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Uvod

VSeobecn je zndmy slogan: ,any color as long as it is bfad#ery se pouzival pro
legendarni Ford-T. Tento vyraz dostepré podchycuje podnikatelsky duckch ¢agi, kdy se
takovy pistup je&t dal uplatnit ve vztahu k zdkaznikovi. V porovn&ndneSkem byla éra
industrializace poznamenana relativivysokou poptavkou a omezenou nabidkou na
kone&ném trhu. V &chto podminkach vyrobce nebo dodavatel snadnotitajdbyt svych
produkti, cozZ je zasadni pro existenci a prosperitu kapd&sosti.

Tyto ¢asy jsou davno ptya pro peziti podniku v dneSnich vysoce konkueith
podminkach je nezbytné naslouchat pozatavikakaznika daleko vyragn a to az do té
miry, aby dodavatel respektoval zasadu: ,Nech swékaznika tviit sviij produkt” a zajistit
kompletni zakaznicky servis, ktery se k tomuto pikdd vztahuje.

Tato skuténost dnes prolindadou inovativnich konceépich gistupi. Nag. Kaplan
s Nortonem (2000) anuji ve svém systému strategickélizeni vykonnosti Balanced
Scorecardtizeni vztai vaéi zékaznikm samostatnou, Ioys ostatnimi aspektyizeni
systémov propojenou vizi (perspektivu), Kral (2010) uvadé dnesSni multidimenzonalni
pohled nafizeni zisku se projevuje vtom, Ze ho progresivininy sleduji az v @i
vyznamnych pifezech, jejichz integidt — krom® pohledu na vykony, distridai kanaly,
teritoria prodeje a obchodniky — vyznatmiispiva analyzaifinosu k zisku podle zakaziiik
a jejich skupin, Soljakovéa (2009¢mwuje pohledu na strategickizeni zakaznického segmentu
z hlediska jeho inform@iho zajiSéni samostatnou kapitolu, jak ziskat konkwéré@nvyhodu
v boji 0 zakaznika podrobnresi z ¥cného pohledu ek (2002) a z hlediska inforrérai
podpory i tizeni vykonnosti i Wagner (2009). Odkazy na krifiskznamtizeni vztali vici
zakaznikm lze vSak v satasnosti nalézt prakticky v kazdém vyznamnéem zabmnami i
c¢eském zdroji, ktery se zabyvéa firemnim managemente@aninim fizenim nebo (zejména
v ucebnicich manazerskéhdoainictvi) jeho informanim zajisénim.

Zakladnim cilem podniku ovSem neni jen zajistvysoce kvalitniho produktu, sluzeb a
servisu pro zakaznika, nybrz také naplnhlavniho podnikatelského cile ve figaim pojeti
— maximalizace trzni hodnoty aktiv, ktery je v dimdlobé perspektéy lizce propojen s
problematikou finatni vykonnosti a pozice. S#¥¢ feceno: zakaznik musi pochopit, Ze
muZe si fat jen to, za co je ochoten zaplatit.

Praw proto jest vic nabiraji na vyznamu otazky typu: Kolik zakdzjg ochoten zaplatit
za konkrétni produkt? Jaky vyZaduje dodafe servis konkrétni produkt a konkrétni

# Clanek je zpracovan jako jeden z vysiugzkumného projektdnalyza vztah mezi ziskovosti zakaziik
jejich pfinosem k finathi pozici podnikuegistrovaného u Interni grantové agentury VSEaz® (FFU) pod
eviderénim ¢islem 5/2011.

" Ing. Artur Rutkouski — doktorand; Katedra manakého @etnictvi, Fakulta financi adétnictvi, Vysoka
Skola ekonomickéa v Praze, nAm. W. Churchilla 4, @3®Praha 3; <xrutaO1@vse.cz>.

106



Cesky finagni a &etnic¢asopis, 2011, %0 6,¢. 4, s. 106-118.

zakaznik? Kolik je ochoten za tento servis zapktkolik tento servis stoji firmu? Jaka je
hodnota produktu pro zdkaznika a jakou hodnotwteékaznik fnési firms?

Idedlnije takovasituacekdy zakaznik dostava takovou hodnotu v padptoduktu, sluzeb
a servisu spojeném gntito produkty a sluzbami, za kterou je ochoten atiiptenu, ktera
umoziuje dodavateli zajighi, dosazeni a udrzeni vySe zamiého hlavniho podnikového cile.

OvSem cena, kterou je zakaznik ochoten za vyroleddo rsluzbu zaplatit, a naklady,
vynalozené na tento produéit sluzbu dodavatelem, nejsou jediné parametry athchkteré
zajimaji manaZera. Krofnjiného je velice dleZitou otdzkou i profinancovani tohoto
obchodu. Tuto finaimi stranku obchodu Ize vnimat jako Siroky komplé&zek spojenych s
poskytnutim zbozZi nebo sluzby dodavatelem zitywh platebnich podminek, nama bazi
zalohové platby plné neb@ast&né, nebo poskytnuti pini proti faktue s ugitou splatnosti.
Finartni stranka obchodu vSakare mit natolik vyznamné finani disledky pro partnery
obchodniho vztahu, Ze zacitych podminek mze vést az k zamitnuti¢asti ve zdanlig
vyhodném projektu.

Cil prispévku

VySe uvedenymi aspekty finami vykonnosti se v s@asné dob zabyvaji zejména dva
modely, které se zatfuji na hodnoceni fiinosu jednotlivych zakaznikpro firmu: model
analyzy ziskovosti zakaznik— CPA (Customer Profitability Analysis) a CLTV (&omer
Life Time Value) — kalkulace hodnoty Zivotniho cykidkaznika.

Ve svém pispevku zangtim se na zkoumanéthto dvou moddél. OvSem ¥tSi pozornost
bude ¥novana CPA modelu. S ohledem na

»= narelativik malé zkuSenosti s aplikaci tohoto modelu v rephagi, a

= fakt, Ze se 0 &m uvazuje vyhradhjako o modelu, ktery se vyhraflzantfuje na
piinos zakaznik k podnikovému zisku, a ktery nebere v Uvahu jeficthos k finagni
pozici,

je cilem mého fispivku — na bazi vyuziti idajz realného podniku - zhodnotit infortma
hodnotu vystuf tohoto modelu a zabudovani informacefmpsu jednotlivych zédkaznikk
finan¢ni pozici a finawni stabili€ firmy do tohoto modelu.

CLTV (Customer Life Time Value)

Jak uvadi nap Soljakova (2009), vztah se zakaznikem prochéiymi Zivotnimi cykly
(etapami). Pro vSechny tyto etapy plati, Ze mohativavat obchodni partnery Buke
spolupraci a rozvoji obchodnich vztghnebo naopak k zaniku perspektichto vztati.
Zakaznicky Zivotni cyklus lze nasledavrozctlit do jednotlivych etap:

= z&ina se u selekci jednotlivych firem vitém odwtvi a z&gazenim konkrétni firmy
mezi potencialni budouci zakazniky,

= pokraiuje pres redakviziéni komunikaci s potencionalnim zakaznikem a seznéme
s nim a jeho poebami,

» nasleduje samotna akvizice &azeni do seznamu stévajicich kliefitmy,

= pokrauje v rozvoji €chto vztali prostednictvim nabidky a prodeje novych produkt
a sluzeb, nalezeni novydeSeni paeb zakaznika (dokonce je mozné formovani
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samotnych pdeb pro zakaznika a navrh jejickeSeni prosednictvim nového
produktuci sluzby),

= moznym vztahem je i reklamace produkt sluzeb a reklammi trizeni, které rize
bud ,vratit" nastaveny vztah do vySe zmimého stavu poktmvani a rozvoje
spoluprace, nebo naopakihe vést az k zaniku tohoto vztahu,

* moznou, i kdyZ nikoliv Zadouci formou vztahu jedSgozeni vztaln se zakaznikem a
tendence klienta k vyhledani nahradniho dodavatelduki ¢i sluzeb, a posléze

» zA&nik vztahu se zdkaznikem.

Zakladnim cilem modelu CLTV je v tomto smyslu dlodbk — strategicky kvantifikovat
potencial zakaznika. V podstatento model stanovuje s&gasnou hodnotu budoucich
pergznich toki po celou dobu trvani vztahu se zakaznikem. Modébrp pihlizi k
specifikim jednotlivych etap Zivotniho cyklu zdkaznika a takoziuje, dle mého nézoru,
velice vhodnym zfisobem propojit marketingovy a finéwi pohled na hodnotu zakaznika.

Matematicky lze hodnotu zékaznika v Zivotnim cykyjadiit nasledujicim zfisobem:

T (Rr_zkitJ_Lt_St 1)
R

kde CLTV = hodnota Zivotniho cyklu zadkaznika,
naklady akvizice,

t

lo

Rt vynos Vv roce (od nulového rokut€0) do rokuT — rok ukorteni vztahu se
zékaznikem),

ki = naklady produktu v rocet,

L = retertni naklady v roce,

S = naklady vynaloZené v ro¢ena péi o zakaznika,

P; = pravdpodobnost vynasa naklad v rocet,

d = diskontni mira, vyjaflijici alternativni pinos zdroji, vazanych ve spolupraci

se zakaznikem.

CPA (Customer Profitability Analysis)

Navazny, spiSe takticky orientovany model, ktery ®abyva analyzou ifnosu
jednotlivych zakaznik pro firmu, je model CPA (Customer Profitability Algsis). Tento
model hodnoti vztah vysledku z prodeje (definovangtiko rozdil mezi vynosy z prodeje a
relevantnimi naklady na tvorbu vykonu az do ugvkdy vznika v zasadjako anonymni
produkt) a relevantnich nakladspojenych s customizaci a prodejem vykonu konkréin
zakaznikovi; pikladem €chto naklad jsou naklady zakazkovéhtizeni, dodané naklady
na speciélni baleni, které konkrétni zékaznik vyggdransportni naklady, naklady celniho
fizeni, dodat&né naklady spojené s pebou zapojeni dofkovych administrativnich rezerv
apod. (Kral, 2010).

Logiku tohoto modelu Ize nejlépe vydhit na konkrétnim pikladu, s pouzitim realnych

VVVVV

CPA, je papirenskym vyrobcem specialnich drpapit a kartorii. V priloze 1 je uvedena
tabulka s jednotlivymi informacemi o klientech sgmlosti XYZ a. s.:
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Pro analyzu ziskovosti zakazfikpole&nosti XYZ a.s. vybereme reprezentativni skupinu
zakaznik (v tabulce zvyraz¥tnou Sedou barvou). V grafu CPA jsou tito zakazomaeni
vzestupnyntiselnym ozn&enim.

Za predpokladu spravnosti vstupnich dat utiggé CPA managementu firmy relativn
jednoznéné odpowdét na otazku: ,Kolik firma utraci z celkové marzegiené rozdilem
mezi vynosy z prodeje produktu a relevantnimi (wmtim konkrétnim gkladu variabilnimi)
naklady na prodané produkty, na uhradu nakkgmbjenych s prodejem produakionkrétnimu
zékaznikovi a dodataych naklad spojenych gizenim vztah se zédkaznikem (v zavislosti
na tom jak jsou tyto naklady na prodej nebo dageenaklady definované)?*

Pro nazornostijikladu uve’me, jaky je pinos klienta 21. Z Obr. 1 jeégmé, Ze z celkové
rocni marze 11 815 340 Kje vynaloZzeno dle kvalifikovaného odhadu 2 900 ®GG0Dna
Uhradu nakladl spojenych s prodejem a dodatgch naklad vyvolanychiizenim vztahu s
timto zakaznikem. U klienta 1 z celkov&momarze 8 678 580 & bylo pouzito 600 000 K
na Uhradu nakladprodeje. FEmka OA je tvdena body, ve kterych se marze z prodeje rovna
nakladim na prodej a dodateym nakladm vyvolanymi prodejem produktu nebo sluzby
konkrétnimu klientu.Cim wtsi je vzdalenost bodu od linie OA, timst$i pinos pro
spole&nost vykazuje zakaznik. Tak zakaznik 21 vykazdj8ivxinos ve srovnani s klientem
23 (vzdalenost odifimky OA u klienta 21 — BC jeé&tSi nez u klienta 23 - HI).

Obr. 1: Tradiéni koncepce CPA
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Osobré se domnivam, Ze takové kategorie naklggko naklady na prodej a dod&té
naklady, které se pa¥fuji s marzi z prodeje v CPA modelu, jsou velicecHpke tim, Ze se
na jedné stranjsou z velkécasti vynaloZzeny na zaji8ti tzv. nevnimané hodnoty pro
zakaznika, ale na stranu druhé mohou tayidt dodavateli zrimou strategickou konkuréni
vyhodu (i spravném nastaveni vztaBe zakaznikem. Proto na jedné strard management

tendenci tyto naklady snizovat, na strattuhé vSak fitom musi postupovat velice opatrn
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neba’ praw vynaloZenidchto naklad muze byt zakladem dlouhodobé (a vzajemyhodné)
spoluprace s timto klientem.

Takto jsme podrolin prozkoumali model CPA v jeho tradi podols, kdy sodasna
aplikace v praxi vychazi z explicitnich ndkliada tvorbu a prodej vykdr ale nezohletlje
finan¢ni diasledky splatnosti pohledavek, resginps jednotlivych zakaznikk finantni pozici
podniku. V naSemifispivki pokusime se vylepSit model CPA a zabudovat ¢oanalyzu
piinogi zakaznik k finanéni pozici firmy.

Celkoveé zhodnoceni vypovidaci schopnosti traéhiho modelu

Vypovidaci schopnost a inforid hodnotu tradiné koncipovaného modelu CPA lze
ohodnotit jako vysokou. Tento model podavésmé informace managementu spotesti o
piinosu jednotlivych zakazniknebo jejich skupinach k zisku spitesti a jejich nakladové
nara:nosti z hlediska prodejniho seniia jinychéinnosti, které zakaznik dodate vyzaduje.
Takto management muze jednosmaodpowdst na otazky (viz nap Soljakova, 2009, Kral,
2010 a dalsi):

= Jak ziskové se jevi jednotlivé klienty, jejich skup nebo regiony prodeje?

= Jak vysoké naklady jednotlivé klienty, jejich skoypinebo regiony prodeje vyvolavaji
v souvislosti se zdkaznickym servisem, prodéjnhosti a jinymi naklady dodataé
vyvolanéiizenim vztahu s konkrétnim zakaznikem?

= Jsou-li tytododaténé naklady adekvatni relati&ziskovosti vybraného zakaznika atd.

OvSem takto koncipovany model nehodnoti vyznamnanku jednotlivych klient a to
jejich nar@nost z hlediska splatnosti pohledavek a obecné ¢nésti z hlediska
pracovniho kapitalu. Tento nedostatek se pokusimstranit drobnou modifikaci modelu.

Pracovni kapital

Kazda firma usiluje o vytv@ni takového vztahu se zdkaznikem, ktery by taajed
dlouhodobou a vzajendrvyhodnou spolupraci. Zakaznik sigaswmuje, Ze pro dodavatele ma
takto nastaveny vztah vyznamnou hodnotu, kterol 1= jen €Zko objektivié ocenit. Jak
lze ocenit dodavatelem poskytované minimalni teyndadani zbozZi, kteréasto vyzaduje
navyseni pimérného stavu zasob materialu, rozpracované vyrolyo neasob hotovych
vyrobki? Nebo obdobh- jak Ize ocenit vzornou platebni moralku klienebo dodani zbozi
za podminek obchodniho & s devadesétidenni splatnosti?

Je Zejmé, Ze zakaznik bude mit rozdilnotegstavu hodnotyéthto podminek nez
dodavatel. Zarovekazdy z ¢ch (Eastniki obchodniho vztahu musi mitgsnou pedstavu,
jakou cenu tato podminka ma pro jeho firmu.

Pokud se zamyslime nad podstatou prbckieré v podniku probihaji, Ize konstatovat, Ze
existuje cast okkznych aktiv, kterd neustale (nebéegrEji receno ve ¥tSi relativni mie k
ostatnim obznym aktivaim) vstupuje do jednotlivych podnikovych progegdestlize vedeni
firmy petuje o plynulost a ndptrzitost &chto proces, je ukolem managementu podniku
zabezpeeni tétoc¢asti olgZnych aktiv odpovidajici vysi stabilnich zdrdjnancovani. Pré&v
proto se ¥tSina autoi shoduje na tom, Ze tattAst okkZnych aktiv by nila byt kryta
dlouhodobymi pasivy. Otazkou vSakstava: jak tuto vysi pracovniho kapital&it?
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Podle mého nazoru neni v tomto &m spravné, ze€im vysSi pracovni kapital podnik
udrZuje, tim Iépe z hlediska likvidity a vynosnodtesporné je to, Ze vy3Si pracovni kapital je
~Piebytek kratkodobych aktiv (vhodrstrukturovanych a ve zdravé imilikvidnich) nad
kratkodobymi dluhy oprawje k usudku, Ze podnik ma dobré fidahzazemi, Ze je likvidni.
CPK predstavuje finagni polsté, ktery podniku umaiuje pokr&ovat ve svych aktivitach i v
piipadt, Ze by ho potkala &aka nepiznivd udalost, jez by vyZadovala vysoky vydej
peréznich prostedki. Velikost tohoto polSt& zavisi na obratovosti kratkodobych aktiv
podniku, ale i na wjSich okolnostech, jako n#&pkonkurence, stabilita trhu, tiava
legislativa, celni fedpisy ap.” (Sedlfek, 2003)

Tato Uvaha vSak nebere v Uvahu zakladni cil pdhik zvySovani vynosnosti zdiipj
vedouci k vySsi trzni hodnopodniku. Rili§ vysoky pracovni kapital fize zbyténé vazat
¢ast dlouhodobych, zpravidla ,drahych” zdraj kratkodobych aktivech. Dlouhodobé pasiva
jsou obech drazsi, a proto by #&a byt pouzita pro financovani dlouhodgtich a
vynosrEjSich aktiv, nebo financovani kratkodobych aktiviza byt nahrazeno ,le¢gimi*
zdroji financovani, najklad obchodni G&rem. Proto finatni manazer stojiipd otazkou
nalezeni optimalni vySe pracovniho kapitalu, ktgrda jedné stranminimalizovala finagni
riziko podniku, na druhé strawSak maximalizovalo jeho celkovy zisk.

V praxi je reSeni otazky optimalizace vySe pracovniho kapislioe ovlivnéno nejen
oborem podnikani, ale také vybranou strategii.étd tsouvislosti existuji obe&rdva krajni
strategické fistupy kiizeni pracovniho kapitalu agresivni a konzervatiyRfi prosazovani
agresivni strategie ma firma zdjem financovat pouoraimalni ¢ast olZného majetku
dlouhodobymi zdroji. Zbyvajictast olgznych aktiv se bude snazit zajistit vhodnou obchodn
a finargni politikou Vici odbérateiim a dodavatém. Fi agresivni strategii je firma ochotna
postoupit riziko i za cenuifpadnych vykyw a improvizaci... (Naopak)ipkonzervativnim
piistupu se firma i#liS nespoléha na kratkodobé rizikové cizi zdraje dava pednost
vlastnim¢i dlouhodobym cizim zdr@m, a to i za cenu nizSi rentability. Jeji hlavndhotou
je vysoky stupe likvidity a stability...” (Vosoba, 1998)

Z vySe uvedeného lze vyvodit, Ze kazdy klient awlie pracovni kapital dodavatele tim,
Ze nakupuje v @itém objemu a za ditou cenu produkt, vyZaduje ditou splatnost faktur a
vyZzaduje ukité terminy dodani produkt ktery maji dopad na fmérny stav zasob. Zaroiie
si vedeni musi wdomit, Ze pracovni kapital vyvolava vznik firgrich naklad s nim
spojenych.

Naklady pracovniho kapitalu

Pokud se zamyslime nad podstatou pracovniho kapijdk je vySe definovéana, Ize
navrhnout nasledujici apoby stanoveni nakladu, které udrzovani jeho vyselava:

» Pramérné ndklady dlouhodobého kapitalu

DR, aOR, + DF, OR,
\pK | \DP¥DP: ..+ DP, DR, +DP, +...+ DP,

+..t DF, OR,
DP, +DP, +...+ DP,

kde NPK; = néaklady pracovniho kapitalu v relativnim vyfadi v %,

100%  (2)
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DP,, DP,, ...DP, = Ucetni hodnota polozky dlouhodobych pasiv 1, B, ...
IR1, IRy, ...IR, = sazba nakladu polozky dlouhodobych pasiv 1,12, ..

Jelikoz pracovni kapitadl je definovan jak&ast okZznych aktiv financovanych
dlouhodobym, ,,0 odrnu sitikajicim" kapitalem, stanovime vysi ndkiadyvolanych
pouzitim toho zdroje. JelikoZz nelze stanouieg® poloZzku dlouhodobého kapitalu,
kterou je pracovni kapital financovan, a tak jedmsm utit naklady pracovniho
kapitalu, pouzijeme vazeny aritmetickyapwer téchto naklad.

»  Pramérné néklady celkového kapitalu

[100% 3)

Matematicka logika vzorceugtava stejna jako wfpadt stanoveni pmmeérnych
nakladi dlouhodobého kapitalu. V tomtofipadt vSak gedpokladame, Ze zdroje
financovani aktiv a nakladyédhto zdroji jsou v €sné propojenosti, a tak nelze
stanovit, ktery konkrétni zdroj nebo kteid@st zdroj financuje pislusné aktivum nebo
jeho ¢ast. Proto stanovujeme naklady pracovniho kapit@ulrovni pamérnych
nakladi celkového kapitalu.

Naklady konkrétniho zdroje financovani

Muze nastat situace, kdy realizacecitdr zakazky pro podnik znamena fediu
profinancovani ufité vySe pracovniho kapitalu. Nidklad uzawveni dlouhodobého kontraktu
s klientem vyvolava péebu navysSeni nedokdené vyroby a stavu hotovych vyrabka
sklact pro zajiS¢éni operativnich termindodani zboZi.

Navic se mize stat, Ze zakaznik prosadi do kontraktu nestdndgtatebni podminky,
nap. devadesatidenni splatnost jednotlivych faktutinzeo obvyklé platebni podminky
piedpokladaji ficetidenni splatnost.iBdpokladejte, Ze jedinou variantou, jak podnikZm
tento ochod profinancovat, je dlouhodoby bankowt.U

Vtomto pipad Ize naklady pracovniho kapitalu stanovit na Urovméklad
dlouhodobého bankovniho &w. To ovSem jen zaredpokladu, Ze ifjetim dlouhodobého
bankovniho G¥ru nedojde ke ziné nakladi ostatnich zdrdj financovani, nap ristu
poZzadované vynosnosti akciového kapitaluisgienéistem rizikovosti kontraktu.

Podle mého nazoru nejvhagéi zpisob uteni naklad pracovniho kapitalu je metoda
pramérnych néklad celkového kapitalu. Jednak z uziive zmigného divodu
negifaditelnosti konkrétniho zdroje financovani konkrétn aktivu nebocasti aktiv, a
jednak z dvodu respektovani touto metodou zasady, Z€namvySe a struktury zdripj
financovani ma dopad na naklady kazdého konkrétrdthamje (nap zvySeni objemu
bankovnich G¥rd v pasivech spotmosti za ufitych okolnosti niZze vyvolavat tlak na
zvySeni pozadované vynosnosti vlastniho kapitalu).
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Na zaklad kvalifikované analyzy byl stanoven podil jednoftith klienti na nakladech
pracovniho kapitélu, a to tak, Ze se stanovilgn@rné néklady celkového kapitélu, byla
stanovena i pramérna vysSe pracovniho kapitalu a odhadnut podil jdthyoh klienta na
jeho vyse.

Vysledek kvalifikované analyzy je znazémv nasledujici tabulce:

Tab. 1: Kvalifikovany odhad podilu na nadkladech pracovnihokapitalu

Podil -| Naklad Podil -| Naklad
Klient | na NPK A!ovsolutnl prodejeya Klient | na NPK A,bVSOIUtm prodejeya
vo, |Vvyse NPK NPK vo, | Vyse NPK NPK
Klient 1 10,31 500 00Q 1 100 00( Klient 12 0 0 300 000
Klient 2 4,13 200000 1 100 00¢ Klient 21 16,51 800 00Q 3 700 00(
Klient 5 0 0 150 000 Klient 22 35( 1700 000 4 000 00¢
Klient 6 0 0 250 000 Klient 23 10,31 500000 1650 00(
Klient 8 5,17 250000 1 450 00( Klient 24 10,31 500000 1000 00¢
Klient 9 8,26 400000 1 300 00( Klient 31 0 0 600 000
Celkem 100/ 4 850 000 17 100 00(

Zdroj: Podnikovy informani systém firmy XYZ a.s.

Uvedené udaje doplnime do modelu CPA. Na ose X detioCPA tim budou znazammy
nejen naklady prodeje, ale i naklady spojené sifin@anim utité vySe pracovniho kapitalu,
kterou podminky kontraktu a obchodni vztah s kkemtvyZzaduje. Timto do modelu
zabudujeme analyzuiposu jednotlivych zdkazniku k fin&m pozici firmy.

Porovnani vystupi tradi ¢niho a modifikovaného CPA modelu

Jak je patrné z Obr. 2, po dogihi do modelu informaci o nakladech pracovniho Kdpit
vyvolanych jednotlivymi klienty, zrnil se i pohled na fjnos jednotlivych klientu pro
spol&nost XYZ a.s. Napklad zakaznik 22 v porovnani s klientem 9eg doplgnim do
modelu CPA naklail pracovniho kapitalu vykazoval relatiwvétSi giinos pro spoknost
XYZ a.s.
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Obr. 2: Modifikovany CPA
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Néaklady spojené s prodejem a dodatmé naklady (Osa X)

Vybrané zakaznické portfolio spéleosti XYZ a.s. vykazuje ipbytek marZze z prodeje
nad naklady spojenymi s prodejem, dodajeni naklady a naklady pracovniho kapitalu,
proto rozdil ve vystupech z modelu CPAeg¢p a po jeho modifikace se muze zdat
bezvyznamny. OvSem v jinych firmachige tato modifikace modelu vest k tomu, Ze na prvni
pohled ziskové zakazniku budou objektiwiyhodnoceny jako ztratové.

Model poskytuje managementu firmyné uziteiné informacea to informace o rezervach
a prostoru ke zvySeni podnikového zisku peictvim sniZzeni nakléd spojenych
s prodejem, dodataych naklad a naklad pracovniho kapitalu vyvolanych jednotlivymi
klienty. Tyto kategorie nékladna jednu stranu né&pési zakaznikovi tiast hodnoty, za
kterou je ochoten zaplatit, na stranu druhou mok@sads ovliviiovat celkovou ziskovost
klienta. Manazer obe¢nby mel mit tendenci ke sniZzenéahto néklad, nebo k promitnuti
téchto naklad do ceny produktu. Ale sdasre musime postupovat opa¥meba’ v dnesSnich
vysoce konkuretnich podminkéch, vynaloZeriichto naklad mize znamenat jedinou cestu
k ziskani zékaznika.

Zaveér

Je zcela i&jmé, Ze budovani dlouhodobych vztawici zédkaznikm je v sodasné dob
klicovym faktorem, ovliviujicim strategicky chapanou prosperitu firmy. Jdkke otdzka
fizeni vztald vici zakaznikm relativré slozitym a navic interdisciplinarnim problémem, je
nesporne, Ze jeho pozitivileSeni nize pozitivié ovlivnit mimo jiné i analyza ziskovosti
zé&kaznik a jejich skupin.

Hlavni grinos metody spatji v tom, Ze umoituje nejen naslednou strukturalizaci zakaanik

resp. jejich skupin podle jejichtiposu k zisku, ale zejména jeji infortm& vyuZziti
v budoucich jednanich se zékazniky — a to s hladiiiazem na ty skupiny, kde kombinace
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marginalniho vyrobkovéhoimosu a vysokych nékladna prodejni fazi vede k tomu, Ze
celkovy @inos gchto zakaznik k zisku je bd’ negiliS vyznamny, nebo dokonce zaporny.

Metoda vSak potenci&npiinasi inform&ni hodnotu i v navaznych foglezech — v tom, jak
ziskové jsou jednotlivé skupiny produktdistributnich kanal a teritoria prodeje, na kterych
firma operuje, a také v tom, jak efektévjsou vynakladany néklady, resp. upatany tizne
typy slev v prodejni fazi.

Zcela nesporny se jevi také rae$ii tradéné koncipovaného CPA modelu o naklady
kapitalu, spojené s kratSimi delSim intervalem Uhrady pohledavek nebo s d@date
vazanymi zdroji v nedoka@ené vyrokd nebo skladovanych hotovych vyrobcich, které
vyvolava konkrétni zakaznickd peba. Zde vSak budéeba podle mého nazoru vychéazet
spiSe z kvalifikovanych odhad nez pesré zjiStovanych informaci na bazicétnich
informaci.

Zcela v zavru chci také zdraznit, Ze jakkoli vyznamny je informiai prinos metody, ani jeji
vystupy nelze chdpat jednozimd a mechanicky ndptim zpisobem, Ze by se firma dta
jednoznéné zbavovat zakaznik jejichz @inos k zisku je nizky nebo dokonce zaporny; i
v téchto gipadech plati, Ze posouzerinpsu zadkaznik k rozvoji firmy je teba posuzovat i

v kontextu strategického rozvoje, kteryibe byt Iépe patrny v navazujicim modelu Customer
Life Time Value.
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Priloha¢. 1
Slc|z Roéni §
Z | 2| = |Roéni obrat CN na - VN na . Marze 1 Marze 1 Roéni 2 -
S § g v kg c\)/blz)a}]t Spl-Fa |Spl -Sk| JC jednotku Ro¢ni CN jednotku Ro¢ni VN (JC —VN) | v %k JC Marze 1 -§ roéni NP
X %)
1 B| Y 289 479 22 258 040 60 63 76,89 68,24 19 754 047 46,91 13 579 460 29,98 38,999 8678580 3 600 00(
2| B| Y 143 023 10 393 481 30 36| 72,67 68,24 9759890 46,91 6 709 209 25,76 35,459 3684272 2 900 00(
3| B| Y 48 827 3978 424 30 27| 81,48 68,24 3331954 46,91 2290475 34,57 42,439 1687949 4
4 B| Z 36 023 3385081 0 0| 93,97 82,84 2984506 61,52 2216135 32,45 34,539 1168946 2
5/ B| X 61932 3708 488 30 27| 59,88 55,26 3422362 33,93 2101353 25,95 43,349 1607 13% 4 150 00(
6| B| X 48 732 3059 882 0 0| 62,79 55,26 2692930 33,93 1653477 28,86 45,969 1406 406 4 250 00(
7! B| X 11 08( 991 771 0 0| 89,51 55,26 612 281 33,93 375 944 55,58 62,099 615 826 8
8| Al Y 179 643 13 593 586 45 38 75,67 68,24 12 258 838 46,91 8427 053 28,76 38,019 5166 538 3| 1200 000
9 Al Y 262 223 19 386 146 45 48 73,93 68,24 17 894 098 46,91 12 300 881 27,02 36,559 7 085 265 2 900 00(
100 A| Y 70823 5307 476 0 0| 74,94 68,24 4832962 46,91 3322307 28,03 37,409 1985169 2 500 00(
11 A| Z 34564 3383470 30 27 97,89 82,84 2863627 61,52 2126377 36,37 37,159 1257093 2
120 A| Z 42 526 4676584 30 27| 109,97 82,84 3523279 61,52 2616200 48,45 44,069 2060385 4 300 00(
13 A| Y 20967 1611524 30 26| 76,86 68,24 1430788 46,91 983 562 29,95 38,979 627 962 3
14 Al Y 32221 2535148 30 31 78,68 68,24 2198761 46,91 1511487 31,77 40,389 1023661 3
150 A| X 11 197 692 897 0 0| 61,91 55,26 618 47( 33,93 379 741 27,98 45,199 313152 4
16| A| X 9 854 598 949 0 0| 60,77 55,26 544 643 33,93 334 414 26,84 44,179 264 535% 4
17| A| Z 10985 1370379 30 35 124,75 82,85 910 107 61,52 675 797 63,23 50,699 694 582 6
18 A| X 35987 2256025 30 28 62,69 55,26 1988642 33,93 1221039 28,76 45,889 1034986 4
19 A| Y 10 931 816 43¢ 30 25 74,69 68,24 745931 46,91 512 773 27,78 37,199 303663 2
20 Al Z 42 046 3782879 0 0| 89,97 82,84 3483511 61,52 2586670 28,45 31,629 1196209 1
21 Cl Y 472 992 34 003 395 60 56/ 71,89 68,24 32276 974 46,91 22 188 055 24,98 34,75% 11815340 2| 2900 000
22 Cl Y 381 284 28 123 508 90 88 73,76 68,24 26 018 820 46,91 17 886 032 26,85 36,40% 10237 475 2| 2300 000
23 Cl Y 165 423 12 544 026 45 50, 75,83 68,24 11288 466 46,91 7 759 993 28,92 38,149 4784033 3| 1150000
24 C| Y 132 656 9 946 547 45 52| 74,98 68,24 9052 44% 46,91 6222893 28,07 37,449 3723654 2 500 00(
25 C| X 59848 3665 092 60 67 61,24 55,26 3307200 33,93 2030643 27,31 44,609 1634449 4
26 C| Z 47 129 4320 31% 30 26] 91,67 82,84 3904638 61,527 2899376 30,15 32,899 1420939 1
27 C| Z 11468 1 064 869 0 0| 92,88 82,85 949 874 61,52 705 327 31,36 33,769 359542 1
28 Cl Y 29736 2226334 30 28 74,87 68,24 202918% 46,91 1394916 27,96 37,349 831419 2
29 Cl Y 36 976 2 708 862 30 28 73,26 68,24 2523242 46,91 1734544 26,35 35,979 974 318 2
30 C| Y 10 924 819 231 0 0| 74,98 68,24 745 59( 46,91 512 539 28,07 37,449 306693 2
31 D 84 359 6 434 905% 0 0| 76,28 71,18 6004 674 49,8 4 205296 26,43 34,659 2229608 2 600 00(
> 2 835 854213 643 75[1 193 952 736 133 463 970 80 179 780 12 250 000

116



Cesky finagni a &etnic¢asopis, 2011, k0 6,¢. 4, s. 106-118.

Vysvétlivky:

Sloupec
1 |Klient No. — Paradovécislo klienta
2 |Region — Trh, na kterém zakaznikipobi. R@ni obrat v kg dle jednotlivych regi@r{A — zapadni Evropa 763 964 kg,
B — stedni Evropa: 639 096 kg, C — vychodni Evropa:1 838 kg, D — ostatni: 84 359 kGelkem: 2 835 854 kg).
3 |Produkt - Kategorie produktu dle slozitosti j&ti. Ra:ni obrat \kgdlejednotlivych kategorii jigni (X — nizkeé jisni:238 627kg,
Y — sttedni jiStni: 2 288 130 kg, Z — vysokeé jiti: 224 738 kg, ostatni: 84 359 Kgelkem: 2 835 854 kg).
4 |Raniobratv kg —Roeni obrat v kilogramech dle jednotlivych zdkazhnik
5 |RaniobratvPJ — Ro¢niobratv peréznimvyjadieni(PJ) dlgednotlivychzakaznik.
6 |Spl-Fa - S klientem sjednané platebni podminky ve smyslatspsti vystavené faktury.
7 | Spl-Sk - PIreni platebnich podminek klientem, vyf@édé skuténou paimérnou dobou splatnosti pohledavek.
8 |JC — Pramérnd jednotkova cena kilogramu zboZi.
9 |CNnajednotku —Celkové naklad¥N na jednotku produktu (kg), dle kategorie produkigadienych vyslednou kalkulaci.
10 |Ra&niCN — Roeni celkové nakladN, zjis€né jako sotin celkovych jednotkovych nakléd ratniho obratu v kilogramech.
11 |VNna jednotku —Variabilni ndkladyN jednotky produkce (kg), dle kategorie produktu adggné vyslednou kalkulaci.
12 |Ra&niVN — Ro¢ni variabilni nakladyVN, zjiS&né jako sotin variabilnich nakladl jednotky produkce (kg) a &niho obraty
v kilogramech.
13 | Marze 1JC-VN) - Jednotkova marze v absolutnim vyjawl, zjiStna jako rozdil mezi @imérnou jednotkovou cenalC
kilogramu produkce a variabilnimi naklatfN jednotky produkce.
14 |Marze 1v % KIC - Jednotkova marze procentech, vyjd@na podilem jednotkové marze v absolutnim wgad k pameérné
jednotkové cetiprodukce = MarzeJC.
15 | Ra&ni Marze 1- Rocni marze, zjidina jako sotin jednotkové marze v absolutnim vyjédi a réniho obratu v kilogramech.
16 | Skupiny M1 - Skupiny tvdené dle vySe jednotkové marzZe vyjéae v procentech.
Skupina | Marze 1 v % kJC | Roéni obrat v kg Skupina | Marze 1 v % kJC | Ro¢ni obrat v kg
1 30-34 100 640 5 46-50 0
2 34-38 1706 516 6 50-54 10 985
3 38-42 687 733 7 54-58 0
4 42-46 318 900 8 58-62 11 080
Celkem 2 835 854
17 |rani NP — Kvalifikovany odhad naklatispojenych s podejem a dodatgch naklad, vyvolanych zakazniky
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Analyza vztahi mezi ziskovosti zakaznil a jejich pFinosem
k finan¢éni pozici podniku

Artur Rutkouski

ABSTRAKT

Clanek se zabyva moznostmi praktické aplikace &rddb modelu Customer Profitability
Analysis a moznostmi jeho ro¥8ni o naklady kapitalu, spojené s kratSén delSim
intervalem Uhrady pohledavek nebo s dodfaterazanymi zdroji v zasobach, které vyvolava
konkrétni zakaznicka pi@ba. Dochézi k z&w, Ze pinos metody spdva zejména v jejim
vyuziti v budoucich jednanich se zakazniky — a kdagnim dirazem na ty skupiny, kde
kombinace marginalniho vyrobkovéhdimpsu a vysokych naklédna prodejni fazi vede
k tomu, Ze celkovy finos tchto zakaznik k zisku je nevyznamny nebo dokonce zaporny.
Zcela nesporné dl€lanku se jevi také roz&ni tradéné koncipovaného CPA modelu
o naklady kapitalu. Zde vSak budelia vychazet spiSe z kvalifikovanych odihatkez pesre
zjistovanych informaci na baztétnich dat.

Kli ¢ova slova: Analyza ziskovosti zakaznik naklady kapitalu, manazerské&etnictvi

Analysis of the Relationship between the Profitabity of Customers
and their Contribution to the Company's Financial Position

ABSTRACT

This paper deals with the possibilities of pradtiapplication of the traditional model of
Customer Profitability Analysis and possibilitiesits extension of the capital costs related to
a shorter or longer interval of payment of claimsaadditional resources of stocks, which are
caused by specific customer need. Conclude isbémefits of the method lies mainly in its
use in future negotiations with customers - witmegyal emphasis on those groups where a
combination of marginal product benefits and higists of sales phase leads to the fact that
the total contribution of these customers to a iprid insignificant or even negative.
According to the article seems quite indisputaltlde axpansion of traditional CPA model by
the cost of working capital. It is necessary toebam qualified estimate than exact
information collected on the basis of accountintada

Key words: Customer Profitability Analysis, Costs of Capitdlanagement Accounting

JEL classification: M41.

118



