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ABC/M - JEDNA Z MODERNÝCH METÓD RIADENIA NÁKLADOV 
 
Eva VÝROSTOVÁ 
 
 
ABSTRAKT 
 
V posledných desaťročiach došlo v podnikateľskom prostredí k celej rade zmien v rôznych 
oblastiach. Rastúca konkurencia spôsobuje okrem iného aj rast nárokov na hospodárnosť 
vnútorných procesov firiem. V príspevku sa zaoberáme problematikou riadenia nákladov, 
vzhľadom k tomu, že náklady sú jedným z najdôležitejších faktorov pôsobiacich na výšku 
zisku a schopnosť podniku udržať sa na trhu. Jedným z moderných prístupov v oblasti 
riadenia nákladov, veľmi diskutovaným v západných krajinách, je kalkulácia nákladov podľa 
čiastkových aktivít  (ang. Activity-Based Costing, v ďalšom texte označovaná ako ABC), ktorá 
sa objavila v 80-tych rokoch ako alternatívny model k tradičným nákladovým kalkuláciám. 
Čoskoro po vyvinutí tejto metódy bolo zistené, že jej potenciál je omnoho širší ako len 
presnejšie kalkulácie nákladov produktu. Cieľom tohto príspevku je poukázať na možnosti 
využitia ABC v riadení nákladov a aktivít v rôznych typoch organizácií. 
 
Kľúčové slová: riadenie nákladov, zmeny v podnikateľskom prostredí, activity-based 
costing (ABC), activity-based management (ABM)  
 
JEL klasifikácia: D24, M41, M21  
 
 
ÚVOD 
 
 Ak podnik chce úspešne pôsobiť na trhu a obstáť v rastúcej konkurencii musí zavá-
dzať nové technológie, reagovať na zmeny, a používať aj moderné metódy riadenia. Aj 
literatúra v oblasti manažérskeho účtovníctva v posledných rokoch zaznamenáva vzrastajúci 
záujem o inovácie v oblasti nákladových systémov, kalkulácií nákladov a riadenia nákladov, 
ktoré sa objavujú ako reakcia na zmeny v podnikateľskom prostredí.  

 
 
1. ZMENY, KTORÉ VIEDLI K VZNIKU NOVÝCH PRÍSTUPOV K RIADENIU 
NÁKLADOV  
 

Vysvetlenie zmien v podnikateľskom prostredí, ktoré ovplyvnili manažérske 
účtovníctvo a riadenie nákladov ako jeho súčasť podávajú napr. Johnson a Kaplan (1987), 
ktorí poukazujú na to, že prostredie, v ktorom firmy pôsobia, sa celosvetovo v posledných 
rokoch zmenilo. K zmenám v okolitom prostredí, ktoré viedli k vzniku a rozšíreniu nových 
nástrojov riadenia nákladov patria hlavne:  
Ø nárast konkurencie 
Ø snaha o znižovanie priemernej výšky zásob, zavádzanie systémov Just in time, ktoré 

sa orientuje na znižovanie nákladov. Snaha odberateľov o minimalizáciu priemernej 
výšky zásob núti výrobcov dodávať široký sortiment v krátkych časových intervaloch 
(Šoljaková, 2003, s.29-30) 

Ø zmena spôsobu uskutočňovania výkonov, tak vo výrobnej, ako aj v nevýrobnej 
sfére. Vzrástol podiel automatizovaných procesov, ktorých nákladová náročnosť 
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závisí od schopnosti firmy racionálne koordinovať procesy. (Šoljaková, 2003, s.29-
30) 

Ø skracovanie doby životnosti produktov a nárast požiadaviek zákazníkov na kvalitu 
výkonov. Zákazníci však nepožadujú len kvalitnejšie štandardizované výrobky, ale 
čoraz viac požadujú individualizovať výkony v jednom sortimentom druhu 
(diverzifikácia výkonov). (Šoljaková, 2003, s.29-30). To sa prejavuje aj v zavádzaní 
komplexného riadenia kvality (TQM) v podnikoch.  

Ø odklon od masovej produkcie malého množstva štandardizovaných položiek 
k produkcii menších dávok produktov prispôsobených zákazníkom v krátkych 
časových intervaloch (Wijawardena, Zoysa, 1999, s. 49-70) 

Ø prechod od kvantitatívnych foriem konkurencie (cenovej) ku konkurencii kvalitatívnej 
(služby, príslušenstvo, estetika apod.) (Kupkovič, Tóth, 2004, s. 137) 

Ø snaha konzultačných a poradenských firiem ponúknuť atraktívne produkty, ktoré 
uľahčia rozhodovanie majiteľov a manažérov podnikov (Kupkovič, Tóth, 2004, s. 
137) 

Ø zvyšovanie významu taktického a strategického riadenia 
 

Z uvedených dôvodov nadobúda riadenie nákladov v dnešnom prostredí mimoriadne 
veľký význam. Zmeny sa prejavili aj v štruktúre nákladov a v používaných metódach 
kalkulácie nákladov (Šoljaková, 2003,s.30), (Král, 1997, 19-24):  
Ø Znížil sa podiel jednotkových (priamych) nákladov (hlavne priamych miezd) 

v porovnaní s nákladmi režijnými. Značná časť režijných nákladov je tvorená fixnými 
nákladmi. Z tohto dôvodu sa riadenie nákladov zameriava na režijné náklady, ktoré 
podľa zástancov novších prístupov (napr. riadenia nákladov podľa aktivít  - ABC/M) 
predstavujú podstatný podiel na celkových nákladoch.  

Ø Významnou zmenou je aj nárast režijných nákladov nutných k zabezpečeniu 
pomocných, obslužných, ale aj informačných, plánovacích, kontrolných a strategicky 
orientovaných aktivít, pri ktorých je obtiažne vyjadriť ich vzťah k výkonom pomocou 
tradičných kalkulačných postupov (napr. náklady na výskum a vývoj, logistiku, 
marketing). Tieto náklady môžu byť často variabilné vo vzťahu k danej aktivite, ale 
nie k objemu výroby.   
Uvedené dôvody viedli k vzniku viacerých novších metód kalkulácií a riadenia 

nákladov. Jednou z nich ako sme už uviedli je metóda ABC.  
 
 
2. RIADENIE NÁKLADOV (COST MANAGEMENT) 
 

Samotné riadenie nákladov je v literatúre definované rôzne. Historický vývoj riadenia 
nákladov typický pre angloamerickú oblasť prehľadne zhŕňa tzv. model štyroch štádií 
systémov riadenia nákladov (Kaplan, 1990): 
1. V prvom štádiu sa riadenie nákladov zameriava na sledovanie výšky nákladov a ich 

vykazovanie vzhľadom k jednotlivým objektom riadenia, napr. výkonom, útvarom, 
neskôr k procesom a aktivitám. 

2. Druhé štádium sa vyznačuje snahou spoľahlivo uspokojiť požiadavky externých 
užívateľov finančného účtovníctva, čo sa do určitej miery stáva obmedzujúcim 
faktorom pre riadenie nákladov.  

3. V treťom štádiu sa už rozvíja systém riadenia nákladov v pravom zmysle slova 
a jeho cieľom je predovšetkým zaistiť relevantné informácie pre rozhodovanie.    

4. V štvrtom štádiu sa informácie relevantné pre strategické riadenie nákladov stávajú 
integrálnou časťou systému.  
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Moderné metódy riadenia nákladov sú obsahom tretieho a štvrtého štádia, teda 
systém riadenia nákladov by mal poskytovať predovšetkým relevantné informácie pre 
rozhodovanie, napr. v oblasti cenových rozhodnutí, voľby sortimentu, rozhodnutí 
o outsourcingu, o nákupe resp. výrobe komponentov a pod. a mal by byť zameraný aj na 
strategické riadenie nákladov. 

Pod riadením nákladov rozumieme využívanie informácií o nákladoch pre plánovanie, 
sledovanie a kontrolu nákladov. Operatívne riadenie sa sústreďuje hlavne na optimálne 
využitie kapacity (Král, 1997, s.17), teda dôležitú úlohu v krátkodobom rozhodovaní zohráva 
členenie nákladov na fixné a variabilné. V prípade strategického riadenia sa dôraz kladie na 
rozhodovanie o investíciách a na predvýrobnú etapu, hlavne na výskum a vývoj. Len malú 
časť nákladov totiž možno ovplyvniť priamo vo výrobe, väčšina nákladov je ovplyvnená 
rozhodnutiami v predvýrobnej etape. 
 
 
3. KALKULÁCIA NÁKLADOV PODĽA ČIASTKOVÝCH ČINNOSTÍ (ABC) 
 

„Metóda ABC je manažérskou kalkulačnou, rozpočtovníckou a účtovnou metódou, 
postupom a technikou, ktorá vyjadruje príčinný vzťah medzi vznikom výkonov a činnosťami, 
ktoré spotrebúvajú podnikové zdroje.“(Kupkovič, Tóth, 2004, s. 139). ABC je metódou 
kalkulácie, ktorá sa snaží priradiť režijné náklady firmy presnejšie ku nákladovým objektom1, 
ktoré spôsobili vynaloženie týchto nákladov. Zameriava sa na rozvrhnutie režijných nákladov, 
nakoľko priame náklady možno hneď priradiť k nákladovým objektom. V tradičných 
metódach kalkulácií sú režijné náklady priraďované k produktom na základe objemovo 
založených nákladových determinantov, t.j. faktorov, ktoré spôsobujú zmenu nákladov („cost 
drivers“), ako sú napr. priame mzdy, materiálové náklady, normohodiny. To vedie k skres-
lenému pohľadu na náklady, pretože mnohé zdroje sa nevyužívajú v transformačnom 
procese v takých proporciách, ako ukazuje nákladová kalkulácia (Valenčáková, Výrost, 2003, 
s. 695). ABC tieto nepresnosti v priraďovaní režijných nákladov odstraňuje prostredníctvom 
toho, že režijné náklady nepriraďuje priamo k produktu, zákazníkovi a pod., ale postupuje 
viacstupňovým, obyčajne dvojstupňovým rozvrhovaním nákladov (Obrázok 1). 

  
 
Obrázok 1  Model ABC 
Prameň: Billgren, R., 1995. Prevzaté z Fryklund, U.- Zhang, L. 2000.  

                                                           
1 nákladovým objektom môže byť napr. produkt, služba, projekt, zákazník, značková kategória, aktivita, oddelenie, 
program 
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Režijné náklady metóda ABC priraďuje najskôr k jednotlivým aktivitám na základe 
vzťahovej veličiny nákladov (determinanty spotreby zdrojov, ang. Resource Driver), potom 
sa zistia skupiny nákladov vzťahujúce sa na jednotlivé aktivity (Cost Pool) a na základe 
vzťahovej veličiny aktivity (determinant aktivity, ang. Activity Cost Driver)2 sa stanovia nák-
lady na jednotku aktivity, napokon sa určia náklady na nákladový objekt na základe súčinu 
nákladov na jednotlivé aktivity a objemu aktivity vyžadovanej predmetom kalkulácie. 
Podrobnejší pohľad na podnik sa teda získava popisom aktivít, činností a procesov3 v ňom 
prebiehajúcich a vzájomnými vzťahmi medzi nimi. Hlavným objektom záujmu sú aktivity, 
ktoré sú zodpovedné za vznik nákladov podniku, zdôrazňuje sa teda procesný pohľad na 
podnik. Počet aktivít závisí od účelu skúmania ako aj od veľkosti a komplexnosti podniku, či 
organizačnej jednotky. Z hľadiska praktického využitia musia byť aktivity presne cha-
rakterizované, lebo v prípade nejednoznačnosti môže vzniknúť problém pri priraďovaní ná-
kladov. V nasledujúcej tabuľke zhŕňame na základe prehľadu publikovanej literatúry v tejto 
oblasti prednosti a nedostatky ABC (Tabuľka 1).  

 
Tabuľka 1  Prednosti a nedostatky metódy ABC  
Prednosti ABC Nedostatky ABC 
poskytuje relatívne presné, spoľahlivé a kompletné 
informácie o prevádzkových nákladoch na jeden 
nákladový objekt  

presnejšie informácie o nákladoch produktu ne-
vedú automaticky k lepším podnikateľským výs-
ledkom (platí to pre všetky kalkulačné metódy, 
nielen ABC) 

poukazuje na príčinu vzniku nákladov náročnosť (rozsah zisťovaných dát) 
umožňuje analýzu nákladovej náročnosti aktivít, 
elimináciu aktivít, ktoré netvoria hodnotu pre 
firmu, či zákazníka, umožňuje reštrukturalizáciu 
podnikových procesov a tým umožňuje lepšie 
riadenie podnikových aktivít 

potenciálna hrozba orientácie na redukciu 
nákladov, pričom očakávania zákazníkov, záujmy 
zamestnancov a kontinuálne zlepšovanie sú 
menej podstatné     
 

môže byť aplikovaná v priemyselných podnikoch, 
ale aj v sektore služieb, či v organizáciách verejnej 
správy 

metodické problémy so zisťovaním nákladov 
aktivít, problémom sú aj náklady spoločné 
viacerým aktivitám 

umožňuje efektívnejšie využitie režijných zdrojov, 
meranie nevyužitej kapacity 

vysoké náklady, nároky na čas, tréning, prekona-
nie odporu manažmentu a zamestnancov k zme-
nám 

poskytuje lepšie podklady pre riadenie hospo-
dárnosti 

obmedzené využitie pri motivácii pracovníkov 
 

sústreďuje sa na využitie údajov z Výkazu ziskov 
a strát 

nevenuje pozornosť údajom zo Súvahy 

relevantné informácie pre strategické rozhodovanie nedokáže určiť, ktorý produkt, služba, resp. 
zákazník vytvára ekonomickú pridanú hodnotu 
a teda prispieva k zvýšeniu hodnoty pre akcio-
nára, pretože ABC neberie do úvahy kapitálové 
náklady 

Prameň : vlastná tabuľka  
 

                                                           
2 determinant aktivity – ukazovateľ frekvencie a intenzity požiadaviek na uskutočnenie aktivít, ktoré boli vyvolané 
predmetom kalkulácie. Napr. počet objednávok jednotlivých zákazníkov determinuje objem aktivít vynaložených na 
vybavenie objednávok každého zo zákazníkov. (CIMA, 2004, s.  49) 
3 Pod aktivitou rozumieme základný prvok podnikateľského procesu, ktorý je možné vymedziť z hľadiska nákladov, 
ktoré je potrebné v súvislosti s jeho realizáciou zabezpečiť, napr. výber dodávateľa, objednávka od zákazníka. Pod 
činnosťou sa obyčajne rozumie systémové spojenie jednotlivých aktivít, funkčne a účelovo vymedzená časť 
podnikových procesov, napr. nákup, skladovanie. Pod procesom rozumieme systémové prepojenie činností, napr. 
správa, výroba, montáž, balenie. (Šoljaková,2003, s. 25-26) 
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Literatúra poukazuje na pomerne početnú aplikáciu ABC v praxi. Avšak viacerí autori 
poukazujú na to, že napriek množstvu pozornosti a záujmu, ktorý je venovaný ABC, je 
aplikovanie ABC v praxi pomalé. Štúdie uskutočnené v UK (Drury et al., 1993) a Írsku 
(Clarke, 1992, s.17-34) zistili, že napriek veľkému záujmu o moderné metódy bolo ich 
prevzatie veľmi nízke. Autori, ktorí sa už zaoberajú týmto problémom uvádzajú, že ABC nie 
je vhodná pre všetky firmy, tento systém prináša výhody väčším firmám, ktoré pôsobia vo 
vysoko konkurenčnom prostredí, majú vysoký podiel režijných nákladov a rôznorodú 
produkciu. Zavedenie ABC si totiž vyžaduje pomerne vysoké náklady, čas, software, tréning, 
ako aj pochopenie a akceptovanie zo strany manažmentu a účtovníkov. Aj vzhľadom k vy-
sokým nákladom je častokrát metóda aplikovaná selektívne na tie procesy, pri ktorých 
vyjadrenie prostredníctvom tradičných metód v sebe skrýva najväčšie množstvo chýb. Ako 
už naznačuje Tabuľka 1 čoskoro po vyvinutí tejto metódy bolo zistené, že jej potenciál je 
omnoho širší ako len spresnenie informácií o nákladoch produktu. 
 

Iné možnosti využitia tejto metódy predovšetkým spojené s možnosťami riadenia 
nákladov spôsobili vo svete väčší záujem podnikov, konzultačných firiem ako aj akademikov 
o túto pomerne novú metódu 
 
 
4. ĎALŠIE MOŽNOSTI VYUŽITIA ABC PRI RIADENÍ NÁKLADOV A AKTIVÍT 
 
4.1 Riadenie nákladov na základe aktivít (ABCM) 
 
 

Možnosti využitia ABC nie sú len pri stanovovaní nákladov na jednotlivé výkony, ale 
aj pri riadení nákladov. Toto širšie poňatie sa označuje ako Riadenie nákladov na základe 
aktivít (ang. Activity Based Cost management), ktoré umožňuje (Yoshikawa et al., 1993, s. 
127-144):   

1. Zviditeľnenie nákladov. ABC poskytuje informácie na základe ktorých možno 
detailne sledovať ako boli zdroje využité vo firme, čo umožňuje manažmentu posúdiť či 
náklady zodpovedajú účelu ich vynaloženia. ABC tým, že poukazuje na príčiny vzniku 
nákladov umožňuje efektívnejšie riadenie nákladov.  
2. Analýzu nákladov. ABC poskytuje základ pre rôzne typy nákladových analýz, ku 
ktorým patria: monitorovanie trendov v nákladoch v priebehu času, ako aj možnosti pre 
vnútropodnikové, resp. medzipodnikové porovnávanie; analýza pridanej hodnoty aktivít 
a pod. Vypovedaciu schopnosť a použiteľnosť ABC pre analýzu aktivít, produktov, služieb 
a zákazníkov možno zvýšiť vytvorením integrovaného systému kalkulácie nákladov podľa 
čiastkových činností (ABC) a ekonomickej pridanej hodnoty (EVA). Na základe analýz 
nákladov môže manažment efektívnejšie usporiadať aktivity, tak aby dosiahol hlavné 
ciele, ktoré sleduje, a tým aj znížiť náklady na ich dosiahnutie.    
3. Rozpočtovanie a analýzu odchýlok. Informácie o nákladoch čiastkových aktivít 
majú veľký význam aj v zodpovednostnom riadení. Možno ich využiť na meranie 
výkonnosti jednotlivých útvarov a pri zostavovaní rozpočtov. Založenie flexibilných 
rozpočtov na objemovo založených faktoroch v prípade tradičných prístupov poskytuje 
menej hodnotné informácie. Ak však použijeme v tejto oblasti ABC s pomocou viacerých 
nákladových determinantov, je možné dosiahnuť presnejšie meranie očakávaných 
režijných nákladov. Ide predovšetkým o metódu rozpočtovania podľa aktivít (ang. Activity 
Based Budgeting, ABB) 
4. Ovplyvňovanie správania. ABC umožňuje zlepšenie komunikácie v oblasti informácií 
o nákladoch, zlepšenie pochopenia a akceptovania informácií o nákladoch a pod.  
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5. Hodnotenie výkonnosti. Johnson (Yoshikawa et al., 1993, s. 139) zdôrazňuje prínos 
ABC k dennodennej prevádzkovej kontrole prostredníctvom správ o objemoch 
nákladových determinantov, ktoré predstavujú nefinančné ukazovatele výkonnosti, ktoré 
možno rýchlo získať a sú ľahko pochopiteľné. Podľa Johnsona sú to skôr aktivity ako 
náklady, ktoré je možné riadiť priamo a efektívne.  
6. Analýzu ziskovosti zákazníkov (customer profitability analysis). V tradičných 
účtovníckych praktikách je málokedy vyjadrená ziskovosť zákazníka, ziskovosť je 
obyčajne vyjadrená agregovane za divíziu alebo produktovú líniu a samozrejme podnik 
ako celok. ABC umožňuje sledovať náklady na jednotlivých zákazníkov, pokiaľ je zákazník 
zvolený ako nákladový objekt. Uplatnenie analýzy ziskovosti zákazníkov si vyžaduje, aby 
boli určené aj výnosy na jedného zákazníka, čo v praxi obyčajne nie je také zložité, ako 
vyjadrenie nákladov. Uplatnenie analýzy zákazníkov môže mať veľký význam pre podnik, 
lebo ako poukazujú rôzne výskumy z praxe, malé množstvo zákazníkov produkuje väčšinu 
zisku podniku  (uvádza sa, že 80 % zisku generuje 20 % zákazníkov).     

 
 

4.2 Riadenie na základe analýzy aktivít (ABM) 
 

Ďalší prístup, ktorý zahŕňa predchádzajúce metódy, predstavuje Riadenie na základe 
analýzy aktivít (ABM), ktoré zahŕňa ABC a ABCM. ABM využíva informácie o nákladoch jed-
notlivých aktivít pri riadení, a to hlavne pri znižovaní nákladov, pri rozhodovaní o objeme 
a štruktúre výkonov, o spôsobe zaisťovania výkonov, o cenovej politike, pri odhade nákladov 
aktivít, odhad vplyvu prevádzkových zlepšení na náklady aktivít, ale aj pri investičnom 
rozhodovaní, analýze ziskovosti zákazníkov a strategickom riadení. ABM podporuje 
kontinuálne zlepšovanie uskutočňovania aktivít. Pri analýze a hodnotení aktivít je potrebné 
sa zamerať na aktivity, ktoré najviac ovplyvňujú náklady, kvalitu, rýchlosť. Na tieto aktivity 
by sa malo sústreďovať dlhodobé riadenie nákladov.  

Pri riadení aktivít sa rozhodujúcim kritériom stala v súčasnosti hodnota, ktorou 
jednotlivé aktivity prispievajú k celkovej hodnote výrobkov a služieb pre zákazníka, resp. 
hodnota, ktorú prinášajú jednotlivé aktivity podniku. ABM sa preto rozvinulo do Riadenia 
faktorov ovplyvňujúcich tvorbu hodnoty (ang. Value Based Management). Táto koncepcia sa 
orientuje na prínos jednotlivých aktivít pre zákazníka, podnik a na získanie konkurenčnej 
výhody. Pričom už nejde len o riadenie nákladov, ale o celé manažérske systémy, ktorých 
súčasťou sú aj náklady. ABM patrí k strategickým metódam. 

Na význam ABC a ostatných možností jej využitia pre riadenie nákladov a aktivít (v 
ďalšom texte označovaná ako ABC/M) poukazuje aj množstvo publikácií v tejto oblasti, 
nárast ponuky konzultačných firiem, softwarových riešení a rastúci počet aplikácií týchto 
techník v podnikoch. Aj slovenské firmy si v súčasnosti uvedomujú dôležitosť riadenia 
nákladov, o čom svedčí nárast počtu firiem ponúkajúcich konzultačné služby, semináre 
a softwarové riešenia pre ABC/M. K firmám pôsobiacim v SR v oblasti poskytovania 
poradenstva a softwarových riešení aj pre problematiku riadenia nákladov patrí, napr. 
Emark, ktorá ponúka fínsko-holandský software pre zdravotnícke zariadenia QPR4, ktorý 
okrem iného umožňuje sledovanie nákladov na procesy, produkty, služby, diagnózy, 
zákazníkov, pacientov, priebežné meranie výkonnosti a efektívnosti procesov, ale aj QPR 
software pre firmy, ktorý okrem podpory strategického riadenia umožňuje sledovanie 
nákladov na procesy, produkty, skupiny zákazníkov, priebežné meranie výkonnosti 
                                                           
4 QPR softvér je široko využívaný v Belgicku, Číne, Dánsku, Ekvádore, Fínsku, Holandsku, Kanade, Litve, Nemecku, 
Singapure, Slovensku, Španielsku, Švédsku, Švajčiarsku, USA a Veľkej Británii. (Emark: QPR Software, cit. 
10.2.2007).  
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a efektívnosti procesov a umožňuje priradiť zodpovednosť konkrétnym pracovníkom. Keďže 
tento software využíva ABC umožňuje identifikovať aj príčiny odchýlok od plánu, alebo 
vysokých nákladov na podporné procesy (Emark: QPR Software, cit. 10.2.2007). 
Optimalizácii nákladov procesov sa venuje napr. firma Gradient 5, ktorá okrem iného ponúka 
software MonetABC, ktorý je produktom slovenskej firmy Ines, a. s., ktorý využíva 
a podporuje metodiku ABC. Samozrejme riadenie nákladov umožňuje aj známy systém SAP 
R/3, ktorý umožňuje účtovníctvo nákladových stredísk, nákladové účtovníctvo zákaziek 
a projektov, rozpočtovníctvo, kalkulácie a analýzy ziskovosti.   

Oblasti moderných metód riadenia nákladov a kalkulácii nákladov podľa čiastkových 
činností sa venujú vo svojich vedeckých i odborných príspevkoch mnohí autori, napr. 
Kupkovič a Tóth (2004), Tóth (2004), Neufeld (2000), Floreková a Čuchranová (2001), 
Potkány (2006) a ďalší, ktorí sa venujú problematike kalkulácie ABC, jej porovnaniu s 
tradičnými kalkuláciami a zaoberajú sa aj výhodami a nevýhodami jej praktického 
uplatnenia, ako aj využitím kalkulácií pre rozhodovanie.  

V oblasti ABC/M literatúry dochádza k posunu od ABC k ABM, ako aj k sektorovému 
posunu od aplikácie ABC/M v priemyselných firmách na aplikáciu v oblasti služieb, postupne 
aj v oblasti malých a stredných podnikov, ale aj v oblasti verejnej správy a verejného 
sektora.  

 
 

5. MOŽNOSTI VYUŽITIA ABC/M V OBLASTI VEREJNEJ SPRÁVY 
 

Sledovanie, plánovanie a kontrola nákladov má svoje opodstatnenie nielen 
v súkromnom, ale aj vo verejnom sektore. Analýza nákladov môže byť použitá na 
rozhodnutie ktorú službu poskytovať, kto má byť dodávateľom služby, ako stanoviť cenu 
služby (užívateľský poplatok) a pod. Metóda ABC/M patrí medzi často používané metódy na 
federálnej, štátnej i lokálnej úrovni napr. v USA. Prínosom tejto metódy je získanie 
presnejších a spoľahlivých informácií o nákladoch verejných statkov a služieb, možnosť 
uskutočnenia analýzy procesov a hľadanie možností ich zlepšenia, ako aj rozhodnutie 
o poskytnutí služby vo verejnom sektore resp. jej nákupe zo súkromného sektoru. Základom 
praktického využitia tejto metódy je zmapovanie procesov v danej organizácii a vytvorenie 
ABC modelu (Obrázok 1). Ako uvádzajú Štangová a Mitaľová (2006) východiskovým bodom 
je stanovenie kľúčových hlavných procesov, ktorých finálny výstup je určený pre externého 
klienta organizácie verejnej správy – občana, podnikateľské subjekty, iné organizácie 
verejnej správy a pod. Tieto kľúčové procesy však potrebujú na svoje zabezpečenie aj 
podporné procesy, ktoré sa na tvorbe výstupu podieľajú nepriamo, a ktoré prebiehajú 
prevažné v internom prostredí organizácie (napr.  účtovníctvo, informatika).  

  Uplatneniu tejto metódy v podmienkach SR však bránia viaceré faktory, napr. 
v podmienkach obcí sa merajú obyčajne výdavky a nie skutočné náklady poskytovania 
verejných statkov a služieb. Ako uvádzajú Nemec a Meričková (2004) „Obce, a v podstate 
ani iné subjekty verejnej správy, nesledujú náklady na zabezpečovanie komunálnych služieb 
komplexne. Na úrovni samosprávy neexistuje komplexné monitorovanie nákladov 
poskytovania služieb prostredníctvom nákladových stredísk. Obcami poskytnuté údaje, na 
základe ktorých sú kvantifikované ukazovatele determinujúce vhodnosť alebo nevhodnosť 
danej formy poskytovania vo vzťahu k nákladom zabezpečovania služby, nezahŕňajú všetky 
priame a nepriame náklady spojené so zabezpečovaním služieb jednotlivými formami 
poskytovania.“ 

Keďže obce sa predovšetkým sústredia na splnenie legislatívnych požiadaviek, 
sledovanie skutočných nákladov poskytovania služieb nepatrí k ich prioritám a je skôr 
výnimočné, a to napriek ich nespornému významu pre správne stanovenie užívateľských 
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poplatkov, pre rozhodnutia o spôsobe zabezpečenia týchto statkov a služieb a rozhodnutia 
o efektívnom využití obmedzených zdrojov a pod. Podľa našich skúseností však zo súčasnej 
evidencie obcí v mnohých prípadoch nie je možné zistiť skutočné náklady na poskytnutie 
týchto služieb. Súčasný systém účtovníctva teda zatiaľ neumožňuje uskutočňovať komplexnú 
analýzu nákladov, preto ako prvý krok v tejto oblasti je nevyhnutné zaviesť resp. vylepšiť 
evidenciu nákladov, až potom je možné sa zaoberať možnosťami aplikácie moderných 
metód riadenia nákladov.  
 
 
ZÁVER 

 
Najväčší význam ABC, ktorý sa zdôrazňuje v rôznych prameňoch je spresnenie 

kalkulácie nákladov produktov. ABC tiež umožňuje stanovovať náklady aj v prípade iných 
objektov kalkulácie, nielen produktov, ale napr. aj distribučných ciest, zákazníkov, služieb 
a pod. Tým umožňuje využitie ďalších nástrojov pre rozhodovanie napr. uskutočniť analýzu 
ziskovosti zákazníkov.  

Podstatne väčšie využitie ako samotné kalkulácie, vidíme v tom, že ABC/M umožňuje 
pochopiť činnosť danej organizácie cez procesy, ktoré sa v nej uskutočňujú a predovšetkým 
umožňuje tieto procesy (resp. aktivity) riadiť. AMC/M umožňuje identifikovať aktivity, ktoré  
pridávajú hodnotu a tiež aktivity, ktoré hodnotu nepridávajú a riešiť ich napr. utlmením, 
outsourcingom,  reeingineeringom, či hľadaním možností zmenšenia spotreby zdrojov a tým 
umožňuje znižovanie nákladov.  Informácie, ktoré ABC/M poskytuje, napr. ohľadom merania 
aktivít je možné využiť aj na benchmarking aktivít. ABC nám tiež poskytuje informácie 
o využití kapacít a umožňuje manažérom, aby sa sústredili na aktivity, ktoré majú 
prebytočnú kapacitu, pretože zvyšujú náklady organizácie. ABC/M je využiteľná pre riadenie 
nákladov v rôznych typoch organizácií a to nielen v súkromnom sektore, ale aj vo verejnom 
sektore, kde môže výrazne prispieť k zlepšeniu rozhodnutí a vyššej efektívnosti využitia 
zdrojov.   
 
Poznámka:  Príspevok je súčasťou grantu VEGA č. 1/2627/05.  
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