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Ekonomika a rizeni
podniku

Metodicky koncept k efektivni podpore klicovych odbornych
kompetenci s vyuzitim ciziho jazyka ATCZ62 - CLIL jako vyukova
strategie na vysokeé skole
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Anotace

* Cilem predmeétu je zprostredkovani zakladnich znalosti o ekonomice, o
podstaté podnikani, rfizeni podniku, typologii podniku a pravnich forem
podnikani. Uvod do studia pfedmétu se zabyva majetkovou a kapitalovou
strukturou podniku vCetné faktoru, které je ovlivnuiji.

* Vysvéetluje pojmy — vynosy, naklady, vysledek hospodareni, zabyva se
zakladnimi vyvojovymi sméry v managementu, planovanim, osobnosti
manazera a také personalni Cinnosti ve smyslu vedeni a motivace
pracovnikuU.
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Témata

. Podnik a podnikatelské prostredi

. Formy podnikani a rizika spojena s podnikanim
Majetkova struktura podniku

Kapitalova struktura podniku

Naklady

. Vynosy, hospodarsky vysledek

Podnikové fizeni

Postaveni, profil a osobnost manazera

. Zakladni vyvojové sméry v managementu

* 10. Planovani

e 11. Podnikatelska pozice firmy a jeji portfolio

e 12. Vedeni lidi, motivace a stimulace pracovm’kﬁ
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1. Zakladni pojmy — podnlik,
podnikani, podnikatelske prostredi
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* Podnikem je kazdy subjekt, ktery vykonava hospodarskou Cinnost bez ohledu na jeho
pravni formu, je zakladnim prvkem narodniho hospodarstvi a tvori jej:

 hmotné slozky podnikani (movity i nemovity majetek),
e osobni slozky podnikani (zaméstnanci a zaméstnavatelé)

 nehmotné slozky podnikani (obchodni jméno, patenty, licence, ochranné znamky,
know-how atd.).

* Hlavni funkce podniku:
e vyrobni
* dodavatelska
e vedeckotechnicka
* ekonomicka
* socialni
* politicka
e vzdélavaci a kulturni
* bezpecnostni
» spolecenska odpovédnost

* Podnikanim se rozumi soustavna Cinnost provadena podnikatelem samostatne, vlastnim
jménem a na vlastni zodpoveédnost za ucelem dosazem zisku.
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e Podminky pro podnikani v oblasti legislativy, institucionalni infrastruktury a
fungovani trhu je vytvareno:

e Zakonodarnymi institucemi (sbory, ministerstva)

* Organy statni spravy

» Statem zrizené agentury a instituce za ucelem podpory podnikani
e Organy verejné samospravy

* Vzdélavacimi institucemi vsech typ

» Subjekty plUsobicimi v oblasti penézZnictvi

* Nejriznéjsi mi svazy, profesnimi komorami, svazy

* Poradenskymi a zprostredkovatelskymi institucemi
Podnikatelskymi subjekty
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e Podniky jsou charakterizovany:

e pravni samostatnosti,

* majetkem,

e samostatnosti rozhodovat,

* umisténim podniku,

* vnitrni organizaci,

e ekonomickou samostatnosti.
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2. Formy
podnikani a rizika
spojena s
podnikanim
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Clenéni podnikd dle nasledujicich hledisek:
* 1. podle rozsahu plisobnosti — mistni, regionalni, mezinarodni, statni.
e 2. podle formy vlastnictvi — soukromé, partnerskeé.
e 3. podle vykonu:
e A) vyrabéjici statky — tézebni, zemédélské, energetické, zpracovatelskeé,
spotrebni statky pro obyvatelstvo
* B) poskytujici sluzby — vychova a vzdélani, ubytovani a preprava,
cestovni ruch, penéznictvi a bankovni sluzby, zdravotnictvi, kultura....
* 4, podle velikosti — mikropodniky, malé, stfedni a velké

* 5. podle odvetvi — klasifikace CZ-NACE, zohlednujici technologicky rozvoj a
je srovnatelna s jinymi mezinarodnimi klasifikacemi

* 6. podle pravni formy -
* A) podnikani fyzickych osob

* B) podnikém’ pravnickych osob /prdvnickou osobou je subjekt, ktery ma
prdva a povinnosti a neni fyzickou osobou/
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Pravnické osoby mohou mit nasledujici podobu:

* obchodni spolecnosti — evropska spolecnost (Societas Europaea),
akciové spolecnosti, spolecnost s rucenim omezenym, verejna obchodni
spolecnost, komanditni spolecnost, Evropské hospodarské zajmoveée
sdruzeni

e statni podnik

* sdruzeni fyzickych a pravnickych osob — druzstvo, spolecenstvi
vlastnikd...

* Ucelového sdruzeni majetku

* nevladni neziskové organizace — obecné prospesna spolecnost,
obcanské sdruzeni, nadace...

e verejnopravni pravnické osoby — prispévkové organizace, statni fond,
svazek obci ....

* vysoké skoly

 skolské pravnické osoby
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* V souvislosti s podnikatelskou Cinnosti je mozné ocekavat urcitou miru
rizika. Riziko predstavuje nebezpedi, které spociva v nedosazeni vytycenych
vysledku dle predpokladu.

 Rozdéleni rizika:

* obecna — souviseji s dusledky zivelnich udalosti, katastrof, ale i
v dusledku skod zpusobenych jinymi osobami

* souvisejici s podnikatelskou cinnosti — jedna se o riziko ovlivnitelné —
patri sem predevsim rizika vyplyvajici ze smluvnich zavazku a jejich
nedodrzovani.

 vyplyvajici z nedostatecné odbornosti — napf. riziko nespravného
odhadu budouciho vyvoje, neznalost legislativy, ktera v dusledku
predstavuje porusovani predpisu atd.
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3. Majetkova struktura
podniku
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Maijetek / aktiva podniku

* Majetkem se rozumi souhrn majetkovych hodnot (véci, pohledavek, prav a
hodnot ocenénych penézi), které patri podnikateli a slouzi k podnikani. Dle
doby pouziti v podniku:

* dlouhodoby majetek — stala aktiva
* obézny majetek
 ostatni aktiva
Dlouhodoby majetek podniku délime na:
* nehmotny (PC je vyssi nez 60.000,-K¢, doba pouzitelnosti I nez 1 rok)
* hmotny (PC je vyssi nez 40.000,-K¢, doba pouzitelnosti T nezZ 1 rok)

 financni (zejména penize viozené do cizich dlouhodobych CP — akcii,
dluhopisu a jinych podnikd, pujcek, statnich obligaci atd.)
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e Lze jej poridit:
* nakupem (vyrobni linka) nebo vystavbou (stavby)
* vlastni ¢innosti
e prevodem nemovitosti
» vkladem do spolecného podniku
e prevodem z osobniho do podnikatelského vyuziti
* bezplatnym nabytim (darovanim)

e Lze jej vyradit:
e prodejem
* likvidaci
* bezuplatnym prevodem
e prerazenim z podnikani do osobniho vlastnictvi
 vyrazeni v dusledku Skody
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* \lykaz rozvaha ma formu uctu, na jeho levé (debetni) strané je zachyceno konkrétni

slozeni majetku, tj. vSechna jeho aktiva. Na strané pravé (kreditni) se nachazeji
kapitalové zdroje, tj. pasiva.

 Bilancni princip = aktiva celkem = pasiva celkem
* AKTIVA CELKEM:
* A) Pohledavky za upsany zakladni kapital
* B) Dlouhodoby majetek
|.  Dlouhodoby nehmotny majetek
II. Dlouhodoby hmotny majetek
Ill. Dlouhodoby financni majetek
* C) Obézna aktiva
|.  Zasoby
. Dlouhodobé pohledavky
Ill. Kratkodobé pohledavky
IV. Kratkodoby financni majetek
* D) Casové rozlieni
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* Ocenéni dlouhodobého majetku lze:
* Porizovaci cenou
* Reprodukcni porizovaci cenou
e Cenou na urovni vlastnich nakladu
* Cenou pofrizeni

* Dulezité o dlouhodobém majetku podniku:
 fyzicky i moralné zastarava
* ve vyrobnim procesu ztraci jen cast své ceny

» opotrebeni se vyjadfuje odpisy, které jsou soucasti nakladd podniku.
Odpisy jsou penéznim vyjadrenim fyzického a moralniho opotrebeni
hmotného a nehmotného majetku za dané casové obdobi

* odpisy jsou soucasné jednim ze zdrojl financovani obnovy
odpisovaného majetku

e odpisy se provédl' ze vstupm’ ceny proﬁ’zeného dlouhodobého majetku
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DalsSi pojmy souvisejici s odpisovanim:

opravky (soucet odpisu za urcité obdobi)
zUstatkova cena (rozdil vstupni ceny a opravek)
Metody odpisovani (Ucetni, daniové)

Porizovaci (vstupni) cena (hodnota)

-
—

Roéni odpis | |

Opravky = soufet ro¢nich odpist k uréitému datu

>

Zustatkova cena (hodnota)
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4. Kapitalova struktura
podniku
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* také financni struktura podniku — je struktura zdrojd, z nichz majetek podniku
vznikl. PFedstavuje sloZeni podnikového kapitdlu, ze kterehOJe financovan
majetek a je zachycena v pasivech rozvahy.

* Financni strukturu tvori:

 Vlastni kapital
 Cizi kapital
e Optimalni financni struktura
* Celkova velikost kapitalu zavisi na:
* velikost podniku
* stupni mechanizace, automatizace
 rychlosti obratu kapitalu
e organizaci odbytu
e danovém systému
e pozadavcich véritelu
e velikosti a stabilité ocekavaného realizovaného zisku
* majetkoveé strukture podniku
e postoji manazeru k riziku
* nakladech kapitalu
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e PASIVA CELKEM

* A. Vlastni kapital
A.l. Zakladni kapital
A.ll. Kapitalove fondy

* A.lll. Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku

A.IV. Vysledek hospodareni minulych let

AV. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-)
 B. Cizi zdroje

B.l. Dlouhodobé zavazky

B.ll. Rezervy

B.lll. Kratkodobé zavazky

B.IV. Bankovni uvéry a vypomoci

e C.l. Casové rozliseni
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e Vlastni kapital

* Vlastni kapital tvori penezité i nepenezite vklady osob, které jsou
s podnikem docasne Ci trvale majetkove spojeny.

* Vlastni kapital muze mit i nepenézni podobu, je hlavnim nositelem
Eodnlkatvelslgeho rizika, neni stalou veliCinou a kolisa podle vysledku
ospodareni.
* Vlastni kapital ma nasledujici polozky:
* Emisni azio vznika pfi emisi akcii (rozdil mezi nominalni a trzni cenou
akcie pri prodeji)
* Rezervni fond slouzi ke kryti ztrat nebo prekonani nepfiznivého
prubehu hospodareni
* Ostatni kapitalové fondy = napt. hodnoty pfijatych dard, statni
prispevky
* Nerozdeleny zisk minulych let — Cast zisku po odvodu dani
z predchazejicich ucetnich obdobi — slouzi k dalSimu podnikani

* Hospodarsky vysledek bézného obdobi je zisk/ztrata aktualniho
ucetniho obdobi
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» Kapitalové fondy nejsou tvoreny ze zisku

* Fondy ze zisku = tvori se z Cistého zisku, ktery se nerozdéli na dividendy

* UCelové vazané fondy — neni je mozno pouzit k jinému ucelu
e Zakonné rezervni fondy = zfizuji ho povinné kapitalové spolecnosti
(s.r.0., a.s. + statni podniky)
 Zfizuji ho z Cistého zisku, ktery byl dosazen v 1. roce fungovani

* Nedélitelny fond = funkce jako u rezervniho fondu, ale ve druzstvech se
nedéli mezi Cleny

 Statutarni a ostatni fondy = odmény, dary
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* Hospodarsky vysledek minulych let ma 3 podoby zisku:
e 1) zisk
e 2) ztrata
* 3) nulovy HV
 HV bézného roku = HV bézny:
e 1) provozni
e 2) financni
e 3) mimoradny
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e Tvorba ciziho kapitalu — schéma:

Dlouhodobe zavazky- diuhopisy

diouhodobe Owvéry

diouhodobée prijatée zalohy

Kratkodobeé zavazky - Zzavarzky Zz obchodniho

Cizi kapital ]

kratkodobeé bankowvni Uwvéenry

danove zavazky

zavazky k zaméstnancuam

Rezerwy Zakonne

socialni
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e Rezervy = nelze je vytvaret na technické zhodnoceni

* Dlouhodobé zavazky = splatnost je delsi nez 1 rok

* Dluhopisy — jsou vypsany podnikem

* Dlouhodobé prijaté zalohy — na zdvazky z obchodnich vztahu, zavazky
z ovladaijici a ridici osoby

* Kratkodobé zavazky — stejné jako u dlouhodobého - zavazky
k zaméstnancum — z pracovné pravnich vztahu na zakladé uzavreni
pracovne-pravnich smluv - danové zavazky — zavazky za socialni a
zdravotni pojisteni
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OTAZKY K OPAKOVANI
1. Co rozumime pod pojmem podnik:

a) jméno podniku
b) soubor hmotnych, nehmotnych a osobnich slozek
c) soustavnou cinnost provadénou podnikatelem samostatné, vlastnim jménem a na vlastni zodpovédnost za

UcCelem dosazeni zisku.
2. Pojem podnikani:

a) tvarci ¢innost za ucelem zalozeni firmy
b) soubor hmotnych, nehmotnych a osobnich slozek
c) soustavnou cinnost provadénou podnikatelem samostatné, vlastnim jménem a na vlastni zodpovédnost za

ucelem dosazeni zisku.

3. Veskerym svym majetkem ruci za zavazky:
a) fyzické osoby

b) spolecnici v.o.s.
c) spolecnici a.s.
4. Uéetni audit je povinny:
a) u akciovych spolecnosti
b) u sdruzeni
c) neni povinny
5. Tvorba kalkulaci patfi do oblasti:
a) technické pfipravy vyroby
b) technologické pripravy vyroby
c) ekonomické pripravy vyroby
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6. Majetek tvori:
a)  aktiva
b) pasiva
c) nic z uvedeného

b)  srizikem firma nepodita
c) ve zvolené formé podnikani

8. Rozvaha:

7. Riziko podnikani muze také spocivat v:
a)  nedostatecné odbornosti pracovnik(

a) jejednim ze zdkladnich financ¢nich vykaz(

b) jevykaz o majetku podniku
c) a, b je spravné

9. Kapitalové fondy:
a)  jsou tvoreny ze zisku
b)  nejsou tvoreny ze zisku
c) se ziskem vlibec nesouvisi

10. Cizi zdroje tvori:
a)  kapitalové fondy
b)  Rezervy
c) rezervni fondy

SPRAVNE ODPOVEDI:
« 1B, 2C, 3B, 4A, 5C, 6A, 7A, 8C, 9B, 10B

iterreg
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5. Naklady
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* Naklady: spotreba vyrobnich faktoru ucelné vynalozenych na tvorbu
podnikovych vynosu véetné dalSich nutnych nakladu spojenych s ¢innosti
podniku (pojeti nakladu z pohledu finan¢niho ucetnictvi)

* Pojmy: naklady a vydaje

* Ekonomické pojeti nakladl — charakterizuje to, co bylo skutecné
obétovano
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* Tridéni nakladu: provadi se podle nékolika hledisek:

* Podle nakladovych druhu — se ¢leni naklady na tyto ekonomicky stejnorodé
skupiny:
a) materialové naklady
b) sluzby
c) mzdoveé a ostatni osobni naklady
d) dané a poplatky
e) jiné provozni naklady
f) odpisy a rezervy
g) financ¢ni naklady
h) rezervy a financni naklady
i) zvlastni naklady
j) dané z prijmu
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Podle ucelu — podle Cinnosti, které vyvolavaji jejich vznik:
a) naklady technologické

b) naklady na vytvoreni, zajisténi a udrzeni podminek racionalniho prubéhu
vyrobniho procesu - rezijni naklady

Kalkulacni ¢lenéni nakladu

primé naklady — primo pricitatelné predmetu kaIkuIace,

neprimé naklady — prirazeni pomoci rozvrhovych klict

Kalkulaéni ¢lenéni umoznuje:

- sledovat naklady podle ucelu a mista vzniku
- provadét rozbory nakladu

- odkryvat rezervy

- sestavovat kalkulace nakladu jednotlivych vyrobku: viz nasledujici
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Podle plUvodu spotrebovanych vstupt

Podle zavislosti nakladd na zménach objemu vyroby — celkové, prumérné,
mezni, variabilni, fixni

Podle mista vzniku a odpovédnosti — podle vnitropodnikovych utvart

Podle typu rozhodovaci ulohy — relevantni a irelevantni naklady
 Dalsi typy nakladu: explicitni, implicitni, ndklady obétované prilezitosti
 Existence nakladovych modelu

* Nakladové funkce: odvodime pomoci: klasifikacni analyzy, vyuziti
soustavy rovnic, metody krajnich bodu, grafické metody, metody
nejmensich Ctvercu

Tradicni pristupy k problematice snizovani nakladu:
* Uspora materidlu, energie
e Zrychlovani obratu zasob, rizeni zasob
* Predchazeni vzniku nadnormativnich zasob
* Péce o investicni majetek
 Efektivni vyuziti pracovni doby a pracovni S|'Iy
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6. Vynosy, hospodarsky
vysledek

Europadische Union
Evropska unie

Europaischer Fonds fiir

regionale Entwicklung -
Evropsky fond pro

regionalni rozvoj

wwwwwwwwwwwwwwww

Rakousko-Ceska repu bilka

Evropsky fond pro regionaini rozvoj




* VVynosy

Definice: penézni castky, které podnik ziskal z veskerych svych Cinnosti za
urcité ucetni obdobi (mésic, rok), bez ohledu na to, zda v tomto obdobi
doslo k jejich uhradé (vyrobniho podniku — trzby za vyrobky a sluzby)
obchodniho podniku (obchodni rozpéti=marze — rozdil mezi kupni a
prodejni cenou) bankovniho podniku (rozdil mezi uroky z uvéru a z vkladu)

Pojmy: Vynosy — prijmy

Kromé trzeb patfi do vynosu:
- dodavky vnitropodnikovych vykonu

- dotace, intervence k prodejnim cenam, priplatky a nastroje
hospodarské politiky statu
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* Clenéni vynosl

- podle druhu

- podle ucelu
e -ve vztahu k objemu vyroby

Faktory ovliviujici vysSi vynosu:
* objem a kvalita realizovanych vykonu
* cena za jednotku realizovaného vykonu
* sortimentni skladba
* ruzné prirazky a srazky.

* Vvkaz zisku a ztraty — dalsi dulezity dokument podnikové ekonomiky.
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Zakladni tridéni vynosu a nakladu

Provozni vynosy — provozni naklady = provozni vysledek hospodareni
+ + +

Financni vynosy — financni naklady = financni vysledek hospodareni
= vysledek hospodareni za béznou ¢innost

+ + +

Mimoradné vynosy — mimoradné naklady = mimoradny vysledek hospodareni

Vynosy - naklady = hospodarsky vysledek pred zdanénim
- dané

hospodarsky vysledek po zdaneéni za
ucetni obdobi
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Hospodarsky vysledek

* Hospodarsky vysledek je méritkem Uspésnosti Cinnosti podniku.

* Je-liHV >0, pak podnik dosahuje zisk
e Je-liHV <0, pak podnik dosahuje ztratu
 HV muze dosahnout hodnoty O

 Zisk odrazi ucelnost vyrabéné produkce, stupen hospodarnosti, miru
vyuziti vlozeného kapitalu
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7. Podnikoveé rizeni
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° R'
Ile' zeni je cilevedoma lidska ¢innost, ktera vede k realizaci vytcenych cilu.
* Rizeni j je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci
prlacun spolecné ve skupinach a ucinné dosahun vybranych (vytéenych)
Ci
* Funkce managementu
* Planovani (predvidani)
e Organizovani
* Personalistiky
e Vedeni
e Kontrolovani

* Urovné managementu
* \Vrcholovi manazeri
 Manazeri stredni urovne
 Manazeri na nizsSich urovnich
* VSichni manazeri vykonavaji ridici funkce, ale cas venovany jednotlivym
funkcim rizeni se lisi podle urovneée rlzenl
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* Manazerské dovednosti
e Technické dovednosti
* Lidské dovednosti
* Koncepcni dovednosti
* Projekéni dovednosti
 V jednotlivych Urovnich managementu prevazuji razné typy manazerskych dovednosti.
* Znaky dobre rizené firmy
e ZISK
e Konkurencni aktivity na trhu
* Maximalni pozornost zakaznikovi
* Dobré vztahy k okoli podniku
* Vysoka kvalifikace zaméstnancu
e Zkuseny management
* Dokonala administrativa s minimalnimi naklady
* Jednoducha organizacni struktura
e Minimum pravnich sporU
e Dobré vztahy s verejnosti
e Dobré vztahy mezi zaméstnanci
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Pojmy spojené s Fizenim firmy:
Produktivita — definice: firmy vytvareji nadhodnotu prostrednictvim

produktivnich operaci. Definujeme ji jako pomér mezi vystupy a vstupy za
urcitého casoveho obdobi v pozadované kvalit.

Produktivita v sobe zahrnuje ucinnost a efektivnost individualni a
organizacni vykonnosti.

Uéinnost znamena dosahovani cilq.

Efektivhost znamena dosazZeni cile s nejmensim mnozstvim zdroju.

Manazeri nemohou vedet, zda jsou produktivni, pokud neznaji sve cile a
cile své organizace.

Rizeni: véda nebo uméni?

* Rizeni stejne jako vsechny ostatni Cinnosti (konstruovani, lékarstvi, ucetnictvi,..)
je umeni, které vychazi z toho vedet jak reagovat v podminkdch skuteéné situace.

 Rizeni vychazi:
 ze systematickych znalosti managementu
e 7z vlastnich zkusenosti manazera
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» Systémovy pristup k managementu

REGENERACE SYSTEMU

TRANSFORMACNI

PROCES

VNEJSI PROSTREDI
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* Okruhy manazerskych cinnosti

« PLANOVANI

» ORGANIZOVANI
e PERSONALISTIKA
 VEDENI LIDI

« KONTROLA
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8. Postaveni, profil
osobnost manazera
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* Pojeti manazera
* Manazer v uzSim vymezeni: je vedoucim pracovnikem firmy (TOP management)
* Manazera v SirSim pojeti charakterizuji

4 atributy:
1. ridi a organizuje praci a prebira odpovédnost za vysledky prace jinych,
2. napliuje ridici Cinnost z hlediska funkci, aktivit a komponent,
3. vykazuje univerzalnost dovednosti a znalosti ve svém komplexnim pojeti
4. je nositelem specifickych vrozenych a ziskanych vlastnosti.

* Podle J. S. Livingstona:
* manaZzerska prace — technokratické a humanistické pojeti
e osobnost manazera ma dvé roviny — vykonnost a efektivnost
» oddéleni zajmu vlastnik( a podnikatelll — rozdéleni manazer( do jednotlivych Urovni

* Role manazera v podniku
* Interpersonalni (predstavitel, vedouci, zprostfedkovatel),
* Informacni (monitor, disseminator, mluvci),
* Rozhodovaci (koordinator, vyjedndvac, alokator zdroja).

* Predpoklady pro manazerskou praci
* Vrozené (temperament, inteligence),
e Ziskané (védomosti, dovednosti, praxe).
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* Druhy inteligence

* Manazer, ktery chce dosahnout uspéchu, musi si osvojit tfi dimenze: 1Q, EQ
a PQ.

* |Q neboli inteligencni kvocient = racionalni rizeni, umozni manazerovi
vyporadat se s problémy,

* EQ neboli emocni kvocient = emocionalni fizeni, nau¢i manazera jednat
s lidmi,

* PQ neboli politicky kvocient = politické fizeni, pomulze manazerovi
rozhodovat o prioritach, bojovat o povyseni a stejné moznosti odmeén

* Systém podnikovych cilu
a) cilovou funkci dlouhodoba maximalizace zisku.

b) V podnikové praxi se dociluje nikoli izolovanég, ale s ohledem na
vedlejSi podminky. Pak se hovori o svazku cill nebo o cilovém

systému.

Europadische Union

Evropska unie
m * X % Europaischer Fonds fiir
mLerr e” S regionale Entwicklung -
Rakousko Ceska republika Do Evropsky fond pro

regionalni rozvoj




Déleni cilG
A) dle méritelnosti v penézich:

* monetarni — daji se méfit penézi;
* nemonetarni

B) podle poradi cill:
* vrcholovy cil,

* dilci cile jsou podrazenymi cili (subcili)
* mezicile

C) podle rozsahu (miry)
* omezené cile se obvykle kvantifikuji predem (pf. zvySeni trzniho podilu na 12%)
* neomezené cile snazime se o max.

D) podle vztahu mezi cili:
* protikladné cile — realizace cile 1 vylucuje realizaci cile 2 a obracené.
* cilova indiference - splnéni cile 1 nema vliv na spinéni cile 2

E) podle ¢asové dimenze
* kratkodobé

* stfrednédobé
* dlouhodobé

F) podle charakteru cile
» statické — nebere se v uvahu vyvoj v Case
* dynamickeé cile — prlibéh v ¢ase se v Uvahu bere
* trvalé cile — plati dlouhodobé
* prechodné cile — maji omezenou platnost
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* Cilové konflikt y — rozlisujeme:
* Individualni konflikty
* Hierarchicky podminéné cile
* Cilové konflikty uvnitr organizace vznikaji, kdyz oddéleni sleduji rozdilné cile.

= Jsou obvykle podminény:

- subjektivné — jsou resitelné motivaci (odmeéna, sluzebni postup apod.)

- hierarchicky — tj. jsou zpusobeny Spatnou organizaci
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OTAZKY K OPAKOVANI
* 1. Co rozumime pod pojmem naklady:
a) je totozny s pojmem vydaje

b) j Jde spotreba vyrobnich faktor( ucelné vynaloZenych na tvorbu podnikovych vynosta véetné dalSich nutnych ndkladl spojenych s ¢innosti
podniku

c) penéini Castky, které podnik vynalozil na ziskani vynosl
* 2. Pfimé naklady:
a) primo pricitatelné predmétu kalkulace
b) nepfimo pficitatelné predmétu kalkulace
c) rezijni naklady
* 3. Naklady lze snizovat:
a) Usporami materidlu a energie
b) vysi marze
c) narGstem mzdovych ndklad(
* 4. Co nenivynosem:
a) trzby
b) dotace
c) mzdy zaméstnancl
* 5. Nulovy hospodarsky vysledek znamena:
a) HV dosahne nuly
b) HV je zaporny

. ’ Europdische Union
c) HV je kladny Evropska unie

Européaischer Fonds fiir
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6. Znaky prosperujici firmy:
a) nepomér mezi aktivy a pasivy
b) vysoké ndklady
c)konkurencni aktivity na trhu
7. Osobnost manazera v podniku:
a) neni podstatna
b) nezodpovida za vysledky prace jinych
c) vykazuje univerzdlnost dovednosti a znalosti ve svém komplexnim pojeti
8. Explicitni naklady jsou:
a) naklady zjistitelné v ucetnictvi
b) naklady nezjistitelné v Ucetnictvi
c)ndklady, které jsou ovlivnény manazerskym rozhodovanim
9. Efektivnost znamena:
a) dosazeni cile s nejmensim mnozstvim zdrojl
b) pomér explicitnich a implicitnich nakladu
¢) nic z uvedeného
10. Majetkova struktura:
a) vyznamné ovliviuje likviditu podniku
b) schopnost premény aktiv v penize potfebné na Uhradu jeho kratkodobych dluh(
c) vSe je spravné
SPRAVNE ODPOVEDI:
1BC, 2A, 3A, 4A, 5A, 6C, 7C, 8A, 9A, 10C
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9. Zakladni vyvojove smery
vV managementu
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Rizeni je usmérfovani vyrobniho procesu k vytéenému cili.
Zakladni funkce rizeni dle Fayola: planovani, vedeni lidi, koordinace,
kontrola.
Kazda kooperace vyzaduje od jejich ucastniku:
* kazen,
e podnéty ke spolecné praci.

Hledani zakonitosti rizeni

* Rizeni se stalo specializovanou innosti ve Spojenych statech v druhé
poloviné 19tého stoleti zejména po valce Jih proti Severu (1861-1866).

* \V roce 1886 Henry TOWNE pfedndgka ,INZENYR EKONOMEM* - v ni
pouze technické problémy, fizeni provozu, ale ekonomika, jednani
s lidmi.
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Frederick Winslow TAYLOR (1856—
1912)

* 1911 vydal knihu ,,Zasady veédeckého rizeni“ (v Cestiné preklad 1947).
« Zaved| — CASOVE STUDIE.

* Rozlozil vyrobni proces na: faze, pracovni operace, ukony, pracovni prvky.

 Vysledkem casovych studii byly jednotkové Casy = zakladem pro stanoveni
normy denniho ukolu.

* Jeho spolupracovnik G. BARTH zformuloval zakon tézké prace.

e Zakon tézké prace — ¢im je bremeno lehdi, tim muze délnik pracovat déle a
pri bremenu uréené max. vahy muize pracovat cely den, aniz se unavi.
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Spolecné Ford — Taylor:

e stanoveny postup zhotoveni vyrobku,
 sestavovani vyrobnich predbéznych pland,
* dodani pracovnich predméta délnikovi,

* rozbor vyrobniho procesu na c¢asti.

* Ford dale:

* servis vyrobkU prostrednictvim prodejce,
* snizeni ceny (950 =>260 dolaru)
* likvidace konkurence.
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Henri FAYOL (1841-1925)

e Rozdélil ukoly v podnicich do sSesti skupin:

ukoly technické
ukoly obchodni
ukoly finanéni
ukoly ochranné
ukoly ucetni
ukoly spravni
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» Cinitele umoziujici dobrou €innost (zdravi) ,,spole¢enského organismu*
e Délba prace
* Autorita
» Kazen
* Jednota prikazovani
* Jednotné frizeni
* Podrizeni dil¢iho zajmu celku
* Plat zameéstnance
* Centralizace
e Stupnice hodnosti
* Poradek
e Slusnost
e Stalost zameéstnancl
* |niciativa
e Soulad personalu
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 Jednotlivé prvky spravy:
* Predvidavost
* Organizace
* Prikazovani
e Koordinace
e Kontrola

» DILCi SHRNUTI (Taylor, Ford, Fayol)
* Taylor — hlavni ukol zajistit vysoké vykony délniku zintenzivnénim jejich
prace
* Ford — hlavni ukol zajistit hromadnou vyrobu normalizovaného vyrobku
* Taylor Ford — povazovali vsechny zameéstnance za objekt fizeni
* Fayol — hlavni je ucinné rizeni vsech Cinnosti
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Frank Bunker GILBERTH (1868-1924)

 Gilberthuv cil: nalézt jediny nejlepsi zplsob pro vykondani prace

e ZvySeni vykonu délnikl dosahl organizaci podminek prace a
pracovniho prostredi

« zaméril na racionalizaci pohybu a celkovou organizaci prace.

Hugo Miinstenberg (1863-1916)

e Zakladatel PSYCHOTECHNIKY
e Zameéril se na: rytmicnost prace, automatic¢nost pohybu a jejich vliv na
vykon.

* Priumyslové vztahy (obdobi 1915-1920) — spory o mzdovou soustavu,
fluktuace, vznika péce o zaméstnance (bezpeénost prace)
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Henry Lawrence GANTT (1861-1919)

* Polozil zaklady komplexni kontroly

 Ziskaval udaje o necCinnosti; nedbalém a nespravném vyuzivani casu a
ztratach

e Jako prvni upozornil na vyznam odbornych znalosti inZenyru pfi fizeni
vyroby

Tomas Bata:

* je hlavnim predstavitelem managementu v Cechach

* hormovani spotreby materialu

» Batovo organiza¢ni uméni zacinalo u ¢lovéka a koncilo u ¢lovéka
* Koncepce zainteresovanosti s ,,ljc“:astl' na zisku”
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Smér — BEHAVIORISMUS spociva

* v racionalizaci fizeni pouzitim metod prumyslové psychologie a
socialnich teorii se zamérenim na lidské vztahy, vedeni lidi a motivaci

* jaké psychologické podminky umoznuiji u jednotlivych lidi co nejlepsi a
maximalné vyhovujici a uspokojujici vykonavani prace

Predstavitelé behaviorismu

Max WEBER

hierarchie pravomoci a administrativa jsou zakladem vsech socialnich
organizaci

Vilfredo PARETO

chapal spolecnost jako slozitou skupinu nezavislych jednotek (socialni
systém s mnoha subsystémy
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Elton MAYO (1880-1949)
na zvyseni produktivity pusobi osvétleni pracovisteé, doba odpocinku atd.
mezilidské vztahy pomoci motivovani, udélovani rad a vedeni.

Chester BARNARD (1886-1961)

hlavnim ukolem vedoucich je zabezpeceni systemové spoluprace
prostrednictvim udrzovani spolecného usili ve formalni organizaci.

Henry MINTZBERG
Formuloval 10 manazerskych uloh (ve trech skupinach):
Mezilidské
Informacni
Rozhodovaci
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Shrnuti

1900-1930
* uzavreny systém, clovek je chapan jako racionalni Cinitel
» dokonala byrokracie; Casové a pohybové studie
1930-1960
* uzavreny systém, Elovékje chapan jako socialni Cinitel
. Bozornost lidem ma mnoho spolecného s produktivitou; cil, aby byl prijat musi

yt prijat vSemi, kdo prispivaji k jeho realizaci Pro rizeni celku | je treba mit
mimotadné nadani a cit

1960-1970
» otevreny systém, cloveék je chapan jako racionalni Cinitel
* podnik je soucasti konkurencniho trhu
Po roce 1970
e organizacni mysleni zdurazriuje neformalnost, individualni podnikavost, evoluci.
 Moderni manazerské skoly — znalostni, informacni, strategicky management
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Casové shrnuti

l. etapa — védeckeé rizeni, klasicky management (1900-1930)

ll. etapa — pobidkové metody, planovani, pristupy psychologicko-socialni,
procesni, kvantitativni a systémové (1930 — 1970)

lll. etapa — spoluprace, empirické pristupy (1970-1990)
IV. etapa — samospravna firma, vyvojové tendence (1990-2000)
V. etapa — informace, globalizace, moderni manazerské skoly (2000 =>
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10. Planovani
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* Planovani je:

e prvotni manazerskou funkci

 spociva ve stanoveni cilu a také stanoveni koordinovaného postupu
jejich zajisténi

 vychazi z disponibilnich zdroju, ale zohledriuje také existujici omezeni

* vychodisko a predpoklad uspésné realizace jakékoliv Cinnosti

* pokud bychom neplanovali, ponechali bychom béh véci nahodé
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Jaky druh organizac¢ni
struktury

l Ktera pomaha urcit

Potreba pracovniku a kdy

P
‘ Plany
PuUsobi na zpusob a smér vedeni
Potrebné pro
rozhodovani Jak nejefektivnéji vést pracovniky

Aby byla zabezpecena
uspeésnost planu

.IJaké standardy kontroly pouzivat ‘
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e Efektivnost planu
* je dana stupném dosazeni vytcenych cill
 Efektivni plan = pokud dosahneme cilt pri vynalozeni primérenych
nakladu a soucasné docili synergického efektu
e Zakladni planovaci kategorie

* Cile — konecny stav, ke kterému by mely smérovat planovaci aktivity.
V obecném vyjadreni Ize vyjadrit soustavu planu takto:

* Strategické planovani — formulace obecnych cilt = strategickych

 Taktické planovani — cile jednotlivych funkcnich oblasti a organizacnich
clankd

* Operativni planovani — cile jednotlivych funkénich mist, pracovist a
jednotlivcu
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Strategie = koncept celého chovani spolecnosti, predstavuje urceni dlouhodobych zdkladnich cild.

 Strategie vytvari ramec pro podrobnéjsi projektovani.
* odpovida na otazky:

Jak udrzet konkurencni pozici?

Jak se chovat na trhu?

Které trhy a segmenty obsadit?

Jaky typ rustu zvolit?

ZpUsob chovani?

* Taktiky — vychazi z konkrétnich situaci, pomahaji rozhodovat sporne otazky, davaji urcitou volnost,
ale i smér manazerim pfi reseni problemu

* Postupy — metody provadéni Cinnosti, posloupnosti, navody (grafy)

* Pravidla - specifické pozadavky na Cinnost, rozhodnuti, zda urcité Cinnosti musi nebo nesmi byt
vykonavany

* Programy —souhrnem cilu, taktik, postupt a pravidel pridélenych ukoll, potfebnych krokt apod.

* Rozpocty — numerické stanoveni ocekavanych vysledkl s vazbou na zdroje k provadéni dané
posloupnosti Cinnosti (tésné spojeny s kontrolou)
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e Hierarchie postupu planovani:
e Stanoveni cilu
e Stanoveni planovacich predpokladu
* Vlypracovani variant
* Hodnoceni vypracovanych variant
* Vlybér konecné varianty
e Zpracovani jednotlivych ¢asti komplexniho planu

e Clenéni pland
* A) Casové hledisko:
* dlouhodobé — vice jak pétileté obdobi
 strednédobé — obdobi jeden az pét let
e kratkodobé — obvykle rocni, ale i kratsi obdobi
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Struktury plant z hlediska ¢asovych obdobi trvani
* 1, vize
» 2, dlouhodoby plan
» 3, strednédoby plan
* 4, rocCni plan
e 5, operativni plan
* 6, dispecersky plan

B) Uroven rozhodovaciho (fidiciho) procesu:
* strategické plany - zajiStuje TOP management podniku, jsou dlouhodobé
 taktické plany — zpracovavaji je manazeri stredni urovné rizeni
* operativni plany — byvaji sestavovany na kratsi obdobi (Ctvrtleti, mésic, tyden, den, smeéna...),
vychazeji z konkrétnich podminek a znamych informaci o zdrOchh a situaci na trhu
Stanoveni vize
* vychodisko planovani
e strucné vyjadrena predstava, kam se chce podnik ve své oblasti podnikani dlouhodobé dostat
* integruje predstavy vlastniki, managementu a pracovniktu podniku

C) Obsahova (vécna) napln planu:
e -souvisi ve velké mire s predmeétem cinnosti podniku (finan¢ni, marketingovy)
D) ucel, kterému plany slouzi:
- pro podnik, pro banky....
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* Koordinace kratkodobych a dlouhodobych planu ma sva uskali predevsim
v tom, ze se kratkodobé plany sestavuji bez vazby na dlouhodobé plany a
také, ze nektera kratkodoba opatreni Ci rozhodnuti nejenze neprispivaji
k uspésnosti dlouhodobych planu, ale dokonce brani jejich realizaci nebo
vyzaduji jejich zménu. PROTO by méli manazeri soustavné zkoumat a
revidovat okamzita rozhodnuti, aby mohli urcit, zda prispivaji k cili
dlouhodobému.

* Princip navigacni zmény

* Efektivni plan vytvari prostor pro zmeny, které umozni podniku reagovat na
zmeény vnitrnich a vnéjsSich podminek. Jedna se o prubézné vyhodnocovani
plnéni dlouhodobych zaméru a jejich pripadné prehodnocovani podle
menicich se podminek

* Integrované planovani

* Jednim ze zakladnich principu moderniho planovani je princip komplexnosti
(integrace vSech manazerskych komponent).
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* Pozadavky na stanoveni cilu:
e Jednoznacna formulace
* Jednoznacné vymezena oblast
e UrCeny Casovy horizont
» Specifikace vazeb na navazné cile

* Postup tvorby planu
* konkretizace zdméru vyplyvajicich pro danou oblast planovani
* zajisténi nezbytnych informaci pro tvorbu planu
e vypracovani navrhu planu
* seznameni prislusnych vnitropodnikovych dtvard s navrhem planu
 stanovisko jednotlivych utvaru k navrhu planu

* korekce navrhu planu na zakladé pripominek dotéenych uUtvaru schvaleni a
vydani definitivni podoby planu
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11. Podnikatelska pozice firmy a
jeji portfolio
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e Zakladni otazky:
* Pochopit pojem podnikatelska pozice
* Konkurenceschopnost
* Rozpoznat strategie vychazejici z analyzy SWOT
e Stanoveni podnikatelského portfolia

* Podnikatelska pozice je dana:

e okolim iodnlku ktere poskytuje podniku bud' moznosti a prilezitosti
k podnikani, nebo podnik o rozu1e

* vnitrni podnikatelskou pozici (konkurencni schopnosti), je dana predevsim
typem vyroby, stupném technologické progresivity, urovni fizeni, kapitalovou
silou atd.

* Konkurenceschopnost je dana:

* Typem a charakterem vyroby

* Typem a charakterem cileného trhu

e Konkurencni schopnosti vyrobk

* Urovni fizeni

Zdrojovym zajisténim atd.
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Analyza SWOT
Je dana: silnymi, slabymi strankami, prilezitostmi, hrozbami.

Manazer ma v podstaté 2 zakladni dlouhodobé moznosti:
* udrzet konkurencni pozici podniku,
* zlepsit konkurencni pozici podniku.

Firma na zakladé vnéjsich a vnitfnich podminek muize volit nasledujici strategie:

Ofenzivni strategie
* snaha dosahnout vedouciho postaveni na trhu,
* objevit se s novym vyrobkem na trhu jako prvni,

* Je narocna na vyzkum spickovych vyrobku, velmi narocna na zdroje, proto je Ize uplatriovat
pouze na 1 vyrobek (nebo je malo vyrobku)

* Je spojena s velkymi zisky pri uspéchu, ale i velkym rizikem pri neuspéchu.
* Hlavnimi podminkami Uspéchu jsou nové technologie a nacasovani.

Mirné ofenzivni
Odpovida postaveni druhého na trhu,
* je zaloZena na strategii diferenciaci vyrobku, neni rozdil ani tak v kvalité, ale v Case,
* schopnost reagovat rychle na nové vyrobky prizpusobit se jim
* toho Ize dosahnout i nastroji marketingu,
* predpoklada kvalitni a samostatné inovacni zézemi
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Defenzivni
Orientuje se na udrzeni vymezeni konkurencni pozice nebo jeji zlepseni.

. Uspéénost zavisi na efektivnosti vyrobniho procesu, stupni jeho automatizace a produktivité
prace.

* Je nejvyhodnéjsi pro masovou vyrobu se standardizovanymi vlastnostmi

Zlstatkova
* Vyplyva ze Spatné podnikatelské pozice, spociva ve strategii , prizivit se ,,na trhu®.
Snazi se udrzet nizké naklady, ale musi pocitat s nizkou cenou vyrobkd

Zakladni typy konkurence
e Konkurence pomoci vysoké jakosti
* Cenova konkurence — snizovani vyrobnich nakladu
* Necenova konkurence

Zakladni zplsoby diferenciace:
diferenciaci vlastniho vyrobku — kvalita, provedeni.
diferenciaci sluzeb —instalace, Skoleni, opravy
* osobni diferenciaci — styl obchodnich zastupcu
diferenciaci image — znacka, symbol firmy.
Stanoveni zakladniho portfolia firmy

 zakladni krok strategického planovani
* je tfeba stanovit strategie vyrobku ¢i skupin (=strategické podnikatelské jednotky)
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12. Vedeni lidi, motivace a
stimulace pracovniku
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Zakladni pojmy:
Motiv — motivace, zdroje motivu
Stimul — stimulace

V ramci managementu hovorime o siecifickglch aktivitach, zamérenych a plsobicich na lidi
tak, aby udélali to, co je treba. Podnik chce dlouhodobé i kratkodobé dosahnout svych cilu,
proto musi vést lidi tak, aby dosahovali co nejlepsSich vysledkt. V poslednich letech 20. stol.
a zaCatkem 21. stoleti stoupla dllezitost stimulace a aktivizace pracovniku.

Vedeni lidi — Je proces ovlivnovani lidi tak, aby jejich Cinnost prispivala k dosahovani
skupinovych a podnikovych cilu. Vedeni a koordinace Cinnosti lidi je jednou ze zakladnich
naplni prace manazeru vsech urovni.

Soucasti fizeni je vytvareni a udrzovani pracovniho prostredi, ve kterém jednotlivci
spolupracuji za ucelem dosazeni spolecnych cilt. Vedeni lidi je jednou zakladnich naplni
prace manazeru na vsech urovnich.

Manazer s lidmi nemanipuluje, ale snazi se poznat, co lidi motivuje.

Motivace je proces utvareni cild, které integruji psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéeka. Je to
retézec reakci: potreby-prani-napéti-aktivita-uspokojeni.
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* Metody motivace:
e Cukr a bic
* Teorie XaY
* Maslowova teorie potreb
* Wroomova teorie (ocekavani)
 Adamsova teorie (spravedlivého odmeénovani)

* Motiv je chapan jako vnitrni pohnutka ¢lovéka, divod jednani ¢lovéka.

» Zakladni zdroje motivu jsou potreby, navyky, zajmy, idedly a hodnoty.

 Stimulace predstavuje soubor vnéjsich podnétu usmérnujici jednani
jednotlivcd.

e Stimul je vnéjsi pobidka, ktera chce urcity motiv podnitit ¢i utlumit. Stimuly
— kladné a zaporné.
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Prakticka doporuceni pri jednani s podrizenymi pracovniky:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7)

8)
9)

Motivace je sila (pozitivnhi nebo negativni), ktera vyvolava jednani.
Pokuste se porozumeét, jaké potreby maiji vasi podrizeni

Zjistéte nejen, co potrebuiji, ale také co chtéji.

Pouzijte financni odménu jako hlavni zdroj motivace.

Pamatujte vsak, Ze to, co lidé potrebuji a chtéji, nejsou jen penize. Motivy maji riznou
podobu a béhem zivota se méni. Dokonce se mohou méniti v pribéhu dané Cinnosti.

Pamatujte na vyznamny vliv, ktery ma na motivaci ocekavani (definujte vazbu mezi
vykonem a odmeénou, stanovte cile a normy, ...)

Vv v/

Vytvorte podminky, v nichz zaméstnanci dosahnou nejlépe vlastnich cilt, zaméri-li své
usili na uspéch podniku. Motivace je vsak casto socialné podminéna a odra2| |
dosavadni zkusenosti.

Motivujte samotnou praci (participace)
Skupinové tlaky maiji vliv na motivaci (pozitivnl' X negativni).
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* Doporucené modifikace chovani v organizaci pro vytvoreni vhodného
pracovniho klimatu.

1) Nedavejte vSem stejnou odmeénu,

2) netrestej pred ostatnimi,

3) necht jsou dUsledky adekvatni chovani pracovnikd,

4) hovorte o oblibeném tématu pracovnika,

5) zacnéte hodnoceni pozitivnimi vysledky — opacné poradi demotivuje,
6) nezapomernte ocenit Uspéchy pracovnika,

7) nehodnotte ¢lovéka (jsi nespolehlivy), ale vysledky (nesplnil si ... dkol),
8) kazdé negativni tvrzeni dolozte konkrétni situaci,

9) nejednejte s pracovnikem jako ,rodic s ditétem.
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OTAZKY K OPAKOVANI

1. Zakladni funkce podle Fayola:
* a) planovani, vedeni, koordinace, kontrola
* b) efektivnost a likvidita
* ¢) odménovani

2. Behaviorismus je:
* a)véda o poznani
* b) véda o chovani
* ) véda o motivovani

3. Planovani:
* a) vychazi z disponibilnich zdrojd, ale zohledriuje urcitd omezeni
* b) neni podstatné
* ) vyznam ma pouze kratkodobé planovani

4. Strategie predstavuje:
* a) koncept celého chovani spolecnosti
* b) predstavuje uréeni dlouhodobych cill
* c¢) numerické stanoveni o¢ekavanych vysledk

5. Operativni plany:
* a) jsou sestavovany na kratsi obdobi
* b) jsou sestavovany na delSi obdobi
* ¢) nesouvisi s asovym obdobim
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6. Analyza SWOT predstavuje:
* a) volbu strategie firmy
* b) zabyva se pouze externimi vlivy
* ¢) je modelem strategie BCG

7. Co patii mezi zakladni zdroje motivu manazera:

* a) potreby, navyky, zajmy, idedly, hodnoty

* b) penize, vliv, postaveni ve firmé

* ¢) manipulace, aktivita, uspokojeni
8. Zakladni bilancni princip je:

* a) aktiva celkem=pasiva celkem

* b) vlastni kapital=cizi kapital

* ¢) pracovni kapital=obézna aktiva
9. EQ predstavuje

* a) inteligencéni kvocient

* b) emocni kvocient

* ¢) politicky kvocient
10. Podnikové cile mohou byt:

* a) maximalizace zisku

* b) maximalizace obratu

* c)abjespravné
SPRAVNE ODPOVEDI:

1A, 2B, 3A, 4B, 5A, 6A, 7A, 8A, 9B, 10C
iterreg

Rakousko Ceska republika 1

*
*

*

Europadische Union
Evropska unie
Européaischer Fonds fiir
regionale Entwicklung
Evropsky fond pro
regionalni rozvoj

=i E0)



Literatura

« VOCHOZKA, Marek, MULAC, Petr a kolektiv. 2012. Podnikova ekonomika.
Grada. Praha: 2012. 570 s. ISBN 978-80-247-4372-1.

* SYNEK, M., KISLINGEROVA, E. a kolektiv. Podnikova ekonomika. 5.pFeprac.
a dopl. vyd. Praha: C.H. Beck, 2010, 498 s. ISBN 978-80-7400-336-3.

. TRUNECEK, J. Systémy fizeni podniku ve spolecnosti znalosti. Druhé vydani.
Praha: VSE, 2006. ISBN 80-245-0246-1.

* HOREJC, J. Zaklady managementu pramyslovych podnika. Plzeri: ZCU, 2005.
ISBN 80-7043-239-X.

* VEBER, J. Management. Prvni dotisk. Prvni vydani. Praha: Management
Press, s. r. 0., 2007. ISBN 978-80-7261-029-7. (str. 118-162)

« STEPANIK, J. Uméni jednat s lidmi. Praha: Grada,2003. ISBN 80-247-050-3.



