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PIATA KAPITOLA

Budovanie ziskového podniku

Stava sa, ze energicki a ctiziadostivi Iudia rychlo
zalozia velké organizacie pomocou uverov, vydanim
novych emisii akcii, ktoré pre ziskanie kapitalu
ponuknu verejnosti, alebo aj cestou fazii. Niektoré
z najstarsich a najsilnejSich anglickych spolo¢nosti
boli zaloZené prave takymto spésobom Iludmi, kto-
rych ostatni povazovali len za Spekulantov a dobro-
druhov. Z ich ruk vsak prevzali tieto spolo¢nosti
schopni odbornici, ktori ich riadili.

Najspolahlivejsim, hoci isto nie najrychlejSim spo-
sobom vybudovania trvacneho podniku spravidla je,
nechat ho rast v salade so ziskami, ktoré produkuje.
Prevaznu cast ziskov, ktoré dosiahnete, by ste mali
vlozit do podniku spat — tak kaze staré jednoduché
pravidlo, ktoré nikdy nezostarne. Minimalizuje ne-
bezpecenstvo, Ze uviaznete v dlhoch a nuti spolo¢nos-
ti ststredit pozornost na zisk, nie na velkost.

Presvedc¢ili sme sa, Ze zlucenie podnikov nemusi
nevyhnutne znamenat lepsie alebo vyssie zisky. Roz-
hodne nepredstavuje dostatoéni nahradu za efek-
tivnost zalozent na zisku. V Britanii, Nemecku
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i v Amerike cely rad fazii nesplnil nadeje a ocakava-
nia svojich zakladatelov. Len niekolko malo zluce-
nych spolotnosti dosiahlo slusné zisky, rovnako len
zopar z nich skoncilo upadkom. Je vSak zrejmé, ze
velky kombinat vytvara nové a vacsie problémy,
ktoré sa nevyskytuju v mensich spoloc¢nostiach.

Mnohé kombinaty vytvoria financéni zakladatelia,
ktori jednym okom poskuluja po burze. Taky pristup
konéi skoro vzdy skazou. Akcie su vrhnuté na trh
s barnumskou reklamou, na ¢o doplacaja lahkoverni
investori. Zakladatelia ich vacésinou rozpredaja. Zla-
¢ené spolocnosti neziskaju kvalifikované riadenie
a ich efektivnost klesa.

F. A. Szarvasy kedysi povedal: "Jedinym zaklad-
nym cielom zlaenia musi byt zlacnenie vyroby,
zlepsSenie distribucie, stabilizacia cien, vylacenie Spe-
kulacii a obmedzenie poctu sprostredkovatelov. Ak vo
vztahu k tymto cielom zlucenie zlyha, potom zrejme
sledovalo v prvom rade finanéné Spekulacie s obvyk-
lymi désledkami pre ubohych investorov, ktori sa da-
li chytit do roztiahnutych pavucéin."

Velkost organizacie nikdy nepredstavuje krité-
rium, zarucujuce vysSie dividendy. Zapamaétajte si:
Cim vacsi zmatok — tym vacsi krach. Kazdé zlucenie
by malo nasledne viest ku kampani za efektivnost.
Niektoré zlucené podniky st ako skupina divych Se-
liem zavretych v jednej klietke. Ruju sa medzi sebou
a sposobuju si navzajom viac §kody ako uzitku. Zia-
den kombinat by nemal prerast cez hlavu osobe alebo
skupine os6b, ktoré stoja na jeho cele. Velkost tychto
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Iudi musi byt dostatotna na to, aby viedli kombinat
k prosperite.

Velmi velké organizacie maja silny sklon k byro-
kratizacii. Spoliehaju sa na svoju velkost, nie na
individualnu zdatnost ¢lenov svojho personalu. Ich
zamestnanci zvacsa stagnuju a stracaju svoju identi-
tu, namiesto aby sa rozvijali. Niektori ich manazéri
nie st ni¢im viac ako uspeSnymi uradnikmi. Je tu
tendencia zaznavat vychovu a vzdelavanie personalu
a prevlada praca s papiermi.

Niekto kedysi povedal, ze "skupina je natolko silna
ako jej vodca". Preto bude velka organizacia pod ve-
denim malichernych Iudi dosahovat vzdy len malé
alebo Ziadne zisky. To sa kazda chvilu opat potvrdzu-
je. Malé podniky reaguja na zmeny ovela rychlejsie
ako velké. Su ovela prispdosobivejSie a pruznejsie
a nemusia sa prehryzat kopou papierov, kym usku-
tofnia zmenu.

Skutoénost, zZe kombinaty nedosahuja taka aroven
zisku, aka by dosahovat mali, je spésobena okrem
iného tym, Ze venuju privelki pozornost ¢islam
a grafom, priom zvycajne zabudaju na Iudi, ktori
stoja za nimi. Prejavuje sa tu nedostatok timovej spo-
luprace a uvedomenia si spolunalezitosti, ktoré z hla-
diska podpory efektivnosti maji mimoriadny vyz-
nam.

Ked dojde k aplnému splynutiu spoloénosti do jedi-
nej organizacie, nachadza sa ich personal prakticky
v tlohe cudzincov. Manazéri zrejme zistia, Ze je pre
nich zloZité prispésobit sa a niektori mézu zadat sle-
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dovat v prvom rade vlastné zaujmy namiesto
zaujmov spolofnosti. Do esSte tazsieho polozenia sa
mozu dostat radovi zamestnanci, ktori musia praco-
vat pod novymi veducimi. Vtiahnuti do zlozitej a ne-
prijemnej situacie stracaja elan.

Pri zlaéeni sa stretnt vrcholovi veduci, aby — podla
moznosti s pomocou externych odbornikov — vypraco-
vali vhodné usporiadanie, prijatelné pre vsetkych.
Vzhladom na to, zZe rozsah povodnych pracovnych
miest sa stane neprimeranym, nevyhnutne vznikne
potreba bolestivych restrikcii, najméd na strednych
a nizsich trovniach a v mensSom rozsahu aj na trovni
vrcholového vedenia.

Popri vSetkych tychto zmenach je potrebné do-
siahnut u zdruzeného personalu nova lojalitu.
Najvyssim vedicim sa moze stat celkom novy ¢lovek,
ktory si musi ziskavat doveru a naklonnost skupiny
veducich, z ktorych polovica sa snazi spoznat ta
druhtu polovicu a tak dalej smerom nadol. Vhodny
postup ako dosiahnut spolupracu personalu je navza-
jom ich premieSat prostrednictvom neforméalnych
uloh. Este lepsSie vysledky dosiahnete, ak do tychto
¢innosti vtiahnete aj ich rodinnych prislusnikov.

V ostatnych rokoch sme boli svedkami toho, ze
mozno zlacit az 20 spoloc¢nosti a napriek tomu nedo-
siahnut ziaden zisk. Rovnako je realne, zZe si jedna
spolocnost vypozicia 10 milionov £ a napriek tomu sa
v priebehu kratkeho obdobia dostane do finanénych
problémov. Ako z tychto prikladov vidite, nepredsta-
vuju zluCovania ani p6zicky najlepsiu metédu budo-
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vania trvacneho podniku. NajlepSia cesta vedie
jednoznacne cez zisk.

Spolahlivou skaskou vykonnosti spolo¢nosti je po-
rovnanie Cistého zisku k jej Cistej hodnote. Cista
hodnota predstavuje vsetko, ¢o bolo vlozené do spo-
lo¢nosti od jej zalozenia — kapital, rezervy i vsetok
nehmotny majetok, ako napr. goodwill, teda nie jed-
noducho iba samotny kapital. Podnikatel mé6ze napr.
zalozit podnik so 100 000 £ a urcity ¢as ho mudro ria-
dit, ¢im zvysi jeho hodnotu na 400 000 £. Ak by sa
mu cokolvek prihodilo a podnik prevzal jeho syn,
bude vykonnost spoloénosti pod vedenim syna mera-
na percentom dosiahnutého zisku vzhladom na éista
hodnotu spoloénosti v novej vyske 400 000 £ plus
nehmotny majetok, nie v porovnani k pévodnému ka-
pitalu 100 000 £.

Z pohladu ziskovej vykonnosti jestvuji medzi
roznymi odvetviami vyrazné rozdiely. Uréity ¢as bola
dosahovana najvyssia vykonnost v automobilovom
priemysle a v odbore kancelarskej techniky. V celom
rade starSich odvetvi st v stcasnosti zdaleka nedo-
statocné Cisté zisky. Urcita ich Cast sa prakticky pre-
vadzkuje za naklady — bez akéhokolvek zisku.

Pre oznacenie zmenSovania déistych ziskov sa
uplatnuje pojem "marginalis”. MnozZstvo spoloénosti
zachvatila tato "choroba". Ich zisky sa zoSuverili pod
hranicu tnosnosti. Tieto spoloénosti sa prili§ zamest-
navali koncentraciou svojich sil na rast namiesto na
Cisty zisk.
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Pred jednym londynskym stdom poloZil sudca pri
vypoc¢uvani prekvapenému svedkovi otazku: "Vari sa
ziaden z riaditelov nikdy nezaujimal o to, ¢i spo-
lo¢énost vykazuje nejaky zisk?" Odpoved svedka bola:
"Nie, mylord." To poukazuje na mieru lajdactva
niektorych riaditelov. Chodia na schodze a veda dlhé
debaty o nepodstatnych zalezitostiach. Inkasuja
svoje honorare. No ani vo sne im nenapadne sa opy-
tat: "Dosahuje spolo¢nost vobec nejaky zisk, a ak ano,
potom aky?"

Presadzovali sa najrozlicnejsie spésoby liecby
stagnacie, no jedinym liekom, ktory spolo¢nost potre-
buje, je zbavit sa nadmernej papierovej roboty. Ak
chcete dosiahnut premenu strat na zisky, musi to
patrit k vasim prvoradym prioritam. A najlepSim
sposobom ako to dosiahnut, je sustavne zvySovat vy-
konnost.

Kazdé oddelenie, ktoré ma nadbytok papierovej ro-
boty, musite zreorganizovat. Vsetkych, ktori len "pla-
vaju s prudom", kazdé plytvanie a neefektivne
metédy musite odstranit. Ziadnu stratu nesmiete po-
vazovat za samozrejmost. Neefektivne odbory je ne-
vyhnutné zrusit s vynimkou tych, ktoré mozno
zmenit na ziskové. To isté plati vo vztahu k za-
mestnancom: alebo st pripraveni na to, ze sa podro-
bia preskoleniu, alebo musia odist.

Ak spolocnost nedokaze vyprodukovat cisty zisk,
nemozno to oznacit ani za obchodné, ani za celkové
zlyhanie. Ide o cosi medzi tym, no celkom isto to sme-
ruje pomaly k bankrotu. Jedna zo spolo¢nosti, ktoré
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poznam, vydrzala celjch 36 rokov bez vyplatenia je-
dinej dividendy. Potom odrazu doslo k rychlemu
obratu a zacala vyplacat vysoké dividendy. V priebe-
hu predoslych rokov stagnacie nebola spolo¢nost sku-
tocnym podnikom. Nebola ani ziva, ani mftva, bola
v stave, ktory sa da oznacit ako kéma.

Podnik definujeme ako organizaciu pdsobiacu
v sfére statkov alebo sluzieb, pripadne obidvoch,
s cielom dosiahnut zisk. Kla¢ovymi slovami st "s cie-
Tom dosiahnut zisk". Pracovnici firmy to zvicsa
vedia, no cely rad z nich si neuvedomuje plny rozsah
tychto slov. Ak by si to dostatoéne uvedomovali,
potom by svoje stagnujuce spolocnosti bez meskania
reorganizovali. Prizvali by si externych "producentov
zisku", aby zistili, ¢o ich spoloénosti chyba. Zdrojom
nedostatkov je bez akychkolvek pochyb manazment,
nie obchodna situacia. Bez ¢istého zisku — ziaden
obchod! Pravidlo je celkom jednoduché.

Niektoré podniky vyzeraja, ako by boli postihnuté
urc¢itym druhom katalepsie — Specifickej formy bezve-
domia. Nie su skutoéne mftve, no navonok sa tak
prejavuja. Vela z nich sa dostava do nebezpeéenstva
predcasného pohrebu. Prestali mysliet a celé roky ne-
robili ni¢ nového. Su rovnaké, aké boli véera, aj aké
budu zajtra.

Tieto kataleptické spoloénosti mézu éasto v ta-
komto stave zotrvat pomerne dlhy ¢as, kym padnu
mitve. Katalepsia vyvolava pomald stagnaciu spo-
lo¢nosti, aZ uz nezostava ziadna moznost ich zachra-
ny.
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Prvé stadium na ceste k smrtelnej forme kata-
lepsie sa vola byrokracia. Druhé Stadium nastupuje
vtedy, ked uz je spoloénost byrokraciou rozleptana
natolko, ze zadina siahat na svoje rezervy a ziskava
podobu kostlivca. Toto §tadium sa oznacuje ako Sta-
dium podvyzivy. Tretie a posledné Stadium je zname
pod pojmom Stadium bezvladnosti a kémy, ked do-
chadza k zastaveniu vSetkych ¢innosti. V tomto sta-
diu je uz na akékolvek opatrenia prili§ neskoro.

Spoloénost sa vacsinou este da zachranit v stadiu
podvyzivy, pokial sa prijma okamzité opatrenia.
Musi vtedy déjst k tplnej reorganizacii spoloc¢nosti
pod vedenim externych expertov. Tato reorganizacia
musi byt velmi dékladna a prejst od vrchu az nadol.
Poznam pripady, ked sa po celkovej reorganizacii
spoloénosti vyrazne vzchopili. No pri reorganizacii
nesmie dojst k ziadnemu odkladu, pretoZe prechod
z druhého do tretieho stadia moze byt nahly.

Cestu k tpadku velkej spolocnosti mozno vyznacit
v siedmych krokoch:

. Vysoké zisky a rezervy

. Solidne zisky

. Uroky z obligacii a dividendy na prioritné akcie
. Len uroky

. Ciara ponoru

. Kriticky bod

. Bankrot

Len ¢o prestane spolo¢nost vyplacat dividendy na
kmenové akcie dosiahne stav signalizujuci nebezpe-

1O Ot LN
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¢enstvo — stav podvyzivy, v ktorom je zasah nevyhnut-
ny.

V sucasnom podnikatelskom svete nachadzame
mnozstvo nicitelov zisku. Patria k nim ludia, ktori
uvadzaja do platnosti zakony proti podnikaniu, nové
ochromujtce dane, byrokrati, obchodnici predavajaci
tovar pod cenu, neschopni, flakaci, nepoctivci, neza-
mestnani a delikventni dlznici. Vsetci, ktorych sme
tu uviedli, maria podnikanie a hatia pracu budovate-
Tov podnikov.

Napriek rozsiahlemu pokroku v technikach podni-
kania zostava hlavnym problémom, ktory sa dotyka
vacsiny spolofnosti, otazka, ako docielit zisk, posta-
¢ujuci na zabezpecenie expanzie. VSimnite si, ako je
na svete malo bohatych Iudi, a to aj v najrozvinu-
tejSich krajinach. Naopak, vacsina ludi nema ani
tolko, ¢o by im zabezpecilo pokrytie existen¢nych
potrieb.

Tieto skutocnosti by mali byt dostatoénym dévo-
dom na to, aby sa vyucba vedy o zarabani penazi za-
viedla prednostne pred vSetkymi inymi disciplinami.
Vacsina ludi v celom rade krajin zije len tesne nad
hranicou chudoby. V niektorych vychodoeurépskych,
latinskoamerickych, azijskych aj africkych Statoch
zije vacsina Iudi dokonca pod hranicou chudoby.

Z cCasu na cas sa v anglickych médiach alebo
v Dolnej snemovni rozpradi nezmyselnd kampan
proti nieComu, ¢o sa oznacuje "Spekulantstvo". Boli
schvalené zakony, podla ktorych sa mali zodpovedat
vinnici, ktori dosahuju tzv. neprimerané zisky. Zisky
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st osocované, ako by prave oni ohrozovali verejny
blahobyt. Jeden z takychto absurdnych antiSpeku-
laénych zakonov ziadal prisne pokuty a tresty na slo-
bode pre tych, ktori v obchodoch s potravinami alebo
s napojmi budu uznani ako vinni z dosahovania
neprimeranych ziskov.

Ludia, ktori stoja mimo podnikania, nie st kompe-
tentni rozhodovat o tom, aky zisk je neprimerany.
Zisk musi byt vzdy ovela vyssi ako prosty arok z pe-
nazi. Odbornik na zisk E. C. Knoeppel povedal, ze
najniz§ia miera zisku sukromnej spoloénosti, aka
musi spolo¢nost dosiahnut, aby jej prevadzka bola
efektivna, predstavuje 13,5 %. Priemerna spolocnost
pravdepodobne dosahuje menej.

Zisk nemozno zakonom stabilizovat, ani nie je
mozné zakonom urcit jeho standard. Urodné roky
musia zarobit na roky chudobné. Oddelenia, ktoré
produkuja vynos, musia vyrovnavat straty tych nevy-
nosnych. Zisk musi byt dostatoény na vytvorenie re-
zerv, na vyskum a vyvoj, rovnako ako na dividendy.

Kazdy budovatel podniku musi z ¢asu na cas pod-
stupit urcité riziko. Bez ohladu na to ako starostlivo
planujete, obsahuje kazdy novy podnikatelsky zamer
prvky rizika. Preto je nevyhnutné dosiahnut zisk, po-
staCujuci na vykrytie strat z netspesnej realizacie za-
merov.

Niektori vyrobcovia uvazuja takto: "Mézem udrzat
svoje stroje v ¢innosti tym, ze rozsirim sortiment svo-
jich vyrobkov." Niekedy sa to vydari a vedie k zvySe-
niu zisku, inokedy to moéze skoncit tazkou stratou.
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Jeden vyrobca robil vSetko pre to, aby urychlene
zaviedol do vyroby 19 novych vyrobkov. No uz po
roku zistil, Ze mu spo6sobili stratu 160 000 £. Iného
vyrobcu nabytku napadlo, Ze by mohol z odpadkov
dreva pri vyrobe nabytku vyrabat hracky. Kalkulo-
val, ze tato vyroba ho zatazi len cenou prace, mate-
rial ma zadarmo. Pokusil sa myslienku zrealizovat
a prerobil na tom.

Hlavnou pric¢inou zlyhania je to, Ze novy vyrobok
vyzaduje odborné sily v predaji, ktoré uplatnuja nové
metédy predaja. Vyrobca, ktory sa citi byt vo svojej
kozi pri predaji svojich vyrobkov obchodnikom
s potravinami, urcite zacne byt nesvoj, ak zo dna na
den zacne predavat chemikalie chemikom. Spravnym
postupom je overenie zakoncenia predaja este skor,
ako vobec zacnete s vyrobou nového vyrobku. Nie je
rozumné, ak vyrobca opusti vyrobok ¢i vyrobky, kto-
rymi sa zaoberal, skor, ako si preveri stranu marke-
tingu.

Niektori vyrobcovia skusaju Stastie s novymi vy-
robkami v neopodstatnenej predstave, ze s nimi buda
mat menej problémov. Pokial si v§ak nezabezpedia
kazda piad zeme pod svojimi nohami skér, ako zme-
nu uskutocnia, najdu sa coskoro v hlbsich vodach,
ako ocakavali.

Vyrobca by mal zostat verny svojmu odboru.
Nemal by sa vydavat za fatamorganou. Mal by robit
to, €o vie najlepSie a mal by svoje vyrobky predavat
tym zakaznikom, ktorych si uz ziskal.
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Nehladiac na boj o zisky a na problémy plyntce
z recesie, musi sa budovatel podniku celkom sustre-
dit na ¢isty zisk, nie na objem obchodov. Poc¢as depre-
sie, ked takmer kazdy nakupca kupuje na dlh a stla-
¢a ceny nadol, musite mat silné nervy, aby ste
odmietli nevynosnu zakazku. Napriek tomu ide o
rozumnu politiku. Niektoré spolo¢nosti nemaJu vobec
ziadne nervy. Ich pohtlkou je heslo: Ci uz so ziskom
alebo bez neho, musime udrzat za kazda cenu objem
predaja.

Je samozrejmé, ze nakupcovia rychlo odhalia slaba
stranku tychto spolo¢nosti a za¢na presadzovat jedno
znizenie za druhym. No v podnikani nik "neprispdso-
buje silu vetra tomu, ze ovce ostrihali". Ovce ostriha-
né strihaémi cien sa rychlo dostanta do vichrice.

Aby sme si blizSie objasnili podstatu rozdielov
medzi kratenim a udrziavanim cien, vypoCujme si
skutocny pribeh dvoch fabrik z obdobia depresie. Obi-
dve vyrabali pisacie potreby. Nazvime jednu z nich
Cerveny atrament, spol.s r.o., a druha Cierny atra-
ment, spol. s r.o.

Podnik Cerveny atrament, spol.s r.0., si za svoj ciel
ur¢il objem predaja. Prijimal desatlibrové objed-
navky, pri ktorych stracal na jednej objednavke mini-
malne 3 £. Nevydrzal s nervami. Prijimal aj velké
objednavky pri cenovych podmienkach, veducich
k tazkym stratam. Jedinou starostou podniku bolo
nepripustit, aby objednavku ziskala konkurencia.
Znizil akost svojho tovaru. Coskoro sa stal znamym
ako vyrobca lacnych, ale podradnych vyrobkov.
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Podnik Cerveny atrament, spol.s r.0., stratil
najlepsiu kategoriu svojich zakaznikov. Narastal mu
podiel zlych pohladavok. V priebehu niekolkych
rokov stratil polovicu svojho kapitalu a zbankrotoval.
Dosiahol senzacné objemy obchodov, no véacSina
z nich sa koncila stratou.

Firma Cierny atrament, spol. s r.o., sa rozhodla
odmietnut kazdi nevynosnu objednavku a riadit sa
nasledujtcou politikou:

. Vydavat viac penazi na reklamu

. Udrzat akost vyrobkov a vyvijat nové vyrobky

. Zlepsit balenie vyrobkov

. Pomahat maloobchodnikom s apravou vykladov

. Sastredit sa na zakaznikov najvyssej kategorie

. Zvysit Gcinnost metdod predaja s cielom ziskat
objednavky za regularne ceny

O WN -

Na zaklade tohoto pristupu si firma Cierny atra-
ment, spol. s r.o., nielen svoje zisky udrzala, ale do-
konca ich zvysila. Spolocnost dosiahla vyssiu vy-
konnost a jej prestiz vyrazne stupla. Odmietla rad
objednavok, no netrapila sa preto. Podnikala tak, aby
zarabala peniaze, nie ich prerabala. Riadila sa
spravnou politikou. Mala dostatok odvahy povedat
nie stratovym objednavkam a dostatok rozumu, aby
dokazala udrzat svoje ceny a zvysit svoj obchod.

Ktorysi vyrobca sa ma raz opytal: "Predpokla-
dajme, Ze mimovyrobné naklady tvoria 15 % z nakla-
dov. Urobim dobry obchod, ak znizim ceny o 12,5 %
z nakladov pri 5 % diskonte za thradu v hotovosti do
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7 dni?" Odpoved bola — nie, nie je to dobry obchod. Je
to velmi zly obchod. Prave takéto obchody su
najéastejSou pri¢inou, veducou k apadku vyrobcov.

Niektori vyrobcovia sa brania tym, Ze objednavky
pod vyrobni cenu =zabezpeCuju pracu ich za-
mestnancom a ze na objednavke, ktora by inak stra-
tili, ziskali 7,5 %. Tvrdia, Ze tych 7,5 % im pomaha
znizovat mimovyrobné naklady. Urcite je na tom kus
pravdy, no je potrebné venovat podstatne viac po-
zornosti druhej stranke problémov.

Ak by vsetky objednavky boli uzavreté pri tychto
podmienkach, musela by firma zbankrotovat — a to je
treba mat stale na pamati. Rozhodujtacou alohou nie
je udrzat fabriku v ¢innosti, ale dosiahnut cisty zisk.
Radsej sa zrieknite takej objednavky v prospech dru-
hych, ako by ste sa mali uchylit ku zniZovaniu cien.

Vyrobca musi pri svojom rozhodovani prihliadat
na celkové naklady, nie len na priame naklady. Musi
ziskat dost na pokrytie nakladov na material, pracu,
ale aj na mimovyrobné naklady a dosiahnut cCisty
zisk. Vsetko, co vynasa menej ako to, predstavuje zly
obchod.

Prax predaja za nizSie ceny oznacujeme dumping.
St urcité obdobia, ked je potrebné sa k nemu uchylit,
no len ako k vychodisku z nudze. Je to zufalé opatre-
nie v zufalej situacii. Ak ma firma nadmerné zasoby
a nevyhnutne potrebuje financnu hotovost, mozno
uplatnenie dumpingu ospravedlnit. Ked ma kedysi
ustanovili do vedenia firmy, ktora bola v konkurz-
nom riadeni, mali sme tovar v hodnote 100 000 £,
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ktory sme predali za 50 000 £ a spoloénost sme
zachranili. Vtedy neslo o dobry obchod, urobili sme
len to, ¢o bolo nevyhnutné. Sirne sme potrebovali
50 000 £ a nebol k dispozicii ziaden iny sposob ako
ich ziskat.

Pokial ide o urcenie ceny vychadzaji pri fiom
niektori vyrobcovia len z vyrobnych nakladov — t. j.
vSetkych faktorov, ktoré sa vo vyrobe vztahujia na vy-
robok; nezahrnujia naklady na reklamu a marketing.
Napr. jeden vyrobca vyrobi stroj pri vyrobnych nakla-
doch 1200 £. Preda ho za 2000 £ a je prekvapeny, ked
zisti, Ze nedosiahol Ziaden ¢isty zisk. Casto ho vak
ovela viac stoji vytvorenie dopytu po vyrobku ako vy-
robok samotny. To si musite zapamatat.

V obchodnych domoch tvoria priemerné naklady
predaja 30 — 35 %. Vela velkych obchodov zarobi na
dosiahnutom predaji len 2 — 3 %. Pritom néklady
predaja stale stipaju. Rad vyrobcov je priam po-
sadnutych myslienkou, ze sa musia zameriavat len
na objem predajov a koncom roka zistia, Ze pracovali
zadarmo, pripadne dokonca prerobili.

Vyrobcov manazér predaja presadzuje vaéSinou na
podporu predaja minimalne ceny. Je tej mienky, zZe
nizke ceny pomahaju tovar predavat, preto sa ro-
zumné. Bude zrejme hovorit: "Dokézem stroje predat
za 2000 £ za kus, 2200 £ je privysoka cena.” Vyrobky
rozpreda po 2000 £ a vyrobca skonéi vyrovnanim
nakladov alebo dokonca so stratou.

Pracovnici predaja uvazuju skér v kategériach
rozsahu predajov ako Cistého zisku. No pokial nie je
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dosahovany ¢éisty zisk, Coskoro nezostane nic¢ pre
obchodovanie. Jedinym zmyslom existencie podniku
je jeho cisty zisk.

Skér ako vyrobca uvedie novy vyrobok na trh, mal
by dékladne vykalkulovat dodatkové naklady na re-
klamu a marketing. Potom musi vypracovat systém
vypoétu ceny vyrobku, zalozeny na nakladoch vyroby,
reklamy aj marketingu. Ak je ocenenie zaloZené len
na zaklade vyroby, bude vyrobok predavat so stratou
alebo pri troche stastia za naklady. Ak vyrobca pre-
dava svoj vyrobok so stratou, v skutocnosti plati svo-
jim zakaznikom za to, ze si kupuju jeho vyrobky.

Pred niekolkymi rokmi mala jedna americka spo-
loénost, ktora sa zaoberala vyrobou vlnenych vy-
robkov, 47 pradiarni vlny. Roky dosahovala dobré
zisky, neskor zacala prerabat. Ziskala vtedy do vede-
nia podniku novych ludi, ktori sformulovali nova po-
litiku. Znizili pocet pradiarni na 29, aby udrzali
vystup na trovni dopytu; spolocnost sa opat postavila
na nohy a dosahovala zisky.

Chyba politiky, ktora spolo¢nost takmer zahraba-
la, spoéivala v tom, ze p6vodny manazment nechaval
pradiarne bezat stale na plny vykon. Cast vyrobkov
sa mu darilo predavat za plna cenu, zvySok predaval
za dumpingové ceny. Predaj za zniZené ceny zacal
rychlo znemoznovat predaj za regularne ceny. Ko-
neénym vysledkom bolo, Ze spolo¢nost sa dostala do
situacie, ked sama sebe konkurovala. Coskoro to
dopracovala tak daleko, Ze svoje vyrobky predavala
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so stratou. Strucne povedané, obetovala zisk na oltar
objemu predaja.

Mudra politika budovania podniku prikazuje:
"V trodnych rokoch sa sustred na vystup a predaj,
v chudobnych rokoch venuj pozornost zdokonalova-
niu a rozSirovaniu." V tom spocivala tiez politika
amerického oceliarskeho magnata Andrewa Carne-
gieho, ktorému vyniesla imanie 65 000 000 £.

Kym panuja priaznivé podmienky, mala by spo-
loénost bezat na plné obratky. Ak uz pracuje na dve
smeny, mala by pridat dalsiu. Mala by napnut sily,
aby predala o najviac vyrobkov a zvysila rezervy na-
tolko, aby v nepriaznivom obdobi mohla pozornost
zamerat na nové vyrobky, zariadenia, vzdelavanie
personalu a vyhladavanie lepsich metéd znizovania
odpadu a zvySovania produktivity.

Ak si spoloénost dovoli stagnovat v zlom roku,
bude mat nedostatoéné predpoklady na to, aby doka-
zala vyStartovat na plné obratky hned, ako pride
opat dobry rok.

Spolocnost sa da prirovnat k farmarovi, ktory zadi-
na zarabat peniaze na jar, ked vysieva obilie, nie na
jesen, ked ho zbera a predava. Farmara, ktory sa ne-
venuje dostatotne svojej praci na jar, caka kata-
strofalna jesen. Rovnako tak aj spolo¢nost, ktora sa
nepripravi pocas depresie, ziska zrejme v dobrych ¢a-
soch nizsi podiel na obchodoch, ako by jej prislachal.

VsSetko mozno zhrnat tak, ze vyrobca musi formu-
lovat svoj plan alebo politiku skér, ako zaéne vyrabat
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a dojde k predaju vyrobkov. Musi sa ubezpecit, ze to
co vyraba, najlepSie zodpoveda jeho vyrobnému aj
predajnému personalu a tiez trhu, o ktory sa ucha-
dza.

Tak napriklad podomovy obchodnik chodi a preda-
va Snurky do topanok. Akasi zena sa ho opyta: "Preco
nepredavate pancuchy? " A tak v nasledujucom tyz-
dni chodi a predava Snarky do topanok aj panéuchy.
Ktosi iny sa ho opyta: "Preco nepredavate hubky na
umyvanie? " Treti tyzden teda chodi so Snurkami do
topanok, pancuchami aj hubkami na umyvanie. Skor
ako skonc¢i dalsi tyzden pribral navysSe eSte zubné
kefky, ale uz celkom vycerpal aj svoj maly kapital.
Tento ubohy podomovy obchodnik skrachoval, preto-
ze sa prisne nepridrziaval nejakého predpredajného
systému ¢i politiky. Pokusal sa uspokojit vSetkych na
ukor seba. A najdeme cely rad vyrobcov, ktori sa
dopustaja rovnakej chyby.

Pred par rokmi vyvinula jedna spoloénost, ktora
vyrabala pletiarsky tovar cosi, o pomenovala "nasa
majstrovska politika". V tom case bol celkovy objem
Jjej rocnej produkcie 200 000 £, no po zavedeni noénej
smeny pre pokrytie dopytu dosiahol objem produkcie
svoj vrchol pri 2 000 000 £.

Pre spolo¢nost to v ziadnom pripade nebolo jedno-
duché. Jej politikou bolo obmedzenie vyroby len na
standardné typy upletov za Iudové ceny pre velku
skupinu spotrebitelov strednej vrstvy. Dodrziavat
tato politiku v case, ked konkurencia prichadzala
s novymi napadmi a modelmi, bolo velmi tazké,
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okrem iného tiez preto, ze zakaznici spolocnosti od
nej ocakavali taky isty pristup.

Ked potom zrazu vznikol velky dopyt po ¢ipkovych
pancuchach, spolocnost odstupila od doterajSej politi-
ky s od6vodnenim, zZe musi byt pruzna, aby sa mohla
rozrast.

Nakupila preto nové stroje, zasSkolila personal
a zacala vyrabat cipkové pancuchy. Nova vyrobu
rozbehla kratko pred tym, ako zaujem o ¢ipkové pan-
cuchy upadol a dopyt klesol na minimum. Spolo¢nosti
zostali velké zasoby cipkovych pancich, ktoré uz
nikto nechcel a zahalajace stroje. Cisty vysledok celej
akcie predstavoval vysoka stratu.

Spolocnost sa bez prietahov vratila k svojej po-
vodnej politike a predaj sa opat zacal zvySovat.
Odvtedy sa uz nikdy nevzdali svojej "majstrovskej
politiky". Ako povedal hovorca spoloc¢nosti: "Utrpeli
sme urcité straty vtedy, ked sme v novom odbore ne-
boli najlepsi, no citime, ze by sme stratili ovela viac,
ak by sme sa pokuasali uplatnovat kazdy novy
napad.”

Vela spoloc¢nosti je priam posadnutych predstavou,
Ze musia svoj personal udrzat v cinnosti za kazda
cenu. Majster textilnej dielne vyzaduje od svojich
mechanikov najréznejSie zbytocné prace len preto,
aby ich zamestnal. Kontrahent moze svojich ne-
¢innych robotnikov zamestnat stavanim regalov. Ma-
loobchodnik méze predavat tovar za naklady alebo
dokonca aj so stratou len preto, aby pritiahol za-
kaznikov a zamestnal svojich predavacov. Vsetky
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tieto priklady predstavuju nedodrziavanie vyznamne;j
zéasady, Ze spolotnost sa ma sustredit na produkova-
nie zisku, nie na vymyslanie neefektivnych spésobov
ako zamestnat svojich pracovnikov.

Ked obchody kontrahenta viaznu, musi svoju po-
zornost zamerat na predaj, na to, ako pritiahnut viac
zakaznikov. Mal by inzerovat, pripadne prijat dalsich
predavadov. Mohol by im dat vypracovat prospekt,
ktory by uvadzal sluzby, ktoré poskytuje a rozoslat
ho perspektivhym zakaznikom. Celkom urcite by
nemal sediet vo svojej kancelarii a cakat az praca
sama pride za nim, ako by urobil, keby patril do ka-
tegorie podnikatelov — spravcov.

Maloobchodnicii maja sklon k tomu, ze venuju pri-
li§ vela pozornosti obratu a prili§ malo percentam
zisku. Maloobchodnik chce predavat svoj tovar ¢im
najrychlejsie, aby tak maximalizoval svoj zisk; no len
¢o sa stane rychlostou predaja posadnuty, zacne zni-
zovat ceny a to moze viest k tazkostiam, najméa ked
aj ostatni maloobchodnici zacént ceny znizovat
a predbiehat sa navzajom s cielom urvat pre seba
cast obchodov ostatnych. O tspechu predajne vsak
nerozhoduje pocet jej zakaznikov. Rozhoduje to, aky
zisk predajna dosahuje.

V sucasnosti moézete dosiahnut vysoky zisk len
vtedy, ak robite nieco mimoriadne. Nestaci podavat
bezné vykony. Ak chcete dobry zisk, musite byt
pripraveni zan zaplatit. Musite rozmyslat, planovat,
studovat, ¢itat a ucit sa, o robia vykonné organiza-
cie. Musite kupovat nové zariadenia, reorganizovat
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vyrobu i metody podnikania, Skolit personal, stimulo-
vat ho a vyplacat odmeny. Kazdy kusocek vasho
podnikania sa musi opierat o najnovsie poznatky.

Zaveretna analyza vysledkov vasho podnikania
zahrnuje to, ¢o ste donho vlozili. Ak ste vlozili len mi-
nimalne usilie, mo6zete aj ocakavat len minimalny
zisk. Ak neziadate ni¢ viac, ako zabehana rutinu,
mozete hovorit o mimoriadnom Stasti, ak skoncite na
nule (t. j. bez zisku, no aj bez straty).

Knoeppel odporacal, aby kazda spolofnost uspo-
raduvala tyzdenne alebo mesacne akcie, ktoré nazval
seminare o zisku. Cielom tychto seminarov bolo za-
medzovat plytvaniu, regulovat ceny, skolit a stimulo-
vat zamestnancov, zvysovat predaj a maximalizovat
vyuzivanie zariadeni.

Knoeppel hovoril, ze priemerny c¢isty zisk, dosaho-
vany vacsinou velkych spolofnosti, predstavuje asi
Sest percent — Cize o nic viac, ako je vyska uroku. Ho-
voril, ze kazda spoloénost by si mala urcit cielova aro-
ven zisku a robit vSetko pre to, aby ho aj dosiahla.
Zisk nesmiete chapat jednoducho ako to, co zvysi po
uhradeni nakladov. Spolo¢nost by mala odvijat svoj
rozpocet od turovne pozadovaného zisku a nie ho
zakladat na objeme predajov ¢i vystupu.

Hlavnym problémom je spodnd hranica zisku.
V dosledku kratenia cien na jednej strane a vysoké-
mu zdanovaniu a rastiucim nakladom na strane dru-
hej sa tato spodna hranica stustavne znizuje. Predaje
rastd, no hranica zisku s nimi nedrzi krok. Vykon-
nost vyjadruje percentualny rast vystupu, ktory by
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sa mal odzrkadlit vo vySSom ¢istom zisku. No v sku-
tocnosti k tomu dochadza len zriedkavo.

Jednou z hlavnych pric¢in nizkej miery zisku je
u mnohych velkych spolo¢nosti skuto¢nost, ze preja-
vuju tendencie k nadmernej byrokratizacii.

Spolo¢nost musi brat do tvahy vSetky moznosti
volby a vyuzit kazda prilezitost na dosiahnutie
vyssieho zisku. Cela tarcha zabezpecenia vysSsich di-
vidend a prémii by nemala lezat len na bedrach
vrcholového vedenia. Kazdy jednotlivy zamestnanec
by mal byt na tom hmotne zainteresovany. Pre
veducich pracovnikov by sa mali tyzdenne konat se-
minare o zisku. Je ziaduce pozyvat odbornikov na do-
sahovanie zisku, aby im na tychto seminaroch
prednasali.

Kazdy seminar by mal byt venovany len jednému
projektu alebo jednému oddeleniu, a to iba z pohladu
zvySovania ziskovosti. Som pevne presvedceny, Ze
takmer kazda spolo¢nost méze svoj zisk za jediny rok
zdvojnasobit, ak usporiada kazdy tyzden tieto semi-
nare. Ziadna spoloénost nedokaze dosiahnut svoj
vrchol, kym kazdy jej zamestnanec nebude vynakla-
dat cielavedomé dusilie, zamerané na podporu rastu
jej Cistého zisku.

V kazdej krajine st najuzitocnejsi ti Iudia, ktori
zvySuju zisky. Nikdy ich nie je dostatok. Zamestna-
vatelia nest vysoku spolocensku zodpovednost, preto-
ze v pripade, ze dosahuja zisky, m6zu zamestnat svoj
ladom leziaci kapital a Iudi, ktori nemaja pracu. Ak
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vSak zisk neprodukujua, zvySuju nevyuzity kapital aj
pocet nezamestnanych.

Kazdych 8000 £ novovytvoreného kapitalu je schop-
nych vytvorit jedno pracovné miesto. Ak by nasi za-
konodarcovia a byrokrati tuto skutocnost pochopili,
nedochadzalo by k obmedzovaniam stikromného pod-
nikania. Nekonali by sa akcie proti Spekulantom
a znizili by sa aroky a dane.

Nie je potrebné zdéraznovat, ze najddlezitejSou
vecou na svete je podnikanie so ziskom. Podnikanie
nepredstavuje cely rozsah civilizacie. Je vsak tym so-
lidnym zakladom, na ktorom sa da civilizacia budo-
vat. V Statoch, kde nie je organizované podnikanie,
zija ludia ako kralici, nepoznaju umenie, kultaru,
vzdelavanie ani ziadnu vyssiu kvalitu Zivota.

Podnikanie vstrebava do seba vSetkych uzitoénych
Iudi v krajine. Nezahtna len vyrobcov a obchodnikov.
Podnikatelmi st rovnako aj polnohospodari, archi-
tekti, lekari, zubari, bankari a profesionalni umelci.
Ludia Zijaci z dani a darov vSak podnikatelmi nie s,
hoci mnohi z nich poskytuju uzitoéné sluzby. Mozno
ich skoér prirovnat k parazitom. Cela Struktiru nasej
civilizacie drzia pohromade zisky, ktoré produkuja
podnikatelia. Preto je podnikanie také doélezité.

Vo vacsine krajin panuje boj medzi tymi, ktori
zisky produkuja a tymi, ktori ich minaja. Producenti
zisku by si mohli prist na svoje, ak by nedochadzalo
k neopravnenym zasahom niektorych vlad.
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Vlady poskodzuju dosahovanie ziskov dvoma spo-
sobmi:

1. rozSirovanim sluzieb socialneho poistenia a uva-
lovanim vysokej danovej zataze na podniky, pricom
vSetko platia obcania a

2. zavadzanim najrozliénejSich druhov obmedzeni
voci podnikom.

Dalo by sa predpokladat, ze ked vlada potrebuje
zvysit svoje prijmy, uvolni cestu producentom zisku
a bude ich nabadat k tomu,aby zarabali tolko penazi,
kolko len dokazu. Je to vSak presne naopak, ¢im
vysSie prijmy vlada potrebuje, tym viac obmedzuje
podnikatelov.

Este nikdy nebolo podnikanie tak tazko zdanované
a menej slobodné ako dnes. Ak niektora spolo¢nost
dosiahne vysoky zisk zhrabne vlada Stvrtinu a eSte
ju obvini zo $pekulacii. Tato situacia je absurdna, ne-
bezpeéna a nemozna. Existuju z nej dve vychodiska:
alebo odoberat producentom zisku menej penazi,
alebo im umoznit dosahovat taky zisk, aky dokazu
vyprodukovat.

Vsetky vlady so svojimi armadnymi zbormi, socialnymi
sluzbami, Skolstvom, nemocnicami, pozemnymi komu-
nikaciami a ostatnymi ustanoviznami sa vydrziavané zo
ziskov dosiahnutych sikromnym podnikanim. Odstrante
producentov zisku a cela konstrukcia civilizovaného zivo-
ta sa zrati. Zivotnou nevyhnutnostou dnesnych dni je
ochrana slobody producentov zisku produkovat zisky bez
nepripustnych zasahov zvonku.
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