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Úvod

Celosvìtová globalizace vyvolává stále rostoucí konkurenèní tlak na podniky, z toho-
to dùvodu je nutí soustavnì budovat konkurenèní výhodu i v oblasti nákladù. Na tuto situa-
ci musí reagovat a transformovat se i klasické nástroje, pou�ívané pøi øízení nákladù. Nelze
tedy vystaèit se standardním øízením nákladù a je nutno pou�ívat takové metody øízení,
které dr�í krok s dynamicky se vyvíjející ekonomikou.

Øada firem v Èeské republice je schopna se bez problémù se situací vyrovnat a pru�nì
reagovat na potøeby zmìn aplikací nejnovìjších metod øízení. Dále existuje i øada podnikù,
která sice potøebu zmìn v øízení poci�uje, ale vývoji metodologického aparátu po teoretic-
ké stránce (nedostatek informací o nových a efektivních metodách øízení) i praktické strán-
ce (skokové zmìny zejména v IT) se nedoká�e vèas pøizpùsobit. Na konci spektra lze ale
nalézt i podniky, jejich� management z øady objektivních i subjektivních dùvodù pøi apli-
kaci nových metod øízení velmi výraznì zaostává a na vývoj metodického aparátu takøka
nereaguje. Právì tyto dvì skupiny podnikù by mìly být pøedmìtem pozornosti, zejména
tyto by mìly být oslovovány ze strany teorie a právì jim by mìlo být nabízeno
instrumentarium metod a technik, které vedou k rùstu výkonnosti.

V oblasti nákladù by nemìla zùstat stranou oblast, která je sice teoreticky ji� dostateè-
nì propracována, ale v praxi se týká nemnoha podnikù, a tou je napøíklad aplikace metody
ABC/ ABM (Activity Based Costing/Management).

Podstata metody ABC

Jedná se o relativnì nový pøístup ke sledování a pøiøazování nákladù. Na rozdíl od tra-
dièních kalkulaèních metod nevyu�ívá alokaci nákladù na kalkulaèní jednici (napøíklad vý-
robek) pøes nákladová støediska, ale pøes aktivity, které jsou pro tvorbu výkonù nezbytné.
Dùvody, které vedly k tomuto posunu v pøiøazování nákladù, lze nalézt ve zmìnách (vyso-
ká diverzifikace výrobkových portfólií, diferenciace slu�eb, krátké �ivotní cykly výrobkù,
rostoucí po�adavky zákazníkù na rozmanitost a kvalitu výrobkù, rùst síly dodavatelù i od-
bìratelù...), které provázejí podnikatelskou èinnost. Tradièní kalkulace pøestávají v tìchto
nestabilních podmínkách poskytovat relevantní informace pro øízení. Poskytují toti� odpo-
vìï na otázku, jaké náklady vznikly a jak byly alokovány na vnitropodniková støediska,
pøípadnì jak se jednotlivé výrobky èi výrobkové skupiny podílejí na úhradì nákladù, ale
neodpovídají na otázku, co bylo dùvodem vzniku tìchto nákladù. Kalkulace ABC se vrací
ke vztahu pøíèina – následek. Opouští tradièní pøedpoklad, �e pøíèinnou vzniku nákladù je
pøedevším objem (napø. spotøeba èasu, hodnota materiálu. V popøedí pozornosti kalkulací
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ABC je pøíèinná souvislost mezi náklady a nákladovými objekty, mezi tyto dvì kategorie
ale vsouvá ještì jeden prvek a tím jsou èinnosti (aktivity).

Základním smyslem kalkulace ABC je tedy co nejpøesnìji vyjádøit vztah nákladù
k pøíèinì jejich vzniku, a to zejména v pøípadì, kdy pøíèinou rùstu nákladù není zvýšený ob-
jem provádìných finálních výkonù. Z metodického hlediska jde v podstatì o kalkulaci
s úplnými náklady (absorpèní metoda), kterou je mo�né kombinovat s neabsorpèní.

Z hlediska vzniku je kalkulace ABC spojena s 80. lety 20. století a se jmény Kaplan,
Cooper, Johnson. V této dobì v USA vychází první èlánky, zabývající se pùvodci vzniku
zejména re�ijních nákladù a nedostatky tradièních kalkulaèních postupù v rozvrhování
tìchto re�ijních nákladù. Zároveò v nich byly pøedstaveny první koncepty metody ABC
jako metody pro pøiøazování re�ijních nákladù i pro mìøení a hodnocení nákladù
i výkonnosti procesù.

Pokud tedy pracujeme s modelem ABC, pou�íváme pojmy jako jsou procesy, èinnosti,
aktivity, zdroje, nákladové objekty.

Aktivita je prvkem procesu firmy. Je jí mínìna èinnost, kterou je nutné vykonat, aby
mohl vzniknout nákladový objekt (obvykle výrobek). Jedná se napøíklad o výbìr dodavate-
lù, uzavøení smluv, objednání materiálu, pøejímku materiálu, kontrolu kvality atd.

Proces je sledem aktivit. Hierarchicky lze procesy uspoøádat jako hlavní (napøíklad
vývoj, zásobování, výroba, prodej) a dílèí (napøíklad v rámci zásobování by to byly tvorba
nákupní strategie, hodnocení a výbìr dodavatelù, øízení dodavatelù, identifikace po�adav-
kù výroby, nákup materiálu, pøejímka, realizace platby). Proces lze charakterizovat i jako
soubor èinností, který vy�aduje jeden nebo více vstupù a tvoøí výstup, který má pro zákaz-
níka hodnotu, pøípadnì jako soubor propojených zdrojù a aktivit, které pøemìní vstupy na
výstupy. Pro pou�ití procesù jako prostøedníka pøi alokaci nákladù na nákladové objekty
existují tøi základní dùvody:

� Stabilita aktivit a procesù oproti promìnlivosti výrobkového portfolia – v souèasném
období se výrobky vyskytují ve výrobkových portfoliích podnikù relativnì krátkou
dobu, v extrémních pøípadech to mohou být jen týdny, oproti tomu dílèí aktivity podni-
ku jsou relativnì stále stejné. Proto je vhodné orientovat informaèní systém podniku na
procesy a aktivity.

� Mo�nost alokace fixních nákladù – s èlenìním nákladù na fixní a variabilní pracují kal-
kulace neúplných nákladù, které i pøi èlenìní fixních nákladù do nìkolika úrovní nedo-
ká�ou zjistit, co tyto náklady vyvolalo – zkoumají pøedevším to, jak je výrobky
uhrazují. Kalkulace ABC je do jisté míry schopna najít faktory, na kterých jednotlivé
skupiny fixních nákladù závisí, tím je schopna je pøiøadit tomu správnému
nákladovému objektu.

� Mo�nost souèasné kalkulace na rùzné nákladové objekty – nalezením pøíèin vzniku
nákladù je mo�né získat nejen informace o nákladech na produkt nebo slu�bu, ale i na
jiné nákladové objekty, napøíklad distribuèní kanály, které firma pou�ívá, trhy, na které
nabízí své výrobky, zákazníky, kterým tyto výrobky jsou urèeny aj.

Zdroje jsou vstupem do modelu ABC. Jsou to tedy základní výrobní faktory, které
vykonávají aktivity, pøi které jsou spotøebovávány a opotøebovávány a tím je vyvolán
vznik nákladù.

Nákladové objekty jsou výstupem modelu ABC. Jedná se nejen o tradièní produkt,
mù�e jím být i zákazník, dodavatel, slu�ba, distribuèní cesta – tedy jakýkoli výstup, na
který je potøeba alokovat náklady.
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Základní princip metody ABC lze vyjádøit pomocí jednoduché myšlenky: zákazníci
vy�adují produkty a slu�by, tyto produkty a slu�by spotøebovávají èinnosti (aktivity),
èinnosti spotøebovávají zdroje. Smìr plánování v rámci modelu ABC a tok nákladù
v modelu lze vyjádøit graficky:

Obr. 1 Schéma kalkulace ABC

Zdroj: vlastní

Pøipomeòme si pro porovnání i schéma tradièní kalkulace, kde produktùm jsou
pøiøazovány jak náklady pøímé, tak nepøímé (zpravidla pomocí klíèe, který tvoøí nìkterá
z polo�ek pøímých nákladù).

Obr. 2 Schéma tradièní kalkulace

Zdroj: vlastní

Základním pøedpokladem pro aplikaci metody ABC je analýza nikoli pøímé oblasti
(výrobního procesu), ale oblastí nepøímých (tj. procesù nadøazených, doprovodných,
pøedcházejících èi následujících). Z tohoto dùvodu tradièní èlenìní podniku na nákladová
støediska není vyhovující a obyèejnì je pøinejmenším nutné nákladová støediska dále dìlit –
dùvodem je jak jejich pøílišná velikost, rùznorodost èinností uvnitø støedisek i fakt, �e
nìkteré èinnosti prolínají pøes èinnost více støedisek. V zásadì by mìlo být vyèlenìno cca
okolo 10 hlavních procesù, v rámci ka�dého hlavního procesu cca 10 dílèích procesù,
u kterých je pak mo�né analyzovat, zda byly vyvolány náklady existencí produktu èi nikoli.

Pøi tvorbì procesních støedisek by mìly být dodr�ovány základní po�adavky kladené
na procesní støediska:

� homogenita – všechny prvky procesního støediska se musí chovat stejnì k vyvolaným
nákladùm;

� ohranièení – ka�dé støedisko musí být jednoznaènì vymezeno prostorem, majetkem
a pracovníky;

� odpovìdnost – ka�dé støedisko je plnì odpovìdno za procesy, které v nìm probíhají;

� vzta�ná velièina – pro ka�dé støedisko musí existovat mìøítko pro zde vzniklé náklady.

Výsledkem tvorby procesních støedisek by mìlo být:

� zachycení nákladù podle pøíèin vzniku;

� zlepšení pøesnosti kalkulací;

� zavedení odpovìdnosti a zlepšení motivace v základních jednotkách podniku – pøímo
ve støediscích.

Lze tedy tvrdit, �e aplikace metody ABC, resp. pøerùstání v model øízení nákladù
podle aktivit (Activity Based Management – ABM) vy�aduje i zmìny v organizaèní
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architektuøe podniku. I v tomto pøípadì platí: pøesnìjší zachycení nákladù a jejich pøiøazení
nákladovým objektùm zlepšuje kontrolní funkci, ale souèasnì mù�e vést k vyšší slo�itosti
podniku a tím k rùstu nákladù na sledování vzta�ných velièin. V tomto pøípadì lze
odhadnout optimální i maximální poèet procesních støedisek (viz graf):

Obr. 3 Optimalizace poètu procesních støedisek ve vztahu k nákladùm

Zdroj: vlastní

Fáze ABC

Postup vytváøení modelu ABC by bylo mo�né rozdìlit do nìkolika základních etap:

První základní etapou je identifikace aktivit a procesù, které v podniku probíhají.
Pøitom je nutné mít na pamìti, �e ka�dá aktivita musí být èasovì i vìcnì ohranièená a �e
proces je logicky navazující sled aktivit. Poèet aktivit a tím i procesù závisí na konkrétním
podniku, odvìtví, velikosti, pou�ívané technologii, struktuøe pou�ívaných zdrojù aj. Pøi
tvorbì kalkulace ABC postaèí definovat 10–30 procesù, pro slo�itìjší modely uplatòované
pro øízení nákladù podle aktivit (ABM) je nutné sledovat a� stovky procesù. Pøi analýze
procesù je zároveò mo�né vytváøet pyramidovou strukturu procesù. Ka�dý prvek základní
úrovnì má svùj tzv. cost driver, tedy pøíèinu, díky které se mìní náklady a kterou
spotøebovávají jednotlivé nákladové objekty. Poèet cost driverù je dùle�itou polo�kou pøi
úvahách o ètu procesù, které budou v podniku sledovány. Ménì procesù èiní model ABC
transparentnìjší a lépe pou�itelný. Procesy na vrcholových úrovních pak ale mohou být
pøíliš široké a heterogenní, co� mù�e vést k ignorování dalších pøíèin rùstu nákladù, které
zùstanou skryté v prùbìhu vrcholového procesu. Naopak pøílišná podrobnost modelu
a tedy štìpení procesù na stovky procesù dílèích vyvolává rùst nákladù na jejich evidenci,
sledování, kontrolu. Kromì hierarchického èlenìní je mo�né dìlit procesy na procesy
hlavní a podpùrné. Hlavní procesy jsou provádìny ve prospìch urèitých produktù, slu�eb
èi zákazníkù, podpùrné procesy pomáhají zajiš�ovat prùbìh procesù hlavních. Metodou
pro pojmenování aktivit a procesù je obyèejnì metoda dotazování pracovníkù a jejich
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pozorování, pøièem� je doporuèováno vyu�ít znalostí a zkušeností nejen top managementu,
ale všech pracovníkù. U aktivit kromì pojmenování by mìl být uveden i obsah aktivit.
V návaznosti by mìly být aktivity seskupovány do rodin, napøíklad aktivity týkající se
získávání zdrojù, výroby produktù, práce se zákazníky, podpùrné aktivity v administrativì,
údr�bì atd. Identifikace a popis aktivit plní funkci procesního slovníku, který definuje
nejdùle�itìjší pojmy, procesy a aktivity a pomáhá tak zjednodušit tok informací a prùbìh
diskusí. Tato etapa je zakonèena vytvoøením procesní mapy, tedy modelovým zobrazením
procesù a návazností mezi nimi.

Další etapou je identifikace zdrojù aktivit a pøiøazení aktivit ke zdrojùm. Zdroje – tedy
nákladové druhy jsou seskupovány tak, jak se vá�í k vykonávaným aktivitám, kterými jsou
spotøebovávány. Vzta�nými velièinami, tzv. activity drivers (pøíèin spotøeby zdrojù),
pomocí nich� se provádí pøiøazování spotøebovávaných zdrojù k aktivitám, mohou být
spotøeba èasu na jednotlivé aktivity, poèet výrobkù, poèet dávek, poèet zakázek, plocha
dílny, pøíkon strojù apod. Bude-li nalezena pøíèina spotøeby zdrojù a tyto zdroje budou
podle ní pøiøazeny k aktivitám, pak z této etapy ji� vyplyne ocenìní aktivit. Metodou, která
vede k ocenìní aktivit, je opìt dotazování pracovníkù a pou�ití jejich expertního odhadu
pro spotøebu dosud spoleènì sledovaných nákladù na jmenované procesy. Pøi detailním
ocenìní dílèích aktivit je mo�né vystaèit s odhadem èasu, který pracovníci tìmito
aktivitami tráví. Pøesnìjší metodu by sice mohly poskytnout snímky pracovního dne pro
ka�dou pracovní pozici, ale tyto metody pou�ívané pro normování práce nebývají
pracovníky pøíliš dobøe vnímány. Proto�e v další etapì budou nákladovým objektùm
pøiøazovány náklady hlavních procesù, ještì je nutné na nì alokovat náklady procesù
podpùrných. Pou�ít lze v zásadì základní postupy:

� pøímá metoda, kde se veškeré podpùrné procesy alokují na procesy hlavní bez
zohlednìní jejich vzájemných vazeb;

� postupná metoda, kdy se procesy z nejni�ších hierarchických úrovní alokují na procesy
vyšších úrovní podle toho, jak jsou jimi vy�adovány a spotøebovány, pøitom se však
nebere v úvahu zpìtná vazba (vzájemná spotøeba procesù);

� reciproèní metoda, která modeluje pøi realokaci procesù veškeré vzájemné vazby a to
obousmìrnì.

Ocenìné aktivity a procesy ji� mohou být èlenìny na aktivity a procesy:

� pøinášející hodnotu zákazníkovi (napøíklad nová slu�ba, nový produkt);

� netvoøící hodnotu pro zákazníka (fakturace, øízení pohledávek);

� podpùrné aktivity (bez vazby na zákazníka, ale nezbytné pro existenci firmy – opravy,
revize, technická podpora).

Výsledkem této etapy je tedy klasifikace aktivit, která mù�e být vyu�ita pro eliminaci
aktivit neefektivních, hledání øešení, kdy aktivity s vysokými spotøebami zdrojù by mohly
být nahrazeny aktivitami jinými.

Následující etapa by mìla být zamìøena na definování nákladových objektù (tedy
pøedmìt alokace). Jimi jsou napøíklad produkty, zákazníci, výkony, slu�by, dodavatelé,
segmenty trhu aj. èi jakákoli jejich kombinace – existuje tedy velmi volná mo�nost tyto
objekty definovat. Hlavní zásada však je, �e nákladové objekty musí být pøíèinou toho,
proè je nutné vykonávat aktivity, které tím spotøebovávají zdroje. Jako nákladový objekt
má smysl sledovat jen to, co má bezprostøední efekt pro daný podnik.

Závìreènou etapou je alokace procesních nákladù na nákladové objekty, je tedy
provedeno ocenìní nákladových objektù. Alokace probíhá pomocí cost driverù, které
reprezentují pøíèinu toho, kolik z dané aktivity se spotøebuje na urèitý nákladový objekt. Pøi
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tomto ocenìní platí tedy naprosto stejné pravidlo jako u pøiøazování zdrojù aktivitám – je to
pravidlo nalezení pøíèinné souvislosti. Je tedy nutné pøiøadit ocenìné aktivity pouze tìm
nákladovým objektùm, které tyto aktivity spotøebovávají (napø. zavedení nového výrobku
si vy�ádá aktivity v oblasti vývoje, testování, stanovení ceny, výbìru a aplikaci dalších
nástrojù marketingového mixu). Náklady na nákladový objekt jsou pak stanoveny jako
souèin jednotkové ceny aktivity a objemu aktivit, kterou si tento objekt vy�ádal.

Souhrnný pohled na ABC poskytuje následující obrázek, kde na vertikální ose je
patrný postup zdrojù k nákladovým objektùm – aktivity spotøebovávají zdroje, výrobky
a zákazníci spotøebovávají aktivity. Horizontální linie reprezentuje pohled na prùbìh
procesu jako sled jednotlivých aktivit èi sítì aktivit.

Obr. 4 Kalkulace ABC

Zdroj: COKINS, G.: Aktivity-Based Cost Management

Jak ji� bylo øeèeno, v rámci etap tvorby ABC byly ocenìny jednotlivé aktivity
podniku, co� je prvním pøedpokladem pro mo�né sni�ování nákladù. Z kalkulace ABC
tedy vyplynula mo�nost øízení nákladù (viz odst. 2), které se oznaèuje jako Activity Based
Management. Díky tomu, �e je mo�né øídit náklady aktivit èi procesù a nezùstávat jen na
úrovni alokace na nákladové objekty, získává ABM strategický rozmìr.

Závìr

Na závìr lze tedy øíci, �e cílem metody ABC/M (a její pøedností pøi úspìšné aplikaci)
je zejména vytvoøení transparentnosti v nákladech a výkonech a to pøedevším v oblastech
nepøímých nákladù. Této èitelnosti se dosahuje dùslednou analýzou procesù. Díky této
analýze je mo�né alokovat náklady na nákladové objekty podle principu pøíèinnosti. Tak je
mo�né redukovat nadbyteèné a neefektivní aktivity. Urèitými nevýhodami je fakt, �e
aplikace ABC/M vy�aduje zmìnu myšlení – místo støedisek je nutné uva�ovat v dimenzi
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procesù, je nutné mít exaktní pøehled o aktivitách podniku, jeho získání je jak èasovì, tak
personálnì nároèné. Bez podpory vedení, která pøekoná odpor ke zmìnám, je aplikace
ABC nemo�ná.
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Activity Based Costing

Abstract

It is not possible to use standard methods of management in present constantly changing conditions. Enter-
prises have to apply progressive methods of management. The aim is to enhance the methodical applica-
tion and formulate practical recommendations for enterprises in the area of cost management.

Keywords: management methods, activity based costing, activities, resources, cost objects.
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