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(Diskuse k ¢lanku Kaplan, Robert S.: The Competitive Advantage of Management
Accounting. Journal of Management Accounting Research, 2006, ro¢. 18, ¢. 1,
s. 127-135.)

. 14 ’*
Jana Fibirova

Obsah ¢lanku ,,Konkuren¢ni vyhoda manazerského u€etnictvi® je pro ¢tenafe zajimavy jak
struénym piipomenutim zdkladniho (ve smyslu historického) piinosu dvou modernich
nastroji fizeni ABC a BSC', a to jejich samotnym autorem R. S. Kaplanem, tak i inspiraci
k polemice s nékterymi uvadénymi argumenty. Autor ¢lanku, harvardsky profesor Robert S.
Kaplan, patii bezesporu kjedném znejzndméjSich a nejuznavanéjSich ekonomt druhé
poloviny 20. a pocatku 21.stoleti. Hlavnimi tématy, kterym se vénoval ve své vyzkumné,
pedagogické 1 konzultacni cinnosti, jsou ndastroje fizeni ndkladl, fizeni vykonnosti,
implementace strategie.

I kdyz R. S. Kaplana neni nutno odborné¢ vetejnosti ptedstavovat, pfipomeiime pro
uplnost, a to zejména 1 s ohledem na téma clanku, alespon ty jeho nejznaméjsi dila. Publikace
Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting z roku 1987 je povazovana za
dalezity meznik ve vyvoji manazerského ucetnictvi. Na ni navazovalo nékolik publikaci
vénovanych Activity Based Costing a systému fizeni nakladt (Implementing Activity-Based
Cost Management: Moving from Analysis to Action s R. Cooperem a L. S. Maiselem (1992),
Cost and Effect: Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and Performance s R.
Cooperem (1998), Design of Cost Management Systems s R. Cooperem (1998), Time-Driven
Activity-Based Costing: A Simpler and More Powerful Path to Higher Profits sR.S.
Andersonem zroku 2007). Koncepci fizeni Balanced Scorecard, jiz je spolu s Davidem
Nortonem tviircem, vénoval R. S. Kaplan nékolik publikaci. Prvni znich, The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action (1996), byla pielozena do 22 jazykl (véetné
cestiny), v roce 2001 ziskala ocenéni od Americké Gcetni asociace za sviij piinos pro praxi.
Dale The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the
New Business Environment (2000), Strategy Maps: Converting Intangible Assets into
Tangible Outcomes (2004), Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate

# Clanek je zpracovan jako jeden z vystupt vyzkumného projektu Rozvoj iicetni a financni teorie a jeji aplikace

v praxi z interdisciplinarniho hlediska s registracnim ¢islem MSM6138439903.

Prof. Ing. Jana Fibirova, CSc. — profesorka; Katedra manazerského ucetnictvi , Fakulta financi a ucetnictvi,

Vysoka skola ekonomicka v Praze, nam. W. Churchilla 4, 130 67 Praha 3; <fibirova@vse.cz>.

Anglické zkratky ABC a BSC jsou velmi rozsifené jak mezi teoretiky, tak i v hospodaiské praxi, pouzivaji se

bez ptekladu. Pouze pro uplnost uved'me plné nazvy a stru¢né vysvétleni.

- Metoda kalkulace dil¢ich aktivit (Activity Based Costing, ABC) byla jednim z prvnich nastroju, ktery
v poloving 80. let minulého stoleti reagoval na zmény v podnikatelském prostiedi. Jeji uplatnéni se stalo
zakladem pro dalsi rozvoj vyuziti principt fizeni na zakladé dil¢ich aktivit (Activity Based Management,
ABM), obdobné i rozpoctovani podle dil¢ich aktivit (Activity Based Budgeting, ABB).

- Koncepce Balanced Scorecard (BSC) byla nejprve pouze systémem ,,vyvazenych® (balanced) ukazateld
vykonnosti podniku (scorecard), ktery se posléze stal zakladem celé koncepce strategického fizeni,
popsanym a vysvétlenym v jiz zminéné knize Roberta Kaplana a Davida Nortona: The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action, z roku 1996. Tato koncepce byla velmi positivné piijata
Sirokou odbornou vetejnosti a postupné se stala inspiraci pro konkrétni zmény systému fizeni podnikt
Vv praxi.
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Synergies (2006). V tomto roce 2008 je piipravena k vydani publikace The Execution
Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage.

vvvvvv

védecké a konzultacni ¢innosti. Explicitné pfitom zminuje zejména metodu ABC a koncept
tizeni BSC. Klade si otazku (ktera je skryta i v samotném nazvu ¢lanku) — jaky pfinos ma pro
praxi ekonomicka teorie v porovnani s manazerskym tcetnictvim a zda metody ABC a BSC
zmeénily zavéry ekonomické teorie. Pfed argumentaci ¢i ivahou nad nézory autora uved’'me ve
struénosti jeho myslenky z textu, s odliSenim kurzivou. Z textu ¢lanku jsou vybrany pouze ty
casti, které jsou predmétem diskuse.

Vztah ekonomické teorie a manazerského ucetnictvi

., ZlepSeni, ktera prinaseji nastroje manazerského ucetnictvi — ABC a BSC umozZiuji
Fidicim pracovnikum dosdahnout pomoci analytickych nastrojii souladu v rizeni podniku a
zabranit tak chaosu a disproporcim vlivem individualnich zdajmii. Implementace téchto
nastrojii vizeni je sice draha, ale prokazuji svoji schopnost vytvaret vyssi hodnotu nez jsou
Jjejich naklady, a to prostrednictvim vytvoreni a predani (komunikace) spravnych informact,
které ovliviiuji rozhodovani tisicii zaméstnancii a desitek podnikii o produktech, procesech,
zdkaznicich a transakcich. ABC s BSC jsou dva nové systéemy manazerského ucetnictvi, které
zasahuji do historie podnikani, do literatury o strategii, jejiho smeérovani (,,aligning*),
dosazeni konkurencnich vyhod. .....Proto, aby byl podnik uspésny potrebuje usili a nasazeni
svych zaméstnancii. ManazZerské ucetnictvi neni pouze ndstrojem pro ridici pracovniky, mélo
by svymi informacemi ovliviiovat rozhodovani vsech zaméstnancu. Neni mozné predpoklddat,
Ze pouze vedouci pracovnici maji resit sloZité otdzky bez rozsahlého instrumentdria Fizeni
viastni cinnosti podniku. Kromé toho, Ze informace jsou dulezité pro sestaveni planu, vizeni
cinnosti, komunikaci, ovliviiuji soucasné i vlastni jednani lidi (zaméstnancu) tim, Ze jsou
sezndameni s cili podniku a s tim, jak mohou prispét k dosazeni jeho uspéchu.

Argumentem ke kritice, Ze empiricky vyzkum manaZerského ucetnictvi nedostatecné
ovéruje ekonomickou teorii je poznani, Ze pro overeni prinosu a vyuzitelnosti vednich
disciplin je dulezita schopnost aktivné menit skutecny prubéh cinnosti podniku, nikoliv pouze
predpovidat jeji vyvoj.

Vyjadreni autora tykajici se vlastniho vyznamu informaci manazerského ucetnictvi pro
fizeni podniku neni potfebné komentovat. Spravnost tohoto pojeti je ovéfena jak v oblasti
teoretické (je pfijato ve vétsing standardnich u¢ebnic manazerského ucetnictvi), tak i v oblasti
praktické (stale SirSi aplikaci ABC 1 BSC v podnikové praxi). Inspiraci k diskusi je vSak
otazka vztahu manazerského ucetnictvi a ekonomické teorie.

V odpovédi na otdzku pro¢ zkoumame manazerské Ucetnictvi, jaky je jeho pfinos, se
teoretické nazory rtzni’. Hlavni proud se shoduje vtom, Ze pfedmétem zajmu teorie
v manazerském ucetnictvi je rozpoznani a vysvétleni pfi¢in a dasledkd, vztahd mezi nimi,
s cilem nalézt konkrétni podobu informaéni podpory pro fizeni. Od teorie a vyzkumu

2 Obecnym otdzkam manazerského Getnictvi je vénovana fada &lanka v odbornych publikacich, napiiklad
v Accounting, Organization and Society, Contemporary Accounting Research, Academy of Management
Review, The Accounting Review, European Accounting Review, Journal of Accounting Research, Journal of
Management Accounting Research, Accounting, Auditing and Accountability Journal,... Mezi autory, ktefi se
témto otazkam vénuji, jmenujme alespon ty nejznaméjsi — Hopwood (2002)., Ittner (s Larcker 2001, 2002;
s Larcker a Lanen, 2002; s Larcker a Meyer, 2003), Lee (1999; s Williamsem, 1999), Lukka a Mouritsen
(2002), Otley (1999), Zimmerman (2001)
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manazerského ucetnictvi se ocekava, ze bude nékym vyuzita, aby se néceho dosahlo.
Manazerské ucetnictvi by mélo poskytovat vysvétleni toho, co je uZzitecné pro manaZery.
Teorie manazerského ucetnictvi by méla pomahat odpovédét na otdzky — jaké metody by
mély byt aplikovany, v jakych podminkéch, jak zménit manaZerské ucetnictvi? Hlavnim
piinosem teorie manazerského ucetnictvi je nalezeni zpiisobt jejich aplikace v praxi.

Na rozdil od ekonomické teorie, kterd se zabyva poznanim obecné platnych zékonitosti, je
manazerské ucetnictvi aplika¢ni ekonomickou disciplinou. S ménicimi se pozadavky fizeni se
vyviji a méni vyuziti informaci manazerského Ucetnictvi. Historicky se vyviji jejich funkce
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a skutecného vyvoje, pfijeti opatfeni, v¢etné aktivni ucasti fidicich pracovnikii na fizeni,
koordinaci cili vrcholového fizeni s motivaci fidicich pracovnikii na niz§ich Grovnich
vnitropodnikového fizeni,...). Dynamické trzni prostfedi vyzaduje od informacni podpory
fizeni (manazerského ucCetnictvi) vyhleddvani problémi skute¢ného vyvoje, zpochybnéni
stavajicich systému, hledani konstruktivnich feSeni orientovanych na budoucnost, vytvaieni
systému v€asného rozpoznani rizik. Manazerské ucetnictvi by mélo plnit funkei ,,inovatora®,
konzultanta managementu.

Ekonomicka teorie a manazerské ucetnictvi jsou dvé odborné discipliny, které se zdsadné
lisi svym pfedmétem zajmu. Jejich postaveni neni rivalitni ¢i konkuren¢ni, ale ve sty¢nych
bodech svého zajmu se vzajemné podporuji. Neni-li na jedné stran¢ tikolem manazerského
ucetnictvi ovéfit ekonomickou teorii, jak autor v ¢lanku konstatuje, neni na stran¢ druhé
pfedmétem z4jmu ekonomické teorie aktivné ovliviiovat skute¢ny pribeh ¢innosti podniku.
Ptinos ekonomické teorie by mél byt posuzovan jinymi kritérii nez piinos aplikacnich
disciplin jako je manaZerské ucetnictvi.

Metoda ABC opravuje chyby ekonomické teorie

,,Metoda ABC prohlubuje poznani o prubéhu fundamentalnich krivek nabidky a poptavky
z , teorie firmy*“, vyucované v kazdem predmetu mikroekonomie. Krivka nabidky (nakladii)
zobrazuje zvysovani nakladu spojenych s rostouci vyrobou homogenniho produktu. Je ziejme,
Ze pouze malo firem, pokud viibec néjaké, vytvari pouze jeden produkt. ..... Metoda ABC
odhalila mnohem jasnéji zdkladni ekonomicky problém firem s rozsahlou sortimentni
nabidkou vyrobkii, pro zdakazmicky odlisné trhy a poskytla pojmovy aparat a analyzu
pricinnych souvislosti pro vysvétleni vyznamné nehospodarnosti rostouciho rozsahu cinnosti
zkoumanych firem, které rostly rozsirovanim nabidky vyrobkii, sluzeb, rostoucimu mnozstvi
zdkazniku. Az do té doby, nez metoda ABC rozlozila tzv fixni naklady do specifickych polozek
zdrojit  pozadovanych individualnimi objednavkami, vyrobky, sluzbami, zdkazniky a
distribucnimi kanaly, nebylo mozné vysvétlit proc¢ naklady, které byly povazovany za fixni se
nejen nemeni, ale v mnoha pripadech dokonce rostou rychleji nez objem vykonii. Model ABC
podstatné rozsituje teoretické znalosti o prubéhu kiivky ndkladii, ktera vystihuje ekonomicke
zakonitosti v podnicich se Sirokym sortimentem a trhy. Model ABC tak predstavuje i
vyznamny posun v nasem porozumeéni hospodarného pribehu ndkladii firem s komplexni
cinnosti. Zaroven to znamend, Ze manazerské ucetnictvi umoznuje lépe nez ekonomicka teorie
poznat ekonomicky systém modernich podnikii, jejich struktury a procesii.

ABC pouze nezobecnuje poznatky ndakladové kirivky, ale opravuje chyby v teoretickych

predpokladech jejiho priitbéhu. Teoretikové vysvetluji nelinearni priibéh nakladové kirivky
substituci kapitalu (presneji vyjadreno technického vybaveni) a prdace (mzdovych nakladii).
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Linearita modelu ABC se zda byt zjednodusenim v porovnani s nelinearnim modelem.
Zasadnim rozdilem je vsak to, Ze ABC rozlisuje mezi mérenim spotreby zdrojii a jejich
pouzitim, a opravuje tak nesprdavné urceni priibéhu teoretické ndkladové funkce. I kdyz
vynalozené naklady spotieby zdroju mohou mit nelinedrni pritbéh s rostoucim mnoZstvim
vykonu, naklady pouZiti zdroju jsou linedrni.

Linearita pouziti zdroju poskytuje zakladnu pro time-driven-activity-based costing, tedy
nejnovejsi reformulaci ABC. SvyuZitim této time-driven modifikace potiebuji analytici
kalkulovat pouze dvé mnozstvi: naklady na :zajistenou kapacitu (supplying capacity),
zpravidla vyjadienou v celkovém poctu hodin, a mnozZstvi pouzité (spotiebované) kapacity na
transakci nebo aktivitu, kterd je vykondana. Mnozstvi zdroju zavisi linedrné na objemu a mixu
rozdilnych typit vykondvanych aktivit. Tato formulace méreni nakladii zdroju pouzZitych na
vyrobky, sluzby a zdkazniky je mnohem presnéjsi a vhodnéjsi pro vyjadreni a vizeni
ekonomiky podnikii nez komplexni ekonomické nelinearni funkce, které jsou primarné pouzity,
mozna vyhradné, pro vysveétleni agregovanych dlouhodobych informaci napric obory.

Aplikace predpokladii ABC vedla k tomu, zZe vsechny naklady jsou variabilni. Toto by vsak
nebylo presné pripisovat metodée ABC, mnohem vice je vSak nakladii variabilnich nez
konvencni mysleni predpokladalo.

Napriklad jeden stroj v malém prostoru je fixnim nakladem, ale 130 stroju ve velkem
prostoru je variabilnim nakladem — je to poptavka po strojnim casu, kterda nemiize byt
zvldadnuta jednim strojem, ale 50-ti. Kapacita je délitelna. Kazdy podnik peclivé zvazuje své
vybaveni zdroji, které vyhovuje poptdvce po jejich vyuziti. Podobna situace je u stanoveni
mnozstvi pracovnikii v call centrech, ucetnich v oddeleni pohledavek, nebo v oddéleni IT a
personalniho 7izeni. Pro presvédcivé a ekonomické vysvetleni mnoZstvi zdroju vynaloZenych
pro tato oddélenti je to, ze byly porizeny pro vyrizeni poptavky po nich. *

., Time-driven “ ABC model zjistuje kapacitu kazdého oddéleni ¢i procesu a urcuje naklady
této kapacity ve vztahu k objemu a strukture vykondavané prace. Pokud vlivem pribezného
zdokonaleni a racionalizace vyrobkovych rad, objednavek, zdkaznikii, spolecnost sniZuje
poptavku po praci v téchto riiznych oddélenich a procesech, model ABC urcuje zdroje, které
Jjsou potrebné do té doby, nez Fidici pracovnici presunou zdroje nebo jejich Fizeni mimo
spolecnost. Naklady se stavaji variabilni vlivem informaci a 7izenim Ccinnosti, nikoliv
automaticky ,,v dlouhém casovéem obdobi“. Porozuméni prostiednictvim ABC je
fundamentdalni po Fizeni hospodarnosti spolecnosti.

v

Metoda ABC predstavuje bezesporu vyznamny posun v rozpoznani pfic¢innych souvislosti
vzniku nakladt (Krél aj., 2005). Tato metoda umoznila na zdkladé zdokonalené kalkulace
nakladové naro¢nosti produktii a zdkaznikl zjistit, Ze strategie diferenciace sortimentu, na
kterou se fada firem v minulosti orientovala, se ukéazala jako chybnd. Snaha pfizplsobit
produkty individualnim pozadavkim zakaznikd, diraz na zvySovani kvality a Casto i na
zkracovani dodacich 1lhiit, znamenaji zvySovani rozsahu a ndakladi nékterych cinnosti
(naptiklad logistiky, komunikace, kontroly jakosti, planovacich aktivit,...).Vysp&lé
spolecnosti uvadéji, Ze jejich prodejni a marketingové naklady rostou tfikrat rychleji nez
naklady na praci a material (Doyle, 2006). Metoda ABC ve svém duasledku tak ovlivnila nejen
pfistupy a nastroje fizeni ndkladd, ale i celkovou strategii podnikii. V tomto sméru jsou
poznatky uvedené v ¢lanku nejen stru¢nou a srozumitelnou rekapitulaci podstaty a ptinosu
metody ABC, ale 1 uznanim jejiho vyznamu pro fizeni konkurenceschopné firmy.
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Je-li na jedné stran¢ povazovano dokonalejsi rozpoznani pti¢innych souvislosti vyvoje
nakladii pomoci kalkulace dil¢ich aktivit za zdsadni posun a zménu ve vypovidaci schopnosti
informaci manazerského ucCetnictvi, v ucinnosti pouzivanych nastroji hodnotového fizeni
(nejprve kalkulaci, pozdéji i rozpoctl, vnitropodnikovych cen), neznamend to zaroven na
stran¢ druhé, ze manazerské ucetnictvi umoziuje lépe nez ekonomicka teorie poznat
ekonomicky systém modernich podniki.® Informace poskytované metodou ABC umozituji
Iépe tidit podnik, konkrétnéji vyjadieno, stanovit ,,spravnou® strategii a vyuzit motivacné
ucinné nastroje pro jeji implementaci.

Piekonani teoretické nakladové kiivky pro homogenni produkty

Metoda ABC vSak zaroven neméni zakladni teoretické poznatky o pribéhu nakladovych
kfivek homogennich produktd. Pravé vysvétleni pomoci metody ABC, pro¢ naklady, které
byly povazovany za fixni se nejen neméni, ale mohou rist rychleji nez objem vykont
(zejména naklady obsluznych, informacnich, planovacich, kontrolnich aktivit), vedlo
k poznéni, Ze naopak manazerské ucetnictvi pfistupovalo velmi zjednoduSené k vymezeni
predmétu kalkulace (kalkulacni jednice). Pii ¢lenéni vykonl v manazerském ucetnictvi je
nutno vénovat pozornost nejen odliSnosti zdkladni vécné podstaty vytvarenych vykonil (s
rozliSenim skupin, druhi a jakosti vykonil), ale i podrobné&jSimu rozlisSeni vykonti podle toho,
jakym konkrétnim zdkaznikim a za jakych obchodné platebnich podminek se na trhu
prodavaji (Fibirovda — Soljakovd — Wagner, 2007). Pozadavky zékaznika na vd&asnost a
periodicitu dodéavek, rychlost odezvy na zmény v jeho konkretizované poptavce, vyznamné
ovliviiuji nejen ndklady na vlastni tvorbu vykonti (konkrétniho objemu a sortimentni
struktury), ale 1 naklady vazaného kapitalu (pfedevsim vysi ,,pohotovostnich® zadsob vykonli
ptipravenych k prodeji).

Metoda ABC v této souvislosti proto spiSe potvrdila obecnou spravnost teoretického
modelu nakladové kiivky. Na prvni pohled ,,nova“ zékonitost vyvoje nakladd, spocivajici
v jejich rastu 1 pfi klesajicim objemu vykont, byla metodou ABC vysvétlena zménou
struktury sortimentu. Tato proménnd neni v teoretickém modelu pro homogenni produkt
zahrnuta. Neni tedy chybny teoreticky model, ale chybné bylo jeho pouziti pro strukturu ve
skute¢nosti nakladové nehomogennich vykont. Je otazkou, zda pravé strategie dusledného
zuzeni zadkaznického a produktového portfolia, politika racionalizace produkti (Doyle,
2006)*, neni potvrzenim obecné platnosti teoretické nakladové kiivky. Pro dosazeni
konkurenceschopnosti podniku je nezbytné zajistit hospodarné vynakladani nakladd v procesu
tvorby vykon, tzn. vynakladat ndklady pfimétené dosahovanym vynostim.

Jak jiz bylo v této polemice uvedeno, odliSnosti obsahového zaméteni ekonomické teorie a aplikovanych

disciplin by nemély byt pouzity k vziajemnému porovnavani jejich dulezitosti, ale naopak k hledani

spole¢nych sty¢nych bodu. Jejich vztah neni konkurencni, ale vzajemné se dopliujici.

V této souvislosti podniky pouzivaji tzv. testy ,,ukonceni* Jejich cilem je zjistit, zda firma investuje vice usili

do toho, aby ,,d€lala véci spravné®, nebo do toho, aby ,,d€lala spravné véci®. Takovy postup miZze pfinést

vysledky v podobé:

- vyfazeni nepotfebnych variaci produktl a znacek na nékterych trzich, coz umozni zékaznikim snaze
porozumét vybéru pii nakupu a snizit marketingové vydaje spojené s produkty;

- zruSeni nevhodnych propagaénich nabidek jako , kupte jeden, dostanete druhy zdarma®;

- sjednoceni zpUsobu uspofadani zakaznickych sluzeb na jednotlivych regionalnich trzich. Sluzby
zakazniklim tak mohou byt provadény efektivnéji na vice trzich zaroven;

- racionalizace zplsobu stanovovani cen pomoci minimalizace mnozstvi cenikt (tj. snizeni jejich poctu), a
dale zavedenim elektronického pfijmu objednavek, které vyznamnym zplisobem minimalizuje mnozstvi
chyb v objednavkach.
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Odlisnost zpiisobu ¢lenéni fixnich a variabilnich nakladi v ekonomické teorii
a v praxi

V ¢lanku R. S. Kaplana jsou déle diskusni i ta konstatovani, kterd se tykaji piinosu
metody ABC pro rozliSeni fixnich a variabilnich nakladii v praxi, a s tim souvisejici kritika
vyuzitelnosti predpokladi pribéhu nakladové kiivky ekonomické teorie.

ZjednodusSeni teoretické nakladové kiivky, souvisejici se zplisobem rozliSeni ndkladi na
fixni (v podobé odpisu technického vybaveni) a variabilni (v podobé mzdovych nakladi) je
v praxi piekonano jiz od konce 60.let, tedy fadové o 20 let dfive nez byla vyvinuta metoda
ABC. Jiz v této dobé¢ prestalo potiebam fizeni podniku vyhovovat agregované rozliSeni na
fixni a variabilni néklady, nej€astéji provedené s vyuzitim matematicko statistickych metod
regresni a korelacni analyzy, kterd predpokladala, ze fixni naklady jsou konstantni, ze
nedochézi k jejich uspotfe ¢i prekrocCeni. I v praxi byly do konce 60.let fixni naklady
zjednoduSen¢ ztotoznovany zejména s naklady na uzivani dlouhodobych aktiv (Casové
odpisy, nagjemné).

Od pocatku 70. let, spolu s vyznamnym narastem podilu tzv. vyhnutelnych fixnich
nakladd, se v praxi zacalo pouZzivat podrobné analytické ¢lenéni fixnich a variabilnich naklada
pfimo v Gcetnictvi (v manazerském ucetnictvi), na analytickych nakladovych uctech, podle
(jakymi nastroji a v souladu s jakymi kritérii) je mozno naklady fidit. Pokud je mozno ukol ve
vynaloZzenych néakladech stanovit normou spotieby nakladi na konkrétné¢ vymezenou
naturdlni jednotku vykonu, nebo normativem na skupinu vykont, davku, jedna se o naklady
variabilni. Pokud jsou naklady stanoveny v celkové vysi jako limit na urcité obdobi, pak jsou
tyto néklady fizeny jako fixni.

Odlisny zplsob stanoveni nakladového tkolu vychazi z odlisné predpokladané pticiny
vynaloZeni variabilnich a fixnich nakladd, z odpovédi na otdzku — zda sledovana nakladova
polozka je vyvoland vykonem ¢i Casem (obdobim).Variabilni naklady se opakované
vynakladaji s ménicim se mnozstvim vykonl (jsou mnozstvim vykonl spotiebovany).
Naproti tomu fixni néklady se vynakladaji vzdy po uplynuti casového obdobi, v jehoZ ramci
zajist'uji uréitou kapacitu (jsou to ndklady ,,potencialni®, umoznujici vyuziti). Dle skute¢né
vytvofeného mnoZzstvi vykonli jsou pak fixni ndklady v rizném stupni vyuzivany
(nevyuzivéany) (Fibirova — Soljakova — Wagner, 2007).

Tim, Ze metoda ABC vyznamné pfispéla hloubce procesu rozpoznani pfi¢innych
souvislosti vzniku nakladd, je mozno s vyuzitim této metody v manazerském ucetnictvi
rozpoznat mnohem S§ir§i rozsah variabilnich ndkladli nez umoziiovalo konvenéni mysleni.
Analyza ABC vyuziva ¢lenéni nakladi podle ,,urovné vztahové veli¢iny*, ktera je pti¢inou
jejich vzniku. Z toho hlediska se rozliSuji aktivity vyvolané jednotkou vykonu (tradi¢ni
jednicové naklady — jednicovy material, jednicové mzdy, dale i na kontrolu vyrobki), vyrobni
davkou (ptiprava vyrobni davky, sefizeni strojli pro konkrétni davku), druhem vykonu (vyvoj
vykonu, propagace vykonu), ¢innosti podniku jako celku (spravni néklady). Je vSak nutno
dasledné rozliSovat, zda se pfi této analyze jedna o aktivitu ve smyslu pfic¢iny vzniku nékladii
(ndkladt variabilnich) ¢i pouze o vztahovou veli¢inu ve smyslu kalkulacnim. Tedy pouze pro
ptitfazeni (propocet) ndkladi vykonu (vcetné fixnich nakladd).
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Time-Driven-Activity-Based Costing

Zastavme se v této souvislosti u argumentace R.S.Kaplana uvedené pii pouziti Time-
Driven-Activity-Based Costing, jako nejnovéjsSiho metodického feSeni metody ABC. Jedna se
ve vSech uvedenych piikladech vskutku o variabilni naklady, jak autor uvadi (niklady na
strojni vybaveni, mzdové ndklady pracovnikii v call centrech, v oddé¢leni pohledavek,
v oddéleni IT ¢i oddé€lenich personalniho fizeni)?

V praxi je ovéieno, Ze pro potieby hospodarného vynakladani nadkladi je vhodné fidit
mzdové naklady vykonnych pracovnikii utvari jako niklady variabilni. Casova mzda je
v tomto pfipad¢ chépana jako smluvné dohodnuty, stabilni pifijem pracovnika (vydaj penéz),
ktery je ve sledovaném obdobi odménou za ptredpokladany objem vykonl. Ve sledovaném
obdobi (naptiklad ptlro¢nim ¢i ro¢nim) byva pfitom typické kolisani vykonu pracovnika
v kratSich ¢asovych tsecich (mési¢nich). Proto, aby bylo moZno naplnit kritéria ¢lenéni
nakladii na variabilni a fixni v manazerském ucetnictvi je pfitom nezbytné, aby konkrétni
aktivity, které pracovnici provadéji, bylo mozné métit a vyhodnocovat. S vyuZzitim informaci
o predem stanovené nakladové naroc¢nosti aktivit a o jejich skutecné provedeném objemu je
mozno zjistit, zda by mél byt pocet pracovnikii utvaru zvySen ¢i naopak snizen.

Pokud se vsak jedna o naklady na strojni zafizeni, je otazkou, zda ptiklad ptizptisobeni
kapacity snizovanim ¢i zvySovanim poctu jednotlivych stroji je u takovychto ndkladii v praxi
typicky. U specializovanych technologickych zafizeni, individudlné potizovanych pro
konkrétni proces tvorby vykontl, je pro rozliSeni téchto nékladii na variabilni a fixni dalezity
spiSe zpusob opotiebeni téchto zatizeni. Pokud je zakladni pti¢inou opotiebeni dlouhodobého
aktiva, béhem predpoklddané doby jeho pouzitelnosti, ¢as (moralni opotfebeni), mély by byt
pouzity ¢asové odpisy (jedna se o fixni naklad). Pokud je u konkrétniho aktiva mozno
ptedpokladat, ze jeho pouZitelnost skoncéi po vytvotfeni uréit¢ho poctu vykonl, mély by byt
pouzity vykonové odpisy (jedna se o variabilni naklad).

Pti pouziti metody Time-Driven-Activity-Based Costing je nutno rozliSovat, zda naklady
na ¢asovou jednotku zajisténé kapacity jsou vskutku variabilni, jsou pfi pouziti spotiebovany,
¢1 naopak fixni, a jsou pii pouziti na transakce €i aktivity pouze v konkrétni mife vyuzivany.
Pokud se u fixnich nakladd li§i skutecné vyuziti kapacity v porovnani s pldnovanym
(standardnim) vyuzitim, vznikd rozdil mezi kalkulovanymi plnymi naklady a skute¢né
vynalozenymi néaklady (za jinak stejnych okolnosti, to znamend, Ze neptfedpokladdme
absolutni usporu ¢i prekroceni nakladi). Tento rozdil (nevyuzité, 1épe vyuzité — neuhrazené
(underabsorbed), vice uhrazené (overabsorbed) naklady) kvantifikuje vliv skutecného vyuziti
fixnich nakladd na zisk. Pro fidici pracovniky jsou neuhrazené (vice uhrazené) fixni néklady
dilezitou informaci o tom, jaka vyse zisku (ztraty) je zpisobena rozdilnym vyuzitim kapacity
(v porovnani s pfedem stanovenou vysi). Samostatnou otazkou pfitom je, zda je mozné a
jakym zptsobem tento vliv kompenzovat (upravit rozpocet), a tim se priblizit splnéni cili ve
vyvoji zisku stanovenych planem.

Je zifejmé, ze vypovidaci schopnost kalkulace plnych ndakladd, ktera byva casto
pfedmétem kritiky (,,statickd* kalkulace fixnich ndkladi na jednotku vykonu pfi planovaném
vyuziti kapacity), poskytuje potfebné informace pro fizeni nakladl (pfijeti opatfeni na
kompenzaci vlivu nevyuzitych ¢i 1épe vyuzitych fixnich nakladf). Kalkulace tvofi v moderné
fizeném podniku systém, jehoz dilezitou soucasti je 1 variantni vyuziti kalkulace plnych a
variabilnich nakladd, jejich vhodné kombinace.
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Linearita modelu ABC

Argumenty R.S.Kaplana tykajici se linearity modelu ABC jsou struénym vysvétlenim
predpokladu o pribéhu vyvoje variabilnich nakladi pii fizeni v praxi. Linedrni model se pro
vyjadieni vyvoje nékladii (a vynosil) ve vztahu k objemu vykonl vyuzivd v manazerském
ucetnictvi jiz historicky (od pocatku 20.stoleti). Tento model byva Casto charakterizovan jako
zjednoduseni, nepfesné zobrazeni, prib¢hu nelinearniho modelu ekonomické teorie. Toto
vysvétleni neni zcela spravné. Ekonomickd teorie analyzuje vyvoj ndkladi na celkovy
teoreticky mozny rozsah kapacity zajisténé fixnimi naklady. Uvazuje Gspory z rozsahu na
vstupech (ve spotfebé materialu, prace), a tim 1 zmény priimérnych variabilnich naklada.

Pti analyze nékladii na irovni podniku v rdmci tzv. Gloh na existujici kapacité se vychazi
z toho, ze podnik disponuje urcitou vysi a strukturou aktiv, lidskych a dalSich zdroju, které
ur¢uji horni limit rozsahu ¢innosti. Na druhé strané se bézné piedpokladéd stabilizovany
pribéh Cinnosti a jeho kontinudlni pokraovani, existujici zakaznicka struktura, které zajistuji
dolni limit rozsahu ¢innosti. Re4lny rozsah ¢innosti tak osciluje mezi témito limity napiiklad
v fadu n¢kolika procent.

Pii aplikaci linedrniho modelu v manaZerském tUcetnictvi se neptfedpokladaji zdsadni
zmény, které by vyrazné ovlivnily objem a strukturu aktiv a znamenaly uspory z rozsahu.
Ptedpoklad linearniho vyvoje variabilnich ndkladi vyjadfuje jak zdkladni tendenci vyvoje
nakladi podlozené analyzou jejich skute¢ného vyvoje v minulych obdobich, tak zejména
vyjadiuje zplsob stanoveni ndkladového ukolu (pfedem stanovenych ndkladl) pro dalsi
obdobi. Pro fizeni je linedrni vyvoj nakladi vyjadienim cile, kterého by mélo byt dosazeno.
Splnéni pfedem stanovenych nakladii (norem, normativi, limitd) je dbleZitou informaci
o predvidatelnosti vyvoje nakladl, o kvalité nastroji fizeni hospodarnosti (kalkulaci a
rozpoctl) (Drury, 2004).

Poptavkova krivka ekonomické teorie by méla zahrnout vice
proménnych neZ pouze cenu

,Jinou krivkou, kterd je zdkladni vybavou mikroekonomické teorie je klesajici krivka
poptavky, ktera predstavuje rostouci mnozstvi zbozZi, které spotrebitelé nakupuji pri
klesajicich cendach. Cena je zvlast dulezita v rozhodovani o ndkupu, ale kromé pro vysoce
konkurencni komodity, s malou moznosti jejich diferenciace, to neni jediny faktor ovliviujici
cenova rozhodovani. Mnoho spolecnosti se snazi najit zakazniky, kteri jsou ochotni platit
podstatné vyssi ceny, dokonce i za standardni produkty a sluzby, pokud je ndkup snadny a

rychly.

Kdyz jezdim kazdy vecer domut a mijim stanici Mobil prodavajici benzin, jednu z nejvice
konkurencnich komodit, nakupuji za cenu minimalné o 0,10 USD vys$si nez je u nejblizsi
benzinové stanice. Za vyssi cenu nakupuji benzin u Mobil stanice, stejné jako rada dalsich
zdkaznikil, protoze je mozno ho nacerpat u vice stojanu, tedy nikdy necekam, je to rychly
nakup, s cistymi a bezpecnymi toaletami. Naproti tomu, pokud bych nakupoval u ,,discount“
Stanic, vim, Ze bych uSetril, ale musel bych cekat, platit v hotovosti, s vyuzitim nizsi kvality
sluzeb.

Poptavkova krivka, kterd charakterizuje rozhodovani spotiebiteli pri nakupu by méla

zahrnout vice proménnych nez pouze cenu. BSC méri vztah naplnéni cilu zdkaznika a ceny,
ktera ma zakaznika ziskat, udrzet a prohloubit vztah s cilovymi zdkazniky. Tyto informace
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manazerského ucetnictvi jsou zobecnénim zaverii poptavkové kirivky z ekonomické teorie. To
Jjasné modeluje diilezité faktory, véetné ceny, které ovliviiuji rozhodovani zdakazniku.

To, zda se ekonomicka teorie potfebuje zabyvat modelem vicekriteridlni poptavkové
funkce, jak R.S.Kaplan v ¢lanku navrhuje, je otazkou piinosu takovéhoto modelu, posunu
teoretickych znalosti. Ekonomicka teorie v této souvislosti Sla historicky trochu jinym
smérem. Vénovala znaCnou pozornost platnosti podminek dokonalé konkurence a
rozpracovani dalSich modelt trznich vztahti (monopolistické, oligopolni, monopolni
konkurence), ve kterych analyzovala §irsi souvislosti fungovéni trhu. Modifikace pribéhu
poptavkové kiivky, modifikace pruznosti poptavky vlivem konkurence, znamé jako zalomena
k¥ivka poptavky oligopolniho trhu’, je toho konkrétnim piikladem.

Obdobn¢ jako v predchozich ¢astech diskuse je 1 v této souvislosti otdzkou, zda koncepce
fizeni BSC je pfinosem pro ekonomickou teorii. Obecnymi poznatky a nastroji fizeni vztahti
se zakazniky se zabyva marketing. BSC je v zdkaznické perspektivé konkrétni aplikaci
predevsim poznatkd marketingu, nikoliv ekonomické teorie. Je navrhem informacéni podpory
fizeni, konkrétnich kritérii a méfitek pro vyjadieni stavu a vyvoje konkuren¢ni pozice
podniku na trhu. Pro ekonomickou teorii nepiinad$i BSC nové poznatky. Popsana zékonitost
poptavkovou kiivkou je stale platna. Priklad, ktery R.S.Kaplan v ¢lanku uvadi je potvrzenim
toho, jak na prvni pohled vysoce konkurencni produkt (benzin), je mozno diferencovat
dopliikkovymi sluzbami (vyhovujici zptisob platby, Gspora Casu zdkaznika pii nakupu, vyssi
hygienicka vybavenost, nabidka prodeje dopliikového zbozi,...).

BSC jako komplexni model Fizeni

,Zda se, ze ABC a BSC se pro mnoho podnikii staly rutinnimi ndstroji. Je zirejmé, ze jiz
bylo prekonano obdobi, ve kteréem byla predmétem zajmu vyzkumu otazka ,,proc¢* a stala se
Jjim otazka ,,jak*“. Otazkou je jak pouzivat tyto ndstroje, aby byly pristupné, efektivni a snadno
pouzitelné, jaka je konkrétni podoba a organizacni zasady, které vedou k uspéchu ¢i naopak
neuspéchu?

V soucasné dobé existuje cela rada studii o uspésném ¢i naopak neuspésném zavedeni
inovativnich ndstrojit manazerského ucetnictvi. Tyto modely bohuzel casto vychazeji
z takovych charakteristik spolecnosti, oborii cinnosti, pro ktera je jednoduché ziskat data.
Pritom je zirejmé, ze méritka v modelu by neméla byt pouzita, protoze jsou snadno dostupna.
Pri implementaci BSC by méla platit duleZita zasada — meli bychom mérit to, co chceme,
nikoliv chtit, to co jsme schopni jednoduse mérit.

20-ti leté zkuSenosti s uspesnymi a neuspésnymi implementacemi ABC a BSC prokdzaly,

vvvvvv

Napriklad je mozno porovnat zavedeni ABC v General Motors a v Chrysler. Implementace
v Chrysler bylo uspesnejsi nez v GM, protoze byla vedena a prosazovina CEO Robertem
Eatone a generalnim reditelem Robertem Lutzem. Naproti tomu v General Motors, kde
zavadeli ABC mnohem drive nez v Chrysler, tento projekt nepresahl financni oddéleni, byl
zavaden jako ,,oficialni* metodologie rizeni ndkladu, nestal v centru pozornosti a nikdy se
nestal rozhodujici pro usporadani cinnosti, jejich zménu. Odlisné vedeni ABC ve dvou
spolecnostech ma za sebou relativne dlouhou dobu pro vysveétleni odlisného prostoru.

° Autorem modelu tzv. zalomené poptavkové kiivky* v podminkach oligopolni konkurence je znAmy americky
ekonom Paul M.Sweezy (1939).
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Uzivatelem pro BSC je vyssi uroven rizeni, nikoliv financni ¢i IT oddéleni. Role CEO je
tak dulezita, Ze se projevi jak v uspésné, tak neuspésné implementaci BSC. Kazdy rok
s Davidem Nortonem vyhodnocujeme okolo dvou desitek spolecnosti z celého svéta, které
dobre implementovaly BSC a podstatné (dramaticky) zvysily svoji vykonnost. Ve vSech téchto
pripadech CEO vedl a prosazoval projekt BSC. Nikdy jsme nevidéli vysoce uspésnou
implementaci BSC bez aktivniho vedeni CEQ. VSechny pokusy pro vysvétleni rozdilu
uspéesnych inovaci manazerského ucetnictvi ci ridicich systémui, takovych jako ABC ¢i BSC, by
meély vidy ve své analyze zahrnovat kvalitu vedeni. V opacném pripadé je opomenut vyznamny
faktor. Controlleri (manaZersti ucetni) by méli mit jako partnery své kolegy, kteri se zabyvaji
chovanim organizace, nikoliv jen ekonomy a kolegy z financnich oddéleni.

Posledni ¢ast ¢lanku R.S.Kaplana je vybrana nikoliv jako ndmét do diskuse, ale jako
ptilezitost citovat myslenky samotného tviirce uznavanych modernich néstrojl fizeni a predat
tak 1 $irSi odborné vetejnosti tolik cenné praktické zkusenosti, které v nasi praxi stale jesté
chybi.

Pro uspéch nastroji manazerského ucetnictvi v praxi (ABC), koncepce fizeni (BSC),
neexistuje univerzalni recept. Pro kazdy konkrétni podnik je nezbytné budovat systém fizeni,
ktery je specificky nejen vlivem oboru cinnosti podniku, jeho historie, ale predevSim i
schopnosti fidicich pracovnikd, jejich ptistupt k fizeni. Zduraznéni role vrcholového vedeni a
tymové spoluprace pii implementaci BSC je potvrzenim toho, Ze se jedna o u¢inny nastroj
koordinace fizeni a komunikace ve firmé&. Citace nédzori R.S.Kaplana potvrzuji, Ze
implementaci BSC nemohou uspésn¢ zrealizovat pouze finan¢ni utvary. Pfinos BSC je
v navrhu informacni podpory komplexniho fizeni. UmoZiuje propojit zakladni Grovné fizeni
(strategické, taktické, operativni), zakladni perspektivy fizeni (nejcastéji clenéné na financni,
zakaznickou, internich procest a ristu), koordinovat cile podniku jako celku se stanovenymi
ukoly hierarchicky niz§ich trovni fizeni (Kaplan — Norton, 2000).

Zavér

Metoda ABC predstavuje vyznamny posun v rozpoznani pfi¢innych souvislosti vzniku
nakladt. Jeji vyuziti zvySuje vypovidaci schopnost manazerského ucetnictvi (kalkulaéniho
systému, systému plant a rozpoctl). Informace poskytované metodou ABC umoziuji 1épe
fidit konkurenceschopnost podniku, stanovit jeho strategii a vyuzit motiva¢né ucinné nastroje
pro jeji implementaci. To vSak zaroven neznamend, Ze metoda ABC zménila obecné poznatky
ekonomické teorie o prib&hu a proménnych nakladové a poptavkové kiivky.

Odlisnosti obsahového zaméteni ekonomické teorie a aplikovanych disciplin by nemély byt
pouzity k vzajemnému porovnavani jejich dulezitosti, ale naopak k hledani spolecnych
sty¢nych bodu. Jejich vztah by nemél byt konkurenéni, ale vzajemné se dopliujici.

Pti analyze naklada ve vztahu k aktivit¢ (ABC) je nutno dasledné odliSovat, zda se jedna o
aktivitu ve smyslu pfi€iny vzniku ndkladi (nakladd variabilnich) ¢i pouze o vztahovou
veli¢inu ve smyslu kalkula¢nim, tedy pouze pro pfifazeni (propocet) nakladl vykonu (vcetné
fixnich nakladf). Kalkulace tvofi v moderné fizeném podniku systém, jehoz dulezitou
soucasti je i variantni vyuziti kalkulace plnych a variabilnich nékladd, jejich vhodné
kombinace.

Zduraznéni role vrcholového vedeni a tymové spoluprace fidicich pracovniki pfi

implementaci BSC je potvrzenim toho, Ze se jedna o U¢inny nastroj koordinace fizeni a
komunikace ve firmé. Pfinos BSC je v zejména navrhu informacni podpory komplexniho
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fizeni, umoznujiciho propojit strategické, taktické a operativni fizeni, a to ve vSech zékladnich
prifezech — perspektivach (finan¢ni, zékaznické, internich procesii a rlstu).
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Konkuren¢ni vyhoda manaZerského tcetnictvi

Jana Fibirova

ABSTRAKT

Metoda ABC a BSC umoziuji 1épe fidit podnik, stanovit strategii a vyuzit motiva¢né u¢inné
nastroje pro jeji implementaci. Metoda ABC piedstavuje vyznamny posun v rozpozndni
pri¢innych souvislosti vzniku nékladl, neméni vSak zaroven zakladni teoretické poznatky o
pribéhu kiivky nabidky (ndklad) a kiivky poptavky. ZjednoduSené rozliSeni ndkladi na
variabilni a fixni navrhované ekonomickou teorii je v manazerském ucetnictvi piekonano jiz
od konce 60.let, tedy mnohem dfive nez byla vyvinuta metoda ABC. Odlisnosti obsahového
zaméteni ekonomické teorie a aplikovanych disciplin by nemély byt pouzity k vzajemnému
porovnavani jejich dilezitosti, ale naopak k hleddni spole¢nych sty¢nych bodi. Jejich vztah
by nem¢l byt konkuren¢ni, ale vzdjemné se dopliujici.

Kli¢ova slova: Kalkulace podle dil¢ich aktivit (ABC), Balanced scorecard (BSC), Kiivka
nabidky (nakladi); Ktivka poptavky; Strategie fizeni; Financni a zakaznicka
perspektiva fizeni; Hodnotova a naturalni kritéria vykonnosti.

The Competitive Advantage of Management Accounting

ABSTRACT

ABC and BSC methods enable to better manage the company set the strategy and use
effective motivational instruments for its implementation. ABC method represents significant
development in recognition of causality of cost origin. However, it doesn’t change basic
theoretical findings in behaviour of supply (costs) and demand curve. The simplified cost
distinguishing between variable and fixed suggested by economic theory has become a thing
of the past in the managerial accounting since late 60ties, i.e. much sooner before ABC
method has been developed. Divergence of content focus of economic theory and applied
disciplines shouldn’t be used for comparison of their importance but on the contrary for
searching for common points. Their relationship shouldn’t be competitive but complementary.

Key words: Activity based costing (ABC); Balanced scorecard (BSC); Supply (cost) curve;
Demand curve; Management strategy; Financial and customer management
position; Financial and physical performance criteria.

JEL classification: M490.
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