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Resumeé

Diplomova prace se zabyva cenovou politikou Skoda originainich dili a principy tvorby
jejich cen. Hlavnim zkoumanou problematikou je harmonizace cen a systému jejich tvorby
na evropskych trzich. Prace se sklada ze Sesti Casti, které dohromady tvofi komplexni
nahled na tuto problematiku. V prvni ¢asti je kratce predstavena firma SKODA AUTO, a.
s. a jeji vyznam v ekonomice Ceské republiky. Druha &ast definuje pojem originalni dily,
popisuje vyhody Skoda Originalnich dila a popisuje jejich &lenéni pro potieby tvorby cen.
Treti kapitola se zabyva vyznamem a vyvojem cenove politiky, analyzuje mozné cile a
zpusoby tvorby cen a aplikuje je na konkrétni cile a principy tvorby cen Skoda originalnich
dili. Ve ctvrté casti jsou popsany distribucni cesty v tuzemsku a na zahranicnich trzich a
jejich spojitost s cenovou tvorbou na ruznych udrovnich distribuéniho fetézce. V patém
oddilu je predstaven projekt Cenové harmonizace Skoda originalnich dili v Evropé a
vyhodnoceny jeho dosavadni vysledky a efekty. Sesta ¢ast shrmuje poznatky z tohoto
projektu, definuje moznosti vyuziti jeho vysledkd, analyzuje problémy s jeho realizaci a na

navrhuje jejich mozna reseni.

Summary

The diploma thesis deals with the price policy of Skoda Genuine Parts and their pricing
principles. The main analysed criteria is harmonisation of prices and their building in the
European markets. The thesis consists of six parts that together create an overall view of
the topic. In the first part, SKODA AUTO, a. s. and its importance in the economy of the
Czech Republic is briefly introduced. The second part explains the term “genuine parts®,
describes the advantages of Skoda Genuine Parts and their structural definition for the
purpose of price building. The third chapter deals with the development and significance
of the price policies. It also analyses possible targets and ways of pricing and applies
them on the specific targets and principles of price building of Skoda Genuine Parts. The
forth part describes the distribution channels in the domestic / foreign markets and their
connection with pricing on different levels of the distribution chain. In the fifth section, the
project “European Price Harmonisation of the Skoda Genuine Parts” is introduced and its
preliminary results and effects are analysed. The sixth part summarises the conclusions of
this project, defines the options of implementation of its results, analyses the problems

with its realisation and indicates their possible solutions.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK A SYMBOLU

a.s. akciova spolecnost

AG Aktiengeselischaft

atd. a tak dale

atp. a tak podobnée
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DC distribucni centrum
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EU Evropska unie

EUR Euro
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popr. popiipadé
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Sb. Sbirka
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Tab. Tabulka

1. to je
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tzn. to znamena

tzv. takzvany

UK United Kingdom
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Uvod

Tato diplomova prace byla vypracovana ve firmé SKODA AUTO, a. s. v oddéleni PDP —
Trzni zhodnoceni Skoda originalnich dill. Toto oddéleni sidli ve Skoda Auto Parts Centru
v Miadé Boleslavi a zabyva se prodejem, marketingem a cenovou politikou Skoda

originalnich dil(i pro tuzemsko i zahranici.

Cilem této prace je analyza cenové strategie a tvorby Skoda originalnich dilG a jejich
aplikace na dalSich udrovnich distribu¢niho retézce na evropskych trzich. Pro tento ucel
vznikl projekt ,Cenova harmonizace Skoda originainich dili v Evropé“ jako hiavni
instrument realizace jednotné cenové strategie evropské obchodni sité distribuujici Skoda

originalni dily.

Tento projekt existuje ve Volkswagen AG jiz od roku 1996 a v roce 2001 jsem byla
oddélenim PDP pozadana, tento systém aplikovat na Skoda Originaini dily a upravit ho
pro specifické potieby znacky Skoda.

Predmétem zkoumani jsou vysledky a uspésnost tohoto dlouhodobého projektu v jeho
pocatcich, tj. v pribéhu druhého roéniku jeho realizace. Cilem je odhalit problémy pfi
implementaci tohoto nastroje a navrhnout mozna opatreni k jejich odstranéni. Dale budou
analyzovany prvni efekty, které mél tento projekt na vysi cen a systém tvorby cen
distributorti Skoda originalnich dild.

V dobé rozsifovani Evropské unie a internacionalizace trhu je vice nez dulezité nahlizet
na Evropu jako na jednotny trh. Soucasti takového pohledu je i harmonizace cen vyrobku
na tomto trhu. V dobé bezcelnich obchodu, extrémné siiné konkurence a novych
informacnich medii neni pro podnik mozné udrzet si dobrou image, jsou-li jeji vyrobky
prodavany za diametralné rozdilné ceny v riznych zemich Evropy a predevsim Evropské

unie.

Tato prace zkouma prostiedky, které jsou pro Harmonizaci cen Skoda originalnich dild

pouzivany, jejich dosavadni efekty a moznosti optimalizace.
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1. Firma SKODA AUTO, a. s., jeji historie a vyvoj

V roce 1995 oslavila spole¢nost Skoda Auto v Mladé Boleslavi sto let od svého zalozeni.
Cesta k jeji dnesni prosperité vedla od jizdnich kol Slavia pres motocykly k automobilim,
které se zde zacaly vyrabét jiz v roce 1905. Prvnim automobilem vyrobenym v Mlade
Boleslavi byl model Voiturette.

Strmy rust prodeje a vysoka uspésnost s sebou nesla i rostouci pozadavky na kapacitu a
kvalitu vyroby. A proto se ze soukromé firmy Laurin a Kiement stala, vzhledem k potfebé

okamzitych investic, akciova spolecnost.

V poloviné 20. let cena nejlevnéjsiho modelu teto produkce vyrazné prevysSovala
konkurenci a objevila se potfeba nabidky nového, mensiho vozu, ktera privedia oba
primysiniky ke spojeni s tehdej$imi Skodovymi zavody. Od roku 1926 nesly viechny vozy
vyrabéné v Miadé Boleslavi znacku Skoda.

Po 2. svétové valce byl podnik znarodnén a vyélenén z koncernu Skoda. V ramci
reorganizace byly k tehdejSimu zavodu pripojeny zavody v Kvasinach a Vrchlabi a podnik
nesl nazev Automobilové zavody, narodni podnik (AZNP).

V dubnu 1991 se stala jednou ze znacek koncernu Volkswagen. Tim bylo zahajeno
obdobi transformace v suverénni, dynamickou a prosperujici firmu s viastnim vyrobnim
programem. Navy$ovani akciového podilu koncernu VW ve Skodé probéhlo ve étyfech

fazich a v kvétnu 2000 dosahl stoprocentniho podilu.

V sougasnosti vyrabi Skoda Auto osobni automobily ve tfech modelovych fadach: Superb,
Octavia a Fabia, které jsou na svétovém automobilovem trhu vaznymi konkurenty ve své
tfidé. 80% produkce nachazi odbyt v 64 zemich Ctyr kontinentl. Automobilka se 9,6 %

podili na exportu Ceskeé republiky a je nedilnou souéasti jejiho hospodarstvi.
Prostrednictvim své prodejni sité v Ceské republice si Skoda Auto drzi predni misto na

domacim trhu, kde pravé skodovky predstavuji zhruba polovinu v§ech novych prodanych
vozu.
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2. $koda originalni dily

Pod pojmem originalni dily se rozumi dily shodné s dily uréenymi k montazi do voz( v
prvovyrobé. Jsou kvalitativné identické s dily, které byly pouzity pfi montazi vozu.
Vlastnosti téchto dilG jsou pfedepsany konstruktéry vozu, vyzkouseny v laboratofich i pfi
jizdnich zkouskach a prubézné kontrolovany. Skoda originalni dily jsou pouze ty dily které
dodava vyrobce vozi, tedy Skoda Auto. Znacka a pojem Skoda Originalni dily a Skoda
Originaini prislusenstvi oznacuje produkty schvalené a dodavané vyhradné vyrobcem
voz( Skoda Auto. Tyto produkty jsou distribuovany v originainim baleni, které je opatieno
logem firmy Skoda Auto, popf. logy koncemovych znaéek VW, Audi a Seat. Kupuje-li
zakaznik u autorizovaného prodejce vozidla a jedna-li se o originalni dil dodavany
vyrobcem vozidla, ma zaruceno, Ze je schvalen Ministerstvem dopravy CR, nebot podle
zakona cislo 38/95 Sb. a vyhlasky vlady €. 102/95 Sb.o uvadéni vozidel do provozu plati,
Ze nahradni dily dodavané vyrobcem se schvaluji pfimo s typem vozidla.

Platna pravni Uprava, zakotvena ve vyhlasce ¢. 102/95 Sb., uklada vyrobcum vozu
povinnost zajistit dostupnost nahradnich dilid 5 let po ukonceni vyroby daného modelu
vozu. Firma Skoda Auto nejenze respektuje tuto zakonnou lhitu, ale ve snaze spinit
opravnéné pozadavky zakaznik( jde jesté dale a pro modely Skoda Octavia , Skoda
Fabia, Skoda Superb a vSechny budouci modely bude zajistovat kompletni sortiment
Skoda originalnich dilli po dobu 15 let po ukonéeni vyroby.

2.1 Vyhody Skoda originalnich dilii a prislusenstvi, jejich prednosti

Diky tomu, Ze znatka Skoda je na trhu velmi uspésna a pocty registrovanych vozl
neustale stoupaji, laka vidina potencialnich prodeju velké mnozstvi konkurence v oblasti
prodeje nahradnich dili a pfislusenstvi pro vozy Skoda. Mnoho konkurenénich firem
prezentuje své dily jako ,originalni“, ,znackové" nebo ,nové". Casto se vsak za témito dily
skryvaji nekvalitni, a proto levné, duplikaty a v moznostech bézného spotrebitele neni, na
prvni pohled poznat rozdil mezi kvalitni nebo nekvalitni souCastkou, mezi drazsim
origindlem a levnéjsim duplikatem. Je proto velmi dulezité pfi prodejnich rozhovorech
zakaznikovi cilené objasnovat, kde a v cem spociva rozdil mezi produkty doporucovanymi

a schvalenymi firmou Skoda Auto a produkty nabizenymi ostatnimi subjekty.
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Vyhody, které zakaznikovi poskytuji produkty prodavané pod znackou Skoda originalni
dily a Skoda originaini pfislusenstvi:

« Kompletni sortiment
Pouze Skoda Auto v ramci svého programu nabizi kompletni sortiment dilG, resp. dild

vybavy pouzitych pfi sériové vyrobé vozu a nezaméruje se pouze na obratkove dily.

e Dostupnost
Diky husté siti autorizovanych servisti Skoda Auto je mozné uspokojit vsechny fidice vozu
Skoda. A to nejen po dobu vyroby daného modelu, nybrz jesté 15 let po skonéeni sériové

vyroby vozu je trh zasobovan dily nutnymi pro provoz vozidla.

« Spiékova kvalita

Pro nahradni spotfebu jsou poskytovany pouze dily z dokonalych materiald, které jsou
totozné s dily montovanymi pfi sériové vyrobé vozu. Diky této skutecnosti ziska zakaznik
produkt, ktery prosel nejen vSéemi inovacemi, ke kterym v pribéhu vyroby uréitého modelu
dochazi, ale i testy a zkouskami, kterym jsou dily pro pouZiti v sériové vyrobé
podrobovany. Jediné tak muze byt zarucen bezchybny provoz vozidla a dlouhodoba

Zivotnost jednotlivych komponentu.

« Splinéni legislativnich pozadavka a homologace

Vsechny Skoda originalni dily a prisluSenstvi splfuiji legislativni pozadavky a na zakladé
splnéni prisnych kritérii jsou schvaleny firmou Skoda Auto. Zakaznik tak ziskava zaruku,
ze dily namontované do jeho vozu budou spolehlivé, funkéni a bezpecné.

e Originalni technicka reseni
Poznatky z vyroby a provozu se neustale promitaji do hledani novych technickych reseni

s cilem ziskat skutecné prvotridni vyrobek, ktery spini ocekavani zakaznika.
e Uzitné viastnosti

Skoda originalni dily a pfisluSenstvi zaruéuji optimalni jizdni vlastnosti vozu za vsech

podminek, bezchybné ovladani vozidla a véem pasazérim pohodli a jizdni komfort.
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Poprodejni sluzby
S ohledem na naroénost a technickou vyspélost model( Skoda je samozrejmosti odborna
montaz profesné zkusenych mechaniku a kvalifikované poradenstvi. Pfesnost licovani

zaruéuje vyménu opotiebovanych dili bez zbytecnych komplikaci.

Diky véem zminénym prednostem piinaseji Skoda originalni dily a Skoda originalni
prislusenstvi produkty s dlouhodobou zivotnosti a minimalné rocni zarukou, jejichZ solidni

cena odpovida kvalité produktd, ktera se maijiteli vrati v komfortu a bezpeénosti jizdy.

2.2 Zaélenéni prodeje Skoda originalnich dili do organizaéni
struktury firmy

SKODA AUTO as. ma klasickou liniovou a relativné plochou strukturu se tremi
zéakladnimi urovnémi rizeni a je rozdélena do Sesti oblasti, které se déli na divize, a ty pak
na jednotliva oddéleni. V nékterych pfipadech se jesté néktera oddéleni mohou dale délit
na pracovni skupiny. (viz Priloha ¢. 4)

Divize prodeje nahradnich dilu a prislusenstvi se na celkovém obratu spolecnosti podili
vice nez péti procenty. Jejim zakladni funkci a cilem je zajisténi hospodarného nakupu a
prodeje vSech koncernovych produktl a poskytovani zadoucich sluzeb jako jsou tvorba
sortimentu, poskytovani informaci, poradenstvi a podpora prodeje.

Cela divize je rozdélena do nasledujicich oddéleni, které symbolizuji jednotlivé zakaznicky
orientované procesy (viz Priloha ¢. 5). Zakladem vseho je oddéleni Dispozice a
warehousing, které se stara o nakup, skladovani, vychystani a pripravu zbozi k expedici.
Druhou neméné vyznamnou slozkou je oddéleni Zpracovani zakazek, které je pfimo
zodpovédneé za dohodnuti, odsouhlaseni a realizaci jednotlivych zakazek. V ramci této
struktury téZz nalezneme oddéleni Prislusenstvi a zvlasini vybava, které se stara o
kompletni sortiment Skoda originalniho pfislusenstvi od jeho nabidky az po finalni prode;j.
Dalsim clankem této divize je pracovni skupina, ktera se stara o systémovou podporu
¢innosti jednotlivych oddéleni. Poslednim oddéleni ma nazev Trzni zhodnoceni a ma na
starosti pfedevsim marketing Skoda originalnich dili. Pravé vtomto oddéleni tato

diplomova prace vznikla.

' SkodaAuto a. s., Mlada Boleslav: Training Guide SkodaSuperb. 2001
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2.3 Clenéni Skoda originalnich dilii pro potieby cenové tvorby

2.3.1 Clenéni dle ,cenového vidce“

Z duvodu uspory nakladi se v koncernu Volkswagen AG pouzivaji pro vyrobu a montaz
automobild tzv. ,shodné dily“. Jedna se o dily, které jsou vyuzivany ve dvou nebo vice
modelech riznych znacek koncernu. Vétsinu téchto dil tvofi tzv. ,dily platformové”.

Platformove dily jsou soucasti platformy (podvozku). Jedna se o funkéni skupiny dild,
napf. motory, prevodovky, brzdy, které nemaji zadny vliv na opticky vzhled koncernového

VOZu.

Druhou skupinou shodnych dilG jsou tzv. ,Badge Pickup dily“. Tyto dily nepatfi k zadné
platformé, ale jsou pouzivany u nejméné dvou koncernovych vozu. Napi. predni cast
Skody Felicia Pickup je identicka s predni ¢asti VW Caddy Pickup.

Dalsi skupinou dill jsou dily exkluzivni. Jedna se o opak dilu shodnych, jsou to tedy dily,

které jsou pouzivany pouze u vozi znacky Skoda.

Tvorba cen exkluzivnich dili je v piné pravomoci vyrobce automobilu, zatimco ceny
shodnych dilG se fidi dohodnutymi pravidly v ramci koncernu Volkswagen AG. Pro kazdy
shodny dil je uren tzv. ,cenovy vudce“, kterym je v pripadé platformovych dild VW/Audi a
v pfipadé Badge Pickup dilii Skoda Auto. Cenovy viidce stanovi zakladni exportni cenu
dilu (tzv. C-Preis), ktera je respektovana a prebirana vSemi ostatnimi znackami koncemu,

které tento dil montuji do svych modelt, resp. maji tento dil v sortimentu originalnich dilG.

2.3.2 Clenéni dle rabatovych skupin

Pii tvorbé cen se dily rozélenuji do tzv. rabatovych skupin. Protoze se ceny Skoda
originalnich dila tvori nikoli prirazkoveé, nybrz trzné, tj. metodou zpétne kalkulace, je
nejprve stanovena konecna doporucena cena na trhu. Ztéto ceny se poté pomoci
rabatovych sazeb vypocitava nakupni cena obchodnika, tzn. pokud obchodnik prodava za
ceny doporu¢ené firmou Skoda Auto, predstavuje rabatova sazba vysi jeho obchodni
marze. Jednotlivé dily jsou pfifazovany do rabatovych skupin dle jejich charakteru, vyse
naklad(, stupné ohrozenosti konkurenci a jinych faktori. Napf. v rabatové skupiné 01 jsou

obsazeny vysokoobratkove dily s relativné nizkymi cenami a s nejvySSim rabatem (tzn.
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nejvétsi marzi obchodnika), coz umoznuje obchednikim realizovat pomémé vysoky zisk.

Zaroven se jedna o dily maximalné ohroZzené konkurenci a nizka nakupni cena umozni

dealerum prodavat tyto dily i za nizsi cenu nez je KDC, pokud je to nutné z divodu silné

konkurence v jeho okoli. Naopak dily ve skupiné 08 maji rabat nejnizsi, nebot se jedna o

specifické dily jako napf. karoserie nebo pfevodovky s velmi vysokymi naklady a neni

proto prostor pro vysokou obchodni prirazku.

Rabatova o Podil na Podil na
Obsazené dily
skupina sortimentu obratu
01 Udrzbove dily, normoveé dily 6,05 % 2,04 %
02 Zarovky, tésnéni, femeny 7,64 % 7,54 %
i‘ 03 Alternatory, spojky, jednotky vstiikovani 2403%| 36,13 %
L 04 Plechove dily, tlumice, skla 46,19 % 37,97 %
05 Hnaci hridele, postranice 3,57 % 7,16 %
06 Vyfukove dily, katalyzatory 8,50 % 572 %
07 Motory, prevodovky, hridele 1,08 % 1,08 %
08 Automatické prevodovky, motory, karoserie 2,94 % 2,36 %

Tabulka 1 : Rozdéleni sortimentu dilu podle rabatovych skupin [13]
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3. Cenova politika, tvorba cen Skoda originalnich dili

3.1 Vyznam a postaveni cenové politiky

V systému marketingového instrumentaria je cenova politika rovnopravné postavena

vedle véech ostatnich elementl a vytvari spolecné s nimi Marketingovy mix. Pfesto

zaujima v podnikové praxi uritym zpGsobem vysadni postaveni. Toto je v zasadé

vysledkem péti okolnosti: [4]

1) Cenova politika je jedna z nejostrejSich marketingovych ,zbrani“. Tato ostrost vyplyva
ze silnych GCinkG / reakei, kterych je mozno na trhu docilit. Jak zakaznici tak

konkurenti reaguji na zmény cen obvykle velmi rychle a viditelné.

2) Cena patfi k nejsiinéjsim pohontm zisku a ostatnich cilti podnikd, jako trzni podil nebo
vazba zakazniki. Tento vliv plyne z nékolika skutecnosti. Jednak cena bezprostiedné
ur€uje velikost obratu v penéznich jednotkach, ktery je vysledkem ceny a prodeju
v kusech, jednak ovliviuje prodavané mnozstvi vyrobku, nebot zakaznici zpravidia
meéneé kupuji, zvysSi-li se cena. Tim jsou dale ovliviovany naklady na vyrobu, jejichz
vySe diky rGzné vyuzitym kapacitam zasadné zavisi na vyrabéném a prodavaném
mnozstvi. Kdyby napriklad v roce 1998 VW prodal kazdy ze svych 347.000 automobil(
modell Vento, Golf a Bora jen o 50,-- EUR draz, docilil by navyseni zisku o cca 17
mil. EUR. Snizilo-li by vSak toto navyseni ceny pocet prodanych vozl jen o 3 %, byly
by naklady na vyvoj a design rozdéleny na mensi pocet vyrobka a jednotkové naklady
by vzrostly o EUR 45,--. Toto snizeni odbytu by se dale samozfejmé projevilo i na
ostatnich fixnich nakladech a vyslednym efektem by bylo snizeni hospodarského
vysledku.

Pfi v soucasnosti obvyklé strukture nakladl velkych podnikt zvysi nartst ceny o 1 %

Cisty zisk o cca 12 %!

3) Cenova politika je silné provazana s ostatnimi marketingovymi instrumenty. Bez
cenovych strategii nemohou byt ucinéna dalSi rozhodnuti. Diky tomu se cena tési
urCitym privilegiim v ramci marketingového mixu . Napriklad politika kvality produktu

nemlze byt stanovena bez ohledu na cenové pozadavky zakazniki a jejich

2 Simon, H. — Dolan, R. J.: Profit durch Power Pricing: Strategien aktiver Preispolitik,
Frankfurt/Main, New York, 1997, s. 14
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pripravenosti zaplatit urCitou cenu. Stejné tak volba distribucnich cest, obalG apod.
musi byt cilena na urcity segment zakazniku.

4) Cenova politika se nachazi v maximainé dynamickém prostiedi a musi proto byt
castéji a detailnéji monitorovana a optimalizovana nez jiné instrumenty. Je neustale
ovliviovana napr. statnimi deregulacemi, novymi strategiemi konkurence, zménami

v distribuénich kanalech, zménami cenovych pfedstav zakaznika, novymi médii.

5) Cenova politika patfi k nejnarocngjsSim a nejrizikovejSim instrumentum. Na jedné
strané ma k dispozici mnoho nastroju, na druhé strané je velmi nesnadné odhadnout
reakce jak zakazniku tak predev§im konkurentl na zamyslené nebo provedené

cenové aktivity.® [9]

3.2 Trendy vyvoje cenové politiky

Pri pohledu z vétsiho odstupu — dalo by se fici z ptaci perspektivy — na vyvoj v ramci
cenoveé politiky v zapadni Evropé, je mozné v povalecné dobé sledovat vyrazny nartst

jejiho vyznamu a zaroven nové sméry jeji orientace.* [3] [4]

+ Rostouci vyznam cenové politiky

Na polypolitickém povalec¢ném trhu s vyvijejici se konkurenci a chybéjici kupni silou
obyvatel byla vyse cen rozhodujici pro uspéch podnikani. Toto se postupné ménilo
s preménou trhu na trh uspokojujici zakazniky, rostouci zivotni urovni , technologickym
pokrokem a konkurenci v oblasti kvality a servisnich sluzeb. Tato situace se zmeénila v 80.
A 90. letech , kdyz tendence nasycovani trhu poklesu obratli zapfiCinily stav nouze
ekonomiky a naléhavou potiebu nového rlstu. Zacalo se pristupovat ke strategiim
snizovani a racionalizaci nakladl souc¢asné se zavadénim Lean managementu. Navic se i
zakaznici stavali emancipovanéjsimi a vyvijeli se v racionalni kupujici, kteri hledaji
nejlepsi relace uzitku a nakladi — tzv. ,smart shoppers”. Discounting slavil v této dobé

nejvétsi uspéchy v mnoha branzich a posunul vyznam cenoveé politiky opét o krok vyse.

3 Diller, H.: Preispolitik, Stuttgart 2000, s. 14-15
4 Diller, H.: Entwicklungslinien in Preistheorie und —management, In: Marketing-ZFP, Heft 1, 1999
s. 39
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e \Vertikalizace

Na rozdil od pfedchoziho rozkvétu ceny jako vyznamného instrumentu marketingového
mixu se objevily na trhu nové fenomény jako napf. nejen jiz znama horizontalni, ale i
enormni vertikaini konkurence. Boj veskerych clanku fetézce o rozdéleni vytvofené
hodnoty. Pribyvajici koncentrace na urovni obchodu a sni spojené pfesuny vlivl,
tendence k snizovani poctu dodavatell (single sourcing) a rozvinuty Supply Chain
Management postavili predevsim Key Account Management pred nové ukoly a aspekty
cenove politiky

+ Stoupajici orientace na zakaznika

Rostouci konkurence nuti podniky stale silngji ke strategickému marketingu, ktery jim
umozni néjakym zpusobem ucinit nabidku kombinace ceny a uzitku, ktera bude pro
zakazniky atraktivni. Tato zména strategického mysleni zpusobila odklon od dosavadni
orientace na produkt a zménila se ve stale silnéjsi orientaci na zakaznika. Toto se
prirozené tykalo i cenové politiky. Vyhody vyrobkl oproti konkurenci jsou totiz jen tehdy
relevantni, jsou-li vnimany zékaznikem jako rust uzitku (,customer value). Proto je nutné

toto subjektivni vnimani hodnoty zohlednit i v cenovém managementu. [12]

+ Stoupajici orientace na konkurenci

Orientace na zakaznika neni mozna bez orientace na konkurenci. Ma-li byt cenova
politika uspésna, musi zohlednit obé tyto perspektivy. Rozhodujici je pritom vztah ceny
ztraci vySe ceny rozhodujici pozici, ani orientace na konkurenci neni jiz pouhym bojem
pomoci nizSich cen, nybrz otazkou profilovani cen. Soucasné ztraci na vyznamu i
orientace na naklady. Zaklad pro strategickou vyhodu oproti konkurenci nespociva uz
pouze ve vyhodé nizSich nakladlu, ale také vlepsi cenové politické pozici vUC
zakaznikovi.

¢ Internacionalizace

Globalizace trhii se pfirozené nezastavila ani pred cenovou politikou. Naopak, cenova
politika ji pohani vpred, protoze vyrobci s nizsimi naklady na jinych kontinentech sami
vstupuji na evropskeé trhy a predevsim velkoodbératelé a primyslovi odbératelé tvori sva
nakupni rozhodnuti v mezinarodnim meritku (Global Sourcing). Tim je do mezinarodniho
marketingu zapojena i cenova politika, ktera tak ziskava nové ukoly, ale zaroven i nové

Sance a nova rizika.
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+ Profesionalizace

Neprehlédnutelny, a pro cenovou politiku velmi dalezity, je vyvoj smérem k stoupajici
profesionalizaci rozhodovani. Byly-li dfive ceny tvofeny spise intuitivné, podiéhaji nyni ¢im
dal vice analytickym procesum, modelim preferenci, které jsou nékdy dale podporovany

empirickymi daty z prizkum( trhu a dale umoznuji hledani optimalni vyse ceny.

+ Elektronické trhy

Internetu a podobna meédia, jako napr. elektronické katalogy vnesly do marketingu, a tim i
do cenoveé politiky, novou dimenzi. Ocekavana je predevsim vysoka transparence cen,
rychlej$i informace o cenach, snadnéjsi a rychlejsi moznost srovnani. Cenova politika je
tedy postavena pred velké sance, ale i velka rizika.

3.3 Cenova strategie a jeji vyber

Struktura prumyslu se v poslednich letech dramaticky zménila. K hlavnim hybnym silam
zmeén patfi globalni vlivy, ménici se konkurencni podminky, jez vyzaduji ostrejSi zaméreni
pozornosti na zakazniky, vétsi provozni efektivnost a flexibilitu a rozhodujici zmény ve
strukture zakazniku a trha.

Rozhodovani o cené a o vyrobku jsou evidentné vzajemneé zavisla. Podniky se dnes vice
nez kdykoli predtim pokouseji nalezt vlastni trzni skupiny, resp. Zzivotaschopneé segmenty,
které Ize oslovit jedine¢nou marketingovou strategii. Vtomto kontextu je cena mirou

vymezujici pozici kazdeho segmentu.

Zatimco nékteré firmy se ridi strategii segmentace, jiné zkoumaji strategickou roli vyrobku
vzhledem k jinym vyrobk(m sortimentu podniku. V tuvahu jsou brany faktory jako trzni
podil vyrobku, jeho mira ristu a stupen zralosti vyrobku a trhu. Pfi urCovani ceny vyrobku
stoji pred vyrobcem urcité mnozstvi alternativ. Dolni limit cenoveho rozmezi je vétsinou
uréen naklady na vyrobek, horni limit pak tim, co je trh schopen akceptovat. UrCeni
skute¢né pozice vyrobku v cenovém rozmezi je administrativnim rozhodnutim, které by
mélo byt provadéno individualné pro kazdy vyrobek . Je zfejmé, ze umisténi vyrobku

v tomto cenovém rozmezi bude zaviset na mnoha okolnostech. [5] [6] [7]
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Urgeni ceny je problémem zviasté tehdy, jedna-li se o uréeni vychozi ceny. To prichazi
v uvahu tehdy, kdyz firma vyvine nebo si osvoji novy vyrobek, chce zavést svij bézny
vyrobek do jiné distribucni sité, nebo kdyz vytvari novou kontraktaéni nabidku.

Firma se pfitom musi rozhodovat o umisténi vyrobku na trhu z hlediska jeho kvality a
ceny. Na obr. €. 1 je zobrazena matice, obsahujici devét moznych strategii s ohledem na
ruzné cenove a jakostni urovné vyrobku. Strategie, které jsou na diagonale (1, 5 a 9),
mohou spolecné existovat na stejném trhu. Prakticky to znamena, ze jedna firma nabizi
vyrobek vysoké kvality za vysokou cenu, jina vyrobek prumérmé kvality za prumémou
cenu a dalsi nabizi vyrobek nizké kvality za nizkou cenu. V$echny tyto konkurencni firmy
mohou spole¢né existovat na trhu tak dlouho, dokud na ném budou existovat tfi skupiny
zakazniku, tj. ti, ktefi trvaji na vysoké kvalité, ti ktefi trvaji na nizké cené, a ti, jejichz

pozadavky jsou vyvazene.

Umistovaci strategie 2, 3 a 6 predstavuji mozné zplsoby, jak zautoCit na strategie
umisténé na diagonale. Strategie 4, 7 a 8 znamena relativni predrazovani vyrobku
vzhiedem k jejich kvalité. Zakaznici budou mit pocit, Ze byli okradeni a budou si

pravdépodobné stézovat nebo rozsirovat o firmé negativni hodnoceni.

Cena
Kvalita
Vysoka Stredni Nizka
3. Strategie
Vysoka L 2
vynikajici hodnoty
4. Strategie 5. Strategie 6. Strategie dobré
Stredni ’ ; 9 ’
predrazovani prumérné hodnoty hodnoty
Nizka 7. Vydéracska 8. FaleSna strategie 9. Strategie
iz
strategie hospodarnosti hospodarnosti

Obr. €.1: Devét strategii CENA — KVALITA [7]
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Evropské cenova strategie Skoda originainich dilG by v této matici zaujimala dvé riizna
umisténi. JelikoZz Skoda klade velky diraz na kvalitu véech svych vyrobkd — jak voza tak
dili a prislusenstvi — bude se jeji strategie bezesporu pohybovat v prvnim fadku matice.
Vv Ceskeé republice , stfedni a vychodni Evropé by potom strategie cen Skoda originalnich
dilG spadala do pole 1 — Premiantska strategie, jak je zobrazeno na obr &. 1 zelenou
barvou. V zapadni Evropé by se, vzhledem k subjektivnimu vnimani zakaznikl s vyssi
kupni silou a vetsimu trznimu podilu prestiznéjsich znacek vozl patrné pohybovala v poli
2 (modra barva). [7]

3.4 Cile cenoveé tvorby

probléemy s definici svych cilti. Mnohé firmy maji nepsané nebo intuitivni cile, které nebyly
nikdy zfetelné formulovany nebo analyzovany. Je-li k tomu vedeni takové firmy okolnostmi
donuceno, pristoupi mozna k stanoveni urcité formy ziskového cile. Hlubsi pohled vsak
muze odhalit existenci riznych implicitnich cili, jako je udrzeni podili na trhu nebo
objemu vyroby. Je také mozné, Ze podniky s maximalizaci zisku jako svym cilem ve

skutecnosti zisk nemaximalizuji. [5]

Souhmné podnikove cile mohou udavat smér cenoveé politiky. Hlavnimi cili cenove tvorby
jsou: [5] [6] [7]

+ Cilova navratnost investic

Mnoho velkych i malych firem predpoklada dosazeni urCitého procenta navratnosti
investic nebo Cistého prodeje. Pfi urCovani ceny orientované na cilovou navratnost jde o
stanoveni nutného ziskového rozpéti na jednotku prodeje, které umozni dosahnout
cilového objemu celkového zisku. Podnikové vedeni se pak snazi odhadnout potrebnou
ziskovou pfirazku, kterou povazuje za spravedlivou, pfimérenou i béznou, aby ji prirazilo
k nakladum kazdého vyrobku. Pfi aplikaci této metody vychazeji jak nakladove, tak i
ziskové cile ze standardniho obratu. Pojem investice je definovan jako vlastni jmeéni plus
dlouhodobé zavazky podniku. Ackoli je cenova tvorba s orientaci na cilovou navratnost
oblibena, je vhodna jen jako mira souhrnné vykonnosti celé vyrobkoveé rady, nikoli
jednotlivych vyrobkl zviast. Pro jednotlivé vyrobky rady si mohou urCite strategicke

cenové uvahy vyzadat zvyseni nebo snizeni ceny, coZz vede ktomu, ze se docili
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v kazdém jednotlivém pripadé bud vyssi nebo nizsi cilové miry navratnosti. Vysoka cena
se muze napriklad uplatnit u vyrobku nebo modelu vyrobkové fady, aby se dodalo
prestize Ci image kvality celé fadé. Nizkeé ceny u jiné polozky mlze byt zase vyuzito jako
nastroje rozhybani a oziveni obchodu.

+ Podil na trhu

Jinym cilem cenove tvorby je dosazeni nebo udrzeni ur¢itého podilu na trhu. Podil na trhu
je vyhledavan jako cil, protoZze podniky s velkym podilem na svych trzich jsou zpravidla
mnohem ziskové&jsi nez jejich protéjsky s mensim podilem.

Vytvareni strategii trzniho podilu muze byt pojato bud ofenzivné, nebo defenzivné.
Zamérem ofenzivni strategie je zvysSit ziskovost. Napriklad kratkodobé nizsi ceny
pomohou zvysit podil na trhu a soucasné i zvysit prvotni nabidku po poptavce firmy a tim
snizit naklady. Defenzivni strategii se firma, jejiz podil na trhu je ve srovnani s vedouci
firmou na trhu mnohem mensi, pokousi dosahnout jisttho minimalniho relativniho podilu
na trhu, aby byla schopna vydrzet konkurencni tiaky. Také snizeni trzniho podilu muze
byt schiidnou strategii, a to v pfipadé vyrobku se slabou pozici na upadajicich trzich.
Podnik vtomto pfipadé mlze zamémé pripustit pokles podilu vyrobku na trhu a
maximalizaci kratkodobych zisk( sklidit plody trhu.

+ Nasledovani konkurence

Je-li cilem cenové tvorby firmy cenové nasledovat konkurenci, pak stanovi ceny svych
vyrobk( priblizné na urovni prumémych cen v odvétvi. Ceny jsou samozrejmé upraveny
tak, aby se vyuzilo vSech existujicich vyhod plynoucich z jedineénych ryst vyrobku,
podniku nebo distributora. Firma, ktera kopiruje cenu, jejiz uroven udavaji ostatni, nema
ve skutec¢nosti zadnou cenovou politiku. Cena je dana a firma musi postupovat zpétné a
pfizpUsobovat naklady tak, aby odpovidaly cené. Nakladové uvahy si mohou nasledné
vynutit vybér materialt, vyrobkovych charakteristik a marketingovych metod. Firmy, které
se budou fidit touto praxi cenové tvorby, jsou obvykle bud mensi firmy, které spise
nasleduji tvirce cen trhu, nebo velké firmy prodavajici zcela standardizovany vyrobek

nebo stejnorodé vyrobky, u nichZ nelze vyuzit vyhod diferenciace.
¢+ Maximalizace zisku

Ekonomicka teorie vychazi z predpokladu, ze cilem obchodni spolecnosti je maximalizace

zisku. Pfestoze se to obecné nepfiznava, pro firmy muze byt takovy ziskovy cil stale
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uréujici. Vrcholové vedeni firem usiluje o tento cil, pokud je pod tlakem, obvykle vsak
vyjadfuje jiné cile, zejmeéna z divodu negativnich konotaci, které ma pojem maximalizace
zisku u verejnosti.

Predpoklada se, ze v konkurencnich odvétvich je normalnim cilem firmy maximalizace
zisku. Teoreticky vzato, pokud se nékde udrzuji vysoké zisky, stava se toto pole
pusobnosti atraktivni pro potencialni konkurenci a dal$i dodavatelé budou udrzovat ceny
na pfiméfené urovni. Maximalizace zisku se stava vtomto smyslu zadoucim cilem,

protoZe vyustuje v lepsi alokaci zdroji spolecnosti.

Maximalizace zisku jako cil predstavuje zpravidla v realnych podminkach neoperativni
zamér, prestoze si firmy mohou stanovit takovy zameér jako primarni cil. Vysoce komplexni
struktura organizaci a pestrost konkurencni nabidky znesnadnuji manazerim poznani,
které alternativni postupy jednani zvolit za ucelem maximalizace zisku. Pro firmu
s Sirokym sortimentem vyroby nebude asi napriklad snadné presné zjistit, jaky vliv bude

mit zména objemu vyroby a prodeje na naklady kazdého konkrétniho vyrobku.

+ Stabilizace cen

Cenova stabilizace je politikou, ktera se snazi o dlouhodobé udrzeni stabilnich cen bez
ohledu na mensi vykyvy v nakladech na material, praci apod. Podniky udrzuji tu uroven
cen, kterou povazuji za socialné spravedlivou, bez jakychkoli pokusu ziskat pospéch
z trzni situace tim, ze by pozadovaly ceny podle toho, co muze trh akceptovat. Ma-li
cenova tvorba tento cil, cenova uroven pak nepodiéha ostrym vykyvum. Cenové zmény
mohou nastat, dochazi k nim vSak velmi nepravidelné a jen vyjimecné v podstatné mire.
Stabilni ceny dobfe slouzi cilim znamych a verejné sledovanych velkych podniku. Tato
politika ziskava duvéru verejnosti a prinasi firmé dobré jméno a popularitu. Vykresluje cile

podniku, jako by byly totozné se zajmy verejnosti.

Cile tvorby cen Skoda originalnich dilu

V piipadé Skoda originalnich dil(i je situace stanoveni cili cenové strategie slozitéjsi,
nebot popravka po nahradnich dilech zavisi predevsim na objemu prodavanych vozi a je
tedy poptavkou odvozenou. Prirozené je jednim z hlavnich cilu maximalizace zisku, ale

vzhledem k velké neoriginalni konkurenci predev§im na tuzemskeém a nékterych ostatnich
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komplexni marketingové politiky Skoda Auto. Budou-li zakaznici kupovat a pouzivat jen
dily originalni, zaplati sice vys$si cenu nez u konkurentti, ale maji jistotu, ze si kupuji
prvotridni kvalitu, ktera zajisti jejich vozim dlouhou Zivotnost a kvalitu, a tim i spokojenost
s vozem, coz zpétné plsobi na pozitivni image znaéky. U téchto zakaznik( je také
nejvétSi pravdépodobnost, Ze jejich volbou pro pfisti automobil bude znovu znacka
Skoda. Marketingova, a predevsim cenova, politika nahradnich dili ma tedy nespomy vliv
na uspésne vysledky celé firmy.

3.5 Zpusoby tvorby cen

Ackoli je v odbomeé literatuie popsano mozna nékolik desitek zptsobu tvorby cen, daly by

se shmout do dvou hlavnich skupin — nakladové orientované a trzné orientovaneé. [5] [7]

3.5.1 Nakladové orientovana tvorba cen

Nakladové orientovana cenova tvorba je nejjednodussi metodou tvorby cen. Vychazi
z kalkulace vSech nakladu, které mohou byt prirazeny na vyrobek, at' variabilnich nebo

fixnich, k nimz se pficte zadouci ziskova prirazka podle rozhodnuti vedeni firmy. [11]

Jednoduchost této metody spociva v tom, ze nevyzaduje zadne dalsi usili nad ramec
prace s ucetnimi Ci finanénimi udaji firmy. Neni potfeba hloubat nad trzni poptavkou,
zvazovat vliv konkurence nebo sledovat jiné faktory, které mohou mit na cenu vliv.

je zaméreno na pokryti téchto nakladl a realizaci zadouci ziskovosti.

Dalsi vyznamnou pfednosti nakladové orientované tvorby cen je moznost nakladove
zduvodnitelné obrany proti naréeni z cenové diskriminace. Obvinény prodavajici se muze
hajit tim, ze cenovy rozdil vznikl z divodu rozdilné nakladovosti zplisobené odliSnymi
objemy prodeji a/nebo rozdilnymi zpusoby pfepravy (vedoucimi k rozdilnym nakladim).
Prukazné nakladové ucetnictvi Ize tedy pouzit jako podklad, aby bylo mozné provérit a
oduvodnit cenové rozdily, jez maji plvod v nakladech. Pojeti nakladl a nakladovych
uspor je dulezité i z hlediska odlvodnéni mnozstevnich slev, kdy dochazi k uspore

nakladu na prodanou jednotku vlivem zhospodameéni dopravnich nakladu.
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Pouzivani metody cenove tvorby orientované na naklady je velmi rozsifené u kontraktace
stavebnich zakazek, vefejnych sluzeb, nakupt monopoll nebo napi. v odvétvi sluzeb.
Nakladové orientovany pfistup nabizi kromé své jednoduchosti i moznost dosahnout
pozadovanych vysledkl v elativné kratké dobé. Pohotovy Géetni nebo finanéni analytik
muze dospét k potfebnym nakladovym udajim béhem pomémeé kratkého obdobi
vzhledem k tomu, Ze tato metoda nevyzaduje prekroceni fyzickych hranic firmy.

Slabiny nakladové orientované metody

Navzdory jednoduchosti a rychlosti, s kterou mize byt cena nakladovou metodou

stanovena, trpi tato metoda mnozstvim slabin, které omezuiji jeji praktickou pouzitelnost.

+ Ignorovani trzniho prostredi

Cena, kterou je jedinec ochoten zaplatit za vyrobek, mize mit k nakladim na vyrobu jen
nepatmy vztah. Studie chovani zakazniku poskytly vyznamné dikazy, které odporuji
predpokladim klasickych ekonoml vtom smyslu, Ze zakaznik jako pIné racionalni
kupujici si mize védomé vybrat vyrobek Ci sluzbu za vys$si cenu, prestoze mohou byt
k dispozici levnéjsi substituty. Vlastnosti vyrobku a uzitky, které poskytuje, jsou
determinanty jeho trzni hodnoty. Spotrebitelé neznaji vyrobni naklady vétsiny vyrobku,

které kupuiji, a ani se o né zvlast nezajimaiji.

¢+ Chybné nebo zkresiené nakiadové informace

Pouzivani chybnych nebo zkreslenych nakladovych informaci mGze vazné narusit jak
konkuren¢ni schopnost, tak negativné ovlivnit ziskovost. Za hlavni problém Ize povazovat
kalkulaci nakladd na jeden vyrobek u podniku se SirSim sortimentem vyrobkd. Tradicni
ucetni systémy postavené na zasadach jako ucelnost, pricinnost, poctivost a prikaznost

nejsou pro dnesni podnikove Cinnosti prakticky pouzitelne.

¢+ Fenomeén logického kruhu

Nakladové orientovana tvorba obsahuje v urcittm smyslu zacarovany kruh. Cena ziskana
na zakladé propoctu vSech prislusnych nakladi ovliviuje objem prodanych vyrobku.
Nizké ceny mohou zvysit objem prodeje, zatimco vysoké ceny mohou naopak prodej
utlumit. Objem vyrabéné produkce ovliviuje naproti tomu nakiadovou kalkulaci jednotky
vyrobku. Velky objem vyroby povede k niz§im nakladum na jednotku, zatimco nizky

objem vyroby naklady na jednotku zvysi. A tak objem produkce determinuje naklady, které
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uruji cenu, jez ovliviuje zpétné objem vyroby atd. Tento jev se prosazuje zvlasté u
reziiné narocnych odvétvi, kde se v zavislosti na objemu vyroby vyznamné méni
alokovany podil rezie na jednotku vyrobku.

+ Predpoklad spravnosti odhadu objemu prodeje

Kalkulace jednotlivych nakladu v ramci nakladové orientovaného postupu uréeni ceny
vyzaduje praci s odhady objemi prodeje. Otazkou je, jak mdze vedeni védét, ze
odhadovaného objemu prodeje bude pri takto stanovené cené skuteéné dosazeno. To
bude totiz zalezet na dynamice trzni poptavky, ktera v§ak neni pfi nakladové orientované

metodé uvazovana.

+ Prehlizeni konkurenénich sil

Cena nakladové stanovena je odrazem toho, co firma povazuje za vhodné za svij produkt
uétovat, vychazi-li jen ze svych vlastnich nakladl a ziskovych cili. V uvahu se nebere ani
hra trznich konkurenénich sil, ani dynamika spotrebitelské poptavky. Cenova udroven

podobnych vyrobku, jez nabizi konkurence, ¢innost podniku nepochybné ovlivni.

+ Zanedbani vyznamu cen jako strategické alternativy

Ceny je v mnoha pripadech vyuzivano jako nastroje k dosazeni urcitych strategickych
zameéru firmy. V téchto pripadech cena mnohdy nemusi pokryvat celkové naklady, ale
slouzi k dosazeni jinych dulezitych cili nezbytnych pro preziti a rust firmy. Napriklad cena
komplementarnich vyrobk( byva casto zvysena a zakladni vyrobek mdze byt prodavan

levnéji. Pozadovaného zisku je potom dosahovano diky komplementam.

Vzhledem k predchazejicim kritickym vytkam vici nakladové orientované cené vyvstava
otazka, pro¢ se tohoto pfistupu vlibec pouziva. Lze uvést nékolik faktorl, které ovliviuji

oblibu tohoto pfistupu, napr.:

e nakladové orientované pristupy |ze obhajit z etického hlediska,
¢ nakladové orientovany pristup pouziva snadno dostupna data,
* nedostatecné znalosti jinych, sofistikovanéjSich technik,

« v uréitych odvétvich se jedna o jediny uznavany a akceptovatelny pristup.[5]
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3.5.2 Trzné orientovana cena

Jak pii poptavkové, tak i konkurenéné orientovaném postupu uréovani ceny vedeni firmy
nevychazi z predstavy, ze zakladem ceny jsou naklady, ale spise bere v Gvahu proménné
veli¢iny charakterizujici osobnost kupujicino a povahu a viastnosti produktu. Obecné se
uznava, ze zakaznici maji sklon reagovat jednim zpusobem ¢astéji nez jinymi. Néktefi
reaguji na racionalni podnéty, jini jsou citlivi na vyssi kvalitu a nejlepsi uzivatelsky servis
v kombinaci s nizkou cenou. V kontextu cenové tvorby orientované na poptavku
prodavajici diferencuji své vyrobky zavadénim novych vyrobkovych charakteristik a uzitkli
(kvality, designu €i image a servisu) jako zpUsobu vytvareni specifickych trznich

segmentt.

Pri tomto pristupu k cenové tvorbé nehledi ti, kdo ceny urCuji, pouze na naklady na
material, praci, rezii a na dalSi vydaje spojené s vyrobou nebo marketingem vyrobku, ale
spise kladou duraz na intenzitu poptavky po vyrobku. Znalost struktury poptavky je
nezbytnym predpokladem aplikace tohoto typu cenove tvorby. Jinymi slovy, manazer
musi mit urCitou predstavu o mnozstvi vyrobku, které |ze prodat pfi riznych urovnich cen.
Na zakladé znalosti pribéhu poptavky mGze manazer zase urcit, ktera uroven vyroby a
je v souladu s vymezenymi cili firmy, Ize zjistit propojenim odhadl prubéhu nakladu pro
ruzné urovné prodeju se zjisténym prubéhem poptavky. Ze vzajemné interakce prubéhu
nakladi pro rizné urovné prodeji a ocekavanych prodejnich vynosa odpovidajicich

prislusnym objemdm a cenam vyplyne urceni nejvyhodneéjsi ceny. [4] [5] [7]

K odhadu poptavky lze uzit nékolika metod. Specifické podminky mohou v konkrétnim
pfipadé vyzadovat pouziti odlisnych postupl nebo mohou zvyhodnovat pouziti jednoho

postupu pred jinym. Kazda z téchto metod ma své vyhody i omezeni. [5]

e Zjistovani postoju zakazniku
Odhad poptavky je v podstaté postupem anticipace pravdépodobného jednani
soucasnych &i potencialnich zakaznikl v pfipadé rizné nastavenych urovni cen. To vybizi
k tomu, zajit pfimo za zakazniky a zeptat se jich na pravdépodobnost toho, Ze si zakoupi
ur€ity vyrobek pfi riznych cenach. Tato metoda ma nicméné své slabiny. Odpoveédi
zakaznikl nemusi v mnoha pripadech nutné odhalovat jejich budouci zaméry nebo

odrazet to, co by skutec¢née udélali v reainé situaci
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« Expertni odhady

Experti jsou osoby, ktere si osvojily dovednosti a znalosti v prislusném oboru z titulu své
role ¢i postaveni. Disponuji schopnosti provést kvalifikované odhady poptavky v zavislosti
na zmenach ceny. V praxi je mozno pouzit jeden odhad provedeny jednim expertem
anebo jesté lépe kombinovat vice odhadi poskytnutych skupinou expertd a jejich
odhadum priradit stejné nebo rizné vahy.

e Analyza minulych dat

Odhady poptavky mohou byt provedeny také pomoci analyzy minulych prodejd a
casovych rad. Odhady vyuzivajici minulych dat jsou zalozeny na predpokladu, ze vztahy
mezi prodanym mnozZstvim a cenou platné v minulosti mohou byt pouzity k predikci
prodeje pfi dané cené i v nadchazejicich obdobich.

e Testovani trhu

Marketingovy test znamena dikladné provéfeni zamysleného marketingového mixu po
omezenou dobu a v malém poctu vhodné zvolenych geografickych oblasti, kdy se
vyrobek nabizi k prodeji za realnych trznich podminek a sleduji se reakce zakaznikl na
testované marketingové prvky. Doba trvani testu je uréena délkou obdobi, které v prubéhu
uplyne, nez zakaznik zopakuje svuj nakup. Tohoto postupu se pouziva prevazné pro

spotrebni zbozi, spiSe nez u zbozi priumyslového

¢ Hodnota funkéni vykonnosti vyrobku

Pfi urCovani ceny nového nebo zdokonaleného vyrobku je mozno jako zakladu tvorby
cen vyuzit napriklad potencialnich uspor z hlediska pracovnich a ¢asovych charakteristik
vyrobku. Hodnota (cena) noveého vyrobku je pak priblizné urCovana hodnotou uspor prace
a Casu souvisejicich s uzivanim vyrobku, které pfinasi substituce dosavadniho vyrobku
jeho novou verzi. Tento postup je vhodnéjsi aplikovat u primyslového nez u spotrebniho
zbozi. Pravé v pfipadé prumyslovych vyrobku byva rozhodovani o koupi vyznamneé
ovlivhovano odhady nakladi na dalSi vybaveni, pracovni sily, postupy, cas a odborné

znalosti, které novy vyrobek eliminuje nebo nahrazuje.
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3.5.3 Principy cenové tvorby Skoda originalnich dil

Skoda Auto pouziva pro sve dily zasadné trzné orientovany pfistup k tvorbé cen. Ceny
jsou stanovovany tzv. zpétnou kalkulaci, ktera bude podrobnéji popsana v dalsich
kapitolach. Pfi tvorbé cen dilii jsou samozrejmé monitorovany i naklady na vyrobu, popf.
nakup dill, nejsou ale jejim hlavnim urCujicim parametrem. Toto plati pro vSechny
skupiny dilii — jako pro exkluzivni tak platformové a Badge Pickup dily.

Odhady poptavky jsou provadény predevsim na zakladé analyzy minulych dat objemu
prodeju a vyvoje trznich podili na jednotlivych trzich. Odhad poptavky také vyrazné
usnadnuje fakt, Ze nahradni dily automobil( jsou viastné zvlastnim druhem
komplentarniho zbozi. Na zakladé dat o prodejich vozl v tuzemsku i na jednotlivych
exportnich trzich mohou byt odhady budouci poptavky po nahradnich dilech dale
upresnovany a specifikovany.

30



4. Distribucni cesty firmy Skoda Auto a koncernu VW ve spojeni

s cenovou tvorbou

Pro distribuci Skoda originalnich dili vyuziva Skoda Auto pro tuzemsko a zahranici
odlisSné formy organizace. [6] [7] [8]

4.1 Distribuéni cesty Skoda Auto a VW/Audi

Prestoze je sit obchodnikli v Ceské republice velmi husta, neni vyuzivano sluzeb
velkoobchodu a vyrobce je sam schopen dostate¢né zasobovat maloobchodniky Skoda
Originalnimi dily. Tim je distribu¢ni kanal k zakaznikovi rychlejsi, flexibilnéjsi a nakladove
efektivnejsi, nez kdyby byl jako dalsi ¢lanek v fetézci velkoobchod. Tuzemsti obchodnici
mohou nakupovat dily v rezimu tzv. ,skladovych“ nebo ,rychlych® objednavek, kde dodaci
Ihtta pro skladovou objednavku je 14 dni, pro rychlou 24 hodin. Proto je i prodejni cena
skladova nizsi nez prodejni cena rychla. Skoda dale doporuéuje tuzemskym obchodnikim
konecnou cenu na zakaznika, kterou obchodnici ve vétsiné pripadu respektuji. Distribuéni
cesty SOD v tuzemsku porovnané s VW/Audi na jejich domacim trhu jsou vyobrazeny na
nasledujicim obrazku.

C-Preis
Prodejni cena Prodejni cena
rychla skladova 10 dis ich
Prodejni cena Prodejni cena
rychla skladova
Obchodnici \ Obchodnici
Koneéna Koneéna
doporucena doporucena
cena (KDC) cena (UPE)
I Zakaznik I I Zakaznik

Obr. €. 1: Tuzemsko - Distribuéni cesty SOD a VW OT na jejich domacich trzich
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Pro vyvoz dilli je jiz nezbytné zapojit do distribuéni cesty k zakaznikovi velkoobchod (viz
obr. ¢ 3). V kazde zemi, kam znacka vyvazi své dily, vystupuje importérska firma jako
velkoobchodnik a distributor pro dalsi prodej do sité obchodnikil. Pokud v jedné zemi
existuje jedna importérska firma pro vice nez jednu znacku koncernu, je nazyvana tzv.
,viceznackovym importérem" Vétsinou se jedna o importéry na strategickych evropskych
trzich a byvaji zCasti nebo dokonce Upiné ve vlastnictvi VW AG podobné jako némecka
distribuni centra (viz dale). Takovymi importéry jsou napi. VW Group UK ve Velké
Britanii, GVF ve Francii ¢i VAESA ve Spanélsku atd. Na cenovou politiku téchto partnert
ma potom VW prirozené jisty vliv.

V ostatnich zemich, kde importér distribuuje pouze sortiment znacky Skoda, jde o tzv.
,exkluzivni importéry“, ktefi jsou vétSinou piné samostatnymi ekonomickymi subjekty a
uzaviraji smlouvy a dohody s firmou Skoda Auto. VSichni importéfi nakupuji Skoda
Originalni dily za tzv. ,exportni cenu®, jejiz tvorba bude dale popsana. Prodejni ceny na
obchodniky i kone¢né doporucené ceny pro zakaznika si dale stanovi sam importeér,
pfi¢emz by mél ale dodrzovat urcité dohody a doporuceni od Skoda Auto.

C-Preis &
Exportni cena podfakturace /
nadfakturace
IMPORTER
|
Prodejni cena Prodejni cena Distribughi sklady
rychla skladova SR i |
Prodejni cena Prodejni cena
rychla skladova
Obchodnici Obchodnici }
: % Referencni A
Realna koneéna koneéna Realna koneéna d:onetina 4
i porucen
cena doporuéena cena cena cena (UPE)
(RC) BYE L hE =
Zakaznik J Zakaznik 1

Obr. €. 3: Export - distribuéni cesty a ceny na riznych arovnich fetézce
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Znactka VW ma podobny systém distribuce pro export dilli jako Skoda Auto. Tvofi pro své
originalni dily zakladni exportni cenu, tzv. ,C-Preis‘, ktera je v pripadé vybranych zemi
dale upravena o tzv. podfakturaci nebo nadfakturaci. Jedna se o snizeni nebo navyseni
zakladni exportni ceny na zakladé napi. cen konkurence, ekonomické trovné dané zeme,
&i jinych faktorl. Vétsina téchto importérl distribuuje dily pfimo do obchodnické sité,
nékolik z nich vyuziva jesté dalsi ¢lanek, jako napr. tzv. distribuéni sklady.

Volkswagen a Audi na rozdil od Skody vyuzivaji vzhledem k velikosti trhu a hustoty
obchodnicke sité ve své domaci zemi jak velkoobchodni tak maloobchodni distribuéni sit.

Kromé obchodnikl zalozili VW/Audi v Némecku tzv. distribuéni centra (Vertriebszentren).

Téchto 10 distribuénich center vzniklo ze situace, kdy VW/Audi vyuzivalo podobné
struktury, jakou ma v soucasné dobé Skoda v CR. Kdyz se poéet obchodniki zacal
rapidné zvysovat v 70. letech, vznikla potfeba vybudovat velkoobchodni sit z divodu
snizujici se schopnosti koordinovat takové mnozstvi partnert z jedné centraly. Vyrobce
tedy kontaktoval nejvétsi obchodniky v Némecku a dosio k dohodé o jejich prevzeti
funkce nejen velkoobchodu, ale i jakéhosi Clanku struktury fizeni a managementu. Aby
byla tato centra schopna a ochotna tyto funkce vykonavat, byly s témito uzavieny smlouvy
o podilu na vlastnictvi podniku firmou VW AG a to v poméru 51 % : 49 % ve prospéch
firmy VW AG. Kromé této formy podiiového vlastnictvi existuji 2 z téchto 10 center, ktere
jsou stoprocentné ve vlastnictvi VW AG. Je to napf. Vertriebszentrum Chemnitz, ktere
bylo zalozeno pfimo vyrobcem po pripojeni NDR, ktera neméla vybudovanou prakticky
zadnou distribuéni strukturu pro vozy a dily VW/Audi.

Cenou, za kterou tato centra nakupuiji dily je C-Preis. VW dale doporucuje i prodejni ceny
na obchodnika i koneéné doporucené ceny na zakaznika, které jsou v Némecku jak

distribuénimi centry tak obchodniky vétsinou respektovany a pfebirany.

Jak jiz bylo zminéno vyse, veskeré ceny, za ktere VW nebo Skoda Auto pfimo neprodava,
jsou pouze doporuéovany. Z hlediska legislativy Evropské unie neni totizZ mozné narizovat

svym distributorim ceny, za které maiji dily prodavat svym zakaznikim, i kdyz jsou tyto

firmy ve viastnictvi vyrobce. Proto existuje v systéemu cen Skoda konecna doporucena

cena v tuzemsku a referencéni koneéna doporuc¢ena cena (jeji vyznam a podstata bude

dale vysvétliena) na zahraniénich trzich, stejné jako u VW fenomén tzv. ceny UPE, neboli

,unverbindliche Preisempfehlung”, prelozeno ,nezavazné cenove doporuceni*.
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4.2 Postup tvorby exportnich cen Skoda originalnich dili

Potencialni pfinosy obchodniho propojeni s mezinarodnimi trhy jsou pro vétsinu firem

trhu a neexistence hranic prilezitosti.

Zaklady cenové tvorby, které jsou uzitecné pfi ocenovani vyrobk( na domacich trzich,
maji svuj vyznam i pfi ocenovani vyrobka na trzich mezinarodnich. V éem je rozdil, jsou
neuprosné konkurencni tlaky na uroven cen a nakladi. Dale je tfeba si uvédomit, ze
hybnou silou v pozadi svétoveho ekonomického ristu neni objem rlstu vyroby, nybrz
zvysovani hodnoty pro zakaznika.

Promény mezinarodnich trhl se zrychluji, jak se zrychluje vyvoj vyrobkd a tempo, s jakym
jsou zavadény na trh. Navic existuji pfi tvorbé cen pro zahrani¢ni trhy dalsi rizika a
omezeni, napr. regulacni a politické prostredi dané zemé (tarify, cla, licence, kvoty atd.)

[21[5118]

Pri tvorbé exportnich cen exkluzivnich a Badge Pickup dilG se vychazi z cen tuzemskych,
resp. z koneénych doporuéenych cen pro Ceskou republiku (viz Obr. & 4) Tyto jsou
nasobeny koeficientem pro prepocet na tzv. ,exportni cenovou bazi‘. Tento koeficient
obsahuje prepocet z CZK na EUR a zaroven urCuje vztah exportni baze k nakupni cenée
tuzemskych obchodniku. V pfipadé platformovych dilu je za exportni bazi pfebirana cena
,C-Preis”, definovana VW/Audi.

Exportni baze je potom zakladni cenou, ze které jsou vypocitavany exportni ceny pro
jednotlivé zemé. Pro kazdou zemi je stanoven tzv. cenovy faktor, ktery obsahuje
prepocitaci kurz (v pripadé, ze je dovozci fakturovano v jiné méné nez vEUR) a
pripadnou podfakturaci nebo nadfakturaci napf. na zakladé konkurenéniho prostredi statu,
ekonomické urovné, béznych cen konkurence atp. Nasledné je tato cena upravena o tzv.
,konecny rabat' na zakladé toho, zda se jedna o exkluzivni, platformovy nebo Badge
Pickup dil a vysledkem je exportni cena do urcité zemeé v jeji fakturaéni meéné. Tato cena
obsahuje zaroven baleni, pojisténi a dopravu do skladu evropskeho importéra popr. na
hranici Evropy pro mimoevropské dovozce (Pozn.: To plati pouze pro skladove
objednavky.)
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* koeficient

* cenovy faktor
- konecény rabat

:{1-rabat pro DC)

Obr. €. 4:7‘-’ostup tvorby exportnich cen SOD

Referenéni koneéna doporucena cena

Referencni kone¢na doporucena cena (dale jen referencni cena) je zakladnim elementem
Cenové harmonizace Skoda Originalnich dili v Evropé. Jedna se o koncemem
doporucenou maloobchodni cenu pro evropské trhy. Je obsazena v ceniku dilu, ktery je
pravidelné, zpravidla 4x rocné, vydavan a rozesilan importéerum. Je to hypoteticky
vytvofena cena z exportni baze Skoda Originalnich dilii povy$ené o rabaty pro VW/Audi
distribucni centra. U platformovych dilt je tedy shodna s cenou UPE na némeckém trhu.
Importéfi nejsou pfimo povinni pouzit tuto cenu jako maloobchodni, ale ma jim slouzit jako
jakysi etalon pfi jeji tvorbé.

Nutno podotknout, Ze pojem referenéni cena pouzivany pro Skoda originalni dily se
neodlisuje od pojmu ,referen¢ni cena“ v odborné literature, kde je tato definovana jako
,cena podobnych vyrobku, kterou maji zakaznici v pameéti z minulych nebo soucasnych
pozorovani, pii nakupu uréitého vyrobku“®> Diky trzné orientované cenové tvorbé, ktera
zohlednuje jak poptavku tak ceny konkurenénich vyrobk( a jejiz vliv na poptavané
mnoZstvi je neustale analyzovan, se od referencni ceny v povédomi zakaznikl nijak

diametralné nelisi. [7]

> Kotler, P.: Marketing Management, Victoria Publishing, Praha 1997, s. 525
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4.3 Exportni cenovy marketing
Soucasti cenové politiky Skoda Originalnich dili jsou i tzv. instrumenty cenového
marketingu. Jedna se v podstaté o individuaini cenova zvyhodnéni importérd pii dodrzeni

urcitych stanovenych podminek. [4]

DIFFEX

Prvnim z téchto instrumentu je tzv. DIFFEX. Toto slovo je zkratkou plvodniho némeckého
nazvu , differezierte Exportpreise" — neboli diferencované exportni ceny. Jde o dohodu o
cené a mnozstvi jednotlivych vybranych dilis na obdobi zpravidla 12 mésict. Importér po
dobu téchto 12 mésicl plati dohodnutou nizsi cenu pfi odbéru dild, které jsou predmétem
dohody. Neodebere-li v tomto casovém horizontu smluvené mnozstvi vSech téchto dilu, je
mu rozdil na konci obdobi vyuctovan a vystavena dodatecna faktura. V pripadé, ze téchto

dili nakoupi o ur€ité mnozstvi vice, nez bylo dohodnuto, muze obdrzet dodateény bonus.

Soucasti dohody DIFFEX je zaroven podminka, ze veskeré usporené financni prostredky,
ziskané z nakupu za nizsi ceny musi byt dale pouzity na zlepSovani cenové situace téchto
dili na trhu importéra. Musi byt napf. nasledovana zlevnénim SOD pro dalsi élanky
fetézce, tj. snizeni prodejnich cen pro obchodniky a konecnych cen na zakaznika, nebo
pravidelnymi akénimi slevami.

Vzhledem k tomu, Ze je DIFFEX velmi narocny na €as a zpracovani, byva uzivan pouze

na urcité dily a pouze pro dllezité exportni trhy s velkym roénim obratem.

SOPEX

Nazev tohoto instrumentu opét vychazi ze zkraceni némeckého nazvu , Sonderpreise
Export‘. Pomémné rozsireny je i jeho anglicky nazev ,bulk order”. Na rozdil od DIFFEXu se
jedna o typickou jednorazovou mnozstevni slevu. Ddvodem jejiho poskytnuti jsou
vétsinou marketingové akce, které se importér chysta realizovat. Podminkou je v tomto
pripadé, Ze se importér a obchodnici také na nakladech akce financné podileji. Pri
pozadavku na tuto mnozstevni slevu musi byt predlozen planovany koncept

s vérohodnym odhadem rustu prodeje.
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Dal$imi divody pro poskytnuti SOPEXu jsou napfiklad Upravy & dodateéné vybavy
automobild nebo v individualnich pfipadech, je-li timto zpisobem mozné podporit
importéra.

BONUS

Bonusoveé podminky nepfichazi zdaleka v uvahu pro véechny trhy. Pro moznosti ziskani
bonusu jsou vybirany pouze trhy s velkym potencialem rasty obratu nebo podilu na trhu.
U vybranych trha se analyzuje vyvoj obratu v poslednich trech letech a importér se pritom
musi zavazat k vétsim odbéru dili nes v predeslych letech. Pote nasleduje definice vyse
obratu, ke které se dovozce zavaze. Pii dosazeni minimalné 100 % cilového obratu
vznikne importérovi narok na uréité procento z obratl prevysujicich dohodnutou vysi,
které obdrzi jako bonus.
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5. Cenova harmonizace Skoda originalnich dilé v Evropé

Vzhledem k Cim dal lepSim a rychlejSim moznostem zakaznik( ziskavat informace
pomoci novych médii a kzavedeni EUR jako jednotné evropské mény je nutné
harmonizovat ceny nejen na individualnich evropskych trzich, ale v celé Evropé jako
komplexnim trhu. Projekt cenové harmonizace vznikl v roce 1996 ve znaéce Volkswagen
pro dily VW. V roce 2001 se harmonizaci cen dilli rozhodla implementovat i Skoda Auto a

ja jsem byla pozadana oddélenim PDP — Trzni zhodnoceni, tento projekt zrealizovat.

Zakladni cile tohoto projektu jsou:

e zabranit konkurenci v ramci prodejni sité koncemu VW Group

« zabranit vytvoreni negativniho image v o€ich zakazniki a pojistoven

e upevnéni struktury a organizace prodejni sité a zajisténi trznich podili a obratt
obchodnik( a importénl distribuujicich Skoda originalni dily

Tento instrument evropské cenové politiky Skoda Auto slouzi jako podpora cenove tvorby,
sledovani finanéni bilance obchodu se Skoda originalnimi dily i pro lepsi orientaci

importérd v urovnich cen po celé Evropé.

5.1 Postup implementace Cenové harmonizace SOD

Jak jsem jiz zminila, pravé realizace projektu Cenové harmonizace byla mym hlavnim
ukolem. Nejprve jsem analyzovala system a dosavadni vysledky cenové harmonizace,
kterou dosud realizovala znacka VW a hledala jeho pripadné nedostatky, popr. specifika,
nevhodna pro potreby Skoda Originalnich dili. Dale byly definovany pozadavky znacky
Skoda na tento projekt a data, ktera by s jeho pomoci méla byt ziskana.

Na zakladé téchto informaci byl vytvoren formular pro data, ktery bude vypinén importery
a zaslan zpét pro ucely celkového vyhodnoceni. Kazdy osloveny importér obdrzi soubor
se Ctyfmi tabulkami k vypInéni. Vyhodnocuji se zvlast exkluzivni, platformove a Badge-
Pickup dily a nasledné jejich Ghrn. Jedna se o statistiku obratl v kusech z predeslého
roku ocenénych v cenach platnych k 1. 1. roku bézného, aby byla dodrzena zasada

srovnatelnosti dat. Tento formulaf je pfilozen jako Priloha €. 2.
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Pro realizaci harmonizace cen dili je stéZejnim predpokladem uzka spoluprace a
komunikace s importéry, nebot jsou to pravé oni, ktefi dodavaji potfebna data o cenach
v jejich zemich. Protoze ani vypinéni formulare ani zpracovani dat pro tyto ucely neni
jednoduchou Ci ¢asové nenarocnou zalezitosti, byl navic vytvofen manual, &i jakysi navod
k jeho vyplnéni. Zde je pfesné uvedeno, jaka data patfi do jednotlivych poli a jak je ziskat.
Manual je prilozen jako priloha €. 3.

Oba tyto soubory jsou rozesilany vybranym evropskym importérim s pozadavkem, aby
tabulky vyplnily a do urcitého data zaslali zpét.

V prvnim roCniku projektu, tj. vroce 2001, bylo osloveno 23 zapadoevropskych a
vybranych vychodoevropskych dovozcG. Z nich dodalo data vhodna k vyhodnoceni 15
importérd, coz znamena navratnost 65 %. Druhy roénik je zatim stale ve fazi navratu dat

od dovozcd, ale jiz je patrny jejich zvysujici se zajem o aktivni Gcast na tomto projektu.

Principem cenové harmonizace je porovnani skutecnych konecnych cen, za které jsou
dily v jednotlivych zemich prodavany kone¢nym zakaznikum a referencni konecné
doporucené ceny, pricemz cilovy koridor, ktery by mél byt dosazen, byl stanoven mezi
100 — 120 %, kde 100 % reprezentuje referencni cena. Neni tedy bezpodminecné
vyzadovana stejna cenova uroven ve vsech zemich, coz v soucasné ani blizké budouci
dobé neni mozné. Kazdy importér ma sva specifika, ktera jsou zapficinéna rGznymi
naklady (jako napf. cla, dodatecné pojisténi, bankovni poplatky atd.), riznymi sazbami
DPH nebo jejim ekvivalentem, a, jak jiz bylo zminéno, ani exportni cena neni pro vsechny
trhy jednotna. Neni tedy realné mozné ani opravnéné pozadovat dokonale jednotnou
cenu na koneéném trhu. Z tohoto duvodu byl definovan koridor pfipustnych odchylek od
RC az 20 % Stejné jako se napriklad pfi harmonizaci dani nebo danovych soustav
nepfedpokladaji stejné danové sazby, nybrz skutecnost, aby se konstrukce fidila stejnymi
principy, harmonizace cen dilii nepfedpoklada stejné ceny, ale stejné predevsim principy

jejich tvorby.[10]

Proto jsou druhym elementem Cenové harmonizace Skoda Originalnich dilu, vedle

referencni ceny, rabatové skupiny.
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Sazby rabati pro jednotlivé rabatové skupiny jsou vzasadé doporucovany
prostrednictvim referencni ceny, nepfimo doporuenymi rabaty jsou tedy sazby shodné
s rabaty pro VW/Audi distribu¢ni centra. Jestlize se celkovy objem prodeji v realnych
doporucenych cenach nachazi v pozadovaném koridoru, tzn. 100 — 120% referencni
ceny, neznamena to jesté, ze importér tvori ceny spravné. Pfi bliz§im zkoumani se ¢asto
zjisti, ze nediferencuje dily dle rabatovych skupin, jinymi slovy, kalkuluje napf. na véech
skupinach dili stejnou pfirazku a tudiz nerespektuje strukturu tvorby cen, ktera byla
vyvinuta spolecné s cenovou politikou Skoda Originalnich dili. Tato pozadovana struktura
je simulovana na obr. €. 5. Jindy je zjistén trend rtiznych metod cenové tvorby pro dily

exkluzivni a platformové (predevsim u tzv. viceznaCkovych importért).

Simulovana struktura rabatovych sazeb
Referencni cena = 100 %

o1 o0z 03 04 o5 06 o7 o8

Rabatova skupina
[l Exportni baze D Rabat importéra/DC

Obr. €. 5: Simulace struktury rabatovych sazeb a RC
(Pozn.: Sazby rabat(i jsou pouze simulovany a neodpovidaji realné pouzivanym sazbam)

Zakladnimi dvéma pozadavky na cenovou strategii importéru je tedy:

1. respektovat a pfebirat rabatové skupiny jako nastroj tvorby cen
2. zohlednovat RC pii tvorbé koneénych cen na svém trhu
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5.2 Vyhodnoceni prvniho ro¢niku projektu

Na zakladé dat ziskanych od jednotlivych importért byla provedena analyza obdrzenych
vysledkd. (Celkové vyhodnoceni - viz Priloha 1). Tato potvrdila domnénku, ze potreba
harmonizace cen na predevsim zapadoevropskych trzich je velmi naléhava. Rozdily
cenovych urovni mezi jednotlivymi evropskymi zemémi jsou tak dramatické, Zze témér
vyzyvaji zakazniky nejen uvnitf EU k ,cenove turistice”.

5.2.1 Analyza dat z hlediska rabatovych skupin

Jak bylo jiz vySe uvedeno, velke rozdily odchylek od referencni ceny mezi jednotlivymi
rabatovymi skupinami patme vyplyvaji u nékterych zemi z metody tvorby konecnych cen
(jako napf. ltalie, Portugalsko, Polsko, Madarsko a Finsko). Tyto odchylky by mély mit
priblizné konstantni charakter pro vSechny rabatove skupiny. Jestlize se mezi sebou prilis
nelisi, je patmné, ze struktura rabatovych sazeb, pouzivanych importéry, se podoba
strukture rabati doporucovanych, které maji od skupiny 01 po 08 klesajici tendenci.
Rostou-li tedy odchylky od referencni ceny spolecné s rabatovymi skupinami, dokazuji
skuteénost, ze importér unifikuje obchodni prirazku pro cely sortiment dilG. Tato situace je
pro nazornost simulovana na Obr. ¢. 6.

Simulace koneéné ceny s jednotnou prirazkou importéra
(vySrafovana cast = odchylka od RC)

Refarenéni cena

Rabatova skupina

@ Exportni cena o Priraika importern ® Odolyika od RU

Obr. €. 6: Simulace odchylek od RC v pfipadé jednotné obchodni prirazky importéra
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Néktefi dovozci si tvofi své vlastni rabatové skupiny, coz ukazuje fakt, Ze pouzivaji napf.
skupinu €. 09, ktera v systému rabatl doporucovanych nefiguruje. V jinych zemich, jako
napi. Irsko nebo Spanélsko, orientuje importér svou cenu na béznou doméaci cenovou
uroven, ktera je relativné vysoka, ale je stale patrné, Ze se fidi doporué¢enym systémem
jeji tvorby. Vyse cen v Némecku, Belgii, Turecku, Lucembursku a Chorvatsku se zda byt
velmi uspokojiva, prestoze struktura ocenovani dili nekoresponduje docela s naroky a
doporucenimi firmy Skoda Auto. Vétsina importért ale prinejmensim respektuje nizkou
hladinu cen dill v rabatové skupiné 01, ve které jsou obsazeny Udrzbové dily, tedy dily
nejvice ohroZzené neoriginalni konkurenci. Zaroven je i patma tendence k pomémé
vysokym odchylkam od referencni ceny vrabatové skupiné 04. Tato skutecnost je
vysvétlitelna faktem, ze tato skupina tvori nejvétsi podil jak na sortimentu tak predevsim
na obratu a umoznuje proto realizovat vysoky zisk.

5.2.2 Analyza dat z hlediska exkluzivnich a shodnych dila
Z hiediska rozdéleni dili podie cenového vudce byly také zjistény odchylky od cenovych

doporuceni vyrobcu. Exkluzivni dily (viz obr. €. 7) se ukazaly jako nejproblematictéjsi.
Pouze dvé z patnacti zemi — Turecko a Chorvatsko — se nachazeji ve vyzadovanem
koridoru 100 — 120 %. Odchylka cenové urovné na vétsiné ostatnich trhii se pohybuje
mezi +20 a +40%, extrémné vyskoké ceny jsou v Irsku (+58,4 %) a Finsku (+51,8 %).

Exkluzivni dily maji nejvyssi potencial a potrebu harmonizace cen.

58,4%

282% 28,7%

20% |

D IR 1 E B SF NL P TR LUX CRO PL H

L

Obr €. 7: Vyhodnoceni Cenové harmonizace 2001 - Odchylky od RC -~ Exkluzivni dily
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Ceny platformovych dilt (viz obr. ¢. 8) jsou nejnhomogennéjsi ze vsech tii skupin, coz
dokazuje vliv cenove harmonizace VW/Audi u vicezna&kovych importérd, ktera probiha jiz
pét let. Vétsina zemi je k nalezeni v cilovém koridoru nebo nepatrné nad/pod nim. |
Finsko, které u ostatnich dvou skupin dili dosahuje velmi vysokych hodnot, je
v platformovych dilech ,jen" 21,1 % nad referenéni cenou.

60% — e St i
47,6%

41,4%

21,1% TB,%

2%' '4"% _E_s% = N L oty
-2,2%
—0,2%

X CRO PL H

Obr &. 8: Vyhodnoceni Cenové harmonizace 2001 — Odchylky od RC - Platformové dily

Skupina Badge Pickup dilG je nejvice variabilni (obr. ¢. 9). Ceny ve tfech zemich ( Belgie,
Turecko, Chorvatsko) jsou pod referencni cenou, cilova hodnota byla dosazena pouze

Nizozemim, ostatni importéri prodavaji za ceny vyssi nez je vyzadovano.,

40,6%

40% - -
26,4% 26,4%
23,1% 252% 25.9%
i 131% :
—4,9%

P L1 LUX H PL H

—0,7% —5,8%

Obr &. 9: Vyhodnoceni Cenové harmonizace 2001 — Odchylky od RC — Badge Pickup dily
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5.2.3 Porovnani vysledki s nezavislymi evropskymi studiemi

Jako dalsi analyza bylo provedeno porovnani vysledk( prvniho rocniku Cenové
harmonizace s vysledky dvou nezavislych studii podobného charakteru — Shopping
Basket Price Comparison (SB) (viz Obr. ¢.10) a European Customer Satisfaction Study
(ECS) (viz Obr. €.11).

Shopping Basket Price Comparison, neboli cenové srovnani spotiebniho kose dild, je
studie, vydavana kazdorotné firmou Volkswagen AG. Jedna se o porovnani realnych
koneénych cen definovaného kose 32 dili vSech znacek a tiid automobill v riznych
evropskych statech. Jako zakladni hodnota (100 %) je zde vzdy definovana cena
spotrebniho koSe modelu VW v prislusné tfidé. Napi. cena, se kterou jsou porovnavany
ceny kosu ostatnich znacek ve tridé AO (malé vozy), je cena kose pro VW Polo, ve tfidé A
(nizsi stredni tfida) pro VW Golf atd.

European Customer Satisfaction Study, neboli Evropska studie spokojenosti zakazniku, je
anketa spokojenosti zakaznikt automobilového pramyslu, jejiz vysledky zverejnuje kazdy
rok némecka firma Audatex. Zde jsou porovnavana nejruznéjsi kritéria spokojenosti
s automobilem od jeho nakupu (cena automobilu, pristup prodejce atd.) az po jeho
pouzivani (spokojenost s kvalitou, spolehlivost vozu atd.) a servisni sluzby (spokojenost
s provedenymi opravami, cena oprav atd.). Zakaznici hodnoti tato kritéria znamkou od 1
do 10, kde 10 predstavuje nejvysSi a 1 nejnizSi ocenéni. Jednotlivé znacky jsou dale
porovnavany mezi sebou v jednotlivych zemich a je stanoveno jejich poradi , ¢i jakysi
benchmarking v kazdé zemi. Pro potfeby porovnani s cenovou harmonizaci dili byly
zvoleny vysledky nejbliz§iho kritéria — Fairness of Fee for Service, volné prelozeno jako
,Pfiméfenost ceny za opravu“V nékterych pripadech byla zpozorovana vysoka
kongruence vysledku, predevsim s vysledky Shopping Basket Price Comparison — napr.
Némecko, Finsko, Spanélsko, Nizozemi a Lucembursko maji velmi podobné hodnoty
v SB a Cenové harmonizaci. Na druhé strané Irsko a Portugalsko nabyva vyrazné lepsich
vysledki v SB. Divodem téchto rozdill je patrné koncentrace na udrzovani co nejnizsich

cen u dilG obsazenych ve vyhodnocovaném spotfebnim kosi.
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Obr. €. 10 Shopping Basket Price Comparison
Zdroj: Volkswagen AG, Baunatal: Shopping Basket Price Comparison EUROPE 2000

Pfi porovnani vysledki Cenové harmonizace s ECS-Faimess of Fee byly shledany
pomémé velké rozpory. Napf. Belgie ma velmi uspokojivou cenovou Groven Skoda
originalnich dilli, ale, prestoze i udélena znamka v ECS se zda byt vysoka, znacka Skoda
se umistila u belgickych zakazniku az na 8. misté. Némecko je ve velmi podobné pozici —
znamka 8,1, ale stale pouze 11. pozice na némeckém trhu. Oproti tomu Spanélsko, které
je podle dat z cenové harmonizace poméme ,drahé“, a jehoz znamka — 6,8 — na prvni
pohled neplisobi pozitivné, obsadili obchodnici Skoda u $panélskych zakaznikl 5. misto,
coz je nejlepsi vysledek ze vsech zemi, které se harmonizace zucastnily. Pouze u Italie a

Madarska se da hovorit o podobnosti vysledki obou studii.

Rozpory vysledk Cenové harmonizace a ECS by se daly vysvétlit:faktem, ze
a) v kritériu Faimess of Fee for Service je , kromé cen dill, obsazena i cena za
provedenou praci, takze hodnoceni zakaznikd obsahuje dva parametry, jak cenu
dild tak i prace.
b) rlznymi specifiky jednotlivych trhd, riznymi naroky, poZzadavky a zkusenost mi

zakazniku atd.
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Obr. €. 11: European Customer Satisfaction — Fairness of Fee
Zdroj: ECS 1999, 2000, 2001
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5.3 Pfredbézné vysledky druhého roéniku projektu

V roce 2002, tedy druhém rocniku realizace Cenové harmonizace Skoda originalnich dild,
je jiz patmy zvySujici se zajem importéri o G¢ast. Do konce dubna 2002 byla obdrzena
kompletni data od 16 importért, coz je v tfimésiénim ¢asovém horizontu stejna navratnost
jako za cely lonsky ro¢nik, kdy shromazdovani dat pro vyhodnoceni probihalo az do
mésice srpna. Da se proto opravnéné ocekavat, ze tento pocet zdaleka neni koneény.
Take fakt, ze sva data poslali i velmi dlleziti importéfi, ktefi v prvnim roéniku neprojevili
zajem, jako napf. Velka Britanie, Francie, Rakousko, Svédsko a Norsko, dokazuje prvni
uspéchy projektu.

80%

Oindex 2001 Oindex 2002

64,9%

60% -

53,7%

a0% |-

20% -

0%

-20%

Obr. €. 12: Vyhodnoceni Cenové harmonizace 2002 - Uhrn

Porovnanim predbéznych vysledk( s daty z predchoziho roku (viz Obr. €. 12,13,14,15)
byly zjistény velmi riiznorodé tendence. U nékolika zemi byly jiz zaznamenany prvni
pozitivni efekty oproti lonskému roku. Celkovou cenovou uroven snizilo Irsko, Spanélsko,
Nizozemi, Lucembursko, Madarsko, Turecko a Polsko. U Turecka a Polska je vSak nutno
zminit, Ze tato snizeni patmé nevznikla diky viivu harmonizace cen. U Turecka bylo
pravdépodobné zapfi¢inéno znehodnocenim mény, nebot kurz TRL velmi dramaticky
kles| oproti roku 2001. Jelikoz je vyhodnoceni vysledki Cenove harmonizace provadéno

47



vjednotné meéné, ti. v EUR, da se predpokladat, ze nizsi ceny v Turecku nejsou
dusledkem snizeni nominainich cen na tomto trhu. V pfipadé Polska doslo patme
v lonském roce na strané importéra k chybnému zadani dat.

Nejvetsim uspéchem Cenoveé harmonizace 2002 je jednoznacné Irska republika. Dovozci
se zde podarilo snizit cenovou uroven Skoda originalnich dili o téméFr 20 procentnich
bodu. Nejvetsi podil na tomto pokroku ma intenzivni komunikace s importérem jak ze
strany Skody tak koncermu VW AG. Redukce cen byla provedena predevsim na urovni
exkluzivnich a platformovych dild, u kterych bylo dokonce dosazeno hodnot spadajicich
do cilového koridoru.

176,8%

80%
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20% -

0%

—20%

Obr. &. 13: Vyhodnoceni Cenové harmonizace 2002 — Exkluzivni dily

Na nékterych trzich doslo naopak kristu cen, vétsinou vSak knijak drastickemu.
Némecké ceny se stale pohybuji v pozadovaném intervalu, v Italii bylo zaznamenano jen
nepatmé zvyseni. Vétsi zmény oproti roku 2001 nastaly ve Finsku a Belgii, protoze ale tito
importéfi sami pripoustéji problémy s kolekci dat pro tyto ucely, neda se s jistotou

prokazat davod ani realna existence tohoto navyseni.
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Nejvetsi efekt Cenove harmonizace je jednoznaéné viditelny na Grovni platformovych dild,
coz znovu potvrzuje vliiv VW na cenovou politiku viceznackovych importéra. U
exkluzivnich dilG je taktéz ve vétsiné pfipadi patna tendence snizovani cen, zatimco

Badge Pickup dily prevazné udrzuji priblizné stejnou uroven.

1410,3%

OIndex 2001 O Index 2002

W sl

Obr é. 14: Vyhodnoceni Cenové harmonizace 2002 — Platformové dily

Siilphivber 22

Oindex 2001 Olndex 2002 |

—20%

Obr &. 15 Vyhodnoceni Cenové harmonizace 2002 — Badge Pickup dily

49



Z hlediska odchylek od RC mezi jednotlivymi rabatovymi skupinami byly prikladné
vysledky shledany u Spanélska a, az na malé vyjimky, u Némecka. Oproti tomu, hodnoty
vétsiny ostatnich zemi potvrzuji obavany problém jednotné obchodni pfirazky na vsech
rabatovych skupinach dild. U viceznackovych importéri je sice struktura odchylek
poméme harmonizovana u platformovych dill , jako napr. v Italii, Rakousku, Irsku, VB a
Belgii, avSak v ostatnich dvou skupinach neni mozné nalézt Zzadny trend k jejimu
vyrovnavani. Svédsky a Norsky importér pravdépodobné nepracuje s rabatovymi
skupinami doporu¢ovanymi znackou Skoda a pouziva vlastni systém, jak je vidét ve velmi
riznorodé strukture u vSech skupin dil.

Nulové odchylky u exkluzivnich a Pickup dila ve Francii jsou patmé disledkem chybnych
dat obdrzenych od importéra, nebot je ze zkuSenosti velmi nepravdépodobne, ze by se
realné konecné ceny vsech dill shodovaly tak dokonale s referencni cenou. To dokazuje i
existence odchylek od RC v pripadé platformovych dilti. Mezi francouzskym importérem a
VW existuje velmi silna vazba, a dalo by se proto ocekavat, ze jestlize by GVF pristoupilo
k totalni harmonizaci svych konecnych cen s RC, byly by to v prvni fadé dily VW/Audi, tj.

dily platformové, a nikoli exkluzivni Skoda.
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6. Shrnuti poznatku, doporucéeni

Po vyhodnoceni prvniho a sestaveni pfedbéznych vysledki druhého roéniku je mozné jen
z¢asti odhadovat uspésnost dlouhodobého projektu, jimz Cenova harmonizace Skoda
Originalnich dili bezesporu je. Na zakladé zvysujiciho se zajmu importén o aktivni Géast,
navratnosti dat a prvnich pozitivnich zmén v cenové hladiné nékterych evropskych trhi
lze vsak usuzovat, ze nejen Skoda, ale i jeji distributofi povazuji za velmi dulezité

prizpusobit se novym podminkam vytvarejiciho se globalniho evropského trhu.

Za predpokladu pokracujici intenzivni komunikace a spoluprace s importéry ma tento
projekt pomérné dobré Sance na uspésnost do budoucna. Pozitivni zkusenosti firmy VW
za poslednich 5 let mohou tuto domnénku s uspéchem potvrdit. Za tuto dobu se ji pomoci
stejného projektu podarilo harmonizovat ceny na v§ech trzich EU. V souvislosti s blizicim
se vstupem CR do Evropské unie je navic harmonizace cen dil( v Evropé pro Skodu vice
nez aktualni a dulezity cil.

6.1 Moznosti vyuziti vysledku Cenové harmonizace

Vysledky Cenové harmonizace slouzi nejen firmé Skoda Auto, ale predevsim importérim,
a to k monitorovani

» své pozice ve srovnani s ostatnimi trhy v Evropé, a ma tedy podobnou funkci jako
studie Shopping Basket Price Comparison, dokonce s vétsi vypovidaci schopnosti,

nebot porovnava cely sortiment Skoda originalnich dill a ne pouze ko$ cca 30 dild,

» struktury své cenové tvorby a jeji korespondence s principy cenové tvorby firmy Skoda

Auto a
» svych silnych a slabych mist a zdroji odchylek v cenovych kalkulacich diky
transparentnosti vysledkl rozdélenych na exkluzivni, platformové a Pickup dily a

zaroven na jednotlivé rabatove skupiny.

Na zakladé téchto informaci ziskanych z vyhodnoceni obdrzeneho od Skoda Auto potom

mohou odvodit potiebna opatieni pro svou cenovou politiku a tvorbu.
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Skoda Auto vyuziva tato data pro

» hodnoceni cenové urovné svych originalnich dil na evropskych trzich a nasledné
porovnani s konkurenci,

» analyzy jednotlivych trhu pfi pfipravach pravidelnych cenovych krokd,

» sledovani struktury tvorby cen importéri a jeji korespondence s cenovou politikou
Skoda Auto,

» jako podklady pro mimoradné cenové dohody s importéry, jako napf. Diffex, Sopex
atd.

6.2 Problémy souvisejici s realizaci Cenové harmonizace a
doporuceni

Pri realizaci Cenové harmonizace 2001 a 2002 se vyskytlo nékolik probléma, které je pro
dal$i uspésny pribéh a vyvoj nutné odstranit. Chybné nebo neupiné vypinéna data jsou
nejvétsim problémem pro vyhodnoceni vysledkl, nebot ohrozuji vypovidaci schopnost
infformaci z néj ziskanych. Ta mulze dale ovlivnit velmi dilezitd rozhodnuti a mit
dalekosahlé nasledky.

6.2.1 Neupiné vypinéna data

Neéktefi importéri maji probléemy se ziskanim dat ze svych elektronickych databazovych
systému, které casto nejsou schopny diferencovat data na shodné a exkluzivni dily, jindy
maji problémy s identifikaci rabatovych skupin, coz v dusledku ovliviuje zaroven i system
jejich cenové tvorby. Témto dovozcim by mélo byt a je doporucovano planovat nakup
software, ktery by byl kompatibilni s pozadavky tvofeni cen Skoda originalnich dilt. Tato
doporuéeni ale bohuzel narazeji predevsim u mensich importéri na nedostatek volnych
finanénich prostfedkl k jeho nakupu, proto je feSeni tohoto problému v nékterych

pfipadech dlouhodobou zalezitosti.

6.2.2 Chybné vypinéna data

Dal$im problémem jsou data spravné rozdélena, avéak nespravné zpracovana. Importefi
spoleéné se souborem k vyplnéni obdrzi i manual (viz Pfiloha €. 3), jak data ziskat a
zpracovat do pozadované podoby. Nutno vsak zminit, Ze se jedna o poméme slozity

postup a vétsina firem ma problémy s jeho provedenim i s pomoci relativné podrobného
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navodu. Vetsinou se tyto fesi individualiniing o wagy a konzsullacemi, ooz je fasove narotné

pfedevéim pro il"T\[.'.)OI'tlQI"\«r Mnoho vyplnanyh sl pata pfasto daorazi s pr,;”ﬁ.mkou 7e
si nejsou zcela jisti, zda jsou tato data spravna Mnoho 2 nich ma mimo jiné problém
s interpretaci referenéni ceny, ktera byla v exportnich cenicich poprvé zavedena v roce

2000, a jedna se tedy o relativne novy nstrument

Resenim tohoto problemu by byl napi seminai nebo workshop na piisti Aftarsales
konferenci nebo pii podobne piilezitosti, kdy by byli pfitomni zastupcl véach evropskych
dovozcu. Na tomto workshopu by jim byl podrobné vysvétlen postup ziskavani a
zpracovani potfebnych dat, bylo by umoznéno zodpovédét veskeré dotazy a fesit
konkrétni problemy. Byly by diskutovany vysledky pfedchozich rocnikd, moznosti vyuziti
téchto informaci pro importéry, divody extrémnich odchylek a moznosti jejich redukce
nebo odstranéni, navrhy a pripadné pozadavky importéru, stejné jako dlouhodoby smysl,
cil a pfinos celého projektu.

6.2.3 Zajem ze strany importéru

Prestoze ucast importéru stoupa, stale nedosahla pozadovanych hodnot. Pro nékteré
z nich bohuzel predstavuje jen ,praci navic®, na kterou je nahlizeno jako na statistiku pro
vyrobce, ktera nebude mit zadny pfinos pro né same. Zkusenost z lonského roku vsak
potvrdila, ze po diskusi vyhod a velmi uziteCnych informaci, které jim spoluprace na
harmonizaci poskytne, doslo k jiz zminénému narustu zucastnénych partneru.
Intenzivnéjsi komunikace a informovanost by pravdépodobné dale zvysila kvotu
navratnosti vyplnénych dat o importéry, u kterych dosud Cenova harmonizace Skoda

originalnich dilG zGstava bez odezvy.
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Zaver

Prvni zkuSenosti s politikou harmonizace cen Skoda originalnich dilti prokazuiji, ze nejen
Skoda Auto, ale i jeji distribucni partnefi povazuji pfizpusobovani se novym tendencim
vyvoje evropskeho trhu za pfinosné a nutné.

Na zakladé dosavadnich analyz se da predpokladat, Zze evropské ceny Skoda originalnich
dilu budou v pristich letech tendovat k postupnému vzajemnému vyrovnani a projekt
Cenove harmonizace bude mit na tomto zfetelny podil. Harmonizovana cenova uroven
dild bude pravdépodobné pozitivné ovliviovat i divéru zakazniki ke znaéce Skoda.
Protoze pravé pozitivni image vyrobce je v automobilovem prumyslu jednim
cenovych instrument jako dobra prilezitost ovlivnit vnimani znaéky Skoda tim spravnym
smérem. Naopak neménnost soucasného stavu cen v Evropé by mohla image znacky,

ktery se doposud vyviji velmi slibné, i poskodit.

Dals$i uzka spoluprace a intenzivni komunikace s importéry je zakladnim predpokladem
pro dlouhodoby uspéch projektu, ktery ma velky potencial i dalSiho budouciho vyuziti.
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