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Activity Based Costing

(Kapitola o informacich pro management)

leCnosti z toho dostava jen méalo nebo Zadné uZitedné infor-

mace o vykonnosti. Informace manaZerského Géetnictvi pfi-
chézeji pfilis pozdé, pfili§ agregované a piili zkreslené na to, aby byly
relevantni pro rozhodovani pfi manaZerském planovani a fizeni. V di-
sledku toho podniky délaji chybna rozhodnuti, napf. racionalizuji zisko-
vé vyrobky, vyvijeji produkty, které ziskové nejsou, pfistupuji k outsour-
cingu, ktery nenf nutny. Management mnoha spoletnosti ned(ivéfuje tra-
diénfm informacim o nakladech a ¢asto se uchyluje k neoficialnim na-
kiadovym analyzam.

Primarnim cilem financniho G€etnictvi je poskytnout historicky zéz-
nam, ktery spiSe respektuje (fetni konvence, nez aby podporoval roz-
hodovéani vedoucich pracovnikil. Tradieni piifazovani nepfimych nakladd
vyrobkiim jako urtité procento pfimych mzdovych néklad( byvalo dosta-
te¢né, ale v uplynulych 50 letech doslo k vyraznému pfechodu pfimych
mezd na reZijni naklady diky automatizaci a zvySeni znalosti déinikd.

Activity Based Costing (ABC) bylo pUvodné vyvinuto ve zpracovatel-
ském pramyslu, ale je lspésné pouZivéno i v sektoru siuZeb a ve vefej-
né spravé. ABC pomaha podnikim:

M noho podnikl produkuje hory dat o nakladech, ale vedeni spo-

@ stanovit ziskovost vyrobkl a stuZeb, prodejnich kanall, skupin za-
kaznik{, novych vyrobki, stanovit prodejni cenu, planovat prodejni
podporu, distribuci apod.;

® ziskat uZitecné&jsi informace pro fizeni nakladl a pro zjisténi mo3-
nych zlepseni;

@ vyhodnotit investiéni naklady, akviziéni naklady, rozhodovat alter-
nativy ,vyrabé&t versus nakupovat®.

Soucasné podnikatelské prostiedi

Globalini konkurence, tedy konkurence v celosvdtovém méfitku, v pro-
béhu poslednich deseti let nabyva na intenzité a pravdépodobné se bu-
de nadale stupfiovat. Tento jev nenf novy, ale nova je mira souvisejicich
zmén. Konec dvacatého stoleti je doba, kdy se soustavné zvySuje podet
spolenosti s globalni perspektivou. Akvizice, pfevzeti spolednosti jinou,
fuze, strategické spojenectvi, spolecné podniky a jasny konkurenéni Gs-
péch z organického rlstu konsolidovaly postaveni globainich spoled-

nostf, tedy spoleénosti plisobicich v celosvétovém méfitku. Nynf muse-

ji spole€nosti vice neZ kdy pFedtim soutéZit s tim nejlepsim v celosvé-
tovém méfitku, a to i na svych domacich trzich.

Z pohledu trhu byla velmi dikladné prozkoumana dynamika, obsaZe-
na v konkuren&nim boji v jednotliviich primyslovych odvétvich. Michael
Porter uvadi, Ze konkurenéni vyhoda podstatn& roste s hodnotou, kte-
rou je spoleénost schopna vytvofit pro zakazniky svych sluZeb a vyrob-
ki. Jeho mode! hodnotového Fetézce rozdéluje spolednost do samo-

. statnych, ale propojenych aktivit, z nichZ tato hodnota vznika.
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Obrézek 1. Hodnotovy fetézec popsany Michaelem Porterern

Na zakladé tohoto modelu se jakakoliv spoleénost miZe rozhodnout,
kde bude vytvaret svoji konkurenéni vyhodu a jak ji bude trvale udrzovat.

Ménici se struktura nakladui

Za poslednich 30 et dosio ve wyrobnim sektoru k velmi rozsahlym
zménam. Tyto zmény mély dopad na strukturu nakiadd ve vyrobé, na-
sledny pokles pouZiteinosti tradiénich pfistupd k hospodareni s naklady
a méfeni vykonnosti. To vytvaff potfebu novych informaci.

Vychozim bodem je posoudit, jak se zménil typicky profil naklad(i vy-
robniho podniku za poslednich 30 let. Znazoriuje to obrazek &. 2. Podil
nakladu tvofenych pfimymi osobnimi nakiady dramaticky poklesl a ve
Velké Britanii nynf pfedstavuje pfibiizné 15 %. V mnoha vysoce technic-
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kych odvétvich tento podil poklesl je3té vice - ve ,zhasnuté” tovams (ma
se na mysli plné automatizovany provoz, kde je moZné vypnout osvétle-
ni) nejsou pfimé pracovni naklady vibec Zadné. Naklady, které dive
pfedstavovaly pfimé pracovni naklady, byly pfeneseny do vétsiho podilu
nepfimych naklad (reZie), véetné zvySenych nakladd na technologie, at
uZ jde.o informaéni technologie nebo automaticka wyrobni zafizeni. Di-
vody tohoto posunu v nakladech neni tfeba vysvétiovat. Prohlidka to-
vamy v 80. letech ve srovnani s podobnou tovarnou v 90. letech by od-
halila, jak malo lidi je potfeba pfimo v provozu, a to v disledku novych
technologii, automatizace a vyrobnich metod. Pro tyto Géely se pfedpo-
klada, ze pfimé naklady, jako napfiklad suroviny, ziistaly beze zmén, i to
ovSem zavisi na daném specifickém odvétvi.

Rezie
Pfimé nakiady Celkové
Pfimé pracovni naklady nakdady
Technologie

Gas -

Obréazek 2. Zména typického profilu nakladd vyrobniho podniku
za poslednich 30 let

Tato zména ve struktufe naklad viak ma vétsi vyznam neZ pouhé
pfesunuti z jedné kategorie nakladd do druhé. Skuteény wyznam této
zmény spociva tom, Ze se méni misto, kde v podniku dochdzi ke sku-
teCnému vytvareni hodnot. Je tendence upustit od pfedstavy, Fe hodno-
ta vznika ve vyrobnim procesu, v tovarni hale, kde dochazi k montazi ne-
bo pfemeéné suroviny. To uZ totiZ pro vé&tSinu vyrobnich podnikii davno
neplati. Cinnosti v oblasti rezie se staly dileZitym prvkem vytvéareni pii-
dané hodnoty a Gasto pravé zde vznika konkurenceschopnost prodniku.
To znézorfuje obrazek 3.
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Obrézek 3. Oblasti reZijnich nékladi jsou velmi daleZité pro vytvareni
pridané hodnoty produktu

A tak jiZ nestali byt efektivni pouze ve vyrobé. Je tfeba prekonat
konkurenci lepSim designem, planovanim vyroby &i stuzbami zakazni-
kiim - a z&roven byt stejné efektivni jako konkurence ve vyrobé. Sku-
teén€ mnoho podnikd si v soucasné dobé klade otazku, co viastné je
podstatou jejich podnikatelské Ginnosti. Napiiklad, jak v3ichni vime,
mnoho spole¢nesti v automobilovém a leteckém primysiu se rozhod-
lo, Ze podstatou jejich obchodni Cinnosti je schopnost provadét kon-
strukéni a designérskou &innost a montaz. Vyroba jako takova se ome-
zuje pouze na ty sou€astky, kde je nutné si udrzet klicové kompeten-
ce; ostatni vyrobni éinnost je zadavana subdodavateldim. Cinnosti

v oblasti reZijnich nakiadl je tfeba Fidit stejné efektivné jako Ginnosti
v rémci provozu, a to z hiediska hodnoceni vykonnosti i z hlediska hos-
podareni s naklady.

V disledku vy$e popsanych zmén se v mnoha organizacich fada ma-
nazerskych informaci stala pro vedeni irelevantni nebo dokonce i zava-
déjici, a spolecnost diky tomu promeskala svou pfileZitost piné vyuZit
svlij potencial a dostat se do pfedniho postaveni. Hiavni prvky tradiéni-
ho pfistupu k hospodateni s naklady a méfeni vikonnosti jsou uvedeny
dale.

Standardni sledovani nakladi a pokryti rezii

Zakladnim rysem standardniho zplisobu pfifazovani nakladl je sle-
dovani nékladd na suroviny a pfimych pracovnich nakladi v pevné, pre-
dem stanovené cené a jejich nasledné pomé&fovani oproti skuteénym
hodnotam za Géelem zji$téni odchylek. U téchto odchylek se prepokla-
da, Ze pricinou jejich vzniku je efektivita, objem nebo cena, a zamérem
je pouZivat pravé téchto odchylek k fizeni ¢innosti dané tovarny. Vyrob-
ni naklady, zjisténé timto standardnim zplisobem piitazovani naklady,
jsou obvykle pouZivany ke stanoveni hodnoty zasob, pro Gcely stanove-
ni nakladd na prodané vyrobky a nékdy slouZi i jako podklad pro rozho-
dovani pfi stanovovanf prodejni ceny, pro zvaZovani, zda se dany produkt
mé zakoupit, nebo zda si ho méa podnik sam vyrobit a podobné. Tento
dlraz na finanéni odchylky a naklady na prodané vyrobky byl pro mnoho
Géetnich velmi atraktivni strankou standardniho pistupu k pfifazovani
nakladd, protoZe poskytuje jasné podklady pro vysledovku i rozvahu
v daném obdobi.

Nevyhody tohoto standardniho piistupu k pfifazovani nakladi jsou na-
sledujici:

@ Ze struktury standardnich nakladG vyplyva, Ze je prijateiné dosah-
nout nulové odchylky napfiklad u zcela zbytegné &innosti. To je v rozpo-
ru s programem soustavného zlepSovani, kdy je kladen diraz na nutnost
dosahnout lepsi vykonnosti. Rovnéz okamzik zp&tné vazby pro Gcely
operativniho fizeni je u standardniho systému pomérmé vzdalen - vzhle-
dem k Casu, ktery je tfeba k identifikaci odchylky a jejiho zp&tného vy-
sledovani (coZ je velmi Easto navazano na mésiéni cyklus Géetnich vy-
kazl). Podstatou operativniho fizeni by mé&lo byt, aby informace byly zis-
kavany okamZité, takZe jakykoliv probiém by bylo moZno ihned napravit
bez dalsich ztrat.

® VétSina standardnich systém( pfifazovani naklad(i zahrnuje
i princip kryti reZijnich nakiad(l. Do sledovani jsou tedy zahrnovany ne-
jen pfimé naklady a néklady na suroviny a komponenty, ale i éast re-
Zijnich naklad( tovarny, nékdy i celé tyto naklady. Obvykle je pouziva-
na metoda pfifazovani na zakladé objemu pfi pouZiti uréité sazby, na-
pfiklad pfi¢teni urgitého procenta k nakladdm na material, pouZiti saz-
by reZijnich nakiadt v poméru k pfimym pracovnim nakladim nebo
nakladiim na strojni zafizeni. Princip odchylek je tedy rozsifen i na ob-
last reZie s tim, Ze kone€nym vysledkem jsou odchylky v cené a obje-
mu.

S timto modelem kryti reZijnich naklad(i jsou spojeny nasleduijici, vel-
mi realné problémy:

® Vazba mezi pfifazenou ¢asti reZijnich naklad(l a danym vyrobkem
je velmi nespecificka, neodraZi skute¢nou potfebu zdroji, kterou kazdy
produkt pro dany podnik predstavuje, ani nezachycuje, jak by se reZijni
nalady chovaly pfi zvySeni &i sniZeni objemu.

® Toto pojeti podporuje nadmérou produkci, protoZe zahrmuti reZij-
nich nakladl do naklad( na produkt se nakonec projevi v hodnotach za-
sob na konci obdobi, &imZ se zvySuje zisk za dané obdobi (adkoliv se
jedna pouze o G&etni Easovy rozdil, protoZe koneény stav zasob v jed-
nom obdobf pfedstavuje vidy pogateéni stav v piistim obdobi, je to pre-
sto pfiliS ¢asto pouZivana pomlcka). Toto je tedy v rozporu se zasadou
just-intime. )

® Tato koncepce podporuje produkei snadno vyrobitelnych poloiek,
které mohou byt pouZity ke kiyti reZie a vytvofeni pozitivni odchylky,
spiSe neZ vyrobu obtiZné vyrobitelnych produktd. Toto je v rozporu se
zasadou méfeni vykonu pfi dodrZeni planu a filosofii MRP (Material
Rlequirements Planning).
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Nové pristupy

Ve véech novych pfistupech ke sledovani nakladl je zfejmy trend pre-
sunout mé&feni vikonnosti a fizeni naklada od podpory Getniho modeiu
podnikani k tomu, aby vice zobrazovaly realitu toho, co se déje, a slou-
Fily potfebam manaZer( pro jejich rozhodovani. To nezbytné& znamena:

@ mensi ddraz na finanéni Gdaje; '

® snahu mit pfiblizné spravné (daje, misto dokonalé presnosti, kte-
ré nijak nepomize; \

® poskytovani informaci v takovych periodéach, kdy jsou potfeba pro
rozhodovani, misto vnuceného standardniho mésicniho cykly;

@ pohled dopfedu s ddrazem na rozhodovani a dalsi kroky, misto ana-
lyzovani minulosti; :

@ divat se i na okolf viastniho podnikéni, nejen na jeho vnitfek.

Nyni miiZeme zvazit, jaky by mél byt novy pfistup k potfebam informaci
v oblasti méFeni vikonnosti a fizeni nakladd.

® Externi informace pro strategické fizeni: PFepokiadame-li, Ze stra-
tegie je ve velké mite formulovana, na zakladé porovnani s konkurenci,
referenci k situaci na trhu a v zavislosti na dostupnosti nové technolo-
gie, je zasadné duleZité pravideing monitorovat trendy, jevy a vykyvy; -
kajici se t&chto faktord.

® Stanoveni nékladd na produkt: Tradiéni zpOsob pfifazovani nakla-
dil na produkty, jak byl jiZ popsan drive, slouZil pfedevsim pro Gcely fi-
nanéniho vykaznictvi. Jde tedy o vyuziti k ,pohledu zpét“. AvSak skutec-
ny pfinos piifazovani nakladd na produkt je pouZivat tento pojem tak, Ze
nam umozni ,divat se dopfedu”. Pak miZeme na zakladé pochopeni
chovani nakladd oviivnit design vyrobku, pomoci vytvofit nakladové efek-
tivni postupy (vzhledem k tomu, Ze 85 % nakladd na produkt |ze ovlivnit
do okamZiku, kdy je produkt a vyrobni postup navrzen, tj. ve fazi desig-
nu).

® Analyza ziskovosti: Traditné v ramci systému Gcetnictvi a mana-
7erskych informaci bylo s vyrobkem nakladano jako s hlavnim nositelem
nékladil. Avak u mnoha podnikl dnes plati, Ze podstatna &ast nakladi
se vaze k innosti v oblasti styku se zékazniky, a rovnéz plati, ze ¢asto
je velky rozdil, co se tyCe spotfeby zdrojt, mezi klienty kupujicimi stejny
produkt. Je tedy tieba mit vytvofeny vhodné metody analyzy ziskovosti,
aby podnik mohl maximalizovat navratnost svych vynaloZenych zdroja
a vyuZit véech pfilezitost], ktery dany vyrobek na trhu mé.

® Rozpodtovani: RozpoGtovani by mélo byt Gstedni, ne-ti htavni sloZ-
kou Fidictho procesu. Mélo by byt okamZikem, kdy se vedeni rozhoduje,
kolik zdroji1 (lici, prostord, technologil, strojd) vénovat, a jak tyto zdroje
vyuZit s ohledem na perspektivu podniku a jeho strategické zaméty, co
se tyde vyrobkd i klientely. Efektivni rozpod&tovani tedy zahrnuje i pita-
zeni odpovidajicich zdrojd, potfebnych k zavedeni procesl nutnych ke
splnéni téchto potfeb.

® Operativni fizeni: Vzhledem k rozsahu a sloZitosti moderniho pod-
nikani je velmi dilezité mit takovy systém, ktery vedeni poskytne rych-
le a efektivn@ zp&tnou vazbu v tom smyslu, Ze ginnost probiha dle pl&-
nu a zviasté Ze jsou pfijimana nutna opatfeni k feseni problému a pl-
néni cilt,

® Méreni wkonnosti: Cilem kazdodenni Cinnosti podniku je maxima-
lizovat hodnotu, a pravé toto je poméfovano z finanéniho hlediska. Je
{feba, aby spoletnost méla zaveden systém méfeni vykonnosti, ktery by
vedouci pracovniky sméroval ke spravnym rozhodnutim (oviiviioval jejich
jednani) a stanovil jim cile, ke kterym sméfovat. VyvaZeny soubor krité-
rif vykonnosti by zahrnoval Klidové faktory podnikatelské Einnosti, které
je tfeba ,mit v pofadku” z hiediska klienta, i faktory, které znamenaiji,
7e organizace sama se dale rozviji, zvySuje sviij potencial a uci se no-
wm postuplim. Pouzivané ukazatele maFeni vwkonnosti by mély byt pfi-
mo navazany na strategii podniku (jak dosahnout konkurenceschop-
nosti a vytvafet pfidanou hodnotu), a z ni by mélo byt odvozeno, jaké
jsou priority podniku, ma-i podnik dosahnout stanovenych cill. -

© Zdokonalenf procest: Vzhledem k dlleZitosti pracovnich postupli
pros témér vSechny podniky (protoZe pravé na né se pfedevsim vyuZivaji
zdroje a prévé ony jsou prostfedkem, kterym je hodnota dodéavana kli-
entlm) je na misté mit zaveden mechanizmus, ktery zajisti pravideln
zdokonalovani pouZivanych postupl.

Funkce

Ustfednim bodem hospodareni s naklady je rozhodnuti, kolik zdrojd
vynaloZit v kaZdé oblasti podnikani, jak je efektivné vyuzit, a poté méfit
vykonnost pii dosahovani stanovenych il Tradiéni vykazovani nakladd
se zaméiuje predevsim na nakoupené zdroje. A tak tradiéni vykazy né-
Kladdl obvykle obsahuji mzdy, platy, ndjemné atd. podie jednotliviich od-
déleni dle organizacni struktury podniku. To je samoziejmeé v poradku,
ale nefika to nic o tom, jak jsou tyto zdroje vyuZivany témi vedoucimi pra-
covniky, ktefi za né zodpovidaji (kromé obecnych informaci o tom, co se
v daném dseku provadi). Vezmeme-li napfikiad odbor planovani vyroby,
tradiéni vykaz nakiad{l by vam pfesné doloZil, kolik prostfedkd zde bylo
vynaloZeno za postedni mésic v porovnani proti rozpo&tu a proti lofiské-
mu roku, detailné a# do posledni koruny (poté co by se vdechny nakia-
dy pracné pfifadily do odpovidajicich obdobi za pouZiti GCetnich technik,
jako jsou odpisy a €asové rozliseni). Ale nefekne nam to viibec nic o na-
sledujicich otazkach:

® co pracovnici planovani viroby délaji b&hem své pracovni doby;

@ zda je k dispozici odpovidajici rozsah zdrojd;

® jakeé faktory je vedou k vykonavani Cinnosti, kterou délaji nejcas-

t&ji;

® jak oviiviiuji r(zné produkty, klienti ¢i dodavatelé tyto faktory;

® zda Ginnosti, které oddgleni zajistuje, stoji méné nebo vice, neZ by

stat mély; N

® jak je moZné délat véci efektivnéji.

Pistup, zaloZeny na Ginnostech (.activity-based approach®) se po-
Kkou&i na nékteré 7z téchto otazek odpovédét. Tento pfistup je zatoZen na
predpokladu, Ze abychom mohli pochopit, jak jsou zdroje vyuZivany, je
tfeba nejprve pochopit, jaké ginnosti jsou provadény. Jsou to tedy pra-
vé &innosti, co spotfebovava zdroje. Pochopeni, jaké ¢innosti jsou pro-
vadény a stanoveni nakladi na tyto €innosti nam zviditelni, jak jsou zdro-
je vyuZivany a poskytne nam lepsi podklad pro hospodareni.

Cinnosti jsou zpravidia definovany jako néco mezi Gkoly a funkcemi.
M&feni provadéné prace se vdemi podrobnostmi, které to obnasi, je ob-
vykle provadéno na drovni dkold, zatimco tradicni vykazovani nakladi
obvykle probiha na Grovni funkel (oddélent). Analyza Ginnosti je nékde
na pilli cesty mezi témito dvéma pfistupy, aby objem informaci byl zviad-
nutelny a zaroven byly informace dostateéné podrobné.

Skiad surovin T

Rozdéleni
dodavek
a uskladnéni
soucastek

Vjdej
pro vyrobni
davky

Doprava
k montazni
lince

Prijem
a kontrola
dodavek

Cinnossti

'

@ Premistit bedny z rampy do skladu

@ Otevfit bedny

® Zkontrolovat obsah oproti dodacimu
listu a objednéavce

® Piemistit soucastky do regall

@ UloZit je

@ Odeslat vypInéné potvrzeni o pfevzeti
zboZi

® Zadat Gdaje o dodavce do systému

® |dentifikovat bednu

Ukoly

Obrazek 4. Ginnosti jsou definovany na trovni mezi koly a funkcemi

7 tohoto jednoduchého pfikladu je moZno si predstavit, jak by méla
byt analyzovana &innost jednotlivich Gtvar(l v podniku. Také si Ize pfed-
stavit definovan jednotlivjch aktivit a pfifazeni odpovidajicich nakladd
K tdmto aktivitam. Pokud to takto probéhne, bylo by to, jako kdyby se
pro vybrany Casovy (isek zachytily vedkeré &innosti, které jsou v ném vy-
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konavéany, a také to, jak velky objem zdroju spole€nosti (pfedstavova-
nych naklady) byl vyuZit na provedeni téchto &innosti. Nejlépe to fungu-
je u funkei, kde probihaji pfesné ohranitené, opakované Gkony. Funkce
a pracovnici, které jsou organizovany na projektové bazi, nebo funkcee,
kde se velka éast-&innosti neustale méni, se pro tyto Gcely hodi méné.

Dalsim krokem je zamyslet se, jak se naklady na kazdou ginnost dé-
li podle n&jakého daldiho ukazatele rozsahu Einnosti, a z toho poté od-
vodit naklad na jednotku &innosti.

Paklize jsme stanovili naklady na ¢innost (celkové i za kazdy Casovy
Gsek, kdy je dana ginnost provadéna), mizeme zacit tyto &innosti rizné
uspofadavat. Tim miZeme lépe pochopit, jak se néklady chovaji a jak
jsou zdreje vyuzivany. K tomu je tfeba se zamyslet, co by mélo byt no-
sitelem naklad(. Tato ¢ast procesu je stejné dlleZita jako analyza Cin-
nosti, a pravé zde ¢asto dochazi k chybam pfi uplatiovani pfistupu ,za-
joZeného na aktivitach”.

Prvni studie vychazejici z principu nakladd pfifazenych Ginnostem
(,activity based costs“) Easto uvazuji jako jediného nositele nakladd vy-
robky tak, aby vedkeré nakiady byly pfifazeny k n&jaké ¢innosti, s cilem
vy&islit veskeré naklady na virobek. Ackoli tento pfistup plisobi do jisté
miry uspofadané a na prvni pohled mdZe mit uréitou pfitaZlivost, sku-
teénosti zOstava, 7e ve v8tsiné velkych podnikd se velké castky nepfi-
mych nakladi prosté nechovaji v zavislosti na objemu vyrobki. Ke sta-
noveni nakladd, které jsou piné pfifazeny k vyrobku, je tedy vidy tfeba
provadét urGité nespecifické alokace, které nijak neodrazeji to, jak se
néklady skutecné chovaji - a tento pfistup je tedy jen jednim pohiedem
na naklady na ¢innost.

Naopak, klidem k pochopeni chovani nakladt prostfednictvim analy-
zy Ginnosti je zvazit:

@ K éemu bude dana informace pouZita.

@ Jaké je skutené chovani naklada.

Néaklady na ginnost se tedy stavaji stavebnimi kameny, které lze po-
té usporadat rliznymi zpUsoby, jak znazoriuje obrazek 4. Tataz zéklad-
ni informace tedy mtZe byt vyuZita mnoha zpasoby. Stanoveni nakladl
na &innosti tedy neni samo o sobé konednym cilem, ale pomUckou ne-
bo metodou, jak dosahnout lepsich vysledki pfi zajiStovani manaZer-
skych informaci.

Rovnés plati, Ze ma-i byt realita vérné zobrazena, nenf vhodné pfi kaz-
dé analyze pouZit vSechny naklady na Einnosti. Plati tedy, Ze naklady,
které vychazeji z Cinnosti souvisejicich s produkty, by mély byt zahrnuty
do nakiadd na produkt; naklady, které vznikaji z Ginnosti se zakazniky,
by mély byt zahrnuty pfi analyze zakaznikt a trZniho segmentu; pfi sta-
novovani nakladd na procesy by bylo na misté zahrnout veskeré nakla-
dy na ginnosti souvisejici s danym procesem. A tak dale. Jedinou situ-
aci, kdy by analyza zahrnovala naklady na veSkeré Cinnosti, by bylo, po-
kud by byly zobrazovany dle odpovédnosti - coZ je diivod, prot veskeré
naklady podniku nakonec vzdy pfipadnou nékterému z rozpoCtovych
stiedisek. Tyto riizné zplsoby vyuZiti principu nakladd na ¢innosti budou
popsany dale.

Stanoveni nakladil na ¢innosti

Existuji dva zptisoby, jak stanovit naklady na ¢innosti v daném pod-
niku: Bud mtizeme zadit polozkami hiavni knihy, nebo vychazet ze sta-
vajicich nakladovych stfedisek a vykazl jednotlivych Gsek{. Ani jeden ze
zpUsobl neni Spatny a zaleZi na poZadovanych informacich a dostup-
nosti vichozich dat, ktery zplisob si vybereme. Stanoveni naklad na €in-
nosti z jednotlivich Fadkd hlavni knihy zahmuje vytvofeni skupin nakla-
du, které budou v sobé zahrnovat veskeré pfislusné naklady souvisejic
s danou &innosti, Takto ziskdme vhodny zpUsob, jak rozdélit naklady na-
piiklad na odpisy vyrobni haly mezi veskeré ginnosti provadéné v ramci
podniku, u kterych bylo zjisténo, Ze tento zdroj vyuZivaji. Jako jiny piiklad
maZeme uvést naklady na mzdovou Gtamu, které Ize pfifadit na zékia-
d& podtu zaméstnancl tak, Ze si kazda skupina nakladil pfevezme &ast
naklad na administrativu spojenou s vyplatou mezd, kterd odpovidé po-
¢tu lidi, ktefi jsou do dané nakladové skupiny pfifazeni.

Druhd metoda, ktera vyuZiva vikazd jednotlivych nakladovych stfedi-
sek, jednodude vyuZiva dosavadni analyzy néklad( pfed vytvofenim

vlastnich nakladovych skupin die ¢innosti, obvykie formou jednoduché
matice.

Porovnejme nyni pfifazovani nakladil na Cinnosti na zakladé Fadka
hlavni knihy a na zakladé vykaz( nakiadovych stfedisek:

@ Na zékladé radk( hlavni knihy.

- Jako vychodisko potfebujete jen zakladni Udaje - nespoléhate na
pfesnost a spravnost vykazii nakladovych stfedisek.

- Je snadnéjsi zajistit kontrolu tiptnosti zahmutych / nezahrmutych na-
kiadU.

- Je moZ#no snadnéji zpétné vysledovat naklady v rdmci jednotlivych
skupin nakladd dle innosti tim, Ze se vyhnete pfesunim mezi oddéle-
nimi misto mezi ¢innostmi.

@ Na zakladé vykazd nakiadovych stfedisek.

- Pro vedouci oddéleni je snadnéj$i se zapojit, protoZe jako vychodis-
ko se pouZivaji jejich vykazy.

- Tento zpisob miZe byt méné pracny, protoZe nakladova strediska
jiz pFedstavuji prvni stupefi analyzy dle ¢innosti.

- Je snadnéjsi, pokud hodiate brat v Gvahu jen ¢ast podniku.

P¥icina vzniku nakladd

Termin ,cost driver je pouZivan jiZ dlouho pravé ve spojeni s pristu-
pem piifazeni nakladd podle &innosti. Tento termin vSak neni pouZivan
ptili§ konzistentng, a neni tedy zcela jasné, co viastné znamena. Dfive
byl pouZivan napfiklad Robinem Cookem pfi uplatfiovani principu ,né-
kladt na ginnost* ke stanoveni nakladd na vyrobek. Novym terminem
first stage cost driver - ,pfigina vzniku nakladd v prvni fazi“ - oznadil zpd-
sob, jakym jsou naklady z jednotlivych fadka hlavni knihy pfidé&lovany do
jednotlivych nakladovych skupin die Sinnosti. Terminem second stage
cost driver - ,pfidina vzniku nakladd v druhé fazi - oznadil zpiisob, jak
pfifadit naklady na Cinnost jednotlivym vyrobkim.

V tomto smyslu tedy pficiny vzniku nakladd v prvni fazi zahrnuji tako-
vé faktory, jako je vynaloZeny Cas, plodna vyméra prostor atd. (podob-
nym zpsobem, jakym jsou naklady Casto pfifazovany na nékladova stfe-
diska jednotliviich odd&lent pro GEely kontroly pinéni rozpoctu), a pficiny
vzniku naklad( v druhé fazi propojuji naklady na Cinnost s jednotlivymi
vyrobky; na obrazku 6 vidime naklady pracovnich pfikazii potfebnych pro

kazdy vyrobek.

Mzda Naklady {T naklady Spotreba
KE na prostory| K& materialu
Ké KE
PFiginy vzniku naklad(
v prvni fazi V

Naklady na ¢innost: vydani procovniho piikazu

PFiciny vzniku nakladd
v druhé fazi |/

Vyrobek Virobek Vyrobek Vjroibek
A B C ]

Obrézek 5. Naklady na vydavani pracovnich piikaz(

Agkoliv pouZivani pfigin vzniku néakladl pro prvni a druhou fazije v da-
ném kontextu velmi piinosné, je termin cost driver pouZivan i v jiném vy-
znamu: zde jde o faktory, kieré plisobi, Ze pfi provadéni dané: innosti
vznika préavé tolik nakladd, spiSe neZ o faktory, které plsobi, Ze k €in-
nosti dochazi pravé tak dasto. Graf ve tvaru pismene ,Y*, Znazomény
obrazkem 6, vypovida o tom, Ze existuji faktory, které urCuji, jak Casto je
dana Ginnost provadéna, coZ jsou ,drivery” na Grovni Einnosti. Napfiklad
fada produktil, které zahrmuji mnoho montéZnich krok(, biide obsaho-
vat vysokou miru &innosti ,vydat pracovni pfikaz" a je-li cile'm dané ana-
Iyzy stanovit naklady na vyrobek, je tfeba tyto naklady navézat na dany
vyjrobek podle pottu pracovnich prikazl, které dany produkt vyZaduje.
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Avsalkc drivery dle vynaloZenych nakladd - ,cost input drivers” - jsou fak-
tory, které plsobi, Ze Cinnost ,vydat pracovni piikaz* stoji pravé tolik,
kolik sitoji, pokud je provadéna.

PFiciny P¥iciny
vynalozenych rozsahu
nakladi ¢innosti

i

Naklady.
na ¢innosti
Ké

Nositel
nakladd

Obrazek 6. Faktory, které ptisobi na vznik néakladd

Vrstvy nakladd

Systém stanoveni nakladd ma mnoho pouZiti, miZe slouZit napfiklad
jako podklad pro rozhodovani, kontrolu a planovani. Spolegnym prvkem
vSech t&chto moZnosti vyuZiti je, e systém piifazovani nakladl se sna-
i modelovat, jak se naklady chovaji. Do systému jsou na pocatku vio-
7eny promé&nné (odchylky) a systém piedpovida, jak se naklady budou
chovat nebo jak by se mély chovat. Gim vice se model biiZi skuteéné si-
tuaci v podniku, tim je pfinosné&jSi. A pravé z tohoto davodu je pfistup
zaloZeny na &innostech tak dobfe pfijiman. Prochazka po tovarné nebo

kancel&fi snadno odhali, jaké innosti lidé provadéji - a to je prave to,
jak jsou v podniku vyuZivany zdroje. Pfistup k hospodafeni s naklady za-
loZeny na &innostech miZe byt pouZit k vytvofeni modell, které zobrazi
vyznamné &innosti provadéné v ramci podniku, takZe kdyZ dojde ke zmé-
né proménnych faktorti v modelu, bude mit vysiedek v&tSi vypovidaci
schopnost.

Ugivani principl ,nékladt na ginnost” vsak neda systému pfifazovani
néakladd dostateénou strukturu, a pravé zde vstupuji do hry ,vrstvy na-
kladi“ (,cost layers*). Vrstvy nakladd velmi Gizce souvisi s pojmem cost
drivers, o kterém jsme jiZ hovofili dfive. Mai struktura systému prifa-
zovani nakladl odraZet skuteénost, musi vzdy brat na védomi hlavni pfi-
giny vzniku nékladd v ramei dané podnikatelské ginnosti.

Shrnuti

ABC nepfedstavuje vielék na nedostatky financniho a tradiéniho ma-
nazerského G&etnictvi. V oblasti nakladovych informact nelze nikdy fici,
Je urdity Gidaj je zcela pFesny &i spravny. ABC vSak na rozdil od tradiéni-
‘ho manaZerského Géetnictvi respektuje kvalitu a kvantitu procesti, kte-
ré vytvareji vyslednou hodnotu pro zakaznika. Poskytuje tak mnohem
transparentn&jsi a strukturovanou informaci pro vedouci pracovniky, kte-
4 umoziuje analyzovat ziskovost z nejriznéjsich pohledl. Soudasné je
uZitenym zdrojem informaci o cené jednotiivjch podnikovych zdrojl
a zplisobu jejich vyuZiti, coZ by mélo vést k Gvaham o racionalizaci pro-
cesll a tim Gspofe nakladu. ‘

ABC ma i ur&ita omezeni. Ve spoletnostech s malym poétem produktd
a zakaznik{ jsou jeho vyhody proti tradiénimu manazerskému Uéetnictvi
nepatrné. Obecné je tfeba vzit v tvahu také naklady na prechod od tra-
digntho adetnictvi k ABC, které by mély byt vyvaZeny olekavanymi pft-
nosy. Ve spoleénostech se sloZitgjsimi strukturami se v8ak vyplati pofi-
zeni specializovanych softwarovych produktd, které podporuji vypocty,
spojené s pfifazovanim nakladii podie princip(, uvedenych v tomto €lan-
Ku.

Vlastimil Dominik
KPMG Praha



