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Anotace

Diplomova prace je za¥ena na vytvieni uziténého a pdtbného controllingového
néstroje v podabreportu, ktery by zkoumané vyrobni spmiesti poskytl detailni adrny
obraz nakladové struktury produkovanych vymbbRPaateni kapitola teoretick&asti
praceieSi charakteristiku nakléda kalkul&nich postup, které spolénost v sodasné
dok® vyuziva. Nasleduje kapitola za@rend na cenotvorbu a vyhodnoceni ziskovosti
vyrobki.

V praktické casti se prace &nuje charakteristice analyzované sgaolesti a trznimu
prostedi, ve kterém tato spd@leost pisobi. Prace dale obsahuje navrh reportu ziskovosti
na arovni vyrobk ¢i skupiny vyrobki uréenych pro konkrétniho zékaznika. Report je
piizpisoben pdaebam spoknosti a napomaha ke zkvakin strategického rozhodovani a

zvyseni ziskovosti finalnich vyrolik

Kli ¢ova slova;

kalkulace, kalkulani techniky, report, rezijni naklady, poptavka, @uovéiizeni, zisk,
ziskovost, analyza, strategie, kabelové svazkyolwk



Annotation

Costing and profitability evaluation of final progis in manufacturing company.

The diploma thesis is focused on creatio of usafal necessary controlling tool and report
which would provide detailed and real picture otcstructure of assembled products in
investigated production company. Initial chaptetheforetical part solves characteristics of
costs and different technique of calculations wlaok used in the company at present. It is
followed by chapters related to pricing and prdifilisy evaluation of final parts.

In practical part the thesis describes characterist analysed company and market
segment where the company operates. The thesgefurticludes proposal of profitability
reports on product level and product groups lewthted to specific customers. The
provided report is adjusted to company needs amnesdo higher quality of strategic

management and profitability improvement of finss@emblies.

Key words:

standard costs, standard costs methods, reportheae costs, request for quotation,
guoting process, profit, profitability, analysisiagegy, wire harnesses, product
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UvoD

Diplomova prace si klade za ukol analyzovat fifrdmastroje vybraného podnikatelského
subjektu. Zabyva se i@devSim nakladovou strukturou vyagch produkid,
problematikou kalkulaci, analyzou cenotvorby, kd#dkemi, nakladovou strukturou a
vhodnymi finagnimi ukazateli pro sledovani profitability firmy.yrany podnikatelsky
subjekt msobi v automobilovém pmyslu a vzhledem Kk citlivosti Udajje jméno
spolé&nosti nahrazeno ndzvem XY.

Profitabilita ¢i ziskovost je jeden z nejtkzitgjSich finargnich nastraj pro kazdou
spole&nost a kazdy podnikateél firma ji po svém sleduji. Tato prace poodhalujene
pohledy na zisk, ukazuje, jak by zdrava firmélananalyzovat svoji profitabilitu a &ho
by mgla pri sledovani ziskovosti vychazet. V dneSnim vysooakkireinim prostedi
prakticky v kazdém oboru hospddtvi a v automobilovém pmyslu fedevsSim ,se hraje”
a 0 kazdy hatici cent v prodejnich cenach a tim padem i v jednojkb nakladech firmy.
Firmy sleduji ziskovosti jednotlivych produktaby byly konkurenceschopné a efektivni.
Zejména v automobilovém jmyslu je vyvijen velky tlak na cenu a velké autoiitigh
casto diktuji urove ceny jednotlivym dodavatiéi. Proto je nezbytné mit k dispozici

N

aby firmy monhlytidit své prodejni ceny.

Kalkulace a pouzivané kalkélai vzorce jsou zakladnim stavebnim kamenem prdotvor
ceny. Prace analyzuje kalkakd vzorec firmy, zfisob cenotvorby a proces ziskavani
novych zakaznik dale finakni a controllingové nastroje vybraného podnikatéthsk
subjektu. V praktick&asti se prace zaffuje na poptavkovéizeni a vyuzivani aktualnich
finanénich vykaz pro zji¥ovani ziskovosti prodult Nasleduje detailni popis navrzeného
reportu ziskovosti vyrohka jeho implementace déiné praxe. Zarecnacast diplomové
prace se zadiuje na konkrétni realizované opati a rozhodnuti top managementu

spole&nosti, které se naplanovaly na zaklanformaci z dat z reportu ziskovosti vyrabk

-13 -



Hlavnim cilem diplomové prace je vyttemi reportu, ktery napaide spolénosti
identifikovat detaildji slaba mista a neperspektivni zakazniky. RepodebslouZzit jako

dulezity podklad pro strategické rozhodovani managematizeni profitability firmy.
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1 Naklady podniku a jejich kalkulace

Nakladem podniku se rozumi spedta vyrobnich zdréj které jsou vynaloZzeny zaé€lem

dosaZeni vynosu. Jsouddivym ukazatelem hospodéarnosti podniku.

Naklady vznikaji ve firmi spotebou nebo opétbenim majetku, vynaloZzenim majetku
v souvislosti s vyrobou vyrolik prodejem zboZi a poskytovanim sluzébhmspodéske
¢innosti. Naklady se vSak také vyWdri spoteb: sluzeb nakupovanych od dodavatel
Dale ma podnik zavazkyii zamestnan@dm z titulu dluznych mezd, i¢i institucim
socialniho a zdravotniho pojisti aj., coz roveZ predstavuje naklady. Lzéci, Ze naklady
jsou hodnotovym vyja@énim vSech vstup Jedna se o prasdky vynaloZzené zacalem

dosazeni vynasbézného detniho obdobi.

Naklady Ize tidit podle druhu, &lu vynalozZeni, z hlediska sestavovani kalkutapiodle
zavislosti naklad na znénach u objemu produkce. Pr@ely finartniho &etnictvi se
vyuziva gedevSim druhovélereéni nakladi. Popesko (2016)ipbird nakladové druhy od
Synka (2007) &adi k nim spdebu materialu, osobni naklady, odpisy majetku, ispot
externich praci a sluzeb a fikan naklady. BlizSi klasifikace nakladje obsahem

podkapitoly 1.1.

Synek (2007, s. 80) konstatuje, Zalkulace naklad se odviji od toho, na co byly naklady
vynaloZeny (na které vyrobKysluzby). Toto hledisko je pro podnik rozhodujicfhozuje
zZjistit rentabilitu (zisk) jednotlivych vyrobik(sluzeb) afidit vyrobkovou strukturu, nebo
jednotlivé vyrobky fspivaji niznou narou k tvorl¥ zisku podniku."Kalkulace naklad je

dale tématem podkapitoly 1.2.

1.1 Klasifikace nakladu

Existuje rékolik ruznych gristupi ke klasifikaci naklafl. Pro poteby fizeni naklad je
tieba poznat jejich vlastnosti a vyvoj v konkrétnpdunikatelskych podminkach. Naklady
je treba roztidit do jednotlivych skupin. Jednim z moznydidicich hledisek je i typ

ucetniho subsystému, wmz jsou naklady sledovany.éetnictvi podniku Ize rozdit na

-15 -



Gcetni subsystémy fingniho a vnitropodnikového ¢étnictvi. Finagni etnictvi se
soustedi hlavi na vrgjSi vztahy podniku a zachycujeghled aktiv a pasiv, vyn@sa
nakladi a vysledek hospodeni podniku jako celku za obdobi 12 navazujicicksind.
Vnitropodnikové éetnictvi je zpravidla nastaveno dle poZadawk poteb internich
uzivateh tak, aby ndl pro interni pateby podnik k dispozici informace, které pomahaii p

fizeni. Druh a podrobnost informaci se mohou li&tldvaru nebo uZivatele informaci.

1.1.1 Naklady z hlediska finantniho G¢etnictvi

Hlavni funkci finagniho &etnictvi je vedeni komplexnihoceétnictvi jako celku a
poskytovani podklad pro finartni fizeni organizace. Forma finariho &etnictvi je
zavazi upravena zakonem océtnictvi afidi se vyhlaSkow. 500/2002 Sb.geskymi

Gcetnimi a daovymi standardy a dalSimi zakony.

Finartni Cetnictvi slouzi jako zdroj informaci pro &8i partnery podniku jako jsou
nagiklad finartni Urad, banka, akcioiaspolenosti apod., kterym podava informace
o finartnim stavu podniku. Fing&ni (Cetnictvi pouziva &tovou osnovu, neliozakon

0 etnictvi uklada Getni jednotce sestavit své firau vykazy tak, aby podavalyrny a
poctivy obraz o fednttu (Cetnictvi a o finatini situaci @etni jednotky. Tim se rozumi, ze
Gcetni zavrka odpovida skutmému stavu a je sestavena v souladu se zakonemikPed
muze odchylit od zakonem danyckieinich metod pouze \ipad, Ze by pouZiti &chto

metod znemoznilo podanémého a poctivého obrazu.

Co do kvalitativnich poZzadaukmusi byt finagni Cetnictvi piikazné, spravné, Uplné,
piehledné, srozumitelné a sestavené na principuostialtetnich zaznafh Finartni
Gcetnictvi Ize vést v plnénii zjednoduSeném rozsahu (tento je definovan zakpnero

Ucely této diplomové prace je pouzito plného rozsahu.

Druhové élenéni naklada

Pro poteby finaréniho &etnictvi ma nej¥tsi vyznam druhovélenéni naklad.. Ustova

tiéida 5 rozliSuje z celopodnikového hlediska naklady:
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» provozni— spoteba materialu a energie, sluzby, mzdové a ostawbtird naklady,
odpisy, dag a poplatky (nap dai z nemovitosti, siliini apod.),

» finanéni — prodané cenné papiry a vklady, uroky, tvorbamena finagni naklady,
dai z piijmu,

» ostatni provozni naklady smluvni pokuty, Uroky z prodleni, ostatni pokuty a
penale,

» ostatni finadhi ndklady- manka a Skody, mini@dné finagni naklady.

Dulezitost sledovani druhovych naktadpaiva v uzit&énych vystupech v podehriznych
financnich analyz, jako je napvypatet zisku, ukazatele hodnotyigané zpracovanim,
analyzy di¢ich nakladovosti apod. Nakladové druliggstavuji externi naklady, které se
ozna&uji jako prvotni. Vznikaji stykem podniku s jehoabkn (nag. nakup materialu)
nebo s jeho za#stnanci (mzdové néklady). Uvhifirmy se pak tyto prvotni naklady
rozpadaji na druhotné naklady, které vznikaji sgmiu vnitropodnikovych vykan(nag.
elektrické energie pro vlastni spetu, vyroba néadi atd.)Radi se do kategorie internich
nakladi, které maji komplexni charakter (tzn., daji seladit na pivodni nakladove

druhy). Projevuji se aZipzu¢tovani naklad jednotlivych stedisek.
Pro nakladové druhy jsou charakteristicke ékladni vlastnosti:

» prvotnost(prvotni naklady) vznikaji hnedipsvém prvnim vstupu do podniku,

» externost (externi naklady) vznikaji sp@&bou vyrobk, praci ¢ sluzeb
nakupovanych od jinych subjékt vrgjSiho prostedi,

» jednoduchos(jednoduché naklady) — tyto naklady nelzétdha jednodussi slozky,

Z nichz se skladaji.

1.1.2 Néklady z hlediska vnitropodnikového &etnictvi

Vnitropodnikovy &etni subsystém, jehoz Uprava a obsah jso#@ plpravomoci Getni
jednotky, monitoruje hospo#ni v jednotlivych vnitropodnikovych Gtvarech, infauje

o hospodgeni uvnit podniku a umoiuje sledovat ndklady a vynosy ve vztahu
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k jednotlivym vykorim. Stediska podniku si planuji, eviduji naslédryhodnocuji své
néklady a vynosy. Ziskané informace uiifgf fidicim pracovnikm hodnotit hospodani
jednotlivych Utvak organizace a napomahaji managementu k budoucizhodovani.
Vedeni vnitropodnikovéhodétnictvi neni ze zakona povinné, aliegio je vhodné, aby
zejména sedni a velké podniky totocatnictvi vedly. Vnitropodnikové detnictvi je velmi
dulezitym nastrojem, ktery umaéije vedoucim pracovnilkn efektivré a &inné ridit dilci
Gtvary a potazmo cely podnik. Drury (2015) definwaitropodnikovy utvar jako
odpowdnostni stedisko, tedy jako vymezenaiast firmy, za jejiz finaéni vykonnost je
odpowdny konkrétni manazer.

Vnitropodnikové detnictvi neni sice definovano legislatéynale je obvykle upraveno
vnitropodnikovymi pedpisy, které si kazdy podnik definuje dle svychig@o Zakladni
¢innosti provadné v ramci vnitropodnikového ¢étnictvi zahrnuji sestaveni rozipe,
sledovani naklad ve stedisku a vysledek hospa@ai stediska, sestavovani kalkulaci
(predkéZznych a vyslednych pro zjiti nakladi a cen na kalkutai jednici). V ramci
tohoto &etniho subsystému je nepostradatelné vyuzivanulghiho cleréni naklad a

klasifikace naklad podle zavislosti na zémach objemu produkce.

Kalkula éni ¢lenéni naklada

Kalkula¢ni ¢lenéni naklad rozliSuje naklady podle moZznosti jejich&igleni na konkrétni

jednotku vykonu:

Piimé néklady (direct cost} Ize jednoznén¢ priradit ke konkrétnimu nékladovému

objektu (naklady né&loveka, vyrobek nebo podnik) nebo druhu vykonu.

Neprimé naklady (indirect cost} nelze jednoznraé priradit k vystupu. Jedna se o rezijni
néklady, které se vztahujitkzeni podniku obeen neexistuje nebo nelze jednoduSe a
piimo identifikovat jednozriamou vazbu mezi nakladem a nakladovym objektem. Na
jednotlivé vyrobky se rezijni naklady #gluji negimo pomoci rezijnich iirdzek nebo

sazeb, které se vypibavaji podle interé stanovenych k.
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Toto ¢lereéni nakladi je zaloZeno na typovém kalkdtdm vzorci, ktery vyjatlje
kalkulaci Uplnych vlastnich nakladJedna se o hledisko, které je pro podnik rozHoguj
protoZze mu umailje zjistit rentabilitu jednotlivych vyrobk — kazdy vyrobek fispiva

ke generovani ziskuiznou ngrou.

Naklady podle zavislosti na zminach objemu vyroby

Klasifikace naklad ve vztahu k objemu vykdinrozciluje naklady na variabilni, fixni a

také smisSené, které obsahuji variabilni i fixnZklo(Popesko 2009).

Variabilni néklady jsou ty naklady podniku, jejichz vySe s& pméné objemu vykoii
zmeni. Jsou libovold technicky dlitelné — vlozZi se do vyrobyipsré takové mnozstvi,
néklad: jsou tzv. proporcionalni naklady. Vysé&hto naklad se neni pfimo Unerné

s urovni aktivity. Pikladem proporciondlnich variabilnich ndkladniZze byt Ukolova mzda
delnikiz, sporreba materialu nebo energie speihovana k provozu stebj Nutno dodat, ze
ne vSechny variabilni naklady v podniku musi méagarcionalni charakter. Mohou nastat
situace, kdy naklady rostou rychleji nebo pomalaZ objem produkce. Jakdildad
rychleji rostoucich nakladje mozno uvést ndpmzdové néklady vyrobnichekhikia —
zanestnavatel musi zavéd naéni a vikendové pracovni smy, pi kterych budou
jednotkové variabilni naklady vysSi ne#i gtandardnich dennich gmach. Rikladem
pomaleji rostoucich néaklad mohou byt objemové (mnoZstevni) slevy poskytnuté
dodavatelem. V takovychiipadech se jedna o nadproporcionainipodproporcionalni
variabilni naklady.

Fixni naklady jsou podle Popeska (2009, s. 40) takové naklatBrékz kratkodobého
hlediska zistavaji nerdnné @i riiznych Grovnich aktivity organizace wipehu uriitého

casového obdobi. #kladem takového typu naklaanohou byt nafiklad casové odpisy
budov, leasing automoliil nebo mzdy manazer podniku. Fixni naklady jsou
charakteristické tim, Ze zatimco celkové fixni adkl zistavaji @i riznych drovnich
aktivity podniku konstantni, jednotkové fixni néliatedy fixni néklady /fpadajici

na jednotku produkce, se #stem objemu vykonu podniku sniZuixni naklady podniku

vznikaji bez ohledu na to, zda dochéizhedochazi k vyrob¢i poskytovani sluzeb. Plati,
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Ze¢im vyssi je objem vyroby podniku, tim niZsi jsourpérné fixni ndklady (tj. i celkovée
néklady) na jeden vyrobeny vyrobek. Tento jev jamarnpod pojmem degrese nakiaal
znamena to, Ze ani zisk vyj@hy na jednotku vyroby se nemusi vyvijet lin€argixni
naklady jsou neditelné, jelikoz zavisi nacase a vyrobni kapagit Z dlouhodobého

hlediska se pak émi skokem.

1.2 Koncept marze a zisku ve vztahu k vyko@im podniku

Podnik @i sledovani naklail vynosi a zisku nevychazi pouze &hto koncept, ale

zanmetuje se i na vyp&et marzi vykonu.

Fibirova (2007, s. 154) uvadi, Zprppojenim vyvoje naklada vynos Ize odvodit marzi a
zisk. Rozdil mezi cenou vykonu a jeho variabilmi&akiady se nazyva marze vykonu neboli
prispevek vykonu na Ohradu fixnich nakiada tvorbu zisku Celkova marze se
proporcionalr® zvySuje v zavislosti na objemu prodanych vykahcelkové marze se

nejprve uhradi (od&ou) fixni naklady a rozdil pak-edstavuje zisk.”

Ze schématu (viz obr. 1.1) je patrné, ze celkové&epodniku je rozdil mezi celkovymi
vynosy (CV) a vysi variabilnich ndklaqVN) v zavislosti na objemu vykanQ).

CV, VN
cv

|

0 Q

Obr. 1.1: Celkova marze (Fibirova, 2007, s. 155)

Krom¢ variabilnich nakladl je tedy celkovy zisk podniku zavisly i na velikiofiknich

nakladi, pricemz objem rozdilu mezi celkovymi vynosy a celkovymklady uéuje, zda
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podnik dosahuje ziskéi ztraty. Objem vykof je dilezitym faktorem, protoZze ma vliv na
uréeni bodu, ve kterém se ztraté&eklapi na zisk. # urcitém objemu vykof, v tzv. bodu

zvratu, dochazi k uhradixnich naklad a podnik nasledngeneruje zisk.

Drury (2015) uvadi, Ze ziskovost a likvidita jsdickvym parametrem Ugphu organizace
vici jejim stakeholdeim (tj. zainteresovanym stranam) a je proto vhodyéZivat tyto

ukazatele jako s@ast hodnoceni vykonnosti podniki (wdnenovani manaz@i.

1.3 Kalkulace naklada

Kalkulaci I1ze podle Krale (2010, s. 155) definoyaito ,propa‘et naklad, marze, zisku,
ceny nebo jiné hodnotové vty na vyrobek, praci nebo sluzby, ¢éianosti nebo operaci,
kterou je poteba v souvislosti s jejich uskdténim provést, na podnikovou invesii akci
nebo na jinak naturdkvyjadenou jednotku vykoriu

Jedna se tedy o skupinu néakladovych polozek ahjgmeet na jednu kalkubai jednici
(sluzba, prace, vyrobeki polotovar)., ktera je definovana émou jednotkou, nap
kilogram, kus, metr apod..

V souvislosti s kalkulaci nakladse objevuji dva problémy. Podle Fibirové (2007165)

je ,prvnim z nich pra¥ reSeni metodickych otazek kalkulace, zejména patkygtgak
priradit ndklady vykonu. Druhy problém pak &p@ ve volld vhodného obsahu kalkulace,
rozsahu a struktury kalkulovanych poloZzek v zasislma tom, pro7eSeni jakych
rozhodovacich uloh je kalkulace vyuZit® problémem pirazeni nakladl vykonu se lze
setkat nap pri rozvrhovani nefimych naklad, kdy je vhodné zvolit spravnhou zakladnu
pro rozpa&itani nepimych naklad. Obsah kalkulace by pak &n reflektovat typ
rozhodovaci Ulohy tak, aby co nejvidéspel k jejimu vyfeSeni.

V podniku pak slouzi kalkulace jako jednotkové duiim, které mze byt nasledh
pouzito pro stanoveni hranice ceny vykorjapelné na trhu. Prima#nlze nakladovou
kalkulaci vyuzit k odvozeni kalkulace ceny tak, see podnikiidi principem, Ze cena je

souwet naklad a pozadovaného zisku podniku. Kalkulac&mslouzit k oce¥ni majetku
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vytvoieného vlastni¢innosti nebo ke kontrole a rozboru hospodarnosgjmena
sledovanim historického vyvoje a odhadem budoutibndu nékladovosti jednotlivych

vyrobka.

Nakladové kalkulace se podle Popeska (2016, ol&)r¢ déli na dw hlavni skupiny (dle
obdobi, kdy se sestavujjPrvnim pripadem je situace, kdy je kalkulace sestavovard p
zahajenim transforngmiho procesu na vykonu nebo v jehélghu. Tyto informace slouzi
nejcasiji jako velmi dilezity podklad pro cenova vyjednavani. Kalkuladetése pro tyto
Ucely pouzivaji, ozrnajeme jako piredk¥zné kalkulace Kalkulace tohoto typu jsou
charakteristické tim, Ze v momeéigjich sestavovani nemame estformace o tom, jaky
objem vstup urcity vyrobek nebo sluzba spebovala. Druhym fipadem je situace, kdy je
kalkulace sestavovana‘ipdokoreni a prodeji vykonu. V tuto chvili ma jiz orgamea
k dispozici skui@é hodnoty objemu spgebovanych vstupa pf sestavovani kalkulace se
tak miZe ogit o relativre verohodna data. Tyto kalkulace, které se sestavujilmeni
realizace vykonu, ozdajeme jako tzvvysledné kalkulaceVysledné kalkulace slouzi
zejména ke Znému hodnoceni hospodarnosti, tedy pro posouabni zda skutma vyse
spotebovanych vstup odpovida jejimu odhadu, ktery byl provedeiredp zaatkem

transformaniho procesu.”

1.4 Kalkula &éni vzorec

Kalkulagni vzorec zachycuje vSechny nakladové polozky wygcl spotebu veSkerych
vstupi, které byly vynaloZzeny na aktivitu a vznik vykon@elkové naklady jsou
vysledkem sé&eni vSech nakladovych polozek, ze kterych je mdaké vypgitat naklady

vykonu na jednotku.

Struktura typového kalkutaiho vzorce podle Kréle (2010, s. 197) je obvyKsledujici:
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piimy material
+ pitimé mzdy
+ ostatni pimé naklady

+ vyrobni (provozni) reZie

= vlastni naklady vyroby

+ spravni rezie

= vlastni naklady vykonu

+ odbytova rezie

= UplIné vlastni naklady vykonu

+ zisk (ztrata)

>’ cena vykonu

Hradecky (2008) uvéadi, Ze typovy kalkémé model podava vcelku uspokojivoiepstavu
o struktue kalkul&nich polozek podnikovych vykadni kdyZz se jedna o minimalistickou
podobu kalkulaniho vzorce. Kalkulace vyjadje vztah vSech sp@bovanych naklad
k prislusné kalkuleni jednici.

1.5 Kalkula éni techniky

Existuje rekolik zpasohi vypoctu hodnoty naklai, které vychazeji z existencéimpych
a nepimych néklad podniku. Zmisoby rozvrhovani népmych (rezijnich) naklatl
se ozndauji jako kalkul&ni techniky a jsou zavislé narqunetu kalkulace, na Zjsobu
piitazeni naklail na kalkul&ni jednici a dale na struki® a potebném detailu

nakladovych polozek.
Zakladni kalkulani techniky jsou:
» kalkulace dlenim,

» kalkulace dlenim s ponsrovymi ¢isly,
» kalkulace pirazkova.
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1.5.1 Kalkulace délenim

Podle Macika (1994, s. 45) jmejjednodussi kalkutai technikou —kalkulace a&flenim,
ktera sp@diva v tom, Ze ji Ize pouzit pouzerpad, kdy se vyrabi jediny druh vyrobku
Swoboda (1992, s. 15) dapie, ,Zze pi takovéto kalkulaci se variabilni naklady podniku
deli bud’ vyrobenym mnozstvim ve stejnéase, nebo je mozné je determinovat mnozstvim
vyrobki, jeZ jsou stanoveny pomoci matematickyeny&th vztali ekvivalence Hlavnimi

rysy kalkulace denim je tedy jeden druh vyroby nebo jeden druldpf® a skuténost, ze

vSechny naklady jsoufme.

1.5.2 Kalkulace délenim s porérovymi ¢isly

Tato kalkulace se vyuZiv&qrevsim u vyrob s jednim druhem vyrébk riznych typi.
Vyrobky musi mit spoléou vlastnost, ale mohou se v jinych vlastnostesit, Inag.
velikosti, hmotnosti, jakostéi tvarem. Uti se jeden referéni vyrobek (zakladna),
kterému se firadi pongroveé ¢islo 1. Zbylé vyrobky se daji do pém k referednimu
vyrobku, ¢imZ se ziskaji posmova cisla k jednotlivym vyrobkm. Pongrova cisla se
nasledg vynasobi pislusSnym objemem vyroby — né&yrepaitené objemy (fes pordrova
¢isla) vSech vyrobk vytvori sowet. Pokud se celkové naklady widtimto sowtem,

ziskaji se naklady na p@novou jednotku.

1.5.3 Kalkulace prirdZkova

NejbézrejSim druhem kalkukni techniky je kalkulace ipazkova, ktera je vhodna
zejména v hromadné a sériové vyraalkulace prirazkova je pouzitelna v podniku, kde
se vyralji raiznorodé vyrobky. Rozvrhovani spéhgch rezijnich naklail na kalkul&ni
jednici se provadi pomoci rozvrhové zakladny ¢@en nebo naturalni). Prévse
zvolenou rozvrhovou zakladnou byéip mit rozvrhované ndpmé naklady souvislost.
Vypocitana rezijni pirdzka vychazi z peani rozvrhové zakladny — jedna se hapgimé
mzdy nebo fimé materidlové naklady. RezZijniighzka tvdi pomer mezi celkovymi
rezijnimi naklady a petini rozvrhovou zakladnou a vyjage se v procentech. Pokud je
za rozvrhovou zakladnu zvolena naturalni drel, rozvrhuji se nggmé (rezijni) naklady

pomoci rezijni sazby.
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RozliSuji se dva vzorce dle druhu rozvrhovych zdéta

» vypocet rezijni irdzky s petdzni rozvrhovou zakladnou (viz vzorecl)

» vypocet reZijni sazby s naturalni rozvrhovou zékladnom yzorece. 2)

rozpocet rezie

rezijni ptirdzka = * 100 [%] (1)

penéini rozvrhova zakladna

Vi . rozpocet rezie K¢
rezijni sazba = — — , — (2)
naturalni rozvrhova zakladna Ljednotka naturalni RZ

1.6 Druhy kalkulaci podle ¢asového hlediska

Pro ¢lereni kalkulaci z hlediska&asu Ize vyuzit schématickéhdepledu znazokmého
na obr. 1.2.

Kalkulace
ceny nakladu
predbézna vysledna
propoctova planova operativni
realnych cilovych
nakladu nakladu

Obr. 1.2:Clere¢ni kalkulaci z hlediskéasu (vlastni zpracovani)
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Clereni kalkulaci zachycené na tomto obrazku viigel tzv. kalkul&ni systém, v émZ
jsou uvedeny jednotlivé formy kalkulace podle tokdy jsou v podniku sestavovany.
Zakladni definice je @ena tim, zda kalkulace vznik&egal nebo po zahgjeni vyrobniho
procesu a zda se jedna vegem stanovené naklady pro budouci vyrobted@Ezna
kalkulace) nebo je idezita pro uéeni hospodarnosti jiz vyprodukovanych (vysledna
kalkulace).

1.6.1 Predbézné kalkulace

Predk®Zzna kalkulace se zpracovava ¢edted uskuténénim samotného vyrobniho procesu.
Popesko (2009, s. 59) dodava #e gharakteristicka tim, Ze v okamziku jejich sest@ani
nemame jestk dispozici informace o tom, jaky objem vstwpcity vyrobek nebo sluzba
spotebovala. Do ufité miry se jedna o odhad budoucich naklag nakladovy objerh.

Predk®zna kalkulace se daletxe ¢lenit na kalkulaci prop&iovou, planovowi operativni.

Propoétova kalkulace dle Soljakové (2010, s. 157)se sestavuje zpravidla v etap
vyzkumu a vyvoje nového vykonu, kdy dochazi kpuestwu upesiovani konstruénich

a technologickych parameitr Pro dalSi7izeni naklad ma zasadni vyznam prafiova
kalkulace sestavend na konci faze vyvoje vykonured rahajenim konstreiki

a technologické fipravy vyroby. Tato proptova kalkulace plni funkci limitu naklddro
dalSi utvary’ Tento typ kalkulace se hajruziva pro stanoveni nakladovosti novych nebo
unikatnich vyrobk, kdy nejsou definovany sgebni normy a jsou upkavany i

strategickéntizeni a dlouhodobém planovani.

Planova kalkulaceje obvykle sestavovana naiité rozp@tove obdobi a v dah kdy ma
jiz podnik k dispozici technickohospadg&é normy. Vyjatlije takovou urovie nakladi
vykonu, které by o byt v daném obdobi dosazeno. Tato forma kallulee obvykle
sestavuje v obdobi po technologické a konsmulpiipraw vyroby. Vychazi se z tmi
planové kalkulace vazané na plan vykomakladi a tvorby zisku a lze jej dale
konkretizovat vectvrtletnich planovych kalkulacich — planova kalladaditiho obdobi

(vyjadtuje aroves naklad v definovanychitasovych intervalech).
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Operativni kalkulace je nejaktual®jSi a nejpesrgjSi predlEznou kalkulaci. Vyjatlje
piedem stanovené néklady, které odpovidaji Wgmgm konstruknim a technologickym
podminkamgéinnosti. Jeji vyznam je zcela &tivy v oblastitizeni hospodarnosti a také
ve vynakladani nakladatvari vyroby. Na jejim zaklatlje pak stanoven nakladovy ukol
v oblasti spatby naklad a sodasré pak probiha kontrola hospodarnosti. Operativni
kalkulace je sestavena na zaklagberativnich norem, které reflektuji podminky p&fti
sestaveni této kalkulace a uplgf se i operativnimiizeni vyroby. @lezitym nastrojem
piedlEzné kontroly hospodarnosti je porovnani operataviplanové kalkulace.iPtomto
porovnani spokaost zjisti odchylky mezi nadklady danymi planovooperativni kalkulaci

a na zaklad zjisttnych skuténosti mize podnik adekvatrnzareagovat.

1.6.2 Vysledna kalkulace

Vysledné kalkulacejsou v podniku zjifovany a zaznamenany aZz po sk&m samotné
aktivity nebo az po skaeni stanovené doby. Popesko (2009, s. 59) tento kalkulace
charakterizuje jakokalkulace, které slouzi zejména kétmpmu hodnoceni hospodarnosti,
tedy pro posouzeni toho, zda skuntevySe spaebovanych vstupodpovida odhadu, ktery
byl proveden fed zaatkem transforméniho procestt Je vhodné tyto kalkulace prow#d
rozdilovym zmisobem, tj. pouZit jako zakladqukEZnou kalkulaci a pomoci odchylek
skut&nych naklad prifadit rozdily a stanovit tak vyslednou kalkulaci eyki.

Spravna aplikace vhodné kalkéta techniky a vybr druhu kalkulace iive pro podnik
znamenat zrgou Usporu nakladacasu i efektivnim zji§fovani nejen nakladovosti, ale

i ziskovosti  vyrobniho portfolia a tim do zZm® miry rispivat
ke zkvalitreni rozhodovaciho procesu a &wvani vyrobni strategie podniku. Cilem
podniku je provad& kalkulaci s co neptSi presnosti tak, aby co n€hodreji odrazela

nékladovou strukturu organizace. Jednd se teditovou oblastizeni podniku.
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2 Cenova politika a ziskovost produkfi

Jednim z kifovych rozhodnuti podniku je, jakou cenovou polithude uplatovat na trhu,
na kterém fisobi. Toto rozhodnuti by #o byt vymezeno jednak konkrétnimi podminkami

daného trhu, ale i podnikatelskou filozofii podniku

Zvolenim vhodné cenové politiky specifikuje podrikennou hodnotu svych vystip
v pereézich, tedy navrhuje pé&ani ¢astku sjednanouipnakupu a prodeji zbozi. Cena je
tedy vysledkem {sobeni nabidky a poptavky na trhuj¢pmz toto fisobeni prochazi

neustalymi zranami.

Synek (2007, str. 180) konstatuje, Zezhodovani o vySi ceny novych vyrlgcobiha
zpravidla v nasledujicich krocich: definovaniicitenové politiky podniku — &eni
poptavky — zji#ni naklad: — rozbor cen vyrobniho programu a chovani konkceer

vykér metody stanoveni ceny — rozhodnuti o vySi.eny

Pojem cena je tedy posuzovan ztrzniho nebo takékladového hlediska. Samotni
zakaznici povazuji cenu za geni vyjadeni hodnoty jako miru kvality nebo take
vlastnosti a uzitk daného vyrobku nebo sluzby ve srovnani s jinymiolkigy nebo

sluzbami. Kazdy podnik si musi intérstanovit, za jakych podminek ma byt vyrobek

zakaznikm nabizen a jakou konkrétni cenovou politiku budérhu uplatovat.

Cenova politika je satasti firemni politiky, kterd souvisi s vydaji v poku. Takova
politika v sol& zahrnuje Bkolik velmi podstatnych aspekt Jedna se v prviiad o jiz
zminovanou cenovou politiku, rabatovou politiku, takéalitiku dota&nich a platebnich

podminek a v neposledfdc také o financovani prodeje.

Mallya (2007, s. 58) uvadi, Zepole’nost by radla mit takovou cenovou politiku, ktera je
orientovana dlouhodah pricemz jejim kritériem neni minimalizace cen, ale vakeolba
souhrnnych nakupnich podminek, ktera zajisti maximp#inos pro pl@ni dlouhodobych

strategickych cil spole'nosti pi prijatelném riziku"
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Cenova strategie ma také velky vliv na dosazeii spbl€nosti, protoZze cenaivie byt
stanovena dle segménimista,casu, baleni, nakldda také dle samotné konkurence. Proto
by pro podnik milo byt jednim z prvnich krak pii stanoveni ceny pr&vformulovani
zanera cenové politiky, které jsou odvozené odigdodniku v danéntasovém obdobi.

Zde miZe dojit k kkolika situacim, které by cenova politikala odrazet:

» podnik se orientuje nar@ziti, nebd je na trhu piliS mnoho konkuretnich
podniki, nebo se nahle zmily preference spégbiteli, ptipadré doSlo ke ztrét
dulezitych trhh — vtomto pipadt se miZze stat, Ze stanovena cenova hladina
neobsahuje Zadny zisk nebaZe byt az ztratova,

» podnik se zartuje na maximalizaci zisku, dovoli-li to podminky tnlau,

» podnik chce dosahnout co né&§iho podilu na trhu, nebose domniva, Ze

e

dlouhodobych nejvysSich zigk

Existuje vSak soubor probl&mkteré mohou nastatfipstanoveni samotné ceny. Mallya
(2007, s. 59) je specifikoval d&kolika bodi:

» ,cena mize byt zamyena piliS na naklady,

A\

cena neni takticky uzivana — tj. nenélpfzre upravovana podle situace na trhu,

» cena je @kdy stanovena bez ohledu na jeji vztah s marketimgomixem
spole’nosti,

» cena produkt nebo sluzeb je malo diferencovana,

» cena je za@rena na obranu proti konkurenci, misto aby na neildo- defenzivni
misto ofenzivni cenoveé strategie,

» cena je gkdy zbyténé vySSi nez ceny konkurence a neodpovida nabizalii kv

» cenova politika spotmosti by @kdy mohla destabilizovat7e¢jSi stabilni trh

produki: nebo sluzeb spalprosti.”

Mriviw s

oblasti celého hodnotovéhéizeni podniku. Krél (2010) vystluje nejpodstatdsi
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souvislosti, které determinuji cenovd rozhodovami i relevantd@ samostatnych

problémi:

> vliv situace na trhu na kratkodoba cenova rozhodva
» stanoveni ceny v zavislosti na reakce sgutele,
» urceni prodejni ceny dle analyzy nakliad

Cenova politika je saiasti hospoddké politiky viad vSech stat proto je jeji charakter
poznamendn celkovynrigtupem pra¥ k fizeni spoléenského Zivota.

Cenovou politiku podniku @Ze ale ovliwovat fada dalSich faktdér které si podnik
stanovi intert. Jedna se nailad o pravidlo nikdy nesniZzovat cenu pod cenukkmance,

zanerné nastaveni vyssSich cen s cilem vyvolat dojerstizevyrobku apod.

2.1 Stanoveni ceny

Neexistuje univerzalni metoda, jak optimélncit cenu. Lze vSak vymezitthtere faktory,
které mohou byt i stanoveni ceny zohledny. Je vhodné, aby podnikigtanoveni ceny
vychazel i z toho, Ze cena je mimo jindeFitym komunik&nim faktorem, kterym podnik
oslovuje své zakazniky a navenek komunikuje svoatesjii a dekavané postaveni na
trhu.

Kral (2010, s. 206) AZdaziuje hlavni rozdil cenové kalkulace od kalkulace lad&vé
nasledovi: ,cenova kalkulace zobrazuje tokyeéuag néavratnosti nékladl a zisku,

uskuténené ve forrd vynos.”

Stanoveni ceny tedy vychazitznych strategickych a také marketingovychi ditmy.
Cim jasrji je ma podnik stanoveny, tim jednodu3si je palsledné ufeni ceny.
Jakubikova (2005, s. 123) vymezilat gakladnich cil, které napomohou podniku ditr

spravie cenu:
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> Cil preziti mé zajistit chod firmy, ale znamena spiséagioéreseni; tomuto cili
na urovni pezmernych variabilnich naklad),

» pri maximalizaci zisku zvolena cena maximalizujgngy zisk a zaroviezabezpéuje
nejrychlejSi navratnost investice, neboli — podtereomické teorie — meznfijny
se rovnaji meznim naklzuwh,

» maximalizace trzniho podilu ma zabeipdéirme dominantni postaveni na trhu
s cilem odradit konkurenci a maximalizovat zislg fento pistup je dlezita nizka
pocatecni cena — v této souvislosti se také howm tzv. peneténi strategii, kdy
podnik uvadi na trh novy vyrobek peésv nizkou cenou,

» wvudcovstvi v kvalt ma za ukol ziétaznit jedinenosti, vyjiménost produktu; firma
voli vysokou cenu, ktera uhradi naklady na vyzkumwyoj produktu nejvyssi
kvality,

» dalSimi cili pak nize byt napiklad zabra@ni nebo ztizeni vstupu konkurence
na ,firemni* trh (cena ma z pohledu zakaznika odiafealnou situaci na trhu),
zvySeni ftazlivosti firmy (v tomto fipack je vhodné snizeni ceng) stabilizace
trhu (odpovidajici cena je arovni konkurence).”

Stanoveni ceny fize byt také obvykle ovliwno samotnou vysi nakladHlavnim cilem

podniku je stanoveni takové ceny, ktera bude zhtidabého hlediska ziskova a zamve
atraktivni pro stavajici a potencialni zakaznikyd®ik si tedy musi zjistit, s jak vysokymi
néklady je schopen své vyrobky vyédbaby mohl wit, zda dava ekonomicky smysl
vyrobek uvadt na trh tak, aby obstal v konkurenci s ostatnigmblaky ve svém segmentu

a zarové dovedl zajistit pokryti vynaloZzenych naktad aekavaného zisku.

Jakubikova (2005) také uvadi, Ze pr@emi ceny produki Ize pouzit iznych metod.
Jedna seipdevsim o:

» stanoveni ceny s ohledem na navratnost investic,
» stanoveni ceny séetelem na moZznost uz@ni zakazky,
» stanoveni ceny dle velikosti poptavky,

» stanoveni ceny respektujici na naklady,
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» nasledovani cen konkurence,

» cena jako vyjateni hodnoty vnimané zakaznikem.

Existuje rekolik strategii, jak cenu stanovit. Jakubikova @00je vymezila

do nasledujicich bdd

» Strategie z hlediska cenové politiky z&eneé na konkurenci — nepouZziva se cenove
konkurence. Pro tuto strategii je typické, Ze ped@ziastroje necenové konkurence
jako je nap. kvalita produktu, doprovodné sluzby, komunikaeezékaznikem, a
také urové prodejniho a kontaktniho personalu a personébee.

» Strategie zvySovani cen — tato strategie ¥ sahrnuje skolik boda, od kterych je
mozné se odrazit. V prvniadk se jedna se odloZeni stanovené cerfiemz
spolg&nost nestanovi kodeou cenu, dokud neni produkt doken nebo dodan.
DalSi v pdgadi je klauzule o dodateém navyseni ceny. JdéepdevSim o to, aby
zékaznici zaplatili spotmosti sodasnou cenu a veskeré nebo téaast€né zvyseni
inflace jest predtim, nez prakthne samotnéipdani. DalSi ze Zigohi mize byt
tzv. unbundling — podnik v tomtajpadt ponechéva cenu, ale odstrani netijé
samostaté jeden nebo vice prik které byly dive sowdasti dodavky;

a v neposledmiad se jedna o omezovani slev.

» Strategie vysokych cen — tato strategie yfanbyt pouzita v skolika pripadech.
PredevSim tehdy, kdy vyrobek sluzba jsou zcela jeditieé, nebo v fipad, ze je
vyroba obtizna. Rowi v pripadt, kdy vysoka cena neodrazujecité segmenty
zékaznik, nebo kdyz vyrobek vyZzaduje vysokou kvalifikacirgstnand.

» Strategie snizovani cen — o tuto strategii se jadpdpac, Ze obsahuje nasledujici
pasti — past nizké kvality, pastkkého trzniho podilu a také pastikych kapes).

» Strategie zavagtich cen — v podstatjde o zavedeni nového produktu na trh

za zavadci poplatek, kdy az péase jsou zavedeny poplatky udrZzovaci.

Pfi stanoveni ceny je nutné vzit v potaz, Zze prodegtych vyrobk za cenu, kterou
uhrazuje celkové nakladyfippiva firma k dosaZeni &itého zisku. Proto je zde koncept
nékladi klicovy, protoZze pomoci& miaze podnik definovat spodni hranici ceny, kterd

jese zajisti rentabilitu vyrobi.

-32-



2.2 Metody tvorby ceny

Metodou tvorby cen, tedy cenotvorbou, se rozumicgsostanoveni ceny podnikem
nabizenych vyrohk ¢i sluzeb. Jedna se o pémé naranou ¢ast marketingového mixu,
neba’ ji ptimo ovliviiuje chovani zakaznik a konkurence. Rozhodnuti v oblasti
cenotvorby maji dopad na trzni vykonnost podnikjeteo rentabilitu. Cilem podniku je
stanovit takovou cenu, ktera mu zajisti maximalizasku (gipadré maximalizaci trzni

ceny akcii) a napofize upevsni jeho postaveni na trhu.

Mezi nejzakladyjSi a velmi ¢asto pouzivané ffstupy k tvorld ceny pati metody
orientované na naklady, metody orientované na pepta@ také metody orientované na

konkurenci.

2.2.1 Metoda orientovana na naklady

Tuto metodu Ize vnimat z pohledu stanoveni cefigdfkou nebo také metodu, ktera
vychazi z analyzy bodu zvratu (viz obr. 2.1). Jedaéo stanoveni ceny pomoci cenové
rentability. Touto metodou sédi velké mnozstvi podnik neba’ ze vSechit pristupi je

pii této metod cena nejsnadii kvantifikovatelnd. Podnik znaipsna data o svych
nékladech, coz nelzéci o budoucim vyvoji poptavkyi chovani konkurence. Smyslem
vypoctu ceny touto metodou je, Ze se k celkovym nékdagyicte cilova rentabilita a

vysledna hodnota &uje prodejni cenu.

-33-



Calkove

Maklady 4 2
¥ Cilovy triby
zisk

Calkové
naklachy

Bod Variabilni

Tvratu naklady
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Fixmi naklady naklady

PoZadovany  Objem
objem produkce

Obr. 2.1:Graf bodu zvratu pro ueni cilové ceny (Kotler, 2007, s. 768)

Synek (2011, s. 192) uvadi, Zgi, stanoveni ceny se i v podminkach trzniho hospbda
orientuje na naklady. Cenu vyrobku stanovuji navarmaklad:, ke kterym fpocitavaji

ziskovou pirdzku. Mezi nakladavorientované metody tvorby ceny faiFistup, ktery ma
v cerg vyrobku zajistit poZzadované zdemi investovaného kapitatuPii metodt stanoveni
ceny girazkou je kladen velky idaz na pesnou evidenci naklagd a také na techniku
propaitu spolénych naklad. Podle Fibirové (2007, s. 265) jedokonaleni nakladové
tvorby cen spojeno s respektovanim vyvojgmprnych naklad pr rozdilném vyuZiti

kapacit, které s rozvojem technologii nabyva stélestSim vyznamu.”

Z dlouhodobého hlediskatbe firma existovat pouze tehdy, pokud jeji vynoskrgvaji
naklady. Z tohoto hlediska Ize vnimat celkové ndklgako spodni hranici ceny. Srpova
(2010, s. 207) uvadi, Zenjnimalni hranici, pi které firma dokaze dlouhodélbungovat,
ozna’ujeme jako dlouhodobou spodni hranici ceny. Taocsa pezmernym jednotkovym
nakladi:m produktu:

Obecrk metoda orientovana na naklady méitér vyhody a samdejme také nevyhody.

Podle S¥tlika (2003, s. 152) je jednou z vyho@rgedevsSim nabidka relatignasnych

-34 -



pravidel pro stanoveni vySe ceny. Navic, pokudaje metoda striki#i dodrzovana,
zarwuje firme, Ze bude dosahovat ditou miru zisku u kazdého vyeaigho produktu.
NejwtSi vyhodou je, Ze umage podniku ziskat vyhody ze struktury svych nékikad
budovat svou silu. Vyuzitim vyftni techniky v podnikovéndainictvi umoizuje podniku
velmi rychle ziskat informace tykajici se vySeakstry naklad v podniku. Usnatlije tak
jejich neustalou kontrolu 7 rizeni vyrobnich i odbytovyafinnosti. Jednou z nejiich
nevyhod nakladavorientované metody stanoveni ceny je, Ze neodreg@nou situaci
existujici na trhu (nafiklad pribeh Zivotniho cyklu vyrobku, sezénnost a jiné). Nébidr
tedy skuténost, jakoucastku jsou zakaznici skdte ochotni za vyrobek na trhu v daném
okamziku zaplatit. Pokud jsou zakaznici ochotnilatédpi vySSi cenu, fichazi firma
zbytene o vysSi trzby z prodeje. V ajpeem gipads, kdy zakaznici nejsou ochotni zaplatit

cenu vypeitavanou firmou, ztraci firma zday okruh zakaznik"

2.2.2 Metoda orientovana na poptavku

U poptavkow¥ orientované tvorby cen nejsou za zaklad ceny bréakady, ale v prvni
fadk predevSim zakaznikem vnimana hodnota vyrobku nebé t@motna intenzita
poptavky. Pro tuto metodu je tedyileZzité chovani zakaznika a je nutné znatbgm
poptavky po vyrobku, dikgemuz podnik ufi mnozstvi vyrobk, které niize @i riznych
cenovych hladinach prodat. Podnik stanovuje ceotekavanim maximalniho mozného
rozdilu mezi naklady a vynosy, kdy je zisk nejvyS&i ale velmi obtizn&@sré odhadnout

poptavku, coz jeiejm¢ nejwtsi nevyhoda této metody.

U metody orientované na poptavku je Rojryuzivana elasticita poptavky, ktera vychazi
z ekonomické teorie nabidky a poptavky. Podle Jiéave (2005, s. 159) je zapebi

ziskat odpo¥di na nasledujici otazky:

»Jaka je struktura poptavky?
Jakeé jsou cenové edstavy zakazniR
Jaka je cenova pohotovost zakazflik

Jakeé jsou cenovéitly zakaznik (horni, stedni a dolnistida)?

YV V V V V

Jaky vyznamifikladaji zdkaznici image a kvaliproduki:?*
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m

Obr. 2.2:Metoda orientovana na poptavku (Kotler, 2007, s)770

Metoda orientovana na poptavku je zZéema na zakaznika, resp. cena je stanovena dle
zékaznikem vnimané hodnoty vyrobku. Proces starnowemy je charakterizovan
schématem na obr. 2.2. Tentaigpb stanoveni ceny je slaj#i neZ metoda orientovana
na naklady. Podle Kotlera (2013) zde hraj@editou roli uzitna hodnota vyrobku
popipadt sluzby, které je firma schopna nabidnout danéngmeetu zakaznik Tyto
segmenty zédkaznikse mohou liSit, proto jeuteZité v daném fipact nabidnout ten
spravny vyrobek spravnému zakazniku a za spraveouw.cSamotny proces stanoveni
cilové ceny z&na ufenim segmentu, ve kterém se vyrobek bude prodgekrauje
analyzou patb zakaznik v daném segmentu, a az poté se bude rozhodo\attinemém
produktu a jeho nakladech. To, jak bude vyrobeknam zakaznikem, fie byt ovliviené
raiznymi zpisoby prezentace produktu na daném trhu. JoedegwpSim o spravnou
kombinaci prvik marketingového mixu, které pomohou zakaznikoviierdovat se na
daném trhu (najklad zvoleni zajimavého obalu u vyrobku nebo nkdidpecialniho

poprodejniho servisu).

Synek (2007, str. 184) roZdje metodu poptavkav orientované tvorby cen na dva
proudy:

» ,tvorba ceny na zakladzdkaznikem akceptované hodnoty (value-in-usejprice
» tvorba ceny na zakladintenzity poptavky ¢kdy je nazyvana metodou cenové

diskriminaceci cenové diferenciace).”
Prvni zmisob vyZaduje zjighi nazoru kupujiciho na hodnotu (tzn. uZitek) nab&ho

vyrobku. Druhy zfisob znamend, Ze se vyrobek prodavaizaé ceny ve stejném obdobi,

piicemz v tomto fipact nelze cenu jednoduSe odvodit od vySe naklad
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Cena, ktera budeiip dané kvali¢ produktu akceptovatelna zakaznikem, se nazyva
optimalni. Proto &které firmy pouZivaji $ tvorbé ceny produktu strategii fjglané
hodnoty, neboli stanoveni cen podlgspzované hodnoty. Podle Kotlera (2013, s. 269)
»jde praw o metodu, ktera sgtva ve stanoveni relatigmizké ceny za kvalitni nabidku.
Tato metoda vychézi zeupokladu, Ze cena byéla pro spotebitele znamenat nabidku
vysoké hodnoty, ktera je vysledkem neustalé snaswizovani naklad pfi zachovani

jakosti”

Neustalé snizovani centfe mit své dopady na zisk spaiesti. Cim je nizsi cena
na jednotku produkce, tim mensi jsou trzby. Aliespravném zacileni a ocsm produktu
se mohou zvysit objemy prodaného mnoZstvi a tirbytrz zisk. Proto sniZzeni ceny
v kong&ném disledku nemusi znamenat sniZzeni zisku. Proto firmaai mjistit hodnotu,
kterou kupujici fisuzuji podobnym nabidkam na daném trhu.tBN&ni tchto hodnot
probihd pomoci rozsahlych marketingovych vyzkukde jsou zakaznici dotazovani, zda
by byli ochotni dany vyrobeki sluzbu koupit a za kolik, a jakouiganou hodnotu jim

piinese koup kazdé dalSi jednotky.

2.2.3 Metoda orientovana na konkurenci

Konkurerené orientovanda cena je dalSi metodou, jak viitveenu produktu. Synek (2011)
tuto metodu definuje jako zlom, kdy se podnik gtanoveni ceny orientuje pouze na
konkurenci a na to, jakou pouziva konkurence cerjakase jeji cena vyviji. Podnik
v tomto gipadt nebere jako ktové parametry své aktualni naklatiypoptavku ani jejich
historicky vyvoj. Cena je tedy stanoveart nad¢i pod cenami konkurence. Tato metoda
je velmi oblibené a Ize ji aplikovat ipadech, kdy se jedn& o stegiyobdobny vyrobek a
zakaznik je velmi citlivy na cenové rozdily - pogka je elasticka (ED >1). Koeficient

cenové elasticity Ize @it vzorcem (3).

zména poptavky v % AQ[%]
ED = = (3)

zména ceny v % AP[%]

Zdroj: Vyjadeni cenové elasticity (Karova, 2013, s. 104)
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Vyhodou metody orientované na konkurenci je jejin@duchost a naopak nevyhodou je
skute&nost, Ze cena nemusi odrazZet skuterynaloZzené néklady, popsituaci na trhu.

Tato metoda j&asto vyuzivana vifpact, kdy je pro podnik $lis slozitée vypgitat své
celkové naklady nebo pokud podnik operuje na trlmmdgennich vyrobk anebo

v pripadt, Ze dopedu nelze odhadnout reakci konkurence na cenoveredtiaci.

V urcitych pripadech mze podnik pistoupit ke stanoveni cen jinym (gobem, zejména
pii stanoveni novych vyrolik které jsou svym charakterem dkomplementarni nebo
substiténi. Zaroveé je vhodné fi stanoveni ceny neopomenouttgpb zapeéitavani
dalSich naklail jako je pojistné, dopravn& zohledreni slev a zap#u (tj. nakup pi

sowasném vraceni pouzitého vyrobku).

2.3 Faktory ovliviujici tvorbu cen

Tvorba ceny je slozity problém. V podniku musi kghledrény nejen naklady, ale také
fada dalSich faktdr které ovliwvauji stanoveni ceny produkce. Mohou jimi byt Had
poptavka na trhu, nabidky konkutaifich firem nebo zakaznické preference.

Castordl (2016, s. 113) shrnuje, Zev ,podminkéch globalizace, turbulentniho
ekonomickéeho prosdi a silici konkurence n@sta vyznam analyzy aemi se podstata
jejiho zandreni. Identifikani charakter analyzy odkryva cesty k udrzeni koerim
vyhody a ukazuje n#iditelné charakteristiky ve zdrojich, schopnostexhpostaveni
podniku’

Faktory Ize dle jejich fisobeni rozdit na vnitini, tj. takové, které se orientuji na \nit

zdroje a zpsoby jejich vyuziti, a v&Si, které se zadiiuji na faktory fisobici na podnik
z makroekonomického a mikroekonomického hlediska.
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Vnéjsi faktory:
typ trhu a poptavky
konkurence
prostiedi

Rozhodnuti o cenach

Vnitini faktory:
marketingové cile
marketingovy mix

naklady
Cenova organizace

Obr. 2.3:Faktory ovliviujici vySi ceny (Kotler, 2013, s. 814)

Z vySe uvedeného ¥fu na obr. 2.3 je patrné, Ze jednotlivych faktokteré ovliauji

stanoveni ceny, je sku® mnoho.

2.3.1 Vnit ¥ni faktory

Za vnitni faktory ovliviiujici vySi ceny lze povaZzovat igdevSim strategické a
marketingové cile, které nepochybovliviuji rozhodnuti o cenadch a sameipé maji
také vliv na tvorbu samotné ceny. Podle Kotleral@0s. 298),tyto cile urcuji
ekonomicky sem firmy a hodw zalezi na tom, jakym snem se firma chce vydat. Existuje
nekolik zakladnich drufatechto cili, jsou to napiklad: maximalizace zisku, maximalizace
trzniho podilu, prvenstvi v kvaitprodukii, preZiti a jiné. Kazdy cil definuje odlisné
zpisoby stanoveni ceny. Maximalizaci zisku Ize dos#thpomoci takové ceny, kterd byla
stanovena na zakladbdhadu poptavky po produkci firmy a nabidKyrgznych arovnich

cen. Firma, ktera chce mit vedouci postaveni na, by n#la oceiovat svou produkci tak,

vy

Pokud chce firma ziskat vyznamny podil na trhu, naksi zvolit cenu agrné vysokou
tomu (co nejnizSi moznou), aby pokryla nakladiyzachovani kvality produktu. Zejména

jde o naklady na vyzkum a vyvoj danych vyrébkezi kratkodobé cile v mnoha firmach
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je mozné uvést, Ze se jednéegevsim o samotn&giti firmy. Samoejme jde pouze o
samotny provoz. Z dlouhodgBiho hlediska nema podobné strategie pSimu firem
velkého vyznamu, jelikoz jim hrozi vysoka ztratapp Upadek, insolvence a nasledny
zanik. Strategii nizkych cen vyuZivaji kratkodglifedevsim ekonomicky silné korporace,
s cilem vytl&it slabsi konkurenty ze spd@leého trhu.

Podle Kotlera (2013, s. 345) ma kombinace prykarketingového mixu zray vliv na
rozhodnuti o ceh produktu. Rozhodnuti o cenach je nutné koordinevaroduktovym
designem, distribuci a propagaci tak, aby vznikhZistentni a énny marketingovy
program. DalSi faktory, které maji vliv na stanoveeny produkce, jsou naklady. Jakykoli
produkt neniZze byt vyroben bez vynaloZeni naklath jeho vyrobu. Podnik pabuje
nakoupit suroviny a material, zaplatit za sfaiiu energie a vody, zaplatit mzdy svym
zanmestnan@m, nakoupit a udrZovat stroje asfzeni, zaplatit za skladovani a odbyt své
produkce. VSechny tyto naklady maji vliv na kooe cenu produkce. Naklady stanovi
spodni hladinu pro ceny, kter&ipe firma pro své produkty pozadovat. Firma chceatad
cenu, ktera pokryva vSechny naklady na vyroburiblisti a prodej produktu, a zaroxe
poskytuje slusnou navratnost za snahu a rizikoyfirm

Konetna cena vyrobku nebo také sluzby je pak bezpodiméngavisla na jednotlivych
prvcich celého marketingového mixu. V prtagk se jedna o naklady na marketing nebo
také na distribucéi vzhled vyrobku, které jsou séasti kalkulované prodejni ceny. Déale
nap. zwtSeni distribdnich ¢lanki se miZze projevit ve formd zvySeni nédklabl na jednici
produkce a logicky s tim spojené zvySeni objemupkoe. Zejména naklady na propagaci
byvaji tou nejvyznamijSi sloZzkou uvedenych nakkadProto je vhodné zaftit se na
Gcelnost a dGinnost propagéich nastraj, které svym zfisobem zvySuji ndklady na
produkci, nicméd se mohou v budoucnosti projevit ve vysSich trzb&utezité je také
védét, pro koho je dany produkt, pfipad sluzba, wena. Samotny zakaznik dre
akceptovat stanovenou cenu, ale pouzéipaot, Ze mu pinese nejutSi uzitek. Plati zde

pravidlo, Ze pro kaZzdou skupinu zdkaZnfinguji tizné nastroje marketingového mixu.
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Podle Kotlera (2013) velké podniky €t§im odbytem v oditvi se snazi své naklady
neustale snizovat pomoci Uspor z rozsahu, proboosiou po wité doke dovolit stanovit
nizsi ceny vyrobk. VétSi odbyt zajisti zvySeni trzeb a timéitsi zisk. Rikladem niize byt
velkd automobilova spaleost, ktera ma svoje vlastni cenové &ddi a zarove

i prodejni oddleni. Cenové oddeni rozhoduje o stanoveni ceny na jednotlivé model
vybavy automobil, prodejni oddleni ukuje na zéklad téchto cen takovou cenu, kterd je
akceptovatelna pro danou lokalitu (trh). Vedle cedtm oddleni se na rozhodnuti

0 cenach podili zaroxidinancni oddtleni, (Eetni odaleni, vyrobni oddleni a jiné.

2.3.2  Vng¢jsi faktory

VnéEjsSi nebo také externi faktory jsou takové faktokieré ovliviiuji cenovou tvorbu
uréujici horni hranici cen. Tuto hranici vyjage zpravidla poptavka, ktera zohtege to,
kde se produkce prodava. Je vSeobamramo, Ze v ekonomii se rozezna¥otik druhi
trhu — hovai se napiklad o trhu s dokonalou konkurenci nebo o trhuedokonalou
konkurenci, d@&ehoz je mozné zahrnout monopol, oligopol, monofiokeu konkurenci a

v neposlednfack také neregulovany monopol.

Kotler (2013, s. 359) rozliSujedpkonalou konkurenci od nedokonalé konkurence zém,
na dokonale konkureénim trhu jsou firmy cenovymiripemci a nelze tyto ceny nijak
ovlivnit. Protikladem tomu jecisty monopol, ktery ma vyjirieou roli jediného
prodavajiciho na trhu, a proto ##e nabizet takovou vySi ceny za svoji produkcrakte
bude pro firmu pindSet ,slusny“ zisk. Extrén¥sim pikladem monopolu je monopol
neregulovany. Tady tvbprodavajici volé@ ceny na svou produkci az do té vySe, dokud trh
bude tuto cenu tolerovat. Mi#j$im prikladem monopolu je monopolisticka konkurence.
Tento trh je charakterizovaretim pa@tem prodavajicich a kupujicich a existuje zde mala

diferenciace mezi jednotlivymi produkty

Mezi dalSi vrjSi faktory |ze z&adit charakter poptavky na daném trhu. Jedna salyzau

mezi nabizenou cenou a poptavkou po dané prodktiecd je vyjadena zakonem klesajici
poptavky. Kotler (2013, s. 132) charakterizuje ¢texdkon tak, Zepsi poklesu ceny kupuji
spotebitelé za jinak nezénenych podminek vice daného zhoRro firmy to ale znamena,
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Ze jakékoli rozhodnuti o z&n¢ ceny produkce povede ke &mé prodavaného mnoZstvi.

Firmy potebuji wdét, jak citlivd na zminu ceny je poptavka po jejich produkci, neboli
museji znat elasticitu poptavky po dané produkoku®l mala zrédna ceny nesnizi zajem

spotebiteli o produkci firmy, jedna se o neelastickou poptavkiyrazna zmina

poptdvaného mnozZstviigmeéné ceny vyrobk je piiznakem elastické poptavky.

Jako dalsi, neménvyznamny faktor ovlixiujici rozhodnuti o cenach, je mozno uvéstinap
konkurergni nabidky. U tohoto faktoru lze také vymezit jeblernéni na cenovou a
necenovou konkurenci. Cenova konkurence je chatakt@na jako takova konkurence,
jez je nejvice ovliviina prodavajici sptbitelskou poptavkou a to pomoci cen a cenovych
hladin. Jako fiklad |ze uvést dobrovolné snizovani cen, ve siiitikat nove zakazniky,
anebo také zvysSit @et stavajicich zakaznik Naopak necenova konkurence je odliSna

v tom, Ze nejenom sniZuje cenu produkce, ale tal@hse odliSit od nabidek konkurence.

2.4 Role ceny v marketingovém mixu podniku

Koncept ceny jefeba chapat v SirSim konceptu marketingového mitarykna jako celek
dopad na postaveni podniku na trhu a jeh@$rspst.

Jakubikova (2013, s. 190) uvadi, Zeperativni a praktickou konkretizaci procesu
marketingovehdizeni gredstavuje marketingovy mix. Jedna se o soubor @lovtelnych
marketingovych proemnych, pipravenych ktomu, aby vyrobni (produk program
firmy byl co nejblize paébam a panim cilového trhu.”

Marketingovy mix je tedy d@lezitym zakladem marketingové strategie v rarficieni

marketingu a prodeje a pomaha podniku dosahovahseiyi.

Cena (price) je jeden z ukazditeharketingového mixu, ale k pochopeni jajleitosti je
nutné ji zasadit do celkového marketingového peast kde na sebe jednotlivé gaati
marketingového mixu navazuji a vzjemse ovliviuji. Kromé ceny jsou dalSimi
komponenty produkt (product), distriéni cesta (place) a propagace (promotion), proto se

nejznangjSi verzi marketingového mixiika metoda 4P.
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Jednotlivé ¢asti marketingového mixu se tedy z#oji na produkt a jeho vlastnosti
z pohledu zékaznika (kvalita, zZtka, design, spolehlivost atd.), tgwby distribuce
vyrobku ke konénému zakaznikovi, Zigoby propagace produktu a na cenu produktu a

celkovou cenovou politiku podniku.

V navaznosti na iedeslé kapitoly a na téma této diplomové praceopraden koncept
ceny, jako kitovy faktor marketingového mixu 4P, ktery ma dopadziskovost podniku.
Pod pojmem cena (price) se nerozumi pouze samioign@&ri hodnota, kterou zakaznik za
vyrobek vynalozZi, ale vztahuji se kni i dalSi réné@ faktory jako jsou slevy, terminy
splaceni, nahrady, srazkyjpadré Gvérové podminky a dalsi.

Pred prvotnim pouzitim marketingového mixu by sélrpodnik odpo¥dét na rekolik

klicovych otazek, které bezprestire ovlivni cilovou formu marketingového mixu:

» Kdo jsou naSi zakaznici — komu/kterému segmenteimagdsvij produkt prodavat?

» Jaci jsou nasi potencialni zékaznici — jak s ninizeme komunikovat, na co
reaguji, jak je mzeme zaujmout?

» Jaké hodnoty by si #la vaejnost spojit s naSim vyrobkem — jaké je jeho unist
na trhu, jak ho bude podnik prezentovat?

Marketingovy mix ma ale i své limity, které musidmik vzit v potaz. Jedna se zejména
o fakt, Ze z&kladni podoba marketingového mixuijBSgednoducha a nemusi obsahnout
vesSkeré podminky, ve kterych podnik funguje. Jenédwnutné si ujasnit spravny pém
jednotlivych prvki marketingového mixu tak, aby zajistil nejlepSi mpzvysledek.
Spravné vyuziti jednoho komponentu marketingovéh@ummezajisti celkovy usjch

marketingovych aktivit podniku.

Podnik vykonavajici své aktivity naiznych Grovnich, ale v prasidi Ceské republiky je
vzdy souasti i celkového evropského ekonomického peast To znamena, Ze veSkeré
podniky jsou ovliwovany &nim na loké&lnim, ale i mezinarodnim trhu. Jak imrje
Swétlik (2003), narodni trh se stava trhem mezinanodni
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Proto by mdl podnik ve svém marketingovém mixu zvazit i noremjnodnoty pevladajici
v zahraninich zemich, které jsou dany historickym vyvojenjsau formovanytradou
dalSich faktat, jak uvadi Sutlik (2003). Analyzadchto faktofi mize dat podniku vyhodu
oproti konkurenci, nelibbude schopen Iépe zacilit na relevantni zakazrsekynent. Zde

se jiz hovaéi o mezindrodnim marketingu.

Machkova (2009, s. 13) adhziuje, Ze mezinarodni marketing je podnikatelska filozofie
zan¥rena na uspokojovani peb a pgani zakaznik na mezinarodnich trzich. Cilem
mezinarodni marketingové strategie je vyetamaximalni hodnotu pro firemni partnery
diky optimalizaci firemnich zdmbj a vyhledavani podnikatelskychrilpzitosti na

mezinarodnich trzich

2.5 Zisk podniku

e

Zisk je jednim z nejilezit¢jSich parametr v oblasti podnikani a odrazi smysl existence
vétSiny podniki. Zisk je finani kvantifikace rozdilu prosedki prijatych ve forng
vynosi a prostedkil spotebovanych, tj. naklad Nejsou-li vynosy vySSi nez néaklady,
nedochazi ke generovani zisku a podnik je ztratdgyovsem nutné rozliSit zisketni a

zisk ekonomicky.

Kral (2010, str. 54) hovo o zisku jako o rozdilu mezi vynosy z prodanych vykan
néklady prodanych vykdn snizeny o naklady obdobi, resp. jakdrijstek kapitalu
vlastnika z ekonomické ¢innosti  podnikatelského subjektu je povazovan za
nejsystematiéjSi absolutni hodnotovou kategorii. V zisku se @djiavesSkeré faktory

aspsného podnikani.”

2.5.1 Uéetni zisk

Jedna se o kladny vysledek hosped@ podniku, ficemz zaporny vysledek je ztrata.
Ucetni zisk se vyptita jako kladny rozdil mezi vynosy aeinimi (tj. explicitnimi)
néklady a vykazuje se ve vykazu zisku a ztratyk pis zdagni je pakcisty zisk.

Z&kladni vypeet etniho zisku vychézi z nasledujiciho schématu:
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Hospodé#sky vysledek zadetni obdobi

+ dai1 z @jmu

= zisk fred zdagnim (tzv. EBT — Earnings Before Tax)

+ nakladové uroky

= zisk gred Uroky a zdamim (tzv. EBIT — Earnings Before Interest and Tax)

+ odpisy

= zisk ped udroky, zdagnim a odpisy (tzv. EBITDA — Earnings Before Intdrebax,

Depreciation and Amortization)

2.5.2 Ekonomicky zisk

Definice ekonomického zisku v sbloproti etnimu zisku nese parametr implicitnich
nakladi, nebo-li dodatkovych kalkutaich naklad a naklad obstované pilezitosti. To je
vynos, kterého by podnik dosahl, kdyby¢neval prostedky na jinoucinnost, ktera
generuje vySsi vynos. de se jednat naiklad o procento urak které by podnik ziskal
investovanim pefz na kapitalovém trhu, pokud by nevynalozil tytogiredky napiklad
na inovaci vyrobni linky. Dosahuje-li podnik nuldw@ekonomického zisku, znamena to,
Ze je jeho aktivita stefnvynosna, jako nejvyhodjsi alternativa pouziti finamich

prostedki.

Ekonomicky zisk je zpravidla niZzSi nez zisketni, nebé se vypgitava jako detni zisk

poniZzeny o implicitni (tj. alternativni) naklady.
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3 Charakteristika vybraneho podnikatelského

subjektu

Analyzovana spolsost XY se specializuje na vyrobu kabelovych swazEpol€&nost
pusobici na trhu jiz od roku 1991 ma sidlo ve Straad Nisou. Rodinné firmy
s iimeckym kapitadlem byly vlastniky v prvnich Sestnalgtech historie firmy, ale
k nejvyznamgijSi zmené doSlo vroce 2007, kdy americka akciova spodst YZ
odkoupila od ameckého vlastnika vesSkery majetkovy podil analynévspolénosti. Diky

akvizici se spolénosti XY naskytly nové trzniiflezitosti v podob globalni kooperace.

Hlavnim divodem akvizice byla absence vyrobniho zavodu proekaé svazky na
evropském trhu, kterdast€né limitovala dalSi #ist spoleénosti YZ. Globalni zakaznici
vyZzadovali lokalni podporu, kterou jim do té dobgnmohla poskytovat. Nasledoval
transfer vyznamnéasti vyroby z mexického zavodu do Evropy &atg se budovat prvni

piimé obchodni styky na evropském kontinentu.

Materska spolénost se zagtuje na SirSi spektrum vyrobknez jsou jen kabelové svazky.
NejvétSi podil na obratu twdosegment sedak, které jsou weny pro nakladni automobily,
stavebni a ze#uglské stroje, vojenské vozy, atd. DalSimi komoditgsau interiérové
systémy, kabiny, plastové dilygsice, zrcatka a mnoho dalSich.

Spol&nost YZ se historicky rosstala gedevSim v rdmci akvizic, kdy posledni byla

realizovadna v roce 2012.r¢hled jednotlivych akvizic d&etrg dalezitych milniki jsou

znazorrny na obr. 3.1.
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Shanghai Acquisiion of IEB - I=MA Engineering Changes
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Acquisitions: Acquisitions: Acquisitions: Acquisitions:
National Seating Mayflower Vehicle Short Bark Vijayjyot

Sprague Devices Systems Industries Daltek

KAB Seating Monona Wire Gage Industries
Company PEKM

Cabarrus Plastics

Obr. 3.1:Vyznamné historické udalosti ve skupifZ (prezentace spaiaosti)

3.1 Globalni pisobnost mat&ské spolé€nosti

Postupemc¢asu se YZ stalo vyznamnou globalni spotesti, ktera ma celostovou
pusobnost a umdilije svym zakaznikm poskytovani kompletniho servisu z nedaleko

sidlicich vyrobnich zavdd Konkrétrg je YZ zastoupeno v nasledujicich zemich:

USA (sidlo spolénosti v New Albany),
Mexiko,

Velka Britanie,

Ceska republika,

Ukrajina,

Cina,

Indie,

YV V.V V V V V V

Austrélie.

Vyroba kabelovych svaikse uskut&iuje krone Ceské republiky také v USA, Mexiku, na
Ukrajing a v Cing. Ostatni destinace jsou orientovany na jiné kotyodsnahou celé
skupiny je vzdjemna podpora jednotlivych destiremdizka spolupracer@gdevsim mezi

podniky, které vyradji stejné vyrobky. Pro analyzovanou spwlest je vyznamnym
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partnerem sesterska sp#iest sidlici v Mexiku. Portfolio produkfe v zavodech podobné
a podniky tedy vyrégi vramci rekterych projekt identické produkty pro globalni
zakazniky, kde kooperuji s mistnimi zavody dle ézkévyrobni zavod v Mexiku zasobuje
spole&enstvi NAFTA a zavod XY {sobi v geografické oblasti EMEA). Mas&ou firmou
je vytv&en pozitivni tlak na fedavani a sdileni inotmich metod, které se nasledsii

v ramci celé skupiny. Prosazovany trend narazitzaé limity (finaréni, geografické,

komunika&ni, apod.), kterymi se nejvysSi management zabréai se je aktiviresit.

Cilovymi trhy spolénosti XY jsou vyrobci uZzitkovych, stavebnich, z&fskych a
armadnich voz NejvyznamgjSim trhem je pro spoieost stale oblast automotive, kterd
tvoii nejwtsi trzni podil. Mezi strategické zakazniky iseli Volkswagen, Skoda Auto,
Caterpillar, Magna, Adient, Daimler, ContinentalAN. Spoluprace se Skodou Auto byla
zahdjena jiz P vzniku spolénosti a bez feruSeni pokrauje dodnes. Vzhledem
k dlouholetym obchodnim vztam si vybudovala firma XY u svych zakazhiknanou

daveéru, ktera pozitive prispéla k postupnému navysSovani obratu.

Vzrustajici tlak na sniZzovani cen dovedl managementyfik rozhodnuti zaloZit svoiji
vlastni dcé&nou spolénost v nizkondkladové zemi. Proto byl v roce 20aBZzen podnik
XYA ve Lvove (v zapadnicésti Ukrajiny), ktery se specializuje vyhradna vyrobu
kabelovych svazkurcenych pro automobilovy pmysl. Na konci roku 2017 zafstnaval
tento podnik gblizn¢ 1 100 zamstnand. Podnikani na Ukrajth ptinaSi nespornou
vyhodu v podob nizkych mzdovych néklag ale na druhé strane lokalita rizikowjsi
(politicky vliv Ruska). Pevoz vyrobk pies hranice Evropské unie je do jisté miry také

komplikovany.

Logistické toky materidl a finalnich vyroblk spadaji do zvlastniho celniho rezimu, tzv.
Pasivniho zuSledlovaciho styku, ktery je v celnichiguipisech definovan nasled@vn

~Rezim PZS umgidje v souladu glankem 145 celniho kodexu, aby zbozZi Seolstvi
bylo da’asre vyvezeno z celniho Uzemi Spelestvi za €elem podrobeni zuSledvacim
operacim a aby vyrobky vzniklé &chto operaci byly dovezenyérp propusény do
volného obhu s Uplnym nebdaste’nym osvobozenim od dovozniho cla. Do tohoto rezimu

tak mize byt propusho pouze zbozi Spotnstvi. Na rozdil od reZzimu vyvozu umgeé
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rezim PZS ziskat/pnasledném dovozu zusleéijch vyrobk financni vyhodu ve smyslu
UpIného neba@éaste’ného osvobozeni od dovozniho cllCCR, ©2018).

Vyrobni sortiment je posiné Siroky, jelikoz finalni vyrobky jsou @eny pro pouziti vzdy
pouze konkrétnimu zakaznikovi (nelze distribuodantické vyrobkyiznym zakaznikm
kvuli jedineénému findlnimu uziti). Kabelové svazky s&keni pra¥ dle uZiti ve stroji,

zaizenici vozu a pro nazornost Ize uvést jetkteré skupiny svazk které firma vyrabi:

motorove,
pievodovkoveé,
ramove,
bateriové,

dverni,

YV V.V V V V

svazky pro GPS navigadéddici jednotky, ovladaci panely, atd.

Zakaznik si definuje geometrii svazku, jejich vstugomponenty a WjSi ochranu, ktera
je mzna v zavislosti na zvyklosti, pouziti a okoli, kd® bude svazek aplikovat
do automobilu, strojei zafizeni. ZvlaStnim druhem ochrany je happeciélni vliakno
z nylonu s vinylovym potahem, které je zachycenolma 3.2. Zobrazeny kabelovy svazek
je urken pro stavebni stroj (rypadlonakldfiektery se pohybuje v n&fném terénu a hrozi
moznost jeho poskozeni. Pouzity drukejgh ochrany je porrné financné nakladny, ale
zarwtuje vybornou ochranu proti okolnim podminkam iogm zistava elasticky, coz
zaji¥uje moznost dobré manipulace. Vzdy zélezi na kdnla# pozadavcich finalniho

vyrobce openych o zkuSenosti a nactpé vazlks zakazniki, kteri stroje uzivaji.
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Obr. 3.2 Kabelovy svazek pro stavebni stroj (produktovaemtze spokénosti)
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4 Analyza ekonomickych charakteristik

spolanosti

Kalkula¢ni vzorec vyjadujici naklady jednotlivych produktspol€&nost vyuziva nejen pro
Gcely splréni podminek zakona océtnictvi a oceéni zasob vlastni vyroby. Jedna se
o polotovary a vlastni vyrobky, které je nutné daterhlediska dtovani a vykazovani
z&sob. Zaroue spole€nost pouziva kalkulace pro stanoveni prodejni ceoy, vyuziva
piedevsim Obchodni Gtvar, ktery si stanovil interostpp pro uteni prodejni cenyip

zpracovani poptavel nabidek.

4.1 Proces poptavkovéhdizeni

Na proces stanoveni ceny novych vyrblgk kladen velky draz. Za ®kolik let se pod#lo
vyvinout plrg funkéni systém, do kterého jsou zapojenadéusechna odleni. Obchodni
Utvar je zodposdny jak za nové zakézky pro vyrobni mist€R, tak za svoji daénou
spole&nost na Ukrajis. Oproti ukrajinskému zavodu, ktery se orientujehragré na
vyrobu pro automobilovy @mysl, secesky zavod souidi na malosériové aistre

sériové zakazky.

Prvnim krokem je fijem a zaloZeni poptéavky, ktera se zaeviduje pdgslysnymcislem a
zada se do interniho systému. VeSkera komunikamajndentace a jiné podklady jsou
ukladané do ulozi&t které bylo k tomuto delu Zizeno. Okamzikem zaloZeni poptavky
jsou vSechny utvary, které se poptavkovékaeni aktivé Gcastni, elektronicky
informovany a je spu&h poptavkovy proces. Terminy dok@mi jsou pro jednotlivé
Gtvary definovany automaticky dlgg@em stanoveného &, ktery vychazi z kogeeho
terminu odevzdani nabidky. Interni systém pro pdqaiée fizeni elektronicky distribuuje
stanovené terminy dok®éeni zodpowdnym pracovnitm, aby byli s pedstihem

informovéani o nutnosti zpracovani pebnych dat v rdmci celé poptavky.

Interni poptavkovy systém automaticky hlida nastaveerminy a vifipad prekroieni

¢asového limitu odesild varovny email na osobu,&jerza odeslani nabidky zodgdna.
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Zarovei Ize online zjistit stav konkrétni poptavky a te které fazi zpracovani se péav

nachéazi.

4.1.1 Uéastnici poptavkovéhorizeni

Iniciace procesu zpracovani poptavek vyvola aktivitdefinovanych Utvarech, které se
svymi ¢innostmi podileji naippraw potebnych dokumeiit Jednéd se o koordinovanou
¢innost reékolika Gtvai, které jsou povinny ke kazdé poptavc@pravit kvalifikované

vyjadieni ve stanovenych terminech dle spudho workflow.
Do poptavkovéhaizeni vstupuji nasledujici utvary:

a) Engineering
Posouzeni vyrobitelnosti, zpracovani vykregtiprava rozpisky materialu,riprava

listu ¢asové kalkulace (definice vyrobniho postupu — dien@venychcasovych
norem), kontrola specifickych pozaddvkzohledrni technickych norem, atd. Prace
engineeringu klade nejt8i casové naroky na zpracovani v celém poptavkotieeni.
Proto se tétocinnosti Wnuje paticna pée a v ptibéhu zpracovani se intenzign
komunikuji zjis€né nejasnosti, pdgpchyby ve zdrojovych datech. Zakladnim zdrojem
je vykres kabelového svazku, ktery zakaznik odesgitdu s podfrnymi informacemi
(terminové milniky, réni pozadované mnozstvi, minimalni ¢divé mnozstvi, finalni
aplikace svazk, pozadovany termin nabidky, atd.). Kgact identifikace
nesrovnalosti v dokumentaci vipghu poptavkovéhaizeni se konkrétni problémy
pienaseji na Key Account Managera (KAM). Jeho ukojermformovat zakaznika a

domluvit se n&eSeni, které je pro élzainteresované strany akceptovatelné.

Dal3i ¢innosti je vyhotoveni listdasové kalkulace. Ukolem pracovnika je navrhnout
co nejefektivijSi vyrobni proces f vyuZziti standardnich vyrobnich operaci}j p
vyuziti dostupnych vyrobnich prastki. V n¢kterych gipadech je sifjpadnym
nalkthem nového vyrobku spojen poZadavek na dddéteinvestice do nového
vyrobniho z&éizeni — detailni analyza investich poZadavk probihd na zéaklad

stanovenych vyrobnich postiug odcleni technického useku (viz bod ,d*).
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b)

d)

Kvalita

Tento Utvar se &nuje gezkoumani poptavky s ohledem na dodrZzeni pozadotany
vlastnosti a funknosti vyrobku. Prioritéd posuzuje vyrobitelnost produktu, zvlastni
charakteristiky a pozadavky zékaznika — v princiiak kontroluje jiz existujici

vyjadreni engineeringu.

Strategicky nakup

Z&kladni Uukolem je asteni aktudlnosti nakupnich cen vstupnich komporigatg jiz
spolg&nost eviduje v internim systému a poptani novychi di stavajicich, pap
novych dodavatél dle specifikace z Engineeringu. Pre@které nakupované dily
uzavira obchodni podminkyimo OEM (Original Equipment Manufacturer) a ukolem
strategického nékupu je dojednani identickych poeikteré byly pro fislusny dil
uzaweny. Dodavatelé sicasto k cenam fmavaji ffizné prirazky, kterymi se
neopraviné snazi upravit svoji ziskovost. Pokud jsou rozdilgenach vyznamné,
musi se ve vyjiminych gipadech eskalovat az ke kénému zékaznikovi. Ten se do
jednani naslednzapoji a z pozice OEM prosadi u dodavatékhpdnoceni nabidky,
aby se finalni vyrobek neprodrazoval.

Technicky usek

Tento Utvar provadi zhodnoceni stavajiciho tech#tiok vybaveni s ohledem na
poptavany objem vyrolika nové technologie. Pro nové dily se definuji stioe
piedevsim pro lisovaci badi a testovaci moduly. \fipad vétSich zakazek se
posuzuje komplexni ptgbna kapacita vyrobnich izzeni (nap. stihaci stroje, stroje

pro zkrucovani vodii, testovaci zigzeni a dalsi).

Key Account Manager (KAM)

KAM je zodpowdny za projednavani obchodnihiggadu a komunikaci se zakaznikem
v prabéhu zpracovani. Definuje rpdpokladané vyrobni mistoC¢ska Republika
vs. Ukrajina) na zakladznalosti¢i dohody se zakaznikentipspuséni poptavky do
ob¢hu. Do poptavkovéharizeni vstupuje ofi v posledni fazi procesu, kdy se

pripravuje finalni kalkulace vyrolika odesila se nabidka zakaznikovi.
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4.2 Sestavovani kalkulaci a controlling

Pro kalkulaci svych vyrobk vyuziva firma pirazkovou kalkulaci, ktera umagje

rozvrhovat rezijni naklady v souladu s typovym kedknim vzorcem:

piimy material
+ materialova rezie (%)
+ transportni rezie (%)

+ ostatni rezZie (%)

+ pfimé mzdy
+ vyrobni (provozni) rezie (%)

= vlastni naklady vyrobypro uUcely oceréni zasob)

+ odbytovéa a spravni rezie (%)
= UplIné vlastni naklady vykonu

> celkové naklady na vyrobek (vyuziti pro vypdet profitability vyrobku)

Konkrétnim kalkul&dnim vzorcem podniku a rezijnimi naklady se autadrpbreji zabyva

v subkapitole 5.2.

Jednotlivé rezijni prazky jsou pravidel& aktualizované, aby odrazely aktualni nakladove
polozky a zarovie predikovaly jejich vyvoj do budoucna. Vzhledem Hacakteru
soutzenych zakéazek, kdy jsou pevné ceny nabizeny i¢kalik let dogeedu, musi firma
postupovat P kalkulaci obe¥etrg a zohlednit faktor rizika, ktery je ve spojitostkazdou

zakazkou individualni.

Zakladnimi vstupnimi hodnotami, které se do kalkaelazadavaji, jsou materidlové
naklady, hmotnost &di (pro kabelové svazky je cena této komodity vymna) a odhad
c¢asové narénosti na zhotoveni (vyrobeni) kabelového svazku.MKAna v tomto
okamziku detailni informace pro stanoveni prodegny a zahaji jednani se zakaznikem.
Automotive je velmi specifickym oborem a neni nijakobvyklé, Ze u vyznamnych

zakazek se jednani vedotep il roku.

-54 -



vvvvvv

distribuovany v papirové poddla @i soukehu rekolika poptavek bylo obtizné dohledat,
které oddleni ma fyzické podklady a v jakém stavu zpracovemipoptavka nachazi.
Dochazelocasto ke zpozthi a poklady pro nabidku nebyly k dispozigias. Zakaznici
nedostali cenové vyhodnoceni v poZadovaném teraim@extrémnim fpact byla firma

Z uchazeni se o zakazku vytema.

Zavedenim fungujiciho sofistikovaného systému megéchny utvary online fstup

k aktualnim informacim, které jsou uloZzené na defamném mist na internim serveru a
podklady Ize kdykoli jednoduse vyvolat. Zardvgsou informace o stavu dith Ukorii
hlidany jiz v pibéhu zpracovani poptavky (pomoci workflow) a lzetfipptE zpozdni

u jednotlivych zodpotdnych pracovnik ihned reagovat. ZlepSeni procesu lze
demonstrovat na parametru vyhodnocetasnosti odevzdani nabidek, které se zvysSilo
z predchozich

68 % (pamer za r. 2016) na aktualnich 91 %{pwr za r. 2017).

Tab. 4.1:Algoritmus vyhodnoceni kritéria &asnosti nabidek

odevzdani nabidky vyhodnoceni
vcas 100 %

1-2 dny zpozéni 75 %
3-5 dni zpozdéni 50 %
6+ dni zpozZdni 0%

Zdroj: Data z internich zdrbjspol€&nosti (vlastni zpracovani)

Parametr na vyhodnocenéasnosti nabidek jeutezitym faktorem, ktery je na &sicni
b4zi monitorovdn obchodnim atvarem a néstediyuzivdn pro interni reporting.
Zdrojovym podkladem pro sledovany parametr je poéoN pozadovaného data nabidky

zakaznikem oproti skuteému odeslani nabidky (viz tabulka 4.1).

4.3 Vstupni data pro vypocet prodejni ceny
Obchodni utvar ziskavé&ast kalkulgnich hodnot z controllingového ogldni, které
vypccitava jednotlivé rezijniiirazky a ostatni parametry jako je napodnota ceny gdi,
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hodinové sazby (pro CZ a UA). V rdmci hromadriékalkulace, kterd probiha jednou
roéné, se zaktualizuji nakladové polozky vyrdbKdle novych hodnot) a po uloZeni

do systému se vyrobkygceni (oceeni finalni vyroby).

Obchodni atvar sice vyuziva kalkgfdch parametr (rezijnich girdzek), nicméd ma
stanoven vlastni interni postup pr@emi prodejni ceny, ktery jiz zahrnuje faplanované
objemy produkce, minimalni odimva mnozstvi, platebni a dodaci podminky, zisk a

odpisy nutnych investic, které mohou mit vliv nakadvost jednotlivych projeft

Pt stanoveni ceny je spa@leost zavisla na udajich, které je schopna ziskatagdznik a
které jsowasto odhadovany i na zaktapredpokladaného hospagéeho vyvoje. Jedna se
nag. o planovany prodej automobilovych vozidel nebavebnich strd@j, coz jsou
ukazatele jednoziaé zavislé na ekonomickém vyvoji v daném sektorujighjepredikce
na rekolik let dog'edu je mnohdy népsna.

V praxi ¢asto dochazi ke ztnam ve skutén¢ prodanych kusech, coz seibe negativy
(vyjime¢né pozitivre — zakaznici #tSinou poptavané objemy nadhodnocuji) odrazet
v hospod#skych vysledcich spataosti. Vyker dodavatele probihd mnohdy i dva roky
pied realnym startem sériové vyroby a standardniusykyroby jednoho modelu osobniho
automobilu je pblizne 7 let. JelikoZ jsou vSechny obchodni podminky ézay na celé
obdobi trvani vyrobniho cyklu konkrétniho modelujsinse pravidekh skut&né rani
objemy zgtn¢ revidovat. Pokud se zji&té objemy vyraz& odchyluji od poptavaného
mnoZstvi, otevird se prostor pro vyvolani jednaally se zji&tné ztraty oboustrarn

akceptovatelnym Zisobem kompenzovaly.

4.4 Analyza aktualnich finan¢nich vykazi

Spol&nost nema v saasné dob zadny funkni systémovy nastroj, ktery by zajistil
detailni informace o ziskovosti vyrétych vyrobki. Pracuje pouze s hrubymi KPI (Key
Performance Indicator) ukazateli, které vyjgd ekonomickou vykonnost, jako je rap

operativni zisk — hlavni hodnotici parametr ve $h&yZ.
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4.5 Reporty vyuzivané ke zji¥ovani zisku vyrobki v souwtasné
dobé

Spole&nost zpracovavadcetni vykazy, které jsou ze zakona povinné, jakeyjaz zisku a
ztraty (v druhovénxlereni), rozvaha, vykaz cash flow a vykaz o &ach vlastniho
kapitalu. Jednd se o statutarni vykazy, které s$lquigdevSim k zobrazeni finémi
vykonosti za kalenddi rok, nicmén neposkytuji filis detailni idaje o vyvoji ziskovosti.
Vysledovka v druhovénxlereni vyjaduje, jaké druhy néaklad byly ve spolénosti
vynalozeny, co bylo spibovano a slouzi spiSe pro i@ty finariniho &etnictvi a

nasledné finatni analyzy.

Uctova tida 5 (naklady):

50 - Spotebované nakupy

51 — Sluzby

52 - Osobni naklady

53 - Dart a poplatky

54 - Jiné provozni naklady

55 - Odpisy, rezervy, komplexni nakladiigtich obdobi a opravné polozky v provozni
oblasti

56 - Finartni naklady

57 - Rezervy a opravné polozky firkamch naklad

58 - Mimaradné naklady

59 - Dart z rijma a prevodové dty a rezerva na daz prijmu

Negativem druhovéhdereni je, Ze neposkytuje detailni informace @i, na ktery jsou
naklady vynaloZzeny. N&jklad odpisy mohou byt t¥eny odpisy strdj a zd&izeni pro
vyrobu anebo odpisy administrativnimi (fiapudovy)cili nelze gresrg urcit, zda naklady
souvisi s konkrétnimi vykony sp@lgosti nebo se jedna pouze o rezijni naklad.

Kalkula¢ni vzorec zachycuje naklady na material, praci eobwyi rezii a podobn je

¢leréna i vysledovka spobmosti dle nasledujiciho schématu:
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+ Trzby (A)
— Vyrobni naklady (B)

Material, prace, rezie (Udajerpané z kalkulace k prodanym kuosza dané obdobi)

=Standardni marze (A-B) — rozdil mezi vynosy a standardnimi naklady (tBckg
vysledek, ktery by spotmost dosahla, kdyby se neodchylila od kalkulovanyakiadh)

—+ Vyrobni odchylky (C)

Materialova spdtba (rozdil mezi skutaymi a standardnimi materialovymi naklady)
Vyrobni odchylka (rozdil mezi skute¢ vyplacenymi mzdami a kalkulovanou hodinovou
sazbou)

—+ ReZijni odchylky (D)

Rozdil mezi skuttnymi a standardnimi rezijnimi naklady (iepé mzdy, sluzby, energie,

najem vyrobni plochy, reZijni material, odpisy fira.)

Hruby zisk (A—B+C+D)

— Odbytova a spravni rezZie (E)

Provozni zisk (A—-B+C+D-E)

Spole&nost vyuziva pro sledovani vykonosti firmy vapghu roku vysledovku v delovém
clereni (viz tabulka 4.2), kde se sleduje, za jakyelém byly naklady vynalozeny (nap
naklady prodeje, odbytové néklady, provozni nakladyavic vysledovka spadeosti
vyuziva kalkulg&niho vzorce spolmosti, ktery tvéi kostru vysledovky. Aktualni naklady
jsou porovnavany s kalkulaim vzorcem a spotaost ma okamzitou informaci, jak je na

tom v porovnani s kalkulacemi.
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Tab. 4.2: Vysledovka spaleosti XY v r. 2018 v éelovémélenéni (tis. CZK)

M ésic 1.18 2.18 3.18 4.18 5.18
Trzby 138 339 120 254 1311 123 607 142 625
Vyrobni naklady

Material 78 5471 69 281 76 951 71792 80 098
Prace 26 199 23 079 26 431 23 587 27 011
ReZie 9891 8 726 9 736 8 063 9203
Celkové standardni

néklady 114 637 101 087 113118 103 441 116 312
Standardni marze 23 702 19177 23 992 20 166 26 313
% z Trzeb 18,7 % 17,4 % 19,1 % 17,8 % 20,1 %
Vyrobni odchylky

Material 181 -1 140 -837 -827 -2 530
Prace -611 2711 1 905 1 009 1508
Celkem vyrobni

odchylky -43(] 1 57( 1 068 181 -1 022
ReZie (-pozitivni,+ negativni)

Mzdové néklady 11 813 11 577 12 895 12 107 12 562
UdrZba a opravy 352 291 344 369 331
ReZijni material 673 769 1 056 884 882
Sluzby 1004 1 140 941 1227 1172
Cestovné 117 119 261 381 155
Energie 458 4672 345 345 256
Pojiseni 32( 301 311 197 269
Najem o6y 957 1 061 1022 1 002
Doprava 601 513 527 591 596
Odpisy 2 02f 2 033 2 036 2101 2 099
Ostatni 1 568 1177 1240 1373 1018
Standardni reZie -9 462 -8 745 -8 974 -8 648 -8 857
ReZijni odchylky 10 438 10 597 12 044 11 951 11 483
Naklady na prodané

vyrobky 124 645 113 249 126 230 115 573 126 773
% z Trzeb 90,1 % 94,2 % 92,1 % 93,5 % 88,9 %
Hruby zisk 13 694 7 01C 10 880 8 034 15 852
% z Trzeb 9,9 % 5,8 % 7,9 % 6,5 % 11,1 %
Odbytova a spravni

rezie 238 -705 684 -136 206
Provozni zisk 13 461 7 715 10 196 8 17( 15 646
% z Trzeb 9,7 % 6,4 % 7,4 % 6,6 % 11,0%

Zdroj: Vlastni zpracovani v souladu s vykazy spoteti XY (hodnoty jsou fgpaetny

koeficientem)
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Tento zfisobélenéni vysledovky spolénosti je velmi dinny nastroj ke sledovaniiznych
neefektivit v ramci vyrobnicinnosti. Mgl by odhalit slabSi produktivitu prace (pokud
nedoslo k valorizaci a spaleost hradi identické mzdové naklady, kter@arv kalkulaci).
V jiném pripadt miaZze odhalit zdrazeni materialovych vsiymanst rezijnich nakladbl
apod. Je nutné, aby sp&hest pravidels a disledrg aktualizovala své interni kalkulace.

Tento zmisob sestavovani vysledovky slouzi nejen k zachycgniténosti, ale i
k planovani a forecastovani (aktualizace planutbdiru roku na zaklad aktualniho
vyvoje na trhei ekonomiky firmy — premisa do budoucnosti).

Spole&nost dale sleduje KPI ukazatele produktivity prakeality, wasnosti dodavek,

Urazovosti a finaini ukazatele vychazejici z rozvahy:

» DOH: Days on hand (obratka zasob = porovnani zasatandardnimi naklady),

» DSO: Days of sales outstanding (obratka pohledawekporovnani stavu
kratkodobych pohledavek s trzbami),

» DPO: Days of payables outstanding (obratka zavazk porovnani stavu
kratkodobych zavaZkse standardnimi naklady), coz jsou ukazatele gtddyvoj

pracovniho kapitalwili finan¢niho zdravi firmy.

Tim, Ze spolénost ma velmi dale propracovany reporting, ktery vychazi z kalkylaca
zakladni stavebni kamen pro dalSi controllingovporey, které by mohly sledovat
vykonnost firmy i ve ¥tSim detailu, cozZ je managementem firmy identifi&ow jako slabé

misto, které musi nudrfesit. Zarové potrebuje lepSi podklad pro cenotvorbu.
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5 Navrh reportu na sledovani ziskovosti

Z poskytnutych a shromé&dych Udaji spol€nosti vyplyva, Ze spolmost postrada
kvalitni nastroj na sledovani skdtgich vysledk, zejména pokud jde o ziskovosti
jednotlivych projekt a jejich vyvoj véase. Spoknost reportuje pouze jednotlivé
statistické parametry tykajici se ziskovosti spotesti, trendu nakladovych polozek,
produktivity, kvality apod. Zarowe je schopna ipradit jednotlivé naklady v ramci
informainiho systému na jednotlivareuidefinovana zakaznickaietliska, coz umozni
zjistit hrubes ziskovost jednotlivych gedisek, ale jiz postrada dalSi detail, ktery by anilo
rozpad néaklatl na jednotlivé projekty¢i vyrobky. Navic sodiasné ¢lereni stedisek
nedostatén¢ odpovida skutaosti, protoZze spobdmost ma zhruba 30 zakazhjkale

stredisek pouze 10, takZekiera stediska vykazuji vysledky za vice zédkaznik

5.1 Vypocet ziskovosti jednotlivych vyrobki

Vzhledem k obrovskému portfoliu vyrobk které spolénost musi obsahnout v rdmci
svého vyrobniho procesu, se musi sprobst podrobé zabyvat tim, které skupiny vyrobk
jsou pro ni vice ziskové nez ostatni. teEba sledovat, kde je vhodné iniciovat jednani se
zakazniky ohledhcenoveho navysSeni nebo u kterych naklad musi spotmost zandfit

na usporyci efektivitu. Nestai sledovat ziskovost pouze na urovni celé firmymelo
strediscich, ale detail je nutny vysledovat na urojgunotlivych projeki, vyrobnich
platforem apod. Ktomu bude nezbytné mit k disgofidaje o ziskovosti kazdého

jednotlivého vyrobku.

Pokud by se jednalo o spoimst, ktera vyrabi 5 vyrolik nebude asi takovy problém
nastavit v ramci informmiho systému sledovani trzeb a naklago jednotlivych
vyrobcich. V gipad analyzované spaieosti, kterd& ma v portfoliu ffpblizné 6 tisic
aktivnich vyrobk (kabelovych svazl), se musi fistoupit k ugitému zjednoduSeni

v ramci alokace skutaych naklad na kazdy vyrobek.

Pro zjis&ni ziskovosti na vyrobek bude nutné vyuzit gréalkulatni vzorec, ktery

spole&nost pouziva. Vzhledem ktomu, Ze spalest pravideld aktualizuje tento
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kalkulatni vzorec (minimalé 1x roiné) na zéklad aktualnich nakladl ¢i trendi ve
vysledovce spolmosti, obsahuje kalkutai vzorec porérné presné udaje pro to, aby bylo
mozné zjistit dekavané (kalkulované) naklady na jednotlivy vyrobekkupinu vyrobk.
Ziskovost kazdého jednotlivého vyrobku se tedytizfisn, Ze se od trzeb na kazdy vyrobek

odettou jeho kalkulované néklady.

Pra¢ naklady kalkulované a ne sktite vynaloZzené? ivodem je to, Zze aby byly zji&ty
skute&né vynalozené naklady na kazdy vyrobek, musela byegpost vyvinout obrovske
asili v rdmci svého inform@miho systému na zj&i téchto skuténé vynaloZenych
nakladi. To znamenafedevSim alokovatizné naklady, které jsou spojeny s vyrobou vice
projekii. Napiklad mzda kazdého jednotlivého mistra by musela fogyctlena podle
Klice, ktery by byl u kazdého mistra jiny. To samé lytgkalo naklad na adrzbuci
opravy. Pokud by se opravoval stroj, ktery se pauzpiro vyrobu pouze &hkterych
projekti, musela by se oprava tohoto stroje radfa pokazdé jinym zisobem. Nakonec
veSkeré rezijni naklady by se musely alokovat nedikasyrobeny kus Upkstejre jako

v ramci kalkulovanych naklad | v ramci gimych naklad by spol€nost Spaté evidovala
skuteéné naklady. U néklad za materidl by to vyZadovalo velkou spolehlivost
zamestnand, aby zapisovali fesné miry reédlné sgeby napiklad vodta ¢i pasek. Proto
je vhodrgjsi vyuzit normu, kterd vychazi z dlouhodobéh@ieni ugitych vyrobnich

proces a presného kusovniku ke kazdému vyrobku.

U primych mezd by musel kazdy pracovnik zaznamenavapsdil v ramci informaniho
systému na vyrabkazdého vyrobkdi v rdmci ukité vyrobni etapy, coz je roga v praxi

vyroby kabelovych svaZkmalo reélne.
V néasledujicich odstavcich autor podrgbnvysvétiuje uvazovany navrh reportu

ziskovosti. V prvni¢asti interpretuje sestaveni reportu naklado&@éti a poté porovna

kalkulované naklady s naklady skérgmi.
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5.2 Materialové naklady

Materidlové naklady obsahuji nakladyirpo spojené se spebou materialu. Krom
piimého materialu, ktery se spebbovava fi vyrob¢, se jedna také o naklady na dopravu

materialu, clo i dovozu materialu a naklady na Srotaci znmieffokud i vyrob¢ vznikaji.

Materialova rezie — obsahuje naklady na plochyrékjsou spojeny s materialem (sklad
materialu), naklady na mzdy némeho personalu, ktery s€énuje materialu (nejedna se
o vyrobni é&lniky, ale napiklad o manipulanty, skladniky a logisticky persrea také
naklady petz vazanych v zasobach (vyftené ges urokovou miru a pmeérnou dobu, po
kterou zasoby wwstavaji v podniku od dodani materialuiep vyrobu az po expedici

vyrobku zakaznikovi).

Celkové materialové naklady v navrhovaném reposoujuvedeny v tabulce. 5.1.

Jednotlivé nakladové polozky vzdy souvisi s konkirétvyrobkem.

Tab. 5.1: Materialové nakladydetné rezii (EUR)

Spotreba Materiadlova |ReZie

materialu rezie transport
Vyrobek |Zakaznik |Stat Obdobi (€/Kks) (€/ks) (€/Kks)
AB BA DE 01/2018 5,90 0,14 0,14
AC BA DE 01/2018 1,26 0,03 0,03
AD BA DE 01/2018 1,57 0,04 0,04
AE BA DE 01/2018 1,28 0,03 0,03
AF BA DE 01/2018 1,55 0,04 0,04
AG BB AT 01/2018 7,88 0,19 0,19
AH BB AT 01/2018 3,57 0,09 0,09

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.1 Vyrobni naklady

Naklady na praci obsahuji veSkeré naklady spojggrad na daném vyrobku (vy§tené
pies hodinovou sazbu a mnozstvi hodinfg@obych k vyrob daného vyrobku). Jedna se
o souket veSkerych nakladna kmenové za#éstnance, brigadniky a externi kooperaci,

pokud je vyuZivana.
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Vyrobni rezie obsahuje néaklady na plochy, kde prahiyroba, dodavky energii, naklady
na pod@rné sluzby (ostraha, uklid, udrzba strofirobny majetek souvisejici s vyrobou,

obaly a tiskopisy nutné pro vyrobu), ndjem a odgisgji.

Celkové vyrobni ndklady jsou vigleny v tabulce. 5.2, které vychazeji z navrhovaného
reportu ziskovosti a jsou jeho pevnou &asti.

Tab. 5.2: Vyrobni naklady &etné rezii (EUR)

Stroj Stroj Rezie

stiiharna montaz vyrobni
Vyrobek |Zakaznik |Stat | Obdobi | (€/ks) (€/ks) (€/ks)
AB BA DE 01/2018 4,59 12,26 4,65
AC BA DE 01/2018 2,28 4,74 1,94
AD BA DE 01/2018 2,28 5,32 2,10
AE BA DE 01/2018 1,57 4,20 1,59
AF BA DE 01/2018 1,57 4,78 1,75
AG BB AT 01/2018 3,49 12,10 4,30
AH BB AT 01/2018 2,74 10,84 3,75

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro (ely detailrgjSiho gehledu vyrobnich nakléd autor doportuje rozdalit hlavni

vyrobni procesy do dvotAsti:

» stroj stiharna — pimé naklady spojené s vyrobou polotavgproces nasihu
vodici, pog. trubek),

» stroj montaz — Pmé naklady spojené s vyrobou finalnich vyrdbblzpracovani
polotovafi a dodaténych nakupovanych dilvéetré elektrického testu a vystupni
kontroly).

DetailngjSi ¢lenéni vyrobnich naklail umozni spolénosti identifikovat afeSit gipadné
nékladové disproporce ve spravné oblastiidtna vs. montdz). Jedna se o odlisné

vyrobni procesy, ke kterym by selm pristupovat individuala.
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5.2.2 Odbytové a spravni naklady, naklady Cu

Poslednimi ndkladovymi poloZkami v reportu ziskdiv{sou odbytové a spravni naklady a
cena nédi konkrétniho vyrobku.

Odbytové a spravni naklady

Tento nakladovy druh obsahuje ostatni naklady,ékpdimo nesouvisi s vyrobou (najem
nevyrobnich ploch, mzdy nevyrobnich zstmand, pojiS€ni, cestovné, leasing atd.).

Analogicky jako pedchozi nepmé naklady (materialové a vyrobni rezie) jsou byidve
a spravni néklady vygteny procentni frdaZzkou. VySi pirazky stanovuje odteni
Controllingu, které vyuzivd dat Zétnictvi — jednd se o pam mezi odbytovymi a

spravnimi naklady zarpdchozi rok a celkovymi naklady spéesti za stejné obdobi.

Naklady Cu
Vyslednou prodejni cenu vyznamnymuagpbem ovliviuje cena ridi (Cu). Spolénost si

pro dané obdobi (kalenia rok) stanovi hodnotu, ktera se bude vyuzZivaggostu ceny

medi ve vyrobcich.

Nasledujici vzorec definuje algoritmus vypo hodnoty naklall Cu v kabelovém svazku:
. o € k
hodnota nakladi Cu (E) = hmotnost Cu (k—z) x cena1lkg Cu (€) 4)

Zakladnim inform&nim zdrojem pro stanoveni hodnoty Cu je portal \Wiesall (dostupné
Z https://www.westmetall.com/de/home.hjikde jsou denhaktualizovany trzni hodnoty

zuSlech&né nedi.

Nakladovou hodnotu #di spol&nost utuje na zdéklagl ceny z minulych obdobi a
predikce vyvoje cen v kratkodobém horizontu. Tiiadinota zuslecBhé nedi predevsim
v obdobi od r. 2004 do r. 2012 silroscilovala, ale v poslednich letech se hodnoty

stabilizovaly (viz obr. 5.1).
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Obr. 5.1:Vyvoj ceny Cu
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Zdroj: (https://www.westmetall.com/de/markdatendggion=show_diagramé&field)

Ohk¢ nakladové polozky (odbytové a spravni naklady,ladk Cu) tvdi posledni slozky

nakladi, které jsou uvedeny v tabulée5.3.

Tab. 5.3: Odbytové a spravni ndklady, naklady Cu

Odbytové a spravni | Naklady
Vyrobek Zakaznik | Stat Obdobi rezie (€/ks) Cu (€/ks)
AB BA DE 01/2018 2,38 1,90
AC BA DE 01/2018 0,88 0,56
AD BA DE 01/2018 0,98 0,92
AE BA DE 01/2018 0,74 0,54
AF BA DE 01/2018 0,84 0,91
AG BB AT 01/2018 2,42 2,19
AH BB AT 01/2018 1,81 1,29

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.3 Porovnani naklada a realizovanych vyno#

Postupi byl popsan proces zjidvani spatebovanych naklada nyni dojde k porovnani

s realizovanymi vynosy za dané obdobi. Kabelovézlgyakteré se v daném d&sici

fakturovaly, maji danou nékladovou strukturu dldkibacniho schématu (vizipdchozi

kapitola 5.2). Do reportu ziskovosti se pomagisla dilu gifazuji nejen naklady

z kalkulaci, ale i reath vyfakturované hodnoty za dany ésic. Data se ziskaji

z informaniho systému SAP a kazdy¢ésic se vyexportuji do excelové tabulky

k vyslednému vyhodnoceni.

Tab. 5.4: Vyhodnoceni ziskovosti na trovni vyrobku

Odbyt Celkové

Vyrobek |Zakaznik | Stét | Obdobi | (ks) Obrat (€) nékl. (€) Zisk (€) Ziskovost

AB BA DE |01/2018 30( 8 370,00 7 734,92 635,08 7,59 %
AC BA DE |01/2018 5430 60273,00 56498,84 3774,18 6,26 %
AD BA DE |01/2018 125 1997,50 1 449,62 547,88 27,43 %
AE BA DE |01/2018 2614 23656,7Q0 22597,40 1 059,30 4,48 %
AF BA DE |01/2018 87 904,80 856,74 48,06 5,31 %
AG BB AT |01/2018 740 20017,00 18132,58 1 884,42 9,41 %
AH BB AT |01/2018 12 640 266 198,40 258 293,34 7 905,06 2,97 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Interpretace dat z tabulky 5.4:
Odbyt (ks)

Udaj o fakturovaném mnozstvi konkrétniho vyrobkieném nasici.

Obrat (€)

Souin fakturovaného mnozstvi a jednotkoveé prodejniycen

Celkové néklady (€)

Souwet nakladovych polozek, které vychazeji zinterrdlkilace. Konkrété jsou

zapateny: materialové nakladycetre rezii, vyrobni naklady setrg rezii, hodnota ®di a

odbytové a spravni naklady.
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Zisk (€)

Rozdil celkové vyfakturovang&stky za vyrobek a celkovych nakiad

Ziskovost (%)
Podil zisku na celkovém obratu za vyrobek v danéfsich Jedna se o néji@zitejSi Udaj

pro stanoveni naslednych Gikgiro zodpoedné pracovniky.

Konkrétnimu vyuziti informaci z reportu v analyzoeafirmé je venovan text v dalSich

¢astech préace.

5.4 Vypocet ziskovosti pro zakaznika

Analogicky k reportu ziskovosti zasfeného na konkrétni vyrédbé dily bude jako sa@ast
reportu vytvden dophujici vystup, ktery se bude zabyvat ziskovosti ravidi zakaznika.
Spole&nost prodava i &kolik set drulii vyrobki jednomu zékazniku, takze by bylo velmi
pracné kumulované hodnoty ziskat. Udaje jsou velitézité s ohledem na nutnost ziskat

piehled ziskovosti u zdkaznikpro které spolost vyrabi kabelové svazky.

Globélni zakaznici maji vice lokaci, které spalest zasobujetznymi vyrobky. Pehled

poskytne ¥rny obraz na arovni zakaznik/lokace (viz tabulka) 5.

Tab. 5.5:Vyhodnoceni ziskovosti na Urovni zakaznika

Celkové nakl.

Zakaznik |Lokace Stat | Obdobi | Obrat (€) | (€) Zisk (€) | Profit

BA Worth DE | 01/2018 34 562 31242 33200 9,61 %
BA Dusseldorf DE | 01/2018 43 780 42 190 1590 3,63%
BA Gaggenau DE| 01/2018 112 311 107 680 4631 4,12%
BA Ludwigsfelde | DE | 01/2018 22 357 21 340 1017 4,55%
BA Stuttgart DE | 01/2018 5 640 2 320 3320| 58,87 %
BB Steyr AT | 01/2018 12 340 7 680 4 660| 37,76 %
BB Wien AT | 01/2018 65 779 61214 4565 6,94%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z hodnot v tabulce 5.5 je patrné, Ze ziskovostno&ni lokace nize byt velmi rozdilna. |

pii vysokém zisku raze byt ziskovost powsmné nizk4. Naopak u nizsiho zisku sdida
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ziskovost pohybovat na vysSich hodnotach (nenpedgidlem). Stanoveni vyssiho zisku
v cenach vyrobku si spdaleost miZze dovolit gedevSim fi vyrobé vzorki, prototyp ¢i

jednorazovych zakazkach.

Tento report marzi jednotlivych vyroblslouzi jako zéklad pro dalsi vyuziti a moznosti
reportovani. Zisk na jednotlivé vyrobky je vypen ze skutin¢ vyfakturovanychtastek za
urcité obdobi a od trzeb jsou adeny vesSkeré naklady vislené podle kalkutaiho
vzorce spolénosti. Zdrojem pro takovy report je infortimd systém spotaosti, kde se na
jedné straé vyuZzivaji informace z vystavenych faktur pro zak&a a na strandruhé
informace o jednotlivych nékladovych polozkach.

Praw parametr ziskovosti je jednim z nejvyznagysich finanich ukazatel, ktery je
reportovan a wkledré sledovan matskou spolénosti. Detailni informace o ziskovosti
ziska spolénost nyni velmi jednodusSe az na UmMeonkrétnich svazk Reporting je
pouze jedna z moznosti, jak Ize report vyuzit. didglici kapitoly budou &novany

konkrétnim moznostem vyuziti, které report ziskavoabizi.

5.5 Interpretace dat z navrzeného reportu

Celkovy report obsahuje kompletni seznam vSech gmpech vyrobk, takze firmacdi
controllingové oddleni mize shromaZovat Udaje do skupirnfaiz po zakaznicich nebo po

skupinach vyrobk tvoricich nap. modelovouadu aut, skupinu projektapod.

Vysledny 0daj na poslednintddku za celou skupinu vyrobkposkytuje dlezitou
informaci o souhrnnych nakladech v porovnani kamb Sleduji se jednotlivé nakladové
poloZky a jejich vahu lze hrgbvyjadiit napr. takto (procentualni hodnoty jsou vyjady

ve vztahu k trzbam):
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materialové naklady — 55 %,
materidlova rezie — 3 %,
transportni rezie — 2 %,

piimé mzdy — 21 %,

vyrobni rezie — 5 %,

odbytova a spravni rezie — 7 %,
hodnota Cu — 3 %,

zisk (rentabilita) — 4%.

YV V. V V V V V V

VzZdy ale zéleZi na konkrétnin¥ipact, jelikoz pongr nakladi se miZze u jednotlivych

druhi vyrobki velmi liSit (nagF. bateriové kabely vs. hlavni kabinové svazky).

Jedna se o vysledky za kalefrdangsic a spolénost by je ndla porovnavat s finamimi
vysledky firmy z @etnich vyka# v rdmci své controllingovéinnosti. To znamend ziskat
Z &etnich vyka# udaj o tom, jaké byly v danémésici materialové naklady v paimu

k dosazenym trzbam. Pokud spwlest dosahuje ve skudt®osti rozdilnych vysledk
u materidlovych néklad miZze se jednat o zdraZzeni komponent {pacE vySSich
skut&nych naklad) ¢i o dosazené Usporyi slevy u dodavatél (v piipad nizSich
skut&nych naklad).

Obdobnym zpsobem lze porovnat i jiné polozky kalk&taho vzorce, nap primé mzdy.

U nich dochazi k vykysm oproti kalkulovanym hodnotam agobenych pedevsim
dosahovanou produktivitou. Kalkulovandimé mzdy pedpokladaji, Ze vyrobek bude
vyroben podle stanovené normiagove kalkulace). Jakakoli odchylka od normy by se
mela projevit v ramci mezdimych cInika a procento imych mezd by se &b navysit

v pripadt horSi produktivityci ponizit v opgném gipads. Pochopiteld odchylku mohou
zpasobit i jiné vlivy jako jsou odrny ¢i délka kalendéniho nesice. Napiklad pokud je
firma uzawena v obdobi mezi vatoimi svatky a novym rokem, bude pé&nprimych
mezd ve skut@osti podstatth vySSi, nez je v reportu marzi, protoze mzdy mugi b
vyplaceny za cely #sic (Wetre dovolené), kdeZto vreportu jsou vztaZzeny pouze
k prodanym vyrob#&m.
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6 Wuziti dat z navrzeného reportu v praxi

Report marzi vyZaduje citlivé posouzeni a rozvazasry. Nelze fici, Zze vyrobek
s negativni ziskovosti je vzdy ztratovy.uké dochéazet kifpadim, kdy se wkteré
vyrobky mohou dostat do ztraty ztitulu drahé komgraty. To, Ze reZie jsou plasSn
rozpoustny na kazdy vyrobek, @ize v jednotlivych pipadech zfisobit, Ze vysoky
materialovy naklad je nasoben procentem rezie bézda na to, Ze rezie ve skéesti
bude stejna jako u jiného vyrobku. Takze i kdyz rséze zdat, Ze &které vyrobky
negeneruji dostatay zisk nebo dokonce vykazuji ztratu, nemusi to &ytomaticky

pravda.

Jako dalSi vystup z reportu marzi se nabizi ziskbpo jednotlivych zakaznicich. Ten
umozni spolénosti porovnat, jak si stoji v stasné dob s cenami oproti dah kdy tvaila
poptavku a nabizela své prodejni ceny — toto vyuziedevSim Obchodni atvar, ale
zarovei je to moznost stanovit zisk na ka&ného zakaznika a ten dale konfrontovat
napiklad s plochou, kterou zékaznik ve vygamujima (zisk na metitveretni nebo zisk

na K¢ aktiva).

Report zarovie funguje jako zptna kontrola spravnosti kalkulace. Kontroluje sgenezda
je produkt ziskovy nebo ztratovy, ale zda je preporalre spravny porsr mezi naklady
na material a naklady na praci, zda jsou spramgislené rezijni firazky nebo zda jsou
v pa‘adku néaklady na #a’. Pokud dojde k jakémukoli nesouladu, ktery analykaze, je
zapotebi detail@ zanalyzovat ficiny problému a nasledné opravit zjisbu zdrojovou

chybu.
NejcastjSimi chybami se z praxe ukazaly udaje o:
» vyrobnicasy(strojni¢as pro nasih vodica nebo montaznias),
» nespravd pouZzitd rérnd jedndka (m vs. ks — nd@p ochranna trubice se nakupuje

jiz v poZzadované délce (ks) nebo v metrdZzi (m) gjiknu zkrdceni na

poZzadovanou délku dochazi az ve vyiob
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» duplicitni zadani materialu (chyba zfisobena nepozornosti pracovnika
VvV engineeringu),

» chybr® zadané ceny édi (v diasledku chybd vynasobeného &’ného cisla a
prafezu vodte),

» chybna cena vstupniho materialmesprava zadana cena nakupovaného dilu
pracovnikem strategického nakupu).

Za spravnost udajv systému zodpovida vzdy konkrétni zainteresovadéleni. Po
zjisteni priciny (odhaleni chyby) zjedna napravu zodghwy pracovnik v internim
systému a poda #mou informaci na oddeni controllingu, které identifikovany dil
piekalkuluje. Po uvokni nové kalkulace v systému je hotovy vyrobek &oempro
nasledujici obdobi (od nasledujiciho kalandtdo nesice) — z internich s¢mic vyplyva,
Ze vramci kalendaiho nesice nelze ocenit stejny vyrobekznymi kalkulovanymi

naklady.

Muze se také stat, Ze vyrobek vychazi ztratovy (neléo ziskovy) aniz by obsahoval
jakoukoli chybu. Jedna se o vyrobek, ktery je ¢gati skupiny vyrobk, které byly
nabidnuty zakaznikovi jako celekieB skuténost, Ze je jeden konkrétni vyrobek ztratovy,
nep‘edstavuje problém a riziko pro dany projekt, jelikeela skupina vyrolikvykazuje
zisk.

Report ziskovosti se vyuZiva také k v¢poopravné poloZzky na ztrdtové vyrobky, ktera se
pacita vzdy ke konci roku. Jedna se o zohledrsituace, kdy na sklddsou vyrobky,
které jsou ztratové a pokud budou v budoucnu prpd&nizi nam to hospotiky
vysledek. Proto se vypte opravna polozka k zasobarthto vyroki, aby mohla byt

mozna ztrata zohledna v daném roce.

6.1 Zavedeni nového reportu do praxe

Navrzeny report byl ve firthpo dopordeni autora plé implementovan a vystupy jsou
generovany na #siéni bazi oddlenim Controllingu. Naslednse distribuuje na Obchodni

Gtvar a vedeni spaiaosti.
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Vyznamné odchylky, jedna seétginou o chyby v zadanifeSi Controlling gimo
s konkrétnimi Utvary, které spravuji data v systéfwiz predchozi odstavec). Jakékoli

chyby jsou ihned napraveny a report se aktualizuje.

NejvyznamujSi ¢ast vyuZiti reportu nastdva v Obchodnim utvarud@ailni analyze (pro
zjisteni skuténého problému) se stanovi nasledné kroky, které wegt ke zvySeni
ziskovosti. V gipact identifikace problému interniho razu (drahé nakigee dily, dlouhé
vyrobni ¢asy, apod.) se zji&té skuténosti projednaji na tymové porgdkde se zadaji

konkrétni akoly pracovnikovi, pdpse vytvdi tym, ktery zjiSéné plytvaniresi.

Podrobna analyza préhla i v obchodnim utvaru. Na zakkadnformaci z wkolika
mesicnich repont byli vyselektovani zakaznici a dily, kterymi se Kl&bude dale zabyvat.
Jedn& se o vyrobky, které jiz neobsahuji formémjby nebo byly pedany na interni

z&kaznicky tym.

Konkrétnicinnosti si Obchodni Gtvar rozkl do dvou skupin:

» ztratové dily v ramci ziskového celkuekteré vyrobky jsou ztratové, ale celkov
se u z&kaznika generuje zisk),

» celkova ztrata, papnizky zisk u zakaznika.

Vzdy je zapatebi gistupovat k informacim z reportu individuéla v3e dkladne ovefit.

V piipac, Ze se negativni informace potvrdi, je zéplbt stanovit kroky k n4prayv

Spolenost identifikovala ztratové vyrobky a definovalakazniky, se kterymi zahaji
jednani. NavrhyeSeni stanovuje Obchodni Utvar, ktery je naslgmojedndn s vedenim
spole&nosti. Finalnim vystupem je strategicky plan, ktdefinuje odsouhlasené kroky ke

zvysSeni ziskovosti u jednotlivych zakazaik

V analyzované fira se v laiském a letoSnim rocetipravily a realizovaly strategické
plany u sedmi zdkaznikNa osobnich jednanich se cigrojednavala ziskovost vyrobhk

ktera byla podpieena prezentaci vychazejici z reportu ziskovosti.
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Obchodni podminky se projednavaji v celkovém kamtetzn. Ze neni cilem pouze navysit
prodejni cenu. U &kolika vyrobki se navysSilo minimalni odibové mnozstvi (vede ke
zvySeni efektivnosti ve vyra@h, ¢ast vyrobk se gesunula do ceniku pro nahradni dily
(realre odebirané mnozstvi bylo cca pod 100 ks/rok) a egfyanych sériovych vyrolik

byly jednorazo¥ navyseny.

Vysledky z jednani se zapracovaly do interniho&yst — Uprava cen, sniZeni vyrobnich
¢adi. V nasledujicim résici jiz report ziskovosti pracoval se &minymi vstupnimi daty a
v praméru se Wwtyi zakaznik poddilo celkow navysit ziskovost o cca 5 %.

V nésleduijici tabulce 6.1 jsou vybrani 4 zakazmiaikteré se firma v pbéhu roku 2018
vzhledem dosahované nizké profitabilit ramci reportu zasgtila a ugitymi akcemi se

snazila profitabilitu navysit.

Data v tabulkach 6.1 a 6.2 zobrazuji vyvoj profiiou vybranych zakaznikv obdobi od
1/2018 do 9/2018.

Tab. 6.1: V¥isleni ziskovosti u analyzovanych zékaziib# vzniku reportu

Celkové nakl. | Zisk
Zakaznik | Lokace Stat | Obdobi | Obrat (€) | (€) (€ Ziskovost
BC Steyr AT 101/2018 342 780 321342 21438 6,25 %
BD Mannheim DE |01/2018 111 282 105670 5612 5,04 %
BE Starachowice PL 01/2018 475 807 468 760 7047 1,48%
BF Lyon FR |01/2018 89 738 85343 4395 4,90 %
Celkem 1 019 607 981115 38492 3,78%

Zdroj: vlastni zpracovani

U zakaznika BC firma identifikovala slabé mistowgobe, kdy prevedlacast vyroby na
.koloto¢* (tzn. Ze kazdy pracovnik vykonava pouze&itmu ¢ast montaze aipdava
nasledujicimu v p@di a dohromady t¥d montazni linku — lze zavézt u sérisich

> s

projekti), ¢imz snizila pracnost (niZSi naklady) a navysil& nisiecela 2 %.
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U zakaznika BD a BF doslo k navySeni ceny (vyS$atphod 1.7.2018 zidvodu nizSich
vyrobnich objemi (nez bylo uvedeno v zadani poptavky), coz vedlobou zakaznik

k navySeni ziskovosti o cca 5 %.

U zakaznika BE se jednalo o kombinaci navyseni @emgjména snizeni nadkupnich cen

nejdrazsich komponeint zarové prinesl nejvyssi navyseni o vice jak 7 %.

Tab. 6.2: V¥isleni ziskovosti po realizaci og@ani u analyzovanych zékaznik

Celkové nakl. |Zzisk
Zakaznik | Lokace Stat | Obdobi | Obrat (€) | (€) (€) Ziskovost
BC Steyr AT 109/2018 332 450 305469 26981 8,12 %
BD Mannheim DE |09/2018 117 465 106 319 11146/ 9,49 %
BE Starachowice PL 09/2018 483 254 441 630 41624 8,61 %
BF Lyon FR 109/2018 97 865 88790 9075 9,27 %
Celkem 1 031 034 942 208 88 826/ 8,62 %

Zdroj: vlastni zpracovani

DalSi ti zakazniky (uvedené v tabulce 6.3) identifikovapole&nost v dlouhodobém
horizontu jako nerentabilni a vzhledem k cljidim kapacitam je cilem vyuZzivat dostupné
kapacity co nejefektiviji. Vystupy z reportu generovaly simegativni hodnoty a vybrani

zakaznici se rradili mezi strategicke.

Tab. 6.3: Zisk/ztrata na fu zakaznilé uréenych k ukoreni

. z . ) 2
Zakaznik | Lokace Stat Obdobi (ng/ztrata Plocha (nf) (Z;k/ztrata nam
CA Freiburg DE 11/2017 -2 816 220 -13
CB Bremen DE 11/2017 2 487 170 14
CcC Magdeburg DE 11/2017 8 61b 186 46
Celkem 8176 576 X

Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem jednani s vytipovanymi zakazniky bylo domtuvpodminky vystoupeni

z obchodniho vztahu (eliminace nefdiného materialu, mozny odprodej specifického
vyrobniho zé&izeni, cilovy termin ukareni spoluprace, apod.) i s ohledem na zgjist
dodavek a plynuly iechod na nového dodavateleihBm nasledujicich 5-10 asici se
spoluprace se vSemiemi zakazniky ukatila a kapacity byly uvolény. Jiz Ehem roku
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2018 se poddo volné kapacity pl& nahradit novymi zakazkami (viz tab. 6.4), které
piinaSeji spolénosti vyraz® vysSi zisk a zarowveefektivrgjSi vyuziti vyrobnich ploch

(zisk/nt).

Tab. 6.4: Vyjadieni zisku na miu novych zakaznik (nahrada za ukodené)

Zakaznik | Lokace Stat Obdobi | Zisk (€) Plocha (rf) | Zisk na m? (€)

CD Graz AT 09/18 34 255 328 104
CE Essen DE 09/18 41102 240 171
Celkem 75 367 568 X

Zdroj: vlastni zpracovani

S reportem vyhodnocovani ziskovosti firma nadaléivak pracuje a jeho vyuziti se
rozSkuje i mezi dalSi utvary. Zaroxie bude spolénost do budoucna pracovat na
automatizovaném reportu s podporou externi poreéfivsny ramci informaniho sytému
bez nutnosti spojovani vice tabulek v Excelu jakeowmasné dob, protoze vedeni

spole&nosti vnima tento nastroj jako velmi uzite a smyslupliny.
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Zaveér

V dokg, kdy je ekonomika na vzestupu geplada konjunktura, je na misa hlavrg i na
case, aby se firmy&novaly revizi svych prodejnich cen. Mzdy rostouiran maji nyni
moznost, respektive uz jim prakticky nic jiného loza, nez zrevidovat ceny. Tam, kde to
neni mozné nebo neni perspektivni, je nuttigtqupit i k radikalnimieSenim, tedy

k ukornteni spoluprace schterymi zakazniky.

Prace si klade za cil ne nabadat k wawani vyroby aktuakh vyrabinych vyrobki, ale
poskytnout nastroje pimbné k analyze cenotvorby ziskovosti jednotlivych projeki
(zadkaznik). Firmy trpi WtSinou nedostatkem kapacit a maji idealfliegitost vyuzit toho
v ramci obchodnich jednani pro agresjén strategie &¢i zakaznikm. Navrzeny report
ziskovosti (marzi) porovnanim kalkulovanych néklaal dosazenych trzeb je idealnim
nastrojem, jak efektivhzjistovat ziskovost v ramci firmy po zakaznicich a jetimgch
vyrobcich. Nejenom Ze tento report poskytne infarena spravnych cenach, ale zatove

naponiize k odhaleniisjpadnych chylgi nedostati v ramci vyrobniho procesu.

Ziskovost vyrobk Ize vyjadit jak procentualnim podilem nakkadk obratu, tak i

v absolutnim vyjateni v korunach. V oboufipadech se if¥e jednat, jako tomu je
u zkoumané spoteosti XY, o odliSné udaje. Nejtsi absolutni zisk dZe vykazat
vyrobek s nejnizs§im procentem ziskovosti. Prot@laiskovost podrobena i dalsi analyze,
aby se dali lépe identifikovat zdkaznici, ikteori nejmensi zisk pdp ztratu na zabiranou
plochu. S ohledem na omezenou vyrobni kapacituslepai dob je toto pongrné dulezity
parametr a je mozn&ekavat, Ze dosazené vysledkyspeji firme v lepSim rozhodovani

do budoucna.

Vystupy, které report nabizi, jsou pro firmu XY melpiinosné a jiz pinesly prvni
pozitivni vysledky v podab zvySeni ziskovosti vyrolik V delSim ¢asovém horizontu
poskytnou vystupy reportu gebné informace pro spravnou tvorbu cen. Stanowtse t
dulezitym podkladem pro sestaveni kvalitnich kalkulaékladi jednotlivych vyrobk.

V neposlednfadé mohou roviz zamezovat realizacekterych nerentabilnich projekt
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