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Anotace

Hlavnim tématem této diplomové prace je ekonomické vyhodnoceni novych produkti,
ackoliv se prace zabyva celym procesem vzniku vyrobku jako takovym. Problematika
ekonomického vyhodnoceni novych produkti dosud neni pfili§ odborné rozebirana a proto
je ucelem této prace cely proces piedstavit. K tomu je v diplomové praci pouzit konkrétni
pfipad ekonomického vyhodnoceni skute¢ného produktu vybrané spolecnosti. Prace
tak demonstruje realn¢ funkéni metody ekonomického vyhodnoceni efektivnosti nového
produktu v praxi a jeho disledky. V zavéru prace je navrzen nastroj k optimalizaci procesu

toku dat v ramci procesu vyhodnocovani, ktery vykazuje moznosti ke zlepsSeni.
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Annotation

The main topic of the diploma thesis is the economic evaluation of new products, although
the thesis deals with the whole process of product creation as such. Issues of economic
evaluation of new products is not yet very expertly analyzed and therefore the purpose of
this diploma thesis is to introduce the whole process. To do this, the thesis uses a specific
case of economic evaluation of the actual product of the selected company. The thesis
demonstrates real functional methods of economic evaluation of new product effectiveness
in practice and its consequences. At the end of the thesis the author suggests a tool designed
to optimize the process of data flow within the evaluation process, which shows possibilities

for improvement.
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indicators, economic evaluation, effectiveness.
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Uvod

Téma ekonomického vyhodnoceni nového produktu se zabyva procesem jako celku. Prace
popisuje proces od vzniku samotné myslenky az po jeho realizaci a uvedeni na trh. Zarovein
se prace soustiedi na to, jaké jsou moznosti vyhodnocovani efektivnosti produktii jeste pied
jejich samotnou realizaci. Tyto vypocty jsou pak voditkem ke spravnému rozhodnuti
manazerd, zda novy produkt skutecné¢ vyvinout, zavést do vyroby a finaln¢ uvést na trh.
Ptili§ mnoho literatur nepopisuje tento proces vyhodnocovéni, ackoliv se v praxi jedna
o zcela zdsadni rozhodnuti pro podnik. OvSem celé téma jako takové ma piimy vliv na
rentabilitu podniku, velikosti trzeb, likvidity a také cash-flow spole¢nosti a proto je dulezité
se jim zabyvat. Pokud je realizovan produkt, ktery podnik nedokaze vyrobit s adekvatnimi
naklady, nemél by byt realizovan, protoze by se podnik poté mohl dostat do finan¢nich
potizi. Spatné zvoleny a nasledné realizovany produkt mize byt pro nékteré spole¢nosti i
likvidacni v ptipadé, Ze jejich portfolio vyrobkll neni pfili§ Siroké. Proto se prace zamétuje
na moznosti, kterych je mozno vyuzit v praxi pro vyhodnocovani novych produkti a
popisuje relevantni ukazatele. Pochopitelné, kazda spole¢nost individualn¢ si tyto ukazatele
muze personifikovat a upravovat. To je i1 pfipad vybrané spolecnosti Z, ktera pouziva
standardni ekonomické ukazatele, ale i vlastné upravené ukazatele na miru pozadavkiim
podniku. V praci je vyzdvihnuto i téma inovaci, které jsou aktualnim trendem ve vSech

sférach spole¢nosti.

Cilem préace je objasnit proces ekonomického vyhodnoceni novych produkti a zaroveil
nalézt moZny potencial k zefektivnéni procesu. Pii ekonomickém vyhodnocovani vybraného
produktu XY byla vyuzita sekundarni data poskytnuta spolecnosti Z, které z dlivodu utajeni
vychéazi zupravenych hodnot. Praktickd ¢ast déale aplikuje poznatky z literarni reSerSe
odborné literatury. VSechny vypocCty jsou dale provedeny na zdkladé¢ matematickych a

ekonomickych metod.

Diplomova prace je ¢lenéna do nékolika dil¢ich tematickych celkll. V tivodu teoretické ¢asti
prace je definovan produkt, produktové urovné. Téma produktu je dale rozSifeno o
vymezeni Zivotniho cyklu produktu, kterym jednotlivé produkty prochazeji. V dalsi ¢asti
literarni reSerSe je popsan proces vzniku vyrobku, od Uplného pocatku vzniku myslenky az

po jeho uvedeni na trh. Soucasti teoretické ¢asti je 1 pojem, jejich vyznam a jsou definovany
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inovacni strategie. Jako dalsi vyznamné téma, které je soucasti teoretické Casti prace, je
vznik cen u novych produktl, vymezeni celého procesu vzniku cen a vyuziti cenovych
strategii. Nasledujici vyznamnou teoretickou kapitolou je analyza podniku doplnéna
0 konkrétni piiklady vyuzivanych analyz. Literarni reSerSe vychazi piedevs§im z dila
Nyvltové a Marinic¢e. Dalsi kapitola popisuje produktové strategie, pomoci kterych miize
podnik vstoupit se svymi novymi produkty na trh. V nasledujici kapitole jsou specifikovany
naklady podniku, vynosy, zisk a zaroven jsou uvedeny relevantni nakladové kalkulace,
kterymi jsou jednoducha ndkladova kalkulace a metoda Target Costing. Teoreticka Cast
nakladovych kalkulaci se opird predevsim o vychodiska Popeska a Papadaki. V zavérecné
kapitole teoretické Casti prace jsou popsany moznosti ekonomického vyhodnoceni
efektivnosti novych projektii a ukazatele, pomoci niZ je mozné méfit tuto efektivitu.
Teoretické poznatky k procesu vyhodnocovani efektivnosti projektt jsou Cerpany piedevSim
z dila Martinovicové, Koneéného a Vavtiny. Jednotlivé teoretické useky jsou doplnéné
o piiklady zasazené do prostiedi automobilového pramyslu. Praktickd ¢ast je v uvodu
vénovana ptedstaveni spolecnosti a vybraného produktu pro nasledujici analyzu a zaroveii
je analyzovéan vybrany trh, na kterém novy produkt jiz pusobi. Diplomova préace je dale
zaméfena na popsani Cinnosti oddéleni ve vybrané spoleCnosti zabyvajici se
vyhodnocovanim novych produktu. Dale je vysvétlen proces vzniku produktu ve vybraném
podniku Z a zapojeni metody Target Costing do procesu. V piredposledni kapitole jsou
specifikovany jednotlivé finan¢ni ukazatele pro vyhodnocovani novych produkti ve
spolecnosti Z a v zavéreCné fazi je analyzovan produkt XY pomoci téchto ukazateld
a zhodnocena jeho efektivnost a piinos pro podnik. V zévéru prace je navrhnuto doporuceni
pro zefektivnéni celého toku informaci a dat v rdmci procesu vzniku nového produktu a jeho

relevantniho vyhodnoceni.
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1 Produkt

V kapitole zaméfené na produkt je vymezen pojem produkt, arovné produktu, tedy z ¢eho
se produkt sklada. Dale je vysvétlen zivotni cyklus produktu, tedy obdobi, kterym produkt
prochazi béhem svého zivota. Kapitola se taktéz zabyva procesem vzniku novych produktt
a popisuje cely proces. Nezbytnou soucasti pii vzniku novych produktl je téma inovaci,
které jsou nasledné popsany a zaroven jsou definovany inovacni strategie. V posledni ¢asti
této kapitoly je vysvétlen proces oceniovani novych produktl, vznik ceny

a pouzivané cenové strategie.
1.1 Vymezeni pojmu produkt

Na tivod této diplomové prace je tfeba nejdiive definovat, co to vlastné produkt je. Jak uvadi
Kotler a kol. (2007, s. 615), produktem je ,,cokoliv, co miize byt nabidnuto na trhu
K upoutdani pozornosti, ke koupi nebo spotrebe, co miize uspokojit touhy, prani nebo potieby;
patri sem fyzické predmety, sluzby, osoby, mista, organizace a myslenky.“ VSeobecné lze
fici, Ze produkt je mozno chapat jako objekt, ktery zdkaznik, tedy spottebitel, ziskava
V trznim prostfedi sménou za protihodnotu (penize, jiny produkt). Tento produkt slouzi
K uspokojovani potieb zakaznikti. V podnikatelské praxi je produkt vniman z rtiznych
pohledd, a to napt. finan¢niho, kvalitativniho, vyrobniho, marketingového, strategického.
V ramci ekonomického pohledu na produkt se sleduji finanéni pohyby spojené
s produktem, a to naklady a vynosy s nim spojené. V ramci vyroby a kvality se sleduji
technologické aspekty. Stézejnim pohledem je marketingovy postoj k produktu, ktery
sleduje pozadavky zdkaznikl a ptenasi je do produktli. Tim vznikaji produkty, které prinasi
ktery na zékladé informaci ze vSech ostatnich usekii podniku rozhoduje a vzniku novych
produktu, ponechéni stavajicich popt. pozastaveni jejich vyroby. Strategicky pohled klade
daraz na inovace, které jsou hybnym motorem v dnesnim trznim prostredi a slouzi k ziskani

konkurenéni vyhody (Jakubikova, 2013).
1.2 Produktové Grovné

Produkt, ktery je zakaznikiim nabizen, se jako celek sklada ze tiech soucasti. V podniku je
nezbytné provadet analyzu produktu, co je cilem nového produktu, co mé zdkaznikovi

pfinést a nalézt misto, kde produkt dokaze ziskat konkurencni vyhodu.
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Rozsireni
produktu

Vlastni
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Baleni

Vyhotoveni

Podminky -
dodavek
a uvérovani

Dodateéné

Jadro sluzby

&

|

JADRO

Obr. 1: Tri urovné produktu aneb komplexni produkt

Zdroj: JAKUBIKOVA, Dagmar, Marketing v cestovnim ruchu, s. 195.

Jadro je zakladem produktu. Zobrazuje vSeobecné hlavni uzitek nebo hodnotu, kvuli které
zakaznik produkt viibec kupuje. Tento ptinos kazdého produktu je pro spotiebitele diivodem,

pro¢ ho zakoupit a pomoci n¢j uspokojit svou potiebu.

Vlastni produkt, také nazyvan skuteény nebo realny produkt, piedstavuje souhrn
charakteristickych vlastnosti. Tyto produktové vlastnosti vyzaduji zakaznici a tim se také
stavaji pfedmétem konkurencniho usili. Vlastni produkt je charakterizovan provedenim,

znackou, kvalitou, stylem a designem, ale také obalem.

Rozsifeny produkt pfinasi zakaznikiim ptidanou hodnotu, kterou zdkaznik koupi produktu
ziskava. Obsahuje veskeré dodatecné sluzby spojené s produktem. Na této trovni produktu
probiha casto nejvétsi konkurencni boj. Rozsifeny produkt mohou piedstavovat vSechny
poprodejni sluzby nabizené podnikem, mozZnost leasingu, splatkovy kalendafr, poradenstvi a

instruktaz k produktu, storno podminky, aj. (Jakubikova, 2012, str. 193-196).

Urovné produktu lze uvést na piikladu automobilového pramyslu, konkrétné vyrobce
automobilt. Jadro produktu, tedy vozu, predstavuje bezpecnd a pohodlnd pteprava.
Vlastnim produktem je samotny automobil. Jako rozsireny produkt 1ze uvést poprodejni
servis, garan¢ni opravy, zaruéni lhity, leasing automobilu, odborna instruktaz k produktu

a mnoho dalSich.
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1.3 Zivotni cyklus produktu

Zivotnim cyklem prochazi kazdy produkt podniku. Je charakterizovan jako model, ktery
sleduje trzby plynouci z produktu a vynalozené néklady v ¢ase. Casova osa je u kazdého
produktu zcela individualni vzhledem k faktu, ze zivotni cyklus kazdého produktu, tedy
od jeho uvedeni na trh az po jeho zanik, trva u kazdého produktu jinak. Stejn¢ tak je tteba
zdUraznit, ze vSeobecny model neplati pro vSechny produkty na trhu. Jako ptiklad odliSného
zivotniho cyklu lze uvést produkt nenahraditelny a nezbytny, napt. 1€ky. Jaké dalsi ptiklad
je mozné uvést produkty, které jsou komponentami findlniho produktu a trzby téchto
komponent jsou Casto velice zavislé na uspeSnosti findlniho produktu. Naopak napt. pro

osobni automobily 1ze tento model celkem spolehlivé aplikovat.

TrZby

/,/
cas
Vyzkum a Faze <A . : R
ol SRy ) Faze rlistu Faze zralosti Faze apadku

Obr. 2: Fdze zivotniho cyklu produktu
Zdroj: Vlastni zpracovani
Zivotni cyklus produktu prochazi nasledujicimi fazemi: vyzkum a vyvoj, fize uvedeni na

trh, faze ristu, faze zralosti a faze tipadku.

Pifi vzniku novych produktu, tedy v obdobi pied tim, neZ jsou uvedeny na trh, vznikaji
naklady na vyzkum a vyvoj produktu. Jedna se o znacnou vysi pfedvyrobnich nakladi, které
maji dopad na zisk, respektive ztratu. Vzhledem k tomu, Ze v této fazi nevznikaji trzby,

nemuze vznikat ani zisk. Vznikla ztrata je pak na urovni vynalozenych nakladi na produkt.
Uvedeni produktu na trh zacind poskytnutim nového produktu na trh,

kde je nabidnut ke koupi a je také distribuovan. Tato faze je vétSinou delsi proces a je spojen

s nizkym riistem trzeb. Oproti tomu naklady s uvedenim produktu na trh, jimiZ mohou byt
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naklady na distribuci, propagaci, jsou vysoké. Z toho vyplyva, ze vSeobecné v této fazi

vznikaji nizké zisky.

Obdobi, pii kterém se produkt nachazi ve fazi ristu, je pro firmu pozitivni. Zac¢inaji stoupat
trzby z produktu, zakaznik jiz produkt identifikoval a uspokojuje své potieby, popft. zcela
uplné nové potieby, timto produktem. Stale je tfeba vynakladat vyssi ndklady na podporu

produktu, ale zisky jednozna¢né rostou.

Faze zralosti je charakteristickd zpomalenim rtistu trzeb. VétSina potencialnich spotiebitelt
jiz produkt akceptovala. Naklady v této fazi mohou byt na stabilni urovni, popft. lehce rostou
v disledku marketingového konkurenéniho boje. Zisky v zévislosti na ndkladech se udrzuji

bud’ stabilni, nebo klesaji.

Upadek produktu je zptisoben situaci, kdy trzby a zisky zaénou klesat. Obdobi tpadku
vieobecné vzdy v Zivotnim cyklu produktu p¥ichazi. Casovy horizont této faze mize byt
v nékterych ptipadech velice rychly jako napt. u kazet, ale naopak né€kdy miize trvat i
dlouhou dobu. Castou pii¢inou upadku je technologicky pokrok, silny tlak konkurence nebo

zména preferenci spotiebitele. Trzby ¢asto mohou klesnout az k nule (Kotler, 2007).
1.4 Proces vzniku novych produktu

Proces vzniku novych vyrobki obsahuje Sirokou $kalu Cinnosti a je to velice obtizni a
naklady proces pro firmu. Cely proces je zaméten predevs§im na zdkazniky a marketingové
pristupy. V dalSich fazich se jedna o vyvojové aktivity jiz novych produkti a jejich nasledna
vyroba. Zaroven s vyvojem a vyrobou se organizace zabyvaji fizenim aktivit spojenych
s produktem a v zavéreéné fazi dochazi k uvedeni produktu na trh. A to vSe pokud mozno
s maximalni efektivitou, ziskovosti, minimalni vazanosti nakladu a usili s cilem maximalné

uspokojit zédkazniky.
V pocatku by mél podnik tedy nejdiive provést segmentaci, targeting a V samotném zavéru

positioning. Positioning bude feSen jiz v zavére¢né fazi nového produktu po uvedeni na trh.

Smyslem téchto aktivit je pochopeni zakaznikl, zaméteni se na spravné skupiny a také
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utvofit to spravné umisténi produktu v myslich zékaznikt. Cely tento proces se také nazyva

jako cileny marketing.

Obr. 3: Faze cileného marketingu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Segmentace trhu je zaloZena na poznatku, kdy je trh sloZzen z mnoha riiznych spotiebiteld.
Ti maji odliSné potieby, pfani a preference, hodnotovy systém, ndkupni systém a
V neposledni fadé ndkupni zvyklosti. Vzhledem k tomuto faktu je jednim z faktord Gspéchu
prave spravné rozdeleni trhu a zaméteni podniku na spravné skupiny zékaznikt. Segmentace
trhu znamena rozdéleni trhu z heterogenniho celku na homogenni podmnoziny spotiebiteli,
které

je mozno ovliviiovat marketingovymi nastroji.

Tvorba segmentu s sebou nese urcita pravidla. Musi byt dostate¢né veliky. Toto pravidlo
je zejména dulezité vzhledem k efektivité vlozenych prostiedkt do marketingového mixu.
Dalsim ptedpokladem segmentu je, aby byl dostate¢né homogenni (stejnorody) pro zajisténi
uspokojeni vsech zakaznikd v segmentu, a zaroven aby byl dostupny. Tzn. podnik musi
mit moznost konkrétni segment oslovit a nabidnout mu své sluzby a vyrobky v ramci

ptijatelnych nakladt pro firmu (Machkova, 2015).

Targeting je proces zcela navazujici na segmentaci trhu. Po rozdéleni trhu
na homogenni ¢asti je tfeba v organizaci urcit, na ktery z téchto segmentu se bude zamétovat,
ktery bude jeji ,,Target Market“, tedy cilovy trh. Jedna se o skupinu lidi nebo organizaci,
pro které podnik vytvaii nabidku, sméfuje na né svou marketingovou a komunikaéni
strategii. Naprosto zasadni aspekt je poznani potieb této skupiny. Protoze teprve na zakladé
poznani potieb miiZze spolecnost uspokojovat zédkazniky. Firma mulze targetovat pomoci
riznych strategii. Mohou byt rozliSovany 3 zakladni strategie — nerozliSeny targeting,

soustfedéni a multisegmentalni targeting (Lamb, Hair, McDaniel, 2008).

Po prvnich krocich v celém procesu vzniku nového produktu, tedy segmentace trhu a
positioningu, je teprve podnik pfipraven produkt vyvinout a uvést vhodny produkt na trh.
Protoze jiz z ptedchozich aktivit podnik zjistil, jaké potieby a preference zakaznici maji a

muZe se jim piizpisobovat béhem celého konceptu nového vyrobku. V pribéhu celého
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procesu vzniku vyrobku by se mélo podilet svou tcasti na jednotlivych vyvojovych fazich
marketingové oddéleni. Marketingovd podpora by méla zajistit naslednou prodejnost a

uspesnost produktu na trhu.

Pti vyvoji novych produktl firmy vytvaii aktivity v 8 stadiich: tvorba nového napadu, vyvoj
konceptu, testovani, tvorba marketingové strategie, finan¢ni vyhodnoceni a analyza, vyvoj
samotné¢ho produktu, jeho otestovani a ve finalni fazi uvedeni produktu na trh, tzv.

komercializace.

V nasledné fazi je tieba pro vyvoj produktu stanovit spravny zpiisob Fizeni vyvojového
procesu. Vysledkem spravného fizeni je GspéSny vyvoj nového produktu. Mezi zplsoby,
jak je mozné fidit vyvoj vyrobku, patii produktovi manaZeti a manazefi pro nové produkty,

vyclenéné oddé€leni novych produktli, komise pro nové produkty a dale produktové tymy.

Pochopitelné jednim z procest je také vyroba samotného produktu, ktery bude zdkaznikiim
nabizet. Pfi vyrob€ vyrobku se jiz vychazi z pozadavkl trhu zohlednénych uz ve vyvoji

produktu.

Pfed uvedenim vyrobku na trh je dobré produkt otestovat formou trZnich testi. Ty se
uskuteciiuji na ohrani¢eném uzemi a dba se na srovnatelnost trhii ve zvoleném regionu

s celkovym trhem.

Ve findlnich krocich pfedstavuje podnik trhu svilij vyrobek, jedna se o f4zi uvedeni vyrobku
na trh. Zakaznik poznava tento produkt, ziskava o ném nové informace, zkousi ho a dle
vlastnich preferenci produkt pfijme nebo odmitne. Cely tento proces se nazyva adopce
spotiebitelem. Vzhledem k individualnosti kazdého zakaznika by méla spolecnost
zohlednovat a piipadné osobni vlivy, charakteristické rysy novych vyrobkt nebo inovace
(Kotler, Keller, 2007).

S uvedenim vyrobku na trh {izce souvisi pojem positioning. Positioning, stejné tak jako
targeting, se velice uzce vaze na segmentaci trhu. Smyslem positioningu je vyzdvihnout
nékteré vlastnosti vyrobku tak, aby byl dostatecné odliSen od konkurence. Jedna se o vybér
prvki, na zakladé kterych je produkt rozeznavan. Positioning jako néstroj muze také slouzit

1 pro osloveni zcela nového segmentu. Zakladem je pomoci marketingovych néstroji

20



vytvofit produkt podniku konkurenceschopnym v myslich zadkaznikd. Vybér vlastnosti
produktu, které maji byt vnimény zdkazniky, by mély byt vybirdny nejen na zakladé
logickych postupti. Je tfeba zapojit i inovativni napady a kreativitu. Pfikladem Gspé$ného
positioningu je znaCka automobilii Bentley, kterd evokuje v zakaznicich luxus a kvalitu

(Kotler, 2005).
1.5 Inovace a inovac¢ni strategie

Vramci procesu  vzniku novych  produktt a obmény téch  stavajicich
je dulezité zminit pojem inovace. Inovace jsou v dneSni dobé hnacim motorem firem a
zaroven zdrojem jejich ristu a Gspéchu na trhu. Jedna se konkrétné o obnovu nebo rozsiteni
Skaly portfolia vyrobki a sluzeb a s nimi spojenych trhti. Mohou byt také spojeny s tvorbou
novych metod vyroby, distribuc¢nich cest a dodavek, zménami fizeni, organizaci préce,

kvalifikaci pracovnikl a pracovnich podminek.

Definice inovace tak, jak ji chape Evropska komise (2006, s. 1), tika, Ze ,,inovace je obnova
rozsireni Skaly vyrobkii a sluZzeb a s nimi spojenych trhii, vytvoreni novych metod vyroby,
dodavek a distribuce, zavedeni zmén Fizeni, organizace prace, pracovnich podminek a

kvalifikace pracovni sily.*

Inovace lze ¢lenit dle vécného hlediska nasledovné:

e Produktové inovace piedstavuji produkty zcela nové nebo vyznamné€ pozménéné,
které byly uvedeny na trh. Takto vyznamna zména se odrézi piedevsim v technickém
feSeni, roz$ifeni nebo zmén¢ uzivatelskych moznosti, zmén€ komponent a materiald,
funkénosti, atd.

e Procesni inovace jSou zaméfeny na procesy, a to jak procesni fizeni podniku nebo
proces tvorby produktu.

e Marketingové inovace jsou spojené s marketingovou strategii firmy. Zameétuji se na
zmény marketingovych prvkl vyrobku, jako napt. design, nové komunikacéni kanaly,
obaly nebo otevieni novych odbytovych cest.

e Organizacni inovace maji za cil zmény v fizeni organizace, pracovnikll uvnitt

podniku, d€lby prace, vyuzivani outsourcingu atd. (Tomek, 2009).
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Cely inovacni proces a inovace jako takova je spojena s kreativitou. Kreativita je zakladni
stavebni kamen inovaci, snaha posouvat se doptedu, vytvaret véci a myslenky zcela nové,
originalni a jedine¢né. Vyuziti vSech téchto aspektti v organizaci vede K progresivnimu
vyvoji konkurenceschopnosti podniku a sméiuje k ekonomickému uspéchu. Organizace by
rozhodné méli podporovat kreativni a inovativni mysleni svych zaméstnanct a tim i celé

organiza¢ni kultury spole¢nosti (Frankova, 2011).

Dilezitost inovaci ve svété doklada i Narodni inovaéni strategie CR, kterou schvilila vlada
Ceské republiky vroce 2004. Cilem Narodni inovaéni strategie vedla K vytvofeni
predpokladi a poloZeni zékladii inova¢ni politiky v CR. Strategie sestavena vladou
predstavuje trendy a aktuality soucasného svéta. Vysvétluje pojmy globalizace,
automatizace, neustaly rast, propojovani trhti a mnoho dalSich (Ministerstvo primyslu a

obchodu, 2006).
1.5.1 Inovacéni strategie

Kazda firma na trhu ma urcity trzni podil, ktery se snazi podle zvolené strategie zvySovat
nebo udrzovat a dosahovat vyssich nebo stabilnich trzeb. Jednim z nastroja, jak zvysit popft.
udrzet trzni podil, jsou inovace vyrobkl nebo vyvoj nového produktu a uvedeni na trh a to

S vyuzitim urcitych strategii.

Na zéklad¢ prostfedkii vynaloZenych na inovaci lze rozliSovat né€kolik typii inovacénich

strategii.

1) Podnik zapojuje nejmodernéjsi techniky a vyuziva poznatki védy za icelem vlastniho
vyzkumu a vyvoje produktu. Tento typ strategie miize byt vysoce nakladny a ¢asto malo
efektivni.

2) Firma v ramci této strategie t€Zi z poslednich vysledki védecko-technického rozvoje.
Dalsi vyhodou je disledné zapojeni marketingu. Marketingové ¢innosti vedou ke zjisténi
skutecnych potteb a piani zakaznikti. Také doprovazi vyrobek predevsim ve fazi uvedeni
na trh. Jedna se o velice uspéSnou strategii a prinasi také nejlepsi vysledky v praxi.

3) Podnik pouziva jiz osvédcena technicka feSeni a neinvestuje téméf zadné financni
prostiedky na svijj vlastni vyzkum a vyvoj. Casto se v§ak nemusi jednat o pfili§ uspésnou
strategii.

4) Tato strategie vyuziva konkurence k vlastnimu tspéchu podniku. Firma sleduje

feditelské ptistupy vidce v oboru a kopiruje je. V realit¢ to ma dopad na vyrobky, které
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se diky této strategii pfiliS nelisi od téch konkuren¢nich. Podnik tedy nevklada pfilis
velké prosttedky do vlastniho technického rozvoje. Cilovy trh pro vyrobky v ramci této
strategie je osveédCeny, fungujici a firma na ném jiz delsi obdobi operuje. Pozitivni
vysledky této strategie jsou mirné, ale jedna se o efektivni strategii s velice nizkym
rizikem a ziskova.

5) Posledni strategie je neuspésna vzhledem k jejimu nedostatku, kterym je absence interni
synergie. Vychazi z izolovaného vyvoje novych produktii a to bez vzajemné koordinace.

Jedna se 1 o ndkladny ptistup (Blazkova, 2007).
1.6 Cena a cenové strategie

V ekonomickych teoriich je na cenu pohlizeno jako na specifickou formu sménné hodnoty.
Jedna se o sménnou hodnotu vyjadienou v penéznich jednotkach. V bézné praxi pti ndkupu
zbozi a sluzeb je cena prave sjednanou penézni ¢astkou za tento nakup. Cena vSak mlize mit
vice podob, jako napf. tarif, najemné, poplatky nebo honorar. Vysledkem ptisobeni nabidky
a poptavky je pravé cena. Pokud by mél byt trh v rovnovaze, nabizené¢ mnozstvi by se

rovnalo pfesné tomu poptavanému, hovofime o rovnovazné ceng.

Organizace pii rozhodovani o vysi ceny své produkce musi zvazit mnoho aspektl a
rozhodnout se o spravné strategii. Cely tento proces, kterym by mél podnik projit pfi
rozhodovani o cené, se sklada z 5 procesnich fazi, kterymi jsou definice cilti podniku a jeho
cenové politiky, urceni poptavky, zjistovani nékladl, rozbor cen, vyrobniho programu a

chovani konkurence v posledni fad¢ vybér metody stanoveni ceny.

V prvnich krocich pfi stanoveni ceny novych vyrobki je tfeba formulovat zimér cenové
politiky. Zaméry cenové politiky jsou odvozeny od cili podniku v ur¢itém obdobi. Podnik
muze zvolit cil preziti. Tato orientace pfipada v ivahu, kdy ma firma napft. na trhu veliké
mnozstvi konkurentii nebo doslo k neocekavané nahlé zméné preferenci zakazniki. Politika
preziti

se muze odrazit na cené i v tom vyznamu, Ze cena nemusi findln¢ obsahovat zisk. Ve vétSing
ptipadi se vSak podniky orientuji na maximalizaci svych ziskii. Maximalizace zisku
vychazi z odhadu poptavku a nasledné stanoveni ceny. Dalsim velice frekventovanym cilem

podnikd mize byt maximalizace trZzniho podilu. Tento cil vychazi z predpokladu, Ze
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podniky s nejvyssim trznim podilem budou minimalizovat své naklady a zaroven dosahovat

dlouhodobé nejvyssich ziskd.

V nasledném kroku dochéazi k uréeni poptavky. Podnik ma pomoci zjisténi poptavky
moznost zjistit, jak veliké mnozstvi vyrobka vyrobit. Zaroven je to velice dllezity néstroj
k vymezeni horni hranice ceny. T¢ ceny, kterou je zakaznik viibec ochoten za nabizeny
vyrobek zaplatit za konkrétnich podminek (napf. Groven pfijmi, dostupnost vyrobku,
intenzita reklamy). V realité je vSak velice obtizné urcit vysi poptavky po produkci vzhledem
k mnoha atributiim, napf. netransparentnost trhu. Casto firmy odhaduji cenu, pi které uz by

byl vyrobek neprodejny a tim zjist’'uji i horni inosnost cenové urovné¢ zékazniky.

Ve tieti fazi podnik zjistuje velikost vynaloZzenych nékladii. Faze je oznacovana jako faze
zjistovani naklada. Jednoduse fe¢eno, souhrn nékladii na vyrobek podniku fika, jaka by
méla byt minimalni hranice ceny. Cena vyrobku by neméla byt nizsi, nez jsou samotné
naklady na produkt, jinak se podnik dostava do ztraty. Cilem tohoto kroku je co nejpiesnéjsi
ureni  ndkladl, sjakymi je podnik  schopen urCity produkt vyrobit.
Pti analyze nakladl organizace miize posoudit, zda viibec za tyto naklady bude vyrobek
konkurenceschopny na trhu a zda dokaze vyrobek prodat a vygenerovat trzby. Teorie
o néakladech fika, ze z dlouhodobého hlediska je pii kalkulaci ceny nezbytné rozliSovat
naklady fixni a variabilni. A minimalni hranice ceny vychéazi z primérnych nakladi, kterych

podnik dosahuje pfi maximalnim objemu vyroby.

Dalsi faze se sklada z aktivit zamétenych na rozbor cen, vyrobniho programu a chovani
konkurence. V ramci cenového rozboru podnik analyzuje, v jakém se nachazi postaveni.
Zda ma Vv ptipad¢ nedokonale konkuren¢niho trhu napf. monopolni silu na trhu a cenu si
muze urcovat do jisté miry dle vlastnich pravidel nebo zda naopak je napt. cena déna trzné
jako je tomu u dokonalé¢ konkurence a podnik nema prostor pro manipulaci s cenou.
V ptipadu sledovani chovani konkurence je tfeba zkoumat, zda konkurence nabizi na trh
identickou produkci, pfipadné podobné vyrobky. K tomu vyhodnocovat ceny téchto
konkurenénich vyrobkl a jejich uroven. Sledovani cen konkurencnich vyrobku je zasadni.
Podnik si nemtze dovolit nastavit cenu pfili§ vysoko v porovnani s konkurenci, mé¢l by pak
nizkou poptavku po produkci a musel by hradit dodate¢né napt. marketingové naklady na
podporu produktu. V opa¢ném pripade, tedy nizSich cen, nez ma konkurence, by podnik

naopak musel Celit konkuren¢nimu boji v podob¢ ,,cenové valky“. Konkurence by byla
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nucena snizovat také ceny vlastnich vyrobkii. Pfi porovnavani cen s konkuren¢nimi
produkty je nutné také zohlednit technickou uroven vlastni i konkurenéni produkce, tak,

aby porovnani cen bylo relevantni a vypovidajici.

Ptedposledni fazi v procesu rozhodovani o vysi ceny je vybér metody stanoveni ceny. Tato
oblast je rozsahla a je tfeba zvolit spradvnou metodiku. Tvorba cen mlze byt nakladové,

poptavkové a konkuren¢né orientovana, ptipadné muze byt stanovena dle zvlastnich metod.

Ptistup k tvorbé ceny, ktery je nakladové orientovany, vychazi pochopitelné z nakladt
vynalozenych na produkt. K t¢émto ndkladim se ale pfipocitava ziskova prirazka. Na
zaklad¢ téchto dvou polozek je stanovena cena. Vyse ziskové piirazky vychazi ze zdkladu
pro kalkulaci zisku, témi jsou prave naklady, pfi jejichZz vypoctu mize byt odliSny pfistup.
Néklady mohou byt stanoveny na urovni Uplnych vlastnich nakladu, které v sobé obsahuji
materialové, mzdové a rezijni naklady nebo se vyuzivaji pouze jen mzdové a materidlové
naklady. V této metodé tvorby ceny je nezbytné spravné urcit bod zvratu, tedy takovou
situaci, kdo produkt neni ani ztratovy ani ziskovy. Naklady na tento produkt se rovnaji prave
piijmim z produktu. Piikladem nakladové orientovaného piistupu pfi tvorbé ceny je mira
pozadovaného zuroCeni investovaného vlastniho kapitalu. V cené vyrobku se jiz tato
pozadovana mira promitd. Pfikladem vyuZiti tohoto pfistupu je spole¢nost General Motors,

ktera vetejné vyhlasila, Ze ceny svych produktii kalkuluje tak, aby troc¢eni dosahlo 15-20 %.

V piipad¢ poptavkové orientované tvorby cen jsou bazi nikoliv ndklady, ale bud’
zakaznikem vnimana hodnota vyrobku (je to hodnota o¢ekdvana nebo také akceptovand)
anebo intenzita poptavky.

a) Tvorba ceny na zaklad¢ zakaznikem vnimané hodnoty vyrobku

Zakaznik v tomto ptipadé hraje zdsadni roli. Zdkladem uspésné aplikace této metody je
pfedev§im znat nazor zakaznikli na hodnotu nabizeného produktu. Metody pro zjisténi
nazoru zédkazniki mohou byt rizné. Napft. pfimym dotazovanim na pfimefenost ceny nebo

1ze vyuzit bodového ohodnoceni akceptovaného uzitku zdkaznikem.
b) Tvorba ceny na zaklad¢ intenzity poptavky

Tato metoda byva oznacovana také jako metoda cenové diskriminace nebo i cenové

diferenciace). Metoda je charakteristicka pro urcité vyrobky, jejichz prodejni cena je riizna

25



ve stejnych obdobich. A cenu nelze odvodit bezprostiedné z vySe nakladi. K cenové
diskriminaci dochazi z divodi prostorové, ¢asové nebo vyrobkové diferenciace. V piipadé
prostorove diferenciace se jedna o cenové rozliSovani napi. v centrech mést nebo vyspélych
oblastech a naopak v okrajovych nebo zaostalych oblastech. Cenova hladina je vyssi pravé
Vv oblastech vyspélych a centralizovanych. Pokud se jedna o casovou diferenciaci, pak se
cenova uroven produktt lisi v zavislosti na roénim nebo dennim obdobi. Ptikladem tohoto
typu cenové diskriminace mtze byt prodej lyzi, jejichz cena bude drazs$i v zimé,
kdy je poptavka po produktu vysoka, oproti letnimu obdobi. Vyrobkova diferenciace spociva
V nasazeni relativné nizkych cen u zakladnich produktii. Cena vSak relativné€ vysoce nartsta
zaroven s vyrobkovou modifikaci. Piikladem mtize byt pravé automobilovy pramysl,
konkrétné prodej automobilii. Vozy jsou v zdkladni nabidce za relativné pfijatelné ceny, ale
vuz je zcela bez jakéhokoliv lepsiho vybaveni. A kazdé dalsi pozadované vybaveni do vozu

navic jeho cenu vyrazné zvysuje.

Konkuren¢né orientovana metoda stanoveni ceny opét nesleduje vysi nakladl na vyrobky,
stejné tak jako poptavkova metoda. K cené se piistupuje na zakladé sledovani konkurence
a jejich cenové strategie. Nemusi se vSak jednat pfimo o kopirovani konkuren¢nich cen.
Podnik mize stanovit své ceny na urovni konkuren¢nich cen o urc€ité procento pod nebo nad

touto cenou. Nejbeéznéji se podniky orientuji na prameér konkurenénich cen.

Zvlastni pripady stanoveni ceny byvaji vyuzivany u specifickych piipadd. Podnik
modifikuje svlij pristup ke kalkulaci ceny. Jednim z ptikladd je stanoveni ceny u
komplementarnich vyrobkii nebo sluZeb. Zikladni vyrobky, jejichZ cena je nizka,
podminuji pouziti pravé komplementarnich vyrobkd (dopliujicich), jejichZz cena je uz
vysoka. Dalsim piikladem je ocenéni substitu€nich vyrobkii. O substitu¢nich vyrobcich
hovotime v piipad¢, kdy se jednotlivé vyrobky daji vzajemné nahradit. Proto podniky musi
sledovat vySi ceny konkurencnich produkti, které jsou zaroven substituty k produktim
vyrabénych danou firmou. Zaroven je tfeba se zaméfit na své vlastni produkty v podniku,

zda si nekonkuruji.

Po rozhodnuti o volbé metody stanoveni ceny dochazi ve finalni fazi k rozhodnuti o vysi
ceny. V této fazi jiz podnik rozhoduje o skute¢né vysi ceny. Pfed finalnim rozhodnutim by
firma ale méla zvazit jesté zplisob zapocteni pojistného a naklad za dopravu do ceny,

zohlednit velikost a formu rabatl (jedna se o slevy napf. mnoZstevni, vérnostni, sezonni).
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Dalsi faktory ke zvazeni podnikem patii i moznost zakoupeni nového produktu
a zaroven vraceni nahrazovaného vyrobku. Piikladem v automobilovém primyslu je
zakoupeni nového vozu a soucasné odkoupeni vozu starého. Také je zapotiebi zohlednit
rizné psychologické faktory zakaznikli, predpovidat jejich reakci na cenu, ale i reakci na
cenu ze strany distributord, jiz zmifované konkurence, obchodnich dodavateld a celého
okoli. Uplné posledni krok piedstavuje zhodnoceni toho, jak navrhovana cena koresponduje
se zasadami cenové politiky, kterou si podnik na zacatku stanovil a od které se celé stanoveni

ceny nového vyrobku odviji (Synek, 2011).
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2 Analyza podniku a okoli

Analyza podniku, jako celku a jeho okoli, je v béZné praxi naprosto nezbytna. Jejim smyslem
je predevsim odhaleni toho, v ¢em firma vyniké, v ¢em zaostava a také to, zda mé Sanci uspét
na trhu s novym produktem. K tomu se vaze vyhodnoceni produktového portfolia, tedy
stavajicich vyrobki. Pro zjisténi, zda je na trhu dostate¢na kapacita na trhu pro novy produkt
dale pak odkryva analyza trhu. VSechny analytické CcCinnosti, at uz wvné&jsiho
¢i vnitiniho prostfedi podniku slouzi k rozhodnuti o tom, zda podnik ma potencial na
vyvinuti nového produktu a trh jej akceptuje. Nedilnou soucasti jsou finanéni analyzy

spojené s novymi produkty. Toto téma bude rozpracovano v nasledujici kapitole.

K analyze celkové finan¢ni vykonosti a moznosti podniku slouzi fundamentalni ekonomicka
analyza, téZ oznacovana jako kvalitativni a déale pak technickd ekonomicka analyza,

kvantitativni.
2.1 Fundamentalni ekonomicka analyza

Kvalitativni analyza (fundamentalni) se soustfedi pfedev$im na zhodnoceni a sledovani
vnitiniho a vnéj$iho ekonomického prostredi organizace, a to vZdy s ohledem na primérni
cile podniku. Analyzy tohoto typu se soustfedi zejména na identifikaci trzni pozice firmy a

jejiho trzniho potencidlu v ur¢itém makroekonomickém a mikroekonomickém prostiedi.

Hlavni vystupy fundamentalni analyzy patii analyza produktu, jeho trzniho a ristového
potencialu a nepochybné analyza zivotniho cyklu produktu. Dal§im vystupem je definice
trhu, jeho charakteristik a vlastnosti, vyhodnoceni silnych a slabych stranek firmy véetné
moznych hrozeb a pfilezitosti. V posledni tfadé¢ mezi vystupy patii 1 analyza

konkurenceschopnosti organizace, jeji trzni vyhody a trZni rizika.

Prikladem nastroji fundamentalni analyzy je SWOT analyza, PEST analyza. Mezi dalsi
nastroje patii analyza produktového portfolia, BCG matice nebo Hofferova matice. Dale pak
model ,,3C* a metoda kritickych faktorG uspéSnosti a jako dalSi ndstroj fundamentalni
analyzy lze uvést ,,customer value analysis, tzv. analyzu hodnoty pro zakaznika (Nyvltova,

Marini¢, 2010). Pro ucely této prace budou popsany pouze nekteré analyzy.
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2.1.1 SWOT analyza

Obsah SWOT
tj. Strengths

analyzy vystihuji  jiz pocateéni pismena zkratky SWOT,

silné stranky, Weaknesses = slabé stranky, Opportunities = pftilezitosti
vnéjSiho prostiedi a Threats = hrozny plynouci z vnéjsSiho prostiedi. Analyza SWOT je
velice pfehlednym a G¢innym néstrojem, jak vyjadfit vSechny tyto aspekty, kterym podnik
celi, a to jak ty pozitivni, tak i negativni. Jednd se také o nastroj vyuzitelny pro formulaci
podnikové strategie a zaroven ji lze vyuzit pfi sumarizaci poznatkll z jinych analyz.

Pro urceni podnikov¢ strategie slouzi dale rozpracované analyzy WO, SO, WT a ST.

Interni faktory

Silne stranky S

- kapitalova sila

+ silne zdroje

+ vysoky trzni podil

+ moderni technologie

* nizké mzdové naklady
kvalita vyrobku

Slabé stranky W

« slaba financni pozice
+ vysoka zadluzenost
+ zastarala technologie
+ vysoka reZie

» slaby management

» Spatni dodavatelé

Externi faktory

Prilezitost trhu O

+ rust trhu, rust poptavky

+ specializovany trh s moznosti
vstupu

+ fragmentované trhy

+ moznost diferenciace

» moznost integrace

» moznost exportu atd.

Pristup SO

Ofenzivni podnikatelsky pfistup
z pozice sily.

Snaha vyuzit vSechny pfilezitosti
a silné stranky.

Snaha o vedouci &i Utoénou po-
zici

Pristup WO

Snaha o vyuZziti pfileZitosti z okoli.

Pomale posilovani pozic.

Snaha o nalezeni spolehlivého
spojence

Ruzné formy integrace.

Nebezpeci trhu T

+ silna konkurence

+ vstup zahrani¢ni konkurence

+ objemové trhy, mala moznost
diferenciace

+ stara odvétvi

+ nestabilita trhu

Pristup ST

Vyuziti pozice silného postaveni k
blokovani nebezpedi.

Oslabeni konkurence.

Diverzifikace vyrobniho sortimen-
tu.

Distribuéni spojeni.

Pristup WT

Uvazovani o kompromisech.

Spojeni se silnou firmou i za cenu
Upravy programu.

Snaha o preZiti.

Opusténi trhu.

Obr. 4: SWOT analyza

Zdroj: VACHAL, Jan, PARTLOVA, Petra, Strategicky management, S. 43.

Pti tvorb€ analyzy je dlleZité zapojit pokud mozno co nejvice zi€astnénych subjekti, tzn.
zakazniky, dodavatelé, samoziejm¢ zaméstnance v¢. manazeri apod. Vystupem analyzy je

analyza mikroprostfedi podniku 1 makroprostiedi.

Pro ucely této prace je vSak nutné vyzdvihnout, Ze pomoci SWOT analyzy podnik muize
identifikovat své prilezitosti na trhu, tim muize byt pravé uvedeni nového produktu na
stavajici trh, ktery ma pro né¢j kapacitu nebo podnik mize vytvoftit trh zcela novy. K tomu
vétSinou vzdy firma vyuziva pravé silnych stranek, které byly definovany ve SWOT analyze.
Musi vsak davat pozor na slabé stranky a hrozby z vnéjsiho prostiedi. Podnik je musi nejen

sledovat, ale pokud mozno eliminovat nebo je zmiriovat. Jedna se o0 jeden z podptrnych
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nastroju pii rozhodovani o zavedeni nového produktu do svého portfolia (Vochozka, Mulac,

2012).

2.1.2 PEST analyza

PEST analyza ptedstavuje techniku, kterd vysvétluje fungovani externiho prostredi podniku,
ve kterém piisobi. Bohuzel pro firmy, tyto externi faktory, které ptisobi na podnik, nemtzou
byt ovladany ze strany organizace a zaroven je mizou zasadné ovliviiovat. Mezi tyto faktory
patii politické, ekonomické, socidlni a technologické. Jednotlivé faktory se analyzuji
a vysledkem je identifikace moznych hrozeb a prilezitosti, vyplyvajicich z téchto faktort. Je
dalezité si vSak uvédomit, Ze pro kazdou zemi, ve které podnik ptsobi, je tieba tvotit nové
PEST analyzy. Ta je totiz pro kazdou zemi individuélni a do analyzy vstupuji jiné aspekty

typické pro danou zemi.

Politické faktory jsou stéZejni zalezitosti, které maji pfimy dopad na zpusob, kterym firma
v zemi funguje a pasobi. Mezi typické politické faktory patii stabilita vlady, danova politika
a cenové regulace, pracovni pravo, obchodni a celni zakony, regulace ochrany zivotniho
prostiedi a spotfebitelll a mnoho dalSich. Politické prostiedi podniku ptedstavuje predevsim

legislativni oblast a ptedpisy pro podnikani.

Mezi dalsi faktory pasobici na organizaci patii faktory ekonomické. Pokud podnik chce
expandovat na zahrani¢ni trhy, zaméti se prave na ty, které maji rostouci potencial, kde roste
kupni sila, roste HDP zemé. Na téchto trzich maji podniky Sanci uspét. Dllezity pojem, ktery
je vSak nutné zminit, je globalizace. V dne$nim svété se hranice branici obchodu zmensuji,
n¢kde témeér mizi. Existuji skoro az neomezené moznosti. To je zplsobeno globalni
transformaci, tedy globalizaci. Svét se v dneSni dobé ubira smérem ke znalostem,
technologiim a neustalym zménam a inovacim. Piikladem je tieba pravé Internet, pies ktery
je mozno objednavat produkt skrze staty bez vétsich problému. Prikladem ekonomickych
faktorti mize byt ekonomicky systém dané zem¢, dopad globalizace (soucasné a budouci
trendy), komparativni vyhody dané zem¢, dovednostni uroven pracovni sily, naklady na
praci, inflace a urokové sazby (narodni i globalni), mé€nova politika nebo hruby domaci

produkt a dalsi.

Socialni faktory jsou déany socialnimi aspekty lidi jako takovych, rodin
a ptatel, jejich pfistuptl, z4jmul a nazori. Jde o pochopeni toho, kdo jsme jako lidé a zptisob,
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jakym jedname, jakym se chovame a ptfedevS§im, co mame za potieby a co chceme
nakupovat. Socialni faktory zohlednuji i chovani spolecnosti jako celku. Opét je dilezité
zminit, Ze spole¢nost se neustale meéni, stejné tak se meéni potieby lidi. Podniky musi sledovat
vyvijejici se spolecnost a zmény potieb a piizpisobovat se jim pro zajiSténi uspéSnosti
podniku a jeho dal§iho trvani. Typickymi sociadlnimi faktory jsou demografické nebo
populacni charakteristiky (vek, pfijmy, mobilita, vzdélani atd.), kultury (genderova situace,
volba zivotniho stylu), spoleCenské ptistupy a socidlni tabu (prace, kariéra, volny cas),

podminky pro Zziti, tfidni struktura, modely nezaméstnanosti a dalsi.

Mezi posledni faktory tvofici PEST analyzu patfi technologické faktory.
Jak bylo zminéno v ramci pojmu globalizace, technologie jsou jednou ze soucasti hnacich
motorll dneSniho moderniho svéta. V dneSni dobé se technologie velice rychle méni
a vyvijeji. Pfichazi zcela nova nekonvencéni feSeni. Jednim z velice dulezitych faktort
neustalého vyvoje a vyzkumu je predevSim podpora vlad. Do vyzkumu a vyvoje jsou
investovany veliké finan¢ni prostfedky a vlady stanovuji opatteni k podpote. Vyvoj novych
technologii zcela odbouravé firmy z konkurenceschopnych pozic, pokud se neptizpiisobuji
novym technologiim uplatiiovanych v oboru na trhu. Podniky se ¢asto snazi i zkoumat
a vyvijet nové technologie ve vlastni reZii, coz vSak mize byt i vysoce nakladné. ZaleZitost
tykajici se pravé technologickych faktort je Gzce spojena s pojmem inovace, které bylo
vysvétleno v kapitole inovace a inovaéni strategie. Mezi technologické faktory lze fadit
soucasny vyvoj novych technologii a jejich dopad, technologicky vyzkum a vyvojové
aktivity (nové invence), technologicky dopad na nabidku produktt, nakladovou strukturu

nebo dopad nové se objevujicich technologii.

Spravna PEST analyza a jeji efektivni vyuziti dokaZe zajistit podniku konkurenceschopnost.
Organizace bude schopna se ptipravit na zmény, vyuzit pozitivnich ptilezitosti vyplyvajicich
Z této analyzy a zéaroven eliminovat rizika a hrozby, pfipadné zmirnit negativni dopady
hrozeb na podnik (Dr. Ross Sr., 2008). PEST analyza podniku opét napovida, zda existuje
V externim prostfedi potencial, pro uvedeni nového produktu na trh. Z PEST analyzy je
podnik schopen identifikovat, zda pro novy produkt budou stalit stavajici vyuZzivané
technologie nebo zda jiz tyto technologie nezaruc¢i tspéSnost produktu na trhu a je tieba
nalézt technologie nové. Zaroveii je schopna napovédét, jaky by mél novy produkt byt, jaké
jsou nové potfeby a touhy ve spoleCnosti. Zda spotiebitelé maji dostatecné piijmy

a koupéschopnost pro nové produkty, coZ umoziiuje nastavit vhodnou cenovou strategii.
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Analyza politického prostiedi podniku naopak ur¢i, jestli 1ze viibec na dany trh uréité zemeé

dodavat svou produkci a zda novy produkt akceptuje.
2.1.3 Analyza produktového portfolia

Proces analyzy produktového portfolia v sobé skryva mnoho ¢innosti spojenych piredevsim
s produkty podniku. Jedna se o jednu z aktivit produktovych manaZeru s cilem sledovat,
analyzovat a vyhodnocovat své produktové portfolio, jinak feceno sortiment vSech
produkovanych vyrobku a sluzeb, a k tomu slouzi hned celd fada analyz. Portfolio vSak
miize byt tvoieno nejen produkty, ale i jednotlivymi znackami, produktovymi fadami nebo
tteba zdkaznickymi skupinami. Analyza produktového portfolia vychazi jako jiné analyzy
piedevsim z poslani a cili organizace a na zakladé toho pak piizplsobuje své strategie.
Pokud dochézi k tvorbé nového portfolia, vzdy je potieba identifikovat a analyzovat
portfolio stavajici. To umoznuje vyhodnotit v§echny podnikatelské ¢innost, které pfispivaji
K rozvoji spole¢nosti. Cilem analyzy portfolia je zejména zjistit, které aktivity jsou
povazovany za neperspektivni a naopak aktivity, které jsou perspektivni
a firm¢ se vyplati do nich investovat své prostiedky. Pro ucely této prace jsou vybrany

nejznaméjsi a dlouhodobé vyuzivané modely. Jedna se o matici BCG, matici GE.
Portfolio matice BCG

V matici BCG se analyzuji 2 zakladni hodnotici parametry produkt. Na vertikalni ose je
zaznamenano tempo ruastu trhu za urcité obdobi, které se uvadi v procentualnich
hodnotach. V podstaté tempo ristu trhu predstavuje ptirtistek trzeb u jednotlivych produkti.
S nartstajicimi trzbami je predpoklad ristu trhu a naopak rust trhu zajistuje vyssi trzby
podniku. Zivotaschopnost trznich segmentii podnik miize identifikovat pravé na zakladé
tempa ristu trhu. Na horizontalni ose se vykazuje relativni trzni podil. Ten je stanoven jako
pomér trzeb, které generuje podnik k trzbam, které vykazuje nejvétSi konkurent v odvétvi

(pfipadné 1 vice nejsiln€jSim konkurentiim).
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Obr. 5: Portfolio BCG matice

Zdroj: ZAMAZALOVA, Marcela, Marketing, s. 18.

Otazniky jsou produkty, které se nachéazeji na rychle rostoucim trhu. Jejich podil na trhu je
vSak relativné nizky a produkty maji nestabilni postaveni. Produkty na takto rostoucim trhu
na sebe vazou potiebu vyssich finan¢nich vydaji. Otazniky jsou ale v takové pozici, kdy se
jejich podil na trhu maze zvySovat za pomoci relevantnich strategickych a marketingovych
nastroji. Na druhé strané se tyto produkty nikdy nemusi prosadit a nikdy neziskaji vétsi trzni

podil.

Hvézdy piedstavuji produkty s velikym relativnim podilem na trhu, ktery vykazuje vysoké
tempo ristu. Hvézdy jsou na trhu Gispé$né a maji moznost dosahnout trzniho postaveni, kdy
se produkt nachazi ve fazi zralosti. U hvézd podniky ptedpokladaji, ze se v budoucnosti
posunou do pozice dojnych krav, tzn. stanou se hlavnim zdrojem piijma spolecnosti. Proto

firmy do hvézd investuji zna¢né finan¢ni prostfedky na jejich podporu na trhu.

Dojné (penézni) kravy zaujimaji pozici na trhu, pomoci které podnik generuje znaéné zisky.
Dojné kravy patii mezi leadery na trhu, jedna se o produkty s vysokym relativnim podilem.
Tempo ristu trhu vSak neni pfili§ vysoké. Typické pro dojné kravy je, Ze investované
prostfedky na udrzeni produktd na trhu jsou mensi, nez trzby, které podnikateli tyto produkty
pfindsi. Vysledkem je zna¢ny objem ziskl pro firmu a zaroven zajisténi prijatelné likvidity.
Organizace se snazi dojné kravy vzdy udrzet v jejich pozici vzhledem k tomu, Ze jsou

hlavnimi generatory ziskd.

Hladovi (bidni) psi nebo pouze psi se nachazeji v nejhorsi pozici celé BCG matice.
Produkty vykazuji nizky relativni podil na trhu a zaroven trh je typicky nizkym tempem

rustu. Firmy do téchto produktii Casto pfili§ neinvestuji vétsi finanéni prostredky, protoze se
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nejedna a perspektivni produkty a zarovei se nepiedpoklada, Ze by mély piinaset vyssi zisky

(Zamazalova, 2010).

Model GE

S modelem GE pfisla konzultantska spole¢nost McKinsey, kterd model vytvofila na zakladé
poptavky od firmy General Electric. Model analyzuje produktové portfolio stejné tak jako
BCG matice, avSak do modelu implementuje vice faktord. GE matice popisuje na
horizontalni ose konkuren¢ni prostiredi na cilovém trhu a na vertikalni ose atraktivnost
trhu. Oba tyto sledované aspekty model rozvadi do vétsich detaild a sleduje jejich jednotlivé
faktory. Témito faktory na stran¢ atraktivnosti mohou byt napt. velikost trhu, bariéry branici
vstupu na trhu, rastovy potencidl trhu a jeho ziskovost a mnoho dalSich. Na strané
konkurenéniho prostredi se sleduje predevsim podil firmy na trhu a dalsi faktory ovliviiujici
konkurenceschopnost, mezi které patii napt. kvalita a image produktu, poprodejni servis,
komunikacni a distribucni cesty, ndkladovost a dalsi. Matice GE je rozdélena do 9 poli, které
zohlediiuji kombinace jednotlivych faktorii. Dale se matice rozdéluje do tii strategickych
pasem. Pole 1, 2, 3 vobrazku 6 oznaCené oranzovou barvou predstavuji z hlediska
strategického rozhodovani perspektivni aktivity s dobrym potencidlem. V této situaci je
vyhodné do produktii investovat. Pole 7, 8 a 9 oznacené Sedou barvou je vhodné udrzovat
na stavajici pozici, tedy na diagondle. Cilem je zachovat stavajici stav. Pozice pro
investovani do produktil jiz neni tak vyhodna a je tieba zvazit vSechna rizika s investovanim
spojend. Do poptedi vystupuji kratkodobé investice. Aktivity, které se nachéazeji v zlutych
polich 4, 5 a 6 jiz nemaji vysoky potencial. Pro podnik jiz nejsou pfili$ perspektivni. Neni
jiz vhodné do produktl investovat a podniky se rozhoduji o Gtlumu ¢innosti, ukon¢enim

podnikani nebo dokonce likvidaci (Machkova, 2009).
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2. UdrZet stavajici pozici 3. Investovat do firemniho 9. Investovat selektivné
e Investovat s cilem jests vice | ristu * Specializovat se na vlastni
g posilit stavajici postaveni e Zautoéit na postaveni silné stranky
g * Koncentrovat usili pro vedouci firmy na trhu e  Snaha odstranit slabiny
e udrzeni stdvajici pozice ¢ Investovat do silnych e Opustit aktivitu, pokud jeji
= stranek rust neni dlouhodoby
:.é *  Vylepsit slabé stranky
2 . 1. Investovat selektivné 8. Soustredit se na rentabilni 6. Omezit rist, snaha jesté
g g ¢ Investovat do nejlepsich aktivity vytéZit mozné maximum
= ’g segmenti ®  Zachovéni soucasnych ¢ Hledat moZnosti riistu bez
= é *  Posilit faktory, které odlisuji aktivit velkého rizika, sniZzit
g a firmu od konkurence *  Soustfedit se na rentabilni investice a racionalizovat
é e Zwvysit produktivitu segmenty s nizkym rizikem operace
7. Branit stivajici pozici 4. Soustredit se na rentabilni 5. Opustit aktivity
* Snaha o okamZitou aktivity *  Prodat v co nejvyhodnéjsim
s rentabilitu ®  Branit stavajici pozici okamziku
E *  Brdnit stavajici pozici v nejlepsich segmentech *  Snizit fixni naklady a
v nejlepsich segmentech *  ZvySovat urovei produkti investice
®  SniZit investice
silné primérné slabé

Konkurencni postaveni

Obr. 6: Matice GE — strategie pro jednotlivé aktivity
Zdroj: KOTLER, Philip, DUBOIS, Bernard, Marketing Management, s. 104.

2.2 Technicka ekonomicka analyza

Hlavnim cilem téchto analyz jsou ukazatele. Hlavni charakteristika ukazateld je, Ze jsou
Casov€ a prostorove statisticky meéfitelné. Ekonomické analyzy kvantitativniho typu
vyuzivaji jako elementarni nastroj matematicko-statistické metody nebo ostatni

algoritmizované nastroje, které vedou ke zpracovavani ekonomickych ukazatell.
Ekonomické ukazatele Ize c¢lenit podle celé tfady kritérii, napt. dle casového faktoru na
ukazatele okamzikové (stavové) nebo intervalové. Dalsi vyuzivané ¢lenéni z hlediska
vzniku ukazatele existuji ukazatele primarni (pifimo zjiS§t€né) anebo sekundarni (odvozené).
Technické analyzy vychazi zejména zrozvahy, vykazli zisku a ztrity nebo ptehledu
o penéznich tocich. Jedna se o zékladni podnikové vykazy finanéniho ucetnictvi a jsou

nedilnou soucasti tcetni zavérky podniku (Nyvltova, Marini¢, 2010).
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3 Produktové strategie pri uvedeni produktu natrh

V piipadé, ze novy produkt projde celym procesem vzniku novych vyrobk, tedy od pocatku
vzniku myslenky, vyvoje, testovani, vyroby az po findlni uvedeni na trh, musi podnik
zvazovat, pomoci které strategie predstavi produkt na trhu. Tedy jakou strategii ziska trzni
podil pro sviij vyrobek. Trzni podil pochopitelné udava pozici firmy na trhu a nasledné také

rentabilitu podniku. Z pohledu piedpokladaného podilu na trhu lze rozdélit tii strategie.
3.1 Strategie nakladového prvenstvi

Strategie nakladového prvenstvi (Strategy of cost leadership) skryva sviij princip jiz v nazvu
strategie. Podniky pfichdzejici na trh s produktem uplatitujici tuto strategii se snazi
dosahnout vzdy nizSich nakladii, neZ konkurence. Zaroven je cilem organizace udrZet tuto
pozici oproti konkurenci. Firmy béhem svého zivota neustale usiluji o nakladové prvenstvi
Vv konkurenénim boji. V praxi bézné dochazi k vytlacovani podniki z trhu, které nedokazou
snizovat své naklady oproti konkurenci. To zarovenl leaderim a drzitelim nékladového
prvenstvi udava jednoznacnou ochranu pied konkurenci. K ziskdni ndkladového prvenstvi
ptispiva objemovy efekt, tedy vyroba ve vétSich objemech produkce. Zaroven minimalizaci
nakladl také napomaha dostupnost a vyuzivani levnych materidlti a surovin pro vyrobu,

mén¢ narocny a nizkondkladovy distribu¢ni systém, snadny vyrobni proces aj.
3.2 Strategie diferenciace

Podniky vyuzivaji strategie diferenciace, pokud chtéji predevsim odliSit svou produkci,
prip. sluzby, od konkuren¢ni nabidky. Podniky vynakladaji zna¢né finan¢ni prostiedky na
diferenciaci, investuji své penize do vyzdvihnuti jedine¢nych rysti svych vyrobkd nebo
sluZzeb. Do poptedi vstupuje sila marketingu, ktery se snazi u zakaznikd novy produkt odlisit.

Tim firmy ziskavaji opét konkurenc¢ni vyhodu, zakaznik je vdzan na produkt, znacku, firmu.
3.3 Strategie trzniho vyklenku

Trznim vyklenkem se rozumi oblast trhu, kterd dosud nebyla feSena nebo obsazena
konkurenci. Jedna se o velice malo penetrovany, nebo spise neobsazeny trh. Firma v ramci
této strategie na tuto oblast trhu smétuje své usili. Logika spoc¢iva v tom, Ze misto cilovani

na velké obsazené trhy s velkym poctem zakazniku, které jsou jiZ ovlivnény plsobicimi
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podniky, se firma soustfedi na mezery na trhu. Jednd se o trhy s omezenou skupinou

zakaznik, okruh produkti nebo geograficky omezeny trh.

Zvolena strategie napomaha také k predbéznému rozhodovani o cen¢ produkce. Napiiklad
strategie nakladového prvenstvi umoziuje spolecnosti nasadit niz$i prodejni ceny vyrobk
nebo sluzeb. Strategie diferenciace vyuziva odliSeni svych produkti od konkurencnich
s cilem nasazeni stiedni nebo spi$ vyssi urovné prodejni ceny. Vysokou uroven prodejnich

cen umozinuje podniku vyuziti strategie trzniho vyklenku (Fotr, Soucek, 2005).
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4 Naklady, nakladové kalkulace

Tato kapitola se zabyva problematikou nakladi a nakladovych kalkulaci. Definuje pojmy,
jako jsou néklady, vynosy a zisk. Zaroven specifikuje rizna ¢lenéni nékladi v odlisSnych
pojetich. Nasledujici ¢ast je vénovana nakladovym kalkulacim. Pro tcely prace byla
definovana pouze jednoducha kalkula¢ni metoda a metoda kalkulace cilovych nakladu, ktera

je také obsahem i praktické casti.
4.1 Pojeti nakladi, vynosi a zisku

Pojeti nakladl byva bézné rozliSovano podle dvou thli pohledu. K nékladim lze ptistupovat
z pohledu finanéniho uetnictvi, jehoz uzivateli jsou externi subjekty. Na druhé stran¢ 1ze
pfi pojeti ndkladli vychdzet z vnitropodnikového (manaZerského) ucetnictvi, které je

vyuzivano predev§sim manazery v procesu fizeni a internimi uzivateli podniku.

Synek (2007, s. 78) ve vSeobecné definici nakladi vychazi z ekonomické teorie nakladi a
definuje naklady podniku jako ,,penézné ocenénou spotiebu vyrobnich faktori vietné
verejnych vydajii, kterd je vyvoldna tvorbou podnikovych vynosii. Uletni pojeti ndkladii tuto
obecnou definici zhruba odrazi: ucetni naklady — to je spotieba hodnot (snizeni hodnot)

V daném obdobi zachycena ve financnim ucetnictvi.*

Pti definici nakladd je nutné rozliSovat pojmy naklady a vydaje. Pen¢zni vydaje jsou
skutenym ubytkem penéznich fondi podniku, témi mize byt ucet v bance, hotovost
v pokladné a dal$i. Pfikladem aplikovanym v automobilovém primyslu miize byt nadkup
vyrobniho stroje. Ten je vdzan na penézni vydaj, ale v den nakupu stroje nevznikaji naklady.
Témi jsou nasledovné az odpisy stroje, kterym se hodnota stroje postupné pievadi

do nakladt podniku (Synek, 2007).

Ve finan¢nim ucetnictvi ale mohou byt ndklady spojeny i s ibytkem penéz. Jedna se o
situaci, kdy je penéZni vydaj zaroven ndakladem. Ptikladem této situace je nakup
kancelarského materialu za hotové. V jiném ptipadé mohou byt nédklady spojeny s ubytkem
nepenézniho aktiva. V tomto pfipadé je penéZni vydaj realizovan diive, neZ dochézi
Kk uskute¢néni nakladt. Tato situace byla vysvétlena v pfedchozim odstavci na piikladu

odpist. V posledni fadé¢ mohou byt ndklady spojeny se vznikem zavazku. V tomto

38



okamziku se ndklad stdva zdvazkem a penézni vydaj je realizovan pozdéji, kdy dochazi
k thrad¢ dluhu. Jako piiklad 1ze uvést vystaveni faktury dodavatelem za spotiebu elektrické
energie. PenéZni vydaj je nejcastéji spojen az s okamzikem konce splatnosti faktury, kdy

dochazi k jeji thrad¢ (Rubakova, 2015).

Néklady souvisi se zasadou, kterou podniky musi dodrzovat. Naklady vzdy musi vécné a
¢asové souviset s vynosy pfislusného obdobi. Naklady s vynosy musi souviset po vécné a

Casové strance V obdobi, ve kterém se vykazuji (Synek, 2007).

Dle definice Rubakové (2015, s. 141) ,,vpnosy jSOuU V penéezich vyjadienym ekvivalentem za
uznané vykony ticetni jednotky. Casové i vécné se vynosy nemusi kryt s prijmy, u nichz
nemusi byt primd vazba s vykony.“ Stejné tak jako naklad mizZe byt i vynos spojen s n€kolika
situacemi, které mohou ve finan¢nim ucetnictvi nastat. Vynos mtize byt vazan na penéZni
prijem, tedy na pfiristek penéz. Muze se jednat o prodej vyrobkd zakaznikiim v hotovosti.
Nebo miize byt vynos spojen s ptirGistkem jiného aktiva nepenéZniho charakteru. Tim
mize byt pravé priklad s fakturou. Zde by byla naopak faktura vystavena podnikem
odbérateli napt. za prodej vyrobku. V poslednim ptipad¢ se mize jednat o vazanost vynosu

na sniZeni zavazku, piipadné jeho uplného zaniku (Rubdkova, 2015).

Vysledek hospodareni je vysledkem rozdilu vynost a naklad podniku. Jsou-li vynosy
vy$$i nez naklady, hovoii se o zisku. Je-li tomu naopak, tedy naklady pfevazuji nad vynosy,

vykazuje podnik ztratu (Rubakova, 2015).
4.1.1 Vztah mezi naklady, vynosy a vysledkem hospodareni

Z hlediska finan¢niho ucetnictvi dle aktudlni pravni upravy tvoii vynosy podniku provozni
vynosy, které vznikaji pfedevs$im trzbami z prodeje vlastnich vykond. Dalsi slozkou jsou
finané¢ni vynosy. Ty vznikaji z finan¢ni ¢innosti podniku, napt. vynosy ziskané z finan¢nich
investic, vkladl nebo cennych papira. Posledni kategorie vynost tvoii mimoradné vynosy,

které vznikaji mimotadné. Prikladem miize byt prodej odepsanych strojt.

Na druhé strané¢ financni uGCetnictvi rozliSuje ndklady do péti slozek. Jedna
se 0 bézné provozni naklady, t¢mi miize byt béZna spotfeba materialu nebo energie. Dalsi
kategorii tvofi odpisy dlouhodobého majetku a ostatni provozni naklady, které spolu

s kategorii béznych provoznich nékladl tvofi celkové provozni néklady. Daéle se eviduji
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finanéni naklady, kterymi jsou mysleny predevs§im uroky a jiné finan¢ni vklady. V posledni
fad¢ se vykazuji mimoradné naklady, vychéazejici z mimotfadné cinnosti, jako jsou

napf. mimofadné odmeény.

Plati, Ze provozni naklady jsou zpravidla vynalozeny na dosazeni provoznich vynost. Rozdil
mezi témito vynosy a naklady pak tvofi provozni vysledek hospodareni, ten mtize nabyvat
ztraty nebo zisku. Stejnou logikou je pristupovano k ostatnim kategoriim vynosii a nakladu.
Rozdil finan¢nich vynosu a naklada tvoii finanéni vysledek hospodaieni. Pokud podnik
vytvaii mimotfadnou cinnost, pak rozdil mimotaddnych vynosti a nakladi predstavuje
mimoradny vysledek hospodaieni. Pii vypoctu celkového vysledku hospodareni firmy
pfed zdanénim podnik odecitd celkové naklady od celkovych vynosii za vSechny tyto
¢innosti. V ptipadég, Ze od tohoto vysledku hospodateni odecte firma dafilovou povinnost,
konkrétn¢ dan z piijmu, ziskava podnik sviij hospodarsky vysledek po zdanéni (Synek,
2007).

4.2 Klasifikace nakladu

Vzhledem dulezitosti naklada jakoZto syntetického ukazatele kvality ¢innosti spolecnosti, je
tteba naklady na irovni managementu sledovat, fidit a usmériiovat. Aby bylo mozné naklady
spravné fidit, je tfeba je vhodné €lenit. V praxi se rozdéluji naklady na zakladé ucetniho
hlediska nebo dle druhového ¢lenéni, Géelového Elenéni, které dale tiidi naklady podle mista
vzniku a odpovédnosti nebo vyuZziva kalkula¢ni clenéni nakladi. Také je lze rozliSovat podle
zavislosti na zménach v rozsahu aktivit. Mimo jiné existuje n¢kolik dalSich ¢lenéni nakladu,
které slouzi vzdy urcitym tcelim. Jako piiklad dalSich ¢lenéni mtize byt rozdéleni ndklada

podle mista vzniku a odpovédnosti za jejich vznik nebo ¢lenéni z hlediska rozhodovéni.

Druhové ¢lenéni nakladu sleduje naklady z hlediska jejich povahy. Soustfed’uje naklady
do stejnorodych skupin, které jsou spojeny s ¢innosti riznych vyrobnich faktort. Druhové
¢lenéni nakladu je charakteristické tim, Ze odpovida na otazku, co bylo spotiebovano. Mezi
zakladni nakladové druhy patii spotfeba materidlu, surovin, energii a dalSich provoznich
latek, odpisy dlouhodobého majetku, také mzdové néklady a ostatni osobni naklady. Do této
kategorie spadaji napt. platby a mzdy, provize a ptispévky na socialni a zdravotni pojiSténi.

Mezi zbylé vyznamné ndkladové druhy patii finanéni naklady (placené uroky, rtzné
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poplatky a tfeba pojistné) a naklady na externi sluzby. Témito sluzbami jsou mySleny externi

prace, naklady na udrzbu a opravy nebo najemné (Synek, 2007).

Ulelové ¢&lenéni nakladi zohlediiuje hledisko G&elu vynaloZenych nakladd, oproti
druhovému ¢lenéni, které aspekt uéelu nezohlediiuje. Clenéni tedy zkouma uéel, k némuz
byly néklady vynalozeny. Tim podnik maze ziskat informace ohledné pfiméfenosti spotieby
tdchto nékladd a zaroven je kontrolovat. Ucel, podle kterého jsou naklady ¢lenény, je
charakterizovan jako ¢innost, ktera vyvolava vznik naklada (Hradecky, Lanca, Siska, 2008).
Ugelové &lenéni rozdéluje naklady do skupin na:

e naklady technologické, ndklady na obsluhu a fizen;

e naklady pfimé a nepfimé;

e naklady jednicové a rezijni.

Naklady technologické a naklady na obsluhu a Fizeni jsou vazané k ¢innostem podniku,
ke stupni technologie nebo i operace v ramci vyrobniho procesu. Technologickymi naklady
jsou mysleny ty naklady, které jsou bezprostfedné vyvolané technologii vyrobniho procesu.
Jsou vynaloZené pii vyrobé dan¢ho vykonu a tykaji se dané kalkula¢ni jednice. Ptiklad
technologickych naklada je spotfeba vyrobniho materidlu. Naklady, které bylo nutné
vynalozit na ucely zajisténi spravného pribéhu vyrobni operace. Jedna se o ndklady spojené
S vytvorenim, zajistenim a také udrzenim této operace. Predstavitelem téchto nakladi miize

byt plat mistra ve vyrobé (Landa, Polak, 2008).

Naklady pifimé a neprimé vznikaji na zaklad¢ kalkula¢niho ¢lenéni nakladi. Toto ¢lenéni
naklady fik4, na co byly vynalozeny nédklady, konkrétné na jaké vyrobky nebo sluzby. A to
je pravé zasadnim hlediskem, a to z pohledu, Ze podniku umoZiuje zjistit ziskovost
(rentabilitu) konkrétnich vyrobkli nebo sluzeb. Zaroven napomaha podniku pfti fizeni
vyrobkové struktury, nebot’ kazdy vyrobek pfispiva jinou meérou k celkovému zisku
podniku. V neposledni fadé je podkladem pro dalsi podnikova rozhodovani, jako je napf.
rozhodovani o tzv. outsourcingu, tedy zda ¢innost zajistit vlastnimi silami nebo k tomu
vyuzit externich sluzeb dodavatelsky. Primé naklady jsou ptimo pftifaditelné k urcitému
druhu vykonu. Do pfimych nékladil 1ze fadit ndklady jednicové a tu €ast reZijnich ndkladd,
kterd je piimo pfifaditelna kurCittmu vyrobku. Naopak neprimé ndklady jsou
charakteristické tim, Zze souvisi s nékolika druhy nakladl a zastit'uji vyrobu jako celek.
Nepiimé néklady zahrnuji zbylé rezijni ndklady, které souviseji s vice druhy vyrobkl
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(Synek, 2007). Obecné je vSak doporuc¢ovano kalkulacni ¢lenéni nakladt. Vzhledem k tomu,
ze se jednad o kalkulaéni ¢lenéni, je zfejmé, Ze toto Clenéni ndkladli umoznuje relativné
snadno pracovat s jednoduchymi nakladovymi kalkulacemi. ProtoZe jednoduché nakladové
kalkulace vychazi z pfimych a nepfimych nakladt (rezii). Zaroven kalkula¢ni ¢lenéni
nakladi usnadniuje prace pfi sestavovani tcetni zavérky, rozpocti a vykazu penéznich tokt

(Brown, 2009).

Niaklady jednicové a rezijni zohlednuji vazanost nakladi ke konkrétnimu vykonu nebo
jednotce. Ndaklady jednicové jsou soucasti nakladi technologickych, které souvisi
s technologickym procesem, ale zaroven jsou vazany piimo na konkrétni jednotku
provadéného vykonu. Tim muze byt pravé jeden vyrobek. Naklady na obsluhu a fizeni a také
¢ast technologickych nédkladi nesouvisejicich s danou jednotkou vykonu, ale celkovym
technologickym procesem, jsou zahrnuty pod pojmem rezijni ndaklady. Jedna se o naklady,
jejichz ptifazeni pomoci jednoduchého zptsobu urcitému vykonu nebo ¢innosti neni zcela

mozné (Popesko, Papadaki, 2016).

Naklady ¢lenéné podle zavislosti na zménach v rozsahu aktivit jsou zavislé na zménach
objemu vykonu. V této klasifikaci se hovoti o nakladech variabilnich a fixnich. Variabilni
(proménlivé) naklady jsou charakteristické tim, Ze reaguji na objem vykont. Jejich vyse je
zcela zavisla na téchto objemech, tedy pokud se zvySuji objemy vykont, rostou 1 variabilni
ndklady a naopak. Naklady oproti zméné objemu vykonii mohou rist, piip. klesat
proporcionalné¢, podproporcionalné nebo nadproporcionalné. Fixni (stalé) naklady na druhé
stran¢ nereaguji na zmény, které nastavaji v objemech vykont. Z toho vyplyva, Ze zlistavaji

neménné v jejich absolutni vysi (Landa, Polak, 2008).
4.3 Nakladové kalkulace produktu

K ndkladim na produkty firmy v praxi nejcastéji ptistupuji ze dvou uhla pohledu. Prvni
zptisob kalkulace nakladi fesi otazku: ,,Kolik bude produkt stat?«. Vychazi z tradi¢niho
nakladového ucetnictvi a vyuziva nakladové kalkulace. Vychozim bodem je v tomto ptipadé
JiZ vyvinuty produkt, ktery pfechazi do vyroby. Z hlediska vypoctu slouzi k tomuto tcelu
typovy jednoduchy kalkulaéni vzorec, ktery ma standardizovanou podobu
a Vv tuzemskych podminkach je vysoce vyuzivany. Zcela odlisnym zptisobem pohliZzeni na

naklady je kalkulace cilovych nédklada. Pfi této kalkula¢ni metod¢ hraje zcela zasadni roli
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trzni cena, kterd je v kalkulaénim procesu vychozim bodem. Tato metoda odpovida na
otazku: ,,Kolik smi produkt stat?«. Pti kalkulaci cilovych nakladd se vyuziva retrogradni
kalkula¢ni vzorec, ktery je postaven zcela na opacné logice oproti jednoduchému
kalkulaénimi vzorci. V praxi vSak existuje cela fada kalkula¢nich technik, pomoci nichz jsou
stanoveny ndklady na produkt. Pro ucely této prace budou vysvétleny 2 vySe zminéné

nejbéznéjsi metody (Popesko, Papadaki, 2016).
4.3.1 Jednoducha kalkulace

Jednoducha nakladova kalkulace v tradi¢nim pojeti poskytuje podniku informace o vysi
celkovych nakladl na dany kalkulovany objekt. Jednoducha kalkulace ale podava informace
ne pouze o souhrnnych nakladech na urcitou kalkulacni jednici, ale zaroven zobrazuje
strukturu a i slozeni téchto ndklada. Vzdy zalezi na strukturovanosti dané kalkulace, pficemz
plati, ze ¢im vice bude kalkulace strukturovana, tim vice bude srozumitelnd, prehledna
a uzivatelsky pfijemna a vyuzitelnd v procesu manazerského rozhodovani. Navic je
Vv soucasné dob¢ vyvijen v podnicich i vétsi tlak na strukturovanost téchto kalkulaci, protoze
tento detail vyzaduje vedeni podniku, ale také mize byt vyzadovano v ramci vyjednavani
s odbérateli. V ptipadé, Ze se hovoii o strukturované kalkulaci, je mozné urovat Groven
ceny pii konkrétnich situacich. Také je pomoci takto strukturované kalkulace mozné
identifikovat, jakéd vySe nakladl je uhrazena a také pfesnéji zobrazuje zpisobilost vykonu
prispét k tvorbé zisku. Je tieba vSak zdiiraznit, Ze struktura nakladovych polozek, které jsou
piifazovany k produktu béhem nakladové kalkulace, je ve firmach odliSna. Kazda spole¢nost
vykazuje jinou strukturu ndklada a na jejich evidenci, klasifikaci a zpiisoby alokace klade

kazda spole¢nost jiné pozadavky (Popesko, Papadaki, 2016).

4.3.1.1 Klasicky kalkula¢ni vzorec

Pomoci kalkulaéniho vzorce vSeobecné firmy vypocitavaji a zjiStuji (kalkuluji) své vlastni
naklady na vyrobky. Podnikovi manaZzeti vyuzivaji kalkula¢ni vzorec piedevsim k fizeni
nakladd na riznych trovnich. Jednoduchy nebo také klasicky kalkula¢ni vzorec slouzi ke
kalkulaci naklad na danou kalkula¢ni jednici. Dale je vzdy doplnén o pozadovany zisk

a Vv zavéru je kalkulovana findlni prodejni cena produktu, tzv. thrnné cena vykonu.

43



1. Pfimy material

2. Piimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady

4. Vyrobni rezie

>1.-4. Vlastni naklady vyroby

5. Spravni rezie

> 1.-5. l::pll’lt" vlastni niklady vykonu
6. Zisk (popfipadé ztrata)

> 1.-6. Prodejni cena

Obr. 7: Jednvoduch)} kalkulaél?l' vzorec

Zdroj: HRUSKA, Vladimir, Ucetni ptipady pro praxi 2018, s. 68.

Do typového kalkulaéniho vzorce vstupuji nckteré nakladové druhy, které v thrnu
ptedstavuji Gplné vlastni nadklady vykonu. V prvni fad¢ se hovoii o pFimém materialu.
Jedna se o vSechny suroviny, zékladni material vyrobkil, nakoupené polotovary. Dalsi
polozky pfimého materialu tvoii i pomocné a provozovaci latky a nahradni dily. Podstatu
primého materidlu tvofi predevsim fakt, ze jejich spotfebu podnik dokaze hospodarné urcit
pfimo na kalkulaéni jednici. PFimé mzdy opét jako pfimy material pfimo souvisi s vyrobou
ur¢itého vyrobku, ptip. poskytnutim sluzby a hodnota mezd se stanovuje na kalkula¢ni
jednici. V podnikové realité se jedna o mzdy a popiipadé osobni naklady, a to nejcastéji
vyrobnich a provoznich d€lnikt, ktefi jsou odménovani za jejich skute¢né odpracovanou
dobu nebo na zdklad€ splnéni prace. Zahrnuty vSak miiZzou byt i mzdové néklady za jiné
pracovniky, ktefi jsou vSak redln¢ interesovani ve vyrobnim procesu a Ize mzdy zjistovat na
kalkulaéni jednici, napt. opravafi stroji. Mezi ostatni primé naklady fadime vSechny
ostatni naklady, které¢ Ize taktéz jako dva ptedchozi druhy naklada ptimo urcit na kalkula¢ni
jednici. Jako piiklady ostatnich pfimych nakladi 1ze uvést cestovné montért nebo poplatky
za urCité rozbory nebo pifezkuSovani vyrobkl. Po stanoveni pfimych ndkladi dochazi

k vypoctu nakladi rezijnich (Hruska, 2018).

Hruska (2018, s. 69) definoval vyrobni rezii tak, ze ,,do vyrobni reZie (nebo Vv nékterych
pripadech se oznacuje jako provozni) rezie patri vsechny casové rozlisené naklady
souvisejici s Fizenim a obsluhou procesu cinnosti hospodarského strediska a ty, které nelze
stanovit primo na kalkulacni jednici.”“ Typickymi ptiklady vyrobni rezie jsou energie
spotfebovavané podnikem, palivo, nédklady na opravy dlouhodobého hmotného majetku,
zaroven 1 odpisy spojené s dlouhodobym hmotnym i nehmotnym majetkem nebo mzdové
naklady na reZijni délniky. V praxi se pii vypoctu vyrobni reZie vyuzivaji ¢asto pravé primé
mzdy, pfipadné jinych pfimych nakladd jakozto rozvrhové zéklady ke zjisténi rezijni
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ptirazky. Soucet vySe zminénych nakladi a vyrobni rezie pfedstavuje vlastni naklady
vykonu. Dalsi polozkou v kalkulaénim vzorci je spravni reZie. Spravni rezie obsahuje
naklady prvotni a druhotné, které souviseji se spravou a fizenim spolecnosti. Tyto néklady
pochopitelné nelze stanovit na kalkula¢ni jednici vzhledem k jejich charakteru. Jedna se o
naklady spojené s fizenim firmy a vSeobecnou Cinnosti ucetni jednotky. Jako ptiklady
spravni rezie lze uvést naklady na cestovné (které neni soucasti vyrobni rezie), odpisy
spravnich budov, mzdy fidicich pracovniki a dalsi naklady spojené s fizenim podniku.
Soucet vSech vyse zminénych nakladt firmy predstavuje jeji aplné vlastni naklady vykonu

(Hruska, 2018).

Mezi nevyhody typového standardniho kalkulaéniho vzorce se uvadi hned nékolik aspektt.
Jednim z nich je, ze kalkulacni vzorec syntetizuje jednotlivé ndkladové polozky, které mayji
odlisny vztah ke kalkulovanym vykontm, které by mély byt pfifazovany dle riznych
principt alokace. Zaroven tato standardni metoda spojuje tyto nakladové polozky bez
ohledu na jejich vyznamnost pifi feSeni rozhodovacich twloh. Mize se jednat
napt. o nezohlednéni miry vyuziti kapacity pii kalkulaénim procesu. V neposledni fad¢ je
dalezitym faktorem také to, Ze se jedna o statické vyobrazeni vztahu nebo zavislosti ke
kalkula¢ni jednici. Standardni kalkulace neni schopna poskytovat informace o zménach

nakladd, které jsou zptisobené napf. zménami sortimentu (Kral, 2010).
4.3.2 Kalkulace cilovych nakladu (Target Costing)

Kalkulace cilovych naklada (dale jen KCN) byva také nazyvana jako metoda Target Costing.
Aktualné patii metoda kalkulace cilovych nakladti mezi nejrozsitenéj$i metody v oblasti
strategického manaZerského icetnictvi. Pivod této kalkulacni metody pochazi ze 70. let
z Japonska, firmy Toyota. Nyni je metoda velice Casto vyuzivana v automobilovém a
elektrotechnickém primyslu. Metodu kalkulace cilovych naklada Kato (1995, s. 56-61)
definoval jako ,.cinnosti, jejimz cilem je provérit vSechny moznosti snizeni nakladi v ramci
faze vyzkumu, vyvoje a pripravy prototypu. Vysledkem této cinnosti by mél byt navrh
vyrobku, ktery spliuje vSechny pozadavky a ocekavani zdakaznikii a jehoz vyrobni naklady a
cena podniku zajisti poZadovany zisk.”“ Tento typ kalkulace je vyuZivan predevSim u
slozitych vyrobku, tedy u téch vyrobkl, pfi jejichz vyzkumu a vyvoji je tfeba vynalozit
vetsi asili. Zaroven je metoda pfinosna u vyrobki, které se vyskytuji v odvétvi s vyssi
konkurenci. Pravé intenzivnéjs$i konkurencni boj tlaci podniky k vyuZiti maximalniho
potencidlu a hledani aspor v nékladech.
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Kalkulace cilovych ndkladl nabizi nékteré vyhody, ale zarovein i mozné nevyhody.
Jednoznacnou vyhodou metody kalkulace cilovych nakladi je orientace na zikaznika.
Zakaznik je v dnesni dob¢ hlavni orientacni bod, na ktery se firmy primarn¢ zaméiuji a Casto
zajisti ispéch na trhu. Pro stdvajici i nové produkty je vychozim poznatkem pravé trzni
cena. Uroven této ceny se stanovuje na zakladé prizkumu trhu, ¢imZ jsou zainteresovéni
pravé zakaznici. Zcela zdsadnim charakteristickym rysem pro KCN je orientaci jiz na
naklady vznikajici v predvyrobni fazi produkti. Konkrétné se jedna o naklady na vyzkum
a vyvoj vyrobkll a konstrukéni €innosti vE. tvorby prototypt a zkousek. Tyto ndklady jsou
nakladd na vyrobu. KCN vyzdvihuje nutnost spoluprace mezi jednotlivymi profesemi. Jejich
vzdjemnd komunikace a spoluprace pak miize vést pravé ke zminovanému ovliviiovani

nakladi v predvyrobni fazi.

Kalkulace cilovych nakladi mé 1 nékteré nedostatky. KCN je metoda, kterd pracuje
s predikovanymi budoucimi hodnotami, jedna se konkrétné o odhadované naklady.
Zaroven se pracuje i s predpokladanymi objemy produkce. Vsechny tyto odhadované
budouci hodnoty mohou znamenat urc¢itou nepiesnost v soucasnosti vzhledem k tomu, Ze je
velice obtizné planovat a odhadovat v ranych fazich produktu. Tento typ omezeni patii mezi
nejvyznamnéjsi u metody kalkulace cilovych nakladt. Casto miize dochazet k tomu, Ze se
muze prodluzovat obdobi ptipravy produktu. To je zpisobeno hledanim optimalni irovné

nakladu, konkrétné dosazenim cilovych naklada (Popesko, Papadaki, 2016).

4.3.2.1 Postup tvorby kalkulace cilovych nakladi

Kalkulace cilovych nékladli probihd ve 4 etapach. Jedna se o etapu stanoveni cilovych
nakladd, stanoveni rdmcovych cili, rozdéleni do trovné dilt a etapu ptizptisobeni naklada.
Prvnim krokem je stanoveni cilovych nakladi. V pocatku KCN se stanovuji cilové
naklady, na které navazuji dal$i etapy. V tomto bod¢ se definuje cilova cena produktu, tzv.
Target Price. Vyse cilové ceny souvisi s tim, zda podnik vyvinul zcela novy produkt nebo
zda doslo pouze k mensi inovaci jiz stdvajiciho produktu. V soucasné dobé drobné inovace
produktu ovliviiuji jeho cenu pouze minimalné. Naopak u novych produktu bude jejich cena
vyssi pfi uvedeni na trh, ¢imz se vytvofi manipulacni prostor pro zmény ceny. Zasadni roli
V tomto piipadé hraje strategie podniku. Ta fika, jakym zpusobem se podnik bude chovat

ve smyslu zavadéni novych produktl na trh. Organizace muze zvolit strategii nizkych
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nakladii nebo mize jit cestou diferenciace produktu od konkurence, ¢imz ziskd moznost
cena konkuren¢nich podobnych vyrobkl. K cenovému porovnani se vyuzivaji srovnavaci
analyzy, kdy se hodnoti rozdily v kvalité, uzitné vlastnosti nebo vnimani znacky. Nasledujici
krok predstavuje stanoveni cilového zisku, nazyvaného Target Profit. Tato uroven zisku
vychazi z pozadované trovné zisku spolecnosti, které chce dosahovat. Pozadovana tiroven
zisku vSak muze byt i stanovena nadfazenym organem, jako jsou vlastnici nebo matei'ska
spolecnost. Vlastnici vyzaduji ur¢itou miru ziskovosti vlozeného kapitalu do podnikani a jini
tieba ziskovost aktiv. Smyslem tohoto kroku je transformovat pozadovanou rentabilitu
vlastniho kapitalu (ROE — Return of Equity) nebo rentabilitu aktiv (ROA — Return of
Assets) do podoby rentability trzeb (ROS — Rentability of Sales). V dalsim kroku se
provadi odecteni pozadované ziskovosti trzeb od cilové ceny, ¢imz se dosahuje hodnoty
pravé cilovych nakladi. Cilové ndklady se nékdy nazyvaji jako maximalné pripustné

naklady.

V druhém kroku tvorby kalkulace cilovych ndklad dochézi ke stanoveni ramcovych cilii.
Pod nazvem etapy stanoveni ramcovych cili se skryva proces uréeni zakladnich skupin
vydajt, jejichZ podminkou je jejich uhrada z trzeb za vyrobky. Uplné naklady, ze kterych je
podnik schopen sluzbu nebo vyrobek realizovat, se nazyvaji cilové naklady. Cilové naklady
V sob¢ obsahuji Uplny vycet vSech nakladi, které je tfeba vynaloZit na dany vyrobek, a to:

e jednicové materidlové naklady a ndklady na polotovary;

e jednicové mzdové a ostatni jednicové naklady;

® rezie;

e bezpecCnostni rezerva;

e odbytové naklady spojené s marzi prodejcii;

e pfispévky na strategicky marketing;

e piispévky na strategicky vyzkum a vyvoj.

Vramci druhé etapy KCN dochazi tedy krozdéleni nakladi na vyrobky
do skupin. Zaroven definuje, v jaké mife by mél ptispivat vyrobek k tthrad¢ urcitych skupin
nakladt. Tento postup zacina zdola od strategickych ndkladt az ke skupiné jednicovych
nakladi. Tyto naklady se od celkové sumy cilovych nakladi pak odecitaji. Vzhledem
k vyuziti KCN v odvétvich, kde je kladen veliky diraz na vyzkum a vyvoj, jsou zahrnuty
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Vv prvnim kroku naklady na strategicky vyzkum a vyvoj. Cilem této faze je urcit procentni
sazbu, pomoci které by mé¢l vyrobek ptispét k tthradé téchto naklada. Stejné tak tomu je i u
strategickych marketingovych nakladi. Tyto naklady se vyskytuji piedev§im u vétSich
korporaci, které vyuzivaji marketingovych strategii a nastroji. Pokud ma byt podnik
schopen financovat marketingové naklady, musi s nimi jiz pocitat v ndkladech na produkt a
cena musi tyto naklady pokryt. | v tomto pfipad¢é se stanovuje procentni sazba z cilovych
nakladi. Dalsi ndkladovou polozku, ktera se dale odecita od cilovych nakladi, predstavuji
odbytové naklady. Jedna se o ndklady spojené s prodejem a distribuci vyrobki. Vzhledem
Kk tomu, ze firmy vyuzivajici KCN distribuuji své produkty do urcité distribucni sité, ktera je
slozena z nezavislych prodejct. Tito prodejci pozaduji marzi, proto se odbytové naklady
mohou oznacovat Casto jako marze prodejni sit€ a musi byt opét soucasti ceny vyrobku. Po
odecteni strategickych (néklady na vyzkum a vyvoj a marketing) a odbytovych nakladt od
cilovych nékladd vznika tzv. &isty vynos firmy. Cisty vynos, tedy bali¢ek ndkladd
redukovany o vySe zminéné naklady lze pouzit Cisté na samotnou vyrobu. Vzhledem
k zaméfeni prace na odvétvi automobilového primyslu je dulezité zminit, Ze strategické a
odbytové naklady mohou dosahovat az témét 40 % z celkovych cilovych nékladd. Tudiz
v nékterych odvétvich Cisté vynosy jsou suma vyrazné nizsi nez cilové naklady celkem.
Cisty vynos viak neni ¢astka, ktera pokryva &isté pouze jednicové naklady. Stale k pokryti
kromé téchto nakladl zlstavaji 1 rezijni naklady. VySe rezijnich nakladi v praxi nebyva
prili§ nizka, pohybuje se v priméru kolem 30 % na nékladech vyroby. Zaroven je tifeba
pokryt i polozku rizikové prirazky. Rizikova ptirazka neznamena nic jiného, nez urcitou
finan¢ni rezervu pro vyskyt nenadalych vykyvi. Jeji primérny podil na vyrobnich nédkladech
byva kolem 5 %. Po odecteni rezijnich nakladi a rizikové pfiraZky od cistého vynosu,
ziskavame hodnotu cilovych jednicovych nakladi. Jedné se o jejich maximdlni pfipustnou
vysi. Obsahem jednicovych nakladi je pfimy materidl, pfimé mzdy a ostatni pfimé naklady,
jako jsou napf. palety nebo obaly. V praxi ¢asto pii vyuziti KCN dochazi k situaci, kdy
cilové jednicové naklady byvaji nizsi, nez jsou skute¢né¢ odhadované jednicové ndklady.
V tuto chvili se KCN stdva krom¢ nastroje pro stanoveni vySe nakladi také nastrojem,
pomoci kterého lze cilen¢ ovliviiovat vysi téchto ndkladl. Na jednicové naklady se KCN
zameiuje predevSim. Strategické naklady Ize ovlivilovat malo, s jejich redukci nelze
dosahovat strategickych cill, t€mi muze byt napt. mira ziskovosti. Snizovani rezijnich
této optimalizace a tento proces jiz neni spojen s KCN. V tivahu tedy piipadaji jednicové

naklady. V praxi se nejcastéji redukuji materialové naklady, kde byva nejvétsi potencial.
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Konkrétné v automobilovém primyslu Ize velice té¢Zko sniZzovat jednicové mzdové néklady
pfi dne$nim vyuziti automatizovanych vyrobnich linek, tam lze tempo a rychlost linky ménit

velice téZko.

V tiretim kroku procesu kalkulace se provadi rozdéleni do tirovné dili. Jak bylo zminéno
v pfedchozi etapé, jedind smysluplnad polozka k optimalizaci jsou materidlové naklady,
Ptikladem takto slozitych vyrobka jsou napf. automobily. Automobily se skladaji
z vysokého poctu materidlovych polozek, dale polotovari a dalSich komponentt. Pied
samotnou analyzou vySe ndkladi se jednotlivé materidlové polozky vétvi do nékolika
funkénich celkd. Za jejich konstrukci a dodrzeni cilovych nékladi zodpovidaji jednotlivé
konstrukéni tymy. Konkrétné v automobilovém primyslu se automobily déle rozpadaji na
nékolik celkd, témi jsou napt. motor, podvozek, pfevodovka, vybava a dal§i. Témto celkiim
jsou pfifazeny jednotlivé konstrukéni tymy. Za celek zodpovida hlavni konstrukéni tym.
Ten je zodpovédny za konstrukci celého vyrobku, v tomto ptipad€ celého automobilu, a také
za dosazeni cilovych nakladd. Avsak tyto cilové naklady alokuje na jednotlivé konstrukéni
tymy, které jsou nuceni dodrzet jejich ¢ast cilovych nakladd. Funkéni celky se nasledovné
dale rozpadaji na nizsi celky az na aroven soucastek. Timto procesem dochazi k alokaci
cilovych pozadovanych nakladi na jednotlivé elementarni soucastky a dily. A vtomto
pfipadé¢ zacina proces vyhledavani a vyjednavani s dodavateli, kde bude prostor
v nasledujici etapé naptf. pro vyjednavani o cenach a dalSich potencialech k dosazeni
stanovenych ndkladl. Pfinosem této etapy je predev$im zainteresovani riznych oblasti
a utvarti spolecnosti k dosazeni stanovenych cilii a zaroven k upevnéni vztaht a posileni
spoluprace. A vSechny tyto zainteresované Utvary by méli mit za cil vytvofit takovy vyrobek,
ktery dosahuje vSech poZadovanych funkcionalit a vlastnosti, které zdkaznici vyZaduji

a zaroven pii1 takovych nakladech, které zajisti zisk v poZzadované trovni.
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Obr. 8: Schéma kalkulace cilovych nakladit
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Popeska, Papadaki (2016).

V posledni étvrté fazi tvorby kalkulace cilovych nakladi dochdzi k prizptsobeni nakladii.
Z predeslé etapy maji jednotlivé funkéni celky, ptipadné i jednotlivé dily, stanoveny své
cilové naklady. V této etapé dochazi k jejich redlnému dosahovani pomoci riznych nastroju.
Cilem je vzdy hledat takovou cestu, pfi které lze funkéni celky, komponenty nebo dily
vyrobit nebo koupit za cenu, kterd odpovida cilovym nékladim. At uz si podnik funkéni
celky nebo dily vyrabi sdm nebo vyuziva dodavatelského zplisobu, vétsinou se vzdy v prvni
fazi nedafi dosahnout urovné cilovych nakladi. Tyto naklady byvaji zpravidla vyssi. A tak
konstrukéni tymy musi hledat feSeni v podobé pFizpiisobovani planovanych nakladl tém

cilovym (Popesko, Papadaki, 2016). Jedna se postupy, které vedou ke snizovani nakladu,

které 1ze ¢lenit do dvou kategorii:

e muze se jednat o postupy, které se zamétuji na samotné vykony, naklady se

optimalizuji pomoci zasahti do konstrukce a vlastnosti produktu, popf. i

pouzitymi materidly;

e na druhé stran¢ se hovoii o postupech, které se soustfedi na optimalizaci procest a

¢innosti vV ramci organizace a jedna se o proces zlepSovani procesti a Cinnosti

vedouci k dosazeni uspor (Soljakova, 2003).

4.3.2.2 Retrogradni kalkulacni vzorec

KCN vyuziva tzv. retrogradni kalkulace. Jedna se spiSe o rozdilovy vztah kalkulace nakladu,

primérného zisku a také dosazené ceny, nejedna se tedy o souctovy vztah. Kalkulace je
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zaloZzena na postupné adaptaci nakladi findlni cené, kterd vznikla na bdzi porovnani

produktu s konkurenci.

Zakladni cena vykonu:

— Docgasné cenové zvyhodnéni
— Slevy zakaznikum:

— sezonni

- mnozstevni

Cena po Upravach:

— Naklady

Zisk

Obr. 9: Retrogradni kalkulacni vzorec
Zdroj: POPESKO, Boris, PAPADAKI, Sarka, Moderni metody fizeni nakladg, s. 73.

51



5 Ekonomického vyhodnoceni novych produkti

Zakladni smyslem této kapitoly je otazka, co by mely piinést efekty ispésného inovacniho
projektu obsahujiciho technické inovace a pomoci kterych ukazatel lze vibec méfit
efektivnost novych projektti. Akce spojena s vyvinutim, vyrobou a uvedenim vyrobku na
trhu musi pfispivat k realnému rastu efektivnosti ¢innosti podniku. Nezbytnou zalezitosti
spojenou s touto efektivnosti je prosazovani finan¢nich i nefinancnich kritérii béhem vsech
fazi projektu. Nefinan¢ni ukazatele umoziuji dle Martinovi¢ové, Kone¢ného a Vaviiny
(2014, s. 179-180) ,,hodnotit hloubku zmeény, progresivnost parametrii produktu ve srovnani
S konkurencni, uzitecnost produktu pro ruzné uzivatele a rust hodnoty produktu pro né,
bezpecnosti, zdravotni, hygienické, ekologické, estetické a psychologické aspekty vyroby
nového vyrobku, komplexnost a realizovatelnost z hlediska materialnich a lidskych zdrojit a
schopnosti podniku, casové aspekty pripravy a realizace inovacni akce, kvantitativni stranky
vvoje poptavky a jejiho uspokojovani.* V ptipadé, ze jsou vySe zminéné nefinanéni aspekty
pozitivné vyhodnoceny, miize byt projekt efektivni. Finanéni ukazatelé ekonomické
efektivnosti jsou spjaty predevS§im s cilovymi finanénimi indikatory strategie podniku
a zaroven s vyse popsanou kalkulaci cilovych nakladd novych vyrobkd, tzv. Target
Costing, a to po celou dobu Zivotniho cyklu produktu. Pfi vzniku novych vyrobku zastupuji
velice dileZitou roli investice. Ty ve vétSiné€ piipadii vstupuji do vzniku nového vyrobku.
Proto stéZejni soucasti financnich kritérii je 1 financni vyhodnoceni investic v zavislosti na
finanéni plan podniku (Martinovicova, 2014). V tuto chvili je vhodné zminit pojem
investice. Schoellova (2009, s. 13) investice v podnikovém pojeti chape ,,bud’ v uzsim pojeti
Jjako majetek, ktery neni urcen ke spotiebée, ale je urcen k tvorbé dalsiho majetku, a ten
podnik pak prodava na trhu, nebo v sirsim pojeti jako v soucasnosti obétované prostiedky
na porizeni majetku, ktery bude dlouhodobé pomahat podniku prindset vyssi uZitky a
V dusledku umozni ziskat i vyssi financni efekty.” Cela problematika hodnoceni ekonomické
efektivnosti projektu je také spojena s riziky, ktery by podnik mél vzdy zohlednovat pii

svych analyzach.

Zamérem analyzy efektivnosti kompletni inovacni akce je zejména vytvotit zdivodnéné
rozhodnuti o projektu, a to ve vsech fazich Zivota produktu. Uvedni faze rozboru
opodstatiiuje samotné zadani projektu. Ve fazi vyzkumu a technického vyvoje vyrobku

dochazi k rozhodovani o pokraCovani projektu ¢i o jeho ukonceni v této fazi. V této fazi je
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tieba aplikovat kritéria efektivnosti v téch ptipadech, kdy se vyskytne moznost variantniho
feSeni. Vyhodnoceni variantnich feSeni by vzdy mélo vést k nalezeni optimalni varianty.
V nasledné fazi dochazi v ramci zakladniho rozboru K rozhodnuti o tom, zda zahajit
béznou vyrobu produktu nebo naopak nezahajit. Je tfeba disledné vyhodnotit vSechny
proménné tykajici se projektl novych vyrobki, protoze ovliviuji efektivnosti ¢innosti
celého podniku na mnoho let. V zavéreném rozboru, tzv. kontrolnim rozboru,
je vytvoren rozbor skuteéné efektivnosti realizace. Casto k této analyze dochazi jeden rok
po zahdjeni vyroby tohoto produktu. Kontrolni rozbor vsak neni jedinym nastrojem
k vyhodnoceni skutecnych efekti realizace projektu. Podniky zaroven sleduji plnéni
finan¢niho planu. Také vyhodnocuji realné vysledky ¢innosti podniku v jednotlivych letech

realizace, a to v¢. vlivu projektu (Martinovi¢ova, Konecny, Vavifina, 2014).

5.1 Finan¢ni ukazatele v procesu vyhodnocovani efektivnosti

novych produkti

Projekt nového produktu vyzaduje financni zdroje na jeho feSeni a realizaci v podobé
kapitalovych vydaju. Jednd se o takové vydaje, které je nutné vynalozit u projektl
spojenych s potiebou investice do dlouhodobého majetku. V konkrétnim ptipadé se mlze
jednat o vydaje na pofizeni nové vyrobni linky, ktera bude vyrabét zcela novy viiz. Zaroven
se jedna o takové vydaje, které pfinesou ocekavané penézni ptijmy, a to vZdy po dobu delsi
nez jeden rok. Pfi vzniku novych vyrobkil se jedna o nédklady spojené s vyzkumem a
vyvojem vyrobku, projektovou c¢innosti a pfipravou vyroby. Do kapitalovych ndklada
vstupuje i pofizovaci cena nakupovaného dlouhodobého majetku, ptipadné néklady na
potizeni dlouhodobého majetku ve vlastni rezii. Dalsi polozkou kapitalovych vydajt jsou
vydaje vznikajici ve spojeni s prodejem nebo likvidaci nahrazovaného dlouhodobého
majetku. Kapitalové vydaje je tieba ocistit o piijmy, které plynou z prodeje nahrazovaného
majetku (pokud dochdzi k prodeji, ptfi likvidaci nahrazovaného dlouhodobého majetku
kapitalové vydaje o pfijmy neni tfeba ociStovat). Do kapitdlovych vydaji se zohlednu;i 1
danové efekty v podobé danovych dopadi na podnik spojenych s piijmy z prodeje
nahrazovaného majetku. Dulezitou polozkou kapitdlovych vydaji jsou i vydaje na trvaly
prirtstek ¢istého pracovniho kapitalu. Ruckova (2019, s. 60) definuje pracovni kapital jako
,»Cast obéznych aktiv kratkodobého majetku, ktery je financovan dlouhodobymi financnimi
zdroji a podnik s nim miize volné disponovat p¥i realizaci svych zaméri. Cisty pracovni

kapital vsak mizeme chdpat jako cast prostredkii, které by podniku dovolily v omezeném
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rozsahu pokracovat v jeho cinnosti, pokud by byl nucen splatit prevaznou cast nebo vsechny
své krdatkodobé zdavazky — jde tedy o financni polStar pro piipadné nouze. Cisty pracovni
kapital je rovneéz meéritkem likvidity a ma uzkou navaznost na ukazatel bézné likvidity, ktery
neprimo vyjadruje velikost cistého pracovniho kapitalu.”“ V posledni fad¢ do kapitalovych
vydaju vstupuji Skolici vydaje na zaméstnance, které konkrétné souvisi s danou inovaéni

akci (Ruckova, 2019).

Dalsim finan¢nim kritériem jsou na druhé strané¢ budouci o¢ekavané penézni piijmy. Do
téchto ptijmt je zahrnuto opét nékolik polozek. Tou hlavni jsou ptijmy z prodeje novych
produktii, které¢ vznikly za pomoci potfizeného dlouhodobého majetku. Ve své podstaté se
jedné o inkasované trzby v dusledku investovani, které jsou poniZzeny o provozni vydaje.
Penéznim piijmem je tedy provozni zisk po odecteni dan€ a pted odectenim Uroki z Givéru.
Do pfijmi jsou zahrnovany i odpisy vypocitané z hodnoty dlouhodobého majetku, jez byl
pofizen V ramci investice vztazené k projektu nového vyrobku. Od budoucich o¢ekavanych
pfijmil se odecitaji meziro¢ni piirtstky jiz zminované Cistého pracovniho kapitalu. Dalsi
moznosti piijmi mohou byt pfijmy z prodeje investicniho majetku spojené¢ho se zavedenim
nového produktu, a to na konci Zivotnosti inova¢niho projektu. Ocekavané penézni piijmy
se opét oCist'uji o danove efekty vazané na prodej investicniho majetku na konci Zivotnosti
projektu, pokud je tento prodej majetku realizovan (Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina,
2014).

Dalsim dilezitym finan¢nim kritériem pfi vyhodnocovani novych produktt je podnikova
diskontni mira, jinak feceno diskontni sazba. Podnik pfi finan¢nich vyhodnocovanich musi
respektovat faktor Casu. Ten se stavi proti metodam zjiStovani celkové vySe cash flow
Z investice spojené s novym produktem prostym souctem ocekavanych penéznich piijmu
Vv jednotlivych letech. A t0 z toho diivodu, Ze hodnota penéz se v case méni a vzhledem
k tomu, Ze investice jsou vzdy spojené s dlouhodobosti procesu, neni vhodné v propoctech
efektivnosti investic vynechat faktor ¢asu. K jeho zohlednéni slouzi pravé diskontni sazba.
Ta je casto predstavovana prumérnymi naklady kapitalu firmy, tzv. WACC ( Weighted
Average Costs of Capital). Logika tohoto ukazatele je zalozena na myslence, ze podnikovy
kapital vlozeny do investicniho majetku, jeZ vloZili vlastnici nebo véfitelé, musi pfinést
minimalné takovy vynos, ktery pozaduji poskytovatelé kapitalu. Jinak feceno WACC (1)
predstavuje minimalni pozadovanou miru névratnosti vlozeného kapitalu jeho poskytovateli.

WACC lze pouzit jako diskontni sazbu za podminky, Zze inovacni projekt bude zajiStén
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finan¢ni strukturou kapitalu jako cely podnik. A zaroven tento projekt odpovida zhruba
stejné mife rizika, jakou vykazuje dosavadni podnikani podniku. Ve vétSiné ptipadi plati,
7e ¢im je riziko investi¢niho projektu vyssi, tim vy$s$i bude pozadovana vynosnost, tedy

kalkulovana diskontni sazba (Nyvltova, Marini¢, 2010).

WACC=1,(1-t) X2 +T, X% (1)

kde  rd pfedstavuji naklady na kapital, tj. Giroky;

t je sazba dané z pfijmu;

D (Debt) je cizi kapital;

C je celkovy dlouhodoby investovany kapital;

Ie predstavuje naklady na vlastni kapital (vyjadieno jako % ocekavané vynosnosti

vlastniho kapitalu);

E (Equity) je vlastni kapital (Vochozka, 2011).
Diskontované penézni toky jsou zohlediiovany v riznych metodiach vyhodnocovani
ekonomické efektivnosti investic. Tyto metody jsou nazyvany jako dynamické a patii mezi
né piedevsim istd soucasna hodnota (CSH), vnitini vynosové procento, index ziskovosti a

diskontovana doba navratnosti (Nyvltova, Marini¢, 2010).

Cista soutasna hodnota (NPV — Net Present Value) patii mezi nejbézngji pouzivané
metody vyhodnocovani investic. NPV (2) pfi vypoctu pracuje S penéznimi toky, které se
piepocitavaji pomoci diskontni sazby vzdy na sou¢asnou hodnotu. Diskontni sazba je uréena
tim, jaké jsou ndklady kapitalu. Mezi jednozna¢né vyhody této metody je, Ze zohlediuje
faktor Casu, jinak feceno fakt, Ze se hodnota penéz v ¢ase méni. Za nevyhodu se miize

povazovat citlivost na pouZitou diskontni sazbu. To je ddno tim, Ze kazda firma ma jiné

naklady svého kapitalu.
_ CF4 CF, CF;3 CF,
NPV = —C+ A+r)  (1+7)2 + (1+1)3 A+r)t (2)

kde NPV predstavuje Cistou soucasnou hodnotu daného projektu;
C naklady projektu (pocatecni investice);
CF1 ... CFt cash flow vygenerované projektem;

r diskontni sazba (nédklady kapitalu).
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Projekt nového vyrobku se stava vyhodnym az v tu chvili, kdy je €istd soucasna hodnota

pozitivni. Diskontované piijmy z projektu jsou vys$si nez vynalozené naklady na investici.

Vhitini mira vynosu (IRR — International Rate of Return) piedstavuje jednu z dalSich
metod kapitalového rozpocetnictvi. Vnitini mira vynosu (3), také nazyvana jako vnitini
vynosové procento navazuje na teorii ¢isté souc¢asné hodnoty. V tomto ptipad¢ se ale zjistuje
takova diskontni sazba, pfi niz bude Cista soucasna hodnota projektu rovna nule, tedy NPV

=0.

_ CFy CF, CF3 CF;
NPV = —C+ (1+IRR) T (1+IRR)?2 T (1+IRR)3 ot (1+IRR)t

=0 3)

Vsechny proménné byly popsany u vzorce pro Cistou soucasnou hodnotu. IRR v tomto
ptipadé znazormuje vnitini miru vynosu, kterou se diskontuji kladné i zaporné penézni toky.
Vnitini vynosové procento je dilezité zejména pii porovnani s naklady kapitalu. Zde plati
pravidlo, Ze podnik by m¢l realizovat takové projekty, u nichz je vnitini vynosové procento
vyssi nez naklady kapitadlu. Jako nevyhoda této metody se jevi to, Ze vnitini vynosové
procento nemusi byt realistické. To je zptusobeno pravé tim, ze se cash flows plynouci

z daného projektu reinvestuji za vnitini vynosové procento (Jindfichovska, 2013).

Dal$im vyznamnym méfitkem hodnoceni investic je index ziskovosti (Pl — Profitability
Index). Index P1 (4) je vyjadien jako pomér penéznich budoucich piinost vyjadienych dle

Casového kritéria v soucasné hodnoté a pocatecnich kapitalovych vydaj.

n CFy

plzw 4)

Aby byl projekt vyhodnocen pozitivn€, musi index ziskovosti nabyvat hodnoty vySsi nez
jedna. To ma navaznost na hodnotu Cisté soucasné hodnoty, ktera v pfipadé indexu
ziskovosti vy$$i nez jedna bude kladnd (protoze soucasnd hodnota budoucich piijmui
prevySuje kapitalové vydaje). Jinak feCeno, NPV porovnava piijmy a vydaje absolutné,
kdezto index PI relativné. U indexu ziskovosti plati, Zze ¢im v¢étsi je jeho hodnota, tim
je projekt pro firmu vyhodnéj$i. Mezi vyhody indexu profitability patii moznost porovnani
jednotlivych projektl mezi sebou, kdy se tyto indexy obou projekti porovnéavaji a podnik
ma moznost vybrat ten vyhodnéjsi. Index PI €asto byva dopliiovan k vypoctu Cisté soucasné

hodnoty.
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V ramci ekonomického vyhodnoceni investic je nutné jest¢ zminit dobu jejich navratnosti
(PP — The Payback Period). Doba navratnosti pfedstavuje dobu splaceni. Dle Scholleové
(2009, s. 93) je doba navratnosti definovana jako ,,takové obdobi (pocet let), za které tok
vynosii (cash flow) prinese hodnotu rovnajici se pocatecnim kapitalovym vydajiim na
investici. Jinak se da rici, Ze za dobu navratnosti (splaceni) se povazuje pocet let, kterych
je zapotrebi k tomu, aby se kumulované prognozované hotovostni toky vyrovnaly pocatecnim
kapitalovym vydajum.” Podnik na zékladé¢ informace o dobé navratnosti je schopen
rozhodnout tom, zda projekt svymi penéznimi piijmy uhradi kapitalové vydaje na tento
projekt do obdobi, které si podnik urc¢i. Vyhodnéjsi je pak pfi porovnani vice projektl ten,
ktery své kapitalové naklady uhradi diive a ve stanoveném limitu. Nicméné doba névratnosti
je zastupce statickych metod hodnoceni investic, coz znamend, Ze nepracuje s ¢asovou
hodnotou penéz. Naopak diskontovana doba navratnosti zohlediiuje rizné vahy penéznich
tokil. Nicméné bézna doba néavratnosti, ani ta diskontovand, nedokazi fesit problém nulové
vahy penéZnich tokli, které nastavaji po datu urené ndvratnosti. U doby navratnosti
je doporucovano tuto metodu zvolit jako dopliujici kritérium hodnoceni a volit jeji pouziti

spiSe u projektd s kratkou zivotnosti a vysokym rizikem (Scholleova, 2009).

Komplexni zndzornéni ukazatelit méeticich efektivnost investicnich projektl je uvedeno na
schématu ¢. 10. Pro nazornou ukazku jsou pfifazeny hodnoty projektu A a B u kazdého
ukazatele. Zaroven jsou znazornény podminky jednotlivych ukazateld, aby investi¢ni
projekt byl pro podnik vyhodny. V poslednich 2 sloupcich tabulky je zobrazeno, zda by
projekt za danych nabyvanych hodnot mohl byt ptijat ¢i nikoliv.

Technique Project A Project B Decision rule: Decision
Accept if Project A Project B

NPV $38,877.13 -$2,643.26 NPV greater than 0 Accept Reject
Pl 1.39 0.97 Pl greater than 1 Accept Reject
IRR 24.89% 8.64% IRR greater than 10% Accept Reject
MIRR 19.41% 9.27% MIRR greater than 10%  Accept Reject
PP 2.60 years  3.00 years PP 2.5 years or less Reject Reject
DPP 3.05 years Does not exist DPP 3.0 years or less Reject Reject

Obr. 10: Srovnani rozhodnuti o nezavislych projektech A a B
Zdroj: BAKER, Kent H., POWELL, Gary, Understanding Financial Management: A Practical
Guide, s. 253.
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Dalsim ukazatelem efektivnosti novych produkti jsou provozni naklady
na nové vyrobky pii jejich vyuzivani. Provozni naklady jsou uvazovany pii prumérnych

skute¢nych podminek vyuzivani (Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina, 2014).

Nemén¢ dulezitym finanénim kritériem pii ekonomickém vyhodnocovani novych produkti
je ukazatel EVA - ekonomicka pridana hodnota. EVA (Economic Value Added) je
zakladnim ukazatelem tvorby hodnoty v podniku. V ptipad¢ posuzovani efektivnosti novych
produktii ukazatel EVA zobrazuje pfirtistek hodnoty inovacniho projektu. Vypocet
ekonomické ptidané hodnoty vychazi z ekonomického zisku. Ekonomicky zisk zohlediuje
vSechny néklady, které byly na kapital vynalozeny, a to nejen naklady na cizi kapital, ale i
naklady na kapital vlastni. Vypocet ukazatele EVA (5) je stanoven jako rozdil hodnoty
NOPAT (¢istého provozniho zisku) a nakladl pouzitého kapitalu (Capital Charge).

EVA = NOPAT - Capital Charge (5)

kde  NOPAT =EBIT x (1 — Sap); (6)
NOPAT piedstavuje provozni ekonomicky zisk, od kterého neni odectena tihrada
nakladovych urokd, ale je jiz po zdanéni dani z piijmd;

EBIT provozni vysledek hospodatent;

Sdp sazba dané z piijmu,

Capital Charge = WACC x K; @)
WACC znézoriiuje prumérné vazené naklady kapitalu, tedy primérnou diskontni
sazbu;

K zobrazuje zpoplatnény investovany kapital v ramci dlouhého obdobi, ktery je

vazany v daném roce (Fotr, 2012).

Potom co dojde k vypracovani finan¢nich kriterialnich ukazatelti projektu nového produktu
a stanovi se zavéry plynouci z tohoto vyhodnoceni, dochézi k ptipravé finanéniho plinu
podniku. Ten je dals$i nezbytnou soucasti celého procesu novych vyrobkil pro zajisténi a
udrZeni jeho efektivnosti. Finan¢ni plan se sestavuje na jednotlivé nadchazejici roky, a to
s detailem vyroby a prodeje nového produktu. Finan¢éni plan by mé¢l také obsahovat
informace o planovanych vysledcich projektu, které by mély byt podlozeny zdivodiujicimi

komentafi, propocty a finan¢ni analyzou).
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Dulezitou otazkou je pak to, jaké by mély byt vlastné cile v rdmci popsanych finan¢nich

kritérii. Mezi mozné cile finan¢nich kritérii mize patfit stanoveni:

maximalizace trzeb z prodeje novych produkta v dil¢ich letech bézné vyroby;
maximalizace finan¢nich prostredk, které jsou nutné pro zajisténi realizace projektu
Vv jednotlivych letech a to i v thrnu celkem;

maximalnich pfijatelnych pfimych nékladi na material a mzdy na jednotku nového
produktu;

zérovenl 1 maximalnich pfijatelnych variabilnich ndkladi na jednotku nového
vyrobku;

minimélni pozadované CSH projektu z provozniho Cash flow;

maximalni pfijatelné doby navratnosti investice potiebné pro vznik nového vyrobku;
minimalni pozadované hodnoty ukazatele EVA v dil¢ich letech vyroby;
miniméalniho pozadovaného ro¢niho provozniho zisku plynouciho z nového vyrobku
po zdanéni, také s detailem v jednotlivych letech bézné vyroby produktu a dalsi

(Martinovicova, Kone¢ny, Vavtina, 2014).
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6 Charakteristika vybrané spolecnosti

V praktické Casti diplomové prace jsou aplikovany teoretické znalosti z pfedchozich kapitol
na praktickém piikladu automobilové spolecnosti, ktera ma jiz dlouholetou tradici na ceském
trhu a zéroveil se diky svému plsobeni v zahrani¢ni stala zndmou znackou 1 ve svété.
Predmétem podnikatelské ¢innosti firmy je predevSim vyvoj, vyroba a prodej automobilt,
komponentt, originalnich dilti a pfislusenstvi znacky. Zaroven podnik Z nabizi servisni
sluzby ke svym produktim. Automobilka je dokonce jiz ptes vice jak 20 let soucasti
evropského koncernu. Podnik Z je spravovan a fizen Piedstavenstvem spole¢nosti, které ma
Vv soucasnosti 7 ¢lent. Kazdy z téchto ¢lend je zodpoveédny za urcitou oblast spolec¢nosti.
Konkrétné se jedna o oblast vyroby a logistiky, oblast financi a IT, oblast ndkupu, oblast
technického vyvoje, oblast fizeni lidskych zdroju, oblast prodeje a marketingu a v posledni
fad¢ oblast centralniho fizeni, za kterou je zodpovédny samotny Predseda ptredstavenstva,
ktery je funk¢né a organizacné€ nejvyse postavenou osobou ve spole¢nosti. Spole¢nost Z se
Gi¢astni i nékolika lukrativnich soutéZi, jako je napf. ,,Zaméstnavatel roku 2018 v Ceské

republice®, soutéz ,,Exportér roku* a dalsi (Vyro¢ni zprava spole¢nosti 2017).
6.1 Popis produktu

Mezi zakladni produktové portfolio spoleCnosti Z patii 8 modelti vozl. Mezi vedlejsi
produkty patfi ndhradni dily, pfisluSenstvi a mnoho poprodejnich sluzeb. Diplomova prace
je zamétena na jeden z modelll vozi automobilky. Jedna se 0 viiz, ktery byl teprve pied
nékolika lety uveden na trh v ramci ofenzivni strategie firmy. O ofenzivni strategii se jedna
Z toho dtvodu, protoze automobilka timto modelem vstoupila nové na celosvétove rychle
rostouci segment — do tiidy SUV. Dosud spole¢nost Z nekonkurovala na trhu SUV. Cilem
podniku Z bylo pfedevsim oslovit nové skupiny zakaznikt. Zaroven bylo vyvinuto tsili na
zvySeni trzniho podilu a posilit pozici automobilky na svétovych trzich. Produkt XY
znéazornuje soucasné postaveni znacky, jeji osobity charakter, vyrazny vzhled a také zcela
novy design znacky. Produkt XY vsazi na bezpecnost, kvalitu, ale pfedev§im zobrazuje
budoucnost inovativnich technologii a zahrnuje v sobé€ moderni prvky konektivity, mezi
které lze zatadit on-line mobilni sluzby. V soucasné dobé se tento model vyrabi v Sesti

zavodech na celém svété a jedna se o jeden z nejprodavanéjSich modelt automobilky.
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6.2 Analyza trhu

Proc se vybrana spole¢nost Z rozhodla vstoupit na trh SUV Ize vysvétlit pomoci grafu, ktery
vychazi z porovnani prodeji vSech automobilovych znacek svéta. V dnesni dobé trh s vozy
v kategorii SUV zaziva veliky boom. Spole¢nost Z pted vznikem nové myslenky obsadit trh
SUV svym produktem znala tyto statistiky, tedy Ze trh SUV vladne automobilovému trhu a
jeho meziro¢ni nartsty v prodeji vozt kategorie SUV rostou kazdym rokem. Tento rustovy
trend zaznamenavaji automobilky po celém svété a na modely SUV kladou vysoky diraz

(JATO, 2017).

2016 SALES BY SEGMENTS
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Obr. 11: Globalni prodeje vozii 2016 — po segmentech
Zdroj: JATO. https://www.jato.com/wp-content/uploads/2017/02/2016-Global-Sales-Release-Final-

1.pdf

Spole¢nost Z navic v souc¢asné dobé piisla na trh s dalsSim modelem SUV a této kategorii

bude vénovat pozornost i do budoucna.

Co se tyce celosvétového trhu, nejvétsi prodeje vozii vykazuje Cina. A pravé do Ciny
expanduje mnoho znacek z celého svéta s ocekavanim ziskani relevantniho podilu na trhu.
Avsak ¢insky trh neni zcela stejny, jako je tieba evropsky trh. PoZzadavky zdkaznikl jsou
jiné, stejné tak jejich mySleni. Nicméné automobilky investuji znacné prostfedky do
maximalniho povédomi o znacce a ziskani vysokého trzniho podilu. Konkrétné na trhu SUV
je Cina zemi s nejvétsimi prodeji, kromé jinych kategorii, jako jsou napf. vozy Compact,

MPYV a dalsi. Navic ¢insky trh ma neustale rostouci trend. V ptednich ptickach prodejii vozii
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ve svété jsou dale USA, Janposnko, Némecko a rychle rostouci Indie z pohledu trendu
prodeju vozu (JATO, 2018).
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Obr. 12: Globdlni prodeje vozii 2017 — trzni podil po segmentech
Zdroj:  JATO. https://www.jato.com/wp-content/uploads/2018/02/2017-Global-Sales-Release-

Final.pdf
6.3 Pozice oddéleni v podniku

Ve spole¢nosti Z existuje cela fada oddéleni zabyvajici se finanénim fizenim vyrobktl. Tato
odd¢leni ve spolecnosti spadaji pod utvar Controllingu a jsou podiizené tomuto utvaru.

Avsak controlling zabyvajici se produkty se vétvi do dvou Controllingovych celk.

Jiz stavajici vyrobky zastiesuje oddéleni Controllingu vyrobku a moduli. Mezi jeho popis
¢innosti patii fizeni materialovych nékladi, stanovovani Targetu vozu, SET-1 (napt. cockpit,
sedacky, interér, karoserie a dalsi), konstrukénich skupin a dild. Zaroven finan¢né
ohodnocuje sériové a predsériové zmény. Mezi dileZité zodpoveédnosti oddéleni patii Target
Costing, kdy pomoci této metody stanovuje oddéleni targety v souladu s finan¢nimi cili
projektu a orientuje se na plausibilitu téchto targeti. Odd¢leni je zodpovédné za tvorbu
nakladovych odhadl, analyz a také pribézné sledovani materidlovych nakladi v ramci
vysledku vozu a hodnoceni zmén. Zabyva se také vyhodnocovanim podilovych nakladi, a
to vzdy v ramci modulové strategie. Controlling vyrobku modulit ma i spoluodpovédnost za
pfevedeni kalkulaci pro ptredsérii do série a aktivné se ucastni produktové relevantnich

grémii.

62



Na druhé¢ stran¢ ve firm¢é pusobi v kooperaci s jiz zminénym controllingem dalsi oddé€leni
Controlingu vyvoje a vyrobku, které jsou rozdéleny na jednotliva oddé€leni podle skupin
modeltd. Controlling vyvoje a vyrobku zodpovida za finan¢ni fizeni procesu vzniku
produktu, coz ma piimou vazbu na dosazeni strategickych cili firmy v budoucnosti.
Controllingy vyvoje a vyrobku se zabyvaji fizenim ziskovosti a stanovovanim Targetu
novych modeli vozl, agregati a dalsi dodrzujici firemni strategii a zaroven tyto cile fidi
S ohledem na finan¢ni cile firmy. Oddéleni vyhodnocuje aktualni stavy projektu a analyzuje
odchylky proti Targetu. Zabyva se pfedev§im fizenim materialovych nakladt vyrobku a
jejich targetingu a také zastituje fizeni vyvojovych nakladi véetné naklada podilovych. Dale
ptipravuje nacenéni novych modelti pro ucely uvedeni vyrobku na trh. Jednou z dalsich
¢innosti téchto controllingl je vypocet variantnich feSeni a posouzeni jejich hospodarnosti a
také vyhodnoceni novych modelii dle trhii. Oddéleni se taktéz aktivné G€astni produktové
relevantnich grémii a prezentuje odpovidajici vysledky projekti. V neposledni tadé

ptipravuji reporty projektového stavu riznym urovnim fizeni spolecnosti.

Diplomovéa prace byla sepsana za spoluprace jednoho z oddéleni Controllingu vyvoje a
vyrobku, ktery se zabyva vozy kategorie Compact, mezi které patii pravé vybrany produkt
XY z kategorie SUV. Mezi ¢innosti oddéleni mimo jiné spada pravé finan¢ni vyhodnoceni

novych modeli.
6.3.1 Nastroje controllingu v ramci procesu vzniku vyrobku

Zcela zasadnim aspektem pii vzniku novych vyrobkll je analyza konkurence pomoci
benchmarkingu a ziskani inspirace. Benchmarking je nastrojem strategického managementu
a jedna se o proces, kdy dana spolecnost porovnava a méti své produkty, procesy a metody
s vybranou konkurenci. Bechmarking je zcela béznou zalezitosti v trznim prostiedi, to plati
1 pro automobilovy primysl, kde konkurence je vysokd. DalSim dilezitym nastrojem
controllingu jsou nakladové analyzy. Ty slouZzi k vytvofeni samotné pfedstavy o cené dilu
na zakladé cen materidlu a informacich o technologickém zpracovani dilti (materidlovy
management). Dulezité je také ocenéni riznych alternativ a scénaid, tedy ocenovani variant
feSeni a posouZeni jejich hospodarnosti. Nezbytnym nastrojem jsou rozhodovaci vypocty
produktu, které slouzi k finanénimu fizeni hodnoty. Mezi dalsi controllingové nastroje patii

business plany, schéma priorit a také zmiflovany Target Costing.
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7 Proces vzniku vyrobku ve spoleCnosti

Proces vzniku vyrobku je velice naro¢ny a obtizny proces vyzadujici integraci vSech oblasti
spolecnosti do procesu a zaroven plnou kooperaci téchto oblasti. Obrazek 13 zobrazuje

vSechny oblasti spolecnosti Z zainteresované do procesu vzniku vyrobku.

Ridici Gtvar
modelové

fady | Technicky
Vyroba ecnnicky
VyVvoj

Obr. 13: Integrace oblasti spolecnosti v procesu vzniku vyrobku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Proces vzniku vyrobku ve spole¢nosti Z je po celou dobu doprovazen koncepci tzv. ,,PEP*,
kterd popisuje vesSkeré premisy a rozhodnuti vztazené k projektu, povinnosti vSech
zainteresovanych do projektu a predevs§im ¢asovy harmonogram od prvni myslenky nového
produktu az po jeho realizaci a prodej. Procesné pokryva vSechny faze, tedy od samotné

myslenky, faze planovani a konceptd, fazi sériového vyvoje az po fazi realizace.

PEP mé mnoho krokli od UpIného startu projektu az po jeho posledni fazi uvedeni produktu
na trh. Dilezité milniky v celém tomto ¢asovém obdobi jsou diskutovany a schvalovany na
riznych grémiich. Mezi dilezité milniky patéi mise vyrobku, premisy projektu, definice
vyrobku, projektova proveditelnost, rozhodnuti o koncepci, rozhodnuti o designu, design-
freeze (ukonceni designovych zmén), uvolnéni (zahdjeni vyroby néfadi), uvolnéni pro
nab¢h, predsériové uvolnéni vozu, zkuSebni vyrobni série, nultd série a konecné zahajeni

sériové vyroby a ve findlni fazi zavedeni vyrobku na trh.
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7.1 Target Costing ve vybrané spole¢nosti

Target Costing piedstavuje ve vybrané spolecnosti Z management cilovych nakladi a
doprovazi proces vzniku vSech produkti v podniku. Tato metoda umoziuje vybrané firmeé
odvozovat néklady novych vozli z budoucich trznich cen. Vysoky duraz je kladen na
vcasnou fazi vzniku produktu. Spolecnost Z si zcela uvédomuje diilezitost zplisobu mysleni
orientovany na zakaznika, kterym Target Costing je. Coz je pochopitelné¢ velika vyhoda této
metody vzhledem k dnesnimu tlaku na zakaznicky orientované procesy a vyrobky/sluzby.
Metoda Target Costing prochazi u nového produktu celym jeho zivotnim cyklem. Podnik
Z tedy stanovuje své ndklady novych produkt na zéklad¢ otdzky, co smi vyrobek stat,
nikoliv kolik bude vyrobek stat. Target Cost Management se liSi od dosavadnich postupi
vyrobnich kalkulaci, a to tim, Ze se navraci po ¢asové ose procesu vzniku vyrobku na

zacatek.

Drive ] [ Nyni ]

TrZni cena => kolik by
nas mél produkt stat

Naklady

Cena

Naklady

Obr. 14: Metoda Target Costing — vznik trzni vwhody
Zdroj: Interni zdroj spolecnosti Z

Ziasady Target Costingu

Spolecnost Z se pii aplikaci metody Target Costing drzi n€kolika zésad. Jednou z nich je, ze
naklady budoucich vyrobkt jsou odvozovany z vynosii, které prognozuje marketing. Cilové
naklady vznikaji odectenim planovaného zisku (operativniho vysledku) od ¢istého vynosu
se zohlednénim rizikové ptirdzky. Dalsi zésada tikd, ze celkové ndklady vyrobku jsou
v poméru zdkaznickych hodnot pfifazeny jednotlivym komponentiim. A néaklady, které jsou
rozdélené na komponenty, tvofi cilové zadani pro odborné utvary — technicky vyvoj, vyroba,

nakup a odbyt. Optimalizacni potencidly na tUrovni jednotlivych komponent jsou
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identifikovany na zdklad€¢ analyzy odchylek cilovych a také standardnich (aktualnich)

nakladti s pomoci benchmarkingu.

Cile stanovené metodou Target Costing nejsou tvofeny nahodile. Jedna
se 0 proces, ktery je podlozen mnoha ptedpoklady, které musi byt zohlednény pfi
targetovani. Proces Target Costing vychazi z pfedem stanovenych premis pro stanoveni
Targetu. Pro nazornou ukazku jsou vybrany nékteré obecné premisy pro targetovani
zohlednované v procesu Target Costing. Mezi né patii finanéni cile definované vedenim
podniku. V ptipadé vybrané spole¢nosti Z se jedna o piedstavenstvo. Dalsim piedpokladem
je misto vyroby, tedy ve kterém zavod¢ bude produkt vyrabén. Dulezita je také strategicka
hloubka vyroby. Procento hloubky vyroby tikd, jaky pomér vyroby bude zajistén lidskou
praci a naopak jaky pomér vyroby zajisti outsourcované sluzby a prace nelidskym faktorem
(napf. roboty). Mezi dal$i premisy patii vyrobni ¢asy podle produktivity, logisticky koncept,
vydaje, které vychazi z podnikového planovani anebo ostatni jednicové naklady, které taktéz
vychazi z podnikového planovani. Mezi obecné premisy pro prodej patii napf. stanovené
objemy (které se stanovuji zejména pro dobu vyroby produktu, napt. 7 let), mix zemi, navrh
pozicovani vici koncernu a fokusace na porovnatelného konkurenta na trhu. Dale do premis
pro prodej patii plan struktury marZi nebo modelovy mix. Mezi dalsi kategorii predpokladi
patii premisy pro materialové naklady, které jsou dalsi zcela zasadni polozkou v procesu
Target Costing. Mezi tyto piedpoklady mohou byt pozadavky na platformu a tzv. HUT vozu
(karoserie) nebo piichazejici pozadavky na bezpecnost vozu od instituce EURO NCAP a

dalsi.
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8 Financni ukazatele v procesu vzniku vyrobku

Podnik Z se pti rozhodovani o novych produktech opira 0 vzniklé poznatky na zakladé
urcitych finan¢nich ukazatelii. Vzdy je nutné provést urcitd vyhodnoceni pied tim, nez se
podnik rozhodne dany produkt vyrabét a investovat do néj své omezené financni prostiedky.
Spolecnost Z vyuziva jako hlavni finan¢ni ukazatele v procesu vzniku vyrobku:

e prinos k vysledku (EB Ergebnisbeitrag);

e prinos k rozhodnuti (EE Entscheidungsergebnis);

e operativni vysledek (KPE Kalk. Produktergebnis).

Mezi doplitkové (podptirné) finan¢ni ukazatele v procesu vzniku vyrobku patfi:
e navratnost investice V letech (Payback);
e kapitalova rendita (Kapitalrendite — KR / ROI);
e EVA.

8.1 Prinos k vysledku

Jeden z prvnich ukazatelt, ktery se kalkuluje pfi hodnoceni nového produktu, je ukazatel
ptfinos k vysledku, oznacovany jako EB. Tento ukazatel je vZdy pocitdn na jednotku
produkce, a tedy vSechny jeho vstupujici hodnoty jsou taktéz pfepocitavany na jednici.
Vypocet piinosu k vysledku piedstavuje €isty vynos po odecteni jednicovych nakladi na
jednotku. Nicméné je tieba se zaméfit na slozeni jednicovych nakladu, které v sobé skryva
mnoho nékladovych polozek, které je nezbytné zohlednit pii vyrobé€ a prodeji automobili.
Nejprve je ale nutné popsat, jak vznika &isty vynos na jednotku vozu. Cisty vynos vychazi
ze zadkaznické ceny. Ta je stanovena oddélenim odbytu zodpovédného za fizeni cen na
zakladé prizkumu trhu, kdy je srovnavan vybrany produkt s koSem konkurence a dale
zohledniuje cenové natfizeni od koncernu. V tomto procesu je tieba dbat mnoha faktorim,
jako napft. srovnavani relevantnich a srovnatelnych produktii, ocisténi jejich vybavovych fad
na stejnou uroven, aby firma mohla zjistit skuteCnou zakaznickou cenu a dal§i. Tento
vypocet vSak neprovadi oddéleni Controllingu vyvoje a vyrobku, ale jiz zmiflované oddéleni
Rizeni cen z oblasti odbytu. Jak bylo zminéno v kapitole vyse, vzdy se jedna o pribézny tok
informaci mezi vSemi oblastmi napfi¢ celym podnikem a ty se pak centralné¢ shromazd'uji
na Controllingu vyvoje a vyrobku. Nicméné je tieba zdlraznit, Ze zdkaznickd cena je

zakladem pro metodu Target Costing, jejiz uplatnéni pii hodnoceni produkti bude jeste
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specifikovano. Pro ucely zjisténi Cistého vynosu se zakaznicka cena jednoho produktu
ocistuje o DPH, marzi importéra (%), naklady importéra, marze dealera (prodejce), ndklady
dealera a dalsi pfipadné dané. Po tomto ocisténi o zminéné naklady vznika hruby prijem.
Pfi odecteni marketingovych nékladl, jako je prodejni pomoc, podpora prodeje a dalsi
prodejni pomoci, vznika jiz €isty vynos. Pro lepsi zndzornéni vstupujicich jednicovych

nakladt do vypoctu ukazatele piinosu k vysledku je pouzita prehledova tabulka 1.

Tab. 1. Vypocet ukazatele prinos k vysledku (EB)

Cisty vynos

- Vyrobni materialové naklady

- Vyrobni (pfimé) personalni naklady

Pocet hodin na vyrobu auta * hodinovéa sazba

- Ostatni jednicové naklady
Ostatni jednicové naklady odbytu
Transportni naklady
Pojisteéni
Ostatni jednicové naklady potizeni
Doprava dili a materialu
B-Ceny (cena dilu, kdyz ptijde do podniku)
Externi poskytovatelé sluzeb

C-Ceny (cena vcetné cla)

- Naklady na zaruéni opravy

- AKO (rezerva na zmény)
Navrh zmény

Riziko zmény

- Zbyvajici jednicové naklady

Napt. Srotacni ndklady

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzhledem k tomu, Zze vybrana spole¢nost Z pro vypocty pouziva ménu eura, bude tato ména
vyuzivana i pfi vypoctech. Vysledek ukazatele EB se pocita jako suma Eur na jednotku, ale
také se vysledek pfepocitdva jako procentni podil z istého vynosu. Cilové hodnoty
ukazatele jsou vZdy individuélni dle vybraného produktu. Pokud se kalkuluje projekt celého

vozu, mél by ukazatel EB nabyvat vice nez 25 % z cistého vynosu (individudlni
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u kazdého typu vozu). U hodnoceni mimotadnych vybav by vysledna hodnota méla byt vyssi

nez 40 % (dle daného typu vybavy, ktery ma cilové hodnoty stanoveny v rozpéti 25-40 %).
8.2 Prinos k rozhodnuti

Dal$im nésledujicim ukazatelem je pfinos k rozhodnuti, oznaCovan jako EE. Piinos
k rozhodnuti vychazi z ukazatele EB, ktery uz neni pocitan na jednotku, ale jiz na cely
objem produkce a vyslednou hodnotou jsou miliony Eur. Vypocitany ukazatel EB na jeden
vlz se vynasobi po¢tem planovanych vyrobenych vozi za tzv. Laufzeit. Jedna se o obdobi,
po které se planuje vyroba vozu a kalkulovany objem produkce je plan vyroby po celé toto
obdobi. Ukazatel pfinos k rozhodnuti je kalkulovan jako EB piepocitany na cely objem
produkce, od kterého se odecitaji vydaje, viz tabulka 2.

Tab. 2: Vypocet ukazatele prinos k rozhodnuti (EE)

EB — Prinos k vysledku (v mil. Eur)

- Vyvojové naklady
Vlastni vyvojové naklady

Podilové naklady (vazané na koncern)

- Investice
Produktové investice (nakup, vyroba, kvalita)

Strukturalni investice

- Nabéhové naklady (nakup, vyroba, kvalita)

- Vybéhové naklady (nakup, vyroba, kvalita)

- Interni alokace

- Vydaje za dobu vyroby na modelové péce a facelift

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cilova hodnota ukazatele pfinos k rozhodnuti by pochopitelné méla byt kladna, tedy vétsi

nez nula.
8.3 Operativni vysledek

Dalsi ukazatel, ktery vychazi z kalkulovaného EB, je operativni vysledek, oznacovany jako
KPE. Operativni vysledek je pro podnik zcela zasadni ukazatel, podle které je primarné

rozhodovano o samotném zahajeni vyroby a prodeje vozu. KPE je opét pocitan na jednotku
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produkce a od ptinosu k vysledku odecita fixni ndklady (rezijni), také rezervy a opravné

polozky. Postup vypoc¢tu KPE je znazornén v tabulce 3.

Tab. 3: Vypocet ukazatele operativni vysledek (KPE)

EB — Prinos k vysledku

- Fixni naklady
Vyrobni rezijni nédklady
Odpisy z predchazejici struktury (odpisy jiz stavajiciho majetku)
Rezijni naklady nakupu
Spravni rezijni naklady
Odbytové rezijni naklady
Ostatni rezijni naklady
Zatizeni z vydaju (0odpisy z investic zohlednénych v ukazateli EE)
Fixni naklady dodavek z koncernu (rezijni naklady koncernu s navySenim ziskové

ptirazky)

- Rezervy a opravné polozky

Rezerva byva tvofena na neocekavané vydaje ve vysi zhruba 1-2 % z ¢istého vynosu.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledna hodnota ukazatele KPE je v Eurech na jednotku a stejné jako ukazatel EB se pocita
také jako % z Cistého vynosu. Cilova hodnota operativniho vysledku, kterou stanovilo
vedeni spole¢nosti, by se méla pohybovat v intervalu od 5 do 15 % z Cistého vynosu. Opét

zde zélezi na vybraném modelu, protoze jednotlivé produkty maji jiné cilové hodnoty.

Vyse zminéné ukazatele jsou zcela nezbytné pro rozhodnuti o vzniku produktu. Pokud
vypocitané hodnoty ukazatelli nesplituji podminku cilové hodnoty, dochazi k upravam.
Jedna se o celou fadu opatieni, ktera se hledaji pro splnéni cilovych hodnot. Pokud ani po
nalezeni opatfeni k Uispordm a Upravach hodnot nedojde k naplnéni cilovych hodnot a

odchylka je ptili§ vysokd, produkt se nezacne realizovat.

Jako podpiirné ukazatele v procesu vzniku produktu lze uvést ndvratnost investic,

kapitalovou renditu a ukazatele EVA.
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8.4 DalSi dopliiujici ukazatele

Ukazatel navratnosti investic (8) oznaCovany jako Payback je dulezity ukazatel pro
informaci, kdy se vynalozené prostfedky na investice podniku vrati v case. Vypocet
ukazatele Payback je ve spole¢nosti Z modifikovany oproti vypoctu uvedeného

V literaturach.

Investic¢ni vydaje

Payback (roky) = * (rok EOP — rok SOP) (8)

EB+objemy produkce

Rok SOP (Start of Production) vzdy znamena rok zahajeni produkce a zkratka EOP (End of

Production) naopak znamena rok ukonceni vyroby modelu.

Kapitalova rendita, tzv. KR, je podilovy ukazatel (9), ktery pracuje s operativnim
vysledkem po zdanéni, ktery Vv ekonomické teorii byva oznafeny jako NOPAT (Net
Operating Profit after Taxes) a s investovanymi aktivy, tedy kapitalovymi vydaji.

KR = KPE po zdanéni (v mil. Eur)/investovana aktiva (kapitalové naklady) 9)

Vysledna hodnota kapitdlové rendity vychazi v procentnim vyjadieni. Cilova hodnota

ukazatele kapitalova rendita by méla byt vyssi nez 9 % dle pozadavki vedeni spole¢nosti.

Ukazatel ekonomické ptidané hodnoty, tzv. EVA, je opét jednim z dopliiujicich ukazatelii
v procesu vzniku produktu. Vypocet ukazatele EVA je zaloZen na provoznim vysledku

hospodareni po zdanéni, od kterého jsou odecteny naklady kapitalu. Néklady kapitalu v sobé

ey e

aby byl zajiStén nartist hodnoty kapitalu.
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9 Ekonomické vyhodnoceni nového produktu XY

Tato ¢ast prace se zabyva ekonomickym vyhodnocenim vybraného produktu XY, ktery pied
nékolika lety prosel kompletnim vyhodnocenim s vysledkem zahajeni vyroby a uvedenim

na trh. Aktualné se produkt sériové vyrabi a vznikaji jiz vyhodnoceni na facelift modelu.

Vsechny hodnoty pouzité pti vypoctu vychazi z upravenych hodnot z diivodu utajeni dat.

Proces vyhodnocovéani nového produktu zacina targetovanim. Targety, kterych mé byt
dosazeno vychazi z metody Target Costing. Na zaklad¢ pozadovanych cilovych nakladu,
vynosu a objemil, kterych ma byt dosaZzeno, jsou stanoveny cilové hodnoty ukazatelti na
urovni controllingu. Tento krok je zcela zdsadni v projektové fazi a je zdroven vychozim
bodem pro dalsi ¢asti procesu vyhodnocovani. V tabulce 4 ve sloupci Target jsou vypocitané
hodnoty, kterych by mél idealn¢ produkt XY dosahovat. Pfinos k vysledku by mél byt dle
cile 7 514 € za jednotku, operativni vysledek 3 660 € za jednotku a kapitalova rendita by
méla nabyvat hodnot vysSich nez 21 %, viz tabulka 4.

Nasledovné probiha delsi proces, pii kterém vznikaji predikce skute¢nych vysledku, které
by mély nastat. Opét se jednd o ¢ast vyhodnoceni na projektové urovni. V této fazi, kdy se
tvoii odhady ptredpokladanych skutecnosti (skute¢nych nékladd, objemt, ukazatell a dalsi),
dochézi k zasedani grémia piimo v koncernu, kde probihd schvalovaci proces. V téchto
fazich vznikaji 1 rozhodnuti o tom, zda projekt bude realizovan, ¢i nikoliv. Mohou nastat
rizné varianty. Finan¢ni ukazatele projektu se mohou pfibliZovat stanovenému targetu,
ptipadné ho ptevysuji. V tomto piipadé je projekt jednoznaéné doporucen k realizaci.
V druhém ptipadé mize dochdzet negativnim k odchylkam odhadovanych hodnot od
targetu. V této situaci dava controlling vyjadieni v podobé doporu€eni na zvazeni. Vzdy
rozhoduje vedeni spolecnosti, zda dany projekt bude skutecné nasazen ¢i nikoliv a jedna se
Casto 1 o strategicka rozhodnuti. Pokud se vSak jednd o projekt ztratovy ¢i odchylky od
targetu jsou natolik vysoké, controlling vydava stanovisko v podob¢ doporuceni zamitnuti
projektu. Vyhodnoceni projektu controllingem touto metodou se nazyva metoda Semaforu.
Stanovisko controllingu k projektu je pak oznacené zelenou, oranzovou nebo cervenou
barvou. Cela tato faze vznika na zaklad¢ dat od jednotlivych oblasti a controlling provadi
kompletni analyzu a vyhodnoceni projektu. Jakmile dochédzi k tomu, Ze je projekt

akceptovan a je rozhodnuto o jeho realizaci, nésledujicim krokem je nacenéni vozu.
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V ptipadé¢ produktu XY dochézi k negativnim odchylkdm odhadovanych skute¢nosti oproti
targetu. Stanovisko controllingu je oznaceno oranzovou barvou, tedy je tfeba rozhodnout na
strategické urovni a je dano upozornéni, ze projekt vykazuje negativni odchylky. V tomto
konkrétnim ptipadé vedeni spole¢nosti rozhodlo produkt XY realizovat i pfes negativni

odchylky a nizsi kapitalovou renditu.

Nasledovné dochazi k nejobsahlejsi fazi oznacované jako tzv. nacenéni. Jedna se uz o
skute¢né nacenéni vozu v jednotlivych zemich, které vzniklo na zaklad¢ proaktivniho
vyjednavani se zastupci danych zemi ve spolupraci se spolecnosti Z. Jedna se jiz o
zakaznické ceny, ze kterych se nasledné vychazi. Pochopitelné¢ pro kazdou zemi nelze
uplatnit stejnou zékaznickou cenu vozu, kazdy trh je zcela diferencovany. Navic do
rozhodovéni o cené vstupuji efekty, jako je kurz mén, cla a dalsi. Paletu zemi, jejichz
ukazatele jsou detailn¢ rozpracovany a individualizovany, tvoii zhruba 13 zemi. Zbyvajici
zem¢, kam automobilka dovazi své vozy a prodava, jsou slouceny do polozky Zbytek EU a
Zbytek svéta. Zbytek EU tvofi zbylé zemé& Evropské unie, které nejsou zahrnuty
V rozpracované detailni palet¢ zemi. Zbytek svéta naopak tvoii staty mimo EU a jsou
charakteristické jinymi rysy, nez maji pravé zemé EU, a to pfedevsim v oblasti dovoznich a
prodejnich podminek. VS§echna skutec¢na data vstupujici do vypocti opét prichdzi ze strany
jednotlivych  oblasti spoleCnosti centrdlné do oddéleni Controllingu vyvoje

a vyrobku.

Jakmile je kproduktu XY pfipravena faze nacenéni, je mozné vytvaret odchylky ke
stanovenym targetim a zaroven k pfedpokladanym skutecnostem. Na zéklad¢ téchto
odchylek je mozno stanovit rozhodnuti, zda budou nezbytné napravna opatfeni k redukci
nakladl, pfipadné k nariistu ceny. Ackoliv je zdkaznicka cena stanovena metodou Target
Costing, muze dochazet k jeji nasledné tpravé. V opacném piipadé je tieba redukovat
naklady, které vstupuji do projektu. Znazornéni ekonomického vyhodnoceni produktu je
uvedeno v tabulce 4. Zaroven je piilozen ptehled nacenéni v tabulce 5 srozpadem do
piinos k vysledku rovnal souctu ptinostim k vysledku za jednotlivé zemé (policka oznacena

zelenou barvou).
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Tab. 4: Ekonomické vyhodnocent produktu XY

| Produkt XY
- Nacenéni
Koncernové Nacenéni lepsi/(horsi)
SOP: datum XXX Target P Nacenéni lepsi/(horsi) .
gremium Target koncernové
grémium
Objemy produkee za celé ;. | 523,199 520,880 520,880 (2,319) 0
vyrobni obdobi
‘ Cisty vynos [€/ks] ‘ 26 203 ‘ ‘ 25519 ‘ ‘ 27 044 ‘ ‘ 841 ‘ ‘ 1525
‘ Jednicové naklady [€/ks] ‘ 11 213 ‘ ’ 11543 ‘ ‘ 12 239 ‘ ‘ (1026) ‘ ’ (696)
Pfinos k vysledku [€/ks] 14 990 13976 14 805 (185) 829
Vv % z gistého vynosu 57,2% 54,8% 54,7% (2,5%) (0,0%)
‘ Rezijni naklady (fixni) [€/ks] ‘ 2007 ’ ‘ 2117 ‘ ‘ 2128 ‘ ‘ (121) ‘ ‘ (11)
‘ Nespecifikovana rezerva  [€/ks] ‘ 306 ’ ’ 225 ‘ ‘ 225 ‘ ‘ 81 ‘ ’ 0
Operativni vysledek [€/ks] 12 677 11 634 12 452 (225) 818
v % z &istého vynosu 48,4% 45,6% 46,0% (2,3%) 0,5%
‘ Kapitalova rendita [%] ‘ ‘ >26,3% ‘ ‘ 20,1% ‘ ‘ 22,0% ‘ ‘ ‘ ‘

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z prehledové tabulky vypoétenych ukazatell je ztejmé, ze projekt vybraného produktu XY
nedosahuje targetu v zadné své fazi, ani ve fazi odhadu skute¢nych nakladu, ani jiz v ptipadé
nacenéni. AvSak ptinos k vysledku ve fazi jiz skute¢ného nacenéni se oproti schvalenym

odhadovanym nakladim zlepSuje o 829 € za jednotku. Stejné¢ tak operativni vysledek

ma pozitivni odchylku ve vysi 818 € za jednotku.

Tab. 5: Naceneéni produktu XY
Produkt XY
Objemy EB
Za dobu vyroby | Podilv% |Primérv€ks| Vmi.€ [ Podilv %
Zemé 1 133315 25,6% 15 462 2061 37,3%
Zemé 2 54 370 10,4% 13101 712 12,9%
Zemé 3 43518 8,4% -1417 -62 -1,1%
Zeme 4 17 115 3,3% 8520 146 2,6%
Zemé 5 13 423 2,6% 4 402 59 1,1%
Zemé 6 14 825 2,8% 8 409 125 2,3%
Zeme 7 36 836 7,1% 16 397 604 10,9%
Zemé 8 21 049 4,0% 14 000 295 5,3%
Zemé 9 10 938 2,1% 12 073 132 2,4%
Zemé& 10 22 881 4,4% 11182 256 4,6%
Zemé 11 16 095 3,1% 16 222 261 4,7%
Zemé 12 6289 1,2% 9 487 60 1,1%
Zemé 13 12 100 2,3% 4 065 49 0,9%
Vyznamné trhy 402 753 77,3% 11 667 4699 85,0%
Zbytek EU 59 326 11,4% 8114 481 8,7%
Zbytek svéta 58 801 11,3% 5964 351 6,3%
Zbylé trhy 118 128 22,7% 7 045 832 15,0%
Cely svét 520 880 100,0% 10 617 5530 100,0%
Primérna mimofadna vybava 4163
PFinos makretingu 25
14 805

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jakmile je projekt zahajen, dochéazi k pravidelnému sledovani vSech vstupujicich aspektii do
vypoctu relevantnich k vyhodnoceni efektivnosti. Tato data jsou sledovana na mési¢ni bazi.
Sleduji se jiz skute¢né naklady a vynosy a zaroven dochazi k ptfedpoveédi na dalsi mésice.
Controlling vyvoje a vyrobku vytvaii odchylkové analyzy a dohlizi na cely zivot projektu,
ktery ptesel jiz do sériové vyroby. Odchylky jsou na pravidelnych grémiich diskutovany a
hledaji se opatieni pro zajisténi spravného behu produktu. Dal§im planovacim nastrojem je
tzv. planovaci kolo, které se tvofi na strategické tirovni na deset let, na operativni trovni na
5 let. V planovacim kole se shrnuji vSechny piedpovidané aspekty spojené s projektem.
Planovani ptredpovédi na mési¢ni bazi i planovaci kola jsou vytvafena pro vSechny

realizované projekty.
9.1 Navrhy a doporuceni

Pti analyze procesu ekonomického vyhodnocovani novych projekti byl zjistén potencial ke
zlepseni. Tok informaci v ramci tohoto procesu fidi controlling, ktery data zpracovava
Vv programu Microsoft Excel. Nejedna se vSak o piili§ efektivni formu zpracovani dat.
V dnes$ni dob& novych technologii a digitalizace 1ze najit zplsob efektivnéj$i. Oddéleni
Controllingu vyvoje a vyrobku bych doporucovala nalezeni syst¢émového feSeni zpracovani
dat. Jako ptiklad lze uvést takovou systémovou platformu, do které vSechny oblasti budou
nahravat vstupni data pro uUcely ekonomického vyhodnocovéani. Kazdy zaméstnanec
jednotlivé oblasti bude mit povinnost do urcitého data vloZzit pozadovana data. V ptipadé, Ze
data nebudou v pozadovaném terminu odevzdana, systém by mohl vygenerovat automaticky
email zodpovédnym osobam za dodani dat, Ze data dosud nebyla vlozena a uplynul termin
pro odevzdani. Tim se oddéleni Controllingu vyvoje a vyrobku uSetfi zna¢ny Cas, ktery
zaméstnanci vynakladaji na urgovani doruceni dat. Urychli se tim cely proces zpracovani
vyhodnoceni, protoze bez jednotlivych informaci od vSech oblasti neni mozné
vyhodnocovat. A kromé jiného se snizi stresova zatéz zaméstnancl controllingu, nebot’
nebude nutné tvofit vyhodnoceni na posledni chvili pfed odsouhlasovacim procesem
u vedeni spole¢nosti. Pro zaméstnance controllingu by tedy byla data dostupna centraln€ na
jednom miste v potiebny ¢as. Doporucovala bych zvolit zaroven sofistikovany systém, ktery
si dodana data dokaze ptevzit a pracovat s nimi. V systému by bylo mozné piednastavit
relevantni vzorce pro ekonomické vyhodnoceni, které by si systém dokdzal spocitat sam.
Vystupem by byly vypoctené hodnoty, odchylka od pfednastaveného Targetu, odchylka od
predpokladanych skutec¢nosti a dal§i. Systém by také mohl byt schopny reportovacich
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funkci. Tim je myslen jednotny report vSech ukazateld pro kazdy projekt. Nebylo by jiz
nutné pro kazdy report tvorit novy excelovy soubor, jako je tomu dosud. Pro potieby
prezentace vysledkli vyhodnoceni u schvalovacich grémii by bylo mozné pouze vygenerovat
reporty ze systému a pouzit je v prezentaci. Je vSak nutné zduraznit, Ze urcité prednastavené
cilové hodnoty by musely byt preddefinovany. Zaroven by byla potieba dal§iho pracovniho
Casu na udrzbu systému a opravy. Po finan¢ni strdnce by se jednalo o vyss$i investi¢ni
naklady do softwaru v fadech miliont. K analyze navrhu nového systémového feSeni je
pouzita SWOT analyza. Ta popisuje silné a slabé stranky projektu zavedeni systémové
podpory do procesu ekonomického vyhodnocovani produkti a zaroven zachycuje mozné

hrozby a ptilezitosti spojené s projektem.

Silné stranky Slabé stranky

o Casova Gispora zaméstnanct pii e Vyssi vstupni investice do

zpracovani dat a tvorbé excelovych softwarového feseni.

tabulek a reporti. e Ncktera data bude vzdy nutné vkladat
e Vice ¢asu pro zaméstnance na analyzu rucné zodpovédnym zaméstnancem.

vysledkd. e Casové naroénéjsi proces vyvoje a
e Piehlednéjsi a jednotny systém ptipravy systému v horizontu let.

k evidenci a vykazovani dat. e Naklady na udrzbu a opravy systému.

e Vsechna data na jednom misté dostupna
zodpoveédnym a interesovanym
zaméstnanclim.

e Pichledné;si a jednotny systém
k evidenci a vykazovani dat.

e Zamezeni ztraté dat oproti MS Excelu.

Prilezitosti Hrozby
e Moznost vyuziti podobné platformy e Spole¢nost Z nepodpofi novy
Z jinych systému ve spolecnosti Z, systémovy projekt z divodu vyssi
ptipadné z koncernu. vstupni finan¢ni investice.

e Neochota zamé&stnancu naudit se

pracovat S novym systémem.

Obr. 15: SWOT analyza pro novou systémovou podporu ekonomického vyhodnocovani projektii
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z.avér

Na soucasném vysoce konkuren¢nim trhu, na kterém dominuji inovace, je tieba dbat
ekonomické efektivnosti novych produktii. Ackoliv jsou inovace hnacim motorem dnesniho
trzniho prostiedi, je tteba myslet i na ekonomickou stranku véci a diikladné provéfit finanéni
piinosy pro podnik. Diplomova prace vymezila pojem produkt jako takovy a predstavila cely
koncept vzniku novych vyrobki v organizaci a vSechny nalezité firemni soucinnosti
v procesu. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o velice Siroky a obsahly proces, je tfeba zapojit
vSechny oblasti podniku pro maximalni efektivnost novych produkti. Vyzdvihnut byl i
pojem inovace a inovacéni strategie. V teoretické Casti prace byl predstaven cely proces
vzniku cen, ktery je zcela klicovy pro vSechny finan¢ni aspekty podniku. Cena produkti je
ale zaroven i strategicky a marketingové relevantnim tématem. Po tom, co vznikne samotna
mysSlenka nového produktu, je tieba nejdiive provést diikladnou analyzu. Tato analyza by
m¢ela byt provedena v mikroprostiedi i makroprostiedi podniku. Toto téma je popsano v dalsi
kapitole diplomové prace vzhledem k jeho zcela zasadni roli v celém procesu. Analyzy
umoznuji podniku podat informace napt. o potencialni poptavce po novém produktu, zda jiz
konkurence nerealizuje substitut nebo zda vitbec podnik ma dostatecné kapacity pro zarazeni
nového produktu do svého stavajicitho produktového portfolia. V piipad€, Ze se podnik
rozhodne pro realizaci nového produktu, pfichdzi ve finalni fazi ¢as na volbu produktové
strategie, pomoci které muze podnik oslovit trh. Téma produktovych strategii bylo taktéz
popsano v teoretické trovni. Dal§i kapitola jiz navazovala na financni stranku celého
procesu a byly vymezeny pojmy jako naklady, vynosy a zisk a zaroven byly piedstaveny
nékteré nakladové kalkula¢ni modely, konkrétn€ jednoduchy kalkulaéni model a metoda
Target Costing. Finalni teoreticky usek byl vénovan zejména ekonomickému
vyhodnocovani novych produkti. Byly popsany jednotlivé finan¢ni ukazatele pro

vyhodnoceni efektivnosti, zaroven se diplomova prace zaméfila na cile financnich kritérii.

Pro tucely vysvétleni celého procesu v praxi byla zvolena automobilova spole¢nost, na které
byl demonstrovan skutecny piipad ekonomického vyhodnoceni vybraného produktu.
Spolecnost byla v praktické ¢asti predstavena, stejné tak produkt, ktery byl zvolen pro
vyhodnoceni. Diplomova prace obsahuje i analytickou ¢ast, kterd se zabyvd motivem
automobilové spole€nosti pro realizaci vybraného produktu a popisuje charakteristické

znaky trhu, do kterého produkt vstoupil. Nasledujici ¢ast praktické oblasti prace se vénovala
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predstaveni oddé€leni Controllingu vyvoje a vyrobku, ktery je ve spolecnosti zodpoveédny za
ekonomické vyhodnocovani novych produkti. Prace zdaraznila dilezitost metody Target
Costing ve spolecnosti a jeji vyuziti pro ucely vyhodnocovani efektivnosti. Findlni kapitola
praktické cCasti jiz predstavila vybrané finan¢ni kritéria a ukazatele vyuzivané podnikem
v praxi. Cela prace byla zasazena na konkrétni ptiklad, kdy byl vyhodnocovan produkt XY
a cilem prace bylo nalézt takové feseni, pti kterém by mohl byt novy produkt ptijat ¢i nikoliv.
V zéavéru byla navrzena mozna opatieni na zefektivnéni procesu vyhodnocovani efektivnosti

novych produkti za pomoci vyuziti SWOT analyzy.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo objasnit proces vzniku novych vyrobku v celistvém
obrazku a definovat ukazatele, pomoci nichz mtze byt efektivniho vyhodnoceni v praxi
dosazeno. Tohoto cile bylo dosazeno na teoretické i praktické trovni. K demonstrovani
celého procesu bylo provedeno ekonomické vyhodnoceni konkrétniho projektu nového
produktu. Vzhledem k tomu, Ze vyhodnocovani efektivnosti novych produkti je velice
Casov€ 1 procesné ndrocna Cinnost, nejsou vzdy spravné nastavena pravidla pro fizeni
procesu. Tok informaci probihd napii€¢ celou spolecnosti, do procesu jsou tedy
zainteresované vSechny oblasti spole¢nosti. Jako dalsi cil prace bylo nalezeni potencialu ke
zlepSeni V ramci procesu vyhodnocovéni. V ndvaznosti na tento cil bylo doporuceno
zefektivnéni toku informaci od jednotlivych oblasti k centralnimu controllingu, ktery
vyhodnocuje tato data. Zaroven bylo navrZeno zrychleni dodavek dat pomoci efektivnich
digitalnich metod v podobé¢ systémové podpory a nastaveni takové moznosti, kdy data kazdy
uvidi v potfebny Cas na daném misté a lze pomoci systému tvofit jednotné reportovaci

podklady.
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