Obchodni politika v dob & krize a jeji feSeni
za pomoci krycich p Fispévku
VAclav Leinwebef

Témet polovina ¢eskych firem stale jeStnepouzivd kalkulaci krycich figpsvka,
piicemz zdaleka ne vSechny spwlesti, které tuto metodiku Wjaké podob zavedli, pl
vyuzivaji vSechny vyhody, které kalkulace krycidfspsvkia prindsi. Jiz v dod konjunktury
vedlo pouzivani tradnich metod kalkulace k vyznamnému sniZzeni proditktpodniki a
nyni, v dol& krize mohou vést takovéto metody az k zaniku spalsti.

Skute&nost, Ze vyuzivani ukazatele trzeb jakozZto hlavnieritka vykonnosti
obchodniho od#eni, spolu sifehnanymi ¢ekavanimi ohledh piinosnosti tzv. ,soft”
dovednosti, mize @ivodit spole&nosti ztratu, jsem se pokusil demonstrovat v ppifgadové
studii. Na zaklad zkuSenosti pana Novaka z tétdppdové studie se nejenom lze vyhnout
pasti, do které pan Novak svoji spitesti dostal, ale pochopeni zakonitosti, ktera jéto
piipadové studii nazgana, umo#iuje provadni sofistikovawjSi obchodni politiky. Tyto
metody jsou po¥kud podrobgji rozvedeny veieti kapitole.

Druha gipadova studie se zabyva zavedenifehfedrjSiho zgisobu monitorovani
situace ve spotmosti z obchodniho hlediska, cozibe v dok krize rovréz vyznamsg
pomoci k tomu, aby se firma dostala z potizi. Dabmélost situace, ve které se spatest
nachazi, umatuje totiz velmi rychle reagovat na vzniklé potize.

Pripadova studie¢. 1 — Pan Novak zvysuje trzby
1.1 Popis situace

Pan Novak je novym obchodniteditelem vyznamné strojirenské sgolesti, kterou
muzeme nazvatitba Bohemiastroj, a.s. Co sédyukazatele EBIT DA, tak tato spoiest
v doke pred krizi generovala to¢ necelych 35 mil. K.

Prakticky vSichni mensi odhbatelé odpadli atstal jediny odbratel, nadisti nej\wtsi ze
vSech, ktery odebiral drtivowEtginu vyrobkKi.

MuzZeme tedyici, Ze spolénost néla jakési ,Ststi v nedisti“, protoZe krize (alesio
prozatim) nezasahla spdmst FiliS tvrdé - z necelych 35 milioln korun pivodniho planu
klesl atekavany EBIT DA dle nového planu na stéle gegtlmi psknou hodnotu cca 30
miliona K¢. Spol€nost zngnila obchodnihorfeditele, protoZze se domniva, Ze dobu krize
pieZije pouze tehdy, jestlize na tomto postu budiep&j mozny obchodnik, ktery dynamicky
a zejména vynika ve vyjednavacich schopnostech.y Ndbchodnifeditel, pan Novak, je
velmi dynamicky a ma vSechny tyto ,soft“ schopnosti

Pan Novak by velmi rad dosahl vysSe trzeb, jakychlespost zamyslela dosahnout
v pavodnim planu, jeho obchodni partner se ale &hgilnymi argumenty (zejména krizi) a
trval na tom, Ze navysi trzby jedin piipact, Ze se o stejné procento, v jakém navysingdb
snizi cena vyrobku. Novy kontrakt tedy zahrnovalsani odbru ze strany zédkaznika o 15%
za sodasnéeho snizeni ceny za jeden vyrobek &éwmn15%.
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Pan Novak odeSel vcelku spokojen, i kdyz vysledadhe nového kontraktu v zkém
kruhu nazval ,nula od nuly pojde“, protoZze hospe#ts vysledek se podle jeho nazoru
nezneni (o co se zvysil objem prodeje, o to se sniziaa). Zijeme ale koneckohw doks
krize a mohlo by byt i .

V pristim roce doslo k realizaci vSech planovanychitizae dohodnutych podminek, ale
spole&nost se zarovepropadla do hluboké ztraty, EBIT DA byl na koncku zaporny (-34
mil. K¢)!

Za tchto okolnosti rozhodli akcionana mimg@adné valné hrom&do personalnich
zménach ve vrcholovém managementu. VSicheditelé byli odvolani, s vyjimkou pana
Novaka, ktery byl povySen na post generalriguditele. ,Koneckoni, poddilo se mu zvysit
trzby, a kdyby se kazdy z vedeni sgolesti snazil tak, jako pan Novak, tak by na tomabyl
spole&nost daleko lepe!”, bylo mémi drtivé wtSiny akcion&i.

Pan Majer byl jedinym z akcioh§ ktery s timto nazorem nesouhlasil. Na rozdil od
ostatnich si obstaral interni materialy spalesti, ze kterych vyplyvalo, Ze nejenom Ze se
fixni celoraini naklady neodchylily oproti planovanymiegpokladm, ale ani nedoslo
k naristu variabilnich naklad na vyrobek. Hospodskou katastrofu podle ¢ho tedy
nezavinili lidé z vyroby, ani finami reditel, ktery nyni, v dab krize, prakticky celycas
vénuje jednanim s bankami. Pan Majer intuiiviaSi, Ze potiZze ve spd@leosti zavinil pan
Novéak, nedokaze své tvrzeni nicraénijak dokézat.

1.2 ReSeni problému

Pan Majer udlal rozhodrit dolre, kdyz se shahpo internich materidlech spéteosti,
zaloZzenych na kalkulaci fixnich a variabilnich reakl. Z takovéto kalkulace lze ovSem
mnohem ,vydolovat” daleko vice informaci, nez segito panu Majerovi.

Podivejme se pahkud podrobgiji na podnikovy plan, vyjagny pomoci filozofie
fixnich a variabilnich naklad

Tab. 1 : Kalkulace pfed cenovou slevou

Cena za 1 vyrobek 1
Variabilni ndklady na 1 vyrobek 0,7
Kryci prispivek na 1 vyrobek 0,3
pocet prodanych vyrohk 500
Kryci prispivek celkem 150
Fixni naklady celkem 120
EBIT DA 30

Zdroj: Vlastni kalkulace

Ve vySe uvedené tabulce jsme &eldi variabilni ndklady na 1 vyrobek od ceny zaged
vyrobek, ¢imz jsme obdrzeli kryci ifispivek na 1 vyrobek. Tato marze slouzi k pokryti
(ro¢niho) bloku vSech fixnich naklédpiebytek této marzerpdstavuije jiz zisk vygenerovany
vyrobou, tedy EBITDA.

Z této tabulky je tejmé, Ze EBITDA mil dle pivodniho planu (zohledljiciho jiz
krizi) dosahovat 30 mil. K



V nasledujici tabulce vidime, Ze doSlo k navySemityp vyrobki o 15%, ale kryci
prispivek klesl nikoli o 15%, ale o 50%! ProtoZze se tewy kazdém vyrobku vythlo o
polovinu még nez ed cenovou slevou, bylo byeba prodej navySit o 50% (nikoli o
pouhych 15%), aby se dosahlo stejného hoss&dho vysledku, jaky fpdpoklada plan
nezahrnujici cenové snizeni.

Tab. 2: kalkulace po sle¥ a navySeni pétu vyrobk @

sleva z ceny 15 %
Cena za 1 vyrobek 0,85
Variabilni ndklady na 1 vyrobek 0,7
Kryci prispivek na 1 vyrobek 0,15
NavySeni  potu  prodanych

vyrobkii 0 15 %
pocet vyrobka 575
Kryci prispivek celkem 86,25
Fixni naklady celkem 120
EBITDA -34

Zdroj: Vlastni kalkulace

Pro nadzornost si izeme nakreslit obrazek, ktery nam ilustrujéeknu po cenoveé slév
doSlo. Vidime zde, Ze skut® doslo k padesatiprocentnimu poklesu krycikisgvku na
jednom vyrobku.

Obr. 1: Kalkulace vyrobku - vliv cenové slevy na Akovost
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CM — contribution margin
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Zdroj: Vlastni zpracovani

MaZzeme tedy konstatovat, Ze pan Majer ma pravdu, Keydi, Ze vinikem této
neutSené situace ve spotesti je pan Novak a nikoli ostattlienové vrcholového vedeni.
Pan Novak svym radoby dynamickym vyjednavanim dotdio, Ze podnikem sice proteklo
0 15% vice materialu a vystup byl r&mo 15% vyssi, ale zarowdazdy vyrobek generoval
pouze polovinu pefz ve srovnani se situadiga jeho nastupem do funkce.

Velikou chybou pana Novaka bylo, Ze se simdit na ukazatel trzeb a zejména na své
,Soft dovednosti“. Namisto toho, Ze by provedl (oeBal si udlat) kalkulaci krycich
prispivka vyrobku, ktery prodava, snazil se svého obchodmphanera prostjen tak
.ukecat“. Resto Ze je velmi dynamicky, ¥g¢ny a ma vynikajici jazykové vybavenighse



krome¢ angliétiny (a jinych jazyk) nawit také pracovat &isly. Jedna se o schopnost obstarat
si relevantniiselné Udaje a na jejich zaktadosgt k spravnému rozhodnuti. Schopnost
pouzivat kalkulaci krycich fspivka v obchodnim a strategickém rozhodovarddstavuje
jakousi ,abecedou” zakladnich dovednosti, kteroahbyn s trochou nadsazky mohli nazvat
»1e¢ byznisu®!

Kdybychom pro ilustraci uvazovali na okamzik v témech pg@itacovych program,
tak vime, Ze pracuji pouze seétha cislicemi: s nulou a jedskou. Redstavme si, Ze
kalkulace na béazi krycichiigpivki predstavuje jediku a ,soft dovednosti“ (vyjednavaci
schopnosti, apod.) jsou ozmmy jako nula. Jak za okamzik uvidime, tak @&ema jakozto
nula neznamena, Ze tyto schopnosti maji nulovounbingd pouze se timto é#pobem
naznguje, Ze tyto schopnosti by ném pasobit izolova®, ale spiSe v jakémsi ramci,
podobr jako u pgitacovych vypa@tu.

Pokud napiklad dame nulu if&d jednéku, dostavamecislo 0,1. Jinymi slovy,
uprednosiiovani ,soft dovednosti“ied kalkulaci krycich ffispsvka vede k velkému snizeni
acinnosti, jak bylo ilustrovano na tétoripadové studii. Jestlize naopak postavime ,soft
dovednosti* az za kalkulaci krycichippivku (tedy, nejprve vytviime strategii za pomoci
kalkulace krycich fispivki a nasled# tuto strategii prosazujeme prisinictvim dobrych
vyjednavai), tak viastd klademe jedriku pred nulu a vysledkem je desitka. Dobra strategie,
zaloZzenda na krycichrspevcich je tak umoaotna dalSimi, dodat@eymi dovednostmi.

Kalkulace krycich fspsvka predstavuje jakousi abecedu elementéarnich dovedridstiu
bychom mohli nazvatig¢ byznisu“. VSechny dalSi dovednosti (vyjednavadiopmosti,
apod.) pedstavuji jakési dalSi, dodate ,nastavné moduly”, které j€Stale umotuji
acinnost rozhodovani, zaloZzeného na kalkulaci krycpgfspevka, avSak samy o séb
nemohou zajistit efektivni fungovani podniku.

Pripadova studie¢. 2 — Pan Chytry monitoruje vyvoj zisku na bazi KP

Pan Chytry, generalrreditel firmy Obrabci stroje, a.s., obdrzel od svého obchodniho
feditele, pana Jirdska, nogiepracovany obchodni plan, ktery bylrbrat v avahu fakt, Zze se
nachazime v dabkrize. Spolu s ostatnintieny vrcholového vedeni jizéinil fadu opateni
ke sniZzeni zejména fixnich nakiad z nového planu, které pan Chytry nyni¢idy vyzniva
opatrny optimismus.

Pan Chytry si oduznych oddleni v podniku dal zpracovat detailni podklady, eslle
obchodniho planu nyni lezi asi tak patnact centimeysoky stoh material— paitacove
sjetiny, ve které neni naprosto schopen se oriatntdvitii by se mnohem Iépe, kdybyim
nyni, v dol krize, po ruce &aky jednoduchy, ale dost&® piesny nastroj, za pomoci
kterého by mohl mit dobryiphled o hospodani spolénosti.

UvaZzujme nyni spol@¢ s panem Chytrym! Jak vidime z minuléipadové studie,
pouhy plan trzeb neni dostat& silnym nastrojem prdizeni obchodntinnosti. Ukazatel
trzeb je v podstatstary znamy ukazatel hrubé vyroby (pouzivany zawastickychcéasi)
pievieteny do trzniho kabatu. Jak bylo ilustrovano ndpgdové studii, ukazatel trzeb
naprosto nic nevypovida o tom, jaky bude dopadhobicich opdeni na zisk podniku. Pouze
jaksi nejasa tusime, Ze bude asi lepSi, kdyz trzby vrostou, kithZ poklesnou (podobnou
.informaci“ by nam dal i ukazatel hrubé vyroby).

MuzZe se ovSem vyskytnout i takoviipad, kdy variabilni ndklady jsou vysSi, nez cena
produktu. Potom kazdy takovyto prodany vyrobé&kdstavuje prakticky rouru, kterou z firmy
odtékaji penize. Vifpadt, Ze kalkulujeme na zakladixnich a variabilnich naklad (tedy
provadime kalkulaci kryciho ifspsvku), tak takovyto problém velmi rychle odhalime.
K tomu, Ze by variabilni naklady byly vysSi, nepliodejni cena dochazi zejména tehdy,



jestlize pouzivame pouze kalkulaci tzv. apinychladk kterd je pro svoji nizkou vypovidaci
schopnost velmi nevhodna zejména vdbkize.

V pripact vyznamného poklesu prodeje sdéizm stat, Ze kalkulace Uplnych nakiad
(ktera zahrnuje i rezie) vychazi pro vSechny vysoBgatri, jinymi slovy, kazdy vyrobek je
z hlediska uplnych nakladztratovy. Ke ztrat dochazi proto, pawadZ na malé mnoZstvi
vyrobki jsou rozvrhovany velké rezie (podle zvolené ropvénzakladny), a protoze firma se
nachazi pod bodem zvratu, jéegné, Ze velk&ast vyrobk (nebo i vSechny vyrobky)
vykazuji ztratu ztitulu vysoké reZzie na vyrobekon®adZz rozvrhovani rezZii (jejich
pridélovani na vyrobek) neni nikdy zcela spravedlivéygémi tZké rozlisit, ktery vyrobek je
pro spolénost ¥tSim @ginosem. Abychom mohli 2#& reSit tuto otazku, ktera jeatbzita i
v dok® konjunktury, ale v dabkrize mize byt rozhodujici pro samotnéepiti spolénosti, je
tieba shrnout zakladni informace, tykajici se powiitich gispivki v obchodni politice,
coz bude fednttem této kapitoly.

Cleréni naklad: na fixni a variabilni, o kterém bylaed chvilitet, umo#iuje provadt
kalkulaci tzv. ,krycich pispsvka“ (jiné nazvy: contribution margin, ifspsvek na kryti fixnich
nakladi). Vyhodou této marze je, Ze zobrazuje s&ufepritok peréz do podniku. Kryci
piispevky kalkulujeme tak, Ze od ceny vyrobku ¢tlame jeho variabilni naklady (na rozdil
od kalkulace tzv. uplnych naklage tedy vyrobku jiz néazuji vSechny naklady, ale pouze
néklady variabilni).

Obr. 2: Kalkulace kryciho prispévku pro jeden vyrobek

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kladny kryci gispivek (contribution margin) takiispiva ke kryti jakéhosi jednolitého
bloku rainich fixnich néaklad spol&nosti. Cesky termin je fekladem smeckého vyrazu
.Deckungsbeitrag®).

Touto Uvahou se pan Chytry jiz dostava od jednéfioy vyrobku (tedy z oblasti
vyrobkové kalkulace) k obchodnimu planu, ktetgdstavuje souhrn vSech planovanych (a
nasleds i skut&né prodanych) vyrobik

Pokud kryci pispevky pokryji vSechny fixni naklady, dostava se spotest do tzv.
,pbodu zvratu®, tedy do bodu ,0“. Od této chvile mgii spole&nost ztratova, ale nadale jiz
generuje zisk. Jak bylo jiketeno, fixni naklady spot@osti jsou hrazeny prasnictvim
krycich gispivki (odtud tak&asto pouzivany nazevijspevek ke kryti fixnich naklad).

Kumulovany kryci pispsvek v piibéhu obdobi neustéle roste. Rozdil mezi hodnotou
této kumulované marze a r@upokladanymi) celotmimi fixnimi naklady spolénosti
piedstavuje ztratu, kterou by spéhest vykazala, kdyby se vtomto okamZiku zastavila
vyroba a az do konce roku by se jiz nevyrobil aradgl jediny kus.



Tuto situaci si pan Chytry znazornil na naslednjiobrazku. (Vzhledem k mezinarodni
vlastnické struktte spolénosti je zejména v grafech zvyklyigledré pouzivat mezinarodni
nazvy, proto namisto terminu ,kryctippevky* pouZzil srozumitelgjSi vyraz ,contribution
margin®, ktery znai jako CM).

Obr. 3: Situace spolénosti v libovolném¢éase ,t* v priabéhu Uc¢etniho obdobi
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Pokud do konce roku kumulovany krycitiggvek spolénosti nedosahne vyse
celkovych r@nich fixnich naklad, spol€nost vykazuje ztratu ve vySi neuhrazenych fixnich
nakladi (nepokrytych prosednictvim krycich fspivka). Pro nazornost si pan Chytry
nartnul tuto situaci na nasledujicim obrazku.

Obr. 4: Vykazana ztrata na konci roku
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Protoze ale spotaost bude (jak pan Chytry doufa) vyghb v dalSich ndsicich, tak
(pokud mjde vSe podle planu) hodnota kumulovaného krycitiepfvku dosahn€asem vyse
rocnich fixnich naklafl a nastane tzv. bod zvratu (Break Even Point). kdgb v tomto
okamziku zastavila vyroba a sp&est by jiz nevyrobila a neprodala jediny kus, \adda by
na konci roku nulovy zisk a nulovou ztratu. Tot@\&mogejme plati za pedpokladu, Ze se
fixni néklady udrzi na planované vysi, coz je rtadky predpoklad, protoZze pan Chytry i



ostatni¢lenové vrcholového vedengnuji kontrole reZii v posledni détvelikou pozornost.
Okamzik dosazeni bodu zvratu si pan Chytry znakomnasledujicim obrazku.

Obr. 5: Dosazeni bodu zvratu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pan Chytry vi, Ze kumulovany krycfippivek se v bodu zvratu rovna celkovyng&mém
fixnim nakladim (je pouzit na uhraduthto naklad a proto se jim v okamziku jejich
uhrazeni musi rovnat). ProtoZe (z kalkulace) zn@ikptispivek na jeden vyrobek, vydl
celkoveé fixni naklady spodmosti krycim gispsvek na vyrobek a vysledkem jedmd kudi, pri
kterém je dosaZeno bodu zvratu.

Kdyby namisto krycihoifispevku na vyrobek pouzil na&pkryci giispévek na jednotku
trzeb, pak vysledkem bude vySe trzeb, kterégba dosdhnout, aby se spolest dostala do
bodu zvratu. Obeeéntedy Ize vztahnout kryciffspevek k jakékoli jednotce, pet vyrobki
nebo trzby se vSak pouzivaji t&$tji. Pan Chytry si na kus papiru piSe nasledujiccoly
vzorec:

Rocni fixni naklady celé spolecnosti

Bod zvratu =
(podet jednotek) Contrubution margin na jednotku

Protoze spolnost nema zadny zavaznywbd, pra@ by nela zastavit vyrobu a prodej
kdyz vSe bude dzet tak jak ma, pota pan Chytry, Ze se bude vyéabal i po dosazeni bodu
zvratu. Od tohoto okamziku vSak krycfigpsvek jiz nehradi fixni néklady (které jsou jiz
uhrazeny), a proto kazda koruna krydispivek pedstavuje vydany zisk. Pan Chytry
piemysli: ,Pr@ tomu tak je?"

Na nasledujicim obrazku si schematicky zobrazi,ga trzby po uhrazeni variabilnich
nakladh meéni na kryci pispivky (contribution margin) a t®u do jakési pomysiné nadrze,
ktera gredstavuje réni fixni naklady celé spodmosti. Poté, co je tato nadrz napia (doSlo
tedy k uhrad vS8ech fixnich néklag, vidi pan Chytry, Ze kryciifspivky z této pomysiné

T



Ziskem rozumi samdejm¢ EBIT DA, protoZze chce situaci monitorovat ,kesavwVv
piipact, Ze by zalenil do fixnich naklad i odpisy, pak by se jednalo samem¢ o EBIT.
V dobe krize je ovSem lepSi zatfit se na skut@é penize, spiSe nezli n&etné vykazovany
zisk, pan Chytry tedy sleduje ®dEBIT DA.

Obr. 6: Zpisob, jakym kryci prispévky (contribution margin) generuji zisk

Zdroj: Vlastni zpracovani

,10 Zznamena, Ze pokud spoéit®st vygeneruje po dosazeni bodu zviakineme 20 mil.
K¢ kryciho @ispsvku, tak by ngla ve svém manazerskéntetnictvi vykdzat EBIT DA ve
vysi rovrez 20 mil. K" : uvazuje pan Chytry. Tuto situaci si zobrazi nasledujicim
schématu.

Obr. 7: Zisk na konci roku
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vlastnosti, které ma diagram bodu zvratu zaloZeaykryci gispevek, lze uspsSre
pouzit pro monitoring situace ve spétesti. Touto otazkou se budeme zabyvat ppzd
proto nyni problém pouze nastinime. Na nasledujaiirizku je vidt planovana kumulovana
kryci prispivek a jeji skuteny vyvoj. Vidime, Ze firma ve skutrosti nedosahuje



planovaného objemu kumulované kryctispivek a pes o tuto hodnotu se snizi
hospodésky vysledek celé spalrosti. Odéteme-li tedy od planované vysSe zisku hodnotu, o
kterou se skutmost ,propadla“ oproti fedpokladm planu, ziskdme velmiiesny odhad
toho, jaké bude hospoimi spolénosti na konci roku, pokud nebudou FHepivé vlivy
pietrvavat.

Obr. 8: Monitoring za pomoci krycich prispévka (contribution margin)
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Obchodni strategie: Tradiéni kalkulace versus kalkulace krycich ispévka

Kryci prispivek je vybornym néstrojem obchodniho a strategiokédzhodovani. U
vyrobki by mel byt spaitan rovrez porner kryciho gispevku k ceré vyrobku, jinymi slovy,
je treba zjistit, jaky kryci fispivek prinese vyrobek na 1 Ktrzeb. (ObvyklejSi je po#mné
vyjadieni v procentech). Jestlize spmiest bude preferovat vyrobky, které maist podil
kryci prispivek k trzbdm, dosahne rychleji ziskuri(stejném pracovnim Usili) a zlepsi si
rovnéz cash flow.

Preferovanim vyrobku se rozumiegunuti vynosSich vyrobki na prvni misto ve
vyrob¢ a v prodeji. Z hlediska proddéjcto znamena, Ze zavedeme takové nastroje jejich
odnenovani, Ze jsou motivovani k tomu, aby své Usili glinzejména na tyto (z hlediska
kalkulace krycich fispsvkt) vynosrgjSi vyrobky.

Co se tye pipadné uplné eliminaceidhto vyrobki z vyroby a prodeje, takovéto
rozhodnuti by neio byt winéno unahled. Mérg vynosny vyrobek je mozné vypustit
z vyrobniho a prodejniho programu teprve poté, adebvyrobni kapacita, kterou tento
vyrobek zaujimal, nahrazena vyn¢gim vyrobkem. Zejména v deébkrize maji vyrobni
kapacity velmi daleko k plné vytizenosti, a protéze na konec dojitada i na tento mén
vynosny vyrobek. Jakkoli je malo vynosnyiepto totiz pinasi utitou kryci pispivek a
prispiva tedy k uhradfixnich naklad. Jeho pedtasna eliminace by tedy v dolarize jeS¥
vice prohloubila ztratu spaleosti. (ale i v dob hospodé&ského fistu by vyznamé snizila
vykonnost podniku). Je vSakeimé, Ze eliminace tohoto vyrobku za &sného nahrazeni
tohoto vyrobku mnohem vyno&8im produktem, vede krychlému zlepSeni ekonomické
situace podniku.



Ovsem, jak poznat, ktery produkt je vyn®sii? Tato otdzka se zda byt zhyté —
ziskowjSi vyrobek peci pozname z kalkulace. Jak ale uvidime dale, [enolje porkud

Mt s

tradicni metodu kalkulace tzv. Uplnych nakiad

Srovnanim kalkulace uplnych nakta@ kalkulace krycich ispsvka Ize ukazat, jaké
jsou nevyhody kalkulace uplnych nakiadrradini kalkulace uplnych nakladmuaze totiz
vést k velmi nesprdvnym marketingovym rozhodnutémZ samoiejmé negativié ovlivni
hospodé&eni spolénosti.

V néasledujicim fikladu, ktery se zabyva obchodnim strategickym odnoutim (zda
prislusny vyrobek preferovati eliminovat), provedeme nejae kalkulaci zisku metodou
upinych naklad.

Tab. 3: Kalkulace zisku jednotlivych vyrobki metodou ,Uplnych nakladi*

Vyrobek (mil. K¢)
Ukazatel A B C  [Celkem
(A) Trzby 540 180 90 810
(B) Variabilni naklady 360 108 72 540
(C) Rezie 72 72 72 216
(D)=(A)-(B)-(C) Zisk 108 0 -54 54

Zdroj: Vlastni zpracovani

Predpokladejme (pro jednoduchost) Ze vSechny rezmitéane na vyrobky podle
kalkulatni zakladny gimych vyrobnich (normovanych) mezd a Ze Uhrnné npmdykazdou
vyrobkovou skupinu jsou stejné.

Otazkou je, pro jsou na vyrobek C kalkulovany proporcionélk trzbam porsrné
vysoké rezie. V naSemripact rozhoduje fakt, Ze vyrobek C je vykibna zéizeni, které
vyZzaduje hod# lidské prace. Vyrobek tak zahrnuje velmi mnohonmainodin, a proto
kalkulaci podle kalkukni zakladny pimych mezd dojdeme k pammé vysoké rezii.
(Kdybychom ovSem vyrati vyrobek na strojnim zé&eni, na kterém se vyrabi vyrobek A
nebo vyrobek B, pak by kalkulace vykazala dalekm$nennozstvi normohodin.)

Od trzeb od&eme variabilni naklady a poté ateme rezZie,¢imz obdrzime
kalkulovanou vySi zisku. Podivejme se nyni, jakeatsgjie vyplyva z kalkulace ve vySe
uvedeneé tabulce.

Prvni skupina je (dle kalkulace uplnych nakipdejziskowjSi, proto bychom ji v ramci
nasi strategie & preferovat!

. Druha skupina ngmasi ani zisk, ani ztratu, zda se tedy, Ze by Indpepsi ji roviz
eliminovat. USaime tak (mimo jin€) vzacné bankovni zdroje, kteyéHom pouzili na
nakup materiélu.

. Posledni skupina vyrolikje vyrazmi ztratova, coz vede k z&w, Ze bychom tuto
skupinu ngli rozhodre eliminovat!

Protoze kalkulace zahrnuje fixni i variabilni nalga(u rezii bychom teoreticky ro¥h
méli byt schopni identifikovat mensi variabilni slagkaedpokladejme ale pro jednoduchost,
Ze vSechny rezie jsou fixni), theme proveést krotnkalkulace zisku na kazdy vyrobek i
kalkulaci krycich pispsvka.



V néasledujicich dvou tabulkach je provedena jakkidake krycich fispevka, tak i
celkovy zisk spolénosti (kalkulaci zisku na vyrobkovou skupinu serjgdale nezabyvame).
Tyto ukazatele jsou kalkulovany jednak v mil¢,§ednak v procentech vzhledem k trzbam
(trzby tedy pedstavuji 100%).

ProtoZe vime, Ze krycitispivky predstavuji skut@e vydélané penize, které Ize pouzit
na uhradu fixnich naklad (a po uUhrad fixnich naklad nam z&nou generovat zisk),
provedeme nyni kalkulaci krycichippsvkia, abychom sefeswdcili, zda pdadi vynosnosti
jednotlivych vyrobk je skuteéné takove, jak nazraje predesla tabulka. Kroénfaktu, Ze
kalkulujeme kryci pispivky, se nésledujici tabulka liSi i v tom, Ze zd¢soe fixni néklady
odeiitany od jednotlivych vyrobk (a tedy nefiguruji ani v souhrnnych kalkulacichyck
skupin). S fixnimi ndklady pracujeme totiz jakaedmnolitym blokem rénich fixnich naklad
celé spolénosti.

Ackoli hodnota zisku spoémosti vySla za pomoci kalkulace krycickHgpivku stejre,
jako za pomoci kalkulace Uplnych nakiadtak co se t§e dilezitosti jednotlivych
vyrobkovych skupin pro ekonomiku spotsti, zde jiz dochazime k odliSnym 2Z&um,
které jsou Fejmeé z nasledujici tabuly:

. Nejvétsi kryci pispevky piindsi spolénosti prodej vyrobku A, coZz je v souladu
s paivodnim pdadim vynosnosti vyrohksestavenym podle zisku na vyrobek.

. Déle néasleduje vyrobek B, ktery aléegvapiw piinasi pozitivni kryci pispevek. V
kalkulaci zisku za pomoci metody Uplnych nakladm vysSel nulovy zisk, jakoby nam
vyrobek nic nefinasel, ale nyni vidime, Ze to neni pravda.

. NejniZsi (ale stale jeSkladny) kryci pispévek ziska spolaosti prodejem vyrobku C,
coZ je ot prekvapuijici zji&ni, protoZe dle kalkulace za pomoci Uplnych nakjade
dosli k zavru, Ze na tomto vyrobku préivame. Ukazuje se nyni, Zze na vyrobku C
nepro¢ladvame, pouze nam zaple vyrobni kapacity, které by mohly byt vyuZzity
efektivrgji (pro vyrobu produktu A, nebo B).

Tab. 4: Kalkulace krycich prispévka pro jednotlivé vyrobky (mil. K ¢€)

Vyrobek (mil. K¢
Ukazatel A B C Celkem
(1) Trzby 540 180 90 | 810
(2) Variabilni naklady 360 108 72| 540
(3)=(2)-(2) Kryci prispévky 180 72 18 | 270
(4) Fixni naklady Ce=l | o=t | 2> 216
(5)=(3)-(4) Zisk e P PR =Y

Zdroj: Vlastni zpracovani

V nasledujici tabulce, kterd vyjage procentni podil krycihotispivku a variabilnich
nakladi k trzbam, vidime, Ze gadi vyrobki dle vynosnosti se nam &nmenilo!

. NejvynosrijSim vyrobkem je nyni vyrobek B, na druhém mig vyrobek A, a na
poslednim mistpodle vynosnosti se untiige vyrobek C.

. Vyrobek A, ktery byl v kalkulaci zisku na vyrobekcontribution margin na vyrobek
jakymsi Sampionem, se objevuje na druhém éidbho divodu, protoZe contribution
margin fedstavuje u tohoto vyrobku pouze 33,3 % z trzeleZia u vyrobku B
predstavuje tento podil celych 40%.



. U vyrobku C pak vidime, Ze contribution margitiegstavuje pouze 20% z trzeb
utrzenych prodejem tohoto vyrobku.

Tab. 5: Kalkulace krycich prispévkia pro jednotlivé vyrobky (%)

\yrobek (% z trzeb
Ukazatel A B C Celkem
(1) Trzby 100,0% | 100,0% | 100,09 100,09
(2) Variabilni naklady 66,7% | 60,0% | 80,0%| 66,7%
(3)=(1)-(2) Kryci pFispevek 33,3% |40,0% | 20,0% | 33,3%
(4) Fixni naklady 26,7%
(5)=(3)-(4) Zisk 6,7%
(6) Poradi dle vynosnosti 2 1 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

Paadi vynosnosti tak, jak nam vychazi na zakleskech pedchozich metod, siimeme
shrnout pro fehlednost v nasledujici tabulce.

Tab. 6: Paradi vynosnosti dle jednotlivych metod

Vyrobek A |B|C
Paradi dle zisku 1] 2| 3
Pvc,ra(?l dJe krycich 1 12 |3

prispsvka

Paradi dle podilu
krycich gispevka  k 2 (1 |3
trzbam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledki kalkulace krycich fispivki vyplyva tedy velmi odliSna obchodni strategie,
nez jak by tomu bylo u kalkulace zisku na vyrobé&ksouladu s vysledky z Tab. 5
samozejm¢ navrhneme nasledujici strategii:

. Vyrobek A jako stedre vynosny udrzet na trhu ve stavajicim objemu trzeb

. Vyrobek B jako nejvynosijSi propagovat a snaZit se, aby se trzby tohot@bku
zvysily, protoze vyrobek B ma nejvyssi procentndipéryciho gispsvku k trzbam ze
vSech vyrobk a jeho prodej tedy vede nejrychleji k bodu zvr@ady k pokryti vSech
fixnich nakladi a dosazeni zisku). Tento vyrobek bylmostupi vytlacit z nabidky
vyrobek C

. Vyrobek C je sicefeba eliminovat, ale teprve aZz bude nahrazen vyS&akazkami
vynosrgjSich vyrobKi. ProtoZe totiz pinasi pozitivni (i kdyZ nejnizsi) kryciiispvek,
jeho gedtasnou eliminaci bychom o tento krydiigmévek @isli a zbyt&né bychom
snizili zisk spolénosti.

Kalkulace zisku na zakladkrycich gispivka (contribution margin) probihd na
celopodnikové Udrovni tak, Ze na jedné straname jakysi blok rénich celopodnikovych
fixnich nakladi, které jsou splaceny ziphazejicich krycich iispevka (viz. nasledujici
obrazek).



Obr. 9: Kalkulace celopodnikového zisku metodou krgich pfispévki
(contribution margin)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kalkulace zisku metodou ,Uplnych naktgdby mohla vést k otazce: ,Ptoprodavat
vyrobek C, kdyz je ztratovy?* Podivejme se tedy,by se stalo, kdybychom vyrobek C
eliminovali! Jak se budou vyvijet hlavni ukazatgle eliminaci vyrobku C nam ukazuji
nasledujici d¥ tabulky:

Tab. 7: Kalkulace zisku metodou krycich gFispévki

Vyrobek (mil. K¢)
Ukazatel A 5 Colkem
(1) TrZzby 540 | 180 720
(2) Variabilni naklady 360 108 468
(3)=(1)-(2) Kryci pFispevky 180 72 252
(4) Fixni ndklady 216
(5)=(3)-(4) Zisk 36

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tab. 8: Podil ukazateti na trzbach

% z trzeb
Ukazatel A B Celkem
(1) Trzby 100,0% | 100,0%| 100,0%
(2) Variabilni ndklady 66,7% 60,0% 65,0%
(3)=(1)-(2) Kryci prispivek 33,3% | 40,0% | 35,0%
(4) Fixni ndklady 30,0%
(5)=(3)-(4) Zisk 5,0%
(6) Poradi dle vynosnosti 2 1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zatimco v pipadt, kdy jsme prodavali vSechnytitvyrobky, byl celkovy zisk
spole&nosti 54 mil. K, po eliminaci nejmé&h vynosné vyrobkové skupiny dosahuje
spole&nost zisku pouze 36 mil.& coz je o rovnouietinu (0 18 mil. K) méreé neZ i prodeji
vSech vyrobk. Okamzita eliminace udajretratového vyrobku (na zakladalkulace zisku
na vyrobek metodou Uplnych nakigdy tedy byla velikou chybou!



ProtoZe — jak se ukazuje — ni&greme nejméhvynosny vyrobek eliminovat okamé&jt
pro nejblizSi obdobi musi prodejni a vyrobni sy@ezistat nezmnéna. Jaky je tedy del
vSech &chto kalkulaci, jestlize nedoslo k Zzadnymémam? Z toho, co byléeceno vyplyva,
Ze okamzitd eliminace vyrobku by zhorSila hosgskia vysledek v aktualnim roce. Jeho
eliminace v budoucnu - zargupokladu Ze chyjici trzby budou nahrazeny trzbami za
vyrobek A a vyrobek B — vSak zisk zvysi (protoztotgw skupiny vyrobk jsou z hlediska
metody krycich fispivkua vynosrgjsi).

Nejrackji bychom vykryli vypadek kapacit Zigobenych eliminaci vyrobku C zvySenim
trzeb vyrobku B, protoZe tento vyrobek je nejvyngsin Ale tak rozsahla expanze u jediného
vyrobku pravdpodobré nebude v satasné dob mozna, s witym mensim narstem by se
vSak dalo pditat, pokud bude tato zalezitost mit v prodejnindétehi prioritu. Zbytek by se
dal vykryt vyrobkem A, ktery vykazuje nejvyssi tyzé evidentd se dobe prodava.

Zkusme si nyni namodelovat situaci, kdy bychom ¢&figbtrzby @ili 90 mil. K¢ které
puvodnre predstavovaly trzby vyrobku C) vykryli zvySenym prgefa ostatnich vyrohk pri
cemz bychom zvysili jak trzby vyrobku A, tak i trzlwyrobku B o 45 mil. Musime si dat
pozor na to, Ze variabilni naklady ve druh&wku neastanou stejné, jsou totiz zavislé na
poctu vyroblki.

Jak zkalkulujeme tyto naklady? Sitakdyz variabilni naklady, které jsou viyodnich
tabulkach wadku (2) vydlime trzbami Zadku (1).

Rozhodli jsme se tedy prozatim prodavat i vyrobelalé pro pisti rok gichazime s
jinou strategii - tento vyrobek bude eliminovanahmazen ostatnimi vyrobky. Jinymi slovy,
navysime trzby plynouci z ostatnich vyréalikk, abychom dosahli stejné vyse trzeb jakexp
vypusenim vyrobku C z vyroby a prodeje. Podivejme se d&ledujici d¥ tabulky, abychom
zjistili, jak se zndni hospodgeni spolénosti pote, co jsme provedli tyto Zny v prodeji.

Tab. 9: Eliminace skupiny C i sowasném zachovani vyse celkovych trzeb (mil.d&

Vyrobek (mil. K¢)
Ukazatel A 5 Celkem
(1) Trzby 585 225| 810
(2a) Variabilni ndklady na korunu trzeb| 0,666667| 6 0,
(2)=(1)*(2a) Variabilni naklady 390 135 525
(3)=(1)-(2) Kryci pFispevky 195 90 | 285
(4) Fixni ndklady 216
(5)=(3)-(4) Zisk 69

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tab. 10: Eliminace skupiny C pgfi sowtasném zachovani vySe celkovych trzeb (%)

Vyrobek (% z trzeb
Ukazatel A B Colkem
(1) Trzby 100,0% | 100,0% | 100,0%
(2) Variabilni ndklady 66,7% 60,0% 64,8%
(3)=(1)-(2) Kryci prispévek 33,3% |40,0% | 35,2%
(4) Fixni naklady 26,7%
(5)=(3)-(4) Zisk 8,5%
(6) Poradi dle vynosnosti 2 1

Zdroj: Vlastni zpracovani



Vidime, Ze zisk spolmosti vzrostl oproti fvodnimu stavu, kdy se prodavaly vSechny
tii vyrobky, o 27,8% (15 mil. ). Nyni tedy jiz vime, kemu je dobra kalkulace zaloZena na
krycich gispevcich a jakym zfisobem ji nizeme vyuzit f strategickém rozhodovani o tom,
ktery vyrobek by se #h preferovat.

V doke krize pravédpodobré nedosahneme naplanovanych trzeb, dobrym mixem
vyrobkii, zaloZzenym na kalkulaci krycichippivkia budeme nicmé&hgenerovat vyssi kryci
prispivky, to znamena, Ze ztrata bude rozhodiisi, nez kdyby nasSe obchodni strategie byla
zaloZzena na kalkulaci uplnych nakiad

DalSim efektem kalkulace krycichigpsvku je identifikace nejziskaySiho vyrobku,
kterym je v naSem ffpact vyrobek B. Krize nés fiZe donutit k razantnimu ,zestihleni*,
které by vedlo k vyznamnému snizeni fixnich naklabo znamena, Ze se zbavime &rma
Casti budov a zZé&zeni a budeme (vifpact extrémniho scéi@) vyralEt pouze jediny,
nejvynosrjSi vyrobek. Dle kalkulace vlastnich nakialdy timto vyrobkem byl vyrobek A a
nikoli vyrobek B, ktery jsme identifikovali jako flepSi za pomoci kalkulace krycich
prispivku. Zestihlovaci proces, ktery by principidmychazel z kalkulace vlastnich nakiad
by tedy byl sice stefnbolestny, jako v fipad vyuziti kalkulace krycichifispevka, ale byl by
mere ucinny, a to z dvodu Spatné volby vyr&neho produktu.

Zaveér
Na prvni gipadové studii byl identifikovan problém spojenyukazatelem trzeb.

Ukazalo se, Ze tento ukazatel je nespolehlivyidarveést az k zaniku spaéleosti. Z toho, co
bylo fe¢eno, vyplyva, Ze ukazatel trzeb bylrbyt nahrazen ukazatelem krycichigpevka.

Za pomoci krycich ipspevka by el byt sestaven obchodni plan, ktery by umoznil
neustaly monitoring situace ve spoiesti z hlediska jeji ziskovosti. Principy sestavemoto
planu jsou objasimy ve druhé fipadové studii.

Nakonec byla srovnana klasickd metoda kalkulaceyapl naklad s kalkulaci krycich
prispivku. Ukazalo se, Ze metoda kalkulace Uplnych nak&edpro cenovou politiku nehodi a
vede k hor§im rozhodnutim, neZ metoda zaloZenaytéck fispsvcich.
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Obchodni politika v dob & krize a jeji FeSeni za pomaci krycich
prispévku
Véclav Leinweber

ABSTRAKT

Kalkulace krycich fispivki umoziuje vyhnout se rekanym ztratam, Zisobenym
zastaralymi kalkulenimi metodami. Za pomoci krycichtippivku Ize provadt sofistikovany
monitoring aktualni situace ve spatesti, ktery dava mnohem lepSi informovanost nezli
standardni &etnictvi. Poté, co je za pomoci krycickigmvki identifikovan nejvynosgjsi
vyrobek, Ize provést zeStihleni podnikuiépmz vyrobni prostory, které nejsoucemy

k vyrobe tohoto produktu se odprodaji, nebgakym zpisobem zlikviduiji.

Kli éova slova: Kryci prispevek; zestihleni; krize.

Using a Contribution Margin as a solution to the Bu siness Strategy

in the Crisis

Vaclav Leinweber

An unexpected loss created due to outdated calounlabhethods can be avoided through
contribution margin calculation. Contribution margire great for sophisticated monitoring of
up-to-date situation in the company and as wealrdvides much better information than the
accounting system. When the most profitable produatientified through the contribution
margin, the lean production can be performed. Wthenprocess is finalized, the production
area not designed for production can be either@aler otherwise eliminated.

Key words: Contribution margin; lean production; crisis.
Jel classification: G30, D46



