14. Financ¢ni planovani 111 - Podnikové rozpoc¢ty

14.1 Souvislost rozpoctii s kratkodobymi finan¢nimi plany

Zékladni a velmi Gsporna definice rozpoctu je skutecné jednoduché — je to (vécny) plan,
vyjadreny v Cislech.

Vazbu rozpoc¢tl na kratkodobé finan¢ni planovani Ize shrnout takto:
a) podrobnéjsi nez kratkodobé financni plany (rocni)
b) vénované dil¢im aktivitam (projekttim)
¢) mohou piesahovat typicky c¢asovy horizont kratkodobych finan¢nich plant.

Kritickym problémem vsech zndmych (a dale u vedenych) rozpoctovych metod je obtiZzna az
nemoZna dokonala objektivizace vazby mezi rozpoctovymi prostfedky a akcemi, k jejichz
financovani rozpocet urcen.

14.2 Dva zakladni pristupy ke tvorbé rozpocta

Zakladnim rozpoctovym principem je konstrukce rozpoctu bud’ jako pevného a nebo
pruzného.

Pevny rozpocet pracuje pouze se tfemi veli¢inami:
- plan (pevny rozpocet)

- skuteCnost

a z toho plynouci

- odchylka (rozpoctova odchylka).

Omezeni pevného rozpoctu jsou ziejma — neexistuje moznost reagovat na mozné¢ zmeény
podminek, v nichz je rozpocet bud’ tvofen a nebo plnén.

Pak se jako systémové vyhodné€js$i néstroj financniho planovani podniku ukazuje jasné
pruzny rozpocet.

Pruzny rozpocet bere v ivahu veli¢iny Ctyfi:

- pléan (vyse presentovany jako pevny rozpocet)

- ptizpisobeny (pruzny) rozpocet, vice odpovidajici realit¢ v obdobi realizace rozpoctu
- skuteCnost

a konecné opét



- odchylka (rozpoftova odchylka), tentokrat samoziejm¢ vztahovand k hodnotam
ptizplisobeného (pruzného) rozpoctu.

Ptes ztejmé vyhody pruzného rozpoctu problém jeho objektivizace zlstava, V daném ptipadé
se miZe projevit v podobé Usili o nezdivodnény piechod od piivodniho planu k (méné
narocnému) piizpisobenému rozpoctu.

14.3 Rozpoctové myty

S rozpoctovymi aktivitami obecné, bez ohledu na technické detaily jejich realizace, jsou
spojovany tfi mimoradné nebezpecné myty.

Prvnim z téchto mytd je na prvni pohled naprosto rozumné vyhliZejici tvrzeni, ze
zodpovédné sestavené rozpocty Setri naklady (rozpoctoveé vstupy). Pravdou je, Ze takové
situace nastat mohou, ale ze to rozhodn¢ neni moznost jedina.

Druhy rozpoc¢tovy mytus se tvaii snad jesté nezaludnéji. Podle néj rozpoctové aktivity
posiluji sounalezitost mezi pracovniky i odd€élenimi firmy tim, ze sjednocuji jejich sily.
Potencial firmy se pak podle teorie synergie zvysuje exponencialné.

Treti rozpoctovy mytus je znam pravdépodobné nejvice a protoze je obecné piijiman, je o to
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vedouciho, a to zv1asté ve srovnani s ostatnimi vedoucimi.

Uvedené tfi rozpoctové myty byly identifikovany jako pficiny selhani (byt i v rizné mite)
vSech dosud znamych a dale uvedenych rozpoctovych technik ¢i systému (metod). Protoze
v nékterych ptipadech (viz déle) jde o netispéchy vpravde historické, je tieba si potencialni
hrozby selhani rozpoc¢tovych technik stale uvédomovat a usilovat o definici jiz n¢kolikrat
diskutovaného kritéria objektivity rozpocta.

14.4 Vybrané rozpoctové techniky

Uvodni poznamky

Zakladnim kritériem pro vzajemné odliSeni jednotlivych dale uvedenych rozpoctovych metod
a technik je zdkladna (baze), ze které se vychazi pti tvorbe rozpoctu na aktualni obdobi.
Rozdily v rozpoctovych bazich byvaji obvykle zdiraziiovany piredevsim ve snaze odlisit
jednotlivé rozpoctové techniky proti sobé navzajem (coz miize byt skute¢ny problém, viz na
ptiklad techniky ZBB a CMP).

Z nasledujiciho ptehledu rozpoctovych systémil vyplyva, ze byvaji v pocatcich svého
standardniho nasazeni zcela pravidelné velmi GspéSné. Jejich havarie v pozdéjsich obdobich
jsou zpusobeny primarné praveé nedostate¢né efektivni funkci kritéria optimality rozpoctu, ¢i
jeho absenci viibec, nebot’ chybi spolehlivy nastroj pro identifikaci a miru vyuzivani
rozpoctovych rezerv.



Inkrementalni metoda

V kontextu CR je tato metoda znama predevsim jako metoda indexova, coZ je nazev, ktery
metodu dobfe charakterizuje. Jeji podstatou jsou indexové (procentni) zmény vstupil 1 vystupi
rozpoctu, obvykle s tendencemi poklesu u rozpo¢tovych vstupii a naopak ristu u
rozpoctovych vystupti.

Bézi inkrementalni metody je rozpocet minulého obdobi. Obvykle se povazuje za Stastngjsi,
kdyZ jde o rozpocet uspésny, neni to vSak podminka nutna.

Kritériem optimalnosti rozpoc€tu, tj. miry pfiméfenosti rozpoctovych vstupt rozpoctovym
vystuptim je splnéni aktualniho rozpoctu, ptipadné i podpoiené splnénim takto zadaného
rozpoctu v minulych obdobich. To je ov§em naprosto klasicka situace v duchu tfetiho
rozpoctového mytu.

Systém funguje cestou postupného Cerpani rozpoctovych rezerv, aniz ovsem zname jejich
skute¢nou vysi, ¢1 dokonce jejich vysi optimélni. To byvéa také obvykla pticina selhani této
jednoduché (a proto snad stale oblibené rozpoctové metody).

Dnes je inkrementalni rozpoctovani znamé ve dvou zékladnich variantach:

Ordinary Incremental Budgets (OIB) — v podstaté¢ klasick4 podoba indexové metody
Priority Incremental Budget (PIB) — rozsifeni metodiky OIB o zvaZovani poradi
konkrétnich akci (projekta které rozpocet zahrnuje), spojenych s objevenim se toho kterého
indexovaného rozpoctového vstupu. Jde v podstaté o dil¢i aplikaci prvkt metod ZBB a PPBS,
uvedenych dale.

Zero Based Budgeting (ZBB)

Rozpoctova metoda ZBB vychazi z predpokladu, Ze Groven rozpoctovych vydaja (vstupi)
v pfedchozi rozpoctové periodé¢ nijak nedeterminuje vyvoj téchto vydajii v aktualni
rozpoctové periodé. Nepredpoklada tedy kontinuitu v rozpocétovych vydajich. VSechna
rozpoctova stfediska musi své vydaje na vSechny aktivity zdivodiiovat v kazdé rozpoctové
period¢€ od nulové trovné nakladi. Vzdy ovSem s patfi¢nou argumentaci.

7ZBB je metoda mimoradné pracna a narocna na ptipravu podkladi, s vysokym podilem
mechanicky opakovanych aktivit — proto byva nazyvana také ,,Xerox-based budgeting®. I toto
je divod, pro¢ vyzaduje rozsédhlou decentralizaci rozpoc€tovych a planovacich aktivit.

Po redukci metodiky ZBB na to nejpodstatnéjsi dostavame nasledujici kroky, do nichZ se
metoda rozpada:

1. Ur€eni rozhodovacich jednotek (totoznych s kalkula¢nimi stfedisky), podle definovanych
vstupll a vystupt rozpoctu

2. Stanoveni zékladnich cilti pro kazdou rozhodovaci jednotku a urceni alternativnich cest a
urovni aktivit (ve smyslu Gsili) jak téchto cilti dosdhnout. Zde je zfejmé, Ze v dané podobé
v sobé metoda ZBB zahrnuje i filosofii fizeni podle cili (MBO — Management by
Objectives)



3. Popis vSech aktivit kazdé jednotky souborem nebo vice soubory rozhodovacich baliki
(decision packages) pro zvolené alternativni cesty.

4. Vybér mezi vSemi rozhodovacimi baliky daného odd¢leni, ¢i firmy jako celku
provadéni post-implementaéniho auditu pro zajisténi podminek pro dosazeni cilii ad 2).

Jako kritérium optimality rozpoctu (kritérium pfiméfenosti rozpoctovych vstupii
pozadovanym vystuplim rozpoctu) vystupuji v metod¢ ZBB:

- pravidelné (kazdoro¢ni) vykazovani a obhajovani vSech nékladl rozhodovaci jednotky
(kalkulaéniho strediska)

- vybérové fizeni mezi vSemi rozhodovacimi baliky, pfi¢emz zvazovani vSech pifipustnych
cest (aktivit) k dosaZeni cili rozhodovacich jednotek ma zajistit optimalni vyuziti
rozpoctovych zdrojii celé organizace.

ZBB (dopliiujici informace)

,»Vynalezce* metody je Peter A. Pyhr - prvni uspé$na aplikace metody v Texas Instruments
koncem 60. let.

Aplikovana poprvé na zacatku 60. let v U.S. Department of Agriculture, kde byla vSak jako
neefektivni odmitnuta.

Pyhrovy publikace o aktivitdich Texas Instruments ovlivnily tehdejSiho guvernéra statu
Georgia J. Cartera do té miry, Ze metodu implementoval v fizeni tohoto statu.

V presidentském tfadu ji J. Carter prosazoval v Sirokém meéfitku ve verejném i soukromém
sektoru.

Od urcité dimenze musi selhat lidsky cCinitel — schopnosti objektivné zvazit predlozené
navrhy jsou nezbytn€ nutné omezené.

Cost Management Process (CMP)

Metoda CMP vychazi v tak podstatné miie z techniky ZBB, Ze by mohla byt povazovana za
jednu z jejich variant. Pro samostatné uvadéni této rozpoctové metody byvaji uvadény dveé
skute¢nosti.

Za prvé byla metoda CMP jiz od svého vzniku zcela programoveé odliSovana od ZBB
rozpoctovani a to ze dvou divodi:
- vyhnout se negativnim souvislostem, plynoucim ze spojeni s terminem ,,zero — base®,



evokujicim selhani této rozpoctové metody
- roz8ifit zabér rozpoctové metodiky vyrazné nad radmec vlastni konstrukce rozpoctu tak,
aby nova metodika jako celek disponovala systémové vyssi kvalitou.

Za druhé vykazuje CMP proti ZZB zcela zietelné posileni pozic vedoucich pracovnikd firmy
na operativni (oddé€lenti) a predevsim taktické urovni (divize).

Celkov¢ jde o metodu se silnymi kompetencemi strategické rozhodovaci urovné, s vysokym
poctem koordinacnich a vyb€rovych jednani, znacnou casovou narocnosti a vysokou
administrativni naroc¢nosti (pfiprava podkladit).

Metodu CMP lze popsat nasledujicimi Sesti kroky:

1. Identifikace nejnizsi irovné odpovédnosti.

Tou jsou pro metodu CMP tzv. vedouci prvni linie, oznacovani nejrizné&jsim zptisobem
(ptedaci, supervizofi, vedouci skupin). Organizac¢ni jednotky, které vedouci prvni linie fidi,
jsou oznacovany jako sekce, rozhodovaci jednotky, realiza¢ni ¢i nakladova centra. Co do
poctu lidi maji zédkladni jednotky 10 az 20 pracovnikii. Vedouci skupin jsou fizeni vedoucimi
oddéleni (tzv. vedouci 2. Grovn¢) a t€émto nadfizeni jsou vedouci divizi (tzv. vedouct 1.

urovné). Vedouci nejnizsi urovne odpoveédnosti (vedouci prvni linie) se vSak na vlastnim
procesu rozpoctovani podileji jen minimalné.

2. Ur¢eni cili aktivit

Vedouci 2. tarovné predkladaji své navrhy (cilli a aktivit) s védomim SirSich souvislosti celého
odd¢leni vedoucim 1. urovné (vedoucim divizi). Tito s védomim souvislosti celé divize a

v kooperaci s vedoucimi 2. urovné identifikuji hlavni aktivity (v¢. objemovych ukazatelt).
Metoda predpoklada, Ze vedouci 1. a 2. Grovné jsou dostate¢né kompetentni, aby zvazili
vSechny alternativni moznosti a vybrali z nich optimum.

3. Piehled dodavatelu a odbérateli

Koordinaci pozadavki (vazby na dodavatele) a vystupli (vazby na odbératele) na trovni
odd¢leni 1 divizi jsou vylouCeny neracionalni vazby z oboru dodavatelskych a odbératelskych
vztahti. Centra, oddéleni i divize jsou sezndmeny s tim co poskytuji i s tim co potiebuji.
Kli¢ovi dodavatelé a odbératelé jsou konfrontovani navzajem 1 viici vedoucim jiz
zkoordinovanych center, odd¢leni a divizi. Jsou nalezeny nejlevnéjsi cesty k uspokojovani
stavajicich potteb, zbytné sluzby jsou zlikvidovéany a jsou identifikovany potieby novych
sluzeb.

4. Piiprava rozhodovacich balika.

Kazdy vedouci 2. arovné (vedouci oddéleni) ptipravi dvé skupiny rozhodovacich balikii:

- zékladni balik
zajistuje zdkladni (minimalni) funkci organizace (firmy) na trovni oddéleni a center
s kategorickym pozadavkem nizSich nakladt nez odpovida aktualnimu (praveé bézicimu)
rozpoctu

- doplnkové baliky
pro vSechny ostatni aktivity centra a oddé€leni. Vedouci 1. urovné (vedouci divize)
projednd zakladni i doplitkové baliky se vSemi vedoucimi 2. trovné, s prvofadym cilem
zajisténi kvality vSech rozhodovacich baliki.



9]

. Ttidéni (Fazeni) rozhodovacich balika
Ptipravené rozhodovaci baliky (projekty aktivity) jsou pro dalsi vybérové kroky razeny
alternativné napf. podle:

kritérii vyssiho vedeni (nemusi byt pfedem znamé)
vysledkt kolektivniho rozhodnuti
vahovych koeficientll a cenovych vah aktivit atd.

Vysledkem tfidéni jsou hierarchické posloupnosti rozhodovacich baliki, vytvorené
obvykle na Grovni fizeni:

vedoucich 2. stupné

uvniti kazdé divize za Gcasti vSech vedoucich oddéleni atd., az po nejvyssi troven senior
executive managers, ktefi piipravi soubor rozhodovacich balikl pro board (of directors) jako
soucast navrhovaného master budgetu.

6. Finalni rozhodnuti
Patii do vyhradni kompetence boardu. Kompetence boardu jsou tak vysoké, ze piipada
v tvahu i nové pretiidéni soubort rozhodovacich balikii podle dodatecné definovanych
kritérii.

Jak je z praveé uvedeného ziejmé, je metoda CMP typicka vysokym stupném centralizace a
vysokym zapojenim vedoucich pracovnikl firmy. To by mohlo byt kritérium pfiméfenosti
vyse rozpoctovych prostiedki, nebyt obvyklych rizik lidského faktoru v rozhodovacim
procesu. Tato se pfirozené objevuji ve stejné podobé jako u metody ZBB, mlizeme snad
pfipustit (ovSem bez zaruk), ze v mensi intenzite.

Planing, Programing, Budgeting System (PPBS, PPB)

Rozpoctova metodika PPBS (nebo jen PPB) reprezentuje kategorii programové orientovanych
pristupt k tvorbé rozpoctli, znamych dnes jiz zhruba sto let.

Podstata téchto metodickych néstroju je stale stejnd, spociva v rozdéleni riznych kompetenci
ke tvorb¢ rozpoctl mezi riizné Urovné tfizeni od strategické, ptes taktickou az k operacni.
Dalsim typickym rysem programové orientovanych rozpoctovych metodik je propojeni
planovacich (pro PPB dokonce ve dvou podobach) aktivit s vlastni tvorbou rozpoctu.

Prvni (historicky) aplikace téchto ptistupti se v USA objevily v fizeni statni spravy jiz na
pielomu stoleti.

Bazi metody PPB tvoii dva komponenty:
a) ramcové vymezeni zdrojii pro jednotlivé oblasti podnikatelskych aktivit (strategicka
uroven)
b) konkrétni vyrobni programy (projekty), které napliuji finan¢ni ramec stanoveny
strategickou tirovni fizeni (operativni uroven).

PPB metodiku Ize popsat nasledujicimi body:

Definovani spolupracujicich urovni fizeni



- strategicka (top management firmy)
- takticka (divizni)
- operacni (odbory a oddéleni).

Strategické rozdéleni podnikatelskych aktivit firmy (obvykle vyrobkové divize), véetné
pfifazeni konkrétni vySe zdroji pro konkrétni divizi a rozpoctové obdobi (obvykle rok) —
planovaci komponenta.

Prezentace (pfedem prib&zné ptipravovanych) programi odborti a oddéleni, schopnych
efektivné vyuzit divizni rozpoctové prostiedky — komponenta programova.

Multikriteridlni vybér nejlepSich programi na urovni divize z hledisek

- efektivnosti

- perspektivnosti

- védecké hodnoty aj.

Vybér programi na trovni vrcholového vedeni firmy s moznostmi hodnocené programy
pfijmout ¢i modifikovat a nebo odmitnout. Vytvareni ¢i doporucovani programu zde
nepiipada v ivahu.

Neni-li rozpoctovy ramec naplnén, je mozny navrat k bodu 3 metodiky (nova volba
rozpoctovych programu v ramci divize) a nebo k bodu 2 (moznost prerozdéleni zdroja firmy
do efektivnéji spolupracujicich divizi).

PPB (doplitujici udaje)

a) Metoda PPBS (PPB) byla intenzivn¢ studovana a vyvijena v 50. a 60. letech v RAND
Corporation.

b) Vysledek tohoto usili byl za Kenedyho administrativy nasazen v roce 1961 v Department
of Defense pod vedenim Roberta McNamary.

¢) Zde byly vysledky tak presvéd¢ivé, ze byla metoda PPB za prezidenta L. B. Johnsova
zavedena ,,povinné* vSemi federalnimi departmenty.

d) K ironii vyvoje nasazeni metody PPB patfi, ze tyto realizace byly naopak tak malo ispésné,
ze vedly k jejimu odmitnuti v roce 1971 (alesponi pokud jde o oblast statni spravy).

e) V problematické podobé zde opét vystupuje kritérium primétenosti rozpoctovych vstupti
vystuptim rozpoc¢tu, kterym jsou
opét vybéry
s moznosti selhani lidského faktoru. Toto riziko je podstatn¢ mensi, nez u metod ZBB ¢i
CMP protoze:
1) metoda diky disledné délbé kompetenci nezatézuje nadmérné administrativnimi
pracemi Zadnou rozhodovaci Grovné.
ii) pfiCemz prave strategicka tiroven je netviiréimi aktivitami zatizena nejménc.



KAIZEN Budgeting

Metoda KAIZEN ptedstavuje dobry spojovaci prvek mezi az dosud uvadénymi ,,klasickymi*
rozpoc¢tovymi technikami, u kterych je v centru zajmu technickd stranka véci predevsim (a
kde smyslem aktivit je sestaveni rozpoctu) a postupy uvedenymi déle, pro které je spise
typicka silna systémova slozka ¢i dokonce filosoficky koncept rozpoctovych aktivit (viz
metoda WCM) a mobilizace zdroju organizace.

Kaizen je japonsky termin pro proces kontinualniho zlepSovani. Koncepéni zékladna této
kalkula¢ni rozpoctové metodiky je stejna jako u dale popsané metody WCM (vse pro
uspokojeni potieb zdkaznika) a metodologicky (pruznost v postupech a metodach) ma zase
metodika blizko ke kontingen¢nim piistupim manazerského ucetnictvi. Tato metodika tedy
patii do kategorie poslednich vysledkli vyvoje rozpoctovych systémii.

Na zkuSenostech firmy Toyota z obdobi 1991/92 (publikovanych v roce 1994) je také
postaven nasledujici popis rozpoctové techniky. Toyota povazuje KAIZEN rozpoctovani za
ustfedni prvek tspéSnosti sniZovani variabilnich nakladu.

Osou metody KAIZEN je vSestrann¢ upokojovani potieb zakaznika, které si vynucuje
vnitini zlepSovani vyrobniho procesu (i u nds znamy proces vnitropodnikové racionalizace).

Nova kvalita kaizenu vSak spociva v tom, Ze rozpoctované naklady vychazi z irovné
racionalizace (zlepSeni vyrobniho procesu), které v rozpoctovaném obdobi teprve budou
realizovany. Jinymi slovy — néklady, obsazené v master budgetu a aktivity based budgetu jsou
postaveny na zlepSenich, ktera teprve maji byt implementovana. Rozpoctované snizeni
nakladl tedy nebude dosazeno, pokud nebudou zavedena proponovana ,,budouci* zlepseni.

Navrhy na zlepSeni vyrobniho procesu mohou byt podavany pracovnikem firmy, véetné
pracovniki se zakladnim vzd€lanim a na zaklad¢ pyramidy hierarchie uvnitf firmy.
S podanim navrhu neni spojena povinnost bilancovat jeho zaklady a ptinosy.

Vlastni proces sestaveni KAIZEN rozpoctu zacina okamzikem, kdy top management urci tzv.
cilovy operacni piijem (COP) a vykalkuluje tzv. odhadovany opera¢ni ptijem (OOP). COP je
obecné vyssi nez OOP a rozdil je u Toyoty oznac¢ovan jako ,,kaizen hodnota“. Zhruba jeji
jedna polovina musi byt ziskdna ze zvySeni objemu prodejt, druhd polovina pak zavisi na
snizeni naklada.

Vedeni Toyoty urcuje ,,KAIZEN hodnotu* kazdé divizi (pfevodovka, motor, chassis atd.) a
divizni managefi dbaji prostfednictvim plant managerti na to, aby (cestou realizace KAIZEN
aktivit) byl ,,rozepsany ukol*“ splnén.

Rozpoctova technika KAIZEN je velmi dobrou ukazkou posileni centralniho fizeni
(rozepisovani KAIZEN hodnoty), ovSem vysoce kvalifikovaného a realistického,
podepieného redlnou podporou pracovnikil firmy (inovacni aktivity v podobé zlepSovacich
navrhi). Ukolem usp&$né firmy je vytvofit prostiedi, které zamé&stnance pozitivné motivuje

k podavani podnétt ke zlepseni. V diskutované aplikaci podali napt. zaméstnanci Toyoty jen
za rok 1991 cca 2 miliony navrhu (asi 35 na jednoho zaméstnance), pricemz 97 % z nich
bylo prijato a realizovano.



Zakladnou metodiky KAIZEN je tedy dosazeny stav (Groven rozpo¢tovych nakladti minulém
rozpoctovém obdobi), v kombinaci s ukolem dalSiho vyvoje — KAIZEN hodnotou.

Roli kritéria pfiméfenosti rozpoctovych nakladi pak prejima soustava pro dané rozpoctové
obdobi piijatych racionaliza¢nich opatfeni. To na operativni trovni. Mozné chyby odhadu
prinost a nakladu jsou eliminovany skute¢nym pribéhem realizace, takze nezasahnou nikdy
delsi obdobi delsi nez jeden rok. Odpovidajici kriteridlni funkce ekonomicka ¢i technicka
byva formulovéana podle ptevazujiciho trendu zdkaznikovych potieb v daném obdobi.

V obdobi tlaku na findlni cenu to mize byt snizeni nakladi vyroby a distribuce, pfi
zdiraznéni technické kvality, poruchovosti atd. VSe zalezi od konkrétnich podminek — vazba
KAIZEN techniky na kontingenéni pfistupy je zde zcela zietelna.

Stalou otazkou k diskusi ovSem zlstava, jak je stavajici stav fizeného procesu (objektu)
vzdalen od optima (pokud toto viibec existuje), pfipadné necerpa-li racionalizacni proces
piilis rezervy systému, nezbytné pro jeho dalsi funkci (pruznost reakce).

Na taktické a strategické trovni je tedy existence kritéria pfimétenosti rozpoctovych naklada i
zde diskutabilni. Ov§em mimo diskusi je problém kompetentniho vyhodnocovani ptinosi a
nakladt kazdého racionaliza¢niho opatieni, které by mélo zabranit vzniku ,,uspor za kazdou
cenu“ ve smyslu sniZzeni nédkladl za cenu ohrozeni nékteré z klicovych funkci produktu ¢i
systému.

World Class Manufacturing (WCM)

Metoda WCM je na urovni publikacnich aktivit zndma od roku 1986. Je ptikladem extrémni
orientace na snahy o zachyceni trendt budouciho vyvoje v jejich co nejcastéjsi vyvojové fazi
(v redukované podobé ptitomno v KAIZEN rozpoctovani) s explicitnim zdiraznénim
vyznamu uspokojovani potieb zakaznika (pfitomno v KAIZEN v plné mife).

Jde jiZ (z metodického pohledu) o mezni stav — metoda WCM jiZ rozhodné& neni pouze
metodou tvorby rozpoctu. Smétuje spise k budovani filosofického konceptu tizeni firmy,
pricemz ovSem prvek riistu firmy je vSudyptitomny.

Metoda byla koncipovéna jasné velmi Sirokym uhlem zabéru, patii skuteéné k frontalnim
pristuptim v hodnoceni a fizeni rentability rozvoje firmy. Jiz u jejiho vzniku byl pozadavek
»zachyceni dechu a esence fundamentalnich zmén, které maji misto v industrialnim podniku*
a zahrnuje v sob¢:

total quality control

just-in-time production methods

nové metody v fizeni pracovni sily (workface)

flexibile approches to customer needs.

Objektivizace rozpoctu v podobé zkoumani pirimétenosti vstupi s vystupl rozpoc¢tu zde neni
systémovém okoli podniku, které mohou byt chapany jako ptilezitosti pro ziskani
konkuren¢ni vyhody. Sdm rozpocet by pak mél vytvofit podminky pro faktické vyuZiti takto
identifikovanych pftilezitosti pro rozvoj firmy.



Kontingenc¢ni pristupy

Podstatou kontingencnich pristupii je premisa, Ze neexistuje univerzalné vhodny ucetni
systém aplikovatelny na vSechny organizace a za vSech okolnosti. Kontingenc¢ni pFistup
diava prednost riznym typim a operaénim praktikim ucetniho Fizeni firmy pred
univerzalné platnou teorii.

Kontingenéni pfistupy nejsou sice ¢asoveé nejnovejsi, presto vSak piedstavuji stale inspiraci
pro rozvoj rozpoctovych systémi. Jsou primarné uvadény v souvislosti s technikami
manazerského ucetnictvi, coz je zcela v potadku, nebot’ zde v obecné poloze povazujeme
rozpoctove techniky za vysledek ucetnich aktivit v SirSich souvislostech.

Filosofie kontingence neni soudobé rozpoctové praxi tak vzdalend, jak by se mohlo zdat na
prvni pohled. Neposkytuje sice konkrétni postupy ¢1 navody, ale na druhé strané otevira
prostor pro tvirci piistupy k rozpoctovani podle specifik kazdé organizace. Podle teorie
kontingence Ize hlavni zvlastnosti dané firmy hledat obvykle v téchto skupinach klasifikace:

- prosttedi (environmental factore)

- uroven nejistoty (uncertainity)

- mira komplexnosti

- mira nepfatelskosti (hostility)

- tvrdost konkurence

- organizac¢ni struktura

- velikost firmy

- mira nezavislosti firmy

- stupné decentralizace rozhodovani a fizeni
- technika a technologie

- charakter vyrobniho procesu

- mira rutinniho zvladnuti

- mira zmén ukoli (the amount of task variety).

Z uvedeného je pfedevsim jasné, Ze bez ohledu na pouZitou frazeologii spatfuji kontingenéni
piistupy manévrovaci prostor v technikach manazerského tucetnictvi. Rigidniho systému
finan¢niho ucetnictvi se aspirace kontingencni teorie dotykaji pfirozené pouze velice nepiimo.

Z dalSich konsekvenci kontingencni filosofie rozpoc€tového fizeni firmy je vhodné
pfipomenout alespoil nékteré ptiklady, které dokazuji velmi dobrou praktickou pouzitelnost
tohoto zdanlivé ryze teoretického (a i ponékud exotického) konceptu:

- zpusob spoluprace na tvorbé rozpoctu, efektivni v jedné organizaci, mize byt v jiné firmé
naprosto neuc¢inny.

- doporuceni z odborné literatury je nutno brat jako platné za ur¢itych podminek a vzdy je
nutné je korigovat podle konkrétni situace firmy.

- vazbu miry rigidnosti rozpoctového fizeni na typu vnitini organizace firmy je nutno
povazovat za prokdzanou a nerespektovani této zakonitosti vede k problémtim.

Jinymi slovy, teorie kontingence dava v koncep¢ni rovin€ volny prostor zdravému rozumu i
v tak zdanlivé bytostné nepruzné komponent€ fizeni firmy jako jsou rozpoctovani a
ucetnictvi.



Koncept optimalizace rozpoc¢tu v podob¢ primétenosti rozpoctovych vystupti rozpoctovym
vstuptim kontingenc¢ni pfistupy nijak explicitné ze svého ramce nevylucuji — to by nakonec
bylo v rozporu se samou podstatou kontingen¢niho ptistupu. Na druhé stran¢ je ovSem tento
problém (a hlavnég jeho feSeni) ponechan v podstaté v kompetencich tviirce dané¢ho
rozpoc¢tového systému.

14.5 Behavioralni aspekty rozpoctovych praci - pravidla pro bojovniky
z dzungle

Rozpoctovani 1ze povazovat (a to je velmi mirné€ feceno) za soutéz vnitropodnikovych
organiza¢nich jednotek o podnikové zdroje. Bez ohledu na detaily je mozno tyto zdroje
povazovat za omezené vzdy a proto muze vzdy nastat situace, kdy z boje o polozky rozpoctu s
stane otazka pieziti organiza¢ni jednotky a nebo alespon n¢kterého jejiho programu.

V takovych situacich je vhodné zaujimat velmi pragmatické postoje. Dobrym piikladem
,»havodu k chovani“ v meznich situacich tohoto typu mohou byt ,,pravidla pro bojovniky

v dZungli®.

Spolupracujte ve spravné mire

Ofezavaci vaseho rozpoctu zacinaji oblastmi, které dobie znaji a také témi, kde maji néjaké
podezieni. Pokud budou védét v§e o mite vasi flexibility a dal uz nic, 1ze se snadno domyslet,
kdo prod¢la. Na druhé strané, pokud budou védét prili§ malo, mizete skoncit s 15% redukce,
zatimco jinym seberou je 5%. Specialisté pro boj v dzungli spolupracuji ve ,,spravné mife®,
coz se ovSem snadnéji fekne nez ud¢la.

Pracujte s hierarchii

Vytvéti-li spolenost rozpocet zespoda nahoru, ofezavaji (¢i utajuji) vykonnost svych utvart
jak je to jen mozné. Pti opacném postupu konstrukce rozpoctu pak zvysuji u svych
podfizenych ocekavané zatiZeni, které plan a rozpocet ptfinesou. V obou piipadech je cilem
»cviceni“ rozsifeni manévrovaciho prostoru pro vedouciho.

PiedloZte a spotiebujte (brzy!)

Spole¢nosti obvykle startuji rok s velkymi nadéjemi a plany. Obvykle za polovinou roku vSak
redukuji sva oCekavani i naklady. Po nékolika takovychto cyklech se v organizacich tohoto
typu zrodi bojovnici z dzungle, ktefi spotfebovavaji sviij rozpocet v poloviné roku. Redukce
pak musi byt naplnény odjinud.

Existuje i inversni varianta této rozpoctové hry, kdy je prostfedkii naopak dostatek (nastava
obvykle u organizaci statni spravy a ptibuznych typti). To bojovniky z dzungle nezaskoci,
protoZe jediné, co se od nich v takové situaci o¢ekava , je schopnost utratit v jinych Gtvarech
nevyuzité prostiredky.

Planuj brzy, spotiebuj pozdéji

Nekteti rozpoctovi bojovnici z dzungle planuji pfijmout nové pracovni sily (a predev§im
naklady s nimi spojené) na pocatku roku. Ve skutecnosti to vSak odkladaji tak dlouho, jak je
to jen mozné. Tyto (a podobné) manévry jim poskytuji vyhodnou variabilitu v nakladech,
ktera miize skryt mnohé véci.

Nabizej nemyslitelné.



Jsou-li bojovnici z dzungle nuceni pod tlakem vyssi autority ,,vycistit* naklady, pak nabizeji
byt dokonce jesté vice vyznamné, a tak musi byt redukovany jiné rozpocty.

Z4dejte absurdni a dohodnéte se na fantastickém

Potiebuji-1i rozpoctovi bojovnici v dzungli 5 % rozpoctovych vydaji navic, zadaji 15 %.
Pokud vedeni sebere z kazdého pozadavku 5 %, je plan co s prostfedky navic obvykle velmi
snadnou zéleZitosti.

Je ovSem zfejmé, ze s aplikaci téchto pravidel jsou spojena jistd (potencialné i velmi znacna)
rizika.



