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CENOTVORBA

2 Zisk, ndklady, cena v spradvnom vztahu

2 Zisk, naklady, cena v spravhom vztahu

K najcastejsim firemnym cielom patrf zisk a ziskovost (rentabilita) firmy. Aby sme mohli pra-
covat s pojmom primeraného alebo ocakdvaného zisku v rézne velkych firmach, pracu-
jeme s ukazovatelmi rentability.

Rentabilita trzieb (ROS - Return On Sales — ndvratnost predaja, ziskovost vynosov) moze
byt vypocitany ako:

Zisk po zdaneni
ROS =

Vynosy

Tento celofiremny ukazovatel dosahuje v Uspesnych firmach obvykle vysku 5 — 10 %. Vyssie
hodnoty je mozné dlhodobo dosahovat len v mensich segmentoch, kde nie je pocetna
konkurencia a zakaznici netlacia na nakupné ceny.

Akceptovatelnd moze byt aj dlhodoba priemerna rentabilita 3 — 5 %, pokial nie je priestor
v danom segmente dosiahnut vyssiu rentabilitu a v ndkladoch firmy je zahrnuté aj udrZia-
vanie interného a externého potencidlu (udrziavanie infrastruktury, inovacie, trhové po-
diely, a pod.).

Pre majitelov firmy je totiz dolezitejsi ukazovatel rentabilita vlastného imania (ROE -
Return on Equity — ndvratnost vlastného imania), vypocitany podla vzorca:

Zisk po zdaneni

Vlastné imanie

Vyska ROE by mala byt v Uspesnej firme radovo desiatky percent, pricom by mala pokryvat
vysku zhodnocovania bezrizikového vkladu (v dnesnej dobe blizko nule) a najma riziko da-
ného podnikania. Takze ak je naSe ROE 10 %, je to asi malo, 20 % je lepSie, 30 % alebo 50 %
este lepsie, spolahlivé hornd hranica nie je.

Ukazovatel ROE je sice pre majitelov dolezitejsi, ale v praxi ho vyuzivame najma pri strate-
gickom planovani a pri strategickych celofiremnych rozhodovaniach, pri cenotvorbe a pri
kalkulaciach sa obvykle vychadza z ukazovatela ROS.

Ukazovatel ROS je teoreticky mozné pocitat pri predaji kazdého produktu (napriklad pro-
dukt P1) podla vzorca
Ziskza P1

ROS (P1) =
Trzby za P1
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CENOTVORBA

2 Zisk, ndklady, cena v spravnom vztahu

alebo

Jednotkovy zisk P1
Cena Pl

ROS (P1) =

Teoreticky preto, lebo v praxi stanovit jednotkovy zisk za vybrany produkt nie je jednodu-
ché, presné vycislenie nie je mozné. Zisk za produkt by sme dostali ako rozdiel jeho ceny
a jednotkovych nakladov. Vycislenie nakladov na produkt v praxi robime podla subjektiv-
neho kalkulacného vzorca (viac informacif v ¢asti B Kalkulacie), objektivny vypocet neexis-
tuje. Ako napriklad rozdelime naklady na auto generdlneho riaditela, ak ma firma aspon
2 produkty?

Rentabilita ROS na Urovni napriklad 5 % znamena, Ze priemerna ziskovost kazdého pro-
duktu bude 5 %. V dalsom texte abstrahujme od faktu, Ze ROS na celofiremnej Urovni sa
pocita zo zisku po zdaneni a ROS produktov z ich individudlnych ziskov pred zdanenim.

Ocakavana ROS 5 % sa da dosiahnut napriklad tak, ze na kazdom vyrobku zarobime 5 %.
Dnesna realita vsak nepodporuje priemerné rieSenia, pri analyze rentability v praxi u klien-
tov zistujeme velké rozdiely v rentabilitach jednotlivych produktov, s rozptylom aj desiatok
percent. Velky rozptyl ziskovosti sUvisi s nespravnymi kalkuldciami a cenotvorbou, alebo
u vyspelych firiem s cielene diferencovanou cenou v réznych segmentoch a s cielenou di-
ferenciaciou produktov.

Ukazovatel ROS spolu so ziskom patria k tym KPI, ktoré je potrebné maximalizovat. Ako to
dosiahnut v praxi?

Mdame niekolko moznosti:

M udrzat ndklady pod kontrolou;

B maximalizovat cenu produktov;

B maximalizovat predané mnozstva produktov.

Uloha udrzat naklady pod kontrolou je znama v kazdej firme. Vo vacsine firiem to zna-
mena minimalizovat ndklady, ale minimalne naklady su rovné 0 a to nie je urcite nasim cie-
lom. Pri riadeni nakladov oddelujeme fixné od variabilnych a na ich riadenie pouzivame
rozdielne metody.

Pri variabilnych nakladoch kombinujeme minimalizaciu spotreby jednotkovych vstupov

Vv

Riadenie fixnych nakladov je najvyhodnejsie procesnym pristupom.V mnohych firmach sa
eSte pouziva riadenie prostrednictvom stredisk a rozpoctovania, avsak tento spbsob je
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CENOTVORBA A
2 Zisk, ndklady, cena v spradvnom vztahu

pracny, brzdi iniciativu, invenciu a prestava postacovat najma v dynamickych firmach. Pro-
cesny pristup v riadeni nakladov analyzuje sadzby procesov a aktivit, pricom hlfadame rie-
Senie, ako tieto sadzby minimalizovat.

Aj pri procesoch a fixnych nakladoch plati, ze vstupy nakupujeme s ¢o najnizsou cenou.

Maximalizacia ceny produktov sa zdd v dnesnej dobe neredlna, ale ¢asto pomocou nej
[ahsie zvysSime rentabilitu, ako Setrenim. Mame dve moznosti — snazit sa maximalizovat
ceny v operative — dynamickou cenotvorbou, zlavovou politikou, spravnou motivaciou ob-
chodnych zastupcov, alebo strategicky — aspor raz ro¢ne prehodnocovat portfélio produk-
tov a zdkaznikov, identifikovat segmenty s nizkou alebo so zadpornou rentabilitou a na-
sledne ich nahradzat ziskovejSimi produktmi a segmentmi.

Maximalizovat predané mnozstva produktov je logické, len ¢asto nardza na Uzke
miesta v internych procesoch alebo na trhu.

Typickym uzkym miestom byva proces predaja, niekedy aj konstrukcia, alebo urcity pro-
dukeny proces. V takomto pripade nesetrime, ale hfaddme spdsob ako rozsirit Uzke miesto.
Skvelym riesenim rozsirovania Uzkych miest je metodika Teorie obmedzeni (TOC -
Theory of Constraints). Obvykle plati, Ze kazdé vlozené euro do rozsirenia najuzsieho
miesta prinesie niekolkondsobne viac v néraste zisku firmy.

Ak je Uzkym miestom trh (nas aktualny trhovy segment), je nacase poobzerat sa po dalsich
relevantnych segmentoch. M&ze nas v tom brzdit Uzke miesto v predaji, ale o jeho rozsireni
plati vyssie uvedené. Ak nie je vhodnou cestou vstupovat na nové trhové segmenty, stale
mame moznost zvysit predané objemy a vytazenie kapacit rozsirenim nasho produkto-
vého portfélia o nové inovované (a samozrejme vysokorentabilné) produkty. Dalsou moz-
nostou je diferencovat nase sucasné produkty cielenymi Upravami a vstupit s nimi na su-
Casné obchodné segmenty (napr. privatne znacky, alebo nizkondkladové menej komplexné
produkty pre ,chudobnejsie” segmenty).

Ulohy maximalizovat ceny a zarover aj predané mnozstva sa lahko dostanu do protikladu —
zvysenie ceny ma za nasledok znizenie dopytu a predaného mnozstva. V takomto pripade
si mdZzeme pomaodct dalsimi prvkami marketingového mixu (marketing a podpora predaja,
zvySenie imidzu, dodatkové sluzby). Ak sme ich vycerpali, treba starostlivo prepocitat, o
nam dalsie zvySovanie ceny spojené s poklesom objemu urobi so ziskom. Niekedy maly
pokles objemu nevadi, lebo narast ceny navysi zisk za produkt i za firmu.
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KALKULACIE

2 Kalkula¢né ¢lenenie nakladov

2 Kalkulacné clenenie nakladov

Z3kladné ¢lenenie nakladov, vyuzivané povinne v kazdej firme, je Gi€¢tové ¢lenenie nakla-
dov. Preto je jednoduché identifikovat naklady podla toho, na ¢o boli vynaloZzené podla uc¢-
tovnych druhov, napriklad kolko nas stal materidl, energie, sluzby alebo osobné naklady.

Dalsie casto vyuzivané ¢lenenie je strediskové élenenie nakladov, ktor¢ identifikuje na-
klady podlfa miesta vzniku, oznacené ako stredisko. Toto ndm pomaoze oddelit napr. naklady
vyroby, skladovania a spravy podniku.

Takéto ¢lenenie nakladov je obvykle nepostacujuce pre Ucely kalkulacif, ked' mame priradit
naklady k vyrobku alebo k sluzbe.

Najma vo vyrobnych firmach obvykle vyuzivame vykonové clenenie nakladov, ktoré
rozdeluje naklady podla vztahu k vykonu na:

B jednotkové (jednicové) naklady, ktoré su priamo Umerné objemu vyrobenych (pre-
danych) jednotiek. Typické vyrobné jednotkoveé naklady su naklady na material, poloto-
vary, jednotkové mzdy vyrobnych robotnikov a operatorov, ktoré su vyplacané podia
odvedenych vykonov (tzv. Ukolovd mzda), jednotkové vyrobné sluzby (kooperacie),
obaly vyrobkov a podobne,

B rezijné naklady, ktoré sa nevyvijaju Umerne objemu vyrobenych (predanych) jedno-
tiek. Typické rezijné naklady su osobné naklady obsluznych a riadiacich pracovnikov,
osvetlenie, vykurovanie priestorov, odpisy technolégii a podobne.

Viac teoreticky pohlad na vykonové ¢lenenie nakladov rozdeluje ndklady na fixné, varia-
bilné a zmiesané naklady.

Fixné naklady sa nemenia vplyvom zmien objemu vyroby. MéZeme ich vnimat ako na-
klady na pripravenost poskytovat vykony, alebo aj ako kapacitné naklady. Typicka vlastnost
fixnych nakladov je ich skokovity vyvoj, pokial potrebujeme zvysit kapacitu vykonu alebo
pracoviska. Patria k nim odpisy, osobné naklady manazérov, strazenie objektov a podobne.
Ich vyhodou je, Ze pri ndraste objemu produkcie relativne klesaju (merané voci jednotke
produkcie, napr. na 1 ks vyrobku),

Variabilné naklady su tie naklady, ktoré reaguju na zmenu objemu vykonov a rastu pri
naraste objemu vyroby, pri poklese objemu vyroby klesaju. Vyvoj vysky variabilnych nakla-
dov vo vztahu k vykonom moze byt linearny, ¢o je typické pri jednotkovych nakladoch,
ktoré su zaroven variabilné. Variabilné naklady sa nemusia vzdy vyvijat plne linearne (pro-
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KALKULACIE

2 Kalkula¢né ¢lenenie nakladov

porcionalne), mézu rast pomalsie (tzv. podproporcionalne variabilné naklady, napr. néklady
na jednotkovy materidl mézu relativne klesat vplyvom jeho lepsieho zuZitkovania pri vac-
Sich objemoch, alebo ziskame od dodavatela mnoZstevné zlavy). Inokedy rastu naklady
rychlejsim tempom, ako objem vyroby (tzv. nadproporcionalne naklady, napr. rychlejsi rast
miezd vo vyrobe od urc¢itého momentu vplyvom nadcasov a noc¢nych zmien),

ZmiesSané naklady su charakteristické tym, Ze sa prejavuju fixne uz od nulového vykonu
a narastom vykonu rastu o variabilnu zlozku. Typickym prikladom su naklady na elektricku
energiu alebo na udrzbu, ktoré maju fixnu aj variabilnd zlozku.

B
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B KALKULACIE
3 Alokécia ndkladov
3 Alokacia nakladov

Alokéacia alebo priradovanie nakladov k vyrobku alebo k inému kalkulatnému objektu je
hlavnym problémom pri kalkulaciach. Niektoré naklady mozno alokovat pomerne jedno-
ducho a presnost zavisi od evidencii o spotrebe vo vyrobnych procesoch (priame naklady),
iné naklady napriek ich presnému vycislenie je obtazné priradit k objektu kalkulacie tak,
aby vyslednd informacia pomohla zvysit firme zisk (nepriame rezijné ndklady).

Princip kazdej alokacie nakladov je priradenie (rozdelenie) identifikovaného nakladu k vy-
robkom alebo k inym nakladovym objektom, ako je sluzba, zékazka, hodinovy vykon udrz-
bara, naklady na kilometer dopravy, alebo hodinova sadzba technologického zariadenia.

Cielom kalkulacii je identifikovat skuto¢né naklady objektu a pouzit tuto informaciu
v riadenf a rozhodovani. Takdto informacia je jedna z najddleZitejsich v podniku, pretoze jej
vysledkom moze byt napriklad odmietnutie zakazky, ktord by mohla priniest zisk, ¢im moze
dojst k poskodeniu vlastnej firmy.

Preto je metodika rozvrhovania nakladov jedna z najddlezitejSich oblasti kontrolingu. Na-
zyva sa aj kalkulaény vzorec, ktory obsahuje kalkulacné polozky (riadky kalkulacného
vzorca) a spdsob ich vypoctu.

Priklad kalkula¢ného vzorca vo vyrobe pri tradi¢nej rezijnej kalkulacii:

Priklad kalkula¢ného vzorca vo vyrobe

P Polozka nakladov Naklady na 1 ks
+ Priamy material 540 €
+ Priame mzdy 280 €
+ Ostatné priame naklady (obaly, ...) 40 €
= Priame naklady spolu 860 €
+ Vyrobna rézia 400 €
+ Spravna rézia 70 €
+ Odbytova rézia 40 €
= Rézie spolu 510€
Naklady vyrobku spolu 1370¢€
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KALKULACIE

3 Alokécia nakladov

Viyska prisluSnej rézie zodpoveda podielu celkovych rezijnych nakladov (v uvedenom pri-
klade nepriamych nakladov stredisk Viyroby, Spravy a Odbytu) na 1 vyrobok. Ako rozvrhova
zakladna sa voli podla moznosti pricinna velicina, slvisiaca s vyskou (najvyssich) nakladov
strediska.

V minulosti sa s oblubou ako zakladha pouzivali,Priame mzdy”. Ak su viak taZiskom pre-
vadzkovej alebo vyrobnej rézie naklady na technoldgie, rozvrhova zékladna,Priame mzdy”
moZe byt skreslujuca, pretoze vyssia pracnost vyrobku nemusi automaticky znamenat, ze
k nemu patri viac ndkladov na technoldgie, dokonca vztah moéze byt nepriamo Umerny —
ak je na vyrobku viac ru¢nej prace, malo by nan ist menej ,technologickej” réZie. Pokial
maju vyrobky podobne vysoku technologickd narocnost, je lepsie pouzit rozvrhovu zék-
ladnu ,Strojové hodiny”.

V stavebnictve je urcite rozdiel, ¢i sa bude kanal kopat ru¢ne alebo s drahym vykonnym
bagrom v spbsobe priradenia technologickej réZie.

ESte naroc¢nejsia uloha je korektne priradit k produktu spravnu, alebo odbytovu réziu.

Z uvedeného vyplyva, Ze je potrebné velmi starostlivo volit skupiny rézii, ale aj rozvrhové
zakladne. Najlepsim rieSenim, najma vo vacsich firmdach, je nepouZivat rezijné kalkulacie,
ale moderné procesné kalkulacie, ktoré dokazu nepriame naklady pomerne presne a najma
logicky a transparentne priradit ku kalkulacnému objektu.
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B KALKULACIE
9 Cenotvorba pomocou nakladovej kalkulacie

9 Cenotvorba pomocou nakladovej
kalkulacie

Nakladovy pristup k tvorbe cien umoziuje pomerne jednoduchu a rychlu tvorbu cien bez
ohladu na mnozstvo ocenovanych druhov vykonov, ¢im ulahcuje tvorbu cien firmam so $i-
rokym sortimentom, pri ktorom je ekonomicky nelinosné analyzovat trhovu situaciu pre
individualne vyrobky (napriklad obchodné firmy s mnozstvom tovarovych poloziek).

Cena stanovena na zaklade vykalkulovanych nakladov, ku ktorym sa pripocitava ziskova
prirdzka, ma okrem svojich vyhod aj urcité nevyhody. Nezohladruje totiz podmienky trhu
a vychadza z akéhosi principu rovnosti, podla ktorého vsetky produkty musia Umerne po-
kryt svojou cenou naklady a rovnakou mierou sa podielat na tvorbe zisku.

Spravna ZISKOVA PRIRAZKA by mala zohladrovat predstavu firmy o vyske zisku a na
druhej strane by mala akceptovat podmienky trhu.

Postup vypoctu ziskovej prirazky:
1. Zistenie a vycislenie financnych cielov firmy, ktoré vyjadruju potrebu cistého zisku po
zdaneni (Z¢),

2. V pripade potreby zvysenia cistého zisku o odvod do rezervného fondu (FR) musime
zvysit planovany zisk vzorcom:

S Cisty zisk po odvode do fondu
CcC=

1 — koeficient odvodu do FR

3. Transformacia cistého zisku na zisk pred zdanenim: (Zh),

Ve
1—ds
—ds je sadzba dane z prijmu pravnickych osoéb (dan zo zisku)

Zh=

4. Vlastny vypocet ziskovej prirdzky

Priklad:

P 1. Financné ciele firmy:

— Cisty zisk firmy zarok 300000 €
“FR=0%
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9 Cenotvorba pomocou nakladovej kalkulacie

2. Ak je koeficient odvodu zisku FR =, potom

. 300000 €
C= ?:3000OO€

3. Hruby zisk pred zdanenim 21%:

300000 €
Ih=——""—=379747 €
1-0,21

4. Pri vypocte ziskovej prirazky treba zvolit rozvrhovu zékladru. Najjednoduchsou a naj-
CastejSie pouzivanou rozvrhovou zékladnou su Uplné naklady produktu.
- Kalkulované naklady firmy: 2 500 000 €
- Kalkulovany zisk: 379 747 €
— Kalkulovana ziskova prirdzka v %: 379 747 /2 500 000 = 15 %

Takto vypocitané ceny treba skonfrontovat s cenami na trhu, aby sa nestalo, ze vysoko po-
stavené ceny spodsobia prepad dopytu a trzieb, ¢im sa zrdti aj konstrukcia kalkulacného
vzorca, ktory predpoklada urcitd vysku objemu predaja.
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