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ANALYZA NAKLADOV METODA NA ZNiZENIE RIZIKA
V MANAZERSKOM PROCESE SPRAVCOVSKEJ ORGANIZACIE.

COST ANALYSIS METHODS
FOR REDUKTION OF RISK IN MANAGEMENT DEVELOPMENT
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.Uvod

Neustaly rozvoj konkurencie a narastajuci tlak rozvijajuceho sa trhu, vedie manat érov
k zavadzaniu novych, progresivnych foriem do manat érskef prace. UrCujucimi faktormi
Uspechu podnikatel skych subjektov v tychto podmienkach sa stavgju otézky intenzity
zavadzania zdokonalenych pristupov a metod analyzy, planovania a kontroly, inovované
organizatné Struktlry ainformacné systémyf1] .

Aj manaté&i vo svojg praci musia vyutivat progresivne poznatky o riadeni a
uplatiiovat’ ich v praxi[2] . Preto je potrebné v podnikatel skych subjektoch =z hladiska
riadiacg Cinnosti venovat® anayze ndkladov ut na vnuatropodnikovej Urovni dostatoCny
vyznam. Vznik nékladov urCitého vykonu v podniku sa na prvy pohlad spga so zaCatim
vyrobného procesu, ae tu nesmieme zabldat, te skér ako zatneme s vyrobou urcitého
vyrobku musi sa toto vSetko pripravit z konstrukéného, technologického a organizatného
hladiska. Dangj Cinnosti hovorime technicka priprava vyroby a této vplyva na néklady v
dvojakom smere. Raz ovplyviiuje néklady vyskou nékladov vynalotenych na technickd
pripravu /vyplatené mzdy, spotrebny materid/ a druhy raz kvaitu konstrukcng,
technologickel a organizaCngj pripravy vyroby, ¢o sa prejavi bezprostredne na vlastnych
nakladoch vykonov. Pri technologicke priprave vyroby musime preto davat’ pozor na vel' kost
vlastnych nakladov , lebo tu st vel' ké zdroje znit ovania tychto nékladov.

Ked planujeme, evidujeme pripadne robime ekonomicky rozbor je potrebné urobit
klasifikéciu nakladov z roznych hladisk. To predstavuje vytvorit skupiny néklady s
osobitnymi charakteristickymi Crtami tak, aby sa tieto vyskytovai iba v dang skupine a
potom mét eme lepSie skimat’ spotrebu ndkladov podl aich ur€itého ¢lenenia. Pozndme rézne
hladiska ¢lenenia nékladov, ale ngjviac zaut ivané su :

druhové Clenenie nékladov, ktoré poskytuje prehlad o Struktire nédkladov podla

ekonomicky rovnorodych druhov , obsahuje naklady v teg forme a vyske ako povodne

vznikli v podniku. Toto prvotné Clenenie nakladov sa vyutiva ngma v Uctovne
evidencii, ktora predstavuje hlavny informacny zdroj o nakladovych polot kach.
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Clenenie nakladov podla polotiek kalkulatného vzorca, zachytava néklady podl'aich

vzt'ahu k vyrobnému procesu, Cit e podl'a miestavzniku a U¢elu vynalot enia.

rozdelenie nékladov podl'a ich zavidosti od zmeny objemu vyroby Cleni naklady na

variabilné afixné, ¢o nésteraz bude v dang Casti ngjviac zaujimat’

Clenenie nakladov z hl adiska analyzy ¢innosti / metéda ABC /

Ako je ut zname kat dé Clenenie nakladov poskytuje informécie v ing skladbe. Prvé

dve Clenenia n&kladov si v podniku bet né a Casto vyut ivané, ae tie ostatné ¢lenenia sa dost
zanedbavaju, a prave tu st vel' ké mot nosti znit ovania nakladov.

2. Z&akladné problémy merania a ur Covania nékladov

Sledovat’ a merat’ néklady v podniku nie je jednoduché. Prvotné zachytavanie
informécii o nékladoch sa uskutoCriuje ngimav uctovnictve, ktoré ¢leni naklady podl a druhov
Co predstavuje jedno zo zakladnych Cleneni nékladov . Tak isto tieto informacie o nakladoch
sU vyutivané pri rozpoCtovnictve, ae sem pribudne Clenenie g nékladov ngiméa podl'a ich
vzt'ahu k vyrobnému procesu ak ma poutitie ten isty druh ndkladov. Kakulécia ¢lenenia
nékladov je hlavny informa€ny zdroj pri zostavovani ponukového rozpoctu cien atd. My sa
budeme venovat' teraz Cleneniu nékladov od objemu vykonu, lebo tomuto Cleneniu sa v
nasich podnikoch stéle nevytvorili podmienky, g ked méav trhovej ekonomike vel'ky vyznam
najma pri planovani, ekonomickej analyze a tvorbe cien[3] .

Tiadne naklady nem6t u existovat' bez vyrobku, alebo slut by, preto g vzt'ah nékladov
k objemu vykonu plati medzi doletité. Zmena objemu produkcie priamo ovplyviiuje vyvoj
nakladov, pri ¢om sa jednotlivé nakladové dlohy, resp. kakulacné polotky, i celkové
naklady produkcie spravaju rozdielne.

Pri hl'adani optim@neho objemu produkcie musime poznat' vyvoj nakladov a urit
velkost zévidosti zmeny nékladov od zmeny objemu produkcie. Toto méteme zistit' z

koeficientu reakcie (ki ).
Pzn

I:>ZV

P,, - percento zmeny N

P, - percento vykonu

Tu sme vSak skumali celkové naklady / N / a celkové objemy vykonu / V/. Aby sme mohli
podrobnegjSie skimat" dané zmeny je potrebné si ndklady este podrobnejSie Clenit a to na
variabilné a fixné naklady.

Variabilné ndklady sa menia so zmenou objemu vykonov, a to viac alebo menej
umerne s jg zvySenim, alebo znit enim. St to ngméa naklady na zakladny a pomocny material,
priame mzdy vyrobnych robotnikov, technologické paivo atd.. Koeficient reakcie ma
hodnotu réznu od nuly.

Pozname eSte g hranicné naklady, o predstavuju ti sumu variabilnych nakladov, ktora sa
pridava kat dym nasledujucim vyrobkom k celkovym variabilnym nakladom vynalot enym na
predchadzajuci pocCet jednotiek. Tieto ndklady sa pout ivaju pri rozhodovani o pribrati d'alSe
jednotky vyroby /ak nie je vyutita kapacita vyroby/ v priebehu pléanovaného obdobia
Hrani¢ny naklad je vlastne teda privlastkovy néklad a informuje nas nakol'ko je vyhodné
zvySovat' objem produkcie jednotlivych vykonov v ramci existujucej kapacity. Toto je mot né,
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pokial sa realizatna cena vyrobku rovna hranicnym / privlastkovym / nakladom, alebo ich
prevysuje.

Nikdy nie je jednoduché jednoznatné zaradenie nékladov do jedng, aebo druhg
skupiny, je to vefmi zavidé od podmienok. V niektorom podniku jednotlivé naklady
vystupuja ako variabilné a inde ako fixné.

Fixné naklady /stdle, neprutné, pevné predstavuju jednu z doletitych rezerv
znitovania nékladov. Tieto néklady su vyvodené potrebou globaneho a jednorazového
vytvorenia technickych, organizatnych a pracovnych podmienok na zabezpeCenie urcitého
objemu vykonov. Volame ich g kapacitné, lebo vo svojg absolitng vyske sa menia pri
zmenéch v rozsahu kapacit. Ak nedochadza k zmene objemu produkcie v ramci existujucej
kapacity sa nemenia vobec, alebo len nepatrne. Fixné néklady sa viat u k celkovému objemu
vykonov, v prepocte najednotku produkcie charakter stalosti tychto nékladov zanika

Tieto naklady sa ¢lenia na dve zakladné skupiny :

1. Podl'areakcie jednotlivych polotiek fixnych nakladov pri zmene objemu vykonov pozname
naklady, ktorych celkova vyska za rovnaké obdobie sa nemeni, g ked sa meni objem
vykonov - to su absolutne fixné naklady. Sem patria najmé mzdy niektorych pracovnikov,
odpisy z budov a stavieb, naklady na patenty a licencie, technicky rozvoj a iné.

Tieto saeste Cleniana: a) jednorazové naklady /stvisia so zabehom novej vyroby/

b) priebet né naklady /tieto zavisia od Casu-odpisy, platy/
Jednorézové néklady aby sa vyutili potrebuji Co najvatsi objem vyroby. Priebetfné
naklady sa daju znit ovat’ o ngjvysSim Casovym vyut itim kapacity.

2. Sem patria néklady, ktoré sa vo svojom Uhrne nemenia iba v ramci urcitého objemu
produkcie. Vznikaju vyrobou prvého vyrobku, dalSiavyroba si zvySenie fixnych nakladov
nevyt aduje. Ak by bola prekroCena hranica vyrobne kapacity, zmenia sa g fixné néklady,
nie viak postupne. Takéto naklady sa nazyvaja relativne fixné néklady ide tu o
jednordzové zvySenie niektorych polotiek fixnych nakladov, ktoré si potrebné na
odstranenie Uzkych profilov v celkovej kapacite vyroby a maju prevahu v celkovom
objeme fixnych nakladov.

Stupent vyutitia vyrobng kapacity priamo ovplyviiuje miera vyutitia fixnych
nakladov. Minimum fixnych nakladov na jednotku vykonov sa dosiahne pri plnom vyutiti
fixnych n&kladov. Toto vSak sa v praxi moc nevyskytuje, Cite ani fixné ndklady nebyvaju
plne vyut ité. Tu moét eme fixné ndklady rozdelit na:

a) vyutité

b) volné

Volné fixné naklady vznikgu v katdom podniku v désledku disproporcii medzi
jednotlivymi kapacitami. Mali by sa €o ngjviac znit ovat’, lebo zhorsuju ekonomické vysledky
v podniku. Toto sa dosahuje najmd kompenzaciou volnych fixnych nékladov s Usporou
variabilnych nakladov ta zas zavisi od zvySenia stupna vyutitia kapacity. Podiel fixnych
nakladov na celkovych nakladoch ¢im je vacsi, tym vySSi stupen vyutitia kapacity sa musi
zabezpeCit' na dosiahnutie potrebng Uspory variabilnych ndkladov. Podiel fixnych nakladov
na celkovych nadkladoch sa zvySuje vzrastgjlcou koncentréciou, mechanizaciou,
automatizaciou Cinnosti.

Jednotlivé polot ky fixnych nakladov vypoCitame :

Nt
Ng = (Vk -Vo)X—
Vi
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N¢
ny =VgX ——
Vi

Nt - fixné néklady celkom

Ny, - fixné naklady vol' né

Ny - fixné naklady vyutité

Vo - planovany objem vykonov

V - skutocny objem vykonov

V - Casova a vykonova kapacita dopravnych prostriedkov

Doteraz sme si hovorili o roz€leneni nakladov na variabilné a fixné. Aké to ma
uplatnenie v praxi a preco vlastne tieto naklady ¢lenime tymto spdsobom si IepSie objasnime
na nakladovych modeloch.

3. Nakladové modely, analyza nulového bodu

Rozdelenie nékladov na variabilné a fixné naklady nam v trhovych podmienkach
ulahCuje rozhodovacie procesy ngjma pri operativnhom riadeni, planovani, ekonomickych
rozboroch ae g cenovom rozhodovani. Schému €.1 Clenenia nékladov poutijeme aby sme
lepSie pochopili vzt'ah tohoto Cleneniak predajnegj cene ale g zisku.

Predajna cena

Néklady Zisk

Priame Nepriame Zisk

Variabilné Fixné Zisk

Hrubé rozpétie

Marta (Mt)

Schémac.1

Podla schémy je vidiet, te g Cast nepriamych ndkladov predstavuje variabilné
naklady / naklady zavislé na objeme vyroby / a len zvydna Cast' nepriamych nékladov je
fixnym nakladom /zévislym na Case /. Ziskové rozpétia vyrobku predstavuje ( prispevok na
thradu fixnych nékladov a zisku. V pripade, te nesledujeme roz€lenenie nakladov nafixné a
variabilné, rozdiel medzi cenou a priamymi nakladmi predstavuje hrubé rozpétie.

Pomocou prispevku na thradu fixnych nakladov mét eme zistit' objem produkcie, kedy
sa trt by rovngju nakladom, teda kedy podnik nedosahuje ani zisk ani stratu, Cit e kriticky bod
/ nulovy bod, bod zvratu /. Dané skutoCnosti mot eme znézornit' g graficky. Zistovanie marte
ma vel' ky vyznam, lebo jg pokles nam signalizuje, t e klesa rentabilita vykonov. Ak nemé byt
podnik stratovy, mart a samaminimalne rovnat’ fixnym nakladom.
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Ky - kriticky bod p - cena VN - variabilné nédklady na jednotku produkcie.
kn=FN:(p-VN) n - pocet kusov

alebo

kp = FN : Mt CN - celkové néklady

Podl'a daného vzorca dostaneme, aky ma byt objem produkcie aby sa uhradili ndklady v
podniku.
CN=FN+(VN.n)

Podobne mét eme vychadzat' zo vzt'ahov ktoré nam povedia, te ked si ndklady a trtby v
rovnovahe zisk je nulovy.
Z (zisk) =T (obrat) - FN ( trtné naklady ) - var. naklady (n x VN ).

Z - predstavuje zisk pred zdanenim.
0=T-FN-(n.VN)
ak namiesto S napiseme (nx P)
po Uprave dostaneme :
(n.P)=FN+(n.VN)
(n.P)-(n.VN)=FN
n(p-VC)=FN
takto sme dostali z&kladny vzt'ah kedy st n&klady avynosy v rovnovéhe.

Po jednotlivych Upravach moéteme uvdzovat o zmenach v jednotlivych polot kach
rovnice, ¢im dostaneme rézne vzt'ahy a z nich vyplyvajuce informécie pre riadenie. Takto
mot eme menit' ceny a vieme urCit' vztahy ako ndm to ovplyvni naSe nékladové polotky,
obrat atd.. Pripadne mét eme menit’ mnot stvo vyrabanych vyrobkov a opét’ dostaneme, akéje
potrebné stanovenie cien tychto vynosov, aby sme dostali potadovany zisk. Takto
stanovujeme maximalne ceny vyrobkov, napriklad jednotlivé rozpocty.

Vyjadrené vztahy medzi ndkladmi, cenami, Uroviiou triieb a ziskom si velmi
napomocné pri riadeni. Rozdelenie nakladov na fixné a variabilné ndm poméha lepSie
sledovat’ avyutivat nepriame naklady , ktoré predstavuju fixné naklady a st hlavnou zlot kou
znit ovania nékladov. Problémy v spravcovske organizacii mét u nastat’ v3ak predovsetkym v
rozC€leneni nékladov, lebo nie vt dy je jednoduché presne urcit’, ktoré naklady su fixné a ktoré
variabilné.

4. Metdda ABC /Acivity-based Costing/

Manat éri andkladovi Uctovnici vo vSetkych odvetviach sa v uplynulych desat'rociach
20. storoCia stretévali so situaciami, ked mali prijimat’ rozhodnutia a riadit’ svoje organizécie
na zaklade nepresnych informacii o nakladoch a ziskovosti produktov. V tychto ¢asoch boli
tradicné techniky nakladového uctovnictva podrobené kritickému prehodnoteniu, pretot e pri
alokécii nékladov na produkty na arbitrédt nom zaklade sa stracala stvislost’ medzi produktmi
a ich rozdielnou mierou narocnosti na spotrebu zdrojov a aktivit organizacii[5] .

Ako odozva na potiadavky podnikatel'skej praxe bolo v osemdesiatych rokoch
publikovanych niekol ko vyznamnych prac zaobergjucich sa novym pristupom k alokovaniu
nakladov. Avsak a koncom 80-tych rokoch bola zdrutenim CAM-I (Consortium for
Advenced Manufacturing — International) poprednych svetovych vyrobcov, poradenskych
a uctovnych spolo¢nosti  publikovana pod ndzvom Acivity-based Costing metdda
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roz€lenovania nékladov podl'a aktivit - ABC. O vznik metédy ABC sa vo vel'kg miere
zadlUtila Stadia z roku 1972, ktorgj cielom bolo vytvorenie systémov, metdéd anoriem pre
podniky buducnosti, ktoré nebudd vyutivat priamu pracu vykonavanu udmi. Hned po
svojom vzniku sa metéda ABC stretla so Sirokym ohlasom, bola kladne prijatd manat érmi
a vo svete zaznamenaa rychle rozSirenie, ako motna odpoved na obmedzenia tradicnych
kalkul&cii.

Vo vSeobecnosti motno organizaciu vnimat ako suhrn aktivit, ktoré je potrebné
vykonavat pre zabezpeCenie poskytovania produktov. Zakladnym principom metddy je
priradenie spotrebovanych zdrojov aktivitim anasledne priradit’ aktivity nakladovym
objektov (t.j. produktom, zdkaznikom ai.) podla miery ich naroCnosti na spotrebu aktivit
potrebnych pre ich poskytovanie. Konkurencéni vyhodu je motné ziskavat' poskytovanim
produktov pri nitSich nékladoch net konkurencia, alebo poskytovanim diferencovanych
produktov, za ktoré je klient ochotny zaplatit’ vysSiu cenu.

V sUCasnosti, ked sa déraz presiva z objemovych ukazovatelov na zisk, manat éri
hladgja rézne spbdsoby podpory pri rozhodovani o umiestneni obmedzenych zdrojov.
Zameranie sa ha ziskovost vyustuje do potreby identifikovat kontrolovatel né naklady
a faktory, ktoré je motné riadit azaCingu davat do stvisu analyzu nékladov avynosov
s hodnotovym retazcom. To znamend, te sa sustreduju na tie aktivity, ktoré pridavau
hodnotu a diferencuju produkty a schopnost' ich poskytovania od produktov ponukanych
konkurenciou tak, aby maximalizovali vynosy organizéacia ako celku.

V priebehu 90-tych rokov vel'ké mnot stvo vyspelych organizécii redukovalo zavislost
riadenia arozhodovania na tradiCnych (ctovnych systémoch vyvojom systémov
roz€lenovania nakladov podla aktivit. PGvodne manat éri chdpali metédu ABC len ako
podstatne presnegSi a adekvatnegjsi spdsob kakulacie produktovych nakladov. Od Cias svojho
vzniku bola metéda ABC dag rozpracovana a osvedCila sa g ako vhodny néastroj riadenia
nékladov podla aktivit (Activity-based Cost Management — ABCM), planovania
a rozpocCtovania podla aktivit (Activity-base Budgeting — ABB), hodnotenia a riadenia
vykonnosti podla aktivit (Activity-based Performance — ABP) avo v3eobecnosti do
integrovaného systému riadenia podla aktivit (Activity based Management — ABM).

5. Metdda Activity-based costing - zadkladna terminoldgi

S ohl'adom nato, t e metéda ABC sa vyvinula v Spojenych Statoch a odborné pojmy sa
tym pédom utvorili v anglickom jazyku, nie v3etky sa daju prelotit do slovencCiny
jednoznatne. Preto na oznaCenie jedného javu C€i predmetu sa poutiva obvykle viacero
terminov.

V prvom rade ndzov samotnej metody — ,, Activity-base Costing“ (v skratke ABC) sa da
pochopit” hned niekol' kymi sposobmi. Ide o kalkulaciu nakladov zal ot endl na aktivitéch, alebo
tiet kalkuléciu nakladov podl'ajednotlivych aktivit, ako to vyplyva z podstaty metody. Nejde
tu v&ak len osamotnu kakulaciu, ade jg praktické uskutoChiovanie si vytaduje vedenie
nakladového Uctovnictva podl'a jednotlivych aktivit — toto je druhé, SirSie chgpanie pojmu
ABC.

Cinnost' (Task) — najmendi popisatelny vykon préce v ramci organizécie; méte ist
napriklad o objednanie materialu, prijem materidlu, uskladnenie, vydaj zo skladu, presun
materidlu na pracovisko atd'.

Aktivita (Activity) — uceleny proces skladgjuci sa z Cinnosti, ktorych spojenie ma
vyznam pre tvorbu modelu ABC. Casto ide o spojenie &innosti bezprostredne nasledujdicich
po sebe, alebo Cinnosti, ktoré maji podobny charakter. Cinnosti z predchadzajlicej definicie
mot u byt spojené do aktivity ", zabezpeCenie materidu”. Aktivita predstavuje urCita pracu
vykonavanu v organizécii. Kat da aktivita spotreblva zdroje firmy. VSetky zdroje potrebné na
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vykonavanie urCitg aktivity musia byt s fiou spojené bez ohl'adu na vnutorné organizacné
Clenenie firmy. Toto spojenie umotfuje zistit' celkové zdroje, ktoré firma potrebuje na
vykonavanie urCitg aktivity. Treba si uvedomit, te hranica medzi Cinnost'ou a aktivitou je
vel'mi pohybliva a zavisi od konkrétneho pripadu a konkrétnych pot iadaviek na model ABC.
V podstate vSak obidva tieto pojmy predstavuju ta istu kategoriu, rozlisujeme ich iba preto,
aby sme zd6raznili hranicu, od ktorej ma pre nas zmysel v konkréthom pripade zaoberat’ sa
danou ¢innost'ou, resp. aktivitou.

Aktivitné centrum (Activity-center) — je segment firmy, pre ktory sa manat ment
rozhodol sledovat’ celkové néklady vsetkych aktivit. Vznika agregaciou aktivit, na zaklade
pot iadaviek manat mentu. Prikladom méte byt odbytové oddelenie, ktoré bude v modei
definované ako aktivitné centrum, a spocitanim nakladov jednotlivych aktivit vykonavanych
odbytovym oddelenim ziska manat ment informaciu o celkovych nékladoch na odbytové
oddelenie. Prikladom aktivit odbytového oddelenia mot e byt napriklad fakturécia, sledovanie
a vymahanie pohladavok, ziskavanie novych klientov, marketing. Vytvéaranie aktivitnych
centier do znatng miery zavisi od vel'kosti firmy. Medzi vyznamom terminu aktivitné
centrum a pojmom nakladové stredisko je urcita odlisnost’ v tom zmysle, te v aktivitnom
centre motu byt podl'a rozhodnutia manat mentu sledované naklady, ktoré nie si sucast'ou
jedného nékladoveého strediska, ani nie si ohranicené organizatnou Struktdrou firmy.

Drajver (Cost-driver) — pri¢ina vzniku nékladov; Cokol'vek, ¢o spbsobuje zmenu v
spotrebe zdrojov. Dragjver plni zaroven funkciu rozvrhove zakladne alebo aokatného ki tca.
Prave kvoli jeho viacerym vyznamom treba poutit ,poslovenCeny” anglicky vyraz.
Slovensky preklad by tvoril niekol'koslovny, v praxi takmer nepoutitel' ny vyraz.

Zdroje (Resources) — S&irSi pohlad na pojem nédklad. Zdroje sU spotreblvané
vykonavanim aktivit. Pre riadenie zdrojov je potrebné analyzovat' jednotlivé aktivity a ich
narocnost’ na spotrebu zdrojov. Prikladom méte byt ludska préca, finanCné prostriedky,
materid aebo nakupované slut by.

Produkt (Product) — pojem oznaCujuci ,,vystup® firmy, nieco, ¢o firma ponuka svojim
z&kaznikom. Vo vSeobecnosti ide o vyrobok alebo slut bu.

Metoda ABC chce dosledne odstrénit’ rozictovanie nakladov aich pausane prirét ky
tak, ako to v stiCasnosti robia klasické kalkul&cie to prostrednictvom zist'ovania pricin vzniku
nékladov aich vztahu k produktom. Cielom tgto metddy je nielen zvySenie presnosti
produktovych kalkulécii, ale g celkova podpora usmerfiovania a riadenia nékladov obr.¢.1.

ZAKLADNY PRINCIP METODY ABC

@ @ o

»  Zdroje nevstupujd priamo do produktu
» Mimoriadne déletity je medziclanok aktivity

Obr.C.1
VSeobecne teda mot no organizéciu vnimat' ako systém procesov, Cinnosti a operacii,
ktoré je potrebné vykonavat na to, aby organizécia plnila svoje ciele. Dekompoziciou
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jednotlivych zakladnych procesov, ktoré zvyknu byt odzrkadlené v Struktire hospodarskych
stredisk, ziskavame podrobnejSi pohl'ad na organizéciu. Dostavame sa na Uroven aktivit, ktoré
su stredobodom pozornosti metédy ABC. Pre Uplnost’ eSte musime uviest, t e aktivity nie su
najnit Sou Uroviiou dekompozicie, pretot e tieto sa dgju samozreime daeg delit’ na jednotlivé
operéacie a ukony, pre Ucely kalkulacii je vsak prave Uroven aktivit Uplne dostatocna.

Aktivity teda podrobnejSie identifikuju, €o sa v organizacii vykonava. Vykonavanie
aktivit s vyt aduje spotrebu zdrojov atym priamo vyvolava tvorbu nakladov, tzn., te prave
vykonavanie aktivit je bezprostrednou pricinou vzniku ndkladov podniku. Z dlhodobého
hl'adiska sa da povedat, te keby podnik ni¢ nevykonaval, nevznikali by mu tiadne naklady
(vychédzajuc z predpokladu, te z dihodobého pohladu st vSetky naklady variabilne, Cite
firma mot e predat’ majetok, prepustit zamestnancov atd.). Je preto nevyhnutné zamysliet’ sa
nad vzt'ahom medzi nakladmi a aktivitami.

Vyska a&truktira ndkladov prevzata z uctovnictva podava informéciu o tom, ¢o bolo
spotrebované av akg vyske. Co sa viak ut priamo z Gétovnictva nedozvieme, je na ¢o
a preco boli tieto naklady vynaotené, Cite Co ich vyvolao. Preto je vhodnegjSie sledovat
subjekty tychto nékladov, it e aktivity, ktoré dané néklady vyvoldi.

Ak mame jasnu predstavu o zdrojoch podniku ajeho aktivitach, motno aokovat
naklady na Cinnosti podl'atoho, aka vel'ké Cast' tychto nékladov je vyvolana vykonavanim tej
ktorg Cinnosti. Tymto rozdelenim sa naklady akoby preliali do aktivit, ktoré sme
identifikovali. V tejto faze ziskavame déletitd informéaciu na posudzovanie Cinnosti, Cite
celkové naklady jednotlivych aktivit a Struktaru tychto nékladov. Teraz mot no porovnavat
jednotlivé aktivity navzgjom, analyzovat' ich opodstatnenost’ a hl'adat’ mot nosti na znit enie
nakladov.

Poslednym krokom po alokécii zdrojov na aktivity je rozdelenie nakladov aktivit na
nékladoveé objekty podniku, Cite na produkty, distribuéné kandy aebo vyznamnych
z&kaznikov, tzn. v3etky tie objekty, ktorych ziskovost' je pre podnik dolet ita.

Rozdelenie nakladov aktivit , ktoré maju priamy vzt'ah k objemu vyroby s vyt aduje
rozdelovaciu z&kladnu, ktora tiet nie je zavisla od objemu. Nejde vlastne ani tak
o rozdelovaciu z&kladnu, ako o meradlo objemu vykonavania aktivity, prostrednictvom
ktorého sa potom néklady tejto aktivity priradia produktom. Napriklad meradlom aktivity
,nastavovanie strojov* moéte byt pocet nastaveni. Naklady aktivity sa rozdelia na toto
meradlo, Cite dostaneme néklady na jedno nastavenie a produktu sa priradi také mnot stvo
nékladov nastavovania, kol'ko nastaveni si jeho vyroba vyt aduje. Dal&imi prikladmi meradiel
aktivit mot u byt pofet manipulacii s materidlom, poCet ndkupnych objednévok, alebo pocet
dielcov v produkte.

Podstatu kalkul&cii nékladov podl'a aktivit mét eme teda zhrndt' nasledovne: Produkty si
vyt aduju vykonavanie urcitych aktivit aaktivity vyvolavagju spotrebu zdrojov, Cite vznik
nakladov. Preto pri kalkulaciach nékladov produktov vychadzame z opatného konca —
jednotlivym aktivitdm priradim naklady a néklady aktivit potom priradime produktom obr.c.2.
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VSTUP REZIJNYCH NAKLADOV DO VYROBNEHO PROCESU
a) tradicny systém urCovania ceny

Priame Priame Priame Priame REZIA
mzdy mzdy mzdy mzdy
\4 \4 \4 \ 4 ¥V V V ¥V X
N ) N ) N ) - N .
[ Ginnost Ginnost Ginnost Ginnost VYROBOK
Priamy Priamy Priamy Priamy
material material material material
b) ABC systém pri urcovani ceny vyrobku
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Obr.¢.2
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material
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5.SPOSOBY APLIKOVANIA METODY ABC

Priamy
material

Sprévcovské spolocnosti, ktoré implementuju metédu ABC, pretot e veria, e uvedeny
pristup im pomot e uskutoCnovat' lepsie rozhodnutia, zlepsit' vykonnost' a zvysit' navratnost
investovanych zdrojov. Samotnd metéda ABC vSak neznamena automaticky riadenie
organizacie ako celku, ale dava k dispozicii informacie, ktoré mot u ovplyvnit manat érov pri
rozhodovani tym, te poskytuje ukazovatele efektivnosti vyutitia zdrojov, mieru zlepsenia
vykonavania Cinnosti a zvySovania kvality. Metodu ABC je motné aplikovat viacerymi

spbsobmi:
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A: Strategické riadenie nakladov a innosti

Strategické riadenie nakladov spoCiva v urCovani strategickeg) hodnoty aktivit a
optimalizécii poutitia zdrojov. Metéda ABC v spojeni s analyzou hodnotového ret'azca
umot fuje zamerat’ Gsilie organizécie na optimalizéciu aktivit pridavaucich hodnotu pre
zdkaznika a minimalizovat’, pripadne odstranit’ aktivity nepridavajuce hodnotu zakaznikovi.
SlCastou aplikacie metddy ABC na strategické riadenie nakladov byva obvykle analyza
alternativnych scenarov vyvoja tak pri strategickom planovani, ako aj pri riadeni zdrojov.
Modeluje sa pri tom dopad investicii do produktov, trhovych segmentov alebo technického
prostredia. V pripade existencie znatného podielu fixnych nékladov na celkovych nakladoch
je vyznamnym krokom modelovanie redlneho vyut ivania kapacit. Pri variabilnych nékladoch
je potrebné uskutocnit' indexaciu pre zohl adnenie budiceho cenového vyvoja. Strategické
riadenie nékladov sa uplatfiuje pri rozhodovani medzi realizovanim urcitych ¢innosti (napr.
spracovanie mzdove agendy a Uctovnictva) priamo zamestnancami firmy alebo poverit' ich
vykonanim sub-kontraktora.

B:Ziskovost' produktov a zakaznikov

Analyza ziskovosti produktov a zakaznikov je zvyCajne zalotend na poznani slvisu
medzi nakladmi a spravanim klientov. Na zéklade informécii o nakladoch sa posudzuje
cenotvorba produktov a stratégia uvadzania novych produktov na trh. Analyzuju sa typy
klientov a ich ziskovost. Na zaklade analyzy ziskovosti organizacie dochadzaju Casto k
nasledovnym zaverom:

Tradicné systémy rozvrhovania a kalkulacie nakladov pocCitgju néklady Standardnych
produktov vyrdbanych vo vysokych objemoch v priemere 0 5 at 15% vySSie ako si v
skutocnosti. Naopak néklady nizkoobjemovych Specializovanych produktov si Casto
podhodnotené at 0 50%.

Pomerne malé percento produktov a slutieb /30% at 40%/ predstavuje Casto vel'ky podiel
na dosiahnutom zisku /60 af 70%/.

Aplikovanim viacerych dimenzii /produkt, zakaznik, region/ organizécie odhalia znatné
rozdiely v ziskovosti produktov u réznych zakaznikov v rozdielnych regionoch.

Pomocou informacii o néakladoch sa posudzuje cenotvorba produktov a stratégia
uvadzania novych produktov na trh. Organizéacie posudzuju zlot enie produktového mixu z
pohladu ziskovosti vyrobcovych radov. SlCasne sa posudzuje orientécia marketingovych
aktivit na ziskové zakaznicke trhové segmenty.

C:Prevadzkové riadenie nakladov

Pri prevadzkovom riadeni ndkladov mét e byt metéda ABC poutita bud ako zakladha
pre pravidelné analyzy nakladov podlia aktivit (prostrednictvom riadenia podla aktivit,
rozpoctovania podl'a aktivit, alebo riadenia vykonov) alebo ako z&kladna pre jednorazové
znitenie nakladov cez identifikaciu aktivit, ktorych vykonavanie je motné do velkg miery
redukovat’ alebo ktoré sa daju priamo eliminovat. Nasledne sa zniti objem zdrojov Cerpanych
na vykonévanie spominanych aktivit. Vysledkom jednorazového znit enia nékladov mét e byt
potreba pravidelného monitorovania aktivit pre zaruCenie realizécie identifikovanych
mot nosti tspor.

D:ZvySovanie kvality podl a Total Quality Management (TQM)
Pristup TQM spocivana 5 zakladnych pilieroch:

Zameranie na zékaznika

Uplné zatlenenie

Meranie

Systematicka podpora

Kontinualne zlepSovanie
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Treti bod - Meranie - je kriticky z pohl'adu posudzovania Ucinnosti zavadzania TQM.
V&Sina stCasnych systémov riadenia nékladov poskytne Udaje o odchylkach oproti
&andardu, ale nedokae vykézat skutocné naklady kvality. ABC identifikuje rozsah
priletitosti na zlepSenie kvality prostrednictvom urcenia konkrétnych oblasti vzniku nékladov
nedostatocng kvality. Metdda ABC sucasne umot ni manat mentu stanovit” kvantitativne ciele
pre zlepSenie kvality, vytvorit plény naich dosiahnutie a merat’ postupovanie v smere tychto
cielov.

E:Rozpoctovnictvo a planovanie

Pri tradicnom pristupe planovania a rozpoctovania manat éri pri tvorbe rozpoctu
prevezmu Udaje o nékladoch z uplynulého obdobia upravené o inflaciu a jednotlivé polot ky
zmenia o hodnotu dojednant s pracovnikmi zodpovednymi za prislusné rozpoctove polot ky.
V pripade postupu podl'a principov ABC manat &i ngjprv urCia rozsah aktivit potrebny na
realizaciu oCakavaného objemu predaja, pripadne dasich klucovych ukazovatel ov
vykonnosti. Po dosiahnuti dohody o drovni aktivit, Udaje z predchadzajicich obdobi sa
poutiju na zostavenie pocCiatocného rozpoctu. Nasledne sa do nakladov aktivit zapracuju
zname aebo oCakavané zvySenia objemu pracovng sily alebo nakupovanych slutieb. Vo
findlng faze sa v rozpoCte zohl adnia priletitosti na znit enie ndkladov po odCitani nékladov
zdrojov potrebnych na reaizéciu uvedenych priletitosti. Zostaveny rozpoCet poskytuje
organizacnym jednotkdm pohlad na néklady, ktoré by ich aktivity mali v budlcnosti
spotrebovat'.

F:Re-engineering a ZlepSovanie podnikovych procesov

Metéda ABC dliti mnohym organizaciam na vyber a anayzu tych kl'ucovych
podnikovych procesov, ktoré si kritické pre uspeSnost organizacie ako celku. U
identifikovanych aktivit v rdmci procesov je podrobne analyzovand nakladova Struktdra,
vystupy aktivity a ich utivatelia ako g faktory ovplyviujuce priebeh ¢innosti. Tym sa pre
spominané aktivity definuje tzv. siCasny stav, na zéklade ktorého st nésledne urené aktivity
S ngjvacsim potencialom na dosiahnutie vyrazného zlepSenia. Pre urCené aktivity sa nasledne
definuje ciefovy stav v kvalitativnom g kvantitativnom vyjadreni. Uvedeny pristup
stanovovania priorit umot fiuje dosiahnut’ ngjvatSiu mieru zlepSenia procesov v pomere k
vynalotenému Usiliu a ndkladom. NavySe kvantitativne informacie o aktivitach/procesoch
poskytuje presny prehlad o priebehu zlepSovania, ¢im pracovnici zodpovedni za proces
zlepSovania ziskaj i UCinny nastroj na posudzovanie vysledkov akorigovanie Gsilia.

G:Interny a externy benchmarking

Kat da organizacia ma snahu vyniknlt' a presadit sa na trhu na zéklade uplatnenia
konkurencngj vyhody. Otazkou vSak zostédva, ako kvantifikovat, €o robime lepSie ako
konkurencia a v Com zaostavame, ktora organizatna jednotka je vykonnejSia a preco.
RieSenim je uplatnenie principov benchmarkingu v rdmci ABC, ktoré vychadzaju z
porovnavania finanénych a prevadzkovych charakteristik oproti vykonnosti konkurencie
alebo vzjomné porovnavanie vykonnosti organizatnych jednotiek firmy. Z pohladu
interného benchmarkingu je aplikovanie ABC v jedng organizatngj jednotke postupne
prenesené na procesy na daSich miestach, pricom ziskané vysedky su nasledne porovnavané
s prihliadnutim na technolégiu, l'udi, metddy a prostredie. Cielom uvedeného procesu je
identifikovat’ miesta, na ktorych si Cinnosti vykonavané ngjefektivngSie (tzv. nglepse
praktiky), ngst’ spdsob ako zvysit' efektivnost’ v organizacnych jednotkach, ktoré nedosahuju
oCakavani vykonnost' (napr. urenim optimaneho poCtu pracovnikov na vykonavanie
¢innosti, vytvorenim vhodného systému odmenovania na znitenie chybovosti vyrobkov).
Podstatou externého benchmarkingu je porovnavanie ukazovatel' ov firmy s inymi subjektmi,
tj. s firmami v zhodnom alebo podobnom odvetvi s rovnakymi atribatmi (obrat firmy,
geograficka pdsobnost’), so Spickovymi firmami v oblasti pdsobenia. Tym benchmarking
umot ni organizécii odhalit’ silné a slabé stranky v ramci svojho konkurenc¢ného prostredia.
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6.POSTUP IMPLEMENTACIE METODY ABC

Cie'om zavedenia metédy ABC do firmy je vytvorit' flexibilny model fungovania
organizécie, ktory obsiahne vsetky doletité vztahy medzi jeho prvkami tak, aby na zaklade
vstupov z finanného Uctovnictva bol schopny podévat’ presné informécie o potrebéch
zdrojov firmy aich spravnom priradeni k produktom. Vysledny model musi byt dostatocne
flexibilny, aby bolo motné jednoducho ho prispbsobovat’ novym potrebdm organizacie v
zavislosti na zmenach interného alebo externého prostredia organizacie. K tymto zmenam
patria predovSetkym zmeny v objeme produkcie, zmena v produktovom mixe, zmeny v
spdsobe obstaravania zdrojov, zmeny technologickych postupov, zmeny v legislative a pod.
Ut pri tvorbe modelu je nevyhnutné, aby sa pocCitalo s mot nymi zmenami, preto potiadavka
na flexibilitu modelu musi sprevadzat’ tvorcov modelu pocas celého procesu implementacie
modelu ABC[3] .

Postup implementécie nie je celkom jednotny, a preto sa méteme stretnit’ s jeho

roznymi modifikaciami. NajCastejSie sa vyskytujuci model zahffia tieto fazy: pripravné faza,
Specifikécia Cinnosti, agregacia Cinnosti do aktivit, identifikacia zdrojov, prvy stupef alokacie
- kalkul&cia nakladov aktivit, tvorba Struktiry toku nakladov, identifikécia aktivitnych centier,
Specifikécia produktov, druhy stupen alokécie - kalkulécia ndkladov produktov, zabezpeCenie
vstupnych Udajov pre model, vyhodnotenie vysledkov.
Na zéver je potrebné spravne interpretovat’ vysledky kakulacii ziskanych implementaciou
ABC modeu. Ziskané kakulacie treba porovnat s rednymi vysledkami a zd6vodnit
odchylky. Odchylky od skuto€nosti byvaju zapriCinené nespravnym vyberom determinantu,
pripadne zmenou podmienok prostredia. Vyber determinantov by sa ma prehodnocovat
minimane jedenkra do roka, a vtdy, ked nastala urita vyznamna zmena. NajCastg/Simi
zmenami s0 zmena Struktary vyroby, zmena vyrobnych postupov, zavedenie novych
produktov, zmena pout ivanych zakladnych surovin, investicie do novych zariadeni, zmena
organizaCng Struktdry. Na vSetky tieto zmeny je potrebné pamétat’ pri prispésobovani modelu
zmenenym redlnym podmienkam.

Metéda ABC zaznamenala od Cias jej publikovania v 2. pol. 70. rokov rychly a vyrazny
vzostup. Odhaduje sa, te vo vyspelych krajinach ju pout iva cca 20% podnikov, a ich pocCet
neustale rastie.VV priebehu rokov 1996 - 1997 sa v SR metéda ABC aplikovala v cca 20
podnikoch rézng vel'kosti a v roznych odvetviach, vratane strojarenstva (vyroba strojov,
lot isk, jemngl mechaniky), stavebnej vyroby, odevného priemyslu, potravinarstva, polygrafii,
hotelovych dlutieb a pol nohospodarskej vyrobe, de g pre leasingovd spoloCnost’ a pre
spolognost’ poskytujlcu financné, leasingové a konzultatné slut by. Osobitnd a vel' mi Gspednu
oblast’ aplikacie predstavuju modely pre ucelové Clenenie nakladov poutité na kalkulaciu
nakladov slutieb a tvorbu tarif v strategickych podnikoch verejnoprospesnych slutieb v SR a
CR.

7.Faktory Uspechu a prinosy metody ABC

Na zaklade neformalneho prieskumu, vykonaného v podnikoch aplikujucich metodu
ABC su kritickymi faktormi Uspechu zavadzania metody ABC:

Zaujem vedenia podniku a jeho otvorenost’ vo¢i novym metddam riadenia.
Jasne stanovené ciele, rozsah a Casovy harmonogram projektu.
Zaclenenie pracovnikov podniku do realizatného timu aich zanietenost'.
Disponibilnost’ experta z vnatra podniku - pracovnika, ktory rozumie podniku
ako celku, jeho hlavnym procesom a funkcidam a je schopny urcitého nadhl'adu
nad Usekovymi organizaCnymi hranicami.
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Vyva enost zovSeobecnenia a detailu - udrtanie transparentnosti modelu -
zékladom rychleho postupu je schopnost’ vytvorit primerane podrobny resp.
prijatel ne presny model (pravidlio 80:20).

Kvalita udajov financného uctovnictva (hlavne ¢lenenie nakladov).

Dostupnost nefinancnych Udajov (hodndt determinantov) - &tatistika alebo
kvalifikované odhady.

Analyza vysledkov - ochota prijat’ "neCakané" vysledky ako podnet k dalSiemu
spresneniu modelu. Ochota robit” pracu navyse, Casto v prostredi nenaklonenom
novinkam.

Vzhladom na pravdepodobny nedostatok vlastnych sklsenosti a potrebu
prizvania odbornikov na metodu, je potrebna dévera v skusenosti a odbornost
externych konzultantov, ktori "predsa nem6t u poznat’ néS podnik lepSie net my
sami".

Hlavné prinosy metody ABC predstavuju:

Realistické informécie pre manat érov pre rozhodovanie a planovanie - riadenie
aktivit a kapacit namiesto zdrojov.

Transparentnd Struktdra nakladov - pravdivy obraz o néaladovosti a ziskovosti
produktov, zakaznikov a odbytovych regiénov.

Podrobne roz¢lenené a "spravodlivo” priradenérétie.

Odhalenie potencialu pre racionalizaciu - cielené zasahy manat érov do procesov
namiesto pausanych Skrtov.

Motnost simulécii motnych scenarov vyvoja - proaktivny spdsob riadenia
namiesto reaktivneho.

Rychle vysledky - potencid pre operativne zlepSenia a ziskanie dovery
manat érov v metodu.

Transparentna Struktura nékladove) ceny produktov - v zmysle mat mot nost
vysledovat’ akymi Ciastkovymi nakladmi prispievaju jednotlivé procesy, ktorymi
produkt prechadza do celkovych nékladov. Tym sa vytvara predpoklad pre
cielené zasahy manatérov do procesov, na rozdiel od pauSdnych Skrtov pri
pout ivani tradi¢nych metéd.

Podrobne roz€lenené ré ie - na rozdiel od tradicénych sadzieb rétii (zédsobovacia,
vyrobna, odbytova, spravna), dosahujucich niekedy hodnoty at stovky percent, je
pri poutiti metody ABC mot né zaviest' ovel'a podrobnejSie Clenenie rétii hlavne,
tieto "spravodlivo” priradovat’ len tym produktom, ktorym patria.

Mot nost nasimulovat’ s motné scenare vyvoja - napr. dopad ofakévaného
zvySenia cien energie, finanCnych nakladov (zvy3ené urokové miery), strata
trhov (pokles objemu vyroby), zvySené odpisové néklady (po zavedeni nove
linky), mzdovych nékladov (kompenzécia inflécie), atd - podporujlce prechod
na proaktivny spdsob riadenia oproti tradiCnému reaktivnemu (“hasenie
najhorucejSich problémov").

Mot nost dosiahnut’ rychle operativne zlepSenia - napriek vysSie uvedenym
informaciam o néaroCnosti implementacie systému riadenia nakladov metodou
ABC, je pri vhodng vol'be zlotitosti modelu a pristupu mot né dosiahnut’ rychle
vitazstva, ktoré si cenné pri ziskani dévery manat érov v metodu. V praxi savo
viacerych pripadoch zo spominanych cca 20 modelov podarilo v Casovom
horizonte niekol'ko mesiacov podarilo ziskat' presvedCivé vysledky a na ich
zaklade zaviest’ konkrétne opatrenia.
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Univerzalna pouZitel nost metddy ABC je zhrnuta v tychto skutocnostiach:

nezavisle od vel' kosti a organizacnej Struktdry organizécie
pre vyrobné podniky, podniky slutieb, vereinoprospedné podniky, financné
in&titdcie g Statnu spravu
pre prakticky vsetky odvetvia atypy vyroby
pre cely rozsah organizacie, alebo len pre vybrané organizatné jednotky,
produkty, zakaznikov
pre organizacie s vysokym podielom rucng préce, ako g pre organizacie s
rozsiahlym vyut ivanim technol6gie
pre podniky lokalizované na jednom mieste, ako aj pre podniky prevadzkujlce
rozsiahle siete pracovisk alebo technolégii

Diskutabilna je poutitelnost v pripade priliS jednoduche Struktiry podnikovych

procesov a sortimentu produktov.

Prekazky atypické chyby pri implementacii metédy ABC mozu byt':

Nejasné ciele manat mentu a neprimerané oCakavania.

Pretrvavaj Uce bariéry medzi organizacnymi jednotkami.

Nedostato¢ne zvladnuta metodika a nedostatok pracovnikov vyskolenych pre metodu
ABC.

Chybajuce praktické skisenosti s aplikaciou metody.

Neochota pozriet’ sa haveci z nového zorného uhla.

PriliS zlot ity model, priliS podrobné Clenenie aktivit - zameranie na Struktaru modelu.
PriliS Siroky zaber modelu - snaha zahrnit’ vSetky podnikové organizacné jednotky.
Zameranie na vyrobné aktivity (priame a podporné) - nedostatona pozornost
retijnym aktivitam.

Obmedzeny poCet determinantov - sklon k poutivaniu "tradi¢ng" mzdy, pripadne
poCtu pracovnikov.

Nevyvét enost’ pri alokaciach - zameranie sa na 1. alokaciu, alebo na 2.alokéciu.
NelUmernéa snaha o presné hodnoty Udajov - zameranie sa na Udaje.

Nespol ahlivé alebo tiadne Udaje a chybglce sebavedomie pre vykonanie
kvalifikovanych odhadov.
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