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Anotace  
 

Tato diplomová práce je věnovaná faktorům úspěšnosti v podnikání. Cíl práce spočívá v popisu těchto 
metod. Autor se rozhodl, že použije jednu z nejmodernějších metod řízení – controlling a aplikuje ho 
v prostředí Ukrajiny.  

Úkolem první části práce je teoretický popis dosud existujícíh metod controllingu a ukázky 
praktických příkladů z podnikatelského života na Ukrajině. Hlavní část diplomové práce je věnována 
aplikaci těchto metod na ukrajinský podnik působící v dopravě s následným uvedením doporučení.  

Klíčová slova: Ukrajina, controlling, podnikání.  
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Úvod  
 

Stále víc podniků ve vyspělých zemích západní Evropy začíná obracet svůj pohled ve 

východním směru, jelikož vedení podniků začíná chápat, že prostor pro růst je daleko 

snadnější v méně rozvinutých zemích, kde karty na rozdíl od zemí EU ještě nejsou rozdány a 

existuje poměrně mnoho mezer na trhu.  

Je s tím spojeno samozřejmě riziko, protože zejména politické okolí není v těchto 

zemích stabilní, toto je však kompenzováno větší návratností vložených prostředků, která 

může například na Ukrajině činit i několik desítek procent.  

Pocházím z Ukrajiny a po dokončení studia mám v záměru se tam vrátit a začít 

podnikat. Během studia na VŠE mě velice silně zaujala problematika controllingu, zejména 

operativního controllingu, z toho důvodu jsem se rozhodl, že ve své diplomové práci se budu 

zabývat controllingem v jednom z ukrajinských podniků působících v oblasti přepravy 

nákladů. V současné době je controlling určitou funkcí řízení podniku, který napomáhá 

managementu dělat správná rozhodnutí. Velice často je controlling zaměňován s kontrolou, ve 

své práci se pokusím vymezit základní oblasti, ve kterých působí tato ekonomická disciplína. 

Ukrajina je rozvíjející se ekonomikou a teprve nedávno tato země vstoupila do 

prestižní organizace WTO, kromě toho tato země se snaží více integrovat do evropských 

institucí, zejména do EU a NATO. Dle mého názoru je podnikání na Ukrajině jednou 

z nejlepších možností investování peněz, ve své práci se pokusím zprůhlednit systém 

controllingu v této zemi na příkladě jednoho podniku. 

Struktura mé práce se bude odvíjet od teoretických poznatků až po praktickou část. 

V teoretické části své práce se budu zabývat metodikou a metodologií controllingu, poukážu 

na metody tvorby cen a na základní charakteristiku odvětví.  

V teoretické části práce bych chtěl největší pozornost věnovat kalkulačnímu systému, 

který bude jádrem mé aplikační části. V této části práce si kladu za cíl uvést nejčastější 

metody používané v moderní teorie controllingu.  

Celá praktická část bude věnována ukrajinskému podniku „ATP 0801“ působícím 

v jedné z nejvíce rozvinutých z ekonomického hlediska částí Ukrajiny – Záporoží. Na začátku 

praktické části bude čtenář seznámen se společností, dále přistoupím ke kalkulaci nákladů, 

poukážu, jak vedení podniku stanovuje cenu za své služby. Na konci praktické části budou na 

základě zjištění uvedena doporučení na zlepšení provozu podniku.  
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Během psaní své práce budu využívat celou řádu metod: analýza, deskripce, studium 

odborné literatury atd. V první části mé práce bude využívána zejména metoda deskripce a 

studium odborné literatury věnované controllingu. Při zkoumání jednotlivých čísel v praktické 

části využiji analýzu. Analýza poskytne ucelený přehled o existujícím systému controllingu, 

protože podstatou této metody je sloučení jednotlivých segmentů do jednoho celku.Kromě 

výše zmíněných metod uplatním ve své práci i matematicko-statistický aparát. Všechny 

výpočty a grafu budou vytvořeny v prostředí softwarového programu Excel.  

Cílem mé práce je napsat faktory úspěšnosti podniku pomocí aplikaci 

controllingových nástrojů na ukrajinskou firmu působící v dopravě.  

Na začátku práce vyslovuji hypotézu: podnikání na Ukrajině udělalo obrovský posun 

dopředu a v současné době využívá mnoho moderních metod. Tuto hypotézu se pokusím buď 

zamítnout, nebo potvrdit ve své práci.  
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1 Teoretická část  
 

1.1 Charakteristika odvětví  
 

Jak jsem již psal v úvodu účelem mé diplomové práce je popis a analýza 

podnikatelského subjektu působícího na Ukrajině. Před tím, než přistoupím k teoretické části 

své práce, rád bych uvedl několik informací o Ukrajině. Účelem této práce není poskytnutí 

analýzy o hospodářství mé země, ale bez znalosti aspoň základů nejsme schopni podrobit 

analýze podnikatelskou činnost podniku.  

Ukrajina má rozsáhlé území, což jí dělá v podstatě druhým největším státém na 

evropském kontinentě. Ukrajina má výbornou polohu, protože je tranzitní zemí a hraničí 

s následujícími státy: Ruskem, Běloruskem, Moldavskem, Polskem, Slovenskem, 

Rumunskem a Maďarskem.  

Kromě rozsáhlého území Ukrajina má i velký počet obyvatelstva, který dosahuje 47 

milionů lidí. Hlavním městem Ukrajiny je jak všichni víme Kyjev, další významná 

města:Oděsa, Záporoží, Doněck, Lugansk. Ukrajina má také i obrovské nerostné bohatství: 

uhlí, železnou rudu atd. Dalším bohatstvím Ukrajiny je velmi úrodná půda – černozem a 

pěkná příroda, nejvíce se mne libí pobřeží Černého moře a panenské lesy západní Ukrajiny1. 

Ukrajina velmi dlouhou dobu byla součástí Ruské říše a poději Sovětského svazu, což 

pochopitelně ovlivnilo její hospodářství a sociální situaci. Silnou ranou bylo pro Ukrajinu 

rozpad Sovětského svazu, který znamenal ztrátu trhů odbytu.  

Pokles obyvatelstva velice silně se projevil po rozpadu Sovětského svazu, kdy mnoho 

mladých lidí migrovalo do rozvinutých zemí, nejvíce jich migrovalo do USA a zemí EU.  

Dnešní situace je daleko lepší ve srovnání se situací v 90. letech: platy mých 

spoluobčanů rostou tempem několika desítek procent ročně, do země směřují zahraniční 

investice atd. Ukrajinský trh není moc rozvinutý a má mnoho mezer zejména v legislativní 

oblasti, na druhou stranu podnikání na Ukrajině má obrovskou návratnost2.  

                                                             
1 Ukrajinský informační portal. [cit. 2009-08-20]. Dostupný z WWW: www.delo.ua 
2 Informační stránka o bankovnictví. [cit. 2009-08-19] Dostupný z WWW: www.uabanker.net 
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Přejděme ale ke strategii přepravců na Ukrajině. Přepravce na Ukrajině se může 

zaměřit na několik strategií, kterým bych se chtěl věnovat3. Prvním způsobem je plošné 

snížení přepravních služeb. Toto lze učinit jen za předpokladu, že přepravce má široký dostup 

ke zdrojům, především pracovním (levná pracovní síla) a materiálním (levné palivo) a má 

velký tržní podíl na daném trhu. Další podmínkou uplatnění této strategie je chybějící 

diferenciace produktu, to znamená, že všichni výrobci nabízejí v podstatě stejný produkt.  

Další strategií je diferenciace přepravních služeb: cenová, servisní, personální atd. 

Tato strategie najde své uplatnění v případě, že spotřebitel velice dobře vnímá rozdíly mezi 

jednotlivými služby a je schopen udělat diferenciaci mezi ně, což vyžaduje existenci rozdílné 

potřeby u zákazníků: každý zákazník bude vyžadovat jinou službu.  V tomto případě se jedná 

na rozdíl od předchozího příkladu o necenovou konkurenci.  

Třetí strategií je zaměření na určitý segment trhu. Jedná se o strategii, která je ve 

srovnání s předchozími dvěma strategií ještě složitější, jelikož vyžaduje existenci trhu, která 

je silně diferencován. Přepravce by pochopitelně měl mít ohraničené možnosti pro obsluhu 

celého trhu.  

Předposlední strategií je zaměření na určitou potřebu trhu. Vysvětlím, v čem se liší 

tato strategie od předchozí: předchozí strategie znamená především orientaci na určitý 

segment zákazníků, tato strategie je zaměřena spíše na existenci potřeby u několika segmentů 

zákazníků.  

Zaměření na inovace je poslední strategií v mém výkladu. Zaměření na inovace 

vyžaduje vysokou diferenciaci a také vysoký rozvoj trhu, jelikož při uplatnění této strategie 

například v rozvojových zemích nedosáhneme žádoucích výsledků a zkrachujeme: v těchto 

zemích trh není ještě připraven na aplikaci tohoto modelu a vyžaduje spíše první strategii. 

Při uplatnění určité strategie bychom měli počítat s tím, na co chceme zaměřit. 

Ekonomická teorie nabízí celkem tři přístupy: hospodárnost, účinnost a efektivnost. 

Hospodárnost znamená tlak na náklady a dělí se do dvou skupin.  

První skupina znamená vyrobit stejný objem výrobků s nižšími náklady, což znamená 

dosáhnout určité úspory. Druhá skupina má název výtěžnost a znamená vyrobit větší objem 

výroby se stejnými náklady. Příkladem výtěžnosti může být například umístění většího 

objemu zboží do stejného skladu. Hospodárnost je jádrem moderní teorie controllingu. 

                                                             
3 ABALLONIN A. a ost. „Strategičeskie zony hozjajstvovanija ATP“. Kyjec: Ogiz, 2005 (Абалонин А., 

Бражник И.. Абалонин А. „Стратегические зоны хозяйствования АТП“), str. 58. 
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Typickými ukazateli hospodárnosti jsou velikost nákladů na jednotku, kalkulační vzorce, 

metoda ABC atd. 

Účinnost znamená zaměření na výsledek, kterým je pochopitelně zisk.4 Účinnost 

znamená dosáhnout co největšího zisku. Takže účinnost nevěnuje zas až tak velkou pozornost 

nákladům a je zaměřena spíše na výsledek. Typickými ukazateli účinnosti jsou zisk, zisk na 

jednotku produkce, poměr zisku a nákladů atd. 

Efektivnost znamená dosažení co nejlepšího výsledku vzhledem k použitým zdrojům. 

Hlavními ukazateli efektivnosti jsou v každém podniku ROE a ROA, které ukazují návratnost 

vlastního kapitálu a návratnost celkových aktiv.  

V praktické části své práce uvedu několik základních finančních ukazatelů pro lepší 

pochopení výše návratnost vložených prostředků. Tyto ukazatele nám pomohou udělat 

přehled o finanční situaci podniku. Pokusím se v každé skupině finančních ukazatelů zvolit 

aspoň jeden. 

 

                                                             
4 ANANKIN A. a ost. „Controlling kak instrument upravlenija predprijatiem“. Kyjev: JUNITI, 2008 

(Ананькина Е.А. и др. „Контроллинг как инструмент управления предприятием“), str. 89. 
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1.2 Porterova analýza 
 

Každý podnik, organizace nebo instituce působí v určitém prostředí. Okolí velice 

výrazným způsobem dokáže ovlivnit chod a činnost podniků. To, co obklopuje jakýkoliv 

podnik, dokáže na jednu stranu výrazně zvýšit tržby, na druhou stranu v důsledku 

nepříznivého vývoje v okolí může podnik zkrachovat.  

Z toho důvodu je vhodné neustále monitorovat vývoj v okolí podniku s cílem 

zachycení jak negativních trendů, které mohou ohrozit náš podnik, tak i pozitivních trendů, 

které mají podobu příležitostí.  

Pro účely monitorování a hodnocení okolí je vhodné rozdělit okolí do menších částí. 

Rozdělením okolí dosáhneme větší transparentnosti a tím pádem bude schopni daleko lepě 

zvládat změny v okolí. Samozřejmě podnik může sám ovlivňovat své okolí, ale toto považuji 

spíše za výjimečnou situaci, jelikož dle mého názoru počet podniků schopných ovlivňovat své 

okolí je velmi malý a jedná se spíše o rozličné druhy monopolních nebo oligopolních struktur 

– například OPEC.  

Nejčastějším přístupem k rozdělení okolí je členění okolí na makro a mikrookolí (viz 

obrázek č. 1). Makrokolí zahrnuje vlivy, které nás přímo neovlivňuje, ale které jsou velice 

významné. Například, výše kurzu cizí měny ve vztahu k domácí přímo neovlivní podniky 

působící v cestovním ruchu, ale velice silně ovlivní počet turistů, kteří budou se snažit jet do 

zemí, ve kterých měnový kurz bude mít pro ně daleko příznivější vývoj.  
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Zdroj: vlastní kresba 

 

Mikrookolí je okolí, které přímo ovlivňuje naší existenci. Sem zařazujeme například 

konkurenci (jak potencionální, tak i současnou), dodavatelé, odběratelé atd. Zánik nebo 

bankrot jednoho z našich hlavních odběratelů výrazným způsobem ovlivní naše tržby nebo 

dokonce existenci.  

Pro výzkum a průzkum těchto dvou okolí moderní teorie managementu nabízí celou 

řadu metod. Pro účely této práce jsem se rozhodl, že se soustředím pouze na nejvýznamnější. 

Rozhodl jsem se, že se soustředím spíše na operativní controlling, právě proto nebude mě moc 

zajímat vývoj v makrookolí, nýbrž v mikrookolí.  

Nejčastější analýzou pro účely zkoumání tohoto okolí je SWOT a Porterova analýza. 

Se SWOT analýzou je seznámen každý student ještě v prvním ročníku, z toho důvodu 

považuji tuto analýzu za zbytečnou v mé diplomové práci. Na druhou stranu význam 

Porterovy analýzy je podle mě velice často zanedbáván.  

Jak jsem již psal do mikrookolí spadá celá řada subjektů: dodavatelé, odběratelé, 

konkurence, zákazníci atd. každý subjekt výrazným způsobem ovlivňuje náš podnik. Pojďme 

se podívat na každý subjekt zvlášť. 

HDP, inflace, legislativa atd. 

Dodavatelé, 
odběratelé, 
konkurence atd. 

Podnik 

M
ikrookolí 

M
akrookolí 

Obrázek 1. Okolí podniku 
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Výklad Porterového modelu bych začal u samotného podniku. Podnik je jakýsi 

subjekt, který proměňuje vstupy na výstupy (viz obrázek č 2). Do vstupů zařazujeme různé 

zdroje: lidské, finanční, materiální, know-how atd. Výstup podniku má podobu buď výrobku 

nebo zboží v případě výrobního podniku nebo služby v případě podniku, který působí 

v terciálním sektoru.  

 

 

 

Zdroj: vlastní kresba 

 

Podle mého názoru nejdůležitějším prvkem v mikrookolí podniku je zákazník. 

Zákazník je ekonomický subjekt, který nám pomůže buď zbohatnout, nebo zkrachovat. 

Můžeme se obejit bez dodavatelů, můžeme na nějakou dobu zanedbat vliv potenciální 

konkurence, ale největším hříchem každého podnikatele je zanedbat vývoj a názory 

zákazníka.  

Dodavatel je subjekt, který působí na vstupu do našeho podniku. Dodavatel by měl být 

pečlivě vybrán, jelikož jeho špatný výběr dokáže nejen ovlivnit ekonomickou situaci podniku, 

ale i zhoršit image našeho podniku v případě, že dodavatel nemá velmi dobrou pověst na trhu.  

Posledním subjektem, který bych chtěl zmínit, je konkurence. Vliv konkurence je na 

různých trzích rozdílný. V rozvinutých zemích západní Evropy konkurenční boj je opravdu 

velmi tvrdý a silný, v méně rozvinutých zemích, například na Ukrajině, odkud pocházím, 

konkurence není zas až tak silná a na trhu stále existují mezery. Kromě toho, na rozvíjejících 

se trzích je daleko vyšší výnosnost. 

Pouze připomenu, že ekonomická teorie rozlišuje trhy podle počtu trhů a diferenciace 

produktu. Podle těchto hledisek rozlišujeme monopol, oligopol, monopolistickou konkurenci 

a dokonalou konkurenci. Pojďme se podívat na každou z těchto tržních struktur podrobněji. 

Budu vycházet především z efektivnosti dané struktury. 

Nejméně efektivní tržní strukturou je monopol, jelikož výrobce v podmínkách 

monopolu se moc nezajímá o kvalitu produkce nebo o její zlepšení. Příkladem oligopolního 

Výstup: výrobky, 
služby Podnik 

Vstup: finanční, 
lidské a technické 
zdroje 

Obrázek 2. Podnik 
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trhu je OPEC – sdružení zemí vyvážejících ropu (pro zajímavost jsem uvedl mapu, na které 

lze vidět členy OPEC – obrázek č. 3). Velice často několik velkých firem buď tajně, nebo ne 

se dohodnou o výši cen nebo rozdělení trhů – v tom případě mluvíme o kartelu 

 
Obrázek 3. Členové OPEC 

 
Zdroj: http://www.cargurus.com/   

 

Tyto dohody jsou ve většině zemí zakázány a pro účely sledování vzniku těchto dohod 

v každé zemi existuje státní nebo veřejný orgán, který sleduje tyto dohody. V monopolistické 

konkurenci na trhu působí velké množství firem.  

V případě dokonale konkurenci, na trhu působí obrovské množství firem, které 

vyrábějí ovšem stejný produkt. Tento typ trhu se téměř nevyskytuje v současné době. Danému 

typu trhu se přibližuje trh se zemědělskými výrobky – asi těžko dokážeme odlišit rajče, které 

vyrostlo na Ukrajině od polského rajčete.  

Po definování základních subjektů působících na trhu jsme schopni přistoupit 

k Porterově analýze. Tato analýza rozděluje mikrookolí na pět základních skupin:  

 

 Hrozba ze strany nově vstupujících firem 

 Nebezpečí substitučních výrobků 

 Vyjednávací vliv dodavatelů 

 Vyjednávací vliv odběratelů 

 Soupeření stávajících konkurentů5 

                                                             
5 BLAGA Z.a ost. „Kak ocenit sostojanie finansovogo zdorovja firmy“. Moskva: Pobeda, 2001. (Блага З.С, 

Йиндржиховска И. Как оценить состояние финансового здоровья фирмы).  
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Začneme u prvního bodu, což je hrozba substitutů a nově vstupujících firem. 

V současné situaci existuje poměrně mnoho trhů, které jsou velice přitažlivé pro investory. 

Nové trhy mohou lákat například rostoucí životní úrovní obyvatel, daňovými pobídkami 

vlády, objevení přírodních zdrojů atd.  

Výrobky podle vzájemného vlivu lze rozdělit na neutrální, substituty a komplementy. 

Mezi neutrálními výrobky neexistuje žádná korelační analýza, výrobky jsou na sobě zcela 

nezávislé. Komplementy jsou výrobky, které se navzájem doplňují. Typickým učebnicovým 

příkladem je máslo a chléb. Výrobky, které jsou navzájem nahraditelné, jmenují se substituty.  

Substituty jsou nejvážnější hrozbou. Žijeme v prostředí, které se neustále mění, změny 

jsou natolik rychle, že se prohlubují až ke hranicím chaosu, vliv globalizace sílí každým 

rokem, na domácí trhy vstupují značky z jiných zemí atd.  

Další složkou Porterovy analýzy je vyjednávací síla odběratelů. Odběratele jsou 

našimi zákazníky. Všechny odběratele bych rozdělil na konečné odběratele, které přímo 

konzumují náš produkt nebo na zprostředkovatele a prostředníky, které jsou pouhým 

mezičlánkem mezi námi a konečným spotřebitelem.  

Vliv odběratelů se může výrazně lišit. Odběratelé mohou být sjednoceny do sdružení a 

tím vzroste jejich vyjednávací síla. Na druhou stranu odběratele mohou být rozptýleny po 

velkém území a jejich vliv na podmínky a cenu smlouvy bude menší než v předchozím 

případě.  

Další silou je vliv dodavatelů. Vliv dodavatelů bude závislý na povaze jejich produktu. 

V případě, že produkt dodavatele je výjimečný, jeho vyjednávací síla vzroste – v případě 

například sportovců nebo herců. Vliv dodavatelů bude obrovský v případě podniků závislých 

na nerostných surovinách, především ropě a zemnímu plynu.  

K charakteristice intenzitě soupeření firem v odvětví je využívána celá řada metod. 

Mezi ně nejčastěji najdeme počet firem v odvětví, tempo růstu v odvětví, ziskovost v odvětví 

atd. Dle mého názoru nejvhodnějším způsobem měření intenzity soupeření a postavení 

společnosti na trhu je Bostonská matice.  

Bostonská matice byla vytvořena belgickou společností The Boston Counsulting 

Group. Matice má dvě osy, na první ose je zobrazeno tempo růstu odvětví, druhá osa nám 

poskytuje přehled o konkurenční pozici společnosti6.  

                                                             
6 KOPYLEVA L. „Vnutrennij audit v sisteme upravlenija organizaciej“. Kyjev: Devjatogo maja, 2001. 

(Копылова Л. Внутренний аудит в системе управления организацией), str. 15. 
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Výsledkem Bostonské matice jsou čtyři kvadranty. Tyto kvadránty nesou následující 

názvy:  

 

1. Otazníky (question marks) 

2. Hvězdy (stars) 

3. Dojné krávy (cash cows)  

4. Bídní psi (dogs) 

 

Pro názornost uvádím obrázek č. 4. 
Obrázek 4. BCG 

 
Zdroj: www.wikipedia.org  

 

Kvadrant otazníky znamenají výrobky, které se teprve zavádějí. Účelem těchto 

výrobků je přejít do dojných krav. Může se ovšem stát, že výrobky nebudou nám přinášet zisk 

a stanou se z nich bídní psi.  

Hvězdy je skupina výrobků, pro které je charakteristický jejich vysoký tržní podíl a 

velké tempo růstu prodeje. Hvězdy je v podstatě budoucnost každého podniku, z toho důvodu 

tomuto kvadrantu by měla být věnována maximální pozornost.  
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Dojné krávy je současnost našeho podniku a jsou jeho oporou a hlavním pilířem. 

Management by měl zisk plynoucí z dojných krav přenést do otazníků a tím vytvořit základ 

pro budoucí prosperitu podniku, jelikož jak jsem již několikrát psal, v současném světě 

dochází k obrovským změnám a nesmíme se spoléhat pouze na současný stav. 

Bídní psi jsou nejhorším kvadrantem. V této skupině velice často se nacházejí výrobky 

na konci své životaschopnosti nebo zastaralé zboží. Neměli bychom na tyto výrobky nahlížet 

negativně pouze kvůli tomu, že tyto výrobky nepřinášejí v současné době žádný zisk.  

Může se stát, že mnoho domácností bude mít určitý produkt, který vyžaduje velký 

počet komplementů, které pouze náš podnik je schopen vyrobit. Neměli bychom úplně přestat 

s výrobou těchto komplementů, jinak přijdeme o svůj image.  

Bostonská matice představuje významnou pomůcku ve strategickém řízení, jelikož 

usnadňuje managementu udělat správnou představu o budoucím rozvoji podniku a také 

poskytuje informaci o současném stavu. 
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1.3 Tvorba cen  

 

Cena je základním bodem pro existenci firmy, jelikož tato ekonomická veličina má 

přímý vliv na hospodaření podniku. Existuje celá řada přístupů ke tvorbě cen. Ekonomická 

teorie rozlišuje tři nejčastější způsoby tvorby cen:  

 

1. Na základě poptávky  

2. Na základě nákladů  

3. Na základě konkurence 

 

Každý z výše zmíněných způsobů má jak své nevýhody, tak i své výhody. První 

přístup je velice výhodný pro spotřebitele a nejvíc respektuje jeho přání. Bohužel tento 

způsob je docela těžko stanovit – asi těžko nám někdo řekne, kolik je opravdu schopen a 

ochoten platit za naše výrobky nebo služby. Kromě toho způsob stanovení cen dle přání 

spotřebitelů nerespektuje přání výrobců. 

Druhý způsob je velice výhodný a snadný pro výrobce, jelikož každý podnik musí jen 

provést kalkulaci vlastních nákladů a na základě této kalkulace vytvořit cenu. Tento způsob je 

ovšem nejméně vhodný pro spotřebitele a vůbec nerespektuje konkurenci.  

Stanovení cen pouze na základě vlastních nákladů podle mého názoru si mohou 

dovolit podniky, které mají monopolní nebo oligopolní postavení na trhu. Na trhu, kde je 

obrovský počet navzájem konkurujících firem by bylo vhodné vycházet z cenové strategie 

konkurence.  

Analýza cenové strategie, kterou mají ukrajinské výrobci, ukázala, že nejčastějším 

přístupem k cenové tvorbě je stanovení cen na základě vlastních nákladů a platební schopnosti 

klienta. Přibližně 46% respondentů si vybralo tuto tyto dvě odpovědí. Chtěl bych poznamenat, 

že postavení těchto dvou položek významně vzrostlo ve srovnání s výsledky výzkumů, které 

se uskutečnily v roce 1996 a 1997. Růst významu těchto položek byl nejspíš spojen 

s poklesem solventnosti ukrajinských spotřebitelů, který byl vyvolán finanční krizí.  

Dalším je orientace na ceny konkurence. 30% respondentů se orientuje na ceny 

konkurence a stejný počet se snaží prodat levněji, než konkurence. Pokryt náklady se snaží 

každý pátý nebo šestý respondent, pouze 2% dotazovaných prodávají za vyšší ceny, než 

konkurence.  
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V cenové strategii malého podniku působícího v sekundárním nebo terciálním sektoru 

lze sledovat určité rozdíly. Průmyslový podnik se snaží cenou dosáhnout zisku a důchody 

spotřebitelů jsou pro ně až na druhém místě (přibližně o 1,4). 

Podniky působící v sektoru služeb právě naopak porovnávají své ceny s platební 

schopností svých zákazníků a teprve potom (přibližně o 1,5) vycházejí z možnosti obdržet 

zisk. 

Jaké je vysvětlení této zajímavé skutečnosti? Lze to vysvětlit povahou trhu: 

průmyslové podniky velice často nespolupracují s konečným spotřebitelem, nýbrž s určitým 

zprostředkovatelem nebo prostředníkem. Podniky podnikající ve službách „přímo“ 

komunikují s konečným spotřebitelem.  

Krize velice silně zhoršila ekonomickou situaci na Ukrajině. V současné době na 

Ukrajině téměř nedochází k žádnému růstu mezd, kvůli tomu lze sledovat pokles jak reálného, 

tak i nominálního důchodů fyzických osob. Neměli bychom zapomínat i na to, že v současné 

době mnoho podniků začíná nejen snižovat mzdy, ale i plošně propouštět pracovníky. Počet 

osob, které mají příjem, který je nižší, než průměrný výrazně vzrostl.  

Nejvíce efektivní politikou cenové strategie nesnížení ceny pod úroveň hlavních 

konkurentů (viz tabulka č. 1). Rozdílné názory na tvorbu cen vycházejí z konkurence 

v odvětví. Jako důkaz svého tvrzení uvádím následující tabulku (viz tabulka č. 1).  

Jak je patrné z níže uvedené tabulky, stanovení cen pod úroveň konkurence je 

uplatněno v odvětví, ve kterém je velmi vysoká nebo velmi vysoká konkurence. Stanovení 

cen s účelem dosažení zisku je uplatněno tam, kde konkurence není (což není typické pro 

země EU, ale muže se stát na Ukrajině) nebo počet konkurentů není velký.  
 

Tabulka 1. Hlavní schéma cenové strategie malých podniků  

Procento konkurence od počtu respondentů  Přístup k cenové politice 

Chybí  Nízká  Přiměřená  Vysoká  Velmi vysoká  

Levněji, než konkurence 21 20 27 32 41 

Dosažení zisku 57 53 51 41 41 

Zdroj: www.business-politika.net  
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Po uvedení základních tendencí a způsoby tvorby cen jsme schopni přistoupit ke 

specifikaci této strategii pro účely přepravců. Specifikace cenové strategie přepravců nám 

umožní lepě pochopit cenovou strategii firmy, na kterou bude zaměřena druhá část mé práce. 

Nákladní doprava uskutečňuje přepravu nákladů téměř v každém odvětví národního 

hospodářství, proto její význam je obrovský. Hlavním úkolem organizace a plánování 

v každém podniku působícím v této oblasti je racionální využití všech výrobních faktorů 

s cílem poskytnutí lepších služeb pro spotřebitele.  

Autopřepravce na Ukrajině se dělí do třech velkých kategorií: transportní, servisní a 

opravné. První typ daného podniku má komplexní povahu, to znamená, že se soustřeďuje na 

přepravu nákladů a osob, úschovu, technickou údržbu a opravu vozidel a také poskytnutí 

náhradních dílů.  

Autopřepravce podle charakteru vykonané práce se dělí na:  

 

1. Nákladní  

2. Osobní (autobusy a osobní vozidla) 

3. Smíšené (osobní a nákladní vozidla) 

4. Speciální (záchranka)7 

 

Každý podnik působící v této oblasti má svou předem danou a omezenou výrobní 

kapacitu. Pod tímto pojmem chápeme maximální objem výrobků za rok při daném objemu a 

struktuře výrobních faktorů (materiálních, finančních a nemateriálních). Objem 

poskytovaných služeb závisí pochopitelně na počtu aut.  

Výrobní kapacita zón technické údržby je určena největším objemem produkce, který 

je schopna dána kapacita obsloužit. Kromě toho, neměli bychom zapomínat na tzv. úzká 

místa, což jsou místa, která jsou schopna výrazně omezit naši produkci – viz obrázek.  

Představme si, že celý proces výroby musí projít určitým počtem strojů. Každý stroj 

má svou kapacitu, která je uvedena v závorce. Celým procesem za určité časové období může 

projít maximálně 456 jednotek, což je maximální kapacita posledního stroje. Dochází 

k prostojům u ostatních strojů, jelikož některé stroje jsou schopny zvládnout i o 50% víc, než 

poslední stroj – D.  

                                                             
7 ABALLONIN A. a ost. „Strategičeskie zony hozjajstvovanija ATP“. Kyjec: Ogiz, 2005 (Абалонин А., 

Бражник И.. Абалонин А. „Стратегические зоны хозяйствования АТП“), str. 59. 
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Zdroj: vlastní kresba 

 

Nákladní přepravce (dále jen ATP) mají na Ukrajině určitou specializaci. Tato 

specializace může spočívat v rozdělení podniku na určitý druh nákladu: cihly, železo, 

spotřebitelské výrobky atd. chtěl bych poznamenat, že v současné době nákladní přepravce na 

území Ukrajiny se moc neorientují na nějakou určitou specializaci, nýbrž se snaží působit ve 

všech oblastech. Svědčí to především o tom, že trh ATP není moc rozvinutý. 

АТP ve většině případů jsou situovány na periférii a jsou postaveny v domech, které 

mají jedno nebo dvě patra, ATP jsou rozmístěny na periferii z důvodu velkých nájmů – ATP 

potřebuje zpravidla velmi mnoho místa).  

V závislosti na organizační struktuře podniku všechny ATP lze rozdělit do dvou 

skupin. První typ podniku má hlavní (mateřskou) centrálu, kde jsou soustředěny funkce 

zaměřené na účetnictví, získání lidských zdrojů, plánování atd. V tomto organizačním typu 

filiálky nemají téměř žádnou pravomoc. Druhý typ podniku nemá centrálu a zároveň mají 

větší pravomoci. Na Ukrajině je nejvíce rozšířen právě první typ ATP.  

Hlavními úkoly ATP jsou efektivní využití lidských materiálních a finančních zdrojů, 

posláním tohoto podniku je uspokojení potřeb zákazníků v oblasti nákladní přepravy. 

Efektivní využití lidských zdrojů, které je směřováno především na získávání, správně využití 

pracovníků.  

Kromě toho v této oblasti bychom se měli zabývat zvýšením kvalifikace našich 

zaměstnanců. Každý podnik, který je prosperující by měl zavádět nové metody organizace 

práce a sledovat trendy na pracovním trhu. 

Správná organizace práce a správně nastavený systém odměňování by měla zabezpečit 

systematické zvýšení počtu výrobků i růst mezd, přičemž tempo růstu výrobků by mělo 

převyšovat tempo růstu mezd8.  

                                                             
8 BLAGA Z.a ost. „Kak ocenit sostojanie finansovogo zdorovja firmy“. Moskva: Pobeda, 2001. (Блага З.С, 

Йиндржиховска И. Как оценить состояние финансового здоровья фирмы), str. 51. 

 

A (700) B (678) C (567) D (456) 

Obrázek 5. Úzké místo 
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Efektivitu využití materiálních zdrojů ATP lze zvýšit pomocí zavedení nových metod 

do organizace ATP. V této oblasti obrovskou roli hrají předchozí znalosti a zkušenosti 

managementu podniku. Kromě toho bychom neměli zapomínat na účetnictví a moderní 

systém řízení podniku – controlling.  

Pomocí controllingu se dají stanovit ceny v případě existenci několika druhů nákladů 

pocházejících a vyvolaných různými proces. Controllingu bude věnována celá praktická část, 

proto se jí nebudu zabývat9.  

Před uvedením doporučení bychom měli provést finanční analýzu podniku a zjistit, 

zda kalkulace, kterou má podnik v současné době je dostatečná a zda nebylo by jí zlepšit nebo 

zavést novou. 

                                                             
9 ANANKIN A. a ost. „Controlling kak instrument upravlenija predprijatiem“. Kyjev: JUNITI, 2008 

(Ананькина Е.А. и др. „Контроллинг как инструмент управления предприятием“), str. 101. 
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1.4 Informovanost podniku o konkurence 
 

Úspěšná strategická politika podniku by měla vycházet z včasných, důvěryhodných, i 

plných informací o konkurence. V této oblasti jsou důležité jak informace týkající se vnějších, 

tak i vnitřních charakteristik podniku. Pod vnitřními charakteristiky rozumíme výrobní 

možnosti, plánovaný program atd. Vnější charakteristiky se zakládají na základě informací 

získaných od nejbližších konkurentů. 

Informovanost podnikatelů se odvije od subjektivní důležitosti té či oné informace 

potřebné pro každého podnikatele, samozřejmě úroveň informací závisí i od možností jejího 

získání.  

Chtěl bych poznamenat, že podle výzkumu naprostá hodnotí většina podnikatelů 

znalost své konkurence jako dostatečnou. Pouze podle položky perspektivy budoucího vývoje 

část respondentů z výzkumu zmíněného v předchozí části přiznala špatnou znalost (33% a 

32%).  

Výsledky výzkumu ukázaly, že vnější informace je dostupnější, než vnitřní. 

Dostatečnou znalost o první charakteristice vyjádřilo 60% podnikatelů, ve druhé skupině 

40%10.  

Tabulka č. 3 uvádí výsledky výzkumu, podle kterého znalost o své konkurenci 

zahrnuje jak plnou, tak i částečnou informovanost, neinformovanost o své konkurence je 

zobrazena jako špatná informovanost nebo neinformovanost.  

Podnikatele mají nejlepší informace o personálu a cenách. Znalost personálu 

předpokládá informovanost o konkurenční schopnosti zboží a služeb (známkování podle 

těchto charakteristik je shodné).  

Perspektivy konkurence v představě podnikatelů slabo závisí na tom, na jakém trhu se 

pohybují nebo za jakých podmínek podniká. Znalost o takových vnějších parametrech jeho 

působení je dvakrát vyšší, než znalost o budoucím vývoji konkurence.  

Poslední výsledek závisí na jeho výrobních možnostech, tj. potenciální možnosti 

změnit objem, strukturu a směr podnikání. Toto tvrzení podporuje známkování úrovně 

znalosti o perspektivách konkurence a jeho výrobním potenciále.  

                                                             
10 Ukrajinský informační portal. [cit. 2009-08-20]. Dostupný z WWW: www.delo.ua 
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Tyto výsledky zprostředkovaně potvrzují, že podnikatele oceňují vnější prostředí (stav 

na trhu) jako velice nestabilní. Hlavní rozdíly mezi průmyslovými a obchodními malými 

podniky spočívá ve větší informovanosti o své konkurence.  
Tabulka 2. Důležitost informovanosti o konkurence 

Znalost o konkurenci  Počet malých 

podniků na 

celkovém počtu 

respondentů 

Průmyslové malé 

podniky na 

celkovém počtu 

respondentů  

Obchodní malé 

podniky na celkovém 

počtu respondentů  

Personál: jsem informován  84 88 70 

Nejsem informován 16 12 30 

Dodavatele: jsem 

informován  

73 75 61 

Nejsem informován 27 25 39 

Spotřebitele: jsem 

informován  

79 80 75 

Nejsem informován  21 20 25 

Ceny: jsem informován  89 91 88 

Nejsem informován  11 9 12 

Úroveň 

konkurenceschopnosti 

zboží/služeb: jsem 

informován  

80 85 72 

Nejsem informován  20 15 28 

Výrobní možnosti: jsem 

informován  

59 66 45 

Nejsem informován  41 34 55 

Perspektivy podnikání: jsem 

informován  

43 44 38 

Nejsem informován  57 56 62 

Zdroj: www.delo.ua 
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Posílení konkurence stimuluje zvýšenou pozornost k účastníkům trhu. Podle výsledků 

výzkumu malé podniky působící na trhu s vysokou konkurencí (v porovnání s nízkou) mají 

daleko lepší informace týkající se téměř každé oblasti jejich konkurence. Průměrná znalost 

své konkurence je oceňována 1,2 častěji.  

Plná informovanost o své konkurence výrazně přispívá ke konkurenčnímu boji a 

dokáže zvednout tržby podniku. Kromě toho, vedení malých podniků, které pracují se střední 

ziskovostí má o 1,7 lepší informovanost o své konkurenci, než podniky které nejsou ziskové, 

což je pochopitelně, protože lepší informovanost bude zřejmě znamenat lepší ziskovost.  
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1.5 Controlling  
 

V této částí práce se podíváme na moderní metodu řízení podniku – mluvím o 

controllingu. Tento pojem je velmi často zaměňován nebo dokonce ztotožňován s kontrolou, 

což je zásadní chyba. Controlling znamená především ovládat, řídit a dohlížet. Controlling 

představuje jednu ze služeb poskytovaných managementu.  

Důvody rostoucího významu controllingu bych viděl v následujících třech oblastech: 

přeměna konkurenčního prostředí, inovace a komunikace a změna priorit na pracovním trhu.  

Zaprvé, v současné době sledujeme obrovské změny v konkurenčním prostředí, které 

jsou poznamenány hlavně internacionalizací trhů. Inovace informačních a komunikačních 

technik přineslo nové produkty a procesy. Na trhu práce bych řekl, rostou požadavky kladené 

na zaměstnance: v 21. století je již naprostou samozřejmostí znalost cizího jazyka, ještě v 90. 

letech tato znalost byla pouze výhodou uchazeče při nástupu do práce.  

Na území České republiky systém controllingu se poprvé objevil ve 20. letech 

minulého století. Bohužel po druhé světové válce tento přístup byl zapomenut, jelikož 

hospodářství od 50. let nebylo řízeno trhem, nýbrž státním plánem.  

V současné době controlling plní celou řadu funkcí, mezi ně bych vymezil čtyři 

hlavní: registrační, navigační, inovační a koordinační. Funkce registrační je nejstarší funkcí 

controllingu a znamená spíše pasivní sběr dat. Podstata navigační funkce tkví v kontrole 

hospodárnosti a nabízení zlepšovacích návrhů. Nejvyšší stupeň controllingu je inovační a 

koordinační controlling.  

Controlling je metoda řízení, která je silně orientována na cíle a budoucí rozvoj. 

Controlling se snaží vybudovat vhodný informační systém, který by včas poskytoval 

informace o tzv. úzkých místech. Smyslem vytvoření takového systému je odstranění úzkých 

míst, které mohou bránit dosažení podnikových úkolů11.  

Controlling je často zaměňován s interním auditem. Obě disciplíny jsou součástí 

řídících a kontrolních mechanismů organizace, ale mezi ně existují určité rozdíly. Správnost 

dat, které vstupují do controllingu není ověřována na rozdíl od interního auditu, výstupem 

                                                             
11 ANANKIN A. a ost. „Controlling kak instrument upravlenija predprijatiem“. Kyjev: JUNITI, 2008 

(Ананькина Е.А. и др. „Контроллинг как инструмент управления предприятием“), str. 58 
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controllingu je analýza odchylek a návrhy opatření, výstupem z auditu jsou auditní zprávy, 

které jsou velice často zaměřené na rizika a jejich hodnocení.  

Controlling je sice součástí řídících a kontrolních mechanismů, ale tento systém má 

určité odlišnosti od vyloženě manažerských funkcí. Manažerovi přísluší funkce typu: 

plánování, rozhodování, organizování atd. Controller se spíše věnuje tvorbě metod a nástrojů, 

moderování dat, jejich koordinaci a aktualizaci.  

Controller v podstatě přebírá část manažerských funkcí, jelikož tímto dochází 

zpravidla ke zlepšení výkonnosti managementu podniku. Rozsah těchto funkcí se odvije od 

velikosti, formy podniku nebo na odvětví ve kterém daný podnik působí – je celá řada 

důvodů. Chtěl bych poznamenat, že podle mého názoru nikdy nelze striktně oddělit a vymezit 

úlohu controllera a manažera. 

Na controllera jsou kladeny velké požadavky: člověk vykonávající tuto funkci by měl 

mít jak odborné, tak i kvalifikační znalosti. Do odborných znalostí řadíme především znalost 

finančního účetnictví, statistiky, controllingových nástrojů atd. Do kvalifikačních patří 

bezesporu vzdělání, které by mělo pocházet buď z ekonomického, nebo technického oboru.  
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1.5.1 Strategický controlling 

 

Do strategického řízení patří rozhodnutí, které mají zásadní vliv na činnost firmy. 

Zpravidla se jedná o velkých peněžních částek. Strategická rozhodnutí jsou činěna v delších 

časových intervalech. Ve strategické rovině řízení jde o zajištění, udržování a vytváření 

nových příležitostí.  

Ve strategickém controllingu jde o neomezený časový horizont, který zahrnuje několik 

let, veličiny v tomto oboru jsou velmi špatně kvantifikovatelné a mají spíše kvalitativní 

podobu. V tomto řízení pracujeme s obrovským počtem proměnných a s velkým počtem 

možných variant budoucího vývoje. Problémy, stejně jak i veličiny, ve strategickém 

controllingu jsou špatně strukturovatelné, proto zde obrovskou roli hrají zkušenosti nebo 

dokonce intuice rozhodovatele.  

Ke správnému pochopení současné situace a predikci budoucího vývoje kontroloři 

využívají celou řadu metod: analytické, koncepční a přechodové. Analytické metody lze 

rozdělit na kvalitativní a kvantitativní.  

Do kvalitativních patří analýza okolí, PEST analýza, SWOT analýza atd12. Mezi 

kvantitativními metodami najdeme regresní a korelační analýzu, extrapolace a analýzu 

časových řád. Účelem kvalitativních metod je rozpoznat budoucí vlivy na podnik a vystihnout 

jejich podstatu. Kvantitativní metody nám poskytnou přehled o budoucím vývoji v okolí 

pomocí čísel.  

Pouze pro zajímavost uvedu jeden z výstupů kvalitativní analýzy – regresní přímku 

(obr. č. 6). Jak vidíme, pomocí časové řady jsme schopni vydefinovat budoucí vývoj veličiny. 

Regresní analýza a regresní přímka nám poskytne například přehled o tom, v jakém intervalu 

se bude pohybovat zkoumaná veličina, kolik procent v našem modelu jsme vysvětlili pomocí 

dané přímky atd. 

 

                                                             
12 J. VEBER. Management: základy, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000. ISBN 80-7261-
029-5. Str. 202. 
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Obrázek 6. Regresní přímka 

 
Zdroj: www.wikipedia.org 

 

Target casting, Bostonská matice, GE matice se nachází mezi přechodovými metody. 

Tyto metody stojí jakoby mezi strategickými a operativními. Rozhodl jsem se, že Porterovou 

analýzu zařadím do strategického controllingu, protože SWOT analýzu a regresní analýzu 

považuji za příliš lehké. 
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1.5.2 Operativní controlling 

 

Operativní řízení na rozdíl od předchozího má za úkol podporovat a doplňovat 

management při optimalizaci věcných, časových a hodnotových parametrů podnikových 

aktivit. Časový horizont u daného typu řízení je velmi krátký – do jednoho roku. Veličiny 

v tomto řízení jsou jasné, známé a dobře kvantifikovatelné. Počet variant je omezen, ale 

stupeň jejich detailizace je velká.  

Operativní řízení má za úkol se soustředit na co nejlepší využití již existujících 

potenciálů a výrobních faktorů. Operativní controlling zaměřena na zlepšení rentability, 

likvidity a hlavně hospodárnosti. Musím zdůraznit, že primárním cílem operativního 

controllingu není zvýšení výnosů, nýbrž snížení nákladů. Zvýšení výnosů podniku spadá spíše 

do gesce marketingového nebo prodejního útvaru, kdežto analýza nákladů a odchylek tvoří 

jádro operativního controllingu.  

V tomto směru musí controlling vyřešit dvě důležité otázky: které položky budou 

zařazeny mezi sledované a jakým způsobem budou náklady přiřazovány jejich nositelům. 

Odpověď na první otázku bychom mohli hledat pomocí nákladových modelů a vertikální a 

horizontální analýzy nákladů. Druhá otázka může být zodpovězena aplikací propočtu 

krátkodobého hospodářského výsledku a vhodným kalkulačním vzorcem.  

Přejděme k jednotlivým metodám. První metodou je Paretova (ABC) analýza13. 

Mnoho studentů si tuto metodu plete s Paretovym pravidlem 80/20. Metoda ABC je úplně 

odlišná. Při analýze ABC srovnáváme objemy a hodnoty. Velmi malé množství z celkového 

objemu může vytvořit relativně velkou hodnotu. V případě, že se podnik zabývá řízením 

těchto malých množství, dosahuje obyčejně velkých efektů. 

Veškeré aktivity nebo zboží v případě výrobního podniku roztřídíme do tří velkých 

skupin. První skupina (A) zahrnuje položky, které přinášejí 75% efektů a podílejí se 5% na 

celkovém množství. Druhá skupina (B) představuje 20 % položek, která přináší 20 % efektů. 

Poslední skupina je nejrozsáhlejší z hlediska počtu položek, které činí 75% od celkového 

objemu, ale přináší pouze 5% efektu.  

                                                             
13 J. VEBER. Management: základy, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000. ISBN 80-7261-
029-5. Str. 201. 
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Tato analýza tvrdí, že je daleko vhodnější se soustředit na řízení první položky. 

V případě, že se soustředíme na tuto položku, dopad na zisku bude daleko větší než v případě 

položky C.  

Tuto metodu lze aplikovat nejen na třídění zboží, ale i na třídění úkolů pro manažery. 

V tomto případě budeme vycházet ze dvou hledisek: naléhavost a důležitost jednotlivých 

úkolů. Podle tohoto třídění pod úkoly typu A spadnou úkoly, které jsou velmi důležité a 

naléhavé, tyto úkoly mají nevyšší úroveň priority, pochopitelně, že se jedná o skutečnosti, 

které mají výrazné účinky na podnik jako celek. Naléhavost a důležitost úkolů B následuje 

hned po A. v úkolech typu C najdeme úkoly, které jsou rutinní a jsou zároveň součástí 

každodenního pracovního dne každého manažera, úkoly typu C lze klidně delegovat na 

podřízené.  

Všechny výše zmíněné úkoly lze nakreslit do obrázku:  

 

 
 

 
Zdroj: vlastní kresba 

 

Naléhavost  

Důležitost  

B A 

C 

Obrázek 7. ABC 
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1.5.3 Kalkulační systém  

 

Tato kapitola byla zpracována na základě knížky controlling v praxi, z toho důvodu 

v kapitole 1.5.3 nejsou přesné odkazy na zdroje. Jedním z ústředních bodů controllingu je 

kalkulace. Kalkulace je nutná především z hlediska způsobu přiřazování na nositele nákladů. 

Kalkulace je způsob přiřazování nákladů na jednotku produkce. Existují tří způsoby 

kalkulace:  

 

1. Kalkulace s plnými náklady 

2. Kalkulace s neúplnými náklady 

3. Kalkulace kombinovaná 

 

Začneme u první odrážky. Podle této metody veškeré náklady jsou přiřazovány na 

nositele nákladů, náklady jednicové přímo, režijní náklady se přiřazují nepřímo – např. 

přirážkou s volbou určité rozvrhové základny. Pro tento typ přiřazování platí, že:  

 

PŘÍMÉ N + REŽIJNÍ N = VLASTNÍ NÁKLADY + ZISKOVÁ PŘIRÁŽKA = CENA 

 

V tomto vzorci je docela velký nedostatek: při nerozdělení nákladů na fixní a 

variabilní nelze využít analýzu bodu zvratu. Další chyba v tomto systému spočívá v tom, že 

do kalkulačního systému se klíčováním režijních nákladů vnáší systémová chyba takovým 

způsobem, že není zaručena příčinná souvislost režijních nákladů. Tato chyba může vést ke 

zkreslenému hodnocení jednotlivých výrobků. Tato skutečnost může vést k chybnému 

hodnocení efektivnosti výrobků a k chybné volbě cenové politiky podniku.  

Tato metoda se používá hlavně v plánování a rozhodování za stabilních podmínek, 

nebo při stejném využití výrobních kapacit atd.  

Z toho důvodu je doporučována spíše kalkulace s neúplnými náklady, tato metoda 

odstraní nedostatek předchozí - možnost plánování a kontroly nákladů podle příspěvků na 

úhradu fixních nákladů a zisku. Podle dané metody jsou přiřazovány pouze náklady přímé, 

eventuálně náklady variabilní. Režijní náklady (nebo fixní – záleží, jak zvolíme předchozí 

náklady) zůstávají spolu se ziskem v bloku, nazývaném hrubé rozpětí, resp. příspěvek na 

úhradu fixních nákladů a zisku. 



 

- 29 - 
 

Pro náš podnik pochopitelně je přínosem každý výrobek, hrubé rozpětí kterého má 

hladnou hodnotu. Celý proces se dá zkráceně zapsat do vzorce:  

 

CENA – PŘÍMÉ (VARIABILNÍ) NÁKLADY = HRUBÉ ROZPĚTÍ (PŘÍSPĚVEK 

NA ÚHRADU) 

 

Další metodou je Target Costing. Tato metoda nachází své využití zejména u tržně 

orientovaných podniků. Přístup k tomuto pojetí byl vyvinut ve XX. Století v Japonsku, 

důvodem vzniku Target Costing byl tlak na snižování nákladů na výrobek. V České republice 

tato metoda našla své uplatnění zejména ve škodovce.  

Taret Costing má trochu jiný přístup k nákladům a jejich řízení než předchozí metody 

- při koncepci daného vzorce:  

 

   CENA – ZISK = POVOLENÉ NÁKLADY 

 

Jak vidíme, přístup je úplně odlišný: vychází se ze zisku a podle požadované výše 

zisku jsou stanoveny přípustné (povolené náklady). Jinými slovy, jedná se o stanovení limitů 

na náklady podniku.  

Celý proces Target Costing (dále jen TG) lze rozčlenit do několika etap:  

 

1. Určení cíle  

2. Odvození cílových nákladů  

3. Analýza a rozštěpení nákladů 

4. Porovnání a zjištění cílové mezery a vytvoření vhodného programu na její 

odstranění 

 

Cílem první etapy je zajistit konkurenceschopný výrobek z hlediska ceny. Současně 

bychom měli určit přiměřený zisk, nebo rentabilitu. Hlavním předpokladem pro stanovení cílů 

je podle mého názoru dojednání ceny s odběratelem.  

Dalším krokem je odvození cílových nákladů, což je propočet cílových nákladů a 

prognóza výnosů při optimální kombinaci ceny a množství výrobku.  

Po předchozí fázi jsme již schopni podrobit analýze náklady v jednotlivých 

subsystémech. V této fázi bychom měli rozštěpit cílové náklady pomocí buď komponentní 

(složkové) nebo funkční metody. První metoda člení cílové náklady produktu podle tzv. 
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referenčního modelu, tato metoda vychází z členění nákladů v předchozím období. 

Kompetenční členění je velice rychle jednoduché, ale toto členění nelze aplikovat po výrobky, 

jejichž stupeň inovace je vysoký, protože jak jsem již psal, vycházíme z minulých zkušeností.  

Funkční metoda bych řekl se více opírá na marketing a výzkum trhu, tato metoda 

rozčleňuje funkce výrobku na tvrdé a měkké. Do tvrdých charakteristik patří například 

technické parametry, náklady nebo servis, mezi měkké charakteristiky najdeme značku nebo 

image. Tato metoda vychází z myšlenky, že nemá význam vynakládat prostředky na to, aby 

výrobek plnil funkce, které zákazník nevyžaduje.  

Dalším krokem je porovnání a zjištění cílové mezery a vytvoření vhodného programu 

na její odstranění.  

Po aplikaci programu následuje zajištění nákladové disciplíny a dosažení cílových 

nákladů.  

Metodu TG využívají podniky působící na trzích s vysokou mírou konkurence a 

s velkým tlakem na ceny. Kromě toho daná metoda je vhodná i pro podniky vyrábějící 

výrobky s dlouhým životním cyklem, které musejí určovat nákladovou strukturu na velmi 

dlouhou dobu. Hlavním uživatelem TC jsou automobilky.  

Přínosem této metody je redukce nákladů na vývoj, výrobu, procesy, zlepšení poměru 

cena/výkon, růst produktivity, růst kvality výrobků. TG nemá jen plusy, metoda má i své 

problémy: prognózy nemohou být pro dlouhá období spolehlivé, kromě toho v každém 

podniku velmi obtížně se štěpí a redukují náklady fixního charakteru.  

Další metodou, kterou bych chtěl zmínit je ABC neboli anglicky Aktivity Based 

Costing. Jak to již vyplývá z názvu, jedná se o kalkulaci s přiřazováním nákladů dle dílčích 

aktivit. Na rozdíl od klasických kalkulací, nevychází z kalkulace na kalkulační jednici (např. 

výrobek), ale z aktivit, které jsou pro tvorbu výkonů nezbytné.  

Důvodem vzniku této kalkulace je dnešní doba, která je silně proměnlivá: diferenciace 

služeb je obrovská, pro výrobky je charakteristický krátký životní cyklus, požadavky 

zákazníků neustále rostou atd. V těchto podmínkách tradiční kalkulace již přestává poskytovat 

potřebné a relevantní informace pro vedení firmy.  

Základní myšlenkou Activity Based Costing (dále jen ABC) je tudíž co nejpřesnější co 

nejpřesněji vyjádření vztahu nákladů k příčině jejich vzniku. Pokud pracujeme s metodou 

ABC, je nutné uvést aspoň základní charakteristiku pojmů, která tato metoda využívá: 

procesy, činnosti, aktivity, zdroje, nákladové objekty.  

Aktivity jsou činnosti, které je nezbytně nutné vykonat, aby mohl vzniknout 

nákladový objekt (výrobek). Proces je sledem aktivit. Veškeré procesy existující v organizaci 
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lze rozdělit na hlavní a vedlejší (podpůrné). Proces lze také charakterizovat jako soubor 

činností, který vyžaduje jeden nebo více vstupů a tvoří výstup, který má pro zákazníka 

hodnotu.  

Zdroje jsou vstupem do modelu ABC, jedná se o základní výrobní faktory, které 

vykonávají aktivity, při kterých jsou spotřebovány, a tím je vyvolán vznik nákladů. 

Nákladové objekty jsou výstupem modelu ABC. Ve výrobním podniku se bude jednat 

o produkt, v podniku působícím v terciálním sektoru jde o službu.  

Analýza ABC je založena na analýze nepřímých oblastí (tj. procesů nadřazených, 

doprovodných, předcházejících či následujících). Z toho důvodu výchozí body předchozích 

modelů jsou nevyhovující. Model ABC klade následující požadavky na tvorbu procesních 

středisek: 

 

1. Homogenita – všechny prvky daného procesního střediska se musí chovat 

stejně k vyvolaným nákladům 

2. Ohraničení - každé středisko, které používáme, mělo by být jednoznačně 

vymezeno prostorem, majetkem a pracovníky 

3. Odpovědnost - každé středisko je plně odpovědno za procesy, které v něm 

probíhají 

4. Vztažná veličina - pro každé středisko ve zkoumaném podniku by mělo 

existovat měřítko pro zde vzniklé náklady 

 

Metoda ABC nejen vytváří kalkulační vzorec, ale i zasahuje do organizační struktury 

podniku, tím, že zlepšuje kontrolní funkci.  

Metoda ABC je složena ze čtyř etap:  

 

1. Identifikace aktivit a procesů 

2. Identifikace zdrojů aktivit 

3. Definování nákladových objektů 

4. Ocenění nákladových objektů 

 

Během první etapy probíhá identifikace aktivit a procesů, které probíhají v každém 

podniku. Každá aktivita musí být vymezena podle pravidel, o kterých jsem psal.  

Další etapou je identifikace zdrojů aktivit a přiřazení aktivit ke zdrojům. Závěrem této 

etapy je klasifikace aktivit, kterou můžeme využít při eliminaci neefektivních aktivit nebo 
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například hledání řešení, kdy aktivity s vysokými spotřebami vstupů (neboli výrobních 

faktorů) by mohly být nahrazeny aktivitami jinými.  

Definování nákladových objektů je předposledním krokem v analýze ABC. 

Nákladovými objekty mohou být například produkty, zákazníci, výkony, služby, dodavatelé. 

Tento proces je založen na principu, že nákladovým objektem může být pouze to, proč je 

nutné vykonávat aktivity, které tím spotřebovávají zdroje. 

Po završení předchozí etapy jsme schopni přistoupit k ocenění nákladových objektů. 

Tuto metodu bychom mohli pojmenovat jako alokaci nákladů. V dané etapě je nutné přiřadit 

oceněné aktivity jen nákladovým objektům, které tyto aktivity spotřebovávají.  

Hlavním přínosem metody ABC je vytvoření transparentnosti v nákladech a výkonech 

pomocí lepšího roztřídění nepřímých nákladů. Dalším přínosem je změna myšlení - místo 

středisek bereme v úvahu dimenzi procesů a aktivity podniku.  
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1.5.4 Analýza odchylek 
 

Analýza odchylek je nedílnou součástí operativního controllingu a kalkulačního 

systému14. Analýza odchylek je prováděna zejména ve vztahu k nositelům nákladů (zde je 

kontrola jádrem kalkulačního systému), nebo další důvod provádění odchylek spočívá 

v plánované kontrole účetního období.  

Odchylky mohou mít celou řadu příčin: špatné nastavení řídicích a kontrolních 

systémů, nezkušenost managementu, neočekávaný vývoj v mikro nebo makrookolí atd. Velice 

často jsou odchylky definovány vzhledem k jejich původu, podle tohoto hlediska existují 

odchylky výnosů a odchylky nákladů. Dále každou z těchto odchylek lze rozčlenit na 

kvalitativní a kvantitativní.  

Příkladem odchylky výnosů podle kvantitativního hlediska je objem odbytu, podle 

kvalitativního prodejní cena. U nákladu je to obdobné: kvalitativní odchylka je pořizovací 

cena materiálu, kvantitativní je buď kapacitní, nebo spotřební odchylka.  

Poté, co jsme zjistili odchylky, měli bychom přijmout návrhy na jejich odstranění. 

Návrhy nápravných opatření tvoří podklad pro rozhodování při řízení celého podniku. 

Pro každou oblast by bylo vhodné rozpracovat plán opatření na jejich odstranění. 

Z tohoto plánu by mělo být každému jasné kroky k odstranění odchylky, kromě toho nesmíme 

zapomenout, že každý krok by měl mít svůj termín splnění a odpovědného pracovníka. 

                                                             
14 BLANK I. „Slovar-spravočnik finansovogo menedžera“. Kyjev: Nika-centr, 1998. (Бланк И.А. Словарь-

справочник финансового менеджера). Str. 25. 
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2 Praktická část  
 

2.1 Charakteristika společnosti  
 

Praktická část bude věnována jednomu podniku, který působí v oblasti dopravy. 

Podnik má název АТП 0801 (ATP 0801) a je zaregistrován pod číslem 05521264. ATP 0801 

poskytuje své služby na velmi rozsáhlém území – v Záporožské oblasti, která je známa 

především svými kozáky. Pro přehlednost uvádím mapu Ukrajiny, na které je vyznačená 

Záporožská oblast.  

 
Obrázek 8 

 
Zdroj: www.wikipedia.org 

 

Adresa společnosti je následující: МСП-636 проезд Леваневского, г.Запорожье, 

330600 (česky MSP -636 proezd Levanevskego, město Záporoží, 330600). Firma působí již 

docela dlouhou dobu – od roku 1994, přesněji řečeno datum registrace je 23. 06. 1994.  

ATP 0801 podniká v oblasti nákladní dopravy, rozsah služeb je velmi široký a 

zahrnuje přepravu nákladů ve městě Záporoží, na příměstských směrech a meziměstských 

směrech. V případě potřeby společnost může dopravit náklad i do zahraničí, ale toto je spíše 

doplňková služba.  

Na terénu ATP jsou situovány: budovy pro administraci a pro dělníky, závodní jídelna, 

otevřena a uzavřené parkoviště pro nákladní auta. ATP také má vlastní technické zázemí: 

zónu technické údržby a oprav aut, která je rozdělena podle sekcí: největší místo zajímá 
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pochopitelně parkoviště pro nákladní vozy, dále jsou zde garáže, kde se provádí údržba a 

opravy vozů atd.  

Personál v podniku se dá rozdělit do dvou skupin:  

 

 Administrativa  

 ředitel  

 náměstek ředitele  

 hlavní účetní  

 Výkonné pracovníky  

 mistr; 

 vedoucí technické údržby; 

 řidiče nákladních vozů (50 lidí); 

 zámečníci; 

 speditér; 

 dispečer; 

 ochranka 

 

Pro uskutečnění své podnikatelské činnosti má podnik vlastní vozidla. Jedná se o 

nákladní vozy různých značek a druhů. Dle stavu ke dni 01. 04. 2008 má podnik celkem 52 

aut. Většinou se jedná o auta značky MAN 479-10, DAF 670, Scania 120. Pro přehlednost 

jsem se rozhodl uvést obrázek výše zmíněných aut do přílohy.  

Naprostá většina převozů se uskutečňuje na trati Záporoží - Toljati, tuto cestu lze vidět 

na obrázku č. 9. Každé auto v průměru najelo přibližně od 8 do 10 tisíc kilometrů. V současné 

době cena za jeden kilometr převozu činí 3,5 hřivny, což v přepočtu se rovná 8,75 Kč. 
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Obrázek 9. Trať Záporoží-Toljatti 

 
Zdroj: www.google.com 

 

Vedení podniku má následující úkoly:  

 

1. organizace a uskutečnění dopravy v souladu s plánem a úkoly;  

2. technická údržba a oprava vozidel;  

3. materiálně technické zabezpečení provozu podniku;  

4. údržba a oprava budov a zařízení;  

5. výběr, rozmístění a zvýšení kvalifikace personálu;  

6. organizace práce, plánování a vedení účetnictví podniku.  

 

Management podniku rozděluje všechny procesy uskutečňující v podniku do čtyř 

velkých skupin:  

 

 základní činnost;  

 vedlejší činnost;  

 obsluhující činnost;  

 řízení všech činností.  

 

Základní činnost v našem podniku je uskutečnění dopravy, což je jádrem podnikání. 

Tato činnost nemůže být uskutečněna bez jiných činností, které by jí měly v tom pomáhat. 

Zabezpečení náhradními díly a materiály je souhrn všech procesů, výsledek kterých spočívá 

v určité technické připravenosti vozidel, která se používají v základní činnosti.  

Záporoží 

Toljatti 
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Obsluhující činnost nevytváří žádný produkt, tyto činnosti zabezpečují základní a 

vedlejší činnosti energií, informací a provádějí kontrolu výkonných pracovníků, informačními 

technologiemi, kontrolují kvalitu technické údržby a oprav. ATP má následující organizační 

strukturu:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj:  

Zdroj: rozhovor s vedením společnosti 

Pro zajímavost jsem nakreslil organizační strukturu vedení podniku:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Přeprava nákladů  

Opravy a údržba vozidel) 

Zabezpečení náhradními díly a materiály 

ATP Management  

Obsluhující činnosti 

Kontrola technického 
stavu vozidla 

Informační technologie  Úklid terénu Ochrana vozidel 

Obrázek 10 
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Zdroj: rozvohor s vedením společnosti 

 

Během dvou let působení daného podniku nebyly zaznamenány posunu a změny 

v managementu. Také během sledovaného období nebyla zaznamenána emise cenných 

papírů.  

Přejděme k ekonomickým ukazatelům. Účelem této práce není důkladná finanční 

analýza, z toho důvodu jsem zvolil časové období v délce tři let. Podívám se na strukturu 

aktiv, pasiv, zisku a na základní poměrové ukazatele.  

Ve struktuře pasiv nás bude zajímat vlastní a cizí kapitál a jeho struktura. 

S překvapením jsem zjistil, že struktura vlastního kapitálu během sledovaného období se moc 

neměnila a zůstala na stejné úrovni – pouze se měnil hospodářský výsledek. Během tří let 

byla společnost v plusu a dosáhla zisku 238,4, 268,4 a 240 tis. hřiven (eventuálně 595,6, 670 a 

600 tisíc korun).  

Pokles zisku v roce 2008 byl zřejmě způsoben finanční krizi, která dorazila na 

Ukrajinu. Na následující stránce lze vidět tabulku, ve které jsem zobrazil změnu zisku jak 

v absolutních číslech, tak i v relativních (procentuální změna). 

Vedení firmy 

Generální 
ředitel 

Hlava dozorčí 
rady 

Revizní komise 

Hlavní účetní  6 ředitelů 4 členy dozorčí 
rady 

Obrázek 11 
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Tabulka 3. Zisk 

 2007/2006 2008/2007 

Absolutní změna 30 -28,4 

Relativní změna 12,58% -10,58% 

Zdroj: vlastní výpočty 

 

Zkoumaný podnik má velice zajímavou situaci s cizím kapitálem, jelikož ho téměř 

nemá – podíl cizího kapitálu na bilanční sumě činí přibližně 10%, tento podíl zůstal v období 

2006-2008 neměnným.  

 
Tabulka 4. Struktura aktiv 

 2006 2007 2008 

Dlouhodobá hmotná aktiva 75,64% 74,94% 76,53% 

Dlouhodobá finanční aktiva 2,23% 2,31% 2,07% 

Nedokončená výroba 0,02% 0,06% 0,11% 

Zásoby 8,17% 7,94% 8,71% 

Výrobky 9,11% 7,62% 8,34% 

Pohledávky 2,84% 2,51% 3,23% 

Peníze (cizí měna) 0,36% 1,63% 0,33% 

Peníze (domácí měna) 1,63% 2,99% 0,69% 

Celkem  100,00% 100,00% 100,00% 
Zdroj: vlastní výpočty  

 

Struktura aktiv je zobrazena v tabulce č. 4. V této tabulce jsem podrobil aktiva 

horizontální analýze, což znamená, že jsem se podíval, jak jednotlivé položky tvořící celková 

aktiva se podílejí na celkové bilanční sumě. Dospěl jsem k závěru, že největší položkou jsou 

ve struktuře aktiv dlouhodobá hmotná aktiva, podíl kterých osciluje na úrovni 75%. Další 

významnou položkou jsou zásoby a výrobky.  

Za povšimnutí stoji změny v položce peníze (jak v domácí, také v cizí měně). Do této 

položky jsem zahrnul jak hotovostní peníze, tak i zůstatky na běžných účtech. Jak je patrné 

z vertikální analýzy aktiv, podíl těchto dvou položek výrazně klesl oproti minulému období. 

Je to pochopitelně způsobeno tím, že na konci roku 2008 dorazila finanční krize na Ukrajinu, 

a proto zřejmě se zhoršila solventnost a likvidnost ukrajinských podniků. Všimněme si, že 

položka zásoby a pohledávky vzrostla v roce 2008, což dle mého názoru svědčí o tom, že 
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podnik již nedokáže prodat stejný objem zboží a zboží zůstává na skladu, kromě toho 

odběratele neplatí v hotovosti, nýbrž na fakturu. 

 
Tabulka 5. Poměrové ukazatele 

 2006 2007 2008 

ROE 0,095 0,106 0,7 

ROA 0,083 0,086 0,06 

Doba obratu zásob 0,0001 0,00013 0,00009 

Doba obratu 

pohledávek 

0,00004 0,00004 0,00005 

Celková aktivita 0,53 0,62 0,48 

Poměr CK a VK 0,86 0,82 0,83 

Celková likvidita 0,9 0,76 0,7 

Zdroj: vlastní výpočty 

 

Jak vypadá finanční situace podniku z hlediska finančních ukazatelů? Jak je vidět 

z tabulky, zvolil jsem nejčastěji používané ukazatele: z ukazatelů rentability jsem uvedl ROE 

a ROA, ukazatele aktivity představují celkovou aktivitu a dobu obratu zásob a pohledávek, 

spočítal jsem celkovou likviditu a z ukazatelů zadluženosti jsem zvolil poměr vlastního a 

cizího kapitálu. Podnik nevstoupil na burzu, proto nemám žádné ukazatele kapitálového trhu.  

Ukazatel ROE jsem spočítal jako podíl čistého zisku a vlastního kapitálu, ROA jako 

podíl čistého zisku a celkových aktiv (pasiv). Oba dva ukazatele se pohybují v kladných 

číslech. Dá se říct, že každá koruna vložena do podniku vynesla přibližně 10 haléřů zisku. 

Bohužel došlo v posledním roce k poklesu obou ukazatelů.  

Dobu obratu zásob jsem spočítal jako podíl průměrných zásob a tržeb, následně toto 

číslo jsem vydělil 360, což je počet dní v roce. Postup pro výpočet doby obratu pohledávek je 

obdobný. Doba obratu pohledávek zůstává na stejné úrovni, doba obratu zásob kolísá a nedá 

se určit trend. 

Poměr vlastního a cizího kapitálu je stejný, je vidět, že podnik využívá k financování 

své činnosti spíše vlastní kapitál. Celková likvidita je počítána jako podíl oběžných aktiv a 

krátkodobých závazků.  
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Musím poznamenat, že celková likvidita podniku klesá, což není úplně ideální situace, 

jelikož pokles likvidity není doprovázen růstem rentability. Celková likvidita nám v podstatě 

ukazuje, kolikrát oběžná aktiva pokrývají krátkodobé závazky podniku.  
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2.1.1 Strategický controlling 

 

Jak jsem již uváděl v teoretické části své práce strategický controlling se zabývá spíše 

dlouhodobějšími cíli, nesoustřeďuje se na detaily, z toho důvodu je tento controlling méně 

přesný a je využíván spíše na vrcholových úrovních řízení. Nejtypičtějším příkladem 

strategického controllingu je SWOT analýza, ale zdá se mi, že s touto analýzou jsou 

seznámeni studenti již v prvním ročníku, z toho důvodu bych chtěl se věnovat spíše jiné 

analýze, která má název Porterova analýza.  

Začal bych u vyjednávací síly odběratelů, kterými jsou v našem případě firmy 

potřebující převézt určitý náklad. Musíme si uvědomit, že se nejedná o našeho přímého 

konzumenta: naše odběratele nespotřebovávají naše služby přímo pro sebe, nýbrž nás využívá 

jako zprostředkovatele. Dle ústního sdělení managementu podniku tato hrozba je docela 

velká. Jedná se především o image firmy v očích zákazníků – image se velice těžce získává, 

ale velice snadno se ztratí.  

Společnost se zabývá přepravou nákladů, z toho důvodu v této oblasti vidím zhoršení 

vnímání veřejnosti ze strany odběratelů vzniklé v důsledku havárie. Chtěl bych poznamenat, 

že kvalita ukrajinských silnic a dálnic je velice špatná ve srovnání se zeměmi EU, z toho 

důvodu je počet havárií na ukrajinských silnicích daleko častější. 

Dalším bodem v Porterovém modelu jsou dodavatelé. Tato skupina představuje velké 

riziko v případě, že se jedná o produkt, který není snadno nahraditelný. Největšími dodavateli 

jsou v našem případě firmy dodávající náhradní díly. Tyto firmy nepředstavují nějak zvlášť 

velkou hrozbou, protože náhradní díly do aut se dají sehnat velice snadno a bez žádných 

problémů.  

Třetí hrozbou jsou vstup firem nabízejících substituční výrobky a služby. V našem 

případě se bude zřejmě jednat o vlakovou dopravu, pomocí které se dá převézt daleko větší 

množství nákladů a zpravidla za nižší cenu (v podmínkách Ukrajiny). Na druhou stranu 

vlaková doprava má obrovskou nevýhodu vůči našemu podniku: pomocí auta se dá dovézt 

náklad téměř kamkoliv, v případě vlaku cílovým místem může být jen nádraží.  

Životní úroveň mých spoluobčanů neustále roste, zakládá se stále víc firem 

podnikajících v různých oblastech, mnoho firem vstupuje na trh služeb outsourcingu. Ve 

srovnání s rozvinutým trhem zemí Evropské unie tato hrozba není zas až tak velká, ale neměli 

bychom na ni zapomínat.  
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Kromě toho připomenu, že Záporožská oblast leží nedaleko ruských hranic, právě 

proto se může stát, že některé podniky začnou využívat místo místních dopravců ruské firmy 

nabízející stejný produkt.  

Poslední hrozbou v Porterovém modelu je soupeření mezi existujícími firmami. Na 

tuto otázku vedení podniku odpovědělo, že trh přepravců není moc nasycený, z toho důvodu 

tato hrozba je zanedbatelná.  
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2.1.2 Operativní controlling 

 

2.1.2.1  Bostonská matice 

 

Pojďme se podívat na Bostonskou matici naší organizace. Pro nakreslení matice 

potřebujeme tři druhy údajů: současný objem vyráběné produkce, předpokládány růst trhu a 

výrobky. Společnost nabízí pět druhů výrobků. Tabulka pro nakreslení Bostonské matice bude 

vypadat následovně:  

 

Tabulka 6. Výchozí body pro Bostonskou matici 

Služba  Ukazatele 

A B C D E 

Relativní růst trhu 0,5 0,85 0,05 0,12 0,18 

Relativní podíl na trhu 0,20 0,25 0,95 0,55 0,35 

Zdroj: vlastní výpočty 

 

Tabulka byla nakreslena na základě expertního odhadu provedeného vedením 

společnosti. Jak jsem uváděl na začátku praktické části své práce, management podniku má 

velmi dlouhé zkušenosti, někteří lidí ve vedení pracují v dané oblasti více než 10 let, z toho 

důvodu si myslím, že jejich odhad má velmi dobrý interval spolehlivosti – kolem 70-80%.  

Každé písmeno v této tabulce znamená určitou službu:  

 

 A znamená autopřepravu uskutečněnou dle dlouhodobých smluv 

 B jsou autopřepravy poskytované dle smluv, které mají kratší dobu 

 C je prodej benzínu na benzínkách  

 D je poskytnutí diagnostických služeb  

 E jsou opravy busů a nákladních vozů  
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Podíváme se ze začátku na současný stav, což je osa tržní podíl. Na této ose mohou 

nastat dva případy: buď hladové psy, nebo dojné krávy. Jak je vidět z matice nejvíce peněz 

poskytují společnosti služby poskytované dle krátkodobých a dlouhodobých smluv. Tyto dvě 

hodnoty nám v podstatě říkají jak je na to naše společnost ze současného hlediska – dle 

Bostonské matice tyto dvě služby mají docela velký tržní podíl, což je pochopitelně velice 

pozitivně. Společnost nemá žádné služby pohybující se v oblasti hladových psů, což je 

velkým plusem. 

Na druhou stranu neměli bychom zapomínat, že je potřeba se soustředit i na budoucí 

vývoj, což nám udává osa relativní tržní podíl. Budoucnost nám může poskytnout dvě 

varianty vývoje: buď pozitivní i v tomto případě se budeme pohybovat v kvadrantu hvězdy, 

pro který je charakteristický současný velký tržní podíl a slušné vyhlídky do budoucnosti 

(hvězdy) nebo velký růst trhu, ale za předpokladu menšího tržního podílu (hladoví psi).  

Zbytek služeb zkoumaného podniku se pohybuje v otazníkách (diagnostické služby a 

opravy busů a ostatních nákladních vozů). Z tohoto kvadrantu bych doporučoval se co 

nejrychleji dostat.  

 
Obrázek 12. Bostonská matice 

 
Zdroj: vlastní výpočty 
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2.1.3 Kalkulace  
 

Kalkulaci provedu podle plných nákladů. Tuto kalkulaci využiji z toho důvodu, že 

společnost podniká za docela stabilních podmínek a využití výrobních kapacit je v podstatě 

neměnné během celého roku.  

Kalkulace bude uvedena pro normohodinu na jeřáb KS-35628 (rusky КС-35628), 

který je součástí auta MAZ-5334 (rusky МАЗ-5334). Jeřáb dokáže zvednout 30-36 tun.  

Cena hodinové práce je složena z několika součástí:  

 

1. Přímé náklady 

2. Režijní náklady 

3. Zisk  

 

Přímé náklady přímo souvisí s podnikáním a jsou závislé na objemu práce, do této 

skupiny zařazujeme mzdy výrobních dělníků, spotřeba paliva, opravy a náhradní díly u aut. 

Režijní náklady nesouvisí přímo s objemem produkce, ale jsou nutné k provozování 

podnikání. Do těchto nákladů zařazujeme odpisy, pojištění, certifikaci personálu a transportní 

daň, administrativa. Režijní náklady se dají těžko přidělit k jednotlivým výrobkům, z toho 

důvodu se volí zpravidla určitá rozvrhová základna, pomocí které se dále přiřazují jednotlivé 

náklady jednotlivým výrobkům. 

Začneme u jednotlivých položek. První položkou je v mém případě mzda pracovníka 

obsluhujícího jeřáb. Pro účely stanovení výše mzdy byl proveden výzkum a bylo zjištěno, že 

mzda pracovníka obsluhujícího jeřáb, který je schopen zvednout 30-36 tun činí 4 300 hřiven, 

což je v přepočtu 10 750 Kč. 

Další položkou je palivo. Základním palivem pro daný typ zařízení je diesel. Jeřáb, 

který je na automobile MAZ-5334, spotřebovává 33 litry na 100 kilometrů. Pokud pracuje 

pouze jeřáb spotřeba paliva je rovna 6 litrů za hodinu. 

Speciální auta vykonávající takovou činnost jsou rozděleny do dvou skupin:  

1. Auta vykonávající práci za stání (hasící auta, autojeřáby); 

2. Auta vykonávající práce za pohybu  

Spotřeba paliva pro první skupinu aut je počítána pomocí daného vzorce:  

 

Qн = (0,01 * Hsc * S + Нt * Т) x (1 + 0,01 * D),  
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kde: Hsc je individuální norma spotřeby paliva autem, je udávána v litrech za 100 

kilometrů; 

S je délka cesty k místu práce a zpět, v kilometrech; 

Нt norma spotřeby paliva na práci speciálního zařízení, zpravidla je udávána v litrech 

za hodinu nebo litrech pro výkon nějaké operace (zaplnění cisterny); 

Т – čas práce zařízení, udáváno v hodinách; 

D – opravná položka, která snižuje nebo zvyšuje celkovou spotřebu paliva, je udávána 

v procentech. Tato položka je velmi důležitá zejména při pracích v zimním období a při 

pracích v horách. V našem případě počítáme s tím, že jeřáb pracuje v listopadu, pro který platí 

zvyšena spotřeba, a proto bychom měli zvýšit spotřebu o 10%.   

V našem případě spotřeba paliva činí:  

 

Qн=(0,01 * 33,0 * 100 + 6,0 * 6) x (1 + 0,01 * 10%)= 75,9 litrů během směny.  

 

Pokud jeřáb bude pracovat 22 dní během jednoho měsíce, spotřeba paliva během 

jednohu roku bude činit 1823,8 litry. ATP 0801 kupuje dieselové palivo za cenu 4,45 hřivny 

za jeden litr. Celková spotřeba dieselu v daném podniku činí: 

 

1823,8*4,45=8115.91 hřivny / 21 050 Kč 

 

Technická údržba a opravy 

V této položce počítáme jen cenu náhradních dílů a materiálů potřebných pro opravu 

vozidla. Výdaje na pracovní sílu v tomto případě nejsou zahrnuty, jelikož jsou tyto výdaje 

součástí zvláštní položky – mzdy výrobních dělníků.  

Regulární údržbu je třeba provádět jak u podvozku, tak i u jeřábu. Normy určené pro 

podvozek MAZ-5334 jsou dle technické údržby (dále jen TO) 5000 km, dle TO2 10 000 km. 

V rámci TO-1 je prováděna regulace a ověření funkčnosti základních uzlů. V případě 

potřeby je prováděno nahrazení malých dílů, nákup těchto menších dílů činí 400 hřiven/1000 

Kč, což bylo určeno empiricky. Z toho důvodu většina peněz na údržbu TO-1 je utracena za 

práci výrobních dělníků.  

TO-2 je daleko rozsáhlejší údržbou. V rámci TO-2 je prováděna záměna zejména 

oleje, pásek a také ostatních dílů. Výdaje na tuto údržbu jsou obsazeny v následující tabulce:  
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Tabulka 7. Údržba vozu 

Název materiálu Počet Cena za jednotku 

(hřivny/Kč) 

Celková cena 

(hřivny/Kč) 

Motorový olej 35 l 40/100 1400/3500 

Ostatní oleje 10 l 45/110 450/1115 

Pás generátoru 2 76/178 152/375 

Pás kompresoru 2 54/119 108/260 

Ostatní díly - - 400/1000 

  Celkem  2510/6200 

Zdroj: rozhovor s vedením firmy 

 

Pokud sečteme obě dvě údržby, dospějeme k závěru, že TO-1 a TO-2 vyžadují výdaje 

v rozsahu 2510+400=2910 hřiven/7400 Kč. Jak jsem již uváděl v předchozích větách, jedno 

auto najezdí během jedné směny 100 km, z čehož vyplývá, že během měsíce – 2200 km. To 

znamená, že TO-1 a TO-2 budeme muset provádět jednou za 4,5 měsíce. Pro účely obdržení 

údajů za jeden měsíc bychom měli celkovou sumu podělit 4,5, což činí 2910/4,5=646,67 

hřiven/1540 Kč. 

Jeřáb má své zvláštní normy technické údržby, výdaje na jeho údržbu jsou obsazeny 

v tabulce č. 8. 

 

Tabulka 8. Technická údržba 

Druh práce 
Potřebné 

materiály 
Počet  

Cena 

(hřivny/Kč) 

Celková cena 

(hřivny/Kč) 

ТО-1- každých 250 h Olej do jeřábu 2 kg 18/51 36/103 

ТО-2 – každých 500 h Olej do jeřábu 2kg 18/51 36/103 

ТО-3 každých 1000 h Olej do auta  200 l 22/54 4400/11 000 

  

Rukáv vysokého 

napětí  10 163/390 1 630/3 800 

ТО-4 – každých 3000 h Lana  1 20 000/50 000 20 000/50 000 
Zdroj: rozhovor s vedením firmy 
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Pokud sečteme výše uvedena čísla, dospějeme k závěru, že údržba jeřábu (mám na 

mysli celý cyklus, který trvá 3000 hodin) bude nám stát:  

36 * 12 + 36 * 6 + (4400 + 1630) * 3 + 20000 = 38 738 hřiven /91 152 Kč. Jeřáb 

pracuje v průměru 132 hodiny za jeden měsíc, dojdeme k závěru, že celý cyklus proběhne 

během 22,7 měsíců, což pro zkoumaný podnik bude znamenat výdaje ve výši: 38 738/22,7=1 

706,52 hřiven/3800 Kč. 

Neměli bychom zapomínat i na existenci neplánované údržby: vždy se něco může 

pokazit během užívání daného jeřábu. Dle ústního sdělení pracovníků ATP tyto výdaje na 

běžnou údržbu činí docela velké procento od počáteční ceny stroje – přibližně 10% od 

původní ceny stroje by mělo být zpátky zainventováno během prvních třech let užívání. 

Nákupní cena vozu MAZ-5334 je 700 000 hřiven/1 700 000 Kč, což v přepočtu na jeden 

měsíc, pokud vydělíme celkovým počtem měsíců, obdržíme: 700000*0,1/36=1944 

hřiven/4820 Kč během jednoho měsíce.  

Pokud sečteme veškeré naše výdaje na konci, obdržíme následující sumu:  

471 + 1706,4 + 1944,4 = 4121,8 hřiven/10 320 Kč. 

Nepřímé náklady 

Odpisy a opravné položky  

V našem případě odpisy nepředstavují postupné snižování původní hodnoty stroje 

vzniklé v důsledku opotřebení, nýbrž každoměsíční výdaje dle leasingové smlouvy, objektem 

které je autojeřáb.  

Společnost ATP koupila autojeřáb v hodnotě 70 000 hřiven/195 000 Kč pomocí 

leasingu, první splátka byla ve výši 20% hodnoty jeřábu, délka smlouvy je 36 měsíců, výplaty 

probíhají pomocí anuity. První platba (těch 20%) ve výši 735 000 hřiven/1837 000 Kč byla 

financována pomocí bankovního úvěru v bance „Krešatik“ (rusky „Крещатик“). Splatnost 

úvěru je stanovena na tři roky, úroková sazba je 11% p. a. Dle výše uvedené informace 

měsíční splátky úvěru budou:   

 

147000 * 0,11 /12 + 147000 / 36=5430,832 hřiven/13 580Kč. 

 

Celkové odpisy během měsíce budou činit:  

 

21089,50 + 5430,83 = 26 520,33 hřiven/67 890 Kč. 

 

Pojištění  
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Společnost pojistila jeřáb v pojišťovně „Kasko“ („КАСКО“). Procentní sazba na stroje 

je závislá na technické vybavenosti vozidla dovolujícími snížit pravděpodobnost krádeže. 

Obvykla sazba se pohubuje v intervalu 4-6% ročně. Procentní sazba pro společnost ATP byla 

stanovena touto pojišťovnou ve výši 4,8%. Pokud vynásobíme cenu jeřábu a následně toto 

číslo podělíme 12, což je počet měsíců v roce, obdržíme:  

 

700 000 * 0,048 / 12 = 2 800 hřiven/7 000Kč. 

 

Certifikace personálu 

Nezbytnou podmínkou pro obdržení certifikace na použití speciálních strojů je 

v podmínkách Ukrajiny získání povolení od Gostechnadzoru (rusky Гостехнадзор) na 

provádění prací. Pro získání tohoto povolení je nutné splnit několik podmínek:  

 

 Provést certifikaci strojů a zařídit pravidelnou kontrolu technického stavu 

techniky; 

 Personál by měl mít povolení na práci s jeřábem; 

 Předchozí podmínka se vztahuje nejen na výkonný personál, ale i na mistra, který 

koordinuje práci dělníků; 

 Personál obsluhující jeřáb také by měl mít určitou certifikaci dle státních 

standardů. 

 

Nákladům na certifikaci strojů se budu věnovat v další části své práce, rád bych se 

zastavil u posledních dvou podmínek. Splnění těchto podmínek je podmíněno vzděláním, 

každoročním složením zkoušek a následnou atestací personálu. To znamená, že pokud 

budeme chtít mít jeden jeřáb, budeme muset uhradit atestaci a vzdělání jednoho pracovníka, 

jednoho mistra a kromě toho dvou pracovníků obsluhujících naše auta. Tyto výdaje budou 

činit přibližně 4 800 hřiven/10 600 Kč během jednoho roku, což po vydělení 12 bude činit 

400 hřiven/1000 Kč měsíčně.  

Roční technická údržba 

Absolvováním každoroční technické prohlídky je podmínkou stanovenou ukrajinskou 

legislativou. Přičemž podvozek a jeřáb mají svou zvláštní prohlídku.  

Frekvence nutnosti technické prohlídky je odvíjena od věku auta: nové vozy by měly 

být kontrolovány jednou za tři roky, vozy které jsou starší třech let jednou ročně. Prohlídka 
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jeřábu je složena z ročních zkoušek na maximální váhu, kterou je schopen jeřáb zvednout. 

Cena těchto operací je uvedena v následující tabulce:  
 

Tabulka 9. Výdaje na technickou prohlídku 

Název operace  Druh platby Suma, hřivny/Kč. 

Údržba  1000 ТО podvozek МАZ-5334 

Platba v silniční policii 170 

ТО jeřábu  Údržba  5000 
Zdroj: rozhovor s vedením firmy 

 

Pokud sečteme všechny výše uvedené výdaje, obdržíme následující sumu, kterou 

bychom měli vynakládat měsíčně:  

 

(400 + 70)/ 36 + 2000 / 12 = 74,8 hřiven/188 Kč 

 

Silniční daň 

Silniční daň na jeřáb je na Ukrajině počítána pomocí zvláštních tarifů vycházejících 

z objemu motoru. Auto MAZ-5334 má motor se sílou 240 koní, sazba při tak velkém motoru 

činí 11 hřiven/27,3 Kč. Po provedení výpočtů obdržíme následující sumu:  

 

48 * 11 / 12 = 44 hříven/měsíc, 106,3 Kč/měsíc. 

 

Nájem a ostatní platby  

 

Veškeré údaje týkající se prostor určených k provozování podnikatelské činnosti jsou 

uvedeny v následující tabulce:  
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Tabulka 10. Nájem 

Název položky Plocha, m2 Sazba (hřivna/m2, 

Kč/m2) 

Suma 

(hřivny/Kč) 

Nájem kanceláře 70 16/40 1 120/2 700 

Parkoviště  1000 12/30 12 000/30 000 

Území určení k opravě vozů  100 16/40 1 600/4 000 

Celkem 1170 0 14 720/36 800 
Zdroj: rozhovor s vedením firmy 

 

Pokud sečteme výše zmíněné ukazatele, dospějeme k závěru, že podnik utrácí celkově 

na nájem přibližně 14 720 hřiven/36 800 Kč. Jedná se pochopitelně o celkovou sumu peněz, 

která je utracena za celý podnik.  

Pokud budeme chtít zjistit, jaká částka připadá na námi zkoumaný jeřáb, budeme 

muset zvolit nějakou rozvrhovou základnu. S touto otázkou jsem se obrátil na hlavního 

účetního, ten mi sdělil, že v tomto případě každé vozidlo má předem daný koeficient, podle 

kterého se přiřazuje nájem. Pro toto auto je dán koeficient ve výši 0,1, takže pokud budeme 

chtít zjistit, kolik připadá na toto auto peněz, budeme muset 14 720 vynásobit 10%: 

 

14720 * 0,1 = 1472 hřiven/měsíc (36 800 Kč/měsíc). 

 

Jiné výdaje ATP 

Pod touto položkou rozumíme výdaje, které nelze zjistit dopředu, tyto výdaje a 

náklady jsou v podstatě nepředvídatelné. Do této skupiny zařazujeme například pracovní 

cesty zaměstnanců, hodnota auta při úplném odpisování atd.  

Zjistil jsem, že podnik neprovádí žádný předpoklad vývoje této položky a vychází 

pouze z minulých skutečností, které ukazují, že této položka by měla být udržována ve výši 

600 hřiven během měsíce (1 500 Kč), což vychází na náš jeřáb v souladu s jeho podílem 10% 

60 hřiven (150 Kč). 

 

Osobní náklady (administrativa a výrobní dělníci) 
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Výplata mezd administrativě a výrobním pracovníkům je počítána ve zvláštní položce, 

jelikož její výše se neodvíje od počtu technického zařízení a objemu vykonané práce. 

Struktura personálu podniku a jeho mzdy jsou uvedené v následující tabulce:  

 

Tabulka 11. Osobní náklady 

Pracovní pozice Počet osob Měsíční mzda hřivny/Kč 

Ředitel  1 125 100,2/310 000 

Náměstek ředitele 1 59 700,6/150 000 

Dispečer  1 49 200,4/125 000 

Účetní  1 62 400/180 000 

Ekonom  1 61 000,8/152 000 

Mistr  1 57 800/142 000 

Druhý mistr 1 47 600/116 000 

Zámečník  4 42 900/115 000 

Celkem  10 634 600/1 585 000 
Zdroj: rozhovor s vedením firmy 

 

Obdržena suma je dělena v souladu s ostatními výdaji, to znamená, že bychom měli 

sečíst všechny mzdové náklady a vynásobit je 10%, což činí  

6346 * 0,1 = 634,6 hřiven/1 585 Kč 

Jediná daň 

V tomto bodě bych chtěl trochu odbočit od tématu a říct pár slov o ukrajinském 

daňovém systému. V souladu s platným zákonem o daních z příjmů právnických osob může 

právnická osoba zvolit, zdá bude platit zjednodušenou daň nebo bude platit každou daň 

zvlášť. Ukrajinské daňové právo umožňuje platit zjednodušenou daň místo:  

 Daně z příjmů fyzických osob (pouze příjmy obdržené od podnikatelské činnosti),  

 DPH,  

 Daň na majetek (ve vztahu k majetku, který je využíván pro výkon podnikatelské 

činnosti);  

 Plateb do fondů sociálního pojištění (pouze příjmy obdržené od podnikatelské 

činnosti) 
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Podnikatel sám si může volit daňovou sazbu vycházející z jeho daňového základu. 

Pouze z výnosů je počítána daň ve výši 6%, z výnosů zmenšených o náklady je počítána daň 

ve výši 15%. 

Vedení společnosti vybralo sazbu zjednodušené daně a v rámci tohoto systému 

zdanění zvolilo poslední variantu, což znamená, že platí daň ze zisku ve velikosti 15%. 

Plánovaná tržba činí v budoucím roce 5 000 000 hřiven/12 500 000 Kč, plánované výdaje 

jsou ve výši 4 600 000 hřiven/11 300 000 Kč. Z toho jsme schopni spočítat roční daň pro 

podnik, toto číslo následně vynásobíme 10% a obdržíme daň připadající na jeden jeřáb. 

 

(5 000 000 – 4 600 000) / 12 * 0,15 *0,1 = 1250 hřiven /3 060 Kč. 

 

Stravování  

Na území podniku je situována závodní jídelna určena pouze pro zaměstnance 

podniku. Každý měsíc je sestaven počet pracovníků, kteří se stravují v této jídelně. Byla 

provedena kalkulace peněz v průměru utracena pracovníky podniku a v souladu s výsledky 

těchto výpočtů ATP doplácí měsíčně určitou peněžní částku. Tato částka činí v průměru 1260 

hřiven/2 980 Kč, 10% od této sumy můžeme přičíst na jeřáb, což činí 126 hřiven/308 Kč 

ročně.  

Kancelářské potřeby 

Práce jakékoliv firmy je spojena s výdaji na kancelářské potřeby, protože každá 

kancelář vyžaduje velké množství papírů, inkoustů do tiskáren atd. každý den je vypsáno 70 

papírů, jsou vedeny záznamy o zkoušce vozů atd. Tyto výdaje se dá těžce předpovědět a určit 

jejich výši, z toho důvodu v ročním plánu se vychází většinou z průměru. Průměr činí 500 

hřiven/1 250 Kč na jeden měsíc, po vynásobení 0,1 máme 50 hřiven/125 Kč na náš jeřáb 

Veškeré platby s dodavateli a odběrateli podniku probíhají pomocí bankovních 

převodů, který pochopitelně účtuje určitou peněžní částku za každou transakci. Výdaje 

daného typu jsou plánovány ve výši 2 800 hřiven, což v přepočtu na koruny činí 7 000. Po 

vynásobení tohoto čísla 0,1 obdržíme 280 hřiven neboli 700 Kč. 

Výsledek kalkulace 

Po provedení veškerých potřebných výpočtů jsme schopni přistoupit k závěrečné 

kalkulaci za předpokladu mzdových nákladů řidiče ve výši 5158,4 hřiven/12 701,68 Kč, denní 

práci 100 km a za předpokladu pracovního dne, který trvá bez přestávky 6 hodin. Výsledky 

jsem pro přehlednost převedl do tabulky:  
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Tabulka 12. Výsledná kalkulace 

Položka  Suma (hřivny/Kč) 

Přímé náklady 1 497,046/3800 

Řidič  515,84/ 1 305 

Palivo  569,0256/1 390 

Opravy a údržba 412,18/1 035 

Režijní náklady 3 001,514/7 560 

Odpisy  2 652,034/6 500 

Pojištění  280/720 

Certifikace aut 40/100 

Roční údržba  7,48/19,8 

Silniční daň  22/54,3 

Ostatní náklady 968/ 2350 

Nájem administrativní budovy 147,2/378 

Nájem ostatních budov 6/14,8 

Výplaty zámečníků 634,6/1 560 

Dan ze mzdy 135/320 

Jídelna  12,6/30,8 

Kancelářské náklady 4,6/11,5 

Finanční náklady 28/71 

Celkem  5 466,56/13 458 

Zdroj: rozhovor s vedením firmy 

 

Přejděme k výsledkům našich výpočtů. Na poslední etapě našich výpočtů použijeme 

tento kalkulační vzorec:  

Cena práce = (náklady + čistý zisk) /měsíční počet hodin 
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Vedení společnosti stanovilo rentabilitu svého podniku ve výši 10%. Čistý zisk 

podniku je roven: 54 665,6 * 0,1 = 5 466,5 hřiven/13 458 Kč měsíčně. Měsíční norma práce 

pro jeřáb KS-35628 na autě MAZ-5334 je stanoven ve výši 152 hodin měsíčně. Náš výsledek 

je roven: (54665,6 + 5466,5) / 152 = 39,5 hřivny/89 Kč za hodinu práce.  
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2.2 Návrhy a doporučení  
 

Poté, co jsme uvedli charakteristiku společnosti a provedli kalkulaci jednoho z jejich 

výrobků jsme schopni přistoupit k definování návrhů a doporučení pro management podniku. 

Návrhy a doporučení se budou týkat spíše finanční oblasti.  

Začal bych u kalkulace. Kalkulační systém podniku je založen na kalkulaci plných 

nákladů. To znamená, že společnost počítá všechny náklady připadající na jeden výrobek na 

základě sečtení přímých a režijních nákladů. Toto členění se mi nezdá nevhodnější, jelikož 

tento vzorec nám neukáže bod zvratu. Kromě toho na základě vzorce používaného v současné 

době ve firmě není jasná příčinná souvislost režijních nákladů. Může se stát, že špatně 

ohodnotíme rentabilitu jednotlivých služeb a dospějeme k mylným závěrům.  

Chtěl bych pochválit společnost, protože v nějaké míře využívá metodu Target 

Costing tím, že dopředu stanovuje, kolik by chtěla vydělat na určité službě. Vytkl bych 

společnosti to, že společnost nejprve počítá celkové náklady, poté k nim dělá ziskovou 

přirážku. Takovým způsobem se nedá vyvinout tlak na snížení nákladů. Místo povolených 

(přípustných) nákladů společnost má plánované náklady.  

Dle mého názoru nejvhodnější metodou rozvržení nákladů pro společnost by bylo 

rozvržení pomocí metody ABC. Pokusím se vysvětlit, proč mám takový názor. V současné 

době jsou veškeré náklady v podniku přiřazovány na základě aut a podle předem dané 

přirážky (u auta, které jsem uváděl, je přirážka rovná 10%). Tento přístup se mi absolutně 

nelíbí. Vycházel bych spíše ze služeb, které podnik nabízí. V předchozí části své práce jsem 

rozdělil veškeré poskytované služby do pěti velkých skupin:  

 

 autopřeprava uskutečněná dle dlouhodobých smluv 

 autopřeprava poskytované dle smluv, které mají kratší dobu 

 prodej benzínu na benzínkách  

 poskytnutí diagnostických služeb  

 opravy busů a nákladních vozů  

 

Režijní náklady bych přiřazoval k těmto skupinám. Důvod zavedení tohoto druhu 

kalkulace bych viděl v tom, že pro podnik je daleko lepší vyjádřit a přiřadit náklad k příčině 

jeho vzniku.  
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Pro uplatnění tohoto modelu bychom měli vymezit homogenitu daného procesu, což 

jsem v podstatě udělal. Dále bychom měli jasně vymezit odpovědnost jednotlivých středisek 

tím, že bychom určili odpovědnou osobu za každou činnost. Tímto pochopitelně změníme 

nejen kalkulační vzorec, ale i organizační strukturu společnosti. Organizační strukturu 

společnosti bych rozdělil do pěti oblastí dle jednotlivých aktivit.  

Pak bych doporučoval firmě zvážit existenci vlastní závodní jídelny. Zdá se mi, že 

v podniku, který nemá ani 100 zaměstnanců zbytečně držet vlastní jídelnu. Dle mého názoru 

se vyplatí spíše nechat si tyto služby outsoursovat. 

Podnik nehodnotí rizika. Toto považuji za docela podstatnou věc, jelikož změny jsou 

v současném světě v podstatě nepředvídatelné, z toho důvodu by bylo vhodné neustále 

monitorovat okolí s cílem odhalení nejen rizik, ale i budoucích příležitosti, které by nám 

mohly zvýšit rentabilitu.  

Dále bych zvažoval o zavedení informačního systému, který by mohl nahradit práci 

s papírem – zda se mi, že v podniku se příliš mnoho pracuje s papírem, z toho důvodu bych 

doporučovat zavést elektronický systém. 
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Závěr  
 

Moje práce byla věnována moderní teorie řízení - controllingu. Práce byla rozdělena 

do dvou velkých částí: teoretické a praktické. Teoretická část byla zaměřena především na 

shrnutí poznatků již popsaných minulými autory.  

Začal jsem obecnou charakteristikou odvětví a charakteristikou země, ve které působí 

podnik, kterému jsem věnoval celou praktickou část. Po obecné charakteristice jsem přistoupil 

k definování Porterovy analýze, pomocí které jsem prozkoumal aktuální situaci kolem 

podniku.  

Velice zajímavou částí teoretické práce je kapitola pojednávající o cenové politice a 

přístupů podniků k cenové strategie. Primárním cílem každého podnikání je zisk, i když 

krátkodobě mohou existovat i ostatní cíle (například ovládnutí trhu nebo přežití), nedílnou 

součástí zisku je cena produkce, která … Z toho důvodu jsem poměrně podrobně rozebral 

přístupy k cenové tvorbě.  

Poté, co jsem nadefinoval základy mé práce, mohl jsem přestoupit ke controllingu. Pro 

účely své práce jsem rozdělil controlling na strategický a operativní. Každou z těchto částí 

jsem poměrně podrobně charakterizoval a uvedl jsem metody, které nacházejí své uplatnění 

v této ekonomické disciplíně.  

Před napsáním své diplomové práce jsem se rozhodl, že bych se chtěl věnovat spíše 

operativnímu controllingu, zejména té jeho částí zabývající se kalkulaci. Dle mého názoru 

strategický controlling se velice silně prolíná s ostatními disciplínami: projektovým 

managementem, auditem, strategickým managementem a marketingem atd. Oblast 

operativního controllingu není podle mě dostatečně prozkoumána.  

Po teoretické části jsem přistoupil k praktické, kterou jsem začal základní 

charakteristikou společnosti ATP 0801: základní finanční ukazatele, geografická poloha, 

počet zaměstnanců, organizační struktura atd. Účelem práce nebyla důkladná finanční 

analýza, z toho důvodu jsem se soustředil v této části pouze na nejzákladnější ukazatele – 

zisk, strukturu aktiv a pasiv a poměrové ukazatele. Po provedení finanční analýzy jsem dospěl 

k závěru, že podnik je zdravý z finančního hlediska, i když již v roce 2008 byly vidět 

negativní dopady finanční krize, které se projevily především poklesem hotovostních 

prostředků a nárůstem neplánované hodnoty zboží a pohledávek. 
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Postupně jsem přestoupil ke strategickému controllingu, ve kterém jsem prozkoumal 

vliv pěti sil na zkoumaný podnik – využil jsem Porterovou analýzu. Celý operativní 

marketing byl věnován kalkulačnímu vzorci. Na základě osobních konzultací s vedením firmy 

a za pomocí ekonoma zaměstnaného v této společnosti jsem se pokusil zobrazit způsob 

stanovení ceny za práci jeřábu.  

Dospěl jsem k závěru, že podnik využívá kalkulaci na základě plných nákladů s tím, 

že tato kalkulace má i prvky cílování nákladů (tzv. target costing). To znamená, že podnik 

přímé náklady přiřazuje přímo výrobku, režijní přiřazuje pomocí poměrového čísla. 

K obdržené sumě podnik přičítá ziskovou přirážku a následně prodává svou službu.  

Tato kalkulace se mi nejeví jako úplně ideální, z toho důvodu jsem se rozhodl, že 

uvedu doporučení, které by mohly zlepšit výkon. Doporučení byly směřovány zejména do 

finanční části. Jednalo se o zavedení nového kalkulačního systému – ABC, který by dle mého 

názoru poskytoval lepší přehled o nákladech. Tento systém bude však vyžadovat provedení 

rozsáhlých změn v organizační struktuře podniku. 

Na závěr bych chtěl dodat, že Ukrajina je zemí, která nabízí mnoho příležitostí pro 

podnikání. Tento stát má obrovské nerostné bohatství, úrodnou půdu a hlavně stále rostoucí 

kupní sílu obyvatelstva. Bohužel velice silnou ránu dostala ukrajinská ekonomika krizí, která 

dorazila do mé země na konci roku 2008. Dále bych hodnotil docela negativně stav 

ukrajinského průmyslu: sice cena lidské práce je levná, na druhou stranu je průmysl mé země 

silně zastaralý a není hospodárný z toho důvodu, že spotřebovává příliš mnoho paliva. Dalším 

problémem ukrajinského hospodářství je korupce, špatná infrastruktura a nestabilní politická 

situace. 

Na rozdíl od svého severního souseda existuje však velká snaha ze strany současné 

ukrajinské vlády se zapojit do procesu integrace s Evropskou unií. Ukrajinská vláda poskytuje 

velice vhodné projekty směřované na obnovu průmyslu a zemědělství.  

Moje hypotéza o tom, že controlling je jedním z nejúčinnějších nástrojů pro 

management byla potvrzena. Cíl své práce – popis controllingu a jeho následnou aplikaci 

v prostředí určité firmy považuji za splněný.  

Cíl své práce vymezení faktorů úspěšnosti podniku pomocí aplikaci controllingových 

nástrojů na ukrajinskou firmu působící v dopravě považuji za splněný. Má práce je určena pro 

široký okruh čtenářů, zejména pro zájemce o operativní controlling a o podnikání na Ukrajině.  
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