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Metoda Activity-Based Costing - Moderny pristup k riadeniu

Lubica Florekovd' a Katarina Cuchranovid®

Activity — based costing method

Activity based costing is a method of identifying and tracking the operating costs directly associated with processing items. It is
the practice of focusing on some unit of output, such as a purchase order or an assembled automobile and attempting to determine its total
as precisely as poccible based on the fixed and variable costs of the inputs.

You use ABC to identify, quantify and analyze the various cost drivers (such as labor, materials, administrative overhead, rework.)
and to determine which ones are candidates for reduction.

A processes any activity that accepts inputs, adds value to these inputs for customers and produces outputs for these customers.
The customer may be either internal or external to the organization. Every activity within an organization comprimes one or more processes.
Inputs, controls and resources are all supplied to the process.

A process owner is the person responsible for performing and or controlling the activity.

The direction of cost through their contact to partial activity and processes is a new modern theme today. Beginning of this method
is connected with very important changes in the firm processes.

ABC method is a instrument , that bring a competitive advantages for the firm.

Key words: fixed costs, variable costs, cost drivers

Uvod

Jednoznac¢nym trendom sucasnosti je hl'adanie a tvorenie Standardnych modelov riadenia a rozhodovania.
Standardizaciu riadenia je mozné realizovat v akomkol'vek podniku. Tento pristup firme pomdze vytvorit
efektivnejsie postupy v oblasti uspokojovania potrieb zdkaznika. ,,Pokial’ by v§ak existoval jednotny Standard
riadenia a rozhodovania, tak by v podstate zanikol konkuren¢ny boj.“ Moderné koncepcie riadenia predsta-
vuju modely, ktoré delia podnik na podstatné oblasti a stanovuju tak priority pre rozhodovanie. Uvedené modely
pritom vychadzaju zo spolo¢nych prvkov:

¢ Procesy a spravny pohl'ad na ne je dolezitou stcast'ou uspesného riadenia (Process management).

¢ Zakaznik a orientacia na uspokojovanie jeho potrieb je podstatnym prvkom pre riadenie a rozhodovanie

(Management by Customer by Quality).

¢ Meranie procesov a ich kontinualne vyhodnocovanie z finanéného a nefinanéného hladiska je zakladom

flexibility, konkurencieschopnosti a prezitia firmy.

Pre uvedenie modernej koncepcie riadenia do praxe je potrebné vyuZzivat podporné metdody merania

a vyhodnocovania. NajkomplikovanejSou oblastou, kde nie je mozné Standardné rieSenie prostrednictvom
tradi¢nych systémov riadenia, je meranie a hodnotenie procesov.

Procesné riadenie sa stdva podmienkou pochopenia Zelani a o¢akévani zakaznika. Tak ako svet smeruje ku
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Prvok procesného riadenia a nutnosti merania procesov prenikd do noriem, v ktorych sa stal nosnym
pojmom. Tyka sa to aj tzv. velkej revizie noriem ISO radu 9000:2000, alebo aj jedného z ddlezitych prvkov

EFQM pre excelentné podnikanie a je vychodiskom moderného manazmentu.

Na procesy je potrebné pozerat’ z pohPadu zikaznika, pretoZe ten tieto procesy vyvolava a riadi tak

”

celkovi ¢innost’ firmy (obr. 1).

Pri tomto chépani je proces "Kazda aktivita (Cinnost), ktora akceptuje vstupy, pridava tymto vstupom
hodnotu pre zakaznika a vytvara/vyraba pre tohoto zakaznika vystupy, pricom zakaznik moze byt d’alsi interny

alebo externy proces/organizacia/odberatel’."

Teda na rozdiel od tzv. jednoduchého chapania procesov, ako ich "vlastnikov" (obr. 2), kazda ¢innost’ spaja
v sebe viac procesov. Vstupy, riadenie, kontrola, zdroje st dodavatelmi procesov. Pod pojmom "vlastnik "

procesu rozumieme osobnu zodpovednost’ za vykon alebo riadenie ¢innosti.
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Obr.2. Jednoduchy diagram procesu.
Fig.2. Simple Process Diagram.

Komplexny pristup
ABM (Activit Based Mana-
gement) je vychodiskom
moderného manazmentu, a to
vd’aka svojej schopnosti pro-
cesného pohladu na firmu
amoznosti merat’ a vyhodno-
covat’ procesy. Pristup ABM
je zalozeny na metodike
sledovania a merania firem-
nych aktivit na zéklade prebie-
hajucich procesov a ich hierar-
chie.

»AK nemdZeme merat’,
nemoZeme ani riadit’!* (de
Marco). Tento citat vyjadruje
podstatu  ABM. Vhodnym
nastrojom pre sledovanie
ameranie procesov je prave

metéda ABC, ktorej princip moéZzeme zhrnit jednou vetou: "Zakaznici vyZaduju produkty, produkty
spotrebovavaju firemné procesy a firemné procesy spotrebovavaji firemné zdroje, a tym aj naklady."

Koncept Balanced Scorecard/Activity Based Management

ABC

meranie &innosti vo firme
»Z0 vietkych stran®

KPI PA
Mapovanie procesnej
struktary firmy a

riadenie procesov

Klicové faktory

IsO
normy radu
9000, 10 000, 14 000

Obr.3. Schéma moderného systému riadenia a pozicia ABC.
Fig.3. Scheme of the modern systems of management and the position of ABC.

ABC Activity based costing - procesné riadenie nakladov
KPI Key Performance Indicators - kluicové infikdatory- merace vykonov
PA Process Analysis - procesna analyza
1SO International Standard Organization —Medzinarodna organizdcia pre normalizaciu
TOM Total quality management - komplexné manazérstvo kvality
EFQM European Foundation of Quality Management Excellence Model —
Model vynimocnosti podniku podla Eurdopskej spolocnosti pre riadenie kvality
BSC Balanced Scorecard — vyrovnand vykonnost
ABM Activity Based Management — procesny manazment
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K efektivnej aplikacii ABC metddy je potrebné zacat™: ,,ABC mysliet’*. Tento pristup k riadeniu sa stava realnou
konkurenénou vyhodou pre firmu a ABC metodu je potrebné vzdy chapat’ ako komplexni metodu, ktora v sebe
zahriuje vSetky podnikové oblasti (obr.3)

Vrcholovy manazment vyuziva tieto pokrocilé manazérske metddy a systémy riadenia pri rozhodovani.
Vzdy sa jedna len o metddy a pristupy a nie o konkrétne navody, ktoré by dokazali riesit’ dany problém, a preto
je rozhodovanie a riadenie v kone¢nom désledku vzdy na 'udskom faktore .

Activity — Based Costing

Niklady st déleZitym syntetickym ukazovatePom kvality &innosti podniku. Ulohou manaZmentu je
tieto naklady usmeriiovat’ a riadit’. Riadenie nakladov vyZaduje ich podrobné ¢lenenie. V poslednych
rokoch sa naklady zacali sledovat’ a riadit’ podl’a jednotlivych cinnosti, resp. procesov. Kalkulacie
zaloZené na principe rozloZenia nakladov podla ¢iastkovych ¢innosti su kalkulicie ABC (Activity Based
Costing).

Riadenie nakladov a prinosov orientovanych na ich vztah k aktivitam, ¢innostiam a procesom je témou,
ktora sa dostava do popredia najma v stvislosti s prechodom k predmetnej/procesnej $pecializacii, ako nahrade
za tradi¢nt funk¢nt $pecializaciu (obr. 4).

Pri prechode od funkénej k pro-
cesnej Specializacii sa  vytvaraju
vnutorné organizaéné jednotky ako
integrované retazce nadvédzujucich
procesov - riadené jednym projekto-
vym managerom. Organizicia prace
vyzaduje Siroku Specializaciu pracov-
nikov, viac profesnost, vzajomnu
zastupitelnost’ - firmu uciacu sa, pra-
cujicu v systéme benchlearningu,
investujucu do neustaleho vzdelavania
svojich pracovnikov. Prioritné v pro-
cesnych retazcoch je plnenie zakaz-
nickych poziadaviek po stranke kva-
lity a producentskych poziadaviek po
stranke bezpecnosti, plynulosti, vyuzi-
telnosti kapacit, flexibility, ¢o nds-
ledne vedie k znizovaniu jeho nak-
ladov.

Obdobne ako v pripade vzajom-
ného vztahu metdédy oddeleného
riadenia fixnych a variabilnych nakla-
dov a tzv. kalkulacie variabilnych
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alebo aktivit.

Tradicné ponatie systému controllingu a riadenia na baze nédkladov je v stiCasnej dobe nahradzované
procesnym pristupom k riadeniu nakladov.

Dévod je jednoduchy: tradi¢ny sposob sledovania nakladov neposkytuje manazmentu informacie o tom,
aké Cinnosti ¢i procesy su krizové a dolezité pre firmu z hl'adiska nakladovosti a rentability. Tradi¢né utvarové
sledovanie hospodarenia je zalozené na principe zodpovednosti za naklady a je zalozené predovSetkym na
planovanych kalkulaciach a planovanom vypliovani kalkula¢nych vzorcov.

Utvarové hospodirenie tak ddiva odpoved’ len na otdizky:

o kde naklady vznikli,

e komu je pridelena zodpovednost’ za naklady.

Odpovede na tieto otazky vsak davaju informacie len o sucasnom stave, pricom neodhaluju priciny, ktoré tento
stav sposobili a nepoukazuju na kritické miesta vzhladom k buducemu vyvoju.

Prave metodika ABC a na nej zalozeny ABM st cestami, ktoré poukazuju na pri€iny vzniknutych
nakladov, nizku rentabilitu, efektivnost’ produktov a predaja jednotlivym zakaznikom, efektivnost’ jednotlivych
procesov.
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ABC dava odpoved’ na zdkladné otazky:

¢ kde naklady vznikli,

kto je zodpovedny za niklady,

preco naklady vznikli,

ako naklady vznikli,

aké kroky je potrebné urobit’, aby efektivnost’ jednotlivych dimenzii vzrastla.

* & & o

Tradi¢né systémy nakladov sa zameriavaji predovsetkym na samotny produkt. Vychadzaju z predpokladu,
ze zdroje vstupuju priamo do produktu. Naklady su sledované v stvislosti s vyrobkom, pricom sa predpoklada,
ze na kazdy vyrobok sa spotrebuje proporciondlna cast’ celkovych nakladov. Zakladom, pre rozvrh rezijnych
nakladov st napr. pocet hodin l'udskej prace spotrebovanych na vyrobu produktu, strojovych hodin, alebo
materidlové naklady.

Tento pristup vSak nedokaze vyjadrit rozmanitost’ vyroby, ¢o sa tyka jej objemu a zlozitosti. Rovnako
nezohl'adnuje skuto¢nost’, Ze medzi objemom produkcie a spotrebou nakladov neexistuje priama stvislost’.

ABC sa naproti tomu zameriava nielen na vyrobné ¢innosti. Naklady st sledované v suvislosti
s ¢innostami vykonavanymi v podniku, pri¢om sa sleduje dopyt vyrobkov po danych ¢innostiach. Zakladom pre
rozvrhnutie rezijnych nakladov st napr. pocet hodin stravenych predvyrobnou pripravou alebo mnozstvo
strojového ¢asu pri zmene vyrobného postupu.

Pocet Cinnosti, ktoré systétm ABC sleduje, neustale rastie. ABC tak dokaZe podchytit’ samotnu
podstatu ¢innosti spolo¢nosti a tieZ podat® presnejsi prehl’ad o nakladoch.

Preco vzniklo ABC?

Mnoho manazérov intuitivne chéape, ze ich systémy nékladov skresluju vyrobné naklady a tiez si ich

neoficialne upravuji. Len malo manazérov dokaze odhadntt’ vel’kost’ a dopad takychto uprav.

Autormi systému ABC st profesori Harvardskej univerzity — Robin Cooper a Robert Kaplan, ktori uviedli

tri nezavislé synchronne faktory, ktoré vyvolali potrebu systému, akym je ABC:

1. Vyrazne sa zmenila $truktira nakladov. Na prelome minulého storo¢ia predstavovali priame mzdy asi
50% celkovych vyrobnych nakladov, materialové naklady 35% a rezijné naklady 15%. V sucasnosti
tvoria rezijné naklady asi 60% vyrobnych nakladov, materialové néklady 30% a priame mzdy necelych
10%. Pouzitie priamych miezd ako rozvrhovej zakladne davalo zmysel pred 90-timi rokmi, nie vSak pri
dnesnej Struktare nakladov.

2. Vyrazne sa zmenilo konkuren¢né prostredie. Rychlo sa meniace a globalne konkurencné prostredie je
dnes problematickou realitou mnohych spolocnosti. Klucom k prezitiu v novom konkurenénom
prostredi je poznanie skuto¢nych vyrobnych nakladov.

3. Naklady na meranie poklesli srozvojom informaénych technologii. Pred niekolkymi rokmi by
zhromazd’'ovanie, spracovanie a analyza dat potrebnych pre implementaciu ABC bola vel'mi nakladna.
Dnes su také systémy cenovo dostupné a vyuziva ich cely rad organizacii a firiem.

Systém ABC moze byt pre spolo¢nost’ nesmiernym prinosom, pretoze zaisti vacSiu transparentnost
¢innosti (ABC mapuje ¢innosti a sleduje ich naklady) a tiez umoziiuje spolocnosti :

1. Zamerat’ sa na riadenie ¢innosti, ako napr. na zvySenie efektivnosti vysoko nakladnych ¢innosti.

2. Rozpoznat’ a obmedzit’ ¢innosti, ktoré neprinasaja pridani hodnotu.

Co obsahuje ABC ?

Activity Based Costing je metodoldgia, ktora stanovuje principy pre meranie nakladov a vykonov
firemnych procesov a ich aktivit. Urcuje pravidla pre alokaciu nakladov na aktivity, ziskanych na zaklade
spotreby zdrojov, na ich vystupy, tzv. nakladové objekty.

Takymito pravidlami st vztahy zdrojov na aktivity, aktivit na aktivity a aktivit na nakladové objekty. Tieto
zékladné vztahy predstavuju nakladovy pohl'ad , ktory znazoriuje obr. 5.

Délezitou sucastou metédy ABC su aj nakladové meradla (Cost Driver), ktoré vyjadruju vztah pric¢iny
anasledku. Na strane zdrojov s to meradld zdrojov, na strane aktivit si to meradla aktivit. Vztahy tychto
analytickych ¢innosti k aktivitdm alebo procesom vyjadruje obr. 6. Po implementacii metody ABC st podrobne
a jasne rozpracované a popisané vsetky aktivity, innosti, procesy vo firme, ich vstupy a vystupy. Dalej st
rozpracované oblasti rozdelenia nepriamych nékladov na jednotlivé aktivity, procesy, ¢innosti. Z tejto analyzy st
znamy aj zakaznici kazdej aktivity v podniku, ¢i ide o internych alebo externych, i to akl hodnotu aktivita
pridava. PretoZe je jasné, v ktorej organizacnej jednotke sa aktivity uskutocnuji, je mozné zistit’ toky procesov
cez organizac¢nu Struktiru. ABC poskytuje realny obraz o podnikovych procesoch a o rozdeleni nepriamych

137



Florekova a Cuchranova: Metoda Activity-Based Costing - Moderny pristup k riadeniu

IDROJE
Rozvrhnutie R Meradlo zdroja
nékladov na Reengineering
zdroje

Procesné meradla

Sy ManaZment
Procesy Sl
nikladov

. Meradlo aktivii
Benchmarking
Rozvrhnutie

, I E
;;algl;?if;v na Kalkulacie aktivit
Ziakarnicke ' Procesné

néklady A\ niklady

Mana¥ment
kapacit

Produktové
néklady

Obr.5. Princip priradovania nakladov Obr.6. Procesny pohlad na metédu ABC.
k ndkladovym objektom.
Fig.5. Principle of bracket cost to cost object.  Fig.6. Activity view on ABC method.

nakladov. Dolezitou sucastou implementacie tejto metody je procesné riadenie podniku, zvySenie vykonnosti
podnikovych procesov a orientacia podniku smerom k aplikacii procesného pristupu.

Vyuzitie metddy ABC pomoze identifikovat tizke miesta v podnikani, redukovat Casové intervaly,
a prinesie dolezité informacie pre reengineering a benchmarking procesov.

Kalkulacie ndkladov podPla elementirnych procesov.

Ich cielom je dosiahnut’ rozvrhnutie rezijnych nakladov podla skutocnej pric¢innosti ich vzniku. Tieto
kalkulacie zistuju a priradujii naklady ciastkovym aktivitam. Kalkulacie sa zacinaji rozlozenim podnikovych
¢innosti do Ciastkovych elementarnych aktivit (takymi st napr. objedndvanie materialu, prijem a vydaj materialu,
doprava a skladovanie materialu, zorad’ovanie strojov, kontrola kvality, vnitropodnikova doprava, balenie
vyrobkov, expedicia), pricom sa zameriava predovsetkym na oblasti, v ktorych vznikaja rezijné naklady. Skama
sa, aké naklady aktivity vyvolavaju a testuje sa ich dolezitost’. Tieto vztahy, ktoré vyvolavaju vznik nakladov, su
oznacované ako Cost Drivers (pocet objednavok, faktir, pocet dodavatel'ov, pocet zakaznikov, strojové hodiny,
pocet kontrol).

Naéklady zistené na aktivitu sa alokuju na vykony (vyrobky, sluzby) ako jednotkové naklady. Tieto
kalkulacie vychadzaji zo vzt'ahu: procesy spotrebuvaju zdroje a vykony spotrebovavaji procesy. Tieto kalku-
lacie su sticastou nakladového uctovnictva, ktoré je sti¢astou manazmentu procesov ABM.

Zaver

Procesné riadenie prinaSa podniku len obraz o aktudlnom stave, ale nepomaha vyvodit' zavery
o efektivnosti a ndkladovosti jednotlivych procesov. Princip metédy ABC je vel'mi jednoduchy a zaroveil vel'mi
logicky ,,Zakaznici vyzaduju produkty, produkty spotrebovavaju firemné procesy a firemné procesy spotre-
bovavaju firemné zdroje a tym aj naklady*.

Mapovanie procesov slizi ako zaklad pre urcenie zdrojov jednotlivych ¢innosti a stanoveni ich Resource
Drivers. Vychodiskom pre stanovanie Cost Drivers jednotlivych procesov a sledovani vystupov podla
l'ubovolnych dimenzii mézu byt

= Zakaznici,

= Segmenty trhu,

= Produkty,

= Procesy,

= Zdroje (praca, financie, vyrobné prostriedky).
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Nasadenie ABC sluzi pre rozpoznanie efektivnosti na spravnom mieste, v sprdvnom cCase a na zaklade
spravnych udajov.

Prinos metody ABC oproti tradicnym metédam spociva v mnohorozmernosti a variantnosti sledovania
nakladov na zaklade skuto¢nych a relevantnych dat. Softwarovii podporu metodélogie ABC ponuka celosvetova
firma ABC Technologies so sidlom v USA, svojim produktom OROS.
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