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1. Geneze linie rizeni na zakladé dil¢ich aktivit

Relativné stabilni ekonomické prostfedi se vyznacovalo vétSinou dlouhym zivotnim
cyklem vyrobkti, dlouhodobymi dodavatelskymi a odbératelskymi vztahy, nizkou variantnosti
vyrobkil a relativné stabilnim vyrobnim programem. Rizeni nakladd se diky tomu mohlo
opirat o zkuSenosti s vyvojem ndkladl a soustfedit se na zvySovani hospodarnosti a
efektivnosti. Rast konkurence v 80. a 90. letech minulého stoleti vSak zacal podnécovat firmy
k nabidce novych vykonil, zavadéni novych procesl, ziskavani stile novych zdkaznikii a
respektovani jejich pozadavki. Diferenciace vyrobkl a sluzeb, nutnost rychle reagovat na
zmény Vv podnikatelském prostfedi ovliviluje néklady a zpiisobuje daleko vys$i vykyvy
v hodnotovych ukazatelich, nez podnikdni v relativné stabilnim prostedi, kde nedochazi
k ptili§ vyznamnym zménam v objemu a sortimentu vykonii.

Tyto zmény ovlivnily i1 fungovani nékterych nastroji hodnotového fizeni. Tradi¢ni hlavni
oblasti zdjmu manazerského ucetnictvi — informace pro fizeni po linii vykont a informace pro
fizeni po linii odpovédnosti — nedokdzaly v novych podminkach plné uspokojit informacni
potteby fidicich pracovnikli. Zacala se projevovat i urcitd nedlivéra k informacim
nakladového a manazerského ucetnictvi (Kaplan — Atkinson, 2004), kterd vyustila v silnou
orientaci na maximalni uspokojovani pozadavkl zédkazniki, aniz by byl bran na ztetel princip
,,ob&t" — prospéch (cost-benefit). Predpokladalo se, ze diferenciace jednotlivych vykonii,
rozvoj sluzeb spojenych s prodejem, zvySovani kvality, zkracovani dodacich lhit zajisti
vysoky pocet zdkaznikd a dostate¢né vynosy z prodeje, které prinesou pozadovany vysoky
zisk. Tato hypotéza se vSak bohuzel nepotvrdila. Snaha pfizplisobit vyrobky individudlnim
pozadavkiim zakaznikii, diraz na zvySovani kvality a Casto i na zkracovani dodacich lhit
znamenaji zvySovani rozsahu nékterych aktivit a v koneéném duasledku i zvySovani
nakladi.

Odpovedi na otdazku ,,Proc¢ tradicni ndstroje nakladoveho ucetnictvi ztraceji diveru
manazeri a prestavaji se vyuzivat pri Fizeni podniku?‘ se shodovaly v ndsledujicim:
,,Informace o nakladech v tradicnich systémech uvadeéji kolik, za co a kde bylo spotiebovino
zdroju. Tyto systémy vSak neposkytuji informace o pricinach vzniku ndkladii, neumoZiuji
zjistit vSechny faktory, které oviliviiuji tvorbu zisku, ani nezohlednuji vliv riznych pozZadavkii
zdkazniku na naklady a hospodarsky vysledek. Manazeri dnes potrebuji znat predevsim tyto
informace, aby mohli zajistit rozvoj a dlouhodobou prosperitu podniku.* (napr. Kaplan —
Cooper, 1997; Johnson — Kaplan, 1987)

V reakci na tento stav se zacaly rozvijet nastroje manaZerského tucetnictvi, které se
opiraji o informace spojené s jednotlivymi aktivitami, ¢innostmi a procesy.

# Clanek je zpracovan jako jeden z vystupti vyzkumného zaméru Rozvoj ticetni a financni teorie a jeji aplikace
v praxi z interdisciplinarniho hlediska s registracnim ¢islem MSM6138439903.

Ing. Libuse Soljakova, Ph.D. — odborna asistentka; Katedra manaZerského ucetnictvi, Fakulta financi a
ucetnictvi, Vysoka Skola ekonomicka v Praze, nam. W. Churchilla 4, 130 67 Praha 3; <soljak@vse.cz>.
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Prvnim nastrojem fizeni orientovanym na aktivity byla kalkulace dil¢ich aktivit
(anglicky: Activity-Based-Costing), kterd vyuZzivala informaci o aktivitich k zjiStovani
nakladi na jednotlivé vykony. Tento zplUsob kalkulace neznamend zéasadni pievrat
v kalkulacich, nebot’:

= vyyuziva tradicni metody alokace nakladl (pfirazkova metoda, metoda délenim ¢i
délenim s pomérovymi €isly),
= nefesi problém statického charakteru kalkulace plnych nakladi.

Ptesto vSak kalkulace dil¢ich aktivit pfedstavuje ur¢ity posun ve zpiesnéni vztahu ndklada
a vykonu, ktery je vyvolal. Jeji hlavni ptfinos spociva v alokaci rezijnich nakladl, které se
tradicné povazuji za fixni; zmény v podnikatelském procesu vSak vedou k tomu, Ze tyto
naklady jsou spiSe variabilni, a to ne vzdy k objemu findlniho vykonu, ale spise k nakladové
vztahové velicing resp. aktivité, kterd vSak mé indiferentni nebo nepifimo umérny vztah
k aktivnimu vyuziti kapacity nebo objemu finalnich vykont. (Kral, 2006)

Narust aktivit je patrny téemér ve vSech podnikatelskych odvetvich. Napriklad pokud
vyroba nabytku probihala ve velkych seériich, vyrobilo se na zdkladé jedné technické
dokumentace relativné znacné mnozstvi vykonii, velké dodavky materialu od nékolika malo
dodavatelu se uskutecnovaly v pravidelnych intervalech, kontrola kvality i expedice
odpovidaly velkosériové vyrobé a finalni vykony byly dodavané ve velkych davkach do
obchodni site. 'V okamzZiku, kdy jednotlivée kusy nabytku zacaly byt individualné
prizpiisobovany zdkaznikiim, co se tyce materialii, tvari, dopliki, zvysuji se ndroky na
pripravu a organizaci vyroby i expedice. je treba spolupracovat s vice dodavateli, material
temer kazdy vyrobek je jiny a musi se overit shoda s pozadavkem zakazniku, pri expedici musi
byt respektovano, ze kazdy vyrobek je urcen konkrétnimu zakaznikovi.

Kromé zjisténi nakladl na jednotlivé vykony se informace o aktivitach vyuzivaly i pfi
zjisStovani odpoveédi na nasledujici otazky:
1. Na jaké aktivity podnik ¢erpa ekonomické zdroje?

2. Jaké naklady jsou spojené s provadénim jednotlivych aktivit?

Samotny proces vymezeni aktivit a zjisténi nakladl na né¢ vynalozenych Casto odkryl fadu
moznosti ke snizovani ndkladii. Informace o rozsahu a nékladech na jednotlivé aktivity se
proto zacaly vyuzivat nejen pii sestaveni kalkulaci nékladt jednotlivych vykond, ale i pfi
fizeni nédkladii samotnych a pfi zvySovani ziskovosti. Toto §irsi pojeti se oznacuje jako fizeni
na zaklad¢ dil¢ich aktivit (anglicky: Activity Based Management) resp. fizeni ndkladii na
zakladg dil¢ich aktivit (anglicky: Activity Based Cost Management). '

Jiz uvedené otazky se rozsitily o dalsi:

3. Proc¢ podnik potfebuje vykonavat aktivity?

' Informace o ndkladech jednotlivich aktivit se vyuzivaji nejen v kalkulacich, ale i v rozpocetnictvi na zdkladé

dil¢ich aktivit (anglicky Activity Based Budgeting). Jelikoz tato metoda je obdobou vyuziti normativii pri
sestavovani rozpocti, nestala se stézejnim pilirem v oblasti manazerského ucetnictvi orientovaného na dilci
aktivity. Spise nez Activity-Based-Budgeting se uplatiiuje metoda Zero-Based-Budgeting, ktera rovnéz vyuziva
informaci o dil¢ich aktivitach. (Soljakova, 2003).
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4. Jakymi zpisoby lze aktivity zajistit?
5. Jak omezit rozsah aktivit?

Rizeni nakladt a snaha eliminovat uréité aktivity vyzaduje i znat odpovéd’ na otazku:
6. Jakou hodnotu ptfinaseji jednotlivé aktivity podniku a zékaznikovi?

Tato mySlenka se stala natolik zasadni, ze postupné zacalo pouzivat oznaceni fizeni
faktori ovliviiyjicich tvorbu hodnot (anglicky: Value Based Management). Jeho cilem je
sledovat nejen nédklady, ale i pfinos — pfidanou hodnotu — jednotlivych aktivit zdkaznikovi,
podniku, ziskéni konkuren¢ni vyhody apod.

2 Vymezeni a klasifikace aktivit

Zakladnim piedpokladem hodnotového ftizeni na zdklad¢ dilCich aktivit je vymezeni
jednotlivych aktivit. (Kral, 2006) Aktivita pfedstavuje elementarni prvek podnikatelského
procesu, ktery lze vymezit minimalné z hlediska nakladi, které je tfeba v souvislosti s jeji
realizaci vynalozit, a popf. 1 z hlediska méfitelného vykonu, ktery je vysledkem této aktivity.
Z tohoto hlediska se také aktivity podrobné;ji ¢leni na:

= aktivity, u nichz lze vyjadrit néklady (vstupy) i ucel jejich vynalozeni (vystupy);
= aktivity, u nichZ lze stanovit naklady, ale jen velmi obtizné (pokud vibec) lze
kvantifikovat vystupy.

Hodnotové fizeni na zéklad¢ aktivit predpoklada dale klasifikaci aktivit, podle toho ¢im
jsou jednotlivé aktivity vyvolané. (Kaplan — Atkinson, 2004). Minimdalni ¢lenéni v této
souvislosti vychdzi z rozliSeni aktivit vyvolanych:

= jednotkou vykonu (zpracovani jednicového materidlu, jednicovd prace, jednicova
energie, kontrola vykonu);

= davkou vykoni (pfiprava vyrobni davky, sefizeni strojui pro konkrétni davku);

= druhem vykonu (vyvoj vyrobku, propagace vyrobku);

» ¢innosti podniku jako celku (spravni naklady).

Konkrétni vymezeni aktivit by mélo umoznit veSkeré néklady, které vznikaji v podniku,
ptifadit aktivitdm, jeZ vyvoldvaji jejich vznik. Sledovéani nakladi jednotlivych aktivit je
dal§im ptedpokladem hodnotového fizeni na zakladé dil¢ich aktivit. Naklady ve vztahu
k aktivitim by mély byt strukturovany zpiisobem, ktery umozni poskytovat relevantni
informace pro feSeni jednotlivych fidicich uloh.

vvvvvv

vztahu k jednotlivym aktivitdim a nédklady fixni. Jak jiz bylo zminéno v uvodu, je tieba
odliSovat fixni a variabilni ndklady ve vztahu k aktivitim a ve vztahu k objemu finalnich
vykonil. Variabilni ndklady ve vztahu k aktivitim maji nasledujici vztah k findlnim vykontim:

= variabilni ndklady na aktivity vyvolané jednotkou vykonu; ptedstavuji variabilni
naklady vykonu, zahrnuji tradi¢ni jednicové néklady, jejich fizeni se opird o normy
spotfeby materidlu, prace, energie atd.;

= variabilni naklady na aktivity vyvolané¢ davkou vykoni; zahrnuji naklady, které se
opakované vynakladaji s kazdou davkou ¢i sérii vykonl, ve vztahu k findlnimu
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vykonu pfedstavuji rezijni ndklady a jsou povazovany spiSe za variabilni, ale nelze
vsak vyloucit jejich fixni charakter;

= variabilni ndklady na aktivity vyvolané¢ druhem vykonu — zahrnuji néklady piimo
ptifaditelné konkrétnimu druhu vykonu, které jsou zhledisku vztahu k vykonu
obvykle povazovany za fixni pfimé naklady;

» variabilni ndklady na aktivity vyvolané ¢innosti podniku jako celku jsou obvykle
nezavislé na vykonech podniku a jsou tedy fixni k objemu finalnich vykonti.

Uvedené clenéni umoznuje fidit vyssi podil ndkladt jako naklady variabilni, které
piedstavuji opakované vkladané zdroje a jejich prospéch je ,,vyCerpan“ provedenim dané
aktivity. Rizeni tdchto nakladii se orientuje na optimalizaci vy$e nakladd na jednotku
aktivit a dale sniZovani objemu aktivit, coz povede ke snizeni celkovych nékladi.
Schématicky je vztah naklada k aktivité a vztah nakladi k vykonu vyjadfen v Obr. 1.

Obr. 1: Vztah nakladi k aktivitim a k vykoniim

Vztah nakladi k aktivité Vztah nakladi k vykonu

variabilni nédklady na aktivity
vyvolané jednotkou vykonu
variabilni néklady na aktivity
vyvolané ddvkou vykont
variabilni néklady na aktivity
vyvolané druhem vykonu
variabilni néklady na aktivity
vyvolané ¢innosti podniku jako celku

variabilni ndklady vykonu

fixni ndklady vykonu

fixni néklady

Fixni ndklady ve vztahu k aktivitim jsou nutn¢ fixni i ve vztahu k findlnimu vykonu.
Ptedstavuji jednorazové vlozeny zdroj, jehoZz prospéch je vSak postupné Cerpan po urcité
obdobi, vynaloZeni tohoto ndkladu znamena vytvofeni potencidlu pro jeho vyuziti v daném
obdobi. Rizeni fixnich nékladii se tradién& opird o optimalizaci absolutni vyse téchto nakladi,
ktera je spiSe predmétem taktického a strategického fizeni a dale o fizeni jejich maximalniho
vyuziti resp. thrady z vynost z prodeje finalnich vykon.

Znalost fixnich ndkladi ve vztahu kaktivitim ma velkym vyznam pii feSeni
rozhodovacich uloh o zpiisobu zajisténi jednotlivych aktivit. Pro ucely rozhodovéni, je tieba
fixni naklady rozd¢lit na:

a) vyhnutelné ndklady vyvolané aktivitou, které pfi omezeni aktivity nebo jejim Uplném
odstranéni budou eliminovany;

b) nevyhnutelné — vyuzitelné ndklady vyvolané aktivitou, které pii omezeni aktivity nebo
jejim uplném odstranéni miize podnik vyuzit jinym zptsobem,;

c) nevyhnutelné — utopené naklady vyvolané aktivitou, které pii omezeni aktivity nebo
jejim uplném odstranéni nebudou eliminovany ani je nelze vyuzit jinym zptisobem.

Casto podniky fesi otazku, zda uréité ¢innosti zajistovat vlastnimi silami &i dodavatelsky
tzv. outsourcingem (napf. sluzby informacnich technologii, vymahani pohledavek, vedeni
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ucetnictvi apod.) Pii téchto rozhodovacich tlohach je tieba zvazovat celou fadu faktord, a to
nejen hodnotovych, ale i vécnych. Z hlediska hodnotového fizeni nakladui je tfeba disledné
analyzovat naklady na ¢innost pfi provadénim vlastnimi silami a odlisit:

= variabilni ndklady vyvolané aktivitou — mzdové ndklady, spotfeba materidlu,
nakupovanych sluzeb, které budou v této souvislosti eliminovany;

= fixni néklady, které budou eliminovany — piedplatné ¢asopisti, Skoleni apod.;

= fixni ndklady vyvolané aktivitou naptiklad podil na nijemném, kdy pii eliminaci
aktivity, miize byt prostor pouzit pro ¢innost, ktera ptinasi vyssi zisk; v ptipad¢ kdy
prostory jsou tzv. uzky profil a podniku nedostacuji prostory, mély by byt jesté
vyjadieny oportunitni nédklady v podobé uslého zisku z ,,vynosnéjsi* ¢innosti, ktery
nemuze byt z divodu nedostatku prostor vytvoren;

= fixni naklady, které jsou utopené napi. odpisy software pouzitelné pouze pro danou
¢innost, tyto naklady jsou z pohledu rozhodovani irelevantni.

Obr. 2: Obr. Rizeni nakladi ve vztahu k aktivitim

opakované jedna se o variabilni
vkladan¢ a naklady fizené
# SPOt’fGPOVé"’ané # prostfednictvim primérné
v zavislosti na vyse nékladii na jednotku
celkové objemu Y}"konﬁ Vykopﬁ resp. ak.ti\./it a
vynaloZené a aktivit objemem aktivit
zdroje . .
jednorazove jedna se o fixni néklady,
,,COSts* vlozené a kdy je fizena jednak
zajistujici absolutni vyse a déle
el potenciondlni |l jejich vyuziti v rdmci
moznost vyuziti zvySovani objemu prodeje
v uréitém finalnich vykona
casovém obdobi

Hodnotové tizeni dil¢ich aktivit je tfeba uzce propojit s vécnou strankou fizeni. Nejen
naklady jsou rozhodujicim kritériem pii fizeni, ale stale vice se klade diiraz na vécna kritéria,
zejména Cas a kvalitu. (Atkinson — Banker — Kaplan — Mark Young, 2000) Kvalita vyjadiuje
jaké mnozstvi vystupl jednotlivych aktivit dosahuje ¢i nedosahuje pozadovanych vlastnosti.
Cas vyjadiuje dobu trvani jednotlivych aktivit. Obé tato kritéria jsou velmi tzce propojena i
s naklady. Samotné provedeni aktivity (zpasob, kvalita a ¢as) ovlivituje naklady i hodnotu
vyrobku ¢i sluzby z pohledu zdkaznika a v kone¢ném disledku se projevi i v cené a v zisku
podniku.

V ramci fizeni faktort ovliviiujicich tvorbu hodnot, je tfeba se zabyvat i hodnotou, kterou
aktivity pfispivaji k vytvareni hodnot podniku. Samotné pojeti pfidané hodnoty aktivit je
velmi subjektivni otdzka, je ovlivnéna tim, jak4 konkrétni rozhodovaci uloha se fesi, kdo a za
jakych okolnosti ji fesi, jaké osobni postoje zastavaji lidé, ktefi se na rozhodovani podileji.
K vymezeni ptidané hodnoty aktivit a k feSeni otazek spojenych s jejich pfidanou hodnotou
mohou poslouzit i riznd hlediska ¢lenéni aktivit podle ,typu* ptidané hodnoty, kterou
vytvareji.
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Aktivity lze Clenit podle toho ,,jakou* hodnotu piidavaji (Brandon — Drtina, 1997):

aktivity pridavajici skute¢nou hodnotu — aktivity, které maji ptimy a skutecny vliv
na hodnotu vykonu z pohledu zakaznika (naptiklad vyrobni aktivity);

aktivity pridavajici podnikatelskou hodnotu — aktivity, které nezvySuji hodnotu
z pohledu zadkaznika, ale jsou nevyhnutelné pro zajisténi vykonu (vypocet mezd
vyrobnich délniki);

hodnotu nepridavajici aktivity — aktivity, které nejsou vyzadovany zakazniky ani
nejsou nutné k zajisténi vykonu (piesun, doprava zasob z jednoho mista v podniku na
jiné misto).

Uvedeny vycet 1ze doplnit jeste o aktivity se zapornou hodnotou — aktivity, které naopak
snizuji hodnotu nabizenou zakaznikovi (naptiklad opravy zmetki).

Jiny pfistup rozliSuje ,,pro koho* aktivity pridavaji hodnotu:

aktivity pridavajici hodnotu pro vyrobek —zahrnuji vyrobni aktivity, ale také
vyzkum, vyvoj a dalsi aktivity nutné k vyrobé vyrobku;

aktivity pridavajici hodnotu pro zakaznika — zahrnuji zejména zpisoby prodeje,
sluzby spojené s prodejem a nabizené po uskutecnéni prodeje (servis);

aktivity nepridavajici hodnotu;

aktivity se zapornou hodnotou.

Z hlediska fizeni naklad pomoci aktivit, je vhodné aktivity ¢lenit podle moznosti ovlivnit
jejich vysi a rozsah (Kaplan — Cooper, 1997):

aktivity nutné k vytvoreni a prodeji vykonu, jejichz ndklady a rozsah vSak neni
moZzné sniZit, pii soucasné urovni techniky a technologie;

aktivity nutné k vytvoieni a prodeji vykonu, jejichz nédklady nebo rozsah je mozné
v soucasnosti SniZit;

aktivity, které nejsou nutné k vytvoreni a prodeji vykonu, ale k jejich omezeni
nebo plnému eliminovani mize dojit pouze zadsadni zménou organizace, techniky
a technologie;

aktivity, které nejsou nutné k vytvoreni a prodeji vykonu a mohou byt
eliminovany.

Uvedené rozliSeni aktivit bere v ivahu moZnosti omezit rozsah nebo naklady na
aktivity, které pridavaji hodnotu, protoze v tad¢ piipadi i tyto aktivity lze provadét
efektivnéji. Toto Clenéni respektuje, Ze urcité aktivity, které sice nepridavaji hodnotu, nelze
eliminovat. T¢Zko si lze predstavit fungujici podnik, ktery provadi pouze aktivity ptidavajici
hodnotu. Vzdy budou existovat aktivity, které budou existovat i z jinych divodl (vytvareni
socialniho klima, ochrana zivotniho prostiedi), nez je podil na ,,vytvaieni hodnot.

Dale je vhodné zminit, ze ptidana hodnota aktivity se mlize projevit v sou¢asném obdobi,
ale i v nasledujicich obdobich. Existuje fada ¢innosti, které nemaji vliv na sou¢asnou hodnotu
vykontl, ale zdroven bez nich lze jen velmi obtizn€¢ dosahovat dlouhodobé prosperity.
Napriklad vyzkum a vyvoj, vytvaieni novych distribu¢nich cest, vzdélavani zaméstnanci se
mohou zdat jako aktivity nepfidavajici hodnotu, ve skutecnosti v§ak maji vyznamny podil na
dlouhodobém rozvoji firmy.

78



Cesky financ¢ni a Gcetni Casopis, 2006, roc. 1, €. 2, s. 73-83.

Aktivity je mozné také rozd¢lit na:

* na aktivity pfidavajici souc¢asnou hodnotu;
= na aktivity pfidavajici budouci hodnotu;

* na aktivity nepfidavajici hodnotu;

* na aktivity se zépornou hodnotou.

Rozdé€lovani aktivit do jednotlivych kategorii je velmi obtizné a nelze vzdy volit pouze
jedno kritérium, které bude urCovat, zda aktivity dal provadét ¢i ne. Velmi dilezita je vazba
konkrétni aktivity na ostatni aktivity v podniku. Daleko opatrnéjsi ptistup vyzaduji
aktivity, na které navazuje fada dalSich aktivit, nez aktivity, které jsou relativné nezavislé.

Pfi analyze a hodnoceni aktivit je tfeba se v prvé fadé¢ zaméfit na aktivity, které nejvice
ovliviuji naklady, kvalitu a rychlost. Nékteré vyzkumy (Kaplan — Atkinson, 2004) uvadéji, ze
az 80 % nékladl zpisobuje pouze 20 % aktivit. Prave tyto aktivity by mély byt stftedem zajmu
pti dlouhodobém snizovani naklada.

Obr. 3: Vztah nakladu a aktivit

celkova vyse
nakladt
80 % ==

20 % druhy aktivit fazené dle nakladové narocnosti

Zdroj: Kaplan — Atkinson (2004)

3 Analyza ziskovosti s vyuzitim informaci o aktivitach

Vymezeni jednotlivych aktivit a zjiSténi jejich ndkladl se vyuzivaji pii analyze ziskovosti
ve vztahu k jednotlivym objektiim alokace. Témito objekty mohou byt naptiklad:

= vykony, skupiny vykon;

= zékaznici, skupiny zédkazniki;
= distribuéni sité;

= teritoria prodeje.

3.1 Analyza ziskovosti po linii vykonii
Zjisténi zisku pfipadajictho na jednotlivé vykony ¢i jejich skupiny je tradi¢nim
pozadavkem manazerského Ucetnictvi, nezbytnym piedpokladem pro jeho zjiSténi je vSak

znalost nakladl na jednotku vykontl. Zptesnéni této informace je sice, jak jiz bylo zminéno,
jednim z pfinost metody Activity-Based-Costing, ale ani tato metoda neodstranila problémy
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alokace spojené se statickym charakterem kalkulace a zdvislosti na zvoleném zplsobu
alokace. Informaci o aktivitach lze vSak vyuzit pti sestaveni vysledovky, kterd se orientuje na
zjisténi zisku jednotlivych vykonti. Odpovéd’ na obvyklou otazku ,,Jaky zisk piinasi podniku
jednotlivé vykony?* lze tesit sestavenim stupiiovité vysledovky (Drury, 2004; Fibirova —
Soljakovéa, 2005). V prvnim kroku se zjisti marze jako rozdil mezi celkovymi vynosy a
variabilnimi ndklady vyvolanymi kazdou jednotkou vykonu, dale se od¢itaji dalSi trovné
nakladi naptiklad jak je uvedeno v Obr. 4.

Obr. 4: Zjistovani zisku ve vztahu k vykonim

Vynosy z prodeje daného vykony (zjisténé jako objem prodanych vykont a
»zakladni“ ceny vykonu
— Poskytnuté slevy
— Variabilni ndklady vyvolané kazdou jednotkou vykoni (pfimé jednicové)
Marze (prispévek) L.
— Néklady vyvolané vyrobni ddvkou (variabilni vyrobni rezie)
MarzZe (prispévek) I1.
— Néklady vyvolané druhem vykonu (pfimé fixni rezijni naklady)
Marze (piispévek) III.
— Podil nakladl vyvolanych skupinou vykonti
Marze (prispévek) IV.
pripadné dalsi hierarchické urovné
— Podil nadkladt vyvolany podnikem jako celek
Zisk prirazeny konkrétnimu vykonu

Pii této analyze je vhodné vychazet z vynost stanovenych na zéklad¢ vychozi ceny a
objemu prodeje a slevy vykazovat jako zvlastni polozku snizujici vynosy — jedna se do jisté
miry o urcity typ prodejniho nakladu. Kazdy druh vykonu by mél uhradit minimalné naklady

které by jednotlivé vykony mély ptispét.

3.2 Analyza ziskovosti po zakazniki

Rostouci pozadavky zdkaznikli vedou k nutnosti zjiStovat zisk generovany v souvislosti
s jednotlivymi zdkazniky. Toto zjisténi opét vyzaduje alokaci nakladd, a to primarné ve
vztahu k jednotlivym zdkazniklim. Struktura vysledovky orientovana na zjiStovani zisku ve

vztahu k zdkaznikiim je uvedena v obrazku ¢. 5 (Drury 2004).

Obr. 5: Zjistovani zisku ve vztahu k zdkaznikiim

Vynosy z prodeje realizované v souvislosti s jednotlivymi zakazniky (zjisténé
na zéklad¢ objemu prodeje jednotlivych vykon a ,,zakladni cenu

— Poskytnuté slevy

— Variabilni ndklady vyvolané kazdou jednotkou vykont (pfimé jednicové)
— Naklady vyvolané konkrétnim zakaznikem

Marze (prispévek) 1.

— Podil ptimych fixnich nékladl a neptimych naklada vykont

— Podil nakladi vyvolanych podnikem jako celek

Zisk prirazeny konkrétnimu zakaznikovi
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Celkovou ziskovost zdkaznika ovliviiuji dva faktory:

= objem a struktura vykont, které zakaznik nakupuje; ¢im je objem vykonl vétsi, tim je
logicky dosahovéano vysSich vynost a vy$§i marze; celkovd marze, kterou zdkaznik
pfispiva k tvorbé zisku, je ovlivnéna i strukturou vykonii. Rizné vykony pfispivaji
riznou marzi na jednotku vykonti, néktery zakaznik mutze nakupovat prevazné
vyhodnéjsi vykony s vyssi marzi, jiny zase spiSe vyroby s niz§i marzi;

= naklady, které v souvislosti se spolupraci s konkrétnim zakaznikem vznikaji.

Podrobné analyzy nékladl ve vztahu k zdkaznikiim ukazuji, ze ptekvapivé nejmensi zisk
je dosahovan u zakaznik s nejvétSim objemem prodeje. Pfi¢inou je nadproporcionalni
charakter prodejnich nakladii. S rostoucim objemem prodeje dochdzi ke znaénému zvyseni
pozadavkl zdkaznika na podminky prodeje — slevy, platebni podminky, kratsi dodaci lhiity,
individudlni parametry vyrobki, sluzby spojené s prodejem atd., které asto odCerpaji vétSinu
marze ziskané z prodeje.

Pti rozhodovéni, jak dale pokracovat ve spolupraci se zdkaznikem ¢i skupinou zdkaznik,
hraje roli i délka a perspektiva spoluprace. Nové ziskany nerentabilni zdkaznik mtize byt pro
firmu velkym piinosem v dal§ich obdobich, kdy muze rast objem prodeje a dochazet
k poklesu nakladii na akvizice. Naopak neziskovy zakaznik, ktery je nerentabilni po dlouhou
dobu, vyzaduje jiz zamysleni pro budouci jednani.

Analyza jednotlivych ¢innosti a jejich nakladi mutze odhalit, ze urcité Cinnosti jsou
nakladné a pfitom pro zdkaznika ne pfili§ efektivni. Analyza mlze ukazat divod, pro¢ jsou
tyto naklady vysoké: nepiedvidatelné dodavky, nepravidelnosti, nestandardni vyrobky,
nestandardni logistika, vysoké pozadavky na technicky a prodejni personal. Podnik pak muize
komunikaci se zakaznikem zménit spolupraci na méné ndkladny zplGsob nebo miize timto
zpisobem obhdjit 1 vyss§i cenu. Rozhodovani o tom, co se ztratovymi zékazniky, je velmi
obtizné, je tfeba zvazovat celou fadu faktort a orientovat se zejména na budouci perspektivu
zakaznika.

Zavér

Vymezeni aktivit a ¢innosti v podniku a sledovani jejich ndkladi umoznuje nalézt
odpovédi na otdzky: na jaké aktivity podnik cerpa své zdroje, kolik podnik stoji
provadéni aktivit. Tyto informace by mély slouzit k dal$im uvahdm: napt. pro¢ podnik
potfebuje vykonavat aktivity a procesy, kolik kazdé aktivity vyzaduji jednotlivé vyrobky,
sluzby a zékaznici, zda jsou tyto ¢innosti potfebné k dosazeni cilti a zda jsou naklady na n¢
vynakladané pfiméiené.

Analyza jednotlivych Cinnosti ve vztahu k jejich nakladim, kvalit¢ a ¢asu provadéni se
dopliiuje 1 o dalsi kritérium — hodnotu, kterou aktivita podniku pfinese a rozviji se fizeni

faktord ovliviijicich tvorbu hodnot.

Pti vymezeni jednotlivych aktivit je tfeba analyzovat ndklady vyvolané aktivitami
s ohledem na fixni ¢i variabilni charakter ndklad vzhledem k aktivitam.

Rizeni nakladi ve vztahu k aktivitdm vyzaduje sledovat ,,jakou®, ,,pro koho*, ,,v jakém
obdobi* pridavaji aktivity hodnotu.
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Stale vice se informaci o aktivitach vyuziva pfi analyze ziskovosti jednotlivych vykonii a
zékaznikd.

Literatura

[1] Atkinson, A. A. — Banker, R. D. — Kaplan, R. S. — Mark Young S. (2000): Management
Accounting. Englewood Cliffs, Prentice Hall, 2000.

[2] Brandon, C. —Drtina, R.: (1997) Management Accounting: Strategy nad Control.
Toronto, McGraw-Hill Companies, Inc. 1997

[3] Drury, J. C. (2004): Management and Cost Accounting. London, Chapman and Hall,
2004.

[4] Fibirova, J. — Soljakova, L. (2005): Moderni ndstroje méreni a izeni vykonnosti. Praha,
ASPI, 2005.

[5] Johnson M. T. — Kaplan R. S. (1987): Relevance Lost. Boston, Harward Business School
Press, 1987.

[6] Kaplan, R. S. — Atkinson, A. A. (2004): Advanced Management Accounting. Englewood
Cliffs, Prentice Hall, 2004.

[7] Kaplan, R. S. — Cooper, R. (1997): Costs and Efects. Boston, Harvard Business School
Press, 1997.

[8] Kral, B. aj. (2006): Manazerské ucetnictvi. Praha, Management Press, 2006.

[9] Soljakova, L. (2003): Manazerské uicetnictvi pro strategické rizeni. Praha, Management
Press, 2003.

82



Cesky financ¢ni a Gcetni Casopis, 2006, roc. 1, €. 2, s. 73-83.

Hodnotové Fizeni na zakladé dilé¢ich aktivit

Libuse Soljakova

ABSTRAKT

Hodnotové ftizeni na zakladé dil¢ich aktivit se zaméfuje na poskytovani informaci o
aktivitach, ¢innostech a procesech podniku. Aktivita je kliCovy prvek vyuzivany pfi analyze
nakladi, povazuje se za zakladni jednotku jez je pfic¢inou spotfeby ekonomickych zdroji a
vzniku nékladt. Hlavnim cilem hodnotového fizeni na zéklad¢ dil¢ich aktivit je snizit naklady
omezenim aktivit, které neptidavaji hodnotu vykonim ani zdkazniklim, a dale snizenim
pfedevsim variabilnich nakladii na provadéni jednotlivych aktivit. Informace o nakladech
aktivit maji vyznam nejen pii fizeni nakladi, ale i pfi analyze zisku ve vztahu k jednotlivym
vykoniim a zdkaznikim.

Klitova slova: Aktivita; Clenéni aktivit; Naklady fixni a variabilni; Analyza zisku ve vztahu
k zédkazniklim a vykontim.

Value Based Management

ABSTRACT

Activity (Value) Based Management systems provide more accurate information about
business activities and processes. ABM systems focus on organizational activities as the key
element for analyzing cost behavior in companies and reason for spending of resources. The
main goals of implementation ABM is reducing the costs required to produce products and to
service customers through elimination of activities with no value added for products and
customers. Information about costs of activities is useful for product profitability analyses and
customer profitability analyses.

Key words: Activity; Classification of activities; Fixed and variable costs; Customer and
product profitability analyses.

JEL classification: M41
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