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UvoDNi sLovo

UVODNiI SLOVO
Vazeni ¢tenafi,

do rukou se vam dostava publikace Kalkulace a ceno-
tvorba ve firemni praxi, ktera od teoretickych vychodi-
sek prechazi k reseni konkrétnich problém v podni-
kohospodarské praxi. Publikace si klade za cil pomoci
spole¢nostem a jejich manazer(m, aby co nejlépe ob-
stali v souc¢asném narocném trznim prostredi, kde tlak
nepfichazi jen od konkurenc¢nich podnikd, ale i od sa-
motnych zékaznikd. Zakladni osou textu je prezentace
metod a nastrojl vyuzivanych v cenotvorbé a kalkula-
cich. Souhrnné bychom mohli fici, ze publikace stavi
na poznatcich mnoha védnich disciplin, v této publi-
kaci se proto odrazi teorie fizeni, matematika, finance,
Ucetnictvi, marketing nebo psychologie.

Publikace Kalkulace a cenotvorba ve firemni praxi vam

bude napomocna nasledujicim zptsobem:

® Pochopite utvéareni ceny na zakladé firemnich na-
klad{, konkurence a zakaznikd.

® \/yberete si metody kalkulace, kterou jsou nejvhod-
né&jsi pro vasi praxi.

® Ziskate dovednosti pro sestavovani firemnich kal-
kulaci nakladg.

® Nastavite si ceny, jez budou pfijatelné pro zakaz-
niky, ale zaroven Vam pokryji naklady a zajisti firmé
zisk.

® Budete schopni [épe fidit firemni naklady.

Tematicky je pfirucka rozdélena do Sesti zdkladnich
kapitol doplnénych o pracovni listy soustfedici se
na aplikace problematiky. Soucasti publikace je i se-
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znam cesky psané doporucené rozsitujici literatury.
Zakladni texty kapitol jsou pak pro lepsi a rychlejsi po-
chopeni a orientaci v tématu prokladany schématy,
grafy, praktickymi priklady a moznostmi praktického
uziti. Tisténd ¢ast publikace je doplnéna praktickymi
listy, které maji dvé zakladni formy, a to formu ovéfu-
jici zakladni poznatky pomoci otazek a formu prikla-
dovou, ktera ukazuje pouziti vysvétlovanych konceptd
na zakladnich firemnich datech. Pfiru¢ka dale akcen-
tuje aplikovatelnost v praxi a upozornuje na rlzna
uskali jednotlivych postupl a metod, jejichz Spatné
pochopeni muze vést az k chybam v rdmci fizeni spo-
le¢nosti.

Publikace je urcena Sirokému okruhu uzivatel(, ktefi
se pfi své praci dostavaji do kontaktu s cenotvorbou
vykonu spole¢nosti nebo kalkulaci nakladd vykonu.
Mohou to byt jak osoby pfimo zodpovédné za danou
oblast, ale i osoby pfipravujici podklady, na jejichz za-
kladé budou tvorena klicova firemni rozhodnuti.
K pfedpokladanym uzivatelim publikace jsou fazeni
i vrcholovi manazefi, at jiz feditelé, jednatelé nebo
majitelé spolecnosti, manazefi odpovédni za speci-
fické oblasti jako finan¢ni a marketingovi feditelé
a v neposledni fadé i mnoho dalSich zaméstnanc,
ktefi se se zvétsujici velikosti organizaci stavaji zodpo-
védnymi za rozhodnuti v oblasti cenotvorby a kal-
kulaci.

Pevné vérim, ze se pro vas kniha stane uzite¢nou po-
muckou bud' pro prvni orientaci v tématu, nebo pro
pfipomenuti zakladnich zdkonitosti a teoretickych
konceptl v oblasti kalkulaci a cenotvorby, které jsou
prezentovany tak, aby byly maximalné vyuZitelné




UvoDNi sLovo

a aplikovatelné v soucasné podnikohospodaiské
praxi. Publikace je vychozim bodem pro dalsi mana-
zerskou praci, protoze vas motivuje ke kladeni otazek
a uzpUsobovani univerzalnich obecné platnych feseni
podminkam pravé vasi organizace.

Cilem nebyva byt prGmérny, ale jedine¢ny, a na to
pamatujte i pfi fizeni a budovani vasi spole¢nosti.

Ing. Dagmar Camska, Ph.D.
autorka publikace

strana 3




OBSAH PUBLIKACE

strana 1

Obsah

Kalkulace a cenotvorba ve firemni praxi

1 Cena a cenova strategie

1.1 Podstata a role ceny
1.2 Cenaversus hodnota
1.3  Marketingova strategie
1.4  Psychologicky pohled

2 Firemni naklady
2.1 Klasifikace nakladi

2.1.1 Clenéni dle potieb uéetniho vykazu zisku a ztraty
2.1.2 Manazerské pojeti nakladi

2.1.3 Druhové tfidéni nakladd

2.1.4 Ucelové tfidéni naklada

2.1.5 Naklady podle zavislosti na zménach objemu vyroby
2.1.6 Dalsi pfistupy ke tfidéni nakladt

2.2 Optimalizace nakladii
2.2.1 Analyza bodu zvratu
2.2.2 Maximalizace zisku, cash flow a EVA

2.2.3 Volba technologické varianty




OBSAH PUBLIKACE

strana 2

2.2.4 Rizeni jednicovych a rezijnich nakladd

2.2.5 Nové optimaliza¢ni nakladové metody

3 Cenotvorba

3.1 Nakladové orientovana cena
3.2 Hodnotové orientovana cena
3.3  Poptavkové orientovana cena
3.4 Konkurencné orientovana cena

3.5  Specifické pripady stanoveni ceny

4 Kalkulace ve firemni praxi

41  Kalkulacni systém firmy
4.2 Vychodiska kalkulacnich postupii
4.3  Druhy kalkulaci

5 Kalkulacni metody a postupy

5.1  Kalkulacnivzorce

5.1.1 Vseobecny kalkula¢ni vzorec

5.1.2 Retrogradni kalkula¢ni vzorec

5.1.3 Kalkulaéni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady
5.1.4 Dynamicka kalkulace

5.1.5 Kalkulace se stupnovitym rozvrstvenim fixnich nakladu

5.2 Tradiéni metody kalkulace
5.2.1 Kalkulace délenim




OBSAH PUBLIKACE

5.2.2
5.2.3
5.24
5.25
5.2.6
5.2.7
5.2.8
5.2.9
5.2.10
5.2.11

53

5.3.1
5.3.2
533

6.1
6.2

strana 3

Kalkulace délenim prosta

Kalkulace délenim stupnovita
Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly
Kalkulace ve sdruzené vyrobé
Zistatkova metoda kalkulace
Roz¢itaci metoda kalkulace

Metoda kvantitativni vytéze
Prirdzkové kalkulace

Kalkulace sluzeb

Rozdilové metody kalkulace

Moderni metody kalkulaci

Kalkulace netplnych naklada

Kalkulace nakladd podle elementarnich procest
Target costing

Vybrana specifika tvorby cen a kalkulaci
Casté chyby v praxi firem

Specifické situace kalkulaci




CENA A CENOVA STRATEGIE

1 (enaa cenova strategie

Cena je jedinym prvkem marketingového mixu
(ktery déle obsahuje vlastni produkt, misto a propa-
gaci), ktery pfimo pfinasi spole¢nosti penize. Uspés-
nost produktu na trhu neovliviiuje jen jeho kvalita, ale
i cena a predevsim to, jak je produkt vniman zakaz-
nikem.

Spravné nastavena cena muze rozhodnout o Uspé-
chu, a naopak nespravné stanovena cena miuze
spole¢nost uvrhnout az do existencnich probléma.
Spravného nastaveni cenotvorby produktl v podni-
kohospodarské praxi Ize dosahnout diky pochopeni
podstaty ceny, vzijemného vztahu mezi cenou
a hodnotou vnimanou zdkaznikem a volbé marke-
tingové strategie, kterd by méla korespondovat s ce-
lopodnikovou strategii.

Vyfeseni téchto aspekt(l je klicové. Naopak vyuziti
psychologie ¢isel pfi cenotvorbé je jiz jen dopliikem
dokreslujicim vyslednou cenu. Pfesto i tento nastroj
cenotvorby bychom méli znat a dokazat ho vyuzit
ve svlj prospéch.

Cenajejen jednim zfaktord, pomoci kterého se zakaz-
nik rozhoduje o koupi produktu. Cilem spole¢nosti by
nemélo byt ,prodavat” cenu, nybrz prodavat hod-
notu, kterou produkt zakaznikovi pfindsi, protozZe jen
tak je schopna zcela naplnit svUj ziskovy potencial.

Zvolend cena by neméla byt v rozporu ani s produk-
tem, ani s celou marketingovou a de facto celopodni-

1
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PSYCHOLOGICKY POHLED

1.4 Psychologicky pohled

RUzné reakce zakaznika na cenové zmény v predchozi
Casti nas privadéji k tomu, Ze je nezbytné se blize vé-
novat i chovani a vnimani zakazniku.

Hodnoté pro zdkaznika se blize vénuje kapitola 3.2.

Cenu ale miZeme nastavit i tak, aby odrazZela pozoro-
vani a zjisténi z oboru psychologie. Jen nepatrna, kos-
meticka Uprava ceny nas mize délit od dosazeni cile.

Kognitivni funkce lidské psychiky ovliviuji to, jakym
zplGsobem ¢lovék cenu vnima. Cisla ¢teme zleva do-
prava, proto vénujeme vétsi pozornost prvni dislici.
Mozek uprednostiiuje dalezitéjsi informaci a postu-
puje pfi tom podle nauc¢enych algoritmu.

Mozna manipulace spociva v nastaveni ceny tak, aby
byla u zékaznika vyvolana iluze vyhodnosti. Cislo 99 je
mozkem vnimano jako opticky vyrazné mensi oproti
¢islu 100, ac rozdil je jen jedna jednotka (jedno pro-
cento). Vyzkumy dokazuji, ze ceny koncici na 9, do-
konce i na 90 nebo 99 za desetinnou ¢arkou pfitahuji
pozornost clovéka vice nez ceny zaokrouhlené.

V pripadé nezaokrouhlenych &islovek se aktivuje ro-
zumova cast mozku, ktera posuzuje vyhodnost na-
kupu daného produktu. Naopak u zaokrouhlenych
cen se aktivuji emoce a subjektivni pocit zékaznika.

Snahou obchodnikl je co nejvice vyuzit psychologic-
kého faktoru pfi rozhodovani o cendch, aby se zdkaz-
nik nerozmyslel jen racionalné podle kvality produktu,

1.4
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KLASIFIKACE NAKLADU

Priklad z praxe

Podle planu udrzby se kazdy mésic provadi udrzba
stroje slouziciho vyhradné k vyrobé vykonu A. Naklad
na udrzbu je nepochybné nakladem p¥imym, protoze
bezprostfedné souvisi jen s jednim druhem vykonu.
Nejedna se viak o ndklad jednicovy, protoze naklad
na udrzbu nelze pfiradit kalkulaéni jednici bez Uvahy
objemu vyroby (v takovém pripadé byl oznacovan
jako rezijni naklad).

Ac se jedna o naklad ptimy, nelze tento naklad oznacit
ani jako variabilni, protoze udrzba je provadéna pra-
videlné kazdy mésic bez ohledu na skute¢nost, jak
moc bylo dané vyrobni zafizeni vytizeno v pfedcho-
zim mésici. Proto ma tento ndklad jednozna¢né po-
vahu fixniho nakladu.

2.1.5 Naklady podle zavislosti
na zménach objemu vyroby

V zavislosti na zménach objemu vyroby rozliSujeme
dvé skupiny ndkladd: ndklady variabilni a fixni. Varia-
bilni naklady (Variable Costs — VC) zaviseji na objemu
produkce a s rostoucim produkovanym mnozstvim
obecné rostou. Fixni ndklady (Fixed Costs — FC) naopak
na objemu produkce nezaviseji a s rostoucim obje-
mem produkce zlstavaji nezménéné. Fixni naklady
byvaji nékdy oznacovany jako naklady provozni pFi-
pravenosti. Takové oznaceni ptimo vystihuje jejich
podstatu, nebot se jedna o naklady, které museji byt
vynalozeny i v pfipadé nulové produkce.

2.1.5
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Linearni nakladova
kiivka
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nakladi

FIREMNi NAKLADY

Obrazek 2.2 zachycuje nejjednodussi modelovatelny
prabéh fixnich a variabilnich naklad(. Variabilni na-
klady se vyvijeji proporcionalné, tj. rostou rovno-
mérné s rlstem objemu produkce. Proto je mlizeme
znazornit pomoci linedrni ndkladové kfivky, kterou je
pfimka.

Naklady

Celkové naklady

Variabilni naklady

Fixni naklady

/ Objem produkce

Obrdzek 2.2 Priibéh fixnich a linedrnich variabilnich
ndkladi

Variabilni ndklady se mohou vyvijet ale i jinym zpUso-
bem nez proporciondlné, a to nadproporcionalné
(progresivné) nebo podproporcionalné (degre-
sivné), jak znazormuje obrazek 2.3. Z hlediska ekono-
mické teorie se jedna o vztahy mezi rlznymi typy pro-
dukenich funkci a naklady spolecnosti.




OPTIMALIZACE NAKLADU

V praxi se Castéji setkdvame s feSenim problému, ja-
kého objemu produkce a trzeb musi spole¢nost dosa-
hovat, aby dosadhla zadané arovné zisku, protoze
nulova Uroven zisku v pfipadé bodu zvratu neni dlou-
hodobé uspokojujici. Dana optimaliza¢ni uloha je za-
psana nize a vyuziva viechny predpoklady a zakoni-
tosti pfedstavené pfi vypoctu bodu zvratu. Pfi zadané
urovni zisku musi trzby pokryt nejen veskeré naklady
produkce, ale i zisk.

Trzby = Celkové ndklady + Zisk
Truzby = Fixni ndklady (FC) + Variabilni ndklady (VC) +
+ Zisk
Px Q= FC+ VC + Zisk
PxQ= FC+v,xQ + Zisk
PxQ-v,xQ= FC+ Zisk
Qy = Fg j—Vansk

Rozdil mezi cenou a variabilnimi naklady na jednotku
produkce (tj. hodnota jmenovatele pfi vypoctu bodu
zvratu) byva oznacovan jako pFispévek na thradu
fixnich nakladi a tvorbu zisku. Jeho uplatnéni Ize
nalézt v kalkulaci netplnych nakladd, o niz pojednava
kapitola 4. V praxi ¢asto dochdzi k aproximaci pfi-
spévku na uhradu fixnich nakladt a tvorbu zisku uka-
zatelem hrubého rozpéti, ktery je dan jako rozdil
ceny a jednicovych nakladd.

Spolecnosti, které by se ve své podnikohospodarské
aktivité zabyvaly jen jednim druhem produktu, ve sku-
te¢nosti pfilis mnoho neni. Moznosti, jak pfistoupit
k optimalizaci vyroby dvou a vice produktd, by bylo
analyzovat body zvratu pro kazdou produkci zvlast,

2.2.1
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OPTIMALIZACE NAKLADU

Pokud vsak tyto predpoklady neplati (jak znazornuje
obrazek 2.5), pak spole¢nost obou ciltl sou¢asné do-
sahnout nemuze. Volba objemu produkce pak bude
vychazet ze zakladni podnikové strategie.

Pokud je podnikovym cilem maximalizace trzeb, pak
bude spole¢nost volit objem produkce odpovidajici
Qaxm @ to dokonce pfi dosazeni ztraty, jak ukazuje
obrazek 2.5.

Naopak pfi maximalizaci zisku by spole¢nost volila
objem produkce na urovni Q.. kde je rozdil trzeb
a nakladu nejvétsi.

Pri daném vyvoji trzeb a nakladu spole¢nost dosahuje
dokonce dvou bod zvratu: prvni Qg;, odpovida situ-
aci, v niz spole¢nost pfechazi ze ztraty do zisku se zvy-
Sujicim se objemem produkce, a druhy Qg,, odpovida
situaci, v niz spole¢nost piechazi ze zisku do ztraty se
zvysujicim se objemem produkce.

Trzby, Naklad
Y y Naklady
'L'\s\‘ : E E Trzby
! E b Objem
< w VR produkce
QBZ1 QmaxZ QBZZ QmaxT

Obrdzek 2.5 Riznd volba objemu produkce dle
podnikového cile

2.2.2
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POPTAVKOVE ORIENTOVANA CENA

3.3 Poptavkové orientovana cena

Poptavkova tvorba ceny vychazi z neoklasické mikro-
ekonomické teorie. Poptavkova krivka (D — demand)
vyjadfuje vztah mezi cenou produktu (P) a jeho po-
ptavanym mnozstvim (Q).

U vétsiny produktl je vztah mezi cenou a mnozstvim
modelovan pomoci klesajici poptavkové kfivky, jak
znazornuje obrazek 3.5. Pfi nizsi cené jsou zakaznici
ochotni nakupovat vétsi mnozstvi produktu.

Existuji ale i produkty, u nichz klesajici cena nevyvola
narlst poptavaného mnozstvi, nybrz jeho pokles.
Tento vztah je obecné sice vyjimecny, ale bézné se vy-
skytuje v pfipadé luxusnich produktd, u nichz klesajici
cena znamend konec exkluzivity, a tim pokles zdjmu
zakaznik(. Takova situace muze nastat i u produkt(
béznych, jako jsou potraviny, produkty s vlivem
na bezpecnost ¢i zdravi nebo vyrobky, u nichZ je nutna
spolehlivost. Vyrazny pokles cen téchto produktt to-
tiz v zakaznikovi mlze vyvolat pocit, Ze vyrobek jiz
neni bezpeény nebo spolehlivy, a proto o dotéeny
produkt ztrati zajem.

3.3
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KALKULACE VE FIREMNI PRAXI

4 Kalkulace ve firemni
praxi

BohuzZel neexistuje jedna univerzalni kalkulace pouzi-
telnd pro vsechna firemni rozhodovani. To, jaky druh
kalkulace vyuzijeme, urCuje typ rozhodovaciho
ukolu.

Nakladové kalkulace objevujici se v ramci kalkula¢-
niho systému firmy muazeme klasifikovat na zakladé
doby, kdy se sestavuiji. Dal3i druhy kalkulaci se budou
odvijet od specifik organizace (a zejména od cha-
rakteru produkce), ktera musime pfi volbé kalkula¢ni
metody plné respektovat.

O kalkula¢nich metodach podrobné pojednava kapi-
tola 5.

Kalkulace mohou byt zpracovany v rlizné Sirokém za-
béru, ktery vychazi z rozsahu alokovanych naklad.
Pro fadu podnikatelskych rozhodnuti neni nezbytné
nutné a ¢asto ani vhodné alokovat veskeré naklady
produkce, ale jen tu ¢ast, kterd ma vliv na nase roz-
hodnuti.

Tato kapitola poskytuje obecny pohled na kalkulaéni
postupy. Kalkulace nakladu jsou didlezitymi podklady
pro firemni rozhodovani v rdznych oblastech, at jiz
rozhodujeme o sortimentu, fidime hospodarnost
nebo zpracovavame rozpocty.

Kalkula¢ni systém firmy miize byt pouzit k rozhodo-
vani v kratkodobém i dlouhodobém ¢asovém hori-

4
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KALKULACNI VZORCE

5.1 Kalkulacni vzorce

Kalkulacni vzorce reprezentuji strukturu nakladu sle-
dovanou spole¢nosti. Cim detailnéji je struktura na-
kladu sledovana, tim vice je kalkulace pouzitelna pro
rizné rozhodovaci ukoly.

Diky kalkula¢nim vzorctm se dozviddme nejen o sou-
hrnnych nakladech vykonu, ale také o hodnotach na-
kladGi v ramci jednotlivych sledovanych skupin.
Zakladnimi sledovanymi skupinami jsou pfimé a ne-
pfimé naklady. Ty je mozno dale ¢lenit, jak znazornuje
obrazek 5.1, v némz jsou rezijni naklady rozdéleny
podle jednotlivych zékladnich podnikovych funkci.

Obrdzek 5.1 Struktura ndklad( v kalkulaci

Sledované skupiny ndklad( a mira jejich detailu jsou
individudlni pro kazdou spole¢nost tak, aby respek-

5.1
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CASTE CHYBY V PRAXI FIREM

6.1 Casté chyby v praxi firem

Mnoho chyb v podnikohospodaiské praxi vychazi
z hlavni obtize, kterou je problematika pfifazovani re-
Zijnich ndkladd jednotlivym vykondm. Na néktera
uskali upozornuji ostatni kapitoly této publikace. Pro-
toze bychom se ale téchto chyb méli v fizeni vyvaro-
vat, zde je jim vénovana pozornost opakované.

CHYBA 1: Nerespektovani rozmanitosti
produktového portfolia

Spole¢nost vyrabéjicizna¢né diferenciované produkty
nebere v Uvahu jejich rliznou narocnost na spotiebu
rezijnich nakladd. V dasledku toho jsou zakladni pro-
dukty zatizeny vyssimi naklady nez produkty speci-
alné uzplisobované, jez vyvolavaji vyrazné vyssi spo-
tfebu rezijnich naklad(. Zakaznik pak bude na trhu
logicky preferovat specialné uzplsobované produkty,
protoze odhali, Ze jejich cena je relativné nizsi.

CHYBA 2: Chybné zvolena rozvrhova zékladna
Spolec¢nost kalkuluje rezijni naklady nebo jejich ¢ast
podle chybné zvolené rozvrhové zakladny. Rozvrhova
zakladna maze byt Spatnd v pfipadé, ze neni zjevna
dostatecné silna pri€¢inna souvislost mezi ni a vyvo-
lanymi rezZijnimi naklady. Rozvrhova zdkladna dale
mUze byt nestabilni nebo nemusi zaujimat vy-
znamny podil na celkovych nakladech. Problematika
rozvrhovych zakladen se v soucasnosti vice a vice pro-
hlubuje tim, Ze se rozpocitava vice rezijnich nakladd
nez dfive, protoZe v Case narostla jejich proporce
vUci nakladdim celkovym.

6.1
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