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ORGANIZATIONS 
 
Abstract 
This paper writes about adventages and disadvantages cost analysis  for reduktion of 
risk management procese. Cost analysis is a methodological tool of management as its 
employment may result in quality information necessary for efficient management. The 
present paper is therefore aimed to justify the employment of cost in the management.  
        
     
1.Úvod 

             Neustály rozvoj konkurencie a narastajúci tlak rozvíjajúceho sa trhu, vedie m anaţérov 
k zavádzaniu nových, progresívnych foriem  do m anaţérskej práce. U rčujúcim i faktorm i 
úspechu podnikateľských subjektov v týchto podm ienkach sa stávajú otázky intenzity 
zavádzania zdokonalených prístupov a metód analýzy, plánovania a kontroly, inovované 
organizačné štruktúry a inform ačné systém y [1]  .  
            A j m anaţéri  vo svojej práci m usia vyuţívať progresívne poznatky o riadení a 
uplatňovať ich v  praxi[2]  . Preto je potrebné v podnikateľských subjektoch  z hľadiska 
riadiacej činnosti venovať  analýze nákladov uţ na vnútropodnikovej úrovní dostatočný 
význam. V znik nákladov určitého výkonu v podniku sa na prvý pohľad spája so začatím  
výrobného procesu, ale tu nesm iem e zabúdať, ţe skôr ako začnem e s výrobou určitého 
výrobku  m usí sa toto všetko pripraviť z konštrukčného, technologického a organizačného 
hľadiska. D anej činnosti hovorím e technická príprava výroby a táto vplýva na náklady v 
dvojakom  sm ere. R az ovplyvňuje náklady výškou nákladov vynaloţených na technickú 
prípravu /vyplatené m zdy, spotrebný m ateriál/ a druhý raz kvalitu konštrukčnej, 
technologickej a organizačnej prípravy výroby, čo sa prejaví bezprostredne na vlastných 
nákladoch výkonov. P ri technologickej príprave výroby m usím e preto dávať pozor na veľkosť 
vlastných nákladov , lebo tu sú veľké zdroje zniţovania týchto nákladov.  
              K eď  plánujem e, evidujem e prípadne robím e ekonom ický rozbor je potrebné urobiť 
klasifikáciu nákladov z rôznych hľadísk. T o predstavuje vytvoriť skupiny náklady s 
osobitným i charakteristickým i črtam i tak, aby sa tieto vyskytovali iba v danej skupine a 
potom  m ôţem e lepšie skúm ať spotrebu nákladov podľa ich určitého členenia. P oznám e rôzne 
hľadiska členenia nákladov, ale najviac zauţívané sú : 

 druhové členenie nákladov, ktoré poskytuje prehľad o štruktúre nákladov podľa 
ekonom icky rovnorodých druhov , obsahuje náklady  v tej form e a výške ako pôvodne 
vznikli v podniku. T oto prvotné členenie nákladov sa vyuţíva  najm ä v účtovnej 
evidencii, ktorá predstavuje hlavný inform ačný zdroj o nákladových poloţkách. 
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 členenie nákladov podľa poloţiek kalkulačného vzorca, zachytáva náklady podľa ich 
vzťahu k výrobném u procesu, čiţe podľa m iesta vzniku a účelu vynaloţenia. 

 rozdelenie nákladov podľa ich závislosti od zm eny objem u výroby člení náklady na 
variabilné a fixné, čo nás teraz bude v danej časti najviac zaujím ať 

 členenie nákladov z hľadiska analýzy činnosti / m etóda A B C  / 
          A ko je uţ znám e kaţdé členenie nákladov poskytuje inform ácie v inej skladbe. P rvé 
dve členenia nákladov sú v podniku beţné a často vyuţívané, ale tie ostatné členenia sa dosť 
zanedbávajú, a práve tu sú veľké m oţnosti zniţovania nákladov. 
     

2. Z ák lad n é p rob lém y m eran ia a u rčovan ia n ák lad ov  
 

 S ledovať a m erať náklady v podniku nie je jednoduché. P rvotné zach ytávanie 
inform ácií o nákladoch sa uskutočňuje najm ä v účtovníctve, ktoré člení náklady podľa druhov 
čo predstavuje jedno zo základných členení nákladov . T ak isto tieto inform ácie o nákladoch 
sú vyuţívané pri rozpočtovníctve, ale sem  pribudne členenie aj nákladov najm ä podľa ich 
vzťahu k výrobném u procesu ak m á pouţitie ten istý druh nákladov. K alkulácia členenia 
nákladov je hlavný inform ačný zdroj pri zostavovaní ponukového rozpočtu cien atď . M y sa 
budem e venovať teraz členeniu nákladov od objem u výkonu, lebo tom uto členeniu sa v 
našich podnikoch stále nevytvorili podm ienky, aj keď  m á v trhovej ekonom ike veľký význam  
najmä pri plánovaní, ekonomickej analýze a tvorbe cien[3]  . 
 Ţ iadne náklady nem ôţu existovať bez výrobku, alebo sluţby, preto aj vzťah nákladov 
k objem u výkonu platí m edzi dôleţité. Z m ena objem u produkcie priam o ovplyvňuje vývoj 
nákladov, pri čom  sa jednotlivé nákladové úlohy, resp. kalkulačné poloţky, či celkové 
náklady produkcie správajú rozdielne. 
 P ri hľadaní optim álneho objem u produkcie m usím e poznať vývoj nákladov a určiť 
veľkosť závislosti zm eny nákladov od zm eny objem u produkcie. T oto m ôţem e zistiť z 
koeficientu reakcie (kr ). 
                                           Pzn 
  kr =  
   Pzv  
 
Pzn - percento zmeny N 

Pzv - percento výkonu 

 
T u sm e však skúm ali celkové náklady / N  / a celkové objem y výkonu / V /. A by sm e m ohli 
podrobnejšie skúm ať dané zm eny je potrebné si náklady ešte podrobnejšie členiť a to na 
variabilné a fixné náklady. 
            Variabilné náklady sa menia so zmenou objemu výkonov, a to viac alebo menej 
úm erne s jej zvýšením , alebo zníţením . S ú to najm ä náklady na základný a pom ocný m ateriál, 
priam e m zdy výrobných robotníkov, technologické palivo atď .. K oeficient reakcie m á 
hodnotu rôznu od nuly. 
P oznám e ešte aj hraničné náklady, čo predstavujú tú sum u variabilných nákladov, ktorá sa 
pridáva kaţdým  nasledujúcim  výrobkom  k celkovým  variabilným  nákladom  vynaloţeným  na 
predchádzajúci počet jednotiek. T ieto náklady sa pouţívajú pri rozhodovaní  o pribratí ď alšej 
jednotky výroby /ak nie je vyuţitá kapacita výroby/ v priebehu plánovaného obdobia. 
H raničný náklad je vlastne teda prívlastkový náklad a inform uje nás nakoľko je výhodné 
zvyšovať objem  produkcie jednotlivých výkonov v rám ci existujúcej kapacity. T oto je m oţné, 
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pokiaľ sa realizačná cena výrobku rovná hraničným  / prívlastkovým  / nákladom , alebo ich 
prevyšuje. 
             N ikdy nie je jednoduché jednoznačné zaradenie nákladov do jednej, alebo druhej 
skupiny, je to veľm i závislé od podm ienok. V  niektorom  podniku jednotlivé náklady 
vystupujú ako variabilné a inde ako fixné. 
              Fixné náklady /stále, nepruţné, pevné/ predstavujú jednu z dôleţitých rezerv 
zniţovania nákladov. T ieto náklady sú vyvodené potrebou globálneho a jednorazového 
vytvorenia technických, organizačných a pracovných podm ienok na zabezpečenie určitého 
objem u výkonov. V olám e ich aj kapacitné, lebo vo svojej absolútnej výške sa m enia pri 
zmenách v rozsahu kapacít. Ak nedochádza k zmene objemu produkcie v rámci existujúcej 
kapacity sa nemenia vôbec, alebo len nepatrne. F ixné náklady sa viaţu k celkovém u objem u 
výkonov, v prepočte na jednotku produkcie charakter stálosti týchto nákladov zaniká. 
 

 T ieto n áklady sa člen ia n a dve základn é sku pin y : 
1. P odľa reakcie jednotlivých poloţiek fixných nákladov pri zmene objemu výkonov poznáme 

náklady, ktorých celková výška za rovnaké obdobie sa nem ení, aj keď  sa m ení objem  
výkonov - to sú absolútne fixné náklady. Sem patria najmä mzdy niektorých pracovníkov, 
odpisy z budov a stavieb, náklady na patenty a licencie, technický rozvoj a iné. 

     T ieto sa ešte členia na : a) jednorázové náklady /súvisia so zábehom  novej výroby/ 
                                         b) priebeţné náklady /tieto závisia od času -odpisy, platy/ 
 Jednorázové náklady aby sa vyuţili potrebujú čo najväčší objem  výroby. P riebeţné 

náklady sa dajú zniţovať čo najvyšším  časovým  vyuţitím  kapacity. 
2. S em  patria náklady, ktoré sa vo svojom  úhrne nem enia iba v rám ci určitého objem u 

produkcie. V znikajú výrobou prvého výrobku, ď alšia výroba  si zvýšenie fixných nákladov 
nevyţaduje. A k by bola prekročená hranica výrobnej kapacity, zm enia sa aj fixné náklady, 
nie však postupne. T akéto náklady sa nazývajú relatívne fixné náklady ide tu o 
jednorázové zvýšenie niektorých poloţiek fixných nákladov, ktoré sú p otrebné na 
odstránenie  úzkych profilov v celkovej kapacite výroby a majú prevahu v celkovom 
objeme fixných nákladov. 

 S tupeň vyuţitia výrobnej kapacity priam o ovplyvňuje m iera vyuţitia fixných 
nákladov. Minimum fixných nákladov na jednotku výkonov sa dosiahne pri plnom  vyuţití 
fixných nákladov. T oto však sa v praxi m oc nevyskytuje, číţe ani fixné náklady nebývajú 
plne vyuţité. T u m ôţem e fixné náklady rozdeliť na : 
a) vyuţité 
b) volné 
 V olné fixné náklady vznikajú v kaţdom  podniku v dôsledku disproporcií m edzi 
jednotlivým i kapacitam i. M ali by sa čo najviac zniţovať, lebo zhoršujú ekonom ické výsledky 
v podniku. Toto sa dosahuje najmä kompenzáciou volných fixných nákladov s úsporou 
variabilných nákladov tá zas závisí od zvýšenia stupňa vyuţitia kapacity. P odie l fixných 
nákladov na celkových nákladoch čím  je väčší, tým  vyšší stupeň vyuţitia kapacity sa m usí 
zabezpečiť na dosiahnutie potrebnej úspory variabilných nákladov. P odiel fixných nákladov 
na celkových nákladoch sa zvyšuje vzrastajúcou koncentráciou, m echanizáciou, 
autom atizáciou činnosti. 
Jednotlivé poloţky fixných nákladov vypočítam e : 
                               Nf 
 Nfv = (Vk  - V0) x  
                               Vk 

 

 

 



 
 
 

Strana 129 N EH N U TEĽN O STI a BÝV A N IE 

              Nf 
Nfy  = V0  x     
                     Vk          
 

Nf   - fixné náklady celkom 
Nfv - fixné náklady voľné 
Nfy - fixné náklady vyuţité 
V0  - plánovaný objem výkonov 
V1 - skutočný objem  výkonov  

Vk - časová a výkonová kapacita dopravných prostriedkov  
 

 D oteraz sm e si hovorili o rozčlenení nákladov na variabilné a fixné. Aké to má 
uplatnenie v praxi a prečo vlastne tieto náklady člením e tým to spôsobom  si lepšie objasním e 
na nákladových modeloch. 
 
3. Nákladové modely, analýza nulového bodu 
 
 Rozdelenie nákladov na variabilné a fixné náklady nám v trhových podmienkach 
uľahčuje rozhodovacie procesy najm ä pri operatívnom  riadení, plánovaní, ekonom ických 
rozboroch ale aj cenovom  rozhodovaní. S chém u č.1 členenia nákladov  pouţijem e aby sm e 
lepšie pochopili vzťah tohoto členenia k predajnej cene ale aj zisku . 
 
 

 

 
 

 

       

  

                                                                                             Hrubé rozpätie 

                                                                                                      
                                                                                                       M arţa                          (M ţ)                                                                  
 
 
S chém a č.1  
 
 
 
 P odľa schém y je vidieť, ţe aj časť nepriam ych náklad ov predstavuje variabilné 
náklady / náklady závislé na objem e výroby / a len zvyšná časť nepriam ych nákladov je 
fixným  nákladom  /závislým  na čase /. Z iskové rozpätia výrobku predstavuje ( príspevok na 
úhradu fixných nákladov a zisku. V  prípade, ţe nesledujem e rozčlenenie nákladov na fixné a 
variabilné, rozdiel medzi cenou a priamymi nákladmi predstavuje hrubé rozpätie. 
 P om ocou príspevku na úhradu fixných nákladov m ôţem e zistiť objem  produkcie, kedy 
sa trţby rovnajú nákladom , teda kedy podnik nedosahuje ani zisk ani stratu, čiţe kritický bod 
/ nulový bod, bod zvratu /. D ané skutočnosti m ôţem e znázorniť aj graficky. Z isťovanie m arţe 
m á veľký význam , lebo jej pokles nám  signalizuje, ţe klesá rentabilita výkonov. A k nem á byt 
podnik stratový, m arţa sa m á m inim álne rovnať fixným  nákladom . 

                                      Predajná cena 
 
                              
 
                                   Náklady                                                                          Zisk                                                 
 
          Priame                                Nepriame                                                              Zisk  
 
 
    Variabilné                                            Fixné                                                  Zisk 
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kb - kritický bod  p - cena VN - variabilné náklady   na jednotku produkcie. 
kb = FN : ( p - VN )                                         n - počet kusov  
alebo 
kb =  F N  : M ţ                                                    C N  - celkové náklady   
      
P odľa daného vzorca dostanem e, aký m á byt objem  produkcie aby sa uhradili náklady v 
podniku. 
  CN = FN + ( VN . n ) 
 
P odobne m ôţem e vychádzať zo vzťahov ktoré nám  povedia, ţe keď  sú náklady a trţby v 
rovnováhe zisk je nulový. 
Z ( zisk ) = T ( obrat ) - F N  ( trţné náklady ) - var. náklady ( n x VN ). 
 
Z - predstavuje zisk pred zdanením. 
 0 = T - FN - ( n . VN ) 
ak na m iesto S  napíšem e ( n x P  ) 
po úprave dostaneme : 
 ( n . P ) = FN + ( n . VN ) 
 ( n . P ) - ( n . VN ) = FN 
 n ( p - VC ) = FN 
takto sm e dostali základný vzťah kedy sú náklady a výnosy v rovnováhe. 
 
 P o jednotlivých úpravách m ôţem e uväzovať o zm enách v jednotlivých poloţkách 
rovnice, čím  dostanem e rôzne vzťahy a z nich vyplývajúce inform ácie pre riadenie. T akto 
m ôţem e m eniť ceny a viem e určiť vzťahy ako nám  to ovplyvní naše nákladové poloţky, 
obrat atď .. P rípadne m ôţem e m eniť m noţstvo vyrábaných výrobkov a opäť dostanem e, aké je 
potrebné stanovenie cien týchto výnosov, aby sm e dostali poţadovaný zisk. T akto 
stanovujeme maxim álne ceny výrobkov,  napríklad jednotlivé rozpočty. 
 V yjadrené vzťahy m edzi nákladm i, cenam i, úrovňou trţieb a ziskom  sú veľm i 
nápom ocné pri riadení. R ozdelenie nákladov na fixné a variabilné nám  pom áha lepšie 
sledovať a vyuţívať nepriam e náklady , ktoré predstavujú fixné náklady a sú hlavnou zloţkou 
zniţovania nákladov. P roblém y v  správcovskej organizácií m ôţu nastať však predovšetkým  v 
rozčlenení nákladov, lebo nie vţdy je jednoduché presne určiť, ktoré náklady sú fixné a ktoré 
variabilné. 
 

4. Metóda ABC /Acivity-based Costing/ 

M anaţéri a nákladoví účtovníci vo všetkých odvetviach sa v  uplynulých desaťročiach 
20. storočia stretávali so situáciam i, keď  m ali prijím ať rozhodnutia a riadiť svoje organizácie 
na základe nepresných informácií o nákladoch a ziskovosti produktov. V týchto časoch boli 
tradičné techniky nákladového účtovníctva podrobené kritickém u prehodnoteniu, pretoţe pri 
alokácii nákladov na produkty na arbitráţnom  základe sa strácala súvislosť m edzi produktm i 
a ich rozdielnou m ierou náročnosti na spotrebu zdrojov a aktivít organizácií[5]  . 

A ko odozva na poţiadavky podnikateľskej praxe bolo v  osemdesiatych rokoch 
publikovaných niekoľko význam ných prác zaoberajúcich sa novým  prístupom  k  alokovaniu 
nákladov. A však aţ koncom  80 -tych rokoch bola zdruţením  C A M -I (Consortium for 
Advenced Manufacturing –  International) popredných svetových výrobcov, poradenských 
a účtovných spoločností publikovaná pod názvom  A civity -based Costing metóda 
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rozčleňovania nákladov podľa aktivít - ABC. O vznik metódy ABC sa vo veľkej m iere 
zaslúţila štúdia z roku 1972, ktorej cieľom  bolo vytvorenie systém ov, m etód a noriem pre 
podniky budúcnosti, ktoré nebudú vyuţívať priam u prácu vykonávanú ľuď m i. H neď  po 
svojom  vzniku sa m etóda A B C  stretla so širokým  ohlasom , bola kladne prijatá m anaţérm i 
a vo svete zaznam enala rýchle rozšírenie, ako m oţná odpoveď  na obm edzenia tradičných 
kalkulácií. 

V o všeobecnosti m oţno organizáciu vním ať ako súhrn aktivít, ktoré je potrebné 
vykonávať pre zabezpečenie poskytovania produktov. Z ákladným  princípom metódy je 
priradenie spotrebovaných zdrojov aktivitám a následne priradiť aktivity nákladovým  
objektov (t.j. produktom, zákazníkom a i.) podľa m iery ich náročnosti na spotrebu aktivít 
potrebných pre ich poskytovanie. K onkurenčnú výhodu je m oţné získavať poskytovaním  
produktov pri niţších nákladoch neţ konkurencia, alebo poskytovaním  diferencovaných 
produktov, za ktoré je klient ochotný zaplatiť vyššiu cenu. 

V súčasnosti, keď  sa dôraz presúva z objem ových ukazovateľov na zisk, m anaţéri 
hľadajú rôzne spôsoby podpory pri rozhodovaní o umiestnení obmedzených zdrojov. 
Z am eranie sa na ziskovosť vyúsťuje do potreby identifikovať kontrolovateľné náklady 
a faktory, ktoré je m oţné riadiť a začínajú dávať do súvisu analýzu nákladov a výnosov 
s hodnotovým  reťazcom . T o znam ená, ţe sa sústreď ujú na tie aktivity, ktoré pridávajú 
hodnotu a diferencujú produkty a schopnosť ich poskytovania od produktov ponúkaných 
konkurenciou tak, aby maximalizovali výnosy organizácia ako celku. 

V priebehu 90-tych rokov veľké m noţstvo vyspelých organizácií redukovalo závislosť 
riadenia a rozhodovania na tradičných účtovných systém och vývojom  systém ov 
rozčleňovania nákladov podľa aktivít. P ôvodne m anaţéri chápali m etódu A B C  len ako 
podstatne presnejší a adekvátnejší spôsob kalkulácie produk tových nákladov. O d čias svojho 
vzniku bola m etóda A B C  ď alej rozpracovaná a osvedčila sa aj ako vhodný nástroj riadenia 
nákladov podľa aktivít (A ctivity-based Cost Management –  ABCM), plánovania 
a rozpočtovania podľa aktivít (A ctivity-base Budgeting –  ABB), hodnotenia a riadenia 
výkonnosti podľa aktivít (A ctivity-based Performance –  ABP) a vo všeobecnosti do 
integrovaného systém u riadenia podľa aktivít (A ctivity based M anagem ent –  ABM). 

5. Metóda Activity-based costing  - základná terminológi 

S ohľadom  na to, ţe m etóda A B C  sa vyvinula v  S pojených Š tátoch a odborné pojmy sa 
tým pádom utvorili v anglickom  jazyku, nie všetky sa dajú preloţiť do slovenčiny 
jednoznačne. P reto na označenie jedného javu či predm etu sa pouţíva obvykle viacero 
termínov. 

V prvom rade názov samotnej metódy –  „Activity-base Costing“ (v skratke ABC) sa dá 
pochopiť hneď  niekoľkým i spôsobm i. Ide o  kalkuláciu nákladov zaloţenú na aktivitách, alebo 
tieţ kalkuláciu nákladov podľa jednotlivých aktivít, ako to vyplýva z podstaty metódy. Nejde 
tu však len o  sam otnú kalkuláciu, ale jej praktické uskutočňovanie si vyţaduje vedenie 
nákladového účtovníctva podľa jednotlivých aktivít –  toto je druhé, širšie chápanie pojm u 
ABC. 

Č innosť (Task) –  najm enší popísateľný výkon práce v rám ci organizácie; m ôţe ísť 
napríklad o objednanie materiálu, príjem materiálu, uskladnenie, výdaj zo skladu, presun 
m ateriálu na pracovisko atď . 

Aktivita (Activity) –  ucelený proces skladajúci sa z činností, ktorých spojenie m á 
význam  pre tvorbu m odelu A B C . Č asto ide o spojenie činností bezprostredne nasledujúcich 
po sebe, alebo činností, ktoré m ajú podobný charakter. Č innosti z predchádzajúcej definície 
m ôţu byť spojené do aktivity "„zabezpečenie m ateriálu". A ktivita predstavuje určitú prácu 
vykonávanú v organizácii. K aţdá aktiv ita spotrebúva zdroje firm y. V šetky zdroje potrebné na 
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vykonávanie určitej aktivity m usia byť s ňou spojené bez ohľadu na vnútorné organizačné 
členenie firm y. T oto spojenie um oţňuje zistiť celkové zdroje, ktoré firm a potrebuje na 
vykonávanie určitej aktivity. T reba si uvedom iť, ţe hranica m edzi činnosťou a aktivitou je 
veľm i pohyblivá a závisí od konkrétneho prípadu a konkrétnych poţiadaviek na m odel A B C . 
V  podstate však obidva tieto pojm y predstavujú tú istú kategóriu, rozlišujem e ich iba preto, 
aby sme zdôraznili hranicu, od ktorej m á pre nás zm ysel v konkrétnom  prípade zaoberať sa 
danou činnosťou, resp. aktivitou. 

Aktivitné centrum (Activity-center) –  je segm ent firm y, pre ktorý sa m anaţm ent 
rozhodol sledovať celkové náklady všetkých aktivít. V zniká agreg áciou aktivít, na základe 
poţiadaviek m anaţm entu. P ríkladom  m ôţe byť odbytové oddelenie, ktoré bude v m odeli 
definované ako aktivitné centrum , a spočítaním  nákladov jednotlivých aktivít vykonávaných 
odbytovým  oddelením  získa m anaţm ent inform áciu o celkových nákladoch na odbytové 
oddelenie. P ríkladom  aktivít odbytového oddelenia m ôţe byť napríklad fakturácia, sledovanie 
a vym áhanie pohľadávok, získavanie nových klientov, m arketing. V ytváranie aktivitných 
centier do značnej m iery závisí od veľkosti firm y. M ed zi významom termínu aktivitné 
centrum  a pojm om  nákladové stredisko je určitá odlišnosť v tom  zm ysle, ţe v aktivitnom  
centre m ôţu byť podľa rozhodnutia m anaţm entu sledované náklady, ktoré nie sú súčasťou 
jedného nákladového strediska, ani nie sú ohraničené organizačnou štruktúrou firm y. 

Drajver (Cost-driver) –  príčina vzniku nákladov; čokoľvek, čo spôsobuje zm enu v 
spotrebe zdrojov. D rajver plní zároveň funkciu rozvrhovej základne alebo alokačného kľúča. 
P ráve kvôli jeho viacerým  význam om  treba pouţiť „poslo venčený“ anglický výraz. 
S lovenský preklad by tvoril niekoľkoslovný, v praxi takm er nepouţiteľný výraz. 

Zdroje (Resources) –  širší pohľad na pojem  náklad. Z droje sú spotrebúvané 
vykonávaním  aktivít. P re riadenie zdrojov je potrebné analyzovať jednotlivé ak tivity a ich 
náročnosť na spotrebu zdrojov. P ríkladom  m ôţe byť ľudská práca, finančné prostriedky, 
m ateriál alebo nakupované sluţby. 

Produkt (Product) –  pojem  označujúci „výstup“ firm y, niečo, čo firm a ponúka svojím  
zákazníkom . V o všeobecnosti ide o výrobo k alebo sluţbu. 

M etóda A B C  chce dôsledne odstrániť rozúčtovanie nákladov a ich paušálne priráţky 
tak, ako to v súčasnosti robia klasické kalkulácie to prostredníctvom  zisťovania príčin vzniku 
nákladov a ich vzťahu k  produktom . C ieľom  tejto m etódy je nielen  zvýšenie presnosti 
produktových kalkulácií, ale aj celková podpora usm erňovania a riadenia nákladov obr.č.1. 

 
ZÁKLADNÝ PRINCÍP METÓDY ABC 

 
 
 
 
 

 
 
 

 

 
 
O br.č.1  
V šeobecne teda m oţno organizáciu vním ať ako systém  procesov, činností a  operácií, 

ktoré je potrebné vykonávať na to, aby organizácia plnila svoje ciele. D ekom pozíciou 

ZDROJE AKTIVITY PRODUKT 

 Zdroje nevstupujú priamo do produktu 
 M im oriadne dôleţitý je m edzičlánok aktivity  
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jednotlivých základných procesov, ktoré zvyknú byť odzrkadlené v  štruktúre hospodárskych 
stredísk, získavam e podrobnejší pohľad na organizáciu. D ostávam e sa na úroveň aktivít, ktoré 
sú stredobodom  pozornosti m etódy A B C . P re úplnosť ešte m usím e uviesť, ţe aktivity nie sú 
najniţšou úrovňou dekom pozície, pretoţe tieto sa dajú sam ozrejm e ď alej deliť na jednotlivé 
operácie a úkony, pre účely kalkulácií je však práve úroveň aktivít úplne dostatočná. 

A ktivity teda podrobnejšie identifikujú, čo sa v  organizácii vykonáva. Vykonávanie 
aktivít si vyţaduje spotrebu zdrojov a tým  priam o vyvoláva tvorbu nákladov, tzn., ţe práve 
vykonávanie aktivít je bezprostrednou príčinou vzniku nákladov podniku. Z  dlhodobého 
hľadiska sa dá povedať, ţe keby podnik nič nevykonával, nevznikali by m u ţiadne náklady 
(vychádzajúc z predpokladu, ţe z dlhodobého pohľadu sú všetky náklady variabilne, čiţe 
firm a m ôţe predať m ajetok, prepustiť zam estnancov atď .). Je preto nevyhn utné zam yslieť sa 
nad vzťahom  m edzi nákladm i a aktivitami. 

V ýška a štruktúra nákladov prevzatá z účtovníctva podáva inform áciu o  tom , čo bolo 
spotrebované a v akej výške. Č o sa však uţ priam o z účtovníctva nedozviem e, je na čo 
a prečo boli tieto náklady vynaloţené, čiţe čo ich vyvolalo. P reto je vhodnejšie sledovať 
subjekty týchto nákladov, čiţe aktivity, ktoré dané náklady vyvolali. 

Ak máme jasnú predstavu o zdrojoch podniku a jeho aktivitách, m oţno alokovať 
náklady na činnosti podľa toho, aká veľká časť týchto nákladov je vyvolaná vykonávaním tej 
ktorej činnosti. T ým to rozdelením  sa náklady akoby preliali do aktivít, ktoré sm e 
identifikovali. V tejto fáze získavam e dôleţitú inform áciu na posudzovanie činností, čiţe 
celkové náklady jednotlivých aktivít a štruktúru týchto nákladov. T eraz m oţno porovnávať 
jednotlivé aktivity navzájom , analyzovať ich opodstatnenosť a hľadať m oţnosti na zníţenie 
nákladov. 

Posledným krokom po alokácii zdrojov na aktivity je rozdelenie nákladov aktivít na 
nákladové objekty podniku, čiţe na produkty, distribučné kanály alebo význam ných 
zákazníkov, tzn. všetky tie objekty, ktorých ziskovosť je pre podnik dôleţitá. 

R ozdelenie nákladov aktivít , ktoré m ajú priam y vzťah k  objem u výroby si vyţaduje 
rozdeľovaciu základňu, ktorá tieţ nie je závislá od objemu. Nejde vlastne ani tak 
o rozdeľovaciu základňu, ako o  meradlo objemu vykonávania aktivity, prostredníctvom 
ktorého sa potom náklady tejto aktivity priradia produktom. Napríklad meradlom aktivity 
„nastavovanie strojov“ m ôţe byť počet nastavení. Náklady aktivity sa rozdelia na toto 
m eradlo, čiţe dostanem e náklady na jedno nastavenie a produktu sa priradí také m noţstvo 
nákladov nastavovania, koľko nastavení si jeho výroba vyţaduje. Ď alším i príkladm i m eradiel 
aktivít m ôţu byť: počet m anipulácií s m ateriálom , počet nákupných objednávok, alebo počet 
dielcov v produkte. 

P odstatu kalkulácií nákladov podľa aktivít m ôţem e teda zhrnúť nasledovne: P rodukty si 
vyţadujú vykonávanie určitých aktivít a aktivity vyvolávajú spotrebu zdrojov, čiţe vznik 
nákladov. Preto pri kalkuláciách nákladov produktov vychádzame z opačného konca –  
jednotlivým aktivitám priradím náklady a náklady aktivít potom  priradím e produktom  obr.č.2. 



 
 
 

Strana 134 N EH N U TEĽN O STI a BÝV A N IE 

 
 

V S T U P  R E Ž IJN Ý C H  N Á K L ADOV DO VÝROBNÉHO PROCESU 
a) tradičný systém  určovania ceny 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
b) A B C  systém  pri určovaní ceny výrobku  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

O b r.č.2 

5.SPÔSOBY APLIKOVANIA METÓDY ABC 

S právcovské spoločnosti, ktoré im plem entujú m etódu A B C , pretoţe veria, ţe uvedený 
prístup im  pom ôţe uskutočňovať lepšie rozhodnutia, zlepšiť výkonno sť a zvýšiť návratnosť 
investovaných zdrojov. S am otná m etóda A B C  však neznam ená autom aticky riadenie 
organizácie ako celku, ale dáva k dispozícii inform ácie, ktoré m ôţu ovplyvniť m anaţérov pri 
rozhodovaní tým , ţe poskytuje ukazovatele efektívnosti vyuţitia zdrojov, m ieru zlepšenia 
vykonávania činností a zvyšovania kvality. M etódu A B C  je m oţné aplikovať viacerým i 
spôsobmi: 

Priame 
mzdy 

Priamy 
materiál 

Č innosť 

Priame 
mzdy 

Priamy 
materiál 

Č innosť 

Priame 
mzdy 

Priamy 
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Priamy 
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Č innosť VÝROBOK 

R É Ž IA  
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A :S trategické riaden ie n ákladov a čin n ostí 
S trategické riadenie nákladov spočíva v určovaní strategickej hodnoty aktivít a 

optimalizácii pouţitia zdrojov. M etóda A B C  v spojení s analýzou hodnotového reťazca 
um oţňuje zam erať úsilie organizácie na optim alizáciu aktivít pridávajúcich hodnotu pre 
zákazníka a m inim alizovať, prípadne odstrániť aktivity nepridávajúce hodnotu zákazníkovi. 
S účasťou aplikácie metódy ABC na strategické riadenie nákladov býva obvykle analýza 
alternatívnych scenárov vývoja tak pri strategickom plánovaní, ako aj pri riadení zdrojov. 
Modeluje sa pri tom dopad investícií do produktov, trhových segmentov alebo technického 
prostredia. V  prípade existencie značného podielu fixných nákladov na celkových nákladoch 
je význam ným  krokom  m odelovanie reálneho vyuţívania kapacít. P ri variabilných nákladoch 
je potrebné uskutočniť indexáciu pre zohľadnenie budúceho cenového vývoja. S trategické 
riadenie nákladov sa uplatňuje pri rozhodovaní m edzi realizovaním  určitých činností (napr. 
spracovanie m zdovej agendy a účtovníctva) priam o zam estnancam i firm y alebo poveriť ich 
vykonaním sub-kontraktora. 
B :Z iskovosť produ ktov a zákazn íkov 

Analýza ziskovosti produktov a zákazníkov je zvyčajne zaloţená na poznaní súvisu 
medzi nákladmi a správaním klientov. Na základe informácií o nákladoch sa posudzuje 
cenotvorba produktov a stratégia uvádzania nových produktov na trh. Analyzujú sa typy 
klientov a ich ziskovosť. N a základe analýzy ziskovosti organizácie dochádzajú často k 
nasledovným záverom:  
 T radičné systém y rozvrhovania a kalkulácie nákladov počítajú náklady štandardných 

produktov vyrábaných vo vysokých objem och v priem ere o 5 aţ 15%  vyššie ako sú v  
skutočnosti. N aopak náklady nízkoobjem ových špecializovaných produktov sú často 
podhodnotené aţ o 50% .  

 P om erne m alé percento produktov a sluţieb /30%  aţ 40% / predstavuje často veľký podiel 
na dosiahnutom  zisku /60 aţ 70% /.  

 Aplikovaním viacerých dimenzií /produkt, zákazník, región/ organizácie odhalia značné 
rozdiely v ziskovosti produktov u rôznych zákazníkov v rozdielnych regiónoch.  

Pomocou informácií o nákladoch sa posudzuje cenotvorba produktov a stratégia 
uvádzania nových produktov na trh. Organizácie posudzujú zloţenie produktového m ixu z 
pohľadu ziskovosti výrobcových radov. S účasne sa posudzuje orientácia m arketingových 
aktivít na ziskové zákaznícke trhové segmenty. 
C:Prevádzkové riadenie nákladov 

P ri prevádzkovom  riadení nákladov m ôţe byť m etóda A B C  pouţitá buď  ako základňa 
pre pravidelné analýzy nákladov podľa aktivít (prostredníctvom  riadenia podľa aktivít, 
rozpočtovania podľa aktivít, alebo riadenia výkonov) alebo ako základňa pre jednorazové 
zníţenie nákladov cez identifikáciu aktivít, ktorých  v ykonávanie je m oţné do veľkej m iery 
redukovať alebo ktoré sa dajú priam o elim inovať. N ásledne sa zníţi objem  zdrojov čerpaných 
na vykonávanie spom ínaných aktivít. V ýsledkom  jednorazového zníţenia nákladov m ôţe byť 
potreba pravidelného monitorovania aktivít pre zaručenie realizácie identifikovaných 
m oţností úspor. 
 
D :Z vyšovan ie kvality podľa T otal Q u ality M an agem en t (T Q M ) 
P rístup T Q M  spočíva na 5 základných pilieroch:  

 Zameranie na zákazníka  
 Ú plné začlenenie  
 Meranie  
 Systematická podpora  
 Kontinuálne zlepšovanie  
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Tretí bod - Meranie - je kritický z pohľadu posudzovania účinnosti zavádzania T Q M . 
V äčšina súčasných systém ov riadenia nákladov poskytne údaje o odchýlkach oproti 
štandardu, ale nedokáţe vykázať skutočné náklady kvality. A B C  identifikuje rozsah 
príleţitostí na zlepšenie kvality prostredníctvom  určenia konkrétnych oblastí vzniku nákladov 
nedostatočnej kvality. M etóda A B C  súčasne um oţní m anaţm entu stanoviť kvantitatívne ciele 
pre zlepšenie kvality, vytvoriť plány na ich dosiahnutie a m erať postupovanie v smere týchto 
cieľov.  
E :R ozpočtovn íctvo a plán ovan ie 

P ri tradičnom  prístupe plánovania a rozpočtovania m anaţéri pri tvorbe rozpočtu 
prevezm ú údaje o nákladoch z uplynulého obdobia upravené o infláciu a jednotlivé poloţky 
zmenia o hodnotu dojednanú s pracovníkm i zodpovedným i za príslušné rozpočtové poloţky. 
V  prípade postupu podľa princípov A B C  m anaţéri najprv určia rozsah aktivít potrebný na 
realizáciu očakávaného objem u predaja, prípadne ď alších kľúčových ukazovateľov 
výkonnosti. Po dosiahnutí dohody o úrovni aktivít, údaje z predchádzajúcich období sa 
pouţijú na zostavenie počiatočného rozpočtu. N ásledne sa do nákladov aktivít zapracujú 
znám e alebo očakávané zvýšenia objem u pracovnej sily alebo nakupovaných sluţieb. V o 
finálnej fáze sa v rozpočte zohľadnia príleţitosti na zníţenie nákladov po odčítaní nákladov 
zdrojov potrebných na realizáciu uvedených príleţitostí. Z ostavený rozpočet poskytuje 
organizačným  jednotkám  pohľad na náklady, ktoré by ich aktivity m ali v budúcnosti 
spotrebovať.  
F:Re-engineerin g a zlepšovan ie podn ikových  procesov 

M etóda A B C  slúţi m nohým  organizáciám  na výber a analýzu tých kľúčových 
podnikových procesov, ktoré sú kritické pre úspešnosť organizácie ako celku. U  
identifikovaných aktivít v rámci procesov je podrobne analyzovaná nákladová štruktúra, 
výstupy aktivity a ich uţívatelia ako aj faktory ovplyvňujúce priebeh činností. T ým  sa pre 
spom ínané aktivity definuje tzv. súčasný stav, na základe ktorého sú následne určené aktivity 
s najväčším  potenciálom  na dosiahnutie výrazného zlepšenia. P re určené aktivity sa následne 
definuje cieľový stav v kvalitatívnom  aj kvantitatívnom  vyjadrení. U vedený prístup 
stanovovania priorít um oţňuje dosiahnuť najväčšiu m ieru zlepšenia procesov v pom ere k 
vynaloţeném u úsiliu a nákladom . N avyše kvantitatívne informácie o aktivitách/procesoch 
poskytuje presný prehľad o priebehu zlepšovania, čím  pracovníci zodpovední za proces 
zlepšovania získajú účinný nástroj na posudzovanie výsledkov a korigovanie úsilia.  
G:Interný a externý benchmarking 

K aţdá organizácia m á snahu vyniknúť a presadiť sa na trhu na základe uplatnenia 
konkurenčnej výhody. O tázkou však zostáva, ako kvantifikovať, čo robím e lepšie ako 
konkurencia a v čom  zaostávam e, ktorá organizačná jednotka je výkonnejšia a prečo. 
R iešením  je uplatnenie princípov benchmarkingu v rámci ABC, ktoré vychádzajú z 
porovnávania finančných a prevádzkových charakteristík oproti výkonnosti konkurencie 
alebo vzájom né porovnávanie výkonnosti organizačných jednotiek firm y. Z  pohľadu 
interného benchmarkingu je aplikovanie A B C  v jednej organizačnej jednotke postupne 
prenesené na procesy na ď alších m iestach, pričom  získané výsledky sú následne porovnávané 
s prihliadnutím  na technológiu, ľudí, m etódy a prostredie. C ieľom  uvedeného procesu je 
identifikovať m iesta, na ktorých sú činnosti vykonávané najefektívnejšie (tzv. najlepšie 
praktiky), nájsť spôsob ako zvýšiť efektívnosť v organizačných jednotkách, ktoré nedosahujú 
očakávanú výkonnosť (napr. určením  optim álneho počtu pracovníkov na vykonávanie 
činností, vytvorením  vhodného systém u odm eňovania na zníţenie chybovosti výrobkov). 
P odstatou externého benchm arkingu je porovnávanie ukazovateľov firm y s iným i subjektm i, 
t.j. s firmami v zhodnom alebo podobnom odvetví s rovnakými atribútmi (obrat firmy, 
geografická pôsobnosť), so špičkovým i firm am i v oblasti pôsobenia. T ým  benchm arking 
um oţní organizácii odhaliť silné a slabé stránky v rám ci svojho konkurenčného prostredia. 
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6.POSTUP IMPLEMENTÁCIE METÓDY ABC 

 
C ieľom  zavedenia m etódy A B C  do firm y je vytvoriť flexibilný m odel fungo vania 

organizácie, ktorý obsiahne všetky dôleţité vzťahy m edzi jeho prvkam i tak, aby na základe 
vstupov z finančného účtovníctva bol schopný podávať presné inform ácie o potrebách 
zdrojov firm y a ich správnom  priradení k produktom . V ýsledný m odel m usí byť d ostatočne 
flexibilný, aby bolo m oţné jednoducho ho prispôsobovať novým  potrebám  organizácie v 
závislosti na zmenách interného alebo externého prostredia organizácie. K týmto zmenám 
patria predovšetkým  zm eny v objem e produkcie, zm ena v produktovom  m ixe, zm eny v 
spôsobe obstarávania zdrojov, zmeny technologických postupov, zmeny v legislatíve a pod. 
U ţ pri tvorbe m odelu je nevyhnutné, aby sa počítalo s m oţným i zm enam i, preto poţiadavka 
na flexibilitu m odelu m usí sprevádzať tvorcov m odelu počas celého procesu implementácie 
modelu ABC[3]  . 

P ostup im plem entácie nie je celkom  jednotný, a preto sa m ôţem e stretnúť s jeho 
rôznym i m odifikáciam i. N ajčastejšie sa vyskytujúci m odel zahŕňa tieto fázy: prípravná fáza, 
špecifikácia činností, agregácia činností do aktivít, identifikácia zdrojov, prvý stupeň alokácie 
- kalkulácia nákladov aktivít, tvorba štruktúry toku nákladov, identifikácia aktivitných centier, 
špecifikácia produktov, druhý stupeň alokácie - kalkulácia nákladov produktov, zabezpečenie 
vstupných údajov pre model, vyhodnotenie výsledkov. 
N a záver je potrebné správne interpretovať výsledky kalkulácií získaných im plem entáciou 
A B C  m odelu. Z ískané kalkulácie treba porovnať s reálnym i výsledkam i a zdôvodniť 
odchýlky. O dchýlky od skutočnosti bývajú zapríčinené nesprávnym výberom determinantu, 
prípadne zm enou podm ienok prostredia. V ýber determ inantov by sa m al prehodnocovať 
m inim álne jedenkrát do roka, a vţdy, keď  nastala určitá význam ná zm ena. N ajčastejším i 
zm enam i sú zm ena štruktúry výroby, zm ena výrobných postupov, zavedenie nových 
produktov, zm ena pouţívaných základných surovín, investície do nových zariadení, zm ena 
organizačnej štruktúry. N a všetky tieto zm eny je potrebné pam ätať pri prispôsobovaní m odelu 
zmeneným reálnym podmienkam. 

M etóda A B C  zaznam enala od čias jej publikovania v 2. pol. 70. rokov rýchly a výrazný 
vzostup. O dhaduje sa, ţe vo vyspelých krajinách ju pouţíva cca 20%  podnikov, a ich počet 
neustále rastie.V priebehu rokov 1996 - 1997 sa v SR metóda ABC aplikovala v cca 20 
podnikoch rôznej veľkosti a v rôznych odvetviach, vrátane strojárenstva (výroba strojov, 
loţísk, jem nej m echaniky), stavebnej výroby, odevného priemyslu, potravinárstva, polygrafii, 
hotelových sluţieb a poľnohospodárskej výrobe, ale aj pre leasingovú spoločnosť a pre 
spoločnosť poskytujúcu finančné, leasingové a konzultačné sluţby. O sobitnú a veľm i úspešnú 
oblasť aplikácie predstavujú m odely pre účelové členenie nákladov pouţité na kalkuláciu 
nákladov sluţieb a tvorbu taríf v strategických podnikoch verejnoprospešných sluţieb v S R  a 
Č R. 

7.Faktory úspechu a prínosy metódy ABC 

Na základe neformálneho prieskumu, vykonaného v podnikoch aplikujúcich metódu 
ABC sú kritickými faktormi úspechu zavádzania metódy ABC:  

 Z áujem  vedenia podniku a jeho otvorenosť voči novým  m etódam  riadenia.  
 Jasne stanovené ciele, rozsah a časový harm onogram  projektu.  
 Z ačlenenie pracovníkov podniku do realizačného tím u a ich zanietenosť.  
 D isponibilnosť experta z vnútra podniku - pracovníka, ktorý rozumie podniku 

ako celku, jeho hlavným procesom a funkciám a je schopný určitého nadhľadu 
nad úsekovým i organizačným i hranicam i.  
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 V yváţenosť zovšeobecnenia a detailu - udrţanie transparentnosti m odelu - 
základom  rýchleho postupu je schopnosť vytvoriť prim erane podrobný resp. 
prijateľne presný m odel (pravidlo 80:20).  

 Kvalita údajov finančného účtovníctva (hlavne členenie nákladov).  
 D ostupnosť nefinančných údajov (hodnôt determ inantov) - štatistika alebo 

kvalifikované odhady.  
 Analýza výsledkov - ochota prijať "nečakané" výsledky ako podnet k ď alšiem u 

spresneniu modelu. Ochota robiť prácu navyše, často v prostredí nenaklonenom  
novinkám.  

 V zhľadom  na pravdepodobný nedostatok vlastných skúseností a potrebu 
prizvania odborníkov na m etódu, je potrebná dôvera v skúsenosti a odbornosť 
externých konzultantov, ktorí "predsa nem ôţu poznať náš podnik lepšie neţ m y 
sami".  

Hlavné prínosy metódy ABC predstavujú: 

 R ealistické inform ácie pre m anaţérov pre rozhodovanie a plánovanie - riadenie 
aktivít a kapacít namiesto zdrojov.  

 T ransparentná štruktúra nákladov - pravdivý obraz o náladovosti a ziskovosti 
produktov, zákazníkov a odbytových regiónov.  

 P odrobne rozčlenené a "spravodlivo" priradené réţie.  
 Odhalenie potenciálu pre racionalizáciu - cielené zásahy m anaţérov do procesov 

nam iesto paušálnych škrtov.  
 M oţnosť sim ulácií m oţných scenárov vývoja - proaktívny spôsob riadenia 

namiesto reaktívneho.  
 Rýchle výsledky - potenciál pre operatívne zlepšenia a získanie dôvery 

m anaţérov v m etódu.  
 T ransparentná štruktúra nákladovej ceny produktov - v zm ysle m ať m oţnosť 

vysledovať akým i čiastkovým i nákladmi prispievajú jednotlivé procesy, ktorými 
produkt prechádza do celkových nákladov. Tým sa vytvára predpoklad pre 
cielené zásahy m anaţérov do procesov, na rozdiel od paušálnych škrtov pri 
pouţívaní tradičných m etód.  

 P odrobne rozčlenené réţie - na rozdiel od tradičných sadzieb réţií (zásobovacia, 
výrobná, odbytová, správna), dosahujúcich niekedy hodnoty aţ stovky percent, je 
pri pouţití m etódy A B C  m oţné zaviesť oveľa podrobnejšie členenie réţii hlavne, 
tieto "spravodlivo" priraď ovať len tým  produktom , ktorým patria.  

 M oţnosť nasim ulovať si m oţné scenáre vývoja - napr. dopad očakávaného 
zvýšenia cien energie, finančných nákladov (zvýšené úrokové m iery), strata 
trhov (pokles objem u výroby), zvýšené odpisové náklady (po zavedení novej 
linky), mzdových nákladov (kom penzácia inflácie), atď  - podporujúce prechod 
na proaktívny spôsob riadenia oproti tradičném u reaktívnem u ("hasenie 
najhorúcejších problém ov").  

 M oţnosť dosiahnuť rýchle operatívne zlepšenia - napriek vyššie uvedeným  
inform áciám  o náročnosti im plementácie systému riadenia nákladov metódou 
A B C , je pri vhodnej voľbe zloţitosti m odelu a prístupu m oţné dosiahnuť rýchle 
víťazstvá, ktoré sú cenné pri získaní dôvery m anaţérov v m etódu. V  praxi sa vo 
viacerých prípadoch zo spomínaných cca 20 modelov podarilo v časovom  
horizonte niekoľko m esiacov podarilo získať presvedčivé výsledky a na ich 
základe zaviesť konkrétne opatrenia.  
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U n iverzáln a p ou žiteľn osť m etód y A B C  je zh rn u tá v  tých to sk u točn ostiach : 

 nezávisle od veľkosti a organizačnej štruktúry organizácie  
 pre výrobné podniky, podniky sluţieb, verejnoprospešné podniky, finančné 

inštitúcie aj štátnu správu  
 pre prakticky všetky odvetvia a typy výroby  
 pre celý rozsah organizácie, alebo len pre vybrané organizačné jednotky, 

produkty, zákazníkov  
 pre organizácie s vysokým  podielom  ručnej práce, ako aj pre organizácie s 

rozsiahlym  vyuţívaním  technológie  
 pre podniky lokalizované na jednom mieste, ako aj pre podniky prevádzkujúce 

rozsiahle siete pracovísk alebo technológií  
D iskutabilná je pouţiteľnosť v prípade príliš jednoduchej štruktúry podnikových 

procesov a sortimentu produktov. 

P rek ážk y a typ ick é ch yb y p ri im p lem en tácii m etód y A B C  m ôžu  b yť: 

.  
 N ejasné ciele m anaţm entu a neprim erané očakávania.  
 P retrvávajúce bariéry m edzi organizačným i jednotkam i.  
 Nedostatočne zvládnutá m etodika a nedostatok pracovníkov vyškolených pre m etódu 

ABC.  
 Chýbajúce praktické skúsenosti s aplikáciou metódy.  
 N eochota pozrieť sa na veci z nového zorného uhla.  
 P ríliš zloţitý m odel, príliš podrobné členenie aktivít - zam eranie na štruktúru modelu.  
 P ríliš široký záber m odelu - snaha zahrnúť všetky podnikové organizačné jednotky.  
 Zameranie na výrobné aktivity (priame a podporné) - nedostatočná pozornosť 

reţijným  aktivitám .  
 O bm edzený počet determ inantov - sklon k pouţívaniu "tradičnej" mzdy, prípadne 

počtu pracovníkov.  
 N evyváţenosť pri alokáciách - zameranie sa na 1. alokáciu, alebo na 2.alokáciu.  
 Neúmerná snaha o presné hodnoty údajov - zameranie sa na údaje.  
 N espoľahlivé alebo ţiadne údaje a chýbajúce sebavedom ie pre vykonanie 

kvalifikovaných odhadov.  
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