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ÚVOD 

Pro konkurenceschopnost podniku platí obecný základní princip, že uspořádanost 

libovolného objektu je nositelem efektu. Klíčovou podmínkou, aby byl podnik 

konkurenceschopný, je právě velikost tohoto efektu plynoucího z uspořádanosti podniku. Jak 

měnit uspořádanost podniku, jaké nástroje, metody a prostředky ke změně uspořádanosti 

použít, je obsahem předkládané vysokoškolské učebnice. 

Velikost efektu v nemonopolní struktuře ekonomiky nemůže být libovolná, musí 

splňovat objektivně definované podmínky. Podnik musí současně nabízet takový konkurenční 

efekt zákazníkovi, který z pohledu zákazníka je současně efektem komparativním, a díky jeho 

velikosti zákazník provádí volbu. Vedle nabízeného konkurenčního efektu zákazníkovi - který 

by měl být současně efektem komparativním - musí podnik současně inkasovat žádoucí pro 

sebe. Ten je dán - při averzi k riziku podnikatele - vztahem mezi efektem a podstupovaným 

rizikem.    

Vysokoškolská učebnice, která se Vám právě dostává do rukou, má za cíl poskytnout 

základní rámec vědomostí a poznatků z oblasti ekonomiky konkurenceschopného podniku. 

Primárně je učebnice určena jako základní učební pomůcka pro studenty ryze ekonomických 

a manažerských bakalářských studijních programů a učitelských bakalářských a 

magisterských studijních programů se zaměřením na učitelství ekonomických předmětů. 

Učebnice má za úkol seznámit studenty s vybranými problémy ekonomiky 

konkurenceschopného podniku ziskového i neziskového sektoru, především s těmi problémy, 

se kterými se střetávají ve své každodenní praxi nejen pracovníci na vedoucích pozicích. 

Poznatky obsažené v předkládaném učebním textu se mohou stát i východiskem pro studenty, 

kteří se později budou specializovat na danou problematiku.  

Podrobnější studium jednotlivých kapitol učebnice si však vyžaduje i další studium 

odborných a na ekonomiku, finance a management specializovaných literárních zdrojů, které 

zájemci najdou v seznamu použité literatury na konci učebnice. 

 

Hodně zdaru a mnoho studijních i osobních úspěchů přejí 

Autoři 
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1 EKONOMICKÉ SOUVISLOSTI 

KONKURENCESCHOPNOSTI PODNIKU 

Studijní cíle 

Po prostudování této kapitoly budete schopni: 

- pochopit základní ekonomické souvislosti uspořádanosti podniku a jeho 

efektu, 

- identifikovat větve hodnotového řízení podniku, 

- pochopit 13 základních variant podoby konkurenčního efektu pro 

zákazníka, 

- vnímat 3 základní varianty funkčnosti objektu, 

- popsat konkurenční efekt pro zákazníka a konkurenční efekt pro podnik. 

 

Obrázek 1 Základní ekonomické souvislosti uspořádanosti podniku a jeho efektu 

Podnik na naplnění své mise prostřednictvím daných operačních aktivit ve zvoleném 

operačním prostoru, které volí na principu komparativní výhodnosti, využívá 

 



8 

 

prostřednictvím inputu jednotlivé činitele, které opět pořizuje na principu komparativní 

výhody, a získává je od fyzických osob, domácností či jiných subjektů (škol, podniků) – 

souhrnně od dodavatelů.  

Tyto vstupní činitele podniku představují zdroje a mají v první řadě fyzickou, 

naturální podobu. Ekonomickým vyjádřením jejich využívání - spotřeby nebo opotřebení - 

v závislosti na hodnotovém managementu (řízení) podniku a jeho dvou větvích je buď 

veličina nákladů (první větev hodnotového řízení – větev ekonomiky) nebo výdajů 

(druhá větev hodnotového řízení podniku – větev financí). Zvolenou technologií, jejímž 

nositelem je používané strojní a jiné zařízení, za účasti pracovní síly, transformuje vstupní 

prvek - surovinu, pracovní předmět - na výstupní prvek - produkt (výrobek nebo službu). 

Dalšími činiteli, účastnícími se produkce, je energie, a to vše probíhá v podmínkách 

uspořádanosti představované v podniku organizováním, organizací a zvolenými 

organizačními postupy.  

Produkce je nabízena zákazníkovi, který ji hodnotí v podobě konkurenčního efektu pro 

zákazníka a v nemonopolní struktuře komparuje s jinými podniky a volí tu variantu produktu, 

která je komparativně nejvýhodnější, volí tu nejlepší variantu ze 13 základních variant 

podoby konkurenčního efektu pro zákazníka (varianty jsou popsány níže na straně 9). 

Výstup z podniku má v hodnotovém řízení podobu buď výnosů - 1. větev, nebo příjmů - 2. 

větev (viz Obrázek 2).  

Souhrnně: 1. větev hodnotového managementu podniku, větev ekonomiky, vychází 

ze vztahu mezi výnosy a náklady, 2. větev hodnotového řízení, větev financí, 

vychází ze vztahu mezi příjmy a výdaji. Vztah mezi veličinami 1. a 2. větve 

hodnotového managementu na vstupu, tedy mezi náklady a výdaji, představuje 

závazky, které z pozice dodavatele konkrétního podniku tvoří součást nabízené 

konkurenční výhody v podobě odkladu platby, což má podobu dolhůtního závazku, 

kdy podnik může používat dodaný vstupní prvek a platit za něj až v termínu 

splatnosti závazku. Časový a rovněž možný další nesoulad mezi výnosy a příjmy 

jako veličin 1. a 2. větve hodnotového managementu podniku na výstupu 

představuje pohledávky, jejichž prostřednictvím podnik nabízí další součást 

konkurenčního efektu zákazníkovi v podobě dolhůtní pohledávky. 

Vztah mezi výnosy a náklady - jejich rozdíl, tvoří hospodářský výsledek podniku. 

Má-li kladnou hodnotu, pak má podobu zisku, v případě záporné hodnoty rozdílu 

! 
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mezi výnosy a náklady představuje ztrátu, v případě hodnoty 0 úroveň bodu 

zvratu, kdy výnosy pokrývají náklady podniku. 

V případě podílového vyjádření výnosy/náklady má bod zvratu hodnotu podílu 1, 

v případě vyšších nákladů než výnosů má podíl hodnotu nižší než 1, v případě 

vyšších výnosů než nákladů má podíl hodnotu vyšší než jedna.  

Údaj, přesahující hodnotu 1 představuje míru zhodnocení alokovaných zdrojů, 

který násobený 100 vyjadřuje úrokovou míru v %. Tento údaj je důležitý 

z pohledu hodnocení konkurenčního efektu pro podnik. 

 

Obrázek 2 Větve hodnotového řízení podniku 

Efekt podniku (Obrázek 3) je na jedné straně dán funkčností jeho produkce, 

výrobků nebo služeb, kterou je naplňován účel existence objektu, na druhé straně z 

naturálního pohledu objemem, kvalitou a strukturou zdrojů, které je nutno vynaložit na 

dosahování funkčnosti produktů. V peněžním vyjádření potom objem, kvalita a 

struktura spotřebovaných zdrojů je oceněna peněžní částkou, kterou je nutno vynaložit 

ve finančním vyjádření na dosahování funkčnosti objektu. Toto současně vyjadřuje 

souborné hodnotící kritérium pro hodnocení změny konkurenceschopnosti podniku.  
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Obrázek 3 Struktura efektu podniku 

Jak vztah funkčnosti a spotřebovaných zdrojů na její dosahování vynaložených, tak 

vztah funkčnosti objektu a objem peněz, který je nutno na dosahování funkčnosti vynaložit, se 

může vyskytovat ve 13 základních variantách. Z nich z naturálního, fyzického hlediska je 

nejlepší varianta, když při růstu funkčnosti současně klesá objem, kvalita spotřebovávaných 

zdrojů, nejhorší variantou je pokles funkčnosti objektu při současném růstu objemu a kvality 

potřebných zdrojů. 3. varianta spočívá v růstu funkčnosti při neměnných zdrojích, 4. varianta 

pokles funkčnosti při neměnných zdrojích, 5. varianta shodný růst funkčnosti a zdrojů, 6. 

varianta shodný pokles funkčnosti i zdrojů, 7. varianta pokles zdrojů při neměnné funkčnosti, 

8. varianta růst zdrojů při neměnné funkčnosti, 9. varianta neměnné jak zdroje, tak funkčnost, 

10. varianta rychlejší růst funkčnosti než je růst zdrojů, 11. varianta rychlejší růst zdrojů než 

je růst funkčnosti, 12. varianta spočívá v rychlejším poklesu zdrojů než je pokles funkčnosti a 

konečně 13. varianta je rychlejší pokles funkčnosti než je pokles zdrojů.  

V peněžním vyjádření pak nejlepší varianta je růst funkčnosti objektu při poklesu 

peněžní částky, na dosahování funkčnosti vynaložených. Nejhorší variantou je pokles 

funkčnosti objektu při současném růstu peněžní částky, kterou na funkčnost vynakládáme. 

Obdobných 13 základních variant lze vytvořit pro vztah jakýchkoli dvou veličin, jak je 

uvedeno v Tabulce 1. 
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Tabulka 1 13 základních variant podoby konkurenčního efektu pro zákazníka 

 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 

1.veličina R K N N N R R K R R R K K R K 

2.veličina K R R K N N R K RR R KR K N 

K….klesá 

R…roste 

N…nemění se 

KR..klesá rychleji 

RR…roste rychleji 

Vztah objemu, kvality a struktury spotřebovávaných zdrojů v naturální podobě a 

následně v peněžním vyjádření je obecným problémem tzv. reprodukce, která probíhá jednak 

naturálně a jednak v hodnotovém vyjádření a může mít podobu reprodukce: 

- prosté,  

- zúžené, 

- rozšířené. 

 

Obrázek 4 Varianty funkčnosti objektu 

Součástí efektu podniku a rovněž součástí konkurenčního efektu nabízeného 

zákazníkovi je funkčnost produktu, výrobku nebo služby, prostřednictvím které jsou 
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uspokojovány potřeby zákazníka, odběratele, uživatele. To vše se děje prostřednictvím 

užitných vlastností produktu. 

Obrázek 4 znázorňuje 3 základní varianty funkčnosti, z nichž: 

- žádoucí je varianta plného souladu mezi kvalitou uspokojené potřeby 

s užitečností produktu, představované úrovní kvalitativních parametrů i jejich 

kvantitativní dimenzí (představované produkty jednorázové spotřeby oproti 

vícenásobnému používání).  

- Druhá varianta představuje situaci, kdy užitné parametry produktu převyšují 

požadavky uspokojované potřeby jak v kvalitativní, tak kvantitativní dimenzi. 

- Třetí varianta představuje situaci, kdy parametry užitečnosti nejsou z pohledu 

možností uspokojit potřebu naplňovány. 

V pravých strategických operacích a pravé konkurenci bývá celý efekt použit na 

likvidaci konkurenčních subjektů, ve vojenství na likvidaci nepřítele, 

v ekonomických procesech na pohlcení konkurenta cestou akvizice, fúze – splynutí 

nebo sloučení s konkurenčním podnikem. 

V regulovaném ekonomickém prostředí, jehož uspořádanost je ovlivněna řadou 

zejména legislativních opatření ochraňujících ekonomickou soutěž a bránících 

vzniku monopolů z koncentrace (s výjimkou tzv. přirozených monopolů, jejichž 

činnost je však regulována příslušným regulačním úřadem) je celkový efekt, 

plynoucí z uspořádanosti podniku rozdělen na dva dílčí efekty, z nichž prvním je 

konkurenční efekt, nabízený zákazníkovi (KEZ) a druhým je efekt, který získává 

sám podnik (Ev, resp. KEP). Trh, tržní ekonomika určuje, jak veliký bude 

konkurenční efekt pro zákazníka a jak veliký by měl být konkurenční efekt pro 

podnik.  

1.1 Konkurenční efekt pro zákazníka 

V nemonopolní struktuře ekonomického prostředí má zákazník svobodnou volbu volit 

pořízení produktu – výrobku nebo službu toho podniku, který mu nabízí největší konkurenční 

efekt, spočívající ve vztahu funkčnosti produktu a nákladech na pořízení a užití, exploataci 

daného produktu. Zákazník porovnává konkurenční efekty jednotlivých podnikatelských 

! 
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subjektů a může volit ten, který je komparativně nejvýhodnější, poskytuje nejvyšší efekt daný 

vztahem funkčnosti produktů a jeho tzv. převedenými náklady.  

Převedené náklady se skládají jak z jednorázových nákladů na pořízení produktu – 

výrobku nebo služby (jejichž součástí je jak cena produktu, tak další náklady pořízení), tak 

nákladů na užití daného produktu (v podobě např. provozních nákladů výrobku, bankovních 

poplatků za služby apod.) Převedené náklady mají podobu: 

PN =  JN + Np, 

                                                                        kde  

JN = jednorázové náklady pořízení,  

skládající se z ceny produktu a další položek, které s pořízením souvisí,  

Np = náklady na užití produktu, určených jak k jednorázové spotřebě,  

tak opakovanému užití v podobě provozních nákladů. 

Zákazník volí tu variantu produktu, která při dané funkčnosti, která odráží úroveň 

uspokojení jeho potřeby užitnými parametry produktu, je spojena s nejnižší úrovní nákladů 

užití, resp. provozu.  

 

Obrázek 5 Konkurenční efekt pro zákazníka 

Tato souvislost platí pro standardní produkty, nikoli pro tzv. snobské hodnoty, které 

souvisí s jinou podobou normality pořízení určitého produktu. V případě tzv. snobských 

hodnot hraje klíčovou úlohu exkluzivita produktu, výrobku nebo služby, úroveň převedených 
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nákladů, tj. jak ceny pořízení produktu, tak úroveň provozních nákladů, nákladu na užívání 

produktu je v tomto případě druhořadá.  

1.1.1 Příklady stanovení konkurenčního efektu pro zákazníka 

1 

 

 

 

 

ŘEŠENÍ 

 

Stanovte v nedynamizované podobě konkurenční efekt pro zákazníka, 

plynoucí z náhrady klasické žárovky LED světelným zdrojem za 

následujících parametrů: 

- klasická žárovka: pořizovací cena 10 Kč za kus, životnost 

1.000 hod. Spotřeba elektrické energie 100 W/hod.  

- LED svítidlo: pořizovací cena 200,- Kč/ks, životnost 25.000 

hod. Spotřeba elektrické energie 10 W/hod.  

Svítivost obou zdrojů shodná. Cena 1 kWh 3,- Kč 

 

Výpočet lze provést pomocí převedených nákladů: 

žárovka PN0: 25x10 + (0,1x3) x 25.000= 250+7500 = 7.750 

LED svítidlo PN1: 200+(0,01x 3)x 25.000= 950 

KE: PN0 – PN1 = 7.750 – 950 = 6.800,- Kč 

Konkurenční efekt pro zákazníka, plynoucí z náhrady klasické žárovky LED 

svítidlem v nedynamizované podobě činí 6.800,- Kč  

 

Výpočet lze provést pomocí tvaru: C1 + KE = C0 + (Np0 – Np1) x Q     

200+ KE = 250 + (0,3 – 0,03) x 25.000 = 200 + KE = 7.000 

KE = 7.000 – 200 = 6.800 

Konkurenční efekt pro zákazníka, plynoucí z náhrady klasické žárovky LED 

svítidlem činí 6.800,- Kč 

 

2 

 

Stanovte cenu nového výrobku, při které konkurenční efekt pro 

zákazníka je nulový a veškerý efekt získává prodejce. Vstupní 

parametry jsou následující:  

- cena starého výrobku je 100.000,- Kč/ks,  
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ŘEŠENÍ 

- jednicové provozní náklady starého výrobku 100,- 

Kč/hod., 

- jednicové provozní náklady nového výrobku 60,- 

Kč/hod., počet hodin používání 100.000 hod. 

 

Ke stanovení ceny nového výrobku (C1) lze použít formuli v podobě:  

C1 + KEz = C0 + (Np0 – Np1) x Q ,  kde  

C1 je cena nového výrobku,  

C0 cena starého výrobku,  

KEz konkurenční efekt pro zákazníka,  

Np0 provozní náklady starého výrobku,  

Np1 provozní náklady nového výrobku,  

Q objem užití. 

KEz je v daném případě rovno 0, C0 je 100.000 Kč, Np0 je 100 Kč/hod., 

Np1 je 60 Kč/hod., Q je 100.000 hod. Po dosazení má formule tvar: C1+ 0 

= 100.000 + (100-60) x 100.000, tj. C1 = 100.000 + 4.000.000 = 

4.100.000 

Cena nového výrobku, kdy konkurenční efekt pro zákazníka je nulový a 

veškerý efekt z inovace si ponechává prodejce je 4.100.000 Kč/ks. 

1.2 Konkurenční efekt pro podnik 

Jak již bylo uvedeno výše, jádro konkurenčního efektu pro podnik tvoří veličiny 1. 

větve hodnotového managementu podniku, a sice vztah mezi výnosy a náklady buď 

v rozdílovém, nebo podílovém vyjádření. V rozdílovém vyjádření tento vztah představuje 

hospodářský výsledek, který v případě kladné hodnoty má podobu zisku, v případě záporné 

hodnoty podobu ztráty, v případě hodnoty 0 úrovně bodu zvratu. Nutno poznamenat, že režim 

platby daně z příjmu právnických osob vychází právě z hodnot první větve hodnotového 

řízení podniku. Není-li ošetřena vazba mezi 1. a 2. větví hodnotového řízení v podniku, může 

podnik vykazovat zisk a z jeho výše vypočítanou částku daně z příjmu právnických osob, na 

kterou – pokud saldo příjmů a výdajů jako veličin 2. větve je záporné, čili výdaje jsou vyšší 

než příjmy – nemá finanční prostředky.  
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Obrázek 6 Konkurenční efekt pro podnik 

První větev hodnotového řízení podniku, větev ekonomiky, umožňuje hodnotit 

rentabilitu, ziskovost, obecně výnosnost alokovaných, resp. investovaných zdrojů a je 

dominantní z hlediska podnikatelských záměrů firmy, musí však být provázána s druhou 

větví, která řeší platební schopnost, likviditu a solventnost. Tyto pojmy jsou definovány 

v kapitole 7 Finanční analýza. 

Klíčovým vztahem z hlediska podnikatelské alokace zdrojů je vztah mezi výnosy a 

náklady. Proto se jimi budeme níže zabývat podrobněji. 

1.2.1  Výnosy 

Výnosy podniku jsou v peněžním vyjádření prostředky, které podnik vytvořil ze 

všech svých činností za určité účetní období a jsou dále součástí první větve 

hodnotového řízení podniku a to větve ekonomiky. Mezi hlavní výnosy podniku se 

řadí tržby za prodej vlastních výrobků a služeb.  

Výnosy podniku se rozdělují na: 

- provozní výnosy (tržby za prodej), 

- finanční výnosy (výnosy z vkladů, cenných papírů), 

- mimořádné výnosy (prodej odepsaných strojů). 

 
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Provozně-hospodářskou činností získáme provozní výnosy. Tato činnost podniku 

naplňuje hlavní poslání, pro kterou byl podnik založen. Například u obchodního podniku je to 

prodej zboží a poskytování různých služeb.  

Hlavní složkou výnosů u většiny podniků jsou tržby.  

Tržby tvoří finanční hotovost, která je získaná prodejem výrobků, zboží a služeb 

v daném účetním období. Slouží k úhradě nákladů a daní podniku. Zahrnují tržby: 

-  z prodeje vyrobených výrobků a poskytnutých služeb,  

- za prodané zásoby materiálu, nepotřebné stroje a jiné zařízení, apod. 

Rozhodující význam mají tržby za poskytnuté služby, které jsou ovlivněny 

objemem prodeje, způsobem fakturace, dobou úhrady faktur, měnovým kursem. 

Výnosy jsou rovněž veličinou, používanou pro kvantifikaci hospodářského výsledku 

ve vazbě na náklady a hodnocení výnosnosti alokovaných zdrojů.  

Párovou dvojicí k výnosům jsou náklady, chybou je párovat s výnosy vstupní 

veličinu druhé větve hodnotového řízení podniku a to výdaje.  

1.2.2   Náklady 

Náklady jsou ekonomickým vyjádřením spotřebovaných a opotřebovaných činitelů na 

vstupu do podniku a jsou důležitou položkou první větve hodnotového řízení podniku. 

Je možno je klasifikovat z nejrůznějších pohledů, které jsou odrazem záměrů jejich 

využití. 

Z pohledu konkurenceschopnosti podniku je klíčové dělení nákladů na: 

- fixní, 

- variabilní.  

Definičním znakem fixních nákladů, které lze dále členit na absolutně fixní, jejichž 

úroveň se nemění při jakémkoli zhromadnění produkce, jsou dále náklady relativně fixní, 

jinak nazývané náklady kapacitními, které se mění při překročení určitého objemu produkce 

skokem. 

 

 

 
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Definičním znakem variabilních nákladů je jejich vztah k objemu produkce, kdy 

s rostoucím objemem produkce roste i jejich objem.  

Mění-li se úroveň nákladů ve vztahu k objemu produkce lineárně v přímé úměrnosti, 

pak jsou variabilní náklady klasifikovány jako proporcionální, roste-li v závislosti na růstu 

objemu produkce objem variabilních nákladů, ale nižším tempem, pak jsou klasifikovány jako 

podproporcionální, roste-li objem variabilních nákladů ve vztahu k objemu produkce 

rychleji, pak jsou nazývány náklady nadproporcionálními.  

Vztah fixních a variabilních nákladů je využíván pro kvantifikaci ekonomického 

efektu pro podnik a bodu zvratu.  

Náklady v peněžním vyjádření tvoří peněžní obnos, který podnik účelně vynaložil za 

získání výnosů. Rozdíl mezi výnosy a náklady je hospodářský výsledek.  

Náklady podniku dále rozdělujeme na: 

- běžné provozní náklady (spotřeba materiálu a energie), 

- odpisy dlouhodobého majetku, 

- ostatní provozní náklady, 

- finanční náklady (úroky), 

- mimořádné náklady (mimořádné odměny, dary). 

Pro potřeby manažerského rozhodování vzniklo tzv. manažerské pojetí nákladů, 

které vychází z toho, že oproti účetnímu pojetí nákladů pracuje s ekonomickými (skutečnými) 

náklady. Dále bere v úvahu při rozhodování přírůstkové náklady, které jsou tímto 

rozhodováním ovlivněny.  

Manažerské pojetí nákladů rozlišuje krátkodobý a dlouhodobý pohled na náklady a 

jejich vývoj. V krátkodobém pohledu jsou některé výrobní činitele podniku fixní (počet 

strojů) a variabilní – mění se s objemem produkce (množství spotřebovaných surovin). 

V dlouhodobém pohledu jsou všechny výrobní činitele variabilní, a proto zde neexistují žádné 

fixní náklady.  

1.2.3 Parametry konkurenčního efektu pro podnik 

Jak konkurenční efekt pro zákazníka, resp. jeho velikost, která musí splňovat současně 

podmínky komparativního efektu nabízeného zákazníkovi, tak konkurenční efekt pro podnik, 
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resp. jeho velikost, je objektivně vymezena, a sice jeho velikostí ve vazbě na velikost rizika, 

které podnik při alokaci zdrojů postupuje. Toto riziko je jednak spojeno s operačním 

prostorem, ve kterém podnik zdroje alokuje, jednak s podobou operační aktivity, do které 

podnik zdroje vynakládá. V tradičním pojetí jsou tato rizika klasifikována jako riziko tzv.  

- systematické příp. nediverzifikovatelné (toto pojetí postupně slábne s postupující 

globalizací ekonomických aktivit, kdy, pokud nejsou vytvářeny investiční bariéry, 

může podnikatel svobodně alokovat zdroje v jakémkoli operačním prostoru, 

pochopitelně při zvážení jeho rizikovosti),  

- riziko trhu. 

Další možné třídění rizika je klasifikace rizika na subjektivní a objektivní, kdy 

v prvním případě se riziku vystavuje alokátor, který není dostatečně o podmínkách dané 

alokace informován, v druhém případě objektivní informace o dané alokaci neexistují 

v důsledku její vysoké neurčitosti. 

Klíčovou vazbou vymezující podmínky efektu pro podnik z podnikatelské 

alokace zdrojů je vazba mezi velikostí efektu a postupovaného objektivního rizika, 

znázorněná lineárním vztahem mezi rizikem a efektem. Tento vztah je vyjádřen na 

následujícím obrázku (Obrázek 7). 

 

Obrázek 7 Parametry konkurenčního efektu pro podnik 

 


