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Manazerské ucetnictvi, které je dilezitym nastrojem hodnotového fizeni primyslovych
podnikt jiz déle nez 100 let, jeho vznik a historie je spojovana zejména s informacni
podporou novych metod fizeni v rychle se rozvijejicich americkych strojirenskych podnicich
na po&atku 20. stoleti,' je v bankovnim sektoru stale jeité relativné novym problémem.
PoloZzme si proto otazku, jaké divody vedou k zajmu fidicich pracovnikti v bankach o vyuziti
informaci manazerského ucetnictvi, zda je mozno charakterizovat nékteré specifické
vlastnosti systému informaci manazerského ucetnictvi v bankovnim sektoru?

Zmeény trzniho prostiedi a konkurence, které se prosazuji od pocatku osmdesatych let 20.
stoleti a které jsou charakteristické rozvojem svétové konkurence, svétového obchodu, méni
vyznamnym zpusobem 1 ¢innost finan¢nich instituci, véetné celého bankovniho sektoru.
V disledku globalizace se nejen stiraji rozdily mezi bankami a zostfuje se konkurence
v oblasti poskytovani uvéri, ale stiraji se i rozdily mezi ¢innosti banky a ostatnich podniki
v oblasti sluzeb. Tyto zmény v podnikatelském prostiedi bank vyvolavaji bezprostredné
pozadavky na zmény ve stylu a metodach fizeni, ¢imz se zdroven méni i pozadavky fidicich
pracovnikll na informacni podporu fizeni, mimo jiné se méni i pozadavky na ucetni informace
a cely systém néstrojii hodnotového tizeni (kalkulacni systém, systém planil a rozpoctt).(Kral,
2005).

Do pocatku devadesatych let bylo hlavnim pfedmétem c¢innosti bank poskytovani uvért,
svoji podstatou finan¢ni ¢innost, pii které se zhodnocuji aktiva v podobé, ve které existuji,
bez transformace na vykony (sluzby) prodavané zakaznikim. V soucasné dobé je pro
uspéSnost bank na trhu stale dilezitéjsi poskytovani sluzeb platebniho styku (provozni
¢innost).

Pro nefinancni instituce (vyrobni podniky, podniky sluzeb, obchodni organizace, dale
strucné oznacované jako ,,vyrobni“ podniky) predstavuje provozmni cinnost jejich hlavni
vydelecnou cinnost. Je to cinnost, ktera je pro ,,vyrobni* podniky charakteristicka, byly pro
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Pripomenime v této souvislosti cile, které kladl americky ekonom R. W. Taylor na informace manazerského

ucetnictvi jiz vroce 1895 a které jsou ve své podstaté nadcasové. Odlisnosti jsou ziejmé zejména

s pfihlédnutim k rozdilim v konkurenénim prostiedi podnikli na pocatku 20. a 21. stoleti: R. W. Taylor od

informaci manazerského ucetnictvi pozadoval, aby Gcetni informace pro fizeni byly k dispozici ve vhodny ¢as

(na rozdil od ucetnictvi, které poskytuje informace ,,post mortem®). Tyto informace mély umoznit predevsim:

e kvantifikovat kazdy mésic vykonnost podnikatelské Cinnosti sestavenim rozvahy a vysledovky v takové
podobg, ktera umozni posoudit, ktera oblast Cinnosti je z hlediska vynosnosti a fizeni penéznich toka
nejlepsi, ktera je naopak problematicka;

e stanovit ceny pomoci mési¢ni vysledovky v ¢lenéni podle jednotlivych produktd, coZ umozni obchodnimu
oddéleni stimulovat prodej vykont s nejvys$si ziskovosti a ponechat ostatni vykony konkurentim, ktefi
neznaji dobfe své naklady;

e ochranit majetek vytvofenim systému jeho kontroly, vetné nalezeni odpovédnych pracovnikil za pripadné
nedostatky. Viz Chen — Pan (1990).
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jeji vykondvani zaloZeny, pro zajisteni této cinnosti porizuji aktiva (dlouhodobd hmotnad a
nehmotnd aktiva, obézna aktiva). Touto hlavni vydeélecnou cinnosti si tyto podniky buduji svoji
pozici na trhu, spojuji s ni své know-how. I u téchto ,,vyrobnich* podnikii pritom existuje,
u velkych spolecnosti miize byt i vyznamna, zejména z hlediska jejich celkové ekonomické sily
a pozice na trhu, i jejich cinnost financni. Touto cinnosti ,,vyrobni* podniky zhodnocuji
aktiva (investice) prostrednictvim takovych vynosii jako je urok, dividenda, autorsky honorar,
dale prostrednictvim zvySenim hodnoty pri jejich prodeji, popripadé prostiednictvim ziskani
vlivu na rozhodovani jinych subjektii. (Kovanicova, 2005)

O tom, jak bude konkrétni aktivum ¢i operace ve ,,vyrobnich* podnicich zarazena, zda do
hlavni vydélecné (provozni) ¢i financni (sekunddrni) ¢innosti, rozhoduje zamer podniku, ktery
predurcuje poslani aktiva a tim i jeho funkcéni zafazeni.” Diilezitou roli hraje i vyznamnost
dané polozky ¢i transakce, oblast cinnosti, které se tyka. Uvedené odliseni cinnosti je diileZité
pro Fizeni efektivnosti podniku a rozliseni faktori, které ji ovliviiuji. Toto odliseni by mélo byt
pruzné, v ndvaznosti na pozadavky ridicich pracovnikii, 7eSeni jejich konkrétnich
rozhodovacich uloh. Pro zaclenéni cinnosti mezi hlavni vydélecnou a financni neni
rozhodujici vécna podoba aktiva (druh aktiva), ale ucel (funkce) za jakym bylo aktivum
porizeno a zpusob, kterym by mélo byt zhodnoceno.

1 Zakladni koncepce systému informaci manaZerského ucetnictvi

Pro vymezeni cilli a charakteristiku obsahu manazerského ucetnictvi je dilezitd zejména
jeho hlavni role spocivajici v poskytovani informaci, které umoziuji fidicim pracovnikiim
stanovit cile hodnotového Fizeni®, a to nejen za podnik jako celek, ale i v zdkladnich prifezech
jeho cCinnosti (po linii vykont, stiedisek a procest). Informace manazerského ucetnictvi
zéroven umoziuji (ve stejné struktuie podrobnosti) hodnotit skutecné dosazené vysledky a
propojit toto hodnoceni s ti¢innym motivacnim systémem.

NejdulezitéjSim kritériem vykonnosti podniku, pomoci n¢hoz se ve sledovaném obdobi
v ucetnictvi méii zhodnoceni aktiv pii tvorbé vykont a které je vychozi pii kvantifikaci vSech
tradiéné€ pouZzivanych kritérii ekonomické efektivnosti (nejrozsifenéj$im je v soucasné praxi
ukazatel ekonomické piidané hodnoty EVA), je zisk z prodeje vykont. Zisk z prodeje vykonti
je zakladnim kritériem racionality vynalozenych nékladi v celém slozité¢ strukturovaném
procesu tvorby vykond. V informacich manazerského ucetnictvi predstavuje informacni
podpora fizeni nakladli a zisku z prodeje vykonl zéklad pro koncipovani celého systému
ucetnich informaci pro operativni a taktické hodnotové fizeni.

1.1 Kalkula¢né — vykonové a odpovédnostni ucetnictvi

Systém informaci manazerského ucetnictvi je mozno koncepéné odlisit ve dvou relativné
samostatnych prifezech, a to manazerské tcetnictvi pro fizeni po linii vykonil a pro fizeni po
linii odpovédnosti (Fibirova — Soljakova, 2005).

2 Vroce 2004 byl vydan IASB (Radou pro mezinrodni G¢etni standardy) standard IAS 40 Investice do
nemovitosti, ktery pozaduje vykazat samostatné v rozvaze investice do nemovitosti.

3 Pojem ,hodnotové“ fizeni je v této souvislosti velmi blizké anglickému ,,financial®, které je §ir§im vyjadienim
nez cesky pojem ,,finan¢ni“. Pojem ,,financni fizeni* je v ¢estin€ spojovan predevsim z fizenim penéznich toku
a optimalizaci zptisobu financovani, na rozdil od pojmu ,,hodnotové fizeni“, které komplexn¢ zahrnuje i fizeni
akrualnich veli¢in - nakladl, vynost, zisku. Pomoci pojmu ,,hodnotové kategorie” je mozno stru¢né (tzn.
jednim pojmem) vyjadrit celou skupinu vzajemné spolu souvisejicich zakladnich ucetnich pojmu:: naklady,
vynosy, zisk, aktiva, zdvazky, vlastni kapital, pfijmy a vydaje.
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Cilem informaci pro fizeni po linii vykont je dat odpovéd na zdanlivé jednoduché otazky
— Jaké jsou ndklady provadénych vykoni? Které z vykond jsou pii soucasnych cenach
nejvyhodnéjsi, jak méfit jejich piinos? Odpoveédi na tyto otazky jsou dulezité nejen pro
rozhodovani o preferencich, rozsifeni ¢i naopak potlaceni konkrétnich vykont, pro cenova
jednani se zékaznikem, pro rozhodnuti o zavedeni novych vykoni, ale i pro fizeni vyvoje
nakladii, vynost a zisku. Dilezit4 je v tomto sméru kalkulace nakladt (marze, ceny) vykont.

Cilem informacni podpory pro fizeni po linii odpovédnosti je poskytnout fidicim
pracovnikim informace pro odpovédi na otazky - Jaké jsou utvary uvniti podniku, jak a proc¢
je podrobnéji Clenit, jaké jsou jejich vzajemné hodnotové vztahy,? Jak méfit piinos utvart k
celopodnikovému vysledku? Kdo je zodpovédny za vynaloZeni ndkladii, vynosi, jejich
vyvoj?

Dvé zakladni oblasti hodnotového tizeni, z nichz jedna se zabyva otdzkou, co vyvolalo
naklady v podniku a za jaké ceny byly vytvofené vykony prodané zakaznikim, a druha
otazkou, kdo je zodpovédny za vynaloZeni nakladl, za jejich zhodnoceni ve vynosech z
prodeje; jsou ve své podstaté dvojim pohledem na tentyz podnikatelsky proces.

Informacni zajisténi t€chto dvou relativné samostatnych priifezii podnikatelské ¢innosti se
historicky vyvinulo do dvou samostatnych, pfitom vSak velmi uzce propojenych systémi
manazerského ucetnictvi, tzv. kalkulaéné-vykonového tcetnictvi (Gcetnictvi pro fizeni po linii
vykont) a tzv. odpovédnostniho ucetnictvi (Gcetnictvi pro fizeni po linii odpoveédnosti).

Informace pro rozhodovdni managementu o takové strukture vykonil, kterd umoziluje
podniku dosahnout optimalniho zhodnoceni vstupti, poskytuje ucetnictvi pro fizeni po linii
vykont (kalkulaéné-vykonové ucetnictvi). Naopak tcetnictvi pro fizeni po linii odpoveédnosti
(odpovédnostni tcetnictvi) by mélo fidicim pracovnikiim poskytovat informace pro feSeni
otazek: Jak motivovat zaméstnance, zejména fidici pracovniky na vSech urovnich
vnitropodnikového fizeni, takovym zplsobem, aby se podaftilo splnit pozadované cile podniku
jako celku? Jaka je vykonnost jednotlivych ¢asti podniku (divizi, zavodd, stfedisek)?

Koncep¢ni otazkou obsahu a pojeti informaci manazerského ucetnictvi je proto ujasnéni,
ktery z téchto dvou zakladnich pohledi povazuje management za prioritni, ktery bude proto
rozhodujici pro systematické zobrazeni a ¢lenéni soustavy tcetnich informaci v izkém slova
smyslu, tzn. soustavu podvojné propojenych ucetnich zdznamt a cetni evidenci, ktery bude
podporovan bezprostfedné navazujicimi informacemi (naptfiklad kalkulaénimi propocty,
systémem internich vykazi, apod.), zda budou v manazerském tucetnictvi sledovany pouze
hodnotové nebo i naturalni veli¢iny.® Mezi vykonové a odpovédnostné orientovanym
manazerskym ucetnictvim nejde o vylucujici se rozpor, ale spiSe o vzajemné se podporujici
pojeti. V soucasné dob¢ jsou v moderné fizenych podnicich informacné zajistovany oba
prifezy ucetnich informaci; z hlediska metodického a zpracovatelského jsou natolik
integrované, ze vytvareji vzajemné propojeny a kombinovany systém.

* Sife vymezeni manazerského tcetnictvi je velmi diskutovanou otazkou, zejména vztahu informaéniho systému
podniku a manazerského ucetnictvi. V navaznosti na pozadavky informacniho zajisténi modernich koncepci
strategického fizeni podniku, které zdlraznuji nezbytnost systémového propojeni hodnotovych a naturalnich
kritérii fizeni, se stale vice stiraji hranice mezi manazerskym ucetnictvim a informacnim systémem podniku.
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1.2 Obecné pristupy k vymezeni a ¢lenéni vykonii (produktii) v manaZerském
ucetnictvi

Vyvoj manazerského ucetnictvi je do soucCasné¢ doby spojen se dvéma relativné
vyznamnymi mezniky, které jsou povazovany za historické. Prvni meznik je z obdobi 20.-30.
let 20. stoleti a je spojovan s rozliSenim nékladl na variabilni a fixni. RozliSeni naklada podle
odlisnych pficin jejich vyvoje (nadkladi ménicich se s mnozstvim vykond, na rozdil od
nakladi, které zajist'uji podminky Cinnosti ve stanoveném obdobi, zajist'uji uréitou kapacitu, a
vramci této kapacity se s mnozstvim vykonii neméni) ovlivnilo vyznamné nejen vyvoj
ekonomické teorie (marginalni analyza, teorie firmy), ale 1 koncipovani a vyuziti zakladnich
nastroji manazerského ucetnictvi (kalkulace variabilnich nakladi, kalkulace marze, variantni
rozpocty). Druhy dilezity meznik ve vyvoji manazerského ucetnictvi je spojovan se jménem
amerického profesora Roberta Kaplana a jeho odbornou publikaci ,,Relevance Lost: The Rise
and Fall of Management Accounting* (Johnson — Kaplan, 1987).

Jedna z klicovych mySlenek tohoto dila, ktera byva velmi casto citovana ,,Nefidi se
naklady, je mozno pouze fidit Cinnosti, které jsou pfi¢inou vzniku nakladi®, je nejen
potvrzenim spravnosti obecného piistupu k pojeti ndkladii v manazerském ucetnictvi, které
jsou vymezeny jako ucelné (racionalné, pfiméfené) vynalozené zdroje na konkrétni ucel
(vykon); ale tato mySlenka byla novym impulsem pro vyvoj zékladnich néstroji
manazerského ucetnictvi, kalkulaci a rozpoctii. Tradicni metody kalkulace nakladi, které byly
zalozené na objemovych veli€inach (mnozstvi vytvofenych vykont, spotfeba piimého
materialu, pfimé mzdové ndklady, strojovy cas, ...) se ukazaly v novém konkurenc¢nim
prostfedi 80. let jako zavadéjici. Na zéklad€ analyzy a poznani pfi¢innych souvislosti vzniku
nakladl zacala byt nové uplatnovana metoda prifazovani nékladt podle tzv. dil¢ich aktivit
(Activity Based Costing), poté byly zavedeny i1 nové piistupy sestaveni a kontroly rozpocti
(Activity Based Budgeting, Zero Based Budgeting). Vyvrcholenim vSech téchto zmén byly
zmény v samotnych pfistupech fizeni firmy (Value Based Management) a zdsadni zmény
v organizaci ¢innosti podnikt, reengineering vnitropodnikovych struktur (Kaplan — Atkinson,
2004).

Odlisnost funkcéniho a procesniho usporadani cinnosti a utvari souvisi se zakladni
otazkou, zda optimalni fungovani podniku je mozno zajistit cestou zdokonalovani jeho
konkrétnich cinnosti, tedy cestou jejich specializace a vysoké odbornosti, ¢i naopak cestou
pruznosti vaitropodnikovych struktur, jejich vnitini propojenosti a tedy i schopnosti podniku
rychle reagovat na pozZadavky zakaznika a technologické inovace. Prospésnost cinnosti
utvari by neméla byt posuzovana pouze na zdaklade jejich odbornosti (jejich ,,funkce*), ale
v souvislosti s prinosem, zvySenim hodnoty pro zakaznika.

Tradicni pristupy organizace podniku vénovaly pozornost predevsim profesnimu
zdokonalovani specializovanych cinnosti a postupu v jednotlivych utvarech, koordinaci a
provazanosti relativné oddélenych cinnosti. Konecnym diisledkem byly slozite hierarchicky
usporadané vnitropodnikové struktury, které byly narocné na cas spojeny s komunikaci mezi
utvary a nedostatecnou synergii v jejich motivaci. Stile vice se prohluboval rozpor mezi
preciznosti jednotlivych cinnosti na strané jedné, jejich rostouci nakladovou narocnosti, a
skutecnym prinosem pro zdkaznika na strané druhe.

Analyza funkce vykonu pro zdkaznika na strané jedné a vynalozenych ndkladii na jeho
vytvoreni na strané druhé, vedly ve svéem konecném vysledku ke zméné v chdapani organizacni
struktury podniku. Procesni usporadani cinnosti podniku je zaloZzeno na vymezeni procesu,
ktery je vytvoren v prurezu ruznych druhii cinnosti, prochazi horizontalné napric podnikem.

37



Fibirova, J.: Specifika vyuziti systému informaci manazerského ucetnictvi v bankovnim sektoru.

Procesnim pristupem se spojuji drive oddelené, specializované funkce jednotlivych utvarii,
s cilem vyjadrit (mérit) komplexni zajisténi vykonu a vymezit odpovédnost za priibéh procesu
(urceni vlastnika procesu,).

Predmétem zdajmu procesné organizovanych cinnosti podniku je nalezeni pricinné
souvislosti mezi tzv. aktivitami, které vyvoldvaji naklady, jsou elementarni pricinou vzniku
nakladu a vykony, které jsou ve své finalni podobé prodany na trhu zdakaznikiim, uspokojuji
potreby zdkaznika. Na zaklade analyzy vzniku nakladu na strané jedné a vyvoje vykonii
(vynosii z prodeje) na strané druhé, je mozno odlisit aktivity, které zvysuji, nemeéni ¢i dokonce
snizuji hodnotu vykonii (rozsah vykonu dodavanych na trh ¢i jejich cenu).

Znalost pfi¢in vzniku a vyvoje nékladi je pfedpokladem ucinného fizeni ndkladii. Vyssi
zhodnoceni vstupt (nakladi) v podnikatelském procesu zavisi predev§im na schopnosti
podniku ménit strukturu svych vykond, procesii a Cinnosti takovym zplisobem, aby lépe
uspokojovaly pozadavky svych zakaznik.

Pro nalezeni pficinné zavislosti vzniku nékladii je vychozi otdzkou definovéani vykont,
které budou v manazerském ucetnictvi evidovany, méfeny a ocenovany. V obecné podobé
ptedstavuje vykon (produkt) vysledek cinnosti. Podle toho, pro koho je vytvoteny vykon
uréen, zda ma uspokojit potfeby externiho partnera (zakaznika), ¢i zda je poskytovan pouze
uvniti podniku, se vykony ¢leni na externi a interni (Drury, 2004).

Externi vykon je prodavan externim zédkaznikiim na trhu za trzni cenu, ktera je pro podnik
jedinym zdrojem thrady vynaloZenych ndkladl a tedy i1 objektivnim kritériem pro posouzeni
miry zhodnoceni nakladd prodanych vykonti (pomoci marze, popt. zisku). Interni vykon je
pfeddvan mezi Gtvary uvniti podniku (tj. odebirajicim utvarim, internim zakaznikim), jeho
smyslem je hospodarné zajisténi ¢innosti nezbytnych pro vytvofeni externich vykoni. V
procesu tvorby externiho vykonu je spotfebovano mnozstvi riznorodych internich vykont.

V souvislosti s pozadavky na informacni podporu ftizeni ndkladi a zisku se
v manazerském Ucetnictvi externi vykony ¢leni v n€kolika Grovnich a priifezech podrobnosti.
Tato podrobnost je v zasadé uréena jednak odliSnosti ceny, za kterou mtize byt externi vykon
prodan, a dale odlisnosti ndkladi, se kterymi miize byt externi vykon v podniku vytvoten.

Pokud je svoji vécnou podstatou (uzitnymi vlastnostmi, tzn. druhem, kvalitou provedeni)
stejny vykon proddvan na trhu za riiznou cenu, napiiklad odliSnym zakaznikiim, je z pohledu
manazerského ucetnictvi (fizeni vynost) odliSnym vykonem. Naopak neni v praxi
,»vyrobnich® podnikli vyjimkou situace, ze za stejnou cenu jsou proddvany i ,naturdln¢*
odlisné vykony. Pfitom i vytvofeni ,,naturdlné* shodného vykonu vyvolava odlisné naklady v
teritoridlné a organizacn€ samostatnych utvarech (zavodech, pobockéch), které se lisi
rozdilnym technickym a technologickym vybavenim, Grovni mzdovych nakladi, atd. Pro
systematické Clenéni externich vykonli v manazerském ucetnictvi jsou proto rozhodujici
pozadavky fidicich pracovnikil na informacni zajisténi fizeni nakladd a zisku, tzn. vymezeni
zakladnich faktord, jejichz vliv méa byt vyhodnocovan (vliv zmény pofizovacich cen vstupt,
absolutni uspora ¢i prekroceni nakladl, vliv zmén ve vyuziti kapacity, zmény ve struktufe
prodanych vykont, zmény prodejnich cen, vliv zmén meénovych kurzi, atd.).

38



Cesky financ¢ni a Gcetni Casopis, 2006, roc. 1, €. 4, s. 34-49.

1.3 Obecné pristupy k vymezeni a clenéni utvari (stfedisek)S v manazZerském
ucetnictvi

Pro fizeni nakladii (obdobné 1 vynost, zisku, atd.) je diilezitd nejen informace o pficinné
souvislosti vzniku ndkladi a vytvofeni vykonl (zajiSténi konkrétnich aktivit), které tyto
naklady vyvolaly, ale i informace o tom, kdo je zodpovédny za vznik ndkladi (obdobné i
dalsich hodnotovych kategorii).

Na nejobecnéj$i urovni se v manazerském tucetnictvi utvary podniku ¢leni na utvary
hlavni, servisni a spravni, popfipad¢ specialni ¢innosti. Toto ¢lenéni je natolik univerzélni, ze
je mozné ho vyuzit pro jakykoliv podnik, to znamena nejen pro vyrobni podniky, ale i pro
podniky poskytujici sluzby, obchodni podniky, finanéni instituce a banky, dokonce i1 pro
nepodnikatelské subjekty, jako napt. Skoly, nemocnice a l1ékatska zatizeni.

Utvary hlavni ¢innosti se bezprostiedné podileji na tvorbé externich vykont, na jejich
vytvoreni a realizaci, a to v ndvaznosti, ktera je ur€ena konkrétnimi postupy, ,,technologii* a
organizaci procesu tvorby externich vykont.

Ve vyrobnich podnicich zacina hlavni c¢innost logistikou a nakupem, pokracuje utvary
technicke pripravy vyroby, hlavni vyroby a je zavrSena utvary distribuce a prodeje. U
nekterych oboru cinnosti jsou neodmyslitelnou soucasti komplexniho zajisténi externiho
vykonu i tzv. poprodejni sluzby. Jejich kvalita a dostupnost jsou dokonce pro vybudovani
pozice podniku v modernim konkurencnim prostiedi velmi vyznamné (napriklad pro vyrobu a
prodej automobilii, technologickych vyrobnich zarizeni, vyrobky spotrebni elektroniky,
apod.).

Externi vykon je v ttvarech hlavni ¢innosti bezprostfedné pfitomen v konkrétni etapé
svého vytvoreni a dokoncéeni. Cilem hlavnich ¢innosti, ¢asto velmi riznorodych (vytvaiejicich
velmi rliznorodé externi vykony), je pfispivat k tvorbé zisku podniku jako celku; ziskat pozici
na trhu komplexnosti a diverzifikaci ¢innosti podniku. Hlavni ¢innosti jsou nositelem
podnikového know-how, jejich pfinos pro podnik neni mozno vyjadtit pouze kratkodobymi
hodnotovymi métitky (néklady, zisk), je méfitelny v delsim ¢asovém horizontu, v ndvaznosti
na plnéni podnikovych vizi a strategii. Velké ,,vyrobni“ podniky zahrnuji Sirokou skélu velmi
odlisnych externich vykonl, a to jak z hlediska charakteru ¢innosti (vyroba vyrobkd,
poskytovani sluzeb, prodej zbozi), tak z hlediska jejich sortimentni skladby (vyroba
kosmetickych vyrobki, zmrzliny, tabakovych vyrobkd, atd.).

Servisni (obsluzné) Utvary jsou takové utvary, které poskytuji sluzby ostatnim utvarim
uvniti podniku. Prvotnim cilem servisnich utvarti je poskytovat interni sluzby za nizsi
naklady, nez které¢ by bylo nutno vynalozit pfi jejich externim zajisténi. Dal§Sim dillezitym
divodem pro existenci internich sluzeb je jejich pohotovost a specializace. Hlavnim
problémem racionality servisnich ¢innosti podniku je stupen jejich vyuziti a rozhodovani o
tom, zda nemaji byt poskytovany externimi dodavateli (,,outsourcing®). Se servisnimi

> Pojem utvar je chapan v nejobecnéjdi podobé, tzn. jako &ast podniku, ktera je vymezena organizaénim
Clenénim Cinnosti uvnitt podniku, popfipadé je vymezena pozadavky na evidenci a tfidéni informaci
informaéniho systému podniku, véetné U¢etnich informaci(napfiklad evidence spotfeby elektrické energie,
evidence dlouhodobého majetku,...). Pojem stiedisko je v manaZerském ucetnictvi pouzivan v souvislosti
s ¢lenénim podniku pro potfeby hodnotového fizeni, odpovédnosti za vyvoj nakladt, vynost, zisku, aktiv,
zavazkdl, piijml a vydaji. Z tohoto pohledu je v podniku vytvofena ekonomicka struktura odpovédnostnich
stiedisek, kterd se obecné lisi tzv. typem stiediska — nakladové, vynosové, ziskové,vydajové, rentabilitni,
investi¢ni. OdliSeni pojmu utvar a stiedisko usnadfiuje pochopeni vysvétlované problematiky, usnadiuje
komunikaci, zabrafiuje nedorozuménim.
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¢innostmi podnik své know-how nespojuje, ponechava si je ,vlastni rezii“ na zéakladé
vyhodnoceni hospodarnosti (nékladua).

Utvary spravy a fizeni plni zakladni manaZerské funkce. Cinnost Utvari spravy a fizeni
nema zpravidla vztah ke konkrétnim vykontim, jsou to spole¢né ndklady pro podnik jako
celek, ve vztahu ke konkrétnim vykonlim jsou anonymni a neadresné. V utvarech spravy a
vrcholového tizeni neni zpravidla racionélni definovat a métit vykony téchto utvart.

Rizeni nékladd utvarti spravy a fizeni podniku je v kompetenci vlastnikil, popiipads
samotného vrcholového vedeni. VynaloZzené naklady na spravu a fizeni podniku nemohou byt
hodnoceny podle své pfiméienosti konkrétnim Cinnostem a vykontim spravnich utvart, ale
podle celkové finan¢ni pozice podniku. Jsou to néklady, které si miize podnik ,,dovolit™ a
jejichz efekty je mozno méfit jen velmi obtizné, zejména v kratSich ¢asovych horizontech.

Mezi atvary vrcholového fizeni zaujimaji relativné samostatné postaveni utvary, které se
zabyvaji strategickym fizenim (Gtvary strategického marketingu, utvary vyzkumu a vyvoje,
atd.). Na rozdil od utvarti spravy a fizeni, které nemaji vztah ke konkrétnim vykonim, jsou
naklady vyzkumu a vyvoje a strategické marketingové naklady ptic¢inné vyvolany druhem c¢i
skupinou vykonu. Zavisi na konkrétnich podminkéch ¢innosti podniku, na posouzeni miry
nejistoty budoucich pfinost strategickych Cinnosti, na posouzeni pfi¢inného vztahu mezi
pfinosy téchto ¢innosti a konkrétnimi vykony, zda je vhodné povazovat i tyto strategické
naklady za spole¢né naklady podniku jako celku, za nédklady na budovani jeho know how, ¢i
naopak za naklady konkrétnich vykont. Je zfejmé, Ze takovéto rozhodnuti vyznamné ovlivni
méteni ptinosu (ziskovosti) konkrétnich vykont.

Specialni Gtvary jsou ve velkych podnicich vytvareny s cilem zajistit socidlni program a
sluzby pro zaméstnance (provoz rekreacnich zatfizeni, bytové hospodafstvi, fit centra, apod.).
Hodnoceni ¢innosti specialnich ttvara je relativné samostatnym problémem, souvisejicim s
komplexnimi propocty optimalizace nakladd firmy a z toho plynoucich piinosti pro podnik
v Sirokém slova smyslu (dobré jméno podniku, loajalita zamé&stnanctt).

1.4 Vyznam internich vynosi pro Fizeni nakladi a zisku

Vedle externich vynost, které vznikaji pfi prodeji vykonl na trhu za trzni cenu externim
zakaznikiim, vyuzivd manazerské ucetnictvi pro fizeni nakladi i tzv. interni vynosy. Interni
vynosy jsou vysledkem vnitintho uznani racionality (pfinosu, prospéchu) vynaloZenych
nakladii pii tvorbé internich vykont, jsou dilezitym kritériem fizeni nakladi.

Jsou-li pro podnik jako celek kritériem racionality jeho ¢innosti, vynaloZenych néakladd,
vynosy z prodeje, je naopak tato kategorie velmi omezené vyuzitelnd ve vnitropodnikovém
hodnotovém fizeni, ve slozitych strukturdch vztahil vnitropodnikovych ¢innosti.

Nezbytnost vyuziti internich kritérii pro méfeni pfinosu konkrétnich vykond, ¢innosti a
utvart, je nutna zejména z téchto divodu:

a) vytvoreni vykont, které¢ budou po svém dokonceni prodany externimu zakaznikiim za
trzni cenu, probihd v urcitém case a v konkrétnich slozitych vazbach ndvaznosti a
kombinace cinnosti riznych utvart. Racionalitu vynalozenych nakladi v procesu
tvorby vykonu je nutno hodnotit, tzn. posoudit vysi ziskaného prospéchu, v jakékoliv
etap¢ tvorby vykonl, tedy nikoliv jen v okamziku jejich prodeje externim
zakazniktim;
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pii Clenitosti a slozitosti podniku nema vétSina utvart primy kontakt s trhem, realna
trzni cena vykont téchto utvarii neni zjiStovana jedndnim s externim zédkaznikem,;

u vnitropodnikovych vztahii nevznika realny zisk, ktery je vysledkem prodeje pouze
externim zakazniklim, jeZ jsou ochotni v cené¢ uhradit nejen vynalozené néklady, ale i
zisk (pokud ziskany prospéch nakoupeného vykonu oceni zdkaznik vice nez jsou
naklady vynaloZené na jeho vytvofeni);

trzni cena pusobi Casto “nespravedliveé” pro konkrétni vykony, v konkrétnim case, pro
konkrétniho zdkaznika, a tedy i pro hodnoceni utvarii, které ,ztratovy“ vykon
vytvareji. Velmi Casto existuji kratkodobé konkuren¢né nestabilizované trhy (dumping
pfi uplatnéni strategie nizkych cen). Pro uznani prospéchu vynaloZzenych nékladii
vykonu je proto nutno vytvofit jind hodnotova kritéria (interni vynos) nez je trzni cena
(externi vynos);

na vyvoj nakladi a vynost plsobi odlisné faktory; typicky je i rozdilny vyvoj nékladii
a poptavky v zivotnim cyklu vykonu. Podpora nizké poptavky pii uvadéni vykonu na
trh vyzaduje nizkou trzni cenu pii relativné vysokych nakladech zptisobenych nizsi
hospodarnosti, nizkym vyuzitim instalované kapacity a naopak;

trzni cena je bezprostfedné¢ spojena s konkrétnim vykonem, naproti tomu vétSina
nakladl je vyvolana zajisténim skupiny vykont, ¢innosti, Utvard, dokonce podniku
jako celku. Néklady Casto piedchédzeji nebo naopak nasleduji vlastni vytvotfeni a
prodej vykonu, jejich ucetni zobrazeni je relativné samostatnym a velmi diskusnim
problémem (zobrazeni nakladii na vyzkum a vyvoj, na dlouhodobou propagaci,
vzdélavani, atd.).

Pomoci internich vynosi dodédvajiciho ttvaru a internich ndkladi odebirajiciho utvaru
(Gtvaru, ktery spotfebovava interni vykon) je mozno v manazerském ucetnictvi zobrazit redlné
veécené vztahy mezi utvary. Pomoci téchto internich hodnotovych vztahti je mozno ziskat velmi
dilezitou informaci o tom - kdo, co, komu a za kolik pfedava. K tomu, aby interni vynosy
zuCtované mezi stiedisky uvnitf podniku, bylo mozné povazovat za uznani prospéchu
ptedavanych vykont, je nutno splnit urcité predpoklady:

predani vykonli mezi utvary je opakované, v hodnotovém vyjadieni relativné
vyznamné, je proto raciondlni tento vztah mezi utvary v manaZerském ucetnictvi
zobrazit;

pfedavany vykon mezi stiedisky je moZzno jednozna¢né¢ definovat a méfit
(kvantifikovat);

pfeddvany vykon je ocenén vnitropodnikovou cenou, kterd je stanovena piedem (nebo
jsou predem dohodnuta pravidla jejiho stanoveni) a jeji vyse (pravidla stanoveni) se
v daném obdobi, nejcastéji jednoho roku, nemeént ;

odebirajici stfedisko rozhoduje o mnozstvi, kvalit¢ a Casu pfedani vykont, nastroji
hodnotového fizeni (rozpoCtem) je motivovano k usporam ndkladi vyvolanych
spotiebou internich vykont;

predani internich vykont je vynosem dodévajiciho stiediska.

Na zékladé porovnani internich vynost dodavatelského stediska s jeho ovlivnitelnymi
naklady, vynalozenymi na interni vykony pfedané jinym utvarim, je méten (kvantifikovan)
vnitropodnikovy vysledek hospodafeni dodavatelského stiediska. Utvary, které nepiedavaji
své vykony externim zakaznikim, se podileji na dosazeném hospodarském vysledku podniku
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jako celku zlepSovanim hospodarnosti (snizovanim nakladii); jejich vnitropodnikovym
vysledkem hospodaieni je ispora nebo piekroceni predem stanovenych ndkladi (rozpoctu).

Hospodarsky vysledek podniku je vysledkem synergického efektu rizeni nakladi
v procesu tvorby vykonii (hospodarnosti) a zisku z prodeje (ic¢innosti). Propojenost a
navaznost internich a externich vynosii, v odpovédnostnim manaZerském ucetnictvi, je
mozno zjednoduSené vyjadrit pomoci schématu, ze kterého je ziejmé, Ze skutecny zisk
podniku je ovlivnén tzv. kalkulovanym ziskem z prodeje a vysledky hospodareni

stiredisek.

Obr. 1: Vztah hospodarského vysledku podniku a stiedisek

Externi naklady Externi vynosy

|
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|
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Interni naklady Interni vynosy (PSN)

Externi naklady

Kalkulovany zisk z prodeje /

Externi vynosy

|

Postaveni ziskového stiediska v odpovédnostnim acetnictvi

Ziskové stiedisko je v tomto obecném modelu odpovédnostniho ucetnictvi vybaveno
nejvysSimi pravomocemi vrcholového vedeni podniku. Je zodpovédné za marketingovou a
cenovou politiku, pozici na trhu ve vztahu k zakaznikiim, vstupuje do vztaht s externimi
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dodavateli, syst¢tmem nastroji  hodnotového fizeni (systémem kalkulaci, rozpocti,
vnitropodnikovych cen) fidi naklady na hierarchicky niz$ich urovnich nékladovych stredisek.

vvvvv

Rozhodovani o vysi cen je koncentrovana na urovni vrcholového vedeni a jen vyjimecné je
pravomoc v této oblasti delegovana na nizsi c¢lanky. Pro cenova rozhodovani poskytuje
manazerské ucetnictvi informace ze dvou relativné samostatnych oblasti. Za prvé jaka je
prijatelna cena pro zdakaznika a soucasné jak tato cena uhrazuje naklady v celém slozité
ukolti oddeleni marketingu, které pri tom vychazi z informaci ziskanych z pruzkumu trhu,
chovani zakaznikii a pozice ve vztahu k ostatnim konkurentium na trhu.

Cenova rozhodovani vrcholového vedeni se koncentruji zejména na rozhodnuti o
strategické cilové cené vykonu (Soljakova, 2003), umoziujici uhradit ndklady vykonu v
prubéhu jeho zivotniho cyklu, a na rozhodovani o moznostech diferenciace zdkladni cenové
urovné vykonu v zavislosti na menicich se podminkach jeho prodeje (pro konkrétni zakazniky,
konkrétni dodaci a platebni podminky, modifikace kvality, atd.). Strategicka trini cena,
snizend o cilovy zisk, ktery vychazi z pozadované miry zhodnoceni kapitalu, je hranici
ctlovych nakladii vykonu.

Ditlezitou otazkou ucinného fungovani hodnotovych ndstroji odpovédnostniho fizeni
v konkrétni oblasti ¢innosti ,,vyrobnich® podnikd, je rozhodovani o delegovani pravomoci
ziskového stfediska na hierarchicky nizs§i irovné fizeni. Tyto otdzky souviseji obecné s mirou
decentralizace tizeni podniku, zejména s rozhodovanim o rozdé¢leni pravomoci obchodnich
(prodejnich), marketingovych a ,,vyrobnich* utvarii.. Cim vice informaci o podstat& a funkcich
prodavanych vykonti poskytuji prodejci zakaznikim v obchodnim jednani, tim vétsi
pravomoc by mély mit i v cenovém rozhodovani a v ovlivnitelnosti ndkladii vynalozenych pfi
tvorbé vykont. Je zfejmé, ze jiny model odpovédnostniho fizeni nakladl, vynosi a zisku je
vhodny ve velkosériovych, hromadnych vyrobach potravinatského a spotiebniho primyslu,
v porovnani s malosériovou a zakdzkovou vyrobou, ¢i v porovnani s poskytovanim
inzenyrskych sluzeb dle konkrétnich pozadavkl zédkaznikd.

2 Specifika priifezi vnitropodnikové struktury v bance

Jak jiz bylo uvedeno, vedle tradi¢ni oblasti ¢innosti bank, aktivnich bankovnich operaci
(poskytovani uvérl), je druhou zékladni oblasti, navic oblasti v poslednich letech dynamicky
se rozvijejici a tedy stale dulezit€jsi pro UspéSnost bank na trhu, poskytovani sluzeb
platebniho styku..Tato oblast se nejvice podoba ¢innosti podniki, které poskytuji sluzby.

Banka zprostredkovava platebni styk pomoci bankomati, prikazu k uhradé a inkasu,
vydani platebnich a kreditnich karet, obchody s cennymi papiry a dalsi operace, za které
dostava poplatky a provize. Poplatky za sluzby pochdzi predevsim z cinnosti spojenych
s vedenim béznych uctii, provedenim jednotlivych ucetnich transakci a vybérii v hotovosti.
Kromé plateb od zdkaznikit jsou pro banku dulezité i transakcni poplatky obchodnikii za
nakupy platebni ¢i kreditni kartou.
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Tab. 1: Struktura zisku z finanéni (provozni) ¢innosti bank

Absolutni ukazatele v mil. K¢

(banky s licenci k 30. 9. 2005)

2002 2003 2004
Zisk z finan¢ni ¢innosti 91 367 90 252 103 486
— urokovy zisk 55201 54303 59 760
— zisk z poplatki a provizi 23514 26 343 31326
—zisk z akcii a podili 1122 824 1369
— zisk z ostatnich finan¢nich operaci 11530 8 783 11031
— operace s cennymi papiry 1614 751 3115
— devizové operace 5441 5818 8 889
— derivatové operace 4411 2214 -975
— prevod pohledavek k obchodovani 63 0 2

Zdroj: CNB (2006)

I kdyz zisk z poskytovani uveri predstavuje stale nejvyznamnéjsi cast zisku bank, tento
podil se v poslednich letech stale snizuje (z 60,42 % v roce 2002, na 57,75 % v roce 2004),
v porovnani s dynamikou celkového zisku bank (rust o 13,26 %). Naproti tomu podil zisku
z poplatkii a provizi se zvysil z 25,74 % v roce 2002 na 30,27 % v roce 2004, s podstatné vyssi
dynamikou vyvoje (riist o 33,22 %).Vyssi dynamika zisku z poplatkii a provizi ovlivnila i
narist podilu urokového zisku a zisku z poplatkii, jako dvou nejvyznamnéjsich zdroju zisku
bank, na celkovém zisku z 86,15 % v roce 2002 na 88,02 % v roce 2004.

Poplatky za platebni operace se lisi pouzitym prostiedkem (internet, telefon, na prepdazce),
vys§i sumy a v nékterych pripadech zavisi na poctu uskutecnenych transakci. V ramci balickii
podnikatelské aktivity o nové sluzby s vyssi kvalitou a bezpecnosti, roste pocet bankomatii,
vydanych platebnich a zejména kreditnich karet. Vyznamné ve sledovaném obdobi vzrost!
pocet novych platebnich terminalii. Vyraznou diferenciaci cen poplatkii za operace provadeéné
na pobockach a mimo pobockovou sit' se banky snazi snizovat ndklady, zejména mzdové a
podporovat vyuzivani novych distribucnich kanalii, které nejsou zatim dostatecné kapacitné
vyuzivany. Jedna se zejména o rozvoj internetového a telefonniho bankovnictvi.

S riistem vyznamu bankovnich sluzeb roste zaroven i diilezitost informaci manazerského
ucetnictvi. V minulosti postacovaly fidicim pracovnikim bank informace finan¢niho
ucetnictvi, které byly preddvany akcionaiim. Méteni vykonnosti se vétSinou omezilo pouze
na stanoveni objemu uvért a dodrzeni nékladi na rozpoctované urovni. Zmény v ¢innosti
bank vyvoldvaji nutnost identifikovat faktory vyvolavajici vznik ndkladd, porovnavat
ziskovost produktii a zdkaznikl, vymezit kritéria méfeni vykonnosti stiedisek. Zakladni
informace manazerského ucetnictvi o vyvoji ndkladi a zisku z bankovnich sluzeb, jsou
poskytovany ve tfech zékladnich prifezech - produktovém, organiza¢nim a klientském.
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2.1 Specifika vymezeni produkti v bankovnim sektoru

Obdobn¢ jako ve ,,vyrobnich® podnicich jsou i v bankdch vykony (produkty) clenény
podle toho, pro koho jsou urceny, zda maji uspokojit potifeby externiho zdkaznika (externi
produkty), ¢i zda jsou poskytovany jinym stfedisklim uvniti banky (interni produkty).

Na rozdil od ,,vyrobnich* podnika, ve kterych jsou vyrobky a sluzby vysledkem slozitych
technologickych postupd, vytvafeji banky své produkty ve stfediscich hlavni cinnosti
bezprostiedné pii pozadavku klienta. Nabidka konkrétnich produkt banky je stejna v celé
rozsahlé pobockové siti. Na rozdil od jinych ,,vyrobnich® odvétvi nelze bankovni produkty
patentovat, jsou rychle ptejimany konkurenci. V ziskani a udrzeni zdkaznika hraje mnohem
samotny druh poskytovanych sluzeb, které jsou zpravidla bézné nabizeny i ostatnimi
konkurenénimi bankami. NejnovéjSim trendem bank je nabizet kombinace riznych produkti,
tzv. produktové balicky. Tyto produktové balicky byvaji ,$it€ na miru“ jednotlivym
vyznamnym klientim nebo skupinam klientl (naptiklad studentské konta). Kromé hodnoceni
pfinosu z prodeje konkrétnich produkti je proto neméné dilezity pifinos ve vztahu ke
konkrétnim zdkaznickym skupinam. U nejvétSich klientd, u tzv. corporate banking, je produkt
natolik unikatni, v podob¢ individualniho balicku, Ze je nezbytné hodnotit spiSe ptinos
zakaznika nez konkrétnich produktii. Samostatné prodejny ztratovy produkt umoZiluje
v kombinaci se ziskovym produktem, zvysit ziskovost balicku. Pisobi tu nejen synergicky
efekt ze spojeni vice produktd, ale i psychologie vyhodnosti vyuziti celého rozsahu
nabizenych sluzeb.

Cinnost hlavnich stfedisek bank je podporovéna internimi sluzbami servisnich stfedisek.
Naéklady servisnich stiedisek jsou spolecné (,,sdilené®) pro vice druhti ¢innosti stfediska (Vaz
1998), jejich méfeni neni proto jednoznacné a ndkladovost jednotlivych ¢innosti servisnich
stiedisek je mozno ocenit pouze pomoci metod pfifazovani nepiimych nakladd, s vyuzitim
vhodnych kli¢l, rozvrhovych zakladen. Pti pouZivéani tradicnich metod kalkulaci (ptirazkové
kalkulace - sazeb a pfirdzek rezie) je piifazovani téchto spolecnych ndkladi servisnich
sttedisek velmi nedokonalé, ve svém diisledku neumoziuje zjistit s dostatecnou spolehlivosti
skutecnou nakladovou narocnost konkrétnich servisnich cinnosti a tedy ani externich
bankovnich sluzeb. Od pocatku 90.let banky stile vice vyuZivaji metody kalkulace podle
dil¢ich aktivit (Activity Based Costing), ktera umoziuje objektivizovat propoc¢ty nakladové
narocnosti aktivit, ¢innosti a procest a nasledné je i restrukturalizovat, ¢i dokonce eliminovat.

2.2 Specifika odpovédnostniho Fizeni stfedisek v bankovnim sektoru

Zakladni pfistup k ¢lenéni stiedisek je v manazerském ucetnictvi bank zcela porovnatelny
s vyrobnimi podniky a podniky sluzeb. Utvary, které poskytuji sluzby zékaznikim jsou
sttediska hlavni Cinnosti, Utvary, které poskytuji interni sluzby, jsou stfediska servisni,
manazerské funkce zajist'uji stiediska spravy a fizeni.

Struktura stfedisek v bance se v§ak vyznamné 1i8i z hlediska jejich ekonomické struktury,
tzn. rozsahu pravomoci a odpovédnosti v oblasti hodnotového ftizeni. Stiediska hlavni
¢innosti, kterd poskytuji sluzby ptimo zdkaznikovi, neovliviiuji vétSinu ndkladi, které
vznikaji v souvislosti s jejich ¢innosti. O konkrétnich podminkach zajisténi bankovnich sluzeb
poskytovanych zdkaznikiim (nédklady na provoz budov, na technické vybaveni, na pouzivané
informacnich technologii a jejich spolehlivy provoz, atd.). rozhoduje vrcholové vedeni banky,
pfitom dilezitym cilem je zajistit relativné srovnatelné podminky cinnosti a kvality
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nabizenych sluzeb v celé pobockové siti. Tento pozadavek je nezbytny vzhledem k budovani
jednotné ,,image‘ banky.

Rozpocty ndkladl stiedisek jsou sestavovany a kontrolovany mimo ucetni zobrazeni
vztahti mezi stiedisky, vétdinou v absolutné pevné, nepiepoétené vysi. Ridici pracovnici jsou
motivovani k dodrzeni limitu rozpoctu nékladl, hospodaisky vysledek nékladové fizenych
servisnich stfedisek by se mél blizit nule.

Stiediska hlavni ¢innosti v bance jsou fizena ziskove. V porovnani s postavenim
ziskovych stredisek ve ,,vyrobnich“ podnicich se vSak jejich pravomoc podstatné lisi. Ziskova
sttediska v bankach nezodpovidaji za cenovou politiku, nerozhoduji o vysi poplatkli a provizi,
které jsou stanoveny vrcholovym vedenim banky. V navaznosti na specifika bankovnich
produkti vSak vytvofeny zisk ve stfediscich hlavni ¢innosti umoznuje hodnotit rozsah
poskytovanych sluzeb, je pro fidici pracovniky u¢innym kritériem, které motivuje k vysSimu
vyuziti kapacity. Vytvoreny zisk z prodeje bankovnich produktl je zaroven porovnatelnym
kritérium mezi jednotlivymi stfedisky hlavni cinnosti, je vysledkem porovndni stejné
,hastavenych® hodnotovych parametrti uvniti banky (externich vynost z poplatki, provizi,
ocenéni internich vykoni servisnich stiedisek, atd.).

Jak jiz bylo vysvétleno, ve ,vyrobnich“ podnicich umoziiuje systém nastroji
manazerského UucCetnictvi (rozpocty, vnitropodnikové ceny) oddé€lit fizeni nakladi ve
stiediscich hlavni Cinnosti, pfi vlastnim procesu tvorby vykonti, od fizeni zisku z prodeje
téchto vykonl. V manazerském ucetnictvi bank jsou ziskova kritéria vyuzita ve vSech
stiediscich hlavni ¢innosti, nakladové fizend jsou servisni stfediska, s vyznamnou motivaci k
dodrzeni rozpoctu (nulovému hospodéiskému vysledku).

Pii porovnéani zakladnich prifezii manazerského ucetnictvi ve ,,vyrobnich® podnicich a
bankach — prafez po linii produkti, stfedisek a zdkaznikl, které se jevi na prvni pohled
témet shodné, jsou ve své podstaté koncepcné odliSnymi systémy.

V bankach predstavuje produktovy, organizacni a klientsky prifez pouze jeden,
koncepéné shodny pfistup, a to pristup kalkulacné-vykonovy. Hlavnim hodnotovym kritériem
je ziskovost bankovnich produktd ve trojim odlisSném c¢lenéni. V obecné podobé vSak
predstavuje vykonové (kalkula¢né-vykonové) a odpovédnostni ucetnictvi dva koncepéné
odlisné systémy, které jsou zalozeny na odliSnych hodnotovych kritériich. Kalkula¢né
vykonové ucetnictvi poskytuje detailni informace pro zjisténi a posouzeni skutecné ziskovosti
vykonl (s podrobnéj$im cElenénim podle zékaznickych skupin a distribu¢nich kanald), na
rozdil od odpovédnostniho ucetnictvi, které umoziuje oddélit odpovédnost za ftizeni
hospodérnosti od odpovédnosti za fizeni vynosti z prodeje a zisku. Ziskové stredisko je v
obecném modelu odpovédnostniho tucetnictvi vybaveno nejvys§imi pravomocemi pro
ovliviiovani a fizeni nakladd hierarchicky niz§ich vnitropodnikovych struktur, pravomocemi
pro stanoveni cenové politiky a vSech dalsich marketingovych nastroju, ovlivitujicich pozici
podniku na trhu.

I kdyz je systém manazerského ucetnictvi v bankach koncepéné zalozen pouze na
kalkulacné vykonovém modelu, vytvéii v bankovnim sektoru vhodny model odpovédnostniho
ekonomického tizeni. V navaznosti na specifika procesu tvorby bankovnich produktl tento
model umoziuje naplnit obecné zasady fungovani ucinnych modela fizeni, které pozaduji
respektovani nékolika zasad (Hope — Fraser, 2003):
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1. Pravomoc a odpovédnost fidicich pracovniki by méla byt zaloZzena na jasnych
pravidlech.

2. Kiritéria hodnoceni vykonnosti by méla umoznit méfit relativni Gspéch tymt —
stfedisek (interni, poptipad¢ externi benchmarking).

3. Pravomoc niz§im Grovnim fizeni by méla byt prfedana pouze k takovym rozhodnutim,
ktera jsou konzistentni s cili a principy fizeni spole¢nosti jako celku.

4. Zodpovédnost za rozhodnuti podniku by méla byt pfeddna tymim, které tvori
hodnotu, jsou v popiedi spoleCnosti, jsou v bezprostfednim spojeni s trznim
prostiedim (se zdkazniky).

5. Kiritéria hodnoceni by méla motivovat pracovniky na vysledcich pro zdkaznika.
Zavér

S ristem vyznamu bankovnich sluzeb roste zaroven i dilezitost informaci manazerského
ucetnictvi. Hlavnim hodnotovym kritériem pro fizeni sluzeb banky je ziskovost bankovnich
produktti, s podrobnéj$im ¢lenénim podle sttedisek a zakaznik.

Produktovy, organiza¢ni a klientsky prifez ucetnich informaci manazerského ucetnictvi
predstavuje v bankdch pouze jeden, koncepéné shodny piistup, a to piistup kalkulacné-
vykonovy. Vytvoteny zisk je pro fidici pracovniky na hierarchicky nizsich trovnich fizeni
ucinnym kritériem, které je porovnatelné mezi jednotlivymi stiedisky hlavni ¢innosti, je
vysledkem stejné ,,nastavenych* hodnotovych parametrli uvnitt banky

V porovnani s postavenim ziskovych stfedisek ve ,,vyrobnich* podnicich se pravomoc
ziskové fizenych stredisek v bance podstatné lisi. Ziskova stfediska v bankach nezodpovidaji
za cenovou politiku, nerozhoduji o vysi poplatka a provizi, které jsou stanoveny vrcholovym
vedenim banky, neovliviiuji vétSinu nékladd, které vznikaji v souvislosti s jejich ¢innosti. O
konkrétnich podminkach zajisténi bankovnich sluzeb poskytovanych zakaznikim rozhoduje
vrcholové vedeni banky. Dilezitym cilem je pfitom zajistit relativné srovnatelné podminky
¢innosti banky a kvality nabizenych sluzeb v celé rozsdhlé pobockové siti na uzemi daného
statu.
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Specifika vyuziti systému informaci manaZerského ucetnictvi v bankovnim
sektoru

Jana Fibirova

ABSTRAKT

Systém informaci manazerského ucetnictvi je mozno koncepcéné odlisit ve dvou relativné
samostatnych priifezech, a to manazerské Ucetnictvi pro fizeni po linii vykonl (kalkulacné-
vykonové) a pro fizeni po linii odpovédnosti (odpovédnostni). Kalkulaéné vykonové
ucetnictvi poskytuje detailni informace pro zjisténi a posouzeni skutecné ziskovosti vykont (s
podrobnéjSim ¢lenénim podle zakaznickych skupin a distribu¢nich kandli), na rozdil od
odpovédnostniho ucetnictvi, které vyuziva odliSna kritéria pro méfeni vykonnosti stiedisek,
umoziuje oddélit odpovédnost za fizeni zakladnich hodnotovych veli¢in (nakladt, vynosu a
zisku).V bankach ptedstavuje produktovy, organiza¢ni a klientsky prifez manazerského
ucetnictvi jeden koncepcné shodny pfistup, jehoz hlavnim kritériem je skutecné¢ dosazena
ziskovost ve trojim analytickém clenéni. Tato odliSnost je zplsobena charakteristickymi
vlastnostmi produkti v bankovnim sektoru, konkrétni podobou procesu jejich tvorby a s tim
bezprostfedné souvisejicim systémem odpovédnostniho fizeni.

Klic¢ova slova: Clenéni ¢innosti podniku; Kalkulacné-vykonové ucetnictvi; Odpovédnostni
ucetnictvi; Proces; Produkt; Stredisko; Zakaznik; Kritéria méfeni vykonnosti;
ziskovost vykont.

Specifics of management accounting information system in a banking sector

ABSTRACT

Management accounting information system can be perceived in two relatively independent
concepts, seen as product costing or responsibility accounting. Product costing purveys
detailed information on actual product profitability (with classification according to customer
segments or distribution channels in detail) and profitability analyses. On the other hand,
responsibility accounting employs different criteria to measure the performance of centres in
order to set the responsibility for fundamental financial indicators (costs, revenues and profit).
In a banking sector, product, organisational and cliental concepts of management accounting
unite in one conceptually congruent approach whose main criterion is actual profitability in
triple analytical segmentation. The difference is caused by characteristic features of products
in a banking sector, further by concrete form of production process and thus closely related
system of responsibility management.

Key words: Classification of activities in a company; Product costing; Responsibility
accounting; Process; Product; Centre; Customer; Performance measurement
criteria; Product profitability.
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