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Uvod

Celosvétova globalizace vyvolava stale rostouci konkurenéni tlak na podniky, z toho-
to diivodu je nuti soustavné budovat konkurenéni vyhodu i v oblasti naklada. Na tuto situa-
ci musi reagovat a transformovat se i klasické nastroje, pouzivané pti fizeni nakladi. Nelze
tedy vystacit se standardnim fizenim nékladt a je nutno pouzivat takové metody fizeni,
které drzi krok s dynamicky se vyvijejici ekonomikou.

Rada firem v Ceské republice je schopna se bez problémd se situaci vyrovnat a pruzné
reagovat na potfeby zmén aplikaci nejnovéjSich metod fizeni. Déle existuje i fada podnikad,
ktera sice potfebu zmén v fizeni pocituje, ale vyvoji metodologického aparatu po teoretic-
ké strance (nedostatek informaci o novych a efektivnich metodach fizeni) i praktické stran-
ce (skokové zmény zejména v IT) se nedokaze vcas prizplsobit. Na konci spektra 1ze ale
nalézt i podniky, jejichZ management z fady objektivnich i subjektivnich divodu pfi apli-
kaci novych metod fizeni velmi vyrazné zaostava a na vyvoj metodického aparatu takika
nereaguje. Praveé tyto dvé skupiny podnik by mély byt pfedmétem pozornosti, zejména
tyto by mély byt oslovovany ze strany teorie a pravé jim by mélo byt nabizeno
instrumentarium metod a technik, které vedou k ristu vykonnosti.

V oblasti nakladti by neméla zlstat stranou oblast, ktera je sice teoreticky jiz dostatec-
né propracovana, ale v praxi se tyka nemnoha podniki, a tou je naptiklad aplikace metody
ABC/ ABM (Activity Based Costing/Management).

Podstata metody ABC

Jedna se o relativné novy piistup ke sledovani a pfifazovani nakladii. Na rozdil od tra-
di¢nich kalkula¢nich metod nevyuziva alokaci naklada na kalkulacni jednici (naptiklad vy-
robek) pies ndkladova sttediska, ale pies aktivity, které jsou pro tvorbu vykont nezbytné.
Duivody, které vedly k tomuto posunu v pfifazovani ndkladi, lze nalézt ve zménach (vyso-
ka diverzifikace vyrobkovych portfolii, diferenciace sluzeb, kratké zivotni cykly vyrobkd,
rostouci pozadavky zdkaznikll na rozmanitost a kvalitu vyrobkd, rist sily dodavateld 1 od-
bératelt...), které provazeji podnikatelskou ¢innost. Tradi¢ni kalkulace piestavaji v téchto
nestabilnich podminkach poskytovat relevantni informace pro fizeni. Poskytuji totizZ odpo-
véd’ na otazku, jaké naklady vznikly a jak byly alokovany na vnitropodnikova stiediska,
ptipadné jak se jednotlivé vyrobky ¢i vyrobkové skupiny podileji na uhrad¢é nakladi, ale
neodpovidaji na otazku, co bylo diivodem vzniku téchto nakladt. Kalkulace ABC se vraci
ke vztahu pfi¢ina — nasledek. Opousti tradi¢ni predpoklad, ze pri¢innou vzniku nakladu je
predevsim objem (napf. spotieba ¢asu, hodnota materialu. V popiedi pozornosti kalkulaci
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ABC je pti¢inna souvislost mezi naklady a nakladovymi objekty, mezi tyto dvé kategorie

-----

Zakladnim smyslem kalkulace ABC je tedy co nejpiesnéji vyjadiit vztah naklada
k pficing jejich vzniku, a to zejména v piipadé, kdy pricinou ristu nakladi neni zvyseny ob-
jem provadénych finalnich vykond. Z metodického hlediska jde v podstaté o kalkulaci
s Uplnymi naklady (absorpéni metoda), kterou je mozné kombinovat s neabsorpéni.

Z hlediska vzniku je kalkulace ABC spojena s 80. lety 20. stoleti a se jmény Kaplan,
Cooper, Johnson. V této dobé v USA vychazi prvni ¢lanky, zabyvajici se plivodci vzniku
zejména rezijnich nakladi a nedostatky tradicnich kalkula¢nich postupit v rozvrhovéani
téchto rezijnich nakladl. Zaroven v nich byly ptedstaveny prvni koncepty metody ABC
jako metody pro pfifazovani rezijnich nakladd i pro méfeni a hodnoceni nakladd
i vykonnosti procesu.

Pokud tedy pracujeme s modelem ABC, pouzivame pojmy jako jsou procesy, ¢innosti,
aktivity, zdroje, nakladové objekty.

Aktivita je prvkem procesu firmy. Je ji minéna ¢innost, kterou je nutné vykonat, aby
mohl vzniknout nakladovy objekt (obvykle vyrobek). Jedna se naptiklad o vybér dodavate-
I4, uzavieni smluv, objednani materialu, pfejimku materialu, kontrolu kvality atd.

Proces je sledem aktivit. Hierarchicky lze procesy uspotadat jako hlavni (naptiklad
vyvoj, zasobovani, vyroba, prodej) a dil¢i (naptiklad v rdmci zdsobovani by to byly tvorba
nakupni strategie, hodnoceni a vybér dodavateld, fizeni dodavateld, identifikace pozadav-
kt vyroby, ndkup materialu, pfejimka, realizace platby). Proces Ize charakterizovat i jako
soubor ¢innosti, ktery vyzaduje jeden nebo vice vstupti a tvoii vystup, ktery ma pro zékaz-
nika hodnotu, pfipadné¢ jako soubor propojenych zdroju a aktivit, které pfeméni vstupy na
vystupy. Pro pouziti procest jako prostiednika pii alokaci nakladd na nakladové objekty
existuji tii zakladni divody:

e Stabilita aktivit a procesti oproti proménlivosti vyrobkového portfolia — v sou¢asném
obdobi se vyrobky vyskytuji ve vyrobkovych portfoliich podnikt relativné kratkou
dobu, v extrémnich piipadech to mohou byt jen tydny, oproti tomu dil¢i aktivity podni-
ku jsou relativné stale stejné. Proto je vhodné orientovat informacni systém podniku na
procesy a aktivity.

® Moznost alokace fixnich nakladi — s ¢lenénim nakladii na fixni a variabilni pracuji kal-
kulace netplnych nakladu, které i pti clenéni fixnich naklad do nékolika urovni nedo-
kazou zjistit, co tyto naklady vyvolalo — zkoumaji pfedev§im to, jak je vyrobky
uhrazuji. Kalkulace ABC je do jisté miry schopna najit faktory, na kterych jednotlivé
skupiny fixnich nékladt zavisi, tim je schopna je pfifadit tomu spravnému
nakladovému objektu.

® Moznost soucasné kalkulace na rizné nakladové objekty — nalezenim pficin vzniku
nakladid je mozné ziskat nejen informace o nakladech na produkt nebo sluzbu, ale i na
jiné nakladové objekty, napiiklad distribuéni kanaly, které firma pouziva, trhy, na které
nabizi své vyrobky, zakazniky, kterym tyto vyrobky jsou urceny aj.

Zdroje jsou vstupem do modelu ABC. Jsou to tedy zékladni vyrobni faktory, které
vykonavaji aktivity, pfi které jsou spotfebovavany a opotfebovavany a tim je vyvolan
vznik naklada.

Nakladové objekty jsou vystupem modelu ABC. Jedna se nejen o tradicni produkt,
muze jim byt i zdkaznik, dodavatel, sluzba, distribucni cesta — tedy jakykoli vystup, na
ktery je potieba alokovat naklady.
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Zakladni princip metody ABC lze vyjadfit pomoci jednoduché myslenky: zakaznici
vyzaduji produkty a sluzby, tyto produkty a sluzby spotiebovavaji ¢innosti (aktivity),
¢innosti spotiebovavaji zdroje. Smér planovani v ramci modelu ABC a tok nakladi
v modelu Ize vyjadiit graficky:

Obr. 1 Schéma kalkulace ABC

smér planovani

2 2 2
produkty
a sluzby

B = B

smér spotfeby (tok nakladl od zdroju k zdkaznikdm)

Zdroj: vlastni

Pfipomenime si pro porovnani i schéma tradi¢ni kalkulace, kde produktim jsou
pfifazovany jak naklady ptimé, tak nepiimé (zpravidla pomoci klice, ktery tvoti néktera
z polozek ptimych nakladit).

Obr. 2 Schéma tradiéni kalkulace

Zakladnim ptredpokladem pro aplikaci metody ABC je analyza nikoli pfimé oblasti
(vyrobniho procesu), ale oblasti neptfimych (tj. procesii nadrazenych, doprovodnych,
predchazejicich ¢i nasledujicich). Z tohoto ditvodu tradi¢ni ¢lenéni podniku na nakladova
stiediska neni vyhovujici a obycejné je pfinejmensim nutné nakladova stiediska dale délit—
divodem je jak jejich pfilisna velikost, riznorodost ¢innosti uvniti stfedisek i fakt, ze
nékteré ¢innosti prolinaji pfes ¢innost vice stiedisek. V zasad¢ by mélo byt vyélenéno cca
okolo 10 hlavnich procest, v ramci kazdého hlavniho procesu cca 10 dilé¢ich procesil,
u kterych je pak mozné analyzovat, zda byly vyvolany naklady existenci produktu ¢i nikoli.

Zdroj: vlastni

Pti tvorbé procesnich stiedisek by mély byt dodrzovany zakladni pozadavky kladené
na procesni stiediska:

e homogenita — vSechny prvky procesniho stiediska se musi chovat stejné k vyvolanym
nakladum;

® ohraniCeni — kazdé stiedisko musi byt jednoznacné vymezeno prostorem, majetkem
a pracovniky;
odpovédnost — kazdé stredisko je plné odpoveédno za procesy, které v ném probihaji;
vztazna veliina — pro kazdé stredisko musi existovat méetitko pro zde vzniklé naklady.
Vysledkem tvorby procesnich stfedisek by mélo byt:
zachyceni nakladl podle pfi¢in vzniku;
zlepSeni piesnosti kalkulaci;

zavedeni odpovédnosti a zlepSeni motivace v zékladnich jednotkéch podniku — piimo
ve stiediscich.

Lze tedy tvrdit, ze aplikace metody ABC, resp. prertistaini v model fizeni naklada
podle aktivit (Activity Based Management — ABM) vyZzaduje i zmény v organizacni
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architektufe podniku. I v tomto pfipad¢ plati: pfesnéjsi zachyceni nakladi a jejich pfifazeni
nakladovym objektiim zlepsuje kontrolni funkci, ale soucasné miize vést k vyssi slozitosti
podniku a tim k rdstu nakladi na sledovani vztaznych veli¢in. V tomto ptipad¢ lze
odhadnout optimalni i maximalni pocet procesnich stiedisek (viz graf):

Obr. 3 Optimalizace po¢tu procesnich stiredisek ve vztahu k nakladium

naklady na controllingovy systém

pocet stiredisek

----= Uspora nakladt v dusledku lepsiho pfifazovani nakladl
naklady na sledovani a vyhodnocovani vztaznych veli¢in

Zdroj: vlastni

Faze ABC

Postup vytvaieni modelu ABC by bylo mozné rozdélit do nékolika zakladnich etap:

Prvni zdkladni etapou je identifikace aktivit a procest, které v podniku probihaji.
Pfitom je nutné mit na paméti, Ze kazda aktivita musi byt ¢asoveé i vécné ohranicend a ze
proces je logicky navazujici sled aktivit. Pocet aktivit a tim i procest zavisi na konkrétnim
podniku, odvétvi, velikosti, pouzivané technologii, struktufe pouzivanych zdroju aj. Pti
tvorbé kalkulace ABC postaci definovat 10-30 procest, pro slozitéjsi modely uplatinované
pro fizeni nakladt podle aktivit (ABM) je nutné sledovat az stovky procesu. Pti analyze
procest je zaroven mozné vytvaret pyramidovou strukturu procest. Kazdy prvek zakladni
urovné ma svij tzv. cost driver, tedy pficinu, diky které se méni naklady a kterou
spotiebovavaji jednotlivé nakladové objekty. Pocet cost drivert je dileZitou polozkou pii
uvahach o ¢tu procest, které budou v podniku sledovany. Méné procest ¢ini model ABC
transparentnéjsi a Iépe pouzitelny. Procesy na vrcholovych trovnich pak ale mohou byt
prilis Siroké a heterogenni, coz mtize vést k ignorovani dalsich pficin ristu nakladu, které
zustanou skryté v pribéhu vrcholového procesu. Naopak pfilisSna podrobnost modelu
a tedy Stépeni procesii na stovky procesu dil¢ich vyvolava rust naklada na jejich evidenci,
sledovani, kontrolu. Kromé hierarchického ¢lenéni je mozné délit procesy na procesy
hlavni a podptirné. Hlavni procesy jsou provadény ve prospéch urcitych produktl, sluzeb
¢i zakaznikd, podpirné procesy pomahaji zajistovat prubéh procestt hlavnich. Metodou
pro pojmenovani aktivit a procest je obycejn¢ metoda dotazovani pracovnikd a jejich
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pozorovani, pficemz je doporu¢ovano vyuzit znalosti a zkuSenosti nejen top managementu,
ale vSech pracovnikil. U aktivit kromé pojmenovani by mél byt uveden i1 obsah aktivit.
V névaznosti by mély byt aktivity seskupovany do rodin, naptiklad aktivity tykajici se
ziskavani zdroju, vyroby produkti, prace se zakazniky, podptrné aktivity v administrative,
udrzbé atd. Identifikace a popis aktivit plni funkci procesniho slovniku, ktery definuje
diskusi. Tato etapa je zakon¢ena vytvorenim procesni mapy, tedy modelovym zobrazenim
procest a ndvaznosti mezi nimi.

Dalsi etapou je identifikace zdrojh aktivit a ptitazeni aktivit ke zdrojim. Zdroje — tedy
nakladové druhy jsou seskupovany tak, jak se vazi k vykonavanym aktivitdm, kterymi jsou
spotfebovavany. Vztaznymi veliCinami, tzv. activity drivers (pfi€in spotieby zdroju),
pomoci nichz se provadi pfifazovani spotfebovavanych zdroji k aktivitdm, mohou byt
spotfeba ¢asu na jednotlivé aktivity, pocet vyrobkt, pocet davek, pocet zakazek, plocha
dilny, ptikon strojii apod. Bude-li nalezena pficina spotieby zdrojii a tyto zdroje budou
podle ni pfifazeny k aktivitam, pak z této etapy jiz vyplyne ocenéni aktivit. Metodou, ktera
vede k ocenéni aktivit, je opét dotazovani pracovniki a pouziti jejich expertniho odhadu
pro spotiebu dosud spole¢né sledovanych naklad na jmenované procesy. Pii detailnim
ocenéni dil¢ich aktivit je mozné vystacit s odhadem casu, ktery pracovnici témito
aktivitami travi. Piesnéj$i metodu by sice mohly poskytnout snimky pracovniho dne pro
kazdou pracovni pozici, ale tyto metody pouzivané pro normovani prace nebyvaji
pracovniky pfili§ dobfe vnimany. Protoze v dal$i etapé budou nakladovym objektim
ptitazovany naklady hlavnich procest, jesté je nutné na n¢ alokovat naklady procest
podpirnych. Pouzit 1ze v zasad¢ zakladni postupy:

e piima metoda, kde se veskeré podplirné procesy alokuji na procesy hlavni bez
zohlednéni jejich vzajemnych vazeb;

® postupna metoda, kdy se procesy z nejnizsich hierarchickych trovni alokuji na procesy
vyssich trovni podle toho, jak jsou jimi vyzadovany a spotfebovany, pfitom se vsak
nebere v tvahu zpétna vazba (vzajemna spotieba procest);

® recipro¢ni metoda, kterd modeluje pii realokaci procest veskeré vzajemné vazby a to
obousmeérng.

Ocenéné aktivity a procesy jiz mohou byt ¢lenény na aktivity a procesy:
prinasejici hodnotu zakaznikovi (naptiklad nova sluzba, novy produkt);
netvotici hodnotu pro zakaznika (fakturace, fizeni pohledavek);

podptirné aktivity (bez vazby na zakaznika, ale nezbytné pro existenci firmy — opravy,
revize, technicka podpora).

Vysledkem této etapy je tedy klasifikace aktivit, kterd mize byt vyuzita pro eliminaci
aktivit neefektivnich, hledani feSeni, kdy aktivity s vysokymi spotiebami zdroji by mohly
byt nahrazeny aktivitami jinymi.

Nasledujici etapa by méla byt zaméfena na definovani nakladovych objektii (tedy
predmét alokace). Jimi jsou napiiklad produkty, zakaznici, vykony, sluzby, dodavatelé,
segmenty trhu aj. ¢i jakakoli jejich kombinace — existuje tedy velmi volna moznost tyto
objekty definovat. Hlavni zasada vSak je, Ze nakladové objekty musi byt pti¢inou toho,
proc¢ je nutné vykonavat aktivity, které tim spotfebovavaji zdroje. Jako nakladovy objekt
ma smysl sledovat jen to, co ma bezprostfedni efekt pro dany podnik.

Zavérefnou etapou je alokace procesnich nakladli na nakladové objekty, je tedy
provedeno ocenéni nakladovych objektl. Alokace probihd pomoci cost drivert, které
reprezentuji piicinu toho, kolik z dané aktivity se spotiebuje na urcity nakladovy objekt. Pti
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tomto ocenéni plati tedy naprosto stejné pravidlo jako u pfitazovani zdroju aktivitdm — je to
pravidlo nalezeni pfi¢inné souvislosti. Je tedy nutné pfifadit ocenéné aktivity pouze tém
nakladovym objektiim, které tyto aktivity spotiebovavaji (napt. zavedeni nového vyrobku
si vyzada aktivity v oblasti vyvoje, testovani, stanoveni ceny, vybéru a aplikaci dalich
nastroji marketingového mixu). Néaklady na nakladovy objekt jsou pak stanoveny jako
soucin jednotkové ceny aktivity a objemu aktivit, kterou si tento objekt vyzadal.

Souhrnny pohled na ABC poskytuje nasledujici obrazek, kde na vertikalni ose je
patrny postup zdroji k ndkladovym objektim — aktivity spotfebovavaji zdroje, vyrobky
a zakaznici spotfebovavaji aktivity. Horizontalni linie reprezentuje pohled na pribch
procesu jako sled jednotlivych aktivit ¢i sité aktivit.

Obr. 4 Kalkulace ABC

pfifazeni nakladii ABC

zdroje nostels | Vynakidame?
‘|, 4— 1 zdroj
e (resource
nakladd drivers) P;f,': e
ZerJEIm 4 (S —— 'v"_l,’na a an‘?e ¥
|
nositelé v
proces nakladd - fizeni NP
ABC (cost aktivity aktivit |4 Codélame?
drivers) |
b
piifazeni Pro¢ to délame
aktivitdm nositele velikosi?
ot aktivit
¥ [activity
nakladove drivers) | Frokoho nebo
ohjekty | o~ -~ fo o o | procoto
(\.'B?s‘tupy:] délame?

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

Jak jiz bylo feCeno, v ramci etap tvorby ABC byly ocenény jednotlivé aktivity
podniku, coz je prvnim predpokladem pro mozné snizovani nakladd. Z kalkulace ABC
tedy vyplynula moznost fizeni nakladi (viz odst. 2), které se oznacuje jako Activity Based
Management. Diky tomu, Ze je mozné fidit naklady aktivit ¢i procesi a neziistavat jen na
urovni alokace na nakladové objekty, ziskava ABM strategicky rozmér.

Zaveér

Na zavér Ize tedy fici, Ze cilem metody ABC/M (a jeji prednosti pti ispésné aplikaci)
je zejména vytvoreni transparentnosti v nakladech a vykonech a to pfedev§im v oblastech
nepiimych nakladi. Této Citelnosti se dosahuje dislednou analyzou procesi. Diky této
analyze je mozné alokovat naklady na nakladové objekty podle principu pfic¢innosti. Tak je
mozné redukovat nadbytecné a neefektivni aktivity. Uréitymi nevyhodami je fakt, ze
aplikace ABC/M vyzaduje zménu mysleni — misto stfedisek je nutné uvazovat v dimenzi
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procest, je nutné mit exaktni ptehled o aktivitdch podniku, jeho ziskéni je jak Casové, tak
personalné narocné. Bez podpory vedeni, kterd pfekona odpor ke zmé&nam, je aplikace
ABC nemozna.
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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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