16 VYUZITi HODNOTOVYCH KRITERII

V RIZENI ODPOVEDNOSTNICH
STREDISEK

uvoD

Obsahem této kapitoly, kterd bezprostfedné navazuje na pfedchozi vymezeni
organizac¢nich a instrumentdlnich predpokladi u¢inného odpovédnostniho fi-
zeni, jsou informacni aspekty tohoto fizeni. Vyklad se zaméfuje zejména na
hodnotova kritéria odpovédnostniho fizeni, kterd jsou pfedmétem zobrazeni
v odpovédnostnim ucetnictvi: na naklady, vydaje, vynosy, pfijmy, vnitropodni-
kovy vysledek hospodareni a vynosnost vazaného kapitalu.

Vyukovymi cili této kapitoly je:

charakterizovat, jak se zptsob fizeni odpovédnostnich stfedisek odrazi ve
zptisobu informaéniho zobrazeni stfediskovych nakladu, vynost, vnitropod-
nikového vysledku hospodateni a odpovédnostné rozclenénych prijmi a vy-
dajt,

vymezit zakladni rozdily ve zobrazeni nakladd, roz¢lenénych podle mista je-
jich vzniku a podle odpovédnosti za jejich vznik,

vymezit funkce vnitropodnikového ocenéni jako nastroje vyjadreni stredisko-
vych vynost a upozornit na jeho protikladné ptisobeni pti praktickém zajisto-
vani téchto funkci,

charakterizovat zakladni typy vnitropodnikovych cen a uvést podminky
a predpoklady jejich aplikace,

vyjadrit, jak se v zavislosti na centralizovaném ¢i decentralizovaném piistupu
odpovédnostnich stfedisek méni obsah a vyuziti vnitropodnikového vysledku
hospodareni,

vymezit moznosti vyuziti kritérii vynosnosti vlozeného kapitalu a rezidudlni-
ho zisku v fizeni investi¢nich stfedisek a

charakterizovat zakladni rysy vyuziti vnitropodnikové banky jako informac-
niho nastroje, jehoz cilem je vyjadfit pfinos odpovédnostnich stfedisek k vy-
nosnosti kapitélu a k finan¢ni pozici podniku.
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16.1 VYMEZENi PROBLEMATIKY

Predchozi dvé kapitoly jsme vénovali hlavnim faktorim, které ovliviiuji mana-
zerské rozhodnuti o centralizované nebo decentralizované orientaci odpovéd-
nostniho fizeni. Toto rozhodnuti se promita nejen v odlisném pristupu k tvorbé
organizacni a ekonomické struktury, ke zptisobu zadavani ukola stredisktim, ke
kontrole jejich plnéni a k vazbé dosazenych vysledki na hmotnou zainteresova-
nost; ovliviiuje i zptisob koncipovani hodnotovych informaci, které jsou pred-
métem zobrazeni v odpovédnostnim ucetnictvi, a nasledné také jejich vyuziti
v Fizeni.

Cilem této kapitoly je ilustrovat tuto skute¢nost na nejvyznamnéjsich z téchto
kritérii, kterymi jsou jednak akrudlni veli¢iny, tedy ndklady odpovédnostnich
stredisek, stfediskové vynosy, vnitropodnikovy vysledek hospodareni a vynosnost
kapitalu vazaného ve stfedisku, jednak informace o penéznich tocich, tedy o prij-
mech, vydajich a jejich rozdilu, za ktery stfedisko odpovida.

16.2 NAKLADY ODPOVEDNOSTNICH STREDISEK

Jak jsme jiz zdtraznili v pfedchozich kapitolach, pro fizeni podnikatelského pro-
cesu maji zasadni vyznam tfi hodnotové prurezy:

vykonovy pohled, primarné zaméfeny na zobrazeni vztahu hodnotovych veli-
¢in k jednotlivym vyrobktim, pracim a sluzbam;

odpovédnostni pohled, sledujici priibéh hodnotovych kritérii z hlediska stredi-
sek, ktera odpovidaji za jejich vznik;

procesni pohled zobrazujici ndklady (resp. jiné hodnotové veli¢iny) aktivit,
¢innosti a procesi.

16.2.1 Odpovédnostni pohled na naklady

Ackoli se vSechny tfi pohledy vzajemné prolinaji, nejsou zcela totozné. Z tohoto
hlediska je tfeba zduraznit, ze kvalitni odpovédnostni fizeni vyzaduje roz¢lenit
hodnotova kritéria nikoliv podle vztahu k vykontim, aktivitam, ¢innostem, pro-
cestim nebo podle mista vzniku, ale podle toho, zda stfedisko ovliviiuje jejich
vysi a odpovida za jejich vznik. Pri zobrazeni nakladi to zpravidla vyzaduje
nasledujici upravy:

Néklady zuctované na stredisko je tfeba vyjmout z jeho odpovédnosti v pfipa-
dé, kdy stiedisko vysi nakladi neovliviiuje; to Ize zajistit napt. tak, ze z celko-
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vého rozpoctu nakladt jsou pracovnici strediska zainteresovani na tsporach
pouze vybranych nakladovych polozek.

Potiebu zd(iraznit odpovédnostni pohled v Gcetnim systému ovsem nase soucasna
praxe v fadé pfipad( nerespektuje. Pfikladem zobrazeni ¢asto neredlnych odpovéd-
nostnich vazeb je zictovani nakladd na fizeni a spravu podniku do rezii vykonnych
utvard.

Potieba tohoto zuc¢tovani se tradi¢né zdlvodnuje kalkula¢nimi pozadavky zjisto-
vani plnych nakladd vykond. | kdybychom vsak pfipustili ddlezitost ,pfesné” zjistované
vysledné kalkulace plnych nakladi z podkladl o nakladové naro¢nosti vykonnych
utvar(, je zfejmé, ze

jeji uplatnéni souvisi s rozhodovacimi ulohami vys$sich nez vnitropodnikovych

urovni fizeni a také ze

jeji informacni zajisténi Ize resit jinak nez Uplnym ocenénim vykonu v nakladovém

ucetnictvi.

Z tohoto hlediska je uvedené zuctovani nadbytecné. Kromé zasadni namitky, ze
porusuje zasadu odpovédnosti a ovlivnitelnosti, také celkové komplikuje proces kont-
roly nakladd, zkresluje jejich celkovou vysi a cini slozitéjSim cely ucetni systém.

Obdobné diskusni praxi je i ,klicovani” skute¢né vzniklych nakladd na stiediska,
kterd sice spolecné ovlivnuji jejich vznik, kde vsak zpUsob jejich sledovani neumozriuje
zméfit podil jednotlivych utvard na jejich vysi. Pfikladem miZe byt spotfeba energie
(sledovana na spole¢ném méfici vyrobnich Utvard) a jiné tzv. sdilené naklady.

Také u téchto nakladl je tradi¢nim argumentem jejich rozvrzeni poukaz na to, ze
»nékdo je uhradit musi”. Je oviem ziejmé, Ze tento - v zasadé spravny - poukaz je odpo-
védi na jinou otazku, nez kdo odpovida za pfimérenost téchto nakladud. Co vic: vlastni
mechanické rozdéleni téchto nakladd podle principu Uhrady ¢asto zamlZuje to, Ze hos-
podarnost téchto nakladt fizena neni. Az pfilis tento priklad pfipomind ,rozvrh” ndkladi
na topeni na jednotlivé byty v obytnych domech, ktery sice zajisti zpétnou uhradu na-
kladd, ale v podstaté vede k rozmélnéni odpovédnosti a ke ztraté kontroly nad jejich vysi
se vsemi dlsledky, které jsou vseobecné znamé.

Naklady vynalozené v konkrétnim stfedisku je tfeba vyjmout z jeho odpovédnosti

i v pfipadé, kdy stfedisko svou ¢innosti odstranuje odchylky vyvolané c¢innosti jiné-

ho odpovédnostniho stiediska. Pfikladem muze byt pfijeti materidlu nizsi kvality

(za které odpovida utvar zasobovani), které vyvold dodatecné Upravy ve vyrobnim

stredisku.

Tyto odchylky by mély byt zobrazeny v ucetnim systému formou druhotného
zUctovani, ve vyse uvedeném piikladu tedy jako snizeni nakladl stfediska vyroby, a na-
opak zvyseni ndkladl strediska zdsobovani. Ocenéni vztahu bude vychézet z drovné
skutecnych (prvotnich) nakladu, které vyrobni stiedisko vynalozilo pfi odstrafiovani
odchylky.
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Naklady odpovédnostniho stfediska je naopak tfeba zvysit, pokud jeho ¢innost
vedla ke snizeni vynosnosti vlozeného kapitalu nebo ke zhorseni finan¢ni pozi-
ce, atoiv pfipadé, ze se v konecném dusledku neprojevila rlistem nakladd za podnik
jako celek. Pfikladem maze byt rlist pohledavek a zasob strediska, které jejich vysi
ovliviuje.

Zvysené naklady kapitalu vyvolané timto rlstem by mély byt zdctovany k tizi
stiediska - a to i tehdy, pokud by dobré vysledky ostatnich stfedisek eliminovaly
nepriznivé efekty do té miry, Ze by nebylo treba zadné externi zdroje financovani
hledat. Také tento vztah Ize vyjadfit pomoci druhotného zu¢tovani — podkladem pro
jeho ocenéni vsak bude Uroven oportunitnich nakladd - tedy vynosu, o které se
podnik pfipravuje tim, Ze nemUze zhodnotit zdroje vazané v narlistu pohledavek
a zasob.

Z uvedeného vyctu je ziejmé, Ze naklady odpovédnostnich stredisek predstavuji
relativné Siroce vymezeny systém rtizné vyjadienych a ocenénych nakladovych
polozek. Muze zahrnovat:

1

skute¢né vynaloZené prvotni naklady, za jejichz vznik nese hodnocené stre-
disko odpovédnost jak z hlediska objemu, tak i ceny odebiraného vykonu,
vynalozené prvotni naklady ocenéné na urovni pfredem stanovené porizovaci
ceny, napf. v pripadé, ze stredisko odpovida za skute¢nou naturalni spotiebu,
nikoliv v§ak za rozdil mezi predpokladanou a skute¢nou cenou spotfebované-
ho vykonu,

druhotné naklady vznikajici spotiebou vykonii, které odebirajicimu stredis-
ku poskytuje jiny podnikovy utvar,’

druhotné naklady ocenéné na trovni oportunitnich nakladi a vyjadtujici
majetkovy prospéch, o ktery se podnik pripravil v disledku jednani, za néz
nese odpovédnost konkrétni Gtvar, a — v neposledni radé -

prvotni i druhotné naklady, ocenéné na trovni odhadovanych naklada
a zctované jako vyraz jejich pretfidéni v pripadé, kdy stredisko provadi vy-
kony nezbytné k odstranéni neptiznivych disledki, které zavinilo jiné stre-
disko.

Vzhledem k variantnim moznostem jejich ocenéni se jimi podrobnéji zabyvame v dalsi ¢asti této
kapitoly - 16.3 Vynosy odpovédnostnich stredisek.
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16.2.2 Odpovédnost za naklady na vstupu a vystupu

Pfi roz¢lenéni nakladd podle odpovédnosti za jejich vznik je tfeba vzit v tvahu
jesté dvé dalsi skutecnosti:

Odpovédnost za naklad nelze chapat pouze jako ovlivnitelnost nakladové po-
lozky na vstupu do utvaru. Stfediska, ktera maji pravomoc a odpovédnost za
vyuziti svérené kapacity, totiz mohou zptsobem vyuziti své kapacity ptisobit
na zpétnou reprodukci nakladd, a maji tedy moznost ovlivnit nakladovou
polozku na vystupu. Dtsledkem je, Ze posouzeni odpovédnosti za naklady
bude ¢asto zna¢né specifickou zalezitosti, kterou nelze mechanicky odvodit
z druhového ¢i ucelového uréeni nakladu.

Typicky muze byt pfiklad roz¢lenéni odpisG: pokud napf. nakladové fizené stiedisko, kte-
ré predava polotovary k dalsimu zpracovéni, je primérné orientovédno na pfesné splnéni
zadavaciho a odvadéciho planu vyroby, nebylo by ziejmé ucelné odpisy do jeho odpo-
védnosti viibec v¢lenovat — stiedisko svou ¢innosti totiz neovliviiuje ani vysi pofizovaci
ceny, ani stupen vyuZziti kapacity.

Jind by ovsem byla situace napt. u jiného vyrobniho utvaru, ktery — diky zadanym
prodejnim zakazkam, jejichz urychlené vyfizeni je v zajmu podniku - ma smysl motivo-
vat na co nejvétsim objemu vyroby: Utvar sice neovliviiuje pofizovaci cenu vyrobniho
zafizeni, ovliviiuje v3ak jeho vyuziti - a je proto Ucelné, aby za zpUsob reprodukce odpist
nesl odpovédnost.

Nejvétsi obtize v tomto sméru plisobi vySe zminéné sdilené naklady, jejichz
vysi ovliviuje spolecné vice stredisek, casto na rtizné urovni podnikové hie-
rarchie. Prikladem jsou nejen odpisy, ovliviiované jednim stfediskem ,,na vstu-
pu“ a jinym ,,na vystupu®, ale napf. i spotfeba vody a rtiznych druht energii,
méfend na spolecném mérici za vice odpovédnostnich stredisek.

Zpusob ucetniho zobrazeni bude v téchto ptipadech ovlivnén spise pozadav-
ky na prifazeni nakladi vykontim, které jsou pfedmétem ¢innosti riznych stfe-
disek, a tedy snahou roz¢lenit tyto naklady podle mista vzniku. Zaroven vsak
bude tfeba priradit dosazené vysledky i podle vrcholové odpovédnosti (ve vyse
uvedeném prikladu na stfedisko podnikového energetika), do jehoz pravomoci
by mélo spadat mimo jiné i rozhodnuti o metodach fizeni hospoddrnosti téchto
nakladt véetné metod motivace odebirajicich stfedisek na celkovych usporach
nebo prekroceni.
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16.3 VYNOSY ODPOVEDNOSTNICH STREDISEK

Uplatnéni odlisnych forem hodnotového fizeni riznych stredisek se nejvyraznéji
projevuje ve zpusobu, jakym jsou ocenény jejich vykony, a tedy koncipovany jejich
stiediskové vynosy. Nastrojem ocenéni vykont stfedisek jsou tzv. vnitropodni-
kové (nékdy oznacované téz jako piedaci) ceny.

16.3.1 Obsah vnitropodnikovych cen

Je tieba zdliraznit, Ze pojem ,,cena“ — byt s privlastkem ,vnitropodnikova“ - neni
terminem, ktery by presné vyjadfoval podstatu, cile a metody ocenéni vnitro-
podnikovych vykont. Hlavni obsahova odlisnost mezi trzni a vnitropodnikovou
cenou vyplyva z nestejné urovné, na niz je uznana ucelnost provadéného vykonu.

Na hrani¢ni vazbé podniku s okolim se jeho prospésnost projevuje tim, Ze eko-
nomicky nezavisly zdkaznik je ochoten za prodavany vykon zaplatit cenu odpo-
vidajici podle jeho nazoru uzitnym vlastnostem vykonu.

Naproti tomu ocenény vystup stfediska vyjadfuje pouze dil¢i, z irovné podni-
ku vnitfni uznani jeho ucelnosti. Pokud je pak vykon predavan k dalsi spotrebé
nebo zhodnoceni uvnitt podniku, je odebirajici stfedisko pfi vybéru obdobného
vykonu z vnéjsiho okoli zpravidla omezeno prioritou zajma podniku jako celku.

Vnitropodnikova cena proto neni formou aplikace trznich vztaht ve vnitro-
podnikové struktufe, ale nastrojem odpovédnostniho fizeni, jehoz hlavnim ci-
lem je takova koordinace vnitropodnikovych vztaht, ktera povede k optimalni-
mu naplnéni celopodnikovych cili.

16.3.2 Funkce vnitropodnikovych cen

Z vrcholového cile Ize pak odvodit i funkce, které by mély vnitropodnikové ceny
plnit:

M¢ély by meotivovat pracovniky odpovédnostnich stfedisek k rozhodnutim
azpusobtim chovéni, které budou efektivni nejen pro né, ale hlavné pro podnik
jako celek; pokud se tyto dva pohledy dostanou do sporu, urcujici by mély byt
zajmy podniku.

Meély by fungovat jako méfFitka vykonnosti* spolupracujicich stredisek.

Mély by odrazet i iroven pravomoci a odpovédnosti stiediska, a to nejen ve
vertikalnich vztazich nadfizenosti a podfizenosti, ale i v horizontalnich ko-

2 Obsahovym vymezenim pojmu ,vykonnost“ (performance) se podrobnéji zabyvime v posledni

22. kapitole této ucebnice, vénované vyvojovym tendencim manazerského tcetnictvi.
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operacnich vazbach; mély by tedy byt nastrojem oddéleni, ,,rozhranic¢eni® vy-
sledkii dosazenych dodéavajicim stfediskem od vysledkd stfediska, které interni
vykon prijima.

Z predchoziho textu, vénovaného otazkam méfeni skute¢nych nékladu stiedi-
sek, vyplyva také zakladni pravidlo stanoveni vnitropodnikovych cen: jejich vyse
musi vzdy vychdzet z pfedem stanovenych podminek provadéni ¢innosti, ktera je
predmétem kooperace, nebo z jiné, predem znamé zadouci trovné urcujici prah
racionality jejtho provadéni.

Vyse zminéna ,klicovani” skute¢né vynalozenych nakladu tedy v zasadé vnitropodni-
kovou cenou nejsou. Jejich aplikace nevede k vymezeni pravomoci a odpovédnosti
mezi stredisky, ale naopak: k prenaseni dobrych ¢i Spatnych vysledk( predavajicich
stredisek na prejimajici.

Zejména v zahrani¢ni literature se zdiraznuje mozny zdroj konflikta pri sourad-
ném zajistovani jednotlivych funkci vnitropodnikové ceny: na jedné strané maji
podnécovat pracovniky stfedisek, aby zvysSovali zisk, zaroven se v$ak vyzaduje,
aby jejich rozhodnuti byla optimalni z hlediska podniku jako celku.

Tento problém se nejvyraznéji projevuje v decentralizovaném pristupu k fi-
zeni Gtvari s vysokou urovni pravomoci a odpovédnosti, tedy zejména investic-
nich a rentabilitnich stfedisek (divizi). Jeho podstatu znazornuje priklad 16.1.

Ptiklad 16.1

Predpokladejme, ze divize A vyrabi polotovar, jehoz jednotkové ptirtstkové
naklady ¢ini 150 K¢. Divize se rozhodla jej predavat divizi B za 200 K¢; tato cena
totiz odpovida trzni cené, za kterou je divize A schopna prodat polotovar exter-
nim zakazniktim. Divize B dale produkt zpracovava; jeji jednotkové prirtist-
kové naklady ¢ini K¢ 100. Znamena to, ze na Urovni divize B ¢ini jednotkové
prirtstkové naklady 300 K¢, tvorené vnitropodnikovou cenou za predany polo-
tovar 200 K¢ a 100 K¢ za jeho dalsi zpracovani.

Predpokladejme dale, ze trzni cena findlniho produktu je 290K¢. Je zfejmé,
ze pri této cené divize B prestane produkt vyrabét; jeho prodejni cena totiZ ne-
hradi ani prirtistkové naklady divize. Pro spolecnost jako celek je v§ak produkt
ziskovy; jeho trzni cena 290 K¢ je o 40 K¢ vy$si nez skutecné jednotkové prirtist-
kové naklady. Vedeni spolecnosti bude jisté vyvijet natlak na reditele divize A,
aby snizil vnitropodnikovou cenu na uroven umoziujici zachovani vyroby
findlniho produktu.

Ackoliv je tento tlak pochopitelny a zcela racionalni z hlediska priority celo-
podnikovych z4jmu, je zfejmy i jeho dopad na budouci iniciativu a motivaci
feditele divize A. Ten pfirozené sleduje primarné zajem ,,své“ divize.
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Priklad lze zobecnit do dvou podstatnych zavéri:

Také vnitropodnikova cena je nastrojem, jehoz konstrukce, Giroven a zptisob
zadani ma sva pravidla, odpovidajici jeho systémovému zaclenéni mezi
ostatni nastroje centralizovaného ¢i decentralizovaného pristupu k fizeni
stredisek.

Volba typu vnitropodnikové ceny neni libovolna; méla by — v souladu s ostat-
nimi nastroji — odrazet takovou uroven pravomoci a odpovédnosti, ktera je
utvaru svéfena s primarnim zfetelem k optimalizaci podnikovych cilti.

16.3.3 Teoreticka vychodiska stanoveni vnitropodnikovych
cen

Je oviem zfejmé, ze zejména druhy obecny poZadavek Ize realizovat rdiznymi zpUsoby.
V zavislosti na chapani priority podnikovych cil(i se ve svété vyvinulo pét zakladnich pfi-
stupU: ekonomicky, matematicky, icetni, pfistup vychazejici z psychologie chovani fidi-
cich a fizenych subjektl (tzv. behavioralni pristup) a pfistup vychazejici z psychologie
chovani, ale aplikovany v kombinaci s praktickymi potfebami organizace.
V3echny teoretické pfistupy se v zdsadé shoduji na dvou zdkladnich zavérech:
Neexistuje jednoznacny zpusob stanoveni konkrétniho typu vnitropodnikové ceny
ur¢itym typum odpovédnostnich stfedisek. Vnitropodnikova cena by méla vzdy
vzniknout na zakladé systémového posouzeni vsech aspektl ¢innosti prislusného
stiediska.
Lze oviem do jisté miry vymezit obecné pravidlo jejiho stanoveni. Toto pravidlo vy-
chazi zejména z motiva¢nich zajmU predavajiciho stiediska,® které by - pfi respekto-
vani tohoto pravidla - mélo spontdnné jednat v souladu se zdjmy podniku jako celku.
Vnitropodnikova cena pfedavaného vykonu by méla podle tohoto pravidla zahrno-
vat kalkulované pfedem stanovené variabilni naklady predévajiciho utvaru, pfipadné
zvysené o pfispévek na Uhradu fixnich nakladd a tvorbu zisku podniku, ktery stredis-
ko nerealizuje, protoze vykon predava interné.

Jestlize tedy Utvar vyrdbi napf. polotovary, které nelze prodavat samostatné, mélo by
toto pravidlo vyustit do pourziti vnitropodnikové ceny na Urovni variabilnich nakladd,
a tim k celkovému ,centralizovanému” fizeni Utvaru (véetné jeho podstatné zaintereso-
vanosti na zisku podniku jako celku).

Pokud naopak utvar vyrabi produkty, které Ize jak predavat k dalSimu zpracovani, tak

i externé prodavat, je prirdstek k zisku spole¢nosti roven rozdilu mezi trzni cenou polo-

Uvedend jednostrannost pfi koncipovani obecného pravidla vSak byva zdrojem kritiky; ta
poukazuje zejména na skute¢nost, Ze ptisobeni vnitropodnikové ceny na celopodnikové vysledky
je tfeba odvodit z motiva¢nich zajmu obou (resp. véech) kooperujicich stfedisek.
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tovaru a jeho pfirGstkovymi naklady. Vnitropodnikova cena by tedy v tomto pfipadé
mohla byt stanovena az do urovné trzni ceny; pokud dokonce v dalsim zpracovani polo-
tovaru vznikd vyrobek, jehoz ziskovost je jesté vétsi nez ziskovost uvedeného polotova-
ru, mUze byt dalsi ,délba zisku” podporena tim, ze se predavajici i prejimajici Utvar do-
hodnou na vy3sim ocenéni. Vnitropodnikové ceny na urovni trzni ceny nebo ceny
dohodou se pak vyuzivaji v kombinaci s ostatnimi nastroji a kritérii decentralizované-
ho pristupu k odpovédnostnimu fizeni.

16.3.4 Typy vnitropodnikovych cen

Pti konkretizaci vySe uvedenych pravidel se v praxi prosazuji zejména ndsledujici
typy vnitropodnikovych cen:

vnitropodnikova cena s pripoctenim ziskové prirazky,
vnitropodnikova cena odvozena z irovné trzni ceny,
vnitropodnikova cena na drovni plnych strediskovych nakladd,
vnitropodnikova cena na trovni variabilnich nakladu,
vnitropodnikova cena na irovni oportunitnich nakladd a
vnitropodnikova cena zaloZena na dohodé mezi stredisky.

Vnitropodnikova cena s piipoctenim ziskové prirazky

Takzvana ziskova vnitropodnikova cena je stanovena na vy$$i arovni, nez jsou
predem stanovené naklady provadénych vykont. Pouziva se zejména pro ocenéni
finalnich vykond, které se v podstatné mire prodavaji mimo podnik. Pouziti to-
hoto typu vnitropodnikovych cen odpovida podminkam, kdy ma stredisko pra-
vomoc ovliviiovat objem a sortiment provadénych vykoni. Tato moznost je pak
vétsinou spojena s pravomoci sjednavat terminy a formu dodavek zajistovat vlast-
nimi silami zdroje k jejich uskute¢néni. Vyuziva se tedy zejména u ziskovych, ren-
tabilitnich a investi¢nich stfedisek jako napf. u mistné odloucenych zavodu
s decentralizovanym zplisobem fizeni a u prodejnich utvar zamérenych na maxi-
malizaci prodeje.

Naopak nema opodstatnéni ve strediscich s uz$im rozsahem pravomoci a odpo-
védnosti jako naptiklad u vyrobnich atvart provadéjicich svou ¢innost v podmin-
kach horizontalni vnitropodnikové kooperace. Snaha o zvyS$ovani vyroby nebo
o ucelové zmény sortimentu, k némuz tento typ vnitropodnikové ceny motivuje,
zpravidla vede ke zbyte¢nému a neefektivnimu hromadéni zasob v rtznych sta-
diich rozpracovanosti, a tedy i ke zvy$ovani naklad na jejich skladovéni a finan-
covani, které snizuji efektivnost podniku jako celku.
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