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Activity based accounting represents a method of managerial cost accounting that
allocates all internal costs to cost centers and cost carriers on the basis of the activities which
caused the costs. The activity based costs of each product are calculated by adding the joint
fixed and the joint variable costs to the direct costs of production. The strength of ABC is that
it enhances the understanding of the business processes associated with each product. It
reveals where value is added and where value is destroyed.

Uvod

Ugetnictvi v zemich s vyspélou trzni ekonomikou je charakteristické tim, Ze se
v relativné samostatnych ucetnich okruzich odliSuji ucetni informace predkladané externim
uzivatelim (bankdm, véfitelim, danovym organtim, akcionaiim apod.) od informaci, které
jsou vyuzivany pro fizeni podnikatelského procesu a pro rozhodovani o budoucnosti podniku
pracovniky podnikového vedeni. Uetni okruh, ktery se zabyva sbérem, zaznamenavanim,
hodnocenim a preddvanim informaci pro potieby managementu podniku je oznaCovan jako
manaZerské ucetnictvi - viz literatura [1;3]. Manazerské Ucetnictvi by mélo poskytovat
ucetni informace pro fizeni a rozhodovani. M¢lo by piedavat uzivatelim informace:

— pro hodnoceni efektivnosti jednotlivych vyrobkt, praci a sluzeb,

pro hodnoceni efektivnosti v jednotlivych vnitropodnikovych ttvarech,

pro rozhodovani o investi¢nich projektech,
— pro rozpoctovani penéznich tokii a v neposledni fad¢ i
— pro fizeni procest (¢innosti, aktivit).

V soucasnych podminkdch je manazerské ucetnictvi kritizovano piedevSim pro
deformaci vyrobkovych ndklada (tedy uplnych vlastnich ndkladi vyrobkd) v podnicich,
vyrabéjicich veétsSi mnozstvi vyrobktll, pouzivanim nevhodnych metod pfifazovani rezijnich
naklada.

Naéklady urcitého vyrobku obvykle zahrnuji pfimé osobni néklady, spotiebu pifimého
materidlu a rezie. Spolehlivost a pfesnost zjistovani vyrobkovych nékladt v podnicich, které
vyrabéji rozsahly sortiment vyrobk, je velmi problematicka. V fadé podnik dochazi v ramci
tradi¢niho systému kalkulace k deformaci informaci o vyrobkovych nakladech. Produkt, ktery
podle tradi¢niho kalkulacniho sytému vyznamné ptispiva k tvorbé zisku, mtize byt ve
skutecnosti ztratovy. Jednou z moznosti, jak zpruhlednit a zpfesnit vyrobkové néklady je

vyuziti systému sledovani naklada podle diléich Cinnosti, tzv. systém Activity Based
Costing (dale metoda ABC).
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1. Systém sledovani nakladu podle dil¢ich ¢innosti

Hlavnim rozdilem mezi tradicnimi metodami kalkulace a metodou ABC je zptisob
piitazovani rezijnich nakladi vyrobkim. Pfi pouziti tradi¢niho pfistupu se vétSinou rezijni
naklady sleduji za ttvary a poté jsou pfifazovany jednotlivym vyrobkiim podle zvolené
rozvrhové zakladny. Cést rezijnich nakladd (napf.spravni rezie) je sledovana na urovni
podniku a je v prvnim stupni alokovana na utvary a poté na jednotlivé vyrobky. Rozvrhovou
zékladnou jsou velmi Casto napt. piimé mzdy. V modernim vyrobnim prostiedi vSak podil
piimych mezd na celkovych ndkladech klesa. Naopak se projevuje tendence rtistu podilu
rezijnich nakladd. Rezijni naklady maji sviij ekonomicky zaklad v ndkladech na obsluhu,
zabezpeceni vyroby a fizeni a navic obsahuji tu slozku technologickych nakladi, které nelze
vyjadiit jako jednicové (nelze je vykazat za jednotlivé objekty ndkladii v pfisluSnych vécné
odliSenych polozkach). Zvysujici se objem rezijnich ndkladi je spiSe ovlivnén poctem ¢innosti
(aktivit) nez objemem vykonid. V soucasnych podminkach je tieba, aby vyrobni podniky
reagovaly velice pruzné na pozadavky zdkazniki. Je tieba zabezpecit rychlejsi vyvoj novych
vyrobku, které budou lépe uspokojovat potieby zakazniktli, rychle nové vyrobky zavést do
vyroby, je tfeba vyrabét SirSi sortiment vyrobkd. ZvySuji se tedy naroky na pomocné a
obsluzné cinnosti jako je technicka piiprava novych vyrobkl, kontrola jakosti, Skoleni
a zacvik zameéstnanct apod. Tradi¢ni postupy sestavovani kalkulace vyrobkovych nakladi
vychazeji z vahy: rlst rezijnich nakladii je spojen s rstem objemu vyroby jednotlivych
vyrobkul. Tato uvaha znamena, Ze vyrobky, které jsou vyrabény ve vétSim objemu, nesou veétsi
objem rezijnich nakladl nez vyrobky, které se vyrabé&ji v menSim mnozstvi. Dochazi tedy
Casto ke zkresleni skuteCnych vyrobkovych nékladi. Informace ziskané z kalkulaci
neodpovidaji skutecnosti. Pokud management pouziva takto ziskané informace pro
rozhodovani, pak vychézi z nespravnych podkladii a vysledkem jsou chybné rozhodnuti.

Jednim =z pfistupti, ktery vede ke zptesnéni vyrobkovych nakladii, je zavedeni
kalkulace podle dil¢ich ¢innosti - metoda ABC. Tato metoda vychazi z uvahy, Ze ne vSechny
rezijni naklady se spotifebovavaji ve vztahu k mnoZstvi vyrobené produkce. Mnohé rezijni
naklady vzristaji v relaci k rozsahu, riiznorodosti a komplexnosti ¢innosti, které jsou vyrobou
vyvolany - napt. ndklady na sefizeni strojti, ndklady na kontrolu jakosti apod. Vyroba vyrobku
nebo poskytovani sluzeb nevyvolava piimou spotiebu zdroji. Vyroba vyrobki a poskytovani
sluzeb vedou ke vzniku c¢innosti. Naklady na provedeni ¢innosti se pak spotfebovavaji ve
vyrobé. Cinnosti chape metoda ABC jako opakované aktivity, které jsou zaji§tovany
skupinami specializovanych pracovnikli (napi. technickd piiprava vyroby, prodej, kontrola
jakosti apod.). Vymezenym cinnostem jsou poté piifazeny ndklady. V dal§im kroku jsou
alokovany naklady na vyrobky pii pouziti vztahovych veli¢in (napf. nédklady na kontrolu
jakosti, jejichz vyse je ovlivnéna poctem provedenych kontrol, budou jednotlivym vyrobkim
pritazeny podle poctu skutecné provedenych kontrol). Zakladni model ABC je zachycen na
obr. 1.

V mnoha oblastech metoda ABC tedy spiSe rozsifuje tradi¢ni piistup. Nelze ji vSak
chapat pouze jako “mechanismus presného piifazovani rezijnich nakladi vyrobkim”.
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POHLED PRIRAZOVANI NAKLADU

Zdroje
PROCESNI POHLED
I \ 4
P¥i¢ina ' N .
loZeni > > avazuict
Vyl}a . Cinnosti ¢innosti
nakladu
\ 4
Nakladové Méfitka
objekty vykonnosti

Obr. 1: Zakladni model Activity Based Costing

2. Oblasti pouziti metody ABC

Metoda ABC umoziiuje zjistit naklady Cinnosti a procesii, naklady Cinnosti, které
nepfiddvaji hodnotu, meéfitka vykonnosti jednotlivych cinnosti, piesné¢ vycislit naklady
produkti a sluzeb (nédkladovych objektli) a pfesné definovat pti¢iny vynalozeni nakladu.

Cinnosti pfedstavuji jadro toho, co podnik dé&la, aby vytvofil hodnotu pro své
zékazniky, viz obr. 2.
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( Poslani firmy je vytvaret hodnotu pro zdkaznika

{

( Hodnota pro zédkaznika je vytvarena procesy

{

(Uspéch firmy je dén Spickovym vykonem procesﬁ)

{

Spickovy vykon procesti je dosahovan pomoci:
* $pickového navrhu procest
* spravnych lidi
* spravného prostiedi

Obr. 2: Princip procesniho fizeni

Zakladnim vystupem systému ABC musi byt relevantni ndkladové informace o kazdé
vyznamné Cinnosti podniku. Podniky zavadéji systém ABC protoze véfi, ze jim to pomize
dojit k lepSim rozhodnutim, zlepSit vykonnost a ziskat vice z vlozenych zdroji. Neékteti
manazefi vidi vyznam systému ABC v tom, ze umoziuje mefit vykonnost, jini se zaméefuji na
snizeni ndkladi nebo zvyseni trzeb, dalsi povazuji za hlavni ptinos rychlejsi vyvoj novych
produkti, vétSina manazerii se domniva, Ze systém napomiize zlepSeni procesii. Bez ohledu na
filozofii nebo pfistup sledovani nédkladl na Cinnosti predstavuje dalsi pohled na hospodateni
podniku, ktery slouzi jako vychodisko pro rozhodovani, stanoveni priorit, pfidélovani zdroji a
pro monitorovani realizovanych projektd a opatieni. Ziskané informace maji vyznam a
piinaseji prospéch pouze tehdy, pokud je management pouziva ke zlepSeni své podnikatelské
¢innosti.

Systém sledovani ndkladi na dil¢i ¢innosti ma v procesné fizené organizaci Siroké
pouziti. Na zaklad¢ zkuSenosti pfedevSim zahrani¢nich podniki, které implementovaly systém
ABC, a na zaklad¢ odborné literatury [2;4] systém umoznuje:

— urcit naklady na jednotlivé vyrdbéné vyrobky a poskytované sluzby - tato oblast
pouziti metody ABC je nejCastéjsi; presné zjisténi vyrobkovych nakladlt a naklada
na poskytované sluzby ma vyznam zvlasteé v ptipadech, kde je pozadovéana presnost
pro operativni a strategické rozhodovani o produktech, o cenach produkti,
o investicich do vyrobnich linek nebo o vyrobnich alternativach,

— umoznit porovnavani s nejlepSimi firmami ve svém oboru (benchmarking),
— podporovat iniciativy vedouci ke zlepSeni,

— kvantifikovat vysledky zlepSujicich iniciativ,

— zam¢fit zlepSeni na ty ¢innosti, které prinaseji nejvyssi vynosy,

— nastartovat iniciativy vedouci ke zlepSeni jakosti produkti,
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— zlepsit systém méfeni vykonnosti procest a ¢innosti,

— snizit anebo vyloucit urcité naklady,

— urcit naklady C¢innosti pfidavajicich hodnotu a nepiidavajicich hodnotu a zménit
jejich pomér,

— vybrat nositele nakladi,

— vyhodnotit moznosti pteneseni nékterych ¢innosti mimo podnik,

— stanovit cilové naklady,

— 1épe ptipravit rozpocty,

— urcit nabidkové ceny na zakézky,

— 1épe tidit projekty a kontrakty.

Rozdé€lme si uvedené moznosti vyuziti metody ABC do Ctyt zakladnich skupin:
a) stanoveni ndklada na produkt nebo sluzbu (nédkladovy objekt),
b) zlepSeni vykonnosti procest a ¢innosti,
¢) snizeni nebo vylouceni nakladi,

d) ostatni pouziti.

Stanoveni nakladi na produkt nebo sluzbu (niakladovy objekt)

Tradi¢ni systémy kalkuluji naklady vysokoobjemovych standardnich produkti nebo
sluzeb vysSe, nez skutecné jsou. Zkresleni se pohybuje od 5 aZz do 200 % [4]. Na produkty
vyrabéné v malych objemech (tzv. ’Sit€¢ na miru”) jsou v nékterych piipadech alokovany nizsi
naklady neZ odpovidaji skutecnosti. Toto zkresleni muize dosahovat 500 — 1000 % [4].
Podniky vidi pfinos metody ABC v tom, ze spravna alokace nakladi na produkty a sluzby
umozni ptesné zjisStovani nakladi po linii vykontd. Ziskané informace jsou vychodiskem pro
rozhodovani o produktech, jsou podkladem pro stanoveni jejich ceny a pro rozhodovéani, zda
podnik mé produkty vyrabét sam nebo rad€ji nakoupit. Rozhodovani tedy vychazi
z ptesnéjsSich a spolehlivéjsich informaci a mélo by tedy v kone¢ném dopadu vést k lepSim
hospodaiskym vysledkiim. Pokud podnik prodava za trzné¢ fizené ceny vSe, co muize vyrobit,
pak nemusi mit moznost zvysit prodejni cenu nebo zménit produktovy mix. Pfesna informace
o nakladech produktu nebo sluzby nuti za této situace podnik k tomu, aby provéfil ¢innosti
souvisejici s vyrobou a dodavkou neziskovych produkti a sluzeb. K dosazeni uspor

v nakladech na produkty a sluzby je nutno zlepsit vykonnost ¢innosti.

Zlepseni vykonnosti procesu a ¢innosti

Metoda ABC je zaméfena na cinnosti. Podniky proto mohou vystupy systému
sledovéani nékladl na ¢innosti pouzit pro vybér a prezkoumani klicovych ¢innosti pracovniho
procesu, které jsou rozhodujici k dosazeni Gispéchu na trhu. Cinnosti se definuji, analyzuji
a prifazuji se k nim ndklady, aby se zjistilo, jaké je souCasna situace. Po tomto zjiSténi se
vyberou ¢innosti a procesy, které skytaji potencial ke zlepSeni a navrhnou a realizuji se
opatfeni k tomu, aby tato zlepSeni byla uvedena v zivot. Hlavni uGsili je pochopitelné
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vynaloZeno na ty Cinnosti, které¢ piedstavuji nejveétsi moznosti ke zlepSeni hospodarskych

vysledku.

Informace ze systtmu ABC se rovnéz pouzivaji ke sledovani vysledka

realizovanych opatifeni. Systém ABC slouzi jako zpétna vazba.

SniZeni nebo vylouceni nakladu

Systém sledovani nakladt podle dil¢ich ¢innosti 1ze vyuzit i pro:

eliminaci nebo alesponi minimalizaci nakladl cinnosti piidavajicich nizkou
hodnotu,

vneseni efektivity do toku Cinnosti, které pridavaji hodnotu v produkénim procesu,
nalezeni zakladni pti¢iny problémil a jejich korigovani,

slucovani a shromaZzdovdni c¢innosti - shromazd’'ovani znamend soustfedéni
Cinnosti, lidi a zafizeni, které tyto cinnosti provadéji, na jedno misto.
Shromazdovani cCinnosti se provadi z davodu snizeni vystupi cinnosti nebo
z divodu zefektivnéni organizace ptiblizenim podobnych funkci a Cinnosti blize
k sobé,

urceni ¢innosti, které neptidavaji hodnotu; tyto ¢innosti je tieba vyloucit.

Podstata snizovani nakladi pomoci metody ABC vychézi z ptedpokladu: Omezme
¢innosti; snizeni nakladi bude nasledovat. Slovy P. Druckera, vyznamného konzultanta
v oboru managementu: “Jedinou skute¢né ucinnou metodou, jak vyloucit naklady, je vyloucit
zcela Cinnosti. Pokus o vylouceni ndkladi samotnych je ziidka GspéSny. Nema smysl pokouset
se udélat levné to, co by se nemeélo delat viibec[4]. Jesté starSi je zkuSenost, ktera tika, ze
nejlepsi pii vyrobe je ta operace, ktera se nemusi dé€lat. Nic totiz nestoji.

Ostatni pouZziti:

vyhodnotit moZnosti preneseni nékterych ¢innosti mimo podnik - management
se trvale potyka s problémem zda “vyrabét ve vlastnim podniku nebo nakoupit”.
Nekteré ¢innosti mohou byt s vyhodou preneseny na externi dodavatele (nakoupit
vyjde levnéji nez vyrobit ve firmé&). Jiny podnik mize provadét nékteré Cinnosti
daleko efektivnéji 1 pfi dodrzeni pozadované jakosti, ¢asu dodavek a pozadavki na
servis,

urcit a optimalizovat kapacitu - poptavka po produktech nékterych odvétvi
a podnikt béhem casu vyrazné kolisd. V téchto situacich potfebuji manazefti presné
urCit a optimalizovat vnitini kapacity firmy. Obcas je pohyb v hladiné Cinnosti
sezonni, jindy probiha ve vrcholech a poklesech znan€ nepravidelné a vytvari
v nékterych tsecich prebytek kapacity, zatimco v jinych nedostatek. Ptfi vyuziti
systtmu ABC mutZze podnik piesné urcit kapacitu kazdé klicové a vyznamné
¢innosti, ty pak analyzovat a vybrat takové, které mohou byt spojeny s jinymi
funkcemi podnikéni tak, aby se optimalizovala uroven poctu pracovnikii a snizila
zavislost na sezénnich zaméstnancich,

stanovit cilové naklady — tzv. metoda zpétné kalkulace; jedna se o metodu
pouzivanou v analyze navrhu produkta a procest, ktera umoznuje propocitat cilové
naklady a navrhnout produkt tak, aby tyto naklady respektoval. Cilové naklady jsou
definovany jako naklady, které vychazeji z trzni ceny, od niz je odeCten planovany
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zisk a zahrnuji naklady vyroby, vyvoje a marketingu. To je zna¢né rozdilny postup
od toho, jak mnohé vyrobni podniky dosud prodejni cenu kalkuluji; scitaji pouze
materidlové naklady, ndklady na ptfimou praci, rezie a pripoctou pozadovany zisk
a doufaji, ze takto vypoctend vysledna cena bude na trhu konkurenceschopna.
Pochopitelné existuji 1 dalsi ptistupy k tvorbé cen.

— pripravit rozpocty - podniky vyuzivajici systétm ABC zaCinaji vytvaiet rozpoCty
nejdiive definovanim urovné Cinnosti, které jsou nutné, aby byl zajistén objem trzeb
nebo jiné zasadni pozadavky podniku. Jakmile byly jednou dohodnuty pozadavky
na c¢innosti, pouziji se soucasné naklady na c¢innosti jako zdklad ke stanoveni
rozpoctu. Tento zaklad se potom upravi o predpokladand nebo znamé zvyseni cen
vstupt. Nakonec se promitne mozné snizeni nakladii na jednotlivé ¢innosti.

— urcit nabidkové ceny na zakazky - pokud se firma uchazi o zakazku, obvykle
zahrnuje do nakladi nabidky uvazovany material, subdodavky, mzdy, rezii a zisk.
Rezie a ostatni naklady jsou zahrnuty do nabidkové ceny na zaklad¢ alokovani
téchto nakladt. Pti pouziti systému ABC se nejprve do nabidky promitnou potiebné
¢innosti, které jsou nutné k uspokojeni pozadavkl zékaznika, a nabizena cCastka je
potom z vEtsi ¢asti zaloZzena na nakladech skute¢né potiebnych ¢innosti,

— urcit vnitropodnikové niaklady na poskytované sluzby - metodu ABC lze vyuzit
k ptesnému stanoveni naklada sluzeb, které poskytuje jeden vnitropodnikovy utvar
(stiedisko) ostatnim vnitropodnikovym utvarim (stfediskiim). Poskytovani sluzeb
je spojeno s provadénim c¢innosti. V ramci metody ABC jsou stanoveny naklady
jednotlivych ¢innosti a ty jsou pouzity jako zaklad pro uctovani vnitropodnikovych
sluzeb. Uzivatelé téchto sluzeb pak maji moznost volby. Bud pouziji
’vnitropodnikovych” dodavatelti nebo nakoupi potiebné sluzby od externich
dodavateli. Navic, pokud “vnitropodnikovy” dodavatel soutézi s vné&jSim
prostiedim, je nucen trvale zlepSovat své sluzby a snizovat naklady, aby ziistal
konkurenceschopnym.
Zavér
Zkusenosti firem (pfedevSim podniki v USA a ve Velké Britanii), které¢ metodu ABC
pouzivaji, jsou vyrazné pozitivni. Vyuziti metody ABC vede k ziskani ptesnéjSich informaci
o vyrobkovych nakladech, a to zejména v téch podnicich, kde podil rezijnich ndkladi na
celkovych ndkladech je podstatny, kde vySe rezijnich ndkladii neni ovlivnéna objemem
vyrabéné produkce a kde je vyrabén Siroky sortiment vyrobkl. Ukazuje se 1 dalsi pozitivni
disledek vyuzivani metody ABC - snizovani nakladi. Management mnoha podniki
poukazuje na jeji vyznamnou roli v fizeni hospodarnosti. Mnoho podnikii pouziva metodu
ABC jako nastroj pro zmeény vnitinich procest. Cinnosti a procesy v podniku jsou
analyzovany, aby byl zjistén jejich nezbytny rozsah a cesty k efektivnosti. Metoda ABC
napomaha k urceni Cinnosti, které nepfindseji hodnotu, které by tedy mély byt eliminovany.
Eliminaci ¢innosti, které nepiinaseji hodnotu, dochazi k uspoie naklada.

Neékteré podniky zamitly metodu ABC jako nastroj kalkulace vyrobkovych nakladi
(néklady souvisejici s evidenci a kalkulacemi musi byt v souladu s efektem, ktery piinasi
zptesnéni kalkulace). Management podnik vSak vidi moznost pouzivat metodu ABC pro
analyzu pfi¢in vzniku nékladd, jako poradni néstroj. Jakmile jsou identifikovany pficCiny
vzniku nakladl, management jiz u€ini potiebna opatteni, kterd by vedla ke sniZzeni naklada.
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Rostouci pocet podnikli, které vyuzivaji metodu ABC, vyplyva zpotfeby zvysit
ucinnost manazerského ucetnictvi, které ptsobi jako nastroj budovéani podnikové strategie
a zvySovani konkurenceschopnosti podniku v mezinarodnim meéfitku.
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