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EVOLUCE ACTIVITY BASED COSTING 

THE ACTIVITY BASED COSTING EVOLUTION 

Michal Kuběnka, Markéta Špičková 

Abstract: The key task of company management is to assign the correct amount of 
costs to one product. Currently exists the many ways how can be allocate the company 
costs. Some of them are relatively ease and some of them are more sophisticated. The 
main goal of this paper is to discuss the usage of the “classical” costing methods and 
compare it with the concept ABC and its sorts. From this paper flows that “classical” 
methods cannot be marked as “bad” and the ABC can not be classified as the best 
method in every case. There is described the condition when classical methods are 
suitable and when the ABC methods are use more suitable, respectively the classical 
methods are unsuitable. Generally is possible to say that with growing number of 
products, customers, contracts or distribution channels and if we satisfy them through 
the same sorts of activities then the ABC is much better method of costing which 
provides the relevant and interesting data for company management. 

Keywords:Activity-Based Costing, Calculation Unit, Activity-Based Management, 
Cost Object, Costing Methods, Cost Driver. 

JEL Classification: M21, M11, G11. 

Úvod 
Již dlouho jsou na vědeckém poli kritizovány „klasické“ způsoby kalkulací 

založené na přirážkách režijních nákladů k přímým nákladům, resp. kalkulací 
neúplných nákladů. Řada podniků si uvědomuje tyto nedostatky klasických způsobů 
kalkulací, kterými je například neznalost velikosti produkce a v důsledku toho 
nepřesnost při rozmělnění režie mezi kalkulační jednice (dále jen KJ), mnohdy také 
neexistence vztahu mezi přímými náklady na KJ a vznikem režijních nákladů. Nelze 
nezmínit také stanovení rentability výrobků, které se odvíjí od přiřazené velikosti 
režijních nákladů na KJ, tudíž ovlivnitelné a subjektivní volby rozvrhové základny. 
Tyto nedostatky a řada dalších omezení popisuje řada publikací [10], [28], [21]. 

Výsledky šetření ale ukazují, žemnoho podniků stále ještě dává přednost těmto 
jednoduchým klasickým kalkulačním metodám, i když k dispozici jsou již nové 
kalkulační nástroje. Ekonomické prostředí je v současnosti pod silným vlivem 
globalizace, silné konkurence a neustálé turbulence a z toho vyplývá, že klasické 
kalkulační metody, které byly vyvinuty v diametrálně odlišných podmínkách, dnes už 
mnohdy nemusí být relevantním podkladem pro manažerská rozhodnutí. A je vhodné 
využít moderních kalkulačních nástrojů, které vhodněji podpoří manažerské 
rozhodování. Ještě před několika málo lety například ve Velké Británii využívalo 
těchto klasických metod přes 76 % podniků a v Japonsku dokonce 86 % podniků [14]. 
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Pravdou je, že při stálých objemech relativně neměnného produkčního portfolia se 
kalkulace s režijní přirážkou jeví jako poměrně přijatelná metoda propočtu celkových 
nákladů na KJ. Ovšem čím víc produkce kolísá a čím víc směřuje k individuálním 
zakázkám, tím více je nevhodnou pro stanovení reálných nákladů. Nejde totiž pouze o 
to, rozdělit režijní náklady (zásobovací, výrobní, správní, odbytové, aj.) mezi 
jednotlivé produkty tak, aby bylo zřejmé, že jejich prodejní ceny plně pokryjí celkové 
náklady podniku (jednicové i režijní, resp. všechny fixní i variabilní), ale cílem 
kalkulací je také stanovit přínos konkrétního produktu pro podnik, stanovit jeho 
rentabilitu.  

Správná rozhodnutí lze činit pouze na základě správných a relevantních informací. 
Bez informace o tom, který výrobek je ztrátový a který a do jaké míry je ziskový 
nemůže správně rozhodnout žádný management o tak klíčové věci jako je produkční 
portfolio podniku. Nedostatečnost klasických kalkulačních metod, kritizuje řada 
teoretiků i praktiků, protože v současných změněných podmínkách neposkytují 
vhodnou oporu pro operativní ani pro strategická manažerská rozhodnutí, na čemž se 
shodují i další autoři [17], [24]. 

Cílem tohoto článku je komparovat přínosy a nedostatky „klasických“ 
a „moderních“ přístupů ke kalkulacím nákladů, vytvořit přehled stávajících přístupů ke 
kalkulačním metodám, přinést přehled o četnosti jejich aplikace v praxi a podat 
přehled o nejpoužívanějších druzích metody ABC v návaznosti na tzv. costdrivers10. 

1 Kalkulační evoluce  
Přestože jsou již několik desítek let dobře známy a diskutovány nedostatky 

klasických (standardních) metod kalkulací nákladů, nové sofistikovanější metody jsou 
využívány jen v malé míře. V rámci uplynulých dvou desetiletí se dostala do popředí 
metoda Activity-BasedCosting (dále zkratka ABC), ale přestože se pokládá za 
nejpřínosnější novodobou kalkulační metodu, tak její aplikace do podnikové praxe 
v zemích EU není vysoká, ba naopak.  

1.1 Alokování nákladů na KJ pomocí klasických kalkulačních metod 

Na následujícím obrázku je uvedeno schéma klasické přiřazování nákladů 
k jednotlivým KJ (obvykle produktům), které jsou definovány ve fyzických 
jednotkách. Tyto klasické kalkulace nákladů fungují na principu rozdělení nákladů na 
jednicové a režijní, přičemž na základě zvoleného (i nelogického) klíče se k nákladům 
(jednicovým), vztahujícím se ke KJ přiřadí náklady režijní a to obvykle formou jedné 
z těchto „klasických“ kalkulačních metod: 

• Kalkulace dělením (jednoduchá, stupňovitá, s poměrovými čísly). 
• Kalkulace přirážková. 
• Kalkulace s poměrovými čísly. 

Přesné vymezení KJ je klíčové pro další popis příčin přechodu od KJ k nákladovým 
objektům v metodě ABC. Proto zde uvádíme i definice KJ od dalších autorů: 

                                                 
10 tento pojem bude přiblížen následovně. 
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Staněk [29, s. 49]: „Jednice je určitý typ nákladového objektu. Jednicí se myslí 
produkt, výrobek nebo služba, pro který zjišťujeme náklady (kalkulační jednice, 
výkonu).“ 

Synek [30, s. 98] uvádí, že: „kalkulační jednice je určitý výkon (výrobek, 
polotovar, práce nebo služba) vymezený měřící jednotkou, např. jednotkou množství 
(kusy), hmotnosti (kg), délky (m), plochy (m2), času (h) apod. Mohou to být výkony 
odbytové, prodávané mimo podnik, nebo vnitropodnikové, předávané uvnitř podniku.“ 

Na následujícím obrázku je uvedeno schéma klasického přiřazování jednicových, 
resp. přímých nákladů (PN) a pomocí kalkulačních metod u kalkulace úplných nákladů 
(KÚN) i přiřazování režie, resp. nepřímých nákladů (NN) jednotlivým KJ. 

 

Obr. 1: Klasické přiřazování nákladů jednotlivým KJ 

 
Zdroj dat: Autoři 

K jednicovým nákladům, které byly jednoznačně vynaloženy na KJ, se přiřazují i 
další (režijní) náklady jednotlivých podnikových středisek. Režijní náklady jsou 
zpravidla rozdělovány mezi jednotlivé výrobky na základě kalkulačních metod. Výběr 
vhodnosti jedné z tradičních metod KÚN za účelem stanovení celkových nákladů na 
KJ se odvíjí od atributů sledované KJ. Jedná se o to, zda: 

• Podnik produkuje pouze jeden nebo více druhů výrobků. 
• Lze jeden výrobek považovat za hlavní, ostatní za vedlejší. 
• Je účelné oddělovat režii výrobní, správní, odbytovou v návaznosti na 

skupiny v daném období ne/prodaných výrobků. 
• Výrobky jsou zcela odlišné anebo se liší pouze v jednom nebo několika 

málo atributech. 
• Z jednoho materiálu či polotovaru se vyrábí více druhů výrobků atd. 

Cílem kalkulačního procesu bývá rozdělit všechny náklady vzniklé v podniku mezi 
jednotlivé výrobky tak, aby celkové (kalkulované) náklady na KJ pokryly mimo 
přímých (jednicových) nákladů také všechny režie. Je zde snaha nalézt spojitost mezi 



 

 

97 

 

vznikem přímých nákladů a vznikem nepřímých (režijních) nákladů a na základě 
stanoveného klíče přiřadit tyto nepřímé náklady k přímým. Ovšem často tato spojitost 
(příčinná souvislost vzniku) je velice slabá nebo žádná (některé činnosti v podniku se 
vztahují k chodu podniku jako celku (plat ředitele, vrátný, ostraha). Obvykle, pokud je 
to účelné, jsou náklady na KJ kalkulovány podle základního kalkulačního vzorce:  

Tab. 1: Členění nákladových položek v rámci KÚN 
1. Přímý materiál (jednicový) 
2. Přímé mzdy (jednicový) 
3. Ostatní přímé náklady (jednicový) 
4. Výrobní režie 

Vlastní náklady výroby 
5. Správní režie 

Vlastní náklady výkonu 
6. Odbytové náklady 

Úplné vlastní náklady výkonu 
 Zdroj dat: Autoři 

1.2 Activity-BasedCosting (ABC) a Activity-Based Management (ABM) 

Metoda ABC vznikla v USA a za její zakladatele jsou považováni Cooper a Kaplan 
[9], kteří o ní pojednávají v roce 1988 v článku “Measure Costs Right: Make the Right 
Decisions”. Praxe se o tuto metodu pravděpodobně zajímala již dříve, neboť jak uvádí 
např. Bouquin [3], tak o jistou úroveň aplikace metody ABC do řízení podniku se již 
v 60. letech 19. století snažila na poli managementu inovátorská americká firma 
General Electric, která stála u zrodu i mnoha dalších manažerských metod a přístupů 
např. matice GE. 

Protože se ukázalo, že metoda ABC je ve většině případů vhodná pro kalkulování 
nákladů na KJ, resp. nákladové objekty, promítla se tato metoda následně i do řízení 
podniku. 

ABM (Activity-Based Management) je založený na metodě ABC, tedy jedná se 
o řízení podniku na základě informací o nákladovosti jednotlivých nákladových 
objektů (zákazník, zakázka, produkt, distribuční cesta, aj.).  

Metoda ABC již nekalkuluje náklady na KJ, ale kalkuluje náklady na tzv. 
kalkulační objekty, které mimo jiné mohou představovat taktéž produkty stejně tak 
jako KJ. Například Staněk [28, s. 49] definuje nákladový objekt následovně: 
„Nákladový objekt je jakýkoliv subjekt, ke kterému si manažer přeje měřit náklady. 
Např. divize, oddělení, výrobní řady produktů, produkty samotné, zákazník, region či 
jejich kombinace.“ A v obchodním slovníku můžeme nalézt tuto definici nákladového 
objektu: „smlouva, zákazník, funkce, produkt, projektu, atd., pro které jsou zvlášť 
měřeny a zaznamenány náklady.“ 

Místo stanovení celkových nákladů na jednotlivé výrobky na základě režijních 
přirážek k přímým nákladům, jsou v tomto případě nejdřív přiřazeny zdroje (jejich 
spotřeba) k jednotlivým aktivitám (činnostem) a po té jsou tyto aktivity přiřazeny 
k jednotlivým nákladovým objektům, jak znázorňuje následující obrázek.  
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Obr. 2: ABC model toku nákladů 

 
pozn.: „MBAK“ je fiktivní firma např. MBAK, s.r.o. 

Zdroj dat: [28, s. 99] 

Mimo těch nákladů, které by i standardní kalkulační metody klasifikovaly jako 
přímé, je cílem ABC „vyčlenit“, resp. klasifikovat většinu režijních nákladů do 
kategorie „přiřaditelných“ nákladů dle návaznosti k aktivitám a tyto aktivity jsou 
následně celé anebo částečně přiřazeny k jednotlivým nákladovým objektům tak, jak 
uvádí Obr. 2. 

Koncept ABC využívá část postupu stejně jako klasická kalkulace, až na vložené 
„aktivity“. Ani metoda ABC neeliminuje existenci režijních nákladů, které se vztahují 
k existenci podniku jako celku, ovšem eliminuje velkou část režijních nákladů, kterou 
lze „adresovat“ k nákladovým objektům. 

1.3 Cost Driver 

Pojem „Cost Driver“ (dále zkratka CD), můžeme popsat jako faktor, od kterého se 
odvíjí velikost nákladů. Je to tedy určitá příčina nákladů, resp. proměnná, od které se 
odvíjí další náklady (v tomto případě režijní náklady), které je třeba alokovat 
k jednotlivým nákladovým objektům. Např. Brimson, J.A. [4] popisuje CD jako “míru 
aktivit, od které se odvíjí velikost nákladu na proces přímo, avšak míra této aktivity 
není zdrojem nákladů”.  
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Jako příklad lze uvést v případě nákladů na převzetí dodávky materiálu CD 
v podobě počtu materiálových položek. Náklady na nastavení stroje od času, který toto 
nastavení vyžaduje, apod. Více viz Tab. 2. 

Tab. 2: Kvantifikace spotřeby zdrojů 

 

Zdroj dat: [2] 

Přiřazená výše nákladů jednotlivým nákladovým objektům se pak odvíjí od 
spotřeby zdrojů, která je přiřazena jednotlivým aktivitám a míře spotřeby těchto aktivit 
u jednotlivých nákladových objektů.  

A právě tématika stanovení zdrojů a CDs, které jsou klíčovými aspekty 
implementace ABC v rámci navrhování ABC modelu, je na vědeckém poli 
zanedbávaná a málo se zdůrazňuje návaznost na „hospodářskou mapu“ organizace. [8, 
s. 79]  

Řada výzkumů se zabývala studiem struktury modelů ABC, které vzešly z návrhu 
procesů (činností) [26]. Nebylo, ale zkoumáno to, jak skupinu procesů, které vyvrcholí 
v konkrétní návrh modelu, ovlivní výsledek implementace projektu ABC. Opomenutí 
je samozřejmě chybou a je v rozporu s dřívějšími publikacemi zaměřenými na 
implementaci metody ABC [11], [16],[19].  
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1.4 Geneze metody ABC 

Je třeba uvést, že metoda ABC, stejně jako každá jiná metoda, prochází různými 
stupni vývoje, které mají dopad na samotný propočet nákladů, jejich přesnost, resp. 
stanovení cost drivers. To je zřejmé např. z Tab. 3 z členění podle Wegmanna [32], 
který kategorizuje vývojové stupně metody ABC do 3 skupin, které se mezi sebou liší 
především tím, co zahrnují do dané kalkulace a také již zmíněnými odlišnými CDs. 

Tab. 3: Syntéza vývoje ABC 

 

pozn.: Původní názvy metod byly ponechány z důvodu neustálených překladů/synonym těchto termínů 
v českém jazyce a vzhledem ke snaze nezkreslit význam těchto pojmů. 

Zdroj dat: [32, s. 10], vlastní překlad 

Výčet metod, které jsou řazeny do kategorie „ABC“ není kompletní. Je také nutné 
poznamenat, že všechny tyto metody odpovídají základním rysům kalkulace nákladů 
metodou ABC, což jsou 3 základní kroky:  

a) Zdroje jsou přiřazeny aktivitám (dle CDs). 
b) Aktivity jsou přiřazeny nákladovým objektům (stanovení „spotřeby“ aktivit 

jednotlivými nákladovými objekty a to částečně či zcela). 
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c) Nákladové objekty jsou přiřazeny finálním nákladovým objektům (výsledný 
produkt se může skládat z dílčích produktů, náklady na zákazníka mohou 
zahrnovat více zakázek). 

Tento postup je graficky znázorněn na následujícím obrázku. 

Obr. 3: Schéma pro identifikaci a přerozdělení výdajů na bázi CDs 

 

Zdroj dat: [7, s.11], vlastní překlad 

Podrobným rozborem procesu implementace kalkulační metody ABC do podniku 
se zabývá řada českých i zahraničních autorů[27], [6], [15], [18].  

1.5 Četnost využívání jednotlivých kalkulačních metod a ABC 

Na téma využívání jednotlivých kalkulačních metod již proběhlo ve světě 
a v tuzemsku několik málo šetření. Za zmínku stojí následující zahraniční šetření, která 
byla zaměřena na zpracovatelský průmysl.  

Ve Spojených státech amerických provedli v roce 1993 Shim a Stagliano průzkum, 
který ukázal, že metodu ABC využívá 27 % podniků a v Kanadě, dle Gosselina, je to 
30 %. V rámci Evropy byl proveden průzkum ve Finsku v roce 1995 (Virtanen a kol.) 
a tam se k metodě ABC se hlásilo 14 % respondentů. Ve Velké Británii zjistili Innes 
a Mitchel v roce 1999 v rámci průzkumuu jednoho tisíce největších podniků, že 
náklady kalkuluje metodou ABC 18 % dotázaných podniků.Blíže k České republice 
lze uvést například výsledky průzkumu z roku 1997 realizovaného v Nizozemí, který 
se zaměřil na potravinářský průmysl a kde využití metody ABC potvrdilo 12 % 
respondentů (Groot, 1999).V Německu, u našeho západního souseda, dle průzkumu 
Sherrera, využívají kalkulační metodu ABC pouze 3 % podniků. [20] 

Nejaktuálnější přehled stavu v České republice poskytuje průzkum realizovaný 
v roce 2004. Autor, B. Popesko ve své publikaci Moderní metody řízení nákladů, 
uvádí výsledky průzkumu, který byl realizován na vzorku 140 českých průmyslových 
podniků, z něhož vyplývá, že: “51 % firem se ABC přístupem nikdy nezabývalo, 
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celých 18 % firem se aplikací metody ABC zabývalo, ale následně implementaci 
zavrhly.” [27]  

Závěr 
Závěrem je třeba zdůraznit, že metodu kalkulace nákladů zvanou Activity-

BasedCosting lze v současnosti považovat za obecný či nadřazený pojem pro 
kalkulační metody, které se odklonily od tradičního přístupu založeného na rozdělení 
režie na základě klíče, který představují přímé náklady. Cílem není pouze stanovit 
náklady pro jednotlivé produkty (zakázky, zákazníky) a určit minimální cenu, ale také 
poskytnout další informace managementu podniku, neboť bez nich nelze udělat 
správná rozhodnutí, což potvrzuje řada autorů ve svých publikacích zaměřených na 
management či marketing [22], [31], či zaměřených přímo na funkci a důležitost 
informací pro podnik [13], [25]. Ze syntézy poznatků jednotlivých autorů vyplývá, že 
nelze stanovit jednotný postup pro aplikaci kalkulační metody ABC. Je možné se 
pouze držet určitých kroků či rámcových schémat a v návaznosti na potřebu přesnosti 
kalkulací (a i efektivnosti zavedení a provozování systému ABC) stanovit sledovací 
měřítka, od kterých se budou odvíjet náklady na aktivity (CDs) a následně celkové 
náklady na nákladové objekty.  

Autoři si dali také za úkol popsat důvody odklonu od klasických kalkulačních 
metod k ABC. Výše je uveden rámcový postup implementace ABC a obvyklá 
pozitiva, která tato metoda přináší. V závěru je ovšem třeba připomenout, že i klasické 
kalkulační metody není možné zcela zatracovat, neboť v případě ustálené produkce 
homogenních výrobků, stálých zákazníků a malého podílu režie na celkových 
nákladech, může být tato kalkulace přijatelným způsobem propočtu nákladů 
i v dnešním globalizovaném prostředí.  

Na závěr je vhodné uvést příklad, ve kterém Cooper a Kaplan [9, s. 21] popisují 
příklad podniku, pro který by bylo zavedení ABC nejpřínosnější: "Vyrábí se velké 
množství odlišných produktů na jednom zařízení. Výrobky tvoří několik různých 
produktových řad a jsou prodávány prostřednictvím různých marketingových kanálů. 
Rozsah poptávky po produktech mezi produktovými řadami je velice odlišný, prodej 
produktů ve velkých objemech je 100 až 1000krát větší, než prodej produktů v malých 
objemech.“ 
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Tento článek byl zpracován s podporou výzkumného projektu IGA UPCE SGS 
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