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PLANOVANI A ROZPOCETNICTVI V MODERNIM TRZNIM PROSTREDI1
PROSTREDI1

Planning and Budgeting in the modern market economy

Jana Fibirova

Moderni trzni prostfedi je charakteristické silnou konkurenci, kterd je soubojem rychlosti a
prizptsobivosti. Jak tvrdil jiz Darwin: nepfezije ten nejsiln€j$i nebo nejkrasnéjsi, ale ten
nejpfizpusobivéjsi. Proto, aby byly plany a rozpocty flexibilnim ndstrojem fizeni, ktery
umozni podniku reagovat na zmény trzni pozice, v€as vyuzivat piilezitosti a v€as odhalovat
rizika, je nutno zejména odstranit jejich strnulost. To umoziiuje dynamickd koncepce

planovani zaloZzena na metodéach klouzavého planovani a forecastingu.

Dynamizace celého systému planovéni ptinasi i zdsadni zmény ve vazbé na motivaci fidicich
pracovnikl. Pfi klouzavém planovani nejsou manazefi hodnoceni pfes fixované cile na
obdobi, ale spiSe za trendové posuny ¢i prirtstky stanovenych ukazateld, s vyuzitim

relativnich kritérii méfeni vykonnosti.

Je-1i na strané jedné pro Gcinnost celého systému plant a rozpocti klicové udrzet co mozna
nejbliz8i kontakt s trhem a zdkazniky, na strané druhé je nezbytné vytvofit jednotnou
metodiku planovani a uplatnit vyvazujici mechanismy fizeni kombinaci metod Top-Down a

Bottom-Up.
Klouzavé planovani a forecasting

Klouzavé plany a rozpocCty, tzv. Rolling forecast, jsou relativné novym prvkem v procesu
sestavovani a kontroly plant a rozpocti. Zohlednuji nase oc¢ekavani vyvoje po provedeni
napravnych opatieni vzdy k ur¢itému Casovému okamziku. V pribéhu roku, v ndvaznosti na
skute¢ny vyvoj podminek cinnosti podniku a aktualizované informace, upfesiuji
ptedpokladany vyvoj na dalsi obdobi. Stanovi se konkrétni obdobi, zpravidla tfi mésice, a at’
je konec mésice ¢i Ctvrtleti, stale se planuje na pozadované urovni detailu tfi mésice doptedu.

Doporucuje se rolling forecast na 5-6 kvartalt.

! Clanek byl pripraven za piispéni prostiedki z institucionalni podpory na dlouhodoby koncepéni rozvoj
vyzkumu, vyvoje a inovaci na Fakulté financi a ti€etnictvi VSE v Praze v roce 2014 (VSE IP100040)
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Ptedpoklady ro¢niho planu, na kterych byl pii svém sestaveni postaven, v prubéhu roku
ptestavaji platit a podnik se musi pfizplisobit nové situaci. Aktualizované ptedpovédi iniciuji
konkrétni opatfeni, kterd odrazi nové priority, s konkrétnimi dopady do finan¢nich rozpocti
(rozpoctové vysledovky, rozpoctové rozvahy, rozpoctu cash flow). Vedle reportingu skute¢né

dosazenych vysledkt se proto dostavaji do popiedi i analyzy trendu.

Pti klouzavém planovéani se pomoci predpovédi ,,Forecast* rolujicim zplsobem dopliiuje
pfedem definovany casovy usek a tim se zajiStuje Casova kontinuita taktického ro¢niho
planovani. Klouzavé planovani poskytuje prukaznéjsi informace pro porovnavani skute¢nych
hodnot s rozpoétovanymi. Ctvrtletni rozpodéty jsou pribézné dale upfeshiovany, napiiklad
beéhem prvniho ctvrtleti jsou podrobné zpracovany mésicni rozpocCty pro druhé ctvrtleti,

béhem druhého ctvrtleti mesi¢ni rozpocty pro tieti tvrtleti atd.

Pfidani rozpoctu pro dalsi ctvrtleti ke konci cCtvrtleti predchazejiciho zarucuje, ze tento
dvanactimési¢ni rozpocet ma mnohem vyssi vypovidaci schopnost nez rozpocet sestaveny

jedenkrat ro¢né.

Klouzavé rozpocty zajist'uji, ze planovani neprobiha pouze jednou ro¢né, v obdobi sestaveni
rozpoctu, ale Ze piiprava rozpoctu je plynulym procesem, ktery podporuje fizeni orientované
na feSeni budoucich problémli a neustile upfesituje budouci plany. Pii métfeni vysledku
¢innosti ve sledovaném obdobi se vychazi z aktualizovanych cilti a prabézné uptfesiovanych

rozpocta.

Ditrraz kladeny na rozpoctovani jako na nepfetrzity proces a skutecnost, Ze je stale k dispozici

ukol na celé rozpoc¢tové obdobi, umoznuje zaroven nalézt racionalni kompromis mezi:

e nebezpecim, které plyne z toho, ze se neaktualizuji diive zpracované rozpoCty na zaklade

zmén, ke kterym doslo uvnitt a vné spolecnosti, a mezi

e snahou prizpisobit rozpocet, a to kdykoliv se diky probihajicim zménam objevi

pochybnosti o jeho splnéni.
Relativni méreni vykonnosti Fidicich pracovniki

Dynamicky systém planovani piinaSi i zasadni zmény ve vazb&€ na motivaci fidicich

pracovnikt. Pii klouzavém planovani nejsou manazefi hodnoceni pfes fixované cile na
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obdobi, ale za trendové posuny ¢i piirtstky vybranych ukazateli zalozenych na relativnim

méteni vykonnosti, na relativnim uspéchu.

Spole¢nym jmenovatelem zpiisobu hodnoceni vysledki Cinnosti ve sledovaném obdobi by
mélo byt to, ze kritéria nejsou piedem pevné stanovena podle roc¢nich cilt (fixed annual
targets negotiated in advance), ale jsou porovnavana v nejriznéjSich prifezech. Mezi
zakladni prifezy patii Clenéni dle skupin a druhd vykonil, dle tymi (stfedisek) a dle

zakaznickych skupin.

Cilem je vytvofit systém internich vykazli vykonnosti na vSech trovnich a prirezech fizeni,
které jsou dulezité pro naplnéni strategickych cila. Tlak, ktery vznika porovnanim postaveni
kazdé sledované (hodnocené) jednotky, vede vnitini konkurenci k pribéznému zlepSovani.
Ptitom nejhorsi skupina (naptiklad %) v konkurenceschopném podniku by méla byt nejhorsi

v porovnani s nejlepsi skupinou (¥4) uvnitt podniku, nikoliv v porovnani s konkurenci.

Vykonnost je v rdmci posuzované skupiny, ¢lenéné dle vykont, tymt, ¢i zdkaznikl, ocenéna
podle relativnich métitek a dosazenych piinost. Ackoliv fidici pracovnici védi predem, podle
jakych ukazateli budou hodnoceni a co je ,pfijatelnd vykonnost“ nebo ,,pfedpokladana
porovnatelna vykonnost® (benchmark expectation), az do konce hodnoceného obdobi nevédi,
jak byli Gspésni a jak velky bonus ziskaji. Vykonnost je hodnocena relativné podle skupiny
faktorti, v porovnani s dosazenymi vysledky, vyvojem pozice na trhu, popiipadé¢ ve vztahu k
predchozimu obdobi. Ridici pracovnici védi, Ze mohou dosahnout dobrého bonusu i v roce
s nizkym ziskem a Spatného bonusu ve vysoce ziskovém roce, v zavislosti na jejich relativni
vykonnosti. Pouze ,,zpétnym* pohledem, porovnanim, mohou fidici pracovnici zjistit, jak byli
,uspesni®, jak dobie si vedli, jaka byla jejich vykonnost. Tento pfistup ,,relativni vykonnosti“
vede fidici pracovniky ve vSech obdobich k maximalizaci hodnoceného piinosu (zisku),
nikoliv ke ,hie s &isly*. Ridici pracovnici nemaji pevné stanovené cile, které by je vedly
k iracionalnimu chovani. Stupen dosazeného bonusu je stanoven na zékladé vsech vykazi

v daném priifezu ¢innosti (dle vykona, tymi, zakaznikt), je proto subjektivné neovlivnitelny.

Dilezitym vysledkem takovéto motivace neni ani tak finan¢ni ocenéni, ale méteni piinosu

pracovnikl k dosazeni uspéchu podniku jako celku.

Pristup Top-Down a Bottom-Up
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Kombinace obou zakladnich pfistupii sestaveni plant a rozpocti — Top-Down a Bottom-Up -
je relativné samostatnym problémem ucinného fizeni, vyplyvajici jak z potieby propojit
strategické, taktické a operativni fizeni, tak i z vnitini provazanosti fizeni podniku a jeho
vnitropodnikovych struktur — stiedisek. Vzhledem k zaméteni a rozsahu tohoto piispévku
proto pouze konstatujme, Ze pro vlastni fungovani celého systému plani a rozpocta je
rozhodujici zplsob propojeni a transformace cilii podnikového rozpoctu (Master Budget —
rozpoctové rozvahy, vysledovky a cash flow) do vnitropodnikovych rozpoctl, a tudiz i
pravomoci a odpovédnosti vykonnych fidicich pracovnikd hierarchicky nizsich urovni fizeni.
Pouze s pomoci koordinace ¢innosti konkrétnich stiedisek je mozno nalézt spolecné optimalni
feSeni pro podnik jako celek. V ramci procesu sestaveni plani a rozpocti by méli fidici
pracovnici zodpovédni za konkrétni oblasti Cinnosti vzajemné komunikovat, a pfedem
identifikovat ptipadné konflikty. Fungovani celého systému planti a rozpocti zdvisi na

zpusobu komunikace fidicich pracovniki, na koordinaci jejich rozhodovani.

Abstrakt

Dulezitym predpokladem uc¢inného fungovani planti a rozpoctli v nestabilnim trznim prostiedi
je jejich flexibilita a aktudlnost. Cilem je rozpoznat vzajemnou propojenost strategického,
taktického a operativniho fizeni, zalozit fizeni vykonnosti na relativnim hodnoceni, nikoliv na
pevné stanovenych cilech ro¢niho planu. Komunikace fidicich pracovnikii pfi sestaveni plant
a rozpoctl zvysuje jejich zdjem, umoziuje porozumét zastiesujici funkci rozpoctu v celém
systému fizeni.

Kli¢ova slova: adaptabilita podniku, ro¢ni plan, klouzavé planovéni, forecasting, relativni
kritéria hodnoceni, zodpovédnost vykonnych fidicich pracovniki

Summary

The flexibility is the important assumption for efficient planning and budgeting in the non-
stable market environment. Plans and budgets are recognized as a starting point of the whole
management process improvement. Integrating budgets with the real management system
enables to attract the managers’ interest in budgets and to understand the linkage of budgets to
the entire management system, i.e. to comprehend the integrating function of budgets.

Key words: Company’s adaptability, Annual Budget, Rolling Planning, Forecasting,
Relative evaluation criteria, Executive managers’ responsibility
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