémy se kterymi se potyka.
Diky odchylkam je spole¢nost schopna nalézt problémova mista, identifikovat je a implementovat
opatteni, které odstrani dané odchylky nebo je dostane na minimum.

V této praci bylo analyzovdno 5 vyrobku, které spolecnost vyrabi. U vSech 5 vyrobki byla
provedena analyza odchylek pifedbéznych nékladl oproti skutecnym. Vysledkem této analyzy je
zjisténi, Ze ac¢ byla primérnad odchylka jednotlivych vyrobki v celku piijatelnd, tak po hlubSim
rozboru jednotlivych davek se ukazalo, ze odchylky jsou znacné nesourodé.
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Odchylky u jednotlivych davek vyrobkt se lisily i o desitky procent. Byly jak kladné, tak zaporné.
Jinak fte€eno, odchylky nékdy vykazovaly, Ze pfedbézna kalkulace byla pocitana s vysSSimi
naklady, nez jaké ve skutecnosti byly. Naopak n¢kdy byly naklady v predbézné kalkulace nizsi,
nez jaké byly ve skutecnosti po vyrobé daného produktu.

Nejvétsi rozdily mezi vyrobni davkou v piredbézné kalkulaci a skute¢nymi naklady v davce, ktera
se béhem roku vyrabéla, byla ve druhém sledovaném vyrobku ARES. Kazdy vyrobek sice mél vice
¢1 mén¢ rozdili ve vyrobnich davkach oproti pfedbézné kalkulaci, avSak nejvetsi rozdily ve vSech
davkach oproti predbézné kalkulaci mél praveé druhy sledovany vyrobek ARES.

Priimérnd odchylka druhého sledovaného produktu ARES byla nejvétsi ze vSech sledovanych
vyrobku. Odchylka byla sice zdporna, a tedy skute¢ny primérny néklad na jeden vyrobek byl nizsi
nez predbézné kalkulovany naklad na jeden vyrobek, vSak zhlediska controllingu neni tak
podstatné, zda byla odchylka zdporna ¢i kladnd, a tedy zda byly predbézné néklady vyc¢isleny vyssi
nez skute¢né. Z hlediska controllingu jsou dilezité ony odchylky a zjisténi pficin danych odchylek,
a to jak na kladnou, tak zapornou stranu.

U vSech analyzovanych vyrobki jsou odchylky v davkach velice nekonzistentni. Odchylka u jedné
davky vyrobku dosahuje pies -6 % a v dalsi davce u stejného vyrobku dosahuje odchylka ptes
10 %. Tato nekonzistentnost ve vyrobé pak dopada na velikost marze dané davky pro dany
vyrobek. Celkové se takto nekonzistentni odchylky projevuji negativné na celé vyrobé. Diky tomu,
7e odchylka u jednotlivych davek se zna¢né 1i$i, tak spolecnost nedokaze udrZet na vyrobku stejnou
marzi. Jeding, jak dokaze spole¢nost udrzet marzi na hranici, kterou si stanovila, je po€itani pouze
s primérnou marzi za cely rok.

Jediny vyrobek, ktery byl nejvice konzistentni ze vSech péti analyzovanych vyrobki je vyrobek
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Mrwe

zapocitavani rezijnich nakladi, kde tento problém byl popsan v predeslé kapitole.

Jak jiz bylo zminéno na zacatku analytické prace. Spolecnost se tolik nezabyva odchylkami. Pouze
cili na kone¢né naklady za cely rok. Spole¢nost ma stanoveny strop nékladu, ktery za cely rok
nesmi piesdhnou, pokud ho neptesdhne a je ziskova, tak nema potiebu zkoumat detaily
jednotlivych vyrobk.

Vykyvy v odchylkach tedy ukazuji, ze pokud se ud€ld primér, tak na tom spolecnost neni tak
Spatné. Nicméné cely tento postup je znaéné neefektivni. Nékteré davky jsou ztratové a nékteré
naopak generuji vysoky zisk. Spolecnosti to pravdépodobné staci nebo se nad dalsi analyzou vice
nezamyslela, ale z vySe uvedeného je jasné, Ze by se celkové pocitani predbézné kalkulace a
zapocitavani reZijnich naklada dalo zlepsit. Spole¢nost neni nikterak velika, a proto zmény nemusi
piijit u vSech vyrobkii naraz. Stacilo by se zaméfit na ty vyrobky, které maji nejveétsi marzi a odbyt.
Tyto vyrobky budou rozebrany v kapitole navrhy na zlepSeni, ktera se nachézi nize.

Spolec¢nost samoziejmé nevyrabi pouze vyrobky, které zde byly analyzované. Nicméné tyto
vyrobky budou blize rozebrany praveé z divodu marze a odbytu. Spole¢nost neni tak velika, aby
hned zacala délat predbéznou kalkulaci na vSechny vyrobky. Proto bude vybrano nékolik téchto
vyrobkt podle tohoto kli¢e marZe a odbytu.
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V kapitole nize budou rozpracovany navrhy na zlepSeni na zdklad¢ analyzy odchylek a
identifikacich problémovych mist ve vypoctu pfedbézné kalkulace a zapoc€itavani rezijnich nakladt
do vyroby.

3.5 Navrhy na zlepSeni

Identifikovany byly pficiny odchylek, které jsou nekonzistentni a maji vysoké vykyvy. Tento
problém odchylek, je dle mého nazoru spojen s problémem, kterym je pfedbézna kalkulace. Tedy
ze vypocet predbézné kalkulace zptisobem, jakym ho spolecnost vytvaii, vede k nekonzistenci
odchylek. Pfredbézna kalkulace je dle mého nazoru nejvétsim problémem pii kalkulovani nakladi.
Dalsim problémem pak je zapoc€itavani rezijnich ndklada. Ten by sdm o sobé nemusel byt Spatny,
1 kdyZ se mi nezda efektivni. AvSak pii problému s pfedbéznou kalkulaci a nekonzistentnimi
odchylkami, dochazi i zde k velkym vykyvim. Postupné nabalovani problému na zacatku
s predbéZznou kalkulaci vede poté k vétSim problémiim pti zapoc€itavani rezijnich nakladt a vypoctu
hrubé marze.

Predbézna kalkulace

Dle mého nazoru je nejvetsSim stizenim pro spolecnost praveé predbézna kalkulace, ktera pak ma za
nasledek kaskadovité nabalovani problému, které prendsi dal ve vyrobnim procesu. Piedbézna
kalkulace je sama o sob¢ sestavena spravné. Zpusobem, jakym je délan jednotlivy rozpad na
komponenty a jejich zapocteni do kone¢né sumy za jeden vyrobek je adekvatni. V piilohach je
mozné naleznout piredbéznou kalkulaci vSech vyrobkt, které¢ byly vySe analyzovany. Na téchto
piredbéznych kalkulacich je patrné, Ze secteni jednotlivych pracovnich center a jejich podé€leni
poctem kust v davce je postup, ktery neni chybny. Zapocteni vSech komponent do ndkladu na
jeden vyrobek, je také spravny postup. Celkové se ptiprava piredbézné kalkulace jevi jako spravna.

Nejveétsi zmeéna by vSak méla nastat pii pripravé této predbézné kalkulace. Samoziejmé neni nic
proti nicemu, kdyZ se pfedbézna kalkulace provede na zacatku kalendainiho roku. Teoreticky tak
spolecnost zjisti, kolik ji bude stat jeden vyrobek. Bohuzel to je také posledni predbézna kalkulace,
kterou spolec¢nost provede. Vzhledem k tomu, Ze se v pribéhu ¢asu mohou a patrné 1 méni naklady
na jednotlivé komponenty. Méni se cena dopravy a jinych vstupnich materialt, tak je na misté
provadét predbéznou kalkulaci Castéji.

Spolec¢nost miize zlstat u kalkulace na zacatku kalendainiho roku, aby méla pfedstavu o nakladu,
ale m¢la by dale zacit dé€lat kalkulaci po prvni vyrobni davce. Je zfejmé, Ze spolecnost nemuze
délat kalkulaci pted prvni vyrobni davkou. Spole¢nost vyrdbi na zaklad¢ poptavky. Pokud by
udélala predbéZnou kalkulaci v dobé, kdy jiz vi, Ze bude prvni davku vyrabét, tak by stejné pro
firmu byla zbyte¢na, jelikoZ by prodejni cena byla jiz stanovena. Samoziejmé by ji udélat mohla a
poté zjistit, jak moc podhodnotila, ¢i1 nadhodnotila zakézku, ale myslim, ze pro firmu provadéni
vice kalkulaci bude naro¢né.

Navrh je tedy takovy, aby spole¢nost provadéla stale ptedbéznou kalkulaci na zac¢atku kalendainiho
roku a dle toho stanovila prodejni cenu, a tedy 1 marzi. Dale by vSak spolecnost méla provadét
piedbéznou kalkulaci vzdy po déavce, ktera vykazuje vyssi odchylku nez je stanovena spolecnosti.
To znamend stanovit odchylku v takové vysi, do které bude brana vyrobni davka jako pfijatelna,
v souladu s piedbéZznou kalkulaci. Osobné navrhuji stanovit limit 3 % - 4 % odchylky. Pokud
skutecné ndklady vyrobni davky piekro¢i vySe uvedeny limit, tak provést novou piedbéznou
kalkulaci, aby reflektovala zmény vstupnich materialti do vyrobku.
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Dalsi ptfedbéznou kalkulaci by spole¢nost méla provadét, pokud se vyrobek znacné vyrabét pozdéji.
Tedy naptiklad v dubnu nebo v druhé poloviné€ roku. Jak jiz bylo vySe zminéno, tak spole¢nost
vyrabi na zéklad¢ objednavek, a tedy nemtize doptedu védet, ze se dany vyrobek za¢ne vyrabét az
ve druhé pulce roku. Spolecnost si v§ak miZe nastavit mechanismus, Ze pokud se dany vyrobek
nezacne vyrabét do prvniho kvartdlu, tak na zacatku nasledujiciho se provede nova predbézna
kalkulace, ktera bude nasledné platit. To samé se provede znovu ve druhém kvartalu. Tedy pokud
se vyrobek nezac¢ne vyrabét ve druhém kvartalu, tak se na zacatku tietiho provede nova predbézna
kalkulace pro dany vyrobek, aby se reflektovaly zmény, které mohou nastat.

Vyse byl zdivodnén navrh vyS§iho poctu piedbéznych kalkulaci. AvSak samotna piedbézna
kalkulace by potiebovala taktéz upravit.

Prvni tprava, kterd by méla nastat ve piedbézné kalkulaci vyrobku je velikost davky. Velikost
davky byla ve vétSin€ analyzovanych vyrobkl pocitdna na 1000 kust. Ne vzdy to byl ale spravny
odhad. Odhadovat vyrobni davku je velice sloZité, ale otdzkou je, zda by nebylo lepsi snaZit se na
zéklad¢ let minulych odhad vylepSit nebo se nazit skuteCnou vyrobu vice pfiblizit odhadu.
Naptiklad pokud je vyrobni davka pocitana na 1000 kusti a spolecnost mé vyrobit 2 000 kust, tak
se snazit davku rozd¢lit do dvou davek, které by byly blize k odhadu. Zde vSak vznika otazka, zda
toto rozlozZeni by konec konctli nebylo drazsi nez provedeni vyroby v jedné davce, pokud na to ma
spolecnost kapacity. To by vyZzadovalo dalSiho zkoumani a hodnoceni. Dle vySe provedené analyzy
odchylek, by bylo dobré davky skutecné vyroby vice piiblizit davce v predbézné kalkulaci.
Nicméné je mozné, Ze by se po del§im zkoumani zjistilo, Ze to neni ptijatelné.

Druhou upravou, kterd by méla v predbézné kalkulaci nastat, je zapocitani rezijnich nakladi.
Vzhledem k tomu, ze spolecnost zapoc€itava pouze jeden rezijni naklad, tak chtit po spolecnosti
rozdéleni téchto ndklada a piicteni do predbézné kalkulace pouze vyrobni rezijni naklady, by bylo
velice hezké. Nejdiive bych vSak zacal se zapocitainim téchto celkovych rezijnich nakladi do
piedbézné kalkulace. Soucasti této prace nebylo zhodnoceni spravnosti rezijnich ndkladua a jejich
velikosti. Pokud se vezme v potaz, ze velikost rezijnich nakladii je spravna a stanovena pro
spolecnost v idedlni velikosti, tedy onéch 18,5 % ceny vyrobku, tak bych pfistoupil k tomu, aby
spolecnost zapocitala vyrobni rezijni naklady jiz pi1 predbézné kalkulaci.

Pro ptiklad Ize vyjit z vyrobku ZEUS. Vyrobek ZEUS se vyrabél v celkem 5 davkach. Jak je vidét
v ptiloze 1, tak pfedbézny naklad jednoho vyrobku ZEUS je 47,13 K¢. Po zapocitani rezijnich
nakladii, coz bylo provedeno v analyze odchylek u kazdého vyrobku, je vyslednd piedbézna
kalkulace vyrobku ZEUS 55,85 K¢&. Pokud by spolecnost zapocitala tento rezijni naklad do
piredbézné kalkulace, tak by mohla jasnéji a 1épe definovat prodejni cenu a marzi, kterou si chce
nastavit.

Vyse byly uvedeny navrhy na zlepSeni predbézné kalkulace. DalSim bodem, ktery byl v praci
identifikovan pro zlepSeni jsou rezijni ndklady. Navrhy na zlepSeni zapoc€itani reZijnich naklada
byly jiz ¢aste¢né zminény v predbézné kalkulaci. Dalsi navrhy na zlepSeni reZijnich nakladf budou
popsany na nasledujicich odstavcich.

Rezijni naklady
Jak bylo n€kolikrat zminéno, tak rezijni naklady se zapocitavaji pouze na konci vyrobniho procesu.

Ani to neni pfesné. Vyrobni naklady se zapocitdvaji az na konci celého procesu vyrobku.
Zapocitavaji se az po prodeji daného vyrobku.
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Dle dostupnych informaci to vypadalo, Ze spolecnost a jeji financni manaZer maji dobte spocitané,
aby na kazdém vyrobku vyd¢lali a v této praci ani nebylo mozné piijit na to, zda velikost rezijnich
nakladi je adekvatni, ¢i ne upln€ vypovidajici a spravna. Nicméné je dilezité zminit, Ze
v teoretické roviné s pocCitdnim rezijnich naklada touto cestou, kdy rezijni naklady pticteme az po
prodeji, se spolecnost teoreticky mize dostat do situace, kdy na prodaném zboZi bude tratit, nebot’
ho proda pod skute¢nymi naklady. VSe nasvédcovalo tomu, Ze v praxi se toto nemilzZe stat, protoze
vSichni vedouci pracovnici ve spole¢nosti védi, ze musi jeSté zapocitat rezijni naklady, které jsou
ve vysi 18,5 %. A Ze pouze teoreticky se da dostat do situace, kterou jsem pospal vyse, a to Ze
prodaji zbozi pod nakladovou cenou. Tyto indicie se vSak ukazaly jako mylnd skute¢nost a opak
se stal pravdou. Kdyz se zapocetly rezijni nadklady a spocetla marze v jednotlivych davkach.
Spolecnost tedy na vyrobku jako takovém netrati, ale na nékterych vyrobnich davkach jednotlivych
produktti jiZ ano.

Rozborem marze bylo zjiSténo, Ze tento zplsob zapocitavani neni vhodny. Jinak si totiz nelze
vysvétlit, ze spolec¢nost mohla prodat vyrobky pod nékladovou cenou. Nezapocitani rezijnich
nakladii do predbézné kalkulace vede ke zkresleni ndkladua. I kdyz spole¢nost pocita s tim, ze je
pozdéji pricte, tak neni zcela jasné, zda na tento fakt vSichni mysli. Zapocitani rezijnich nakladi
az po samotném prode;ji je jeste vice zkreslujici. Cely vyrobni proces byl uzavien a vyrobek prodan
spole¢nost na vyrobku ma ur¢itou marzi a muze si pticist zisk. To vSak neni ptipad této spolecnosti.
Zde se nesmi po téchto vSech ukonech zapomenout na zapocitani rezijnich ndkladt. To zméni celou
marzi, jak bylo vidét v popsaném problému s rezijnimi naklady.

Navrh na zlepSeni této situace, je, jak bylo popsano vyse, zahrnou rezijni naklady do piredbézné
kalkulace. Pokud spole¢nost bude pocitat s rezijnimi ndklady v pfedbézné kalkulaci, a odchylky se
nezméni nebo v lepSim ptipadé€, pokud spole¢nost implementuje doporuceni pro vypocet piedbézné
kalkulace. Nemuze se pak stat, Ze po zapocitani rezijnich nakladd, dojde ke snizeni marze tak
vyraznym zpusobem, jelikoz uz bude spole¢nost pocitat s tim, ze musi prodévat zbozi daleko draz,
aby si udrZela stejnou marzi. Jestlize spole¢nost stanovuje cenu na zaklad¢ predbézné kalkulace,
tak pokud ji navysi o rezijni néklady, tak stejnym zplisobem navysi 1 prodejni cenu. Po zapocteni
reZijnich nékladii do skute¢nych vyrobnich naklad nebude rozdil v takove vysi.

Poslednim bodem, ktery bych navrhl v radmci lepSiho zapocitani reZzijnich nakladd, je zapocteni
téchto néakladl jiz po dokonceni vyroby. Tedy jednak tyto naklady zapocitat do piedbézné
kalkulace, jak bylo zminéno vySe a poté je zapocitat hned po vyrob&. Nyni spole¢nost rezijni
naklady zapocitava az po prodeji. Z Cisté logického postupu se mi nezda vhodné Cekat na prodej a
poté zpétné zapocitat rezijni naklady a snizit si tim marzi. V kone¢né fazi to nema velky vliv,
jelikoz prodejni cena byla stanovena béhem objednavky, ale pro lepsi piehlednost a logickou
posloupnost, si myslim, Ze je tento postup vhodnéjsi.

Odchylky

Pti¢iny odchylek jsou rizné a odchylky jsou riizné€ veliké. Tato nestalost vede k dal§im problémum,
které byly vySe identifikovany.

Pokud spole¢nost implementuje navrhy, které byly popsany, tak by to mélo snizit velikost odchylek
u vyrobkt. Dale by taky méla byt vétsi konzistentnost mezi jednotlivymi odchylkami. Znamena to
tedy, Ze by se nemélo stat, ze u jednoho vyrobku bude v jedné davce velikost odchylky -6 % a u
dalsi davky to bude 10 %. VSechny tyto ndvrhy povedou ke snizeni odchylek ve spoleCnosti a
zabezpeceni prodeje, aby nedoslo znovu k ptipadu, kdy spolecnost sice proda cely vyrobek s marzi,
ale na nékterych vyrobnich davkach, které prodala trati.
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Aby vSechny tyto skutecnosti nastaly, tak spole€nost musi zacit se zménou pfedbézné kalkulace.
Je vsak jasné, ze to nejde najednou a hned u vSech vyrobkii. Proto je tfeba v rdmci ndvrhii na
zlepSeni jasn¢ identifikovat vyrobky u kterych zacit.

NiZe bude proveden rozbor vyrobkli na zdklad¢ odbytu a velikosti hrubé marze, aby mohlo byt
urceno u kterych vyrobki zacit se zménou predbézné kalkulace.

ZEUS

Vyrobku ZUES se po cely rok vyrobilo 1053 kusti. Primérna hruba marze po zapocteni rezijnich
nakladii u vyrobku ZEUS byla 11,99 %. Skute¢na primérné vyrobni cena za jeden vyrobek Cinila
49,28 K¢ bez rezijnich nékladl. Vyrobek ZEUS se vyrabél konstanté po cely rok 2019 a ma tedy
celoro¢ni odbyt.

ARES

Vyrobku ARES se po cely rok vyrobilo 11 180 kusti. Primérna hruba marze po zapocteni rezijnich
nakladii u vyrobku ZEUS byla 11,48 %. Skute¢na primérna vyrobni cena za jeden vyrobek Cinila
13,86 K¢ bez rezijnich nédkladt. Vyrobek ARES se zacal vyrabét az v druhé poloving roku 2019 a
z ptilohy 6 spiSe vyplyva, Ze se jednalo o zbozi, které je sezonniho charakteru. OvSem k této
skutec¢nosti by se musely zjistit i vyrobni davky z let minulych.

HADES

Vyrobku HADES se po cely rok vyrobilo 6223 kust. Primérna hruba marze po zapocteni rezijnich
nakladii u vyrobku ZEUS byla 3,59 %. Skute¢nd primérna vyrobni cena za jeden vyrobek Cinila
55,85 K¢ bez rezijnich nakladi. Vyrobek HADES se zacal vyrabét v dubnu roku 2019 a konstantné
se vyrabél do konce roku 2019. Zasoby vyrobku bylo pravdépodobné dost z minulého roku, a proto
ho nebylo potieba vyrabét diive v daném roce.

APOLLON

Vyrobku APOLLON se po cely rok vyrobilo 9037 kust. Primérna hrubd marze po zapocteni
rezijnich nakladii u vyrobku ZEUS byla 0,82 %. Skute¢na primérna vyrobni cena za jeden vyrobek
¢inila 42,53 K¢ bez rezijnich nakladt. Vyrobek APOLLON se vyrabél konstanté po cely rok 2019
a ma tedy celoro¢ni odbyt.

POSEIDON

Vyrobku POSEIDON se po cely rok vyrobilo 8878 kusti. Primérna hruba marze po zapocteni
rezijnich nakladii u vyrobku ZEUS byla 4,99 %. Skute¢na primérna vyrobni cena za jeden vyrobek
¢inila 33,11 K¢ bez rezijnich nakladt. Vyrobek POSEIDON se zacal vyrabét v dubnu roku 2019 a
konstantné se vyrab€l do konce roku 2019. I zde bylo z4sob vyrobku pravdépodobné dost
z minulého roku, a proto ho nebylo potieba vyrabét diive v daném roce.

Vyse byly rozebrany vyrobky dle odbytu a jejich primérné hrubé marze. Nyni se da fici, na které
vyrobky by se spole¢nost méla zaméfit prvné ve stanoveni nové piedbézné kalkulace.

Vyrobkd, kterych spolecnost vyrabi je celd fada. VySe analyzované vyrobky byly vybrany ndhodné
a jednd se o vyrobky, které spolecnost vyrabi pro svého vyhradniho odbératele, kterym je
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spolecnost Deskové Hry. Pravé pro tento fakt, je dilezité¢ se zaméfit na lepsi kontrolu odchylek
téchto vyrobkt a Castéjsi provadeéni predbézné kalkulace.

Z jednotlivych odbytii a hrubé marze u vyrobki ZUES, ARES, HADES, APOLLON a POSEIDON
vyplyva, ze spole¢nost ma nejveétsi marzi na vyrobku puzzle a domino. Na deskovych hrach nema
spolecnost az tak velkou hrubou marzi, i kdyz je odbyt vcelku vysoky. Da se tedy predpokladat, ze
u dalSich her stejného typu bude mit spolecnost stejnou nebo minimaln¢ podobnou hrubou marzi.

Spolecnost by tedy méla pristoupit k Castéjsi predbézné kalkulaci zejména u vyrobku ARES. U
tohoto vyrobku navrhuji délat ptedbéznou kalkulaci minimaln¢ jeden krat za kvartal. Spolecnost
by se m¢la snazit pii kazdé predbézné kalkulaci zapocitat rezijni naklady, tak jak to bylo popsano
v pfedchozim navrhu. Také by méla pii kazdém vypoctu predbézné kalkulaci se zaméfit na velikost
davky, se kterou je v predbézné kalkulaci pocitdno. Pokud spolecnost nebude zvladat pocitat
piredbéznou kalkulaci na kvartalni bazi, tak bych minimélné navrhoval pocitat pifedbéznou
kalkulaci bud’to po vyrobé prvni davky nebo po piil roce. Vzhledem k tomu, ze spole¢nost pocita
piedbéznou kalkulaci na zac¢atku daného roku, tak miniméalni feSeni v podob¢ pocitani predbézné
kalkulace dva krat ro¢né€ po 6 mésicich, by dle mého ndzoru melo byt pfijatelné.

Pokud se za¢ne timto zptisobem pocitat predbézna kalkulaci ve spoleCnosti, tak by to melo mit za
nasledek snizeni odchylek. Nejvétsi zména vSak bude vidét pro zapoc€itani reZijnich néklada, kdy
spole¢nost bude moci doptedu piesné€ji kalkulovat s hrubou marzi. Sndze se ji pak budou rezijni
naklady sniZovat nebo zvySovat.

Jestlize spole¢nost za¢ne provadét predbéznou kalkulaci na €astéjsi bazi, tak jak bylo vySe zminéno
u vyrobku ARES, tak nasledné by se dle rozboru méla ptesunout na vyrobek ZEUS. Tento vyrobek
ma nejvyssi marzi, avSak jeho odbyt neni tak vysoky. Za cely rok 2019 se vyrobilo pouze 1 053
kust, coz je n€kolikandsobné méné neZ u ostatnich vyrobkd.

Déle by spole¢nost méla postupovat k vyrobku APOLLON. Vyrobek APOLLON ma sice nejnizsi
marzi, ale dle mého nazoru nebyla na tak nizké urovni zamyslena. Spole¢nost by se méla na tento
vyrobek zaméfit jako na dalSi, po implementovani pfedbézné kalkulace dle navrhu. Diky tomu
spolec¢nost dokéaze 1épe usmérnit odchylky a marze tohoto vyrobku by se méla zvysit.

Pokud spolec¢nost podnikne nésledujici navrh na zlepSeni, a hlavné implementuje nové kroky do

piedbézné kalkulace, tak by se jeji odchylky mély stabilizovat. Nasledn€ by se méla stabilizovat i
velikost marze u jednotlivych davek.
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4 Zavér

Je dilezité vnimat controlling jako nezanedbatelnou soucdst moderniho pojeti fizeni podniku. To
znamena zavést ve snaze k dosazeni stanoveného cile podniku systematické planovani, vykonavani
ucinnych kontrol a zavadéni procest fizeni dil¢ich ¢innosti ve snaze zajistit budouci Uspéch
podniku.

Vycet Cinnosti vySe neni mozny bez spravné a fungujici databaze dat, kterd dava nezbytnou
zékladnu pro vyhodnoceni. Prvnim cilem teoreticko-metodologické ¢asti diplomové prace bylo
vyhledat teoretické znalosti o controllingu, tak aby bylo jasné interpretovano, co se pod pojmem
controlling skryvé a k ¢emu slouzi. Problematice pojmu controlling a k ¢emu slouzi se vénovala
teoreticko-metodologicka ¢ast prace. Prace odpoveédéla na otazky jako, co je to controlling, byla
zminéna Cast historie, jaké jsou druhy controllingu. Vice se pak prace zaméfila na operativni
controlling, jelikoZ se prace zabyvala vyrobni spole¢nosti, a nakonec byl zminén i reporting, ktery
ke controllingu neodmyslitelné patfi.

Druhym a hlavnim cilem byla rozbor controllingu ve vyrobni spole¢nosti O.K. Oriens Karton s.r.0.,
identifikace problémovych mist a navrhy na zlepSeni. Z poznatktl, které pfinesla zejména oblast
analyzy odchylek jednotlivych vyrobki, a dale pak rozbor hrubé marze, vyplynulo, Ze spolec¢nost
nesleduje odchylky u jednotlivych vyrobka a uz viibec ne u jednotlivych davek, ale pouze se
soustiedi na celkové naklady, které nesmi za dany kalendaini rok ptfesahnout. I kdyz se tato
skutecnost spolecnosti dafi, tak spole¢nost nema zaddnou evidenci odchylek u jednotlivych
vyrobkd.

Tento problém pak dale eskaloval pii skutecné nakladové cen¢ vyrobku, prodeji vyrobku a
zapocteni rezijnich nakladu, které spolecnost zapocitava az na konci celého procesu vyrobku. Tedy
az po prodeji. Spolecnost si tak snizuje hrubou marzi a u nékterych davek vyrobku dochazi i
k tomu, Ze je hruba marZe zaporna.

Nasledné¢ bylo identifikovano nékolik problémovych mist, na které by se spolecnost méla zaméfit.
Jednim z téchto mist byla predbézna kalkulace, dalSim bylo zapoc€itani rezijnich nakladd a
poslednim nekonzistentnost odchylek, coz odkazuje na ptedeslé dva body.

V rdmci navrhi na zlepSeni jsem pftisel s body nize:

e Zabezpeceni predbézné kalkulace vicekrat nez jedenkrat roén€. Minimalné€ dvakrat rocné u
vybranych vyrobkil s postupnou implementaci na ostatni vyrobky. Optimalné provadét
piedbéznou kalkulaci vzdy, kdyz se zméni vstupni naklady nebo ptistoupit ke kvartalnimu
vypoctu piedbézné kalkulace;

e Optimalizace vyrobni davky v ptedbézné kalkulaci,

e Zapocitani rezijnich ndkladi do predbézné kalkulace, spolecnost tak bude 1épe pocitat pii
sestavovani hrubé marze a neméla by se dostdvat v prodejni cené u jednotlivych davek
dostavat pod naklady.

Na zavér by se spolecnost méla zamétit v prvé fad€ na vyrobky, které ji délaji nejveétsi odbyt a ma

na nich nejvétsi marzi. Poté dale implementovat Castéjs$i vypocet predbézné kalkulace do ostatnich
vyrobkd.
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Prilohy
Priloha 1 Predbézna kalkulace vyrobku ZEUS

Podrobna kalkulace vyrobku ZEUS

Popis Puzzle ZEUS
Velikost davky 150 KS
Doba Pofizovaci
Cislo operace Typ Cislo Popis Doba sefizeni  zpracovani Cas nakladd cena Naklady celkem
Fo Pracovni centrum PAS Kompletaéni pas 12, 0,06 1206 7,05 85,02
%o Pracovni centrum KOM Kompletace ruéni 0, 024 024 284 068
%) Pracovni centrum TU1 Zavafovaci tunel 1 30, 0,06 30,06 579 174,05
Naklady celkem 259,75
Mnozstvi Kéd zakladni mé&mé Pofizovaci
Typ Gislo Popis (zéklad) jednotky cena Naklady celkem
Zbozi 1 A 1,00 KS 594458 594
Zbozi 2 B 1,00 KS 31,825 31,83
Zbozi 3 C 1,00 KS 7,20065 720
Zbozi 4 D 0,50 BM 103973 052
Naklady celkem 4549
Naklady vyroby 259,75
Naklady na komponenty 4549
Naklady reZie vyroby na jednu droveit 0,00
Pofizovaci cena 47,131
|
Priloha 2 Predbézna kalkulace vyrobku ARES
Podrobna kalkulace vyrbku ARES
Popis Domeno ARES
Velicost déviy 1000 xS
Doba Polfizovaci
&slo operace Typ Sslo Popis Doba sefizeni  zpracovéni &as ndidadd cena Néidady celicern
WCI Pracowni centrum  PAS Kompletaéni pas 12, 0056 1206 7.05 as502
%o Pracowni centrum  KOM Kompletace ruéni Q a3 a3 284 0as
%) Pracowni centrum  TU1 Zavafovaci tunel 1 30, 0,05 30,05 579 17405
Naidady celicern 25992
Mnoistvi Kéd zékdadni mémé Polfizovaci
Typ Sslo Popis (zéidad) jednotiy cena Néidady celicern
Zboii 1 A 1,00 XS 275424 275
Zboii 2 8 1,00 XS 7.5019 7.50
Zboii 3 C 1,00 XS 273966 274
Zboii 4 D 1,00 XS 1,0565 1,05
Zboii 5 E 0,25 BM 090992 023
Néidady celicen 1428
Naéidady wyroby 25992
Néidady na komponenty 1428
Néidady rezie vyroby na jednu droved 000
Pofizovaci cena 1454



Priloha 3 Predbézna kalkulace vyrobku HADES

Podrobna kalkulace vyrobku HADES

Popis Deskova hra HADES
Velikost divky 1000 kS
Doba Pofizovacdi
Cislo operace  Typ Cislo Popis Doba sefizeni  zpracovani Cas ndkadd cena Nékady celkem
Ko Pracownicentrum  PAS Kompletaéni pds 12, 0,06 12,06 7,05 85,02
%o Pracovni centrum  KOM Kompletace rueni 0, 0,54 0,54 2,84 1,53
%o Pracovni centrum  TU1 Zavafovaditunel 1 30, 0,06 30,06 579 174,05
Néakdady celkem 260,60
MnoZstvi Kbd zakdadni mémé Pofizovaci

Typ Gislo Popis (zdMad) jednotky cena Nékady celkem
Zbodi 1 A 1,00 KS 568579 569
Zbodi 2 B 1,00 KS 6,6451 6,65
Zbodi 3 C 1,00 KS 6,64197 6,64
Zbodi a D 1,00 SADA 7,97002 797
Zbodi 5 E 1,00 KS 6,79793 6,80
Zbodi 6 F 1,00 KS 571598 572
Zbodi 7 G 1,00 KS 11,61246 11,61
Zboi 8 H 1,00 KS 476911 477
Zbodi 10 ) 0,48 BM 1,17002 0,56
Néakady celkem 56,40
Nékady vyroby 260,60
Nékdady na komponenty 56,40
Nékdady reZie vyroby na jednu Groved 0,00
Pofizovaci cena 56,66

II



Priloha 4 Predbézna kalkulace vyrobku APOLLON

Podrobna kalkulace vyrobku APOLLON

Popis Deskova hra APOLLON
Velikost déwicy 1000 xS
Doba Pofizovaci
&slo operace Typ Sslo Popis Doba sefizeni  zpracovéni Cas ndidadd cena Néidady celicern
o Pracowni centrum  PAS Kompletaini pas 12, q 12, 629 75.48
2o Pracowni centrum  KOM Kompletace ruéni q 054 052 297 1,60
%o Pracowni centrum  TU1 Zawatowaci tunel 1 30, 005 30,06 463 139,18
Néidady celicern 21626
Mnoistvi Kéd zéidadni mémé Pofizovaci
Typ Sslo Popis (zéidad) jednotiy cena Naéidady celicern
Zboii 1 A 1,00 XS 405603 405
Zboii 2 8 1,00 XS 7.5855 7.59
Zboii 3 (= 1,00 XS 824595 825
Zboii 4 D 1,00 XS 432472 432
Zboii 5 E 1,00 XS 1,076 1.08
Zboii 6 F 1,00 XS 2024 204
Zboii 7 G 400 XS 132 528
Zboii 8 H 1,00 XS 635 635
Zboii a 1 1,00 XS 249183 249
Zboii 10 J 033 BM 095874 032
Néidady cellcern 41,77
Naéidady wjroby 21626
Naéidady na komponenty 41,77
Naidady redie vyroby na jednu Groved 000
Pofizovaci cena 41,99
Priloha 5 Predbézna kalkulace vyrobku POSEIDON
Podrobna kalkulace vyrobku POSEIDON
Popis Deskova hra POSEIDON
Velikost déviy 2000 kS
Doba Pofizovaci
Gsdo operace Typ Gslo Popis Doba sefizeni  zpracovini Cas néidadd cena Néidady cellcern
To Pracowni centrum  PAS Kompletadni pas 12 0,05 1206 629 7585
%o Pracowni centrum  KOM Kompletace ruéni Q 03 03 297 08
5) Pracowni centrum  TU1 Zavafovaci tund 1 30, 0,06 30,06 463 13918
Néidady celicemn 21593
Mnoistvi Kod zéidadni mémé Poffizovaci
Typ Gsdo Popis (zdidad) jednotiy cena Néidady celicem
Zboii 623637/D HRA KLOBOUEKU 1,00 XS 494763 495
Zboii 623637M HRA KLOBOUZKU 1,00 XS 554179 554
Zboii 623637V HRA KLOBOUEKU 1,00 XS 494658 495
Zboti Erat0110 Klobousu hop - 1,00 SADA 16,02705 16,03
Zboii M1a10018 Falie BE 200-15, 0,40 BM 1,09589 042
Néidady celicemn 31,90
Néidady vjroby 21593
Néidady na komponenty 31,9
Naéidady redie vjroby na jednu Groved 0,00
Poffizovaci cena 32,08

III



Priloha 6 Skutecné naklady a prodejni cena vyrobkii

ZEUS
28.01.2019 Puzzle -342, 22 691,70 1719366 2
14.03.2019 Puzzle 173, 1147855 868317 2
14.03.2019 Puzzle -165, 10947,75 828163 2
07.10.2019 Puzzle -188, 1247380 -8984,73 2
26.11.2019 Puzzle -185, 12274,75 875295 @2
TOTAL -1053 -51896,14 49,28408357
ARES
30.08.2019 Domino 6810, 123397,20 9250920 2
06.09.2019 Domino 1278, 2315736 -18457,05 €2
30.10.2019 Domino -1199, 2172588 1660612 2
30.10.2019 Domino -796, 1442352 1102458 €2
19.11.2019 Domino 957, 21570,78 1407789 2
27.11.2019 Domino -140, 315560 226904 @2
TOTAL -11180 -154943,68 13,85900537
HADES
30.04.2019 Deskova hra -1012, 69 463,68 5744396 2
09.07.2019 Deskova hra -1210, 83 054,40 6678369 2
03.09.2019 Deskova hra -1.000, 68 640,00 54122,70 2
03.09.2019 Deskova hra 821, 5635344 -A443474 €2
30.10.2019 Deskova hra 1199, 8229936 6603434 2
26.11.2019 Deskovd hra -981, 67 335,84 5870845 €2
TOTAL 6223 -347527,88 55,84571429
APOLLON
11.02.2019 | Deskovd hra -1003, 52 446,87 -4167431|C2
25.02.2019 | Deskovd hra -990, 51767,10 4173795|2
31.07.2019 | Deskova hra -1.000, 52 290,00 4212483|2
31.07.2019 | Deskovd hra 2024, 105 834,96 -85260,33|2
26.08.2019 | Deskova hra -1013, 49 626,87 -4330301|c2
30.10.2019 | Deskovd hra 1151, 56 387,49 -29267,13|C2
06.11.2019 | Deskova hra -1856, 9092544 -81017,19|cz
TOTAL 9037, 384 384,75
POSEIDON
02.04.2019 | Deskova hra -2.003, 8272390 -66 030,74 |2
06.09.2019 | Deskova hra -2.000, 82 600,00 64741552
06.09.2019 | Deskova hra -1966, 81 195,80 63657,61|C2
19.11.2019 | Deskova hra -1.006, 41 547,80 31101,60|C2
05.12.2019 | Deskova hra -1903, 78 593,90 6843886|C2
TOTAL 8878, 293 970,36

Priloha 7 Fotografie vyrobni spolecnosti
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Priloha 8 Rozhovor s financnim manazerem

Jakym zpiisobem spolecnost ziskava zakazky?
Nase firma vyhradné vyrabi pro spolecnost Deskové hry, ddle mame 3 stalé odbératele, a pak jsou
zde zakéazky na vyrobu pouze jedné davky a tim to kon¢i.

V jakém poméru zakazek to pro firmu je?
Ptiblizné tak 40:40:20, takze Deskové hry a nasi stali odbératelé délaji asi 80 % odbytu.

Vidél jsem predbéznou kalkulaci a vyrobni rezie je uvedena nulova, je to tak?
Ano, vyrobni reZijni ndklady nepocitdme v predbézné kalkulaci, vlastn€ Zadné rezijni naklady
nezapocitavame do predbézné kalkulace.

Jaké mate tedy rezijni naklady?
RezZijni naklady méme vyrobni a spravni. Tyto néklady vSak pocitame dohromady jako jedny.
V kalkulacich pocitdme pouze s jednim rezijnim nakladem.

Kolik tyto naklady jsou a jak je pocitate?

vdobe, kdy se vic angazovala némeckda firma se rezijni ndklady vycislily procentudlné.
V soucasnosti zapo€itavame 18,5 % z ceny vyrobku. Do téchto naklada jsou zapoc€itdiny mzdy na
lidi v kancelafi, mzdy na pracovniky u strojii, energie na stroje, energie kancelafe, prostor ve
vyrobe, ktery stroj zabird, sefizeni stroje, obsluha pro sefizeni stroje a podobné.

Kdy toto naklady zapocitavate?

Tyto naklady jsou zapocteny zpétné az po prodeji. Nejdiive prodame a poté ke skutecnym
nakladiim pfidame reZzijni ndklady. Pokud odecteme prodejni cenu a ndkladovou cenu, tak zjistime,
kolik jsme na tom méli ve skute¢nosti marZi.

Takze rezijni naklady zapocitavate az po prodeji?
Ano.

Proc rezijni naklady zapocitavate az po prodeji?
Je to zpiisob, jakym to spolec¢nost dé€lala jiz v dobé, kdy jsem piisel. Od té¢ doby nebyl ¢as néco
takového ménit.



Jakym zpiisobem pracujete s piredbéZnou kalkulaci?
Udava ndm za kolik bychom vyrobek méli prodat. Kalkulaci provadime jednou ro¢né a to vzdy na
zacatku roku.

TakzZe neporovnavate se skuteénymi naklady?

Ne, spolecnost ma ro¢ni strop naklad, pies ktery se nesmi dostat. TakZe je orientovana na naklady
a pokud n¢jaky vyrobek ma takovou nebo jinou odchylku, tak na tom moc nezalezi. Hlavné to
nikdo nesleduje. Pokud se vejdeme do nékladl za cely rok, tak je vS§echno v pofadku. Znamena to,
ze pokud jeden vyrobek byl pfesny a jiny je hodn¢ zmetkovity, ani si toho nevSimneme, jelikoz
nikdo nedéla zddnou analyzu.

Nebylo by dobré takovou analyzu provadét? Védét velikost odchylek? Jaka je podle Vas
prijatelné odchylka?

Bylo, ale zatim nebyl ¢as na to, aby se na to n€kdo podival. VSechny tyto skute¢nosti jsou svym
zpusobem historicky dané, a nikdo se je zatim nepokousel meénit. Pfijatelné odchylky, které dle mé
zkuSenosti a vypocti spolecnost unese u vyrobkt je 3 % - 5%.

VI



