P13 Financni planovani Il —
podnikové rozpocty



13.1 Souvislost rozpoétu
s kratkodobymi financnimi plany

Zakladni a velmi usporna definice rozpoctu je jednoducha — je to
(vécny) plan, vyjadreny v cCislech.

Vazba rozpoctu na kratkodobé finan¢ni planovani (shrnuti):

a) podrobnéjsi nez kratkodobé financni plany (rocCni)

b) vénované dil¢im aktivitam (projektum)

c) mohou pfesahovat Cas. horizont kratkodobych fin. planu (jeden rok).

Kriticky problém vSech znamych rozpoctovych metod:

obtizna az nemozna dokonala objektivizace vazby mezi
» rozpocCtovymi prostredky a
P akcemi, Kk jejichz financovani rozpocet urcen.



13.2 Dva zakladni pristupy ke tvorbé rozpoctu

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

Pevny rozpocet pracuje pouze se tfremi veliCinami:
» plan (pevny rozpocet),

» skuteCnost,

a z toho plynouci

» odchylka (rozpoctova odchylka).

Omezeni pevného rozpoctu jsou zfejma —

neexistuje moznost reagovat na mozné zmeény podminek, v nichz je
rozpocet bud tvoren a nebo plnén.




13.2 Dva zakladni pristupy ke tvorbé rozpoctu

Systémove vyhodnéjsi nastroj financniho planovani podniku:
pruzny rozpocet.

Pruzny rozpocet bere v uvahu veliCiny Ctyfi:
P plan (vySe presentovany jako pevny rozpocet)
» pfizpusobeny (pruzny) rozpocet, odpovidajici realité realizace rozpoctu
» skuteCnost
a konecne opeét
» odchylka (rozpoCtova odchylka),
tentokrat vztahovana k hodnotam pfizplisobeného (pruzného) rozpoctu.

Problém objektivizace zlistava.

Muze projevit v podobé usili o nezduvodnény prechod od puvodniho planu k
(méné naroCnému) prizplisobenému rozpoctu.




13.3 Rozpoctove myty

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

Prvnim z téchto mytu je na prvni pohled naprosto rozumné vyhlizejici tvrzeni,

ze

» zodpovédné sestavené rozpocty Setri naklady (rozpoctove vstupy).
Pravdou je, ze takové situace nastat mohou, ale ze to rozhodné neni
moznost jedina.

Druhy rozpoctovy mytus se tvafi snad jesté nezaludnéji. Podle néj

» rozpoctové aktivity posiluji sounalezitost mezi pracovniky i oddélenimi
firmy tim, ze sjednocuiji jejich sily. Potencial firmy se pak podle teorie
synergie zvysuje exponencialne.



13.3 Rozpoctove myty

Treti rozpoCtovy mytus je znam pravdepodobné nejvice a protoze je

v Ewv s

» splnéni rozpoctu je dobrym kritériem hodnoceni kvality
vedouciho, a to zvlasté ve srovnani s ostatnimi vedoucimi.

Uvedené rozpoctové myty byly identifikovany jako

» priciny selhani (byt i v razné mire) vSech dosud znamych a dale
uvedenych rozpoctovych technik Ci systémua (metod).

Protoze v nékterych pfipadech (viz dale)

» jde 0 neuspéchy vpravde historicke, je treba si potencialni hrozby
selhani rozpoctovych technik stale uvédomovat a

» usilovat o definici jiz diskutovaného kritéria objektivity rozpocta.



13.4 Vybrané rozpoctové techniky - obecné

Zakladni kritérium pro vzajemné odliseni rozpocCtovych metod
a technik:

» zakladna (baze), ze které se vychazi pfri tvorbeé rozpoctu na aktualni
obdobi.

Rozdily v rozpocCtovych bazich rozlisuji jednotlivé rozpocCtove techniky
proti sobé navzajem (na pfiklad techniky ZBB a CMP).

VSechny rozpocCtové systémy byvaji v pocatcich svého standardniho
nasazeni zcela pravidelné velmi Uspésné.

PriCina naslednych ,havarii*:
» nedostatecné efektivni funkce kritéria optimality rozpoctu, i
» jeho absenci vibec, nebot’

» chybi nastroj pro identifikaci a miru vyuzivani rozpoctovych rezerv.




13.4 Vybrané rozpoctove techniky - indexova

1) Inkrementalni metoda
Znama jako metoda indexova.

a) Podstata:
Indexové (procentni) zmény vstupu i vystupl rozpoctu, obvykle
s tendencemi
» poklesu u rozpoc¢tovych vstupu a naopak
» rustu u rozpoc€tovych vystupu.
b) Baze:
» rozpocCet minulého obdobi
- povazuje se za Stastnégjsi, kdyz jde o rozpocCet uspésny,
- neni to vSak podminka nutna.
c) Kritériem optimalnosti:
tji. miry pfimérenosti rozpoctovych vstupl k rozpoétovym vystupum je
» splnéni aktualniho rozpoctu, pripadné i
» podporené splnénim zadaneého rozpoctu v minulych obdobich.

To je ovSem klasicka situace v duchu tretiho rozpoétového mytu.



13.4 Vybrané rozpoctove techniky - indexova

d) Pri€ina selhani:

Systém funguje cestou postupného Cerpani rozpocCtovych rezerv, aniz ovsem
zname

» jejich skuteCnou vysi, Ci dokonce

» jejich vySi optimalni.

Coz je obvykla pri€ina selhani této jednoduché (a stale oblibené metody).

e) Varianty:
Dvé zakladni varianty:

« Ordinary Incremental Budgets (OIB) — v podstaté klasicka podoba
indexové metody

* Priority Incremental Budget (PIB) — rozSifeni metodiky OIB o zvazovani
pofadi akci (projektl, které rozpoc€et zahrnuje), Cerpajicich dany vstup.

Jde v podstaté o dil¢i aplikaci prvki metod ZBB a PPBS uvedenych dale.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - ZBB

2) Zero Based Budgeting (ZBB)

a) Podstata:

Vydaje (vstupy) v minulosti nijak nedeterminuji vyvoj téchto vydaju v aktualni rozpoctové
periodé. Nepredpoklada se tedy kontinuita v rozpoctovych vydajich.

Metodika, postup (zakladni kroky):

i) ur€eni rozhodovacich jednotek (kalkulaénich stfedisek — kvuli vstupdm a vystupam);
ii) stanoveni zakladnich cilt pro kazdou rozhodovaci jednotku a urceni
- alternativnich cest a
- urovni aktivit
jak téchto cili dosahnout (MBO — Management by Objectives);
iii) popis aktivit jednotky
- souborem nebo
- vice soubory rozhodovacich balikd (decision packages)
pro zvolené alternativni cesty;
iv) vybér mezi vSemi rozhodovacimi baliky daného oddéleni, Ci firmy jako celku;

v) post-implementacéni audit pro zajisténi podminek pro dosazeni cill ad ii).



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - ZBB

b) Baze:
Vydaje na vSechny aktivity se zdlvodriuji od nulové urovné nakladu.

c) Kritérium optimality:
» pravidelné (kazdorocni) obhajovani nakladu jednotky (kalk. stfediska);
» vybérova fizeni mezi vSemi rozhodovacimi baliky, priCemz
- zvazovani cest k dosazeni cill rozhodovacich jednotek ma zajistit
- optimalni vyuziti rozpoctovych zdroju celé organizace.

d) Pricina selhani:
» mimoradna pracnost,

» narocna na pfipravu podkladu

» vysoky podil mech. opakovanych aktivit (,,Xerox-based budgeting®).
=> vyzaduje rozsahlou decentralizaci rozpoctovych a planovacich aktivit.

e) Varianty:
Navazuje na ni metoda CMP.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - ZBB

ZBB (doplnujici informace)
,Vynalezce" metody: Peter A. Pyhr — Uuspesné v Tl (konec 60. let).

Na zacCatku 60. let v U.S. Department of Agriculture odmitnuta (jako
neefektivni).

Pyhrovy publikace o aktivitach Texas Instruments & J. Cartera =>
=> uspésna implementace v fizeni statu Georgia.

Jako president prosazuje J. Carter prosazuje ZBB v Sirokém meéritku ve
verejném i soukromém sektoru (bez uspéchu).

Zaver:.
,Prokleti dimenze” - riziko selhani lidského cinitele roste, schopnosti
zvazit predlozené navrhy jsou nezbytne nutné omezene.




13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - CMP

3) Cost Management Process (CMP)

a) Podstata:
CMP vychazi v tak podstatné mire z techniky ZBB, Zze by mohla byt
povazovana za jednu z jejich variant.

Davody pro samostatné uvadéni metody:
» programové odliSovani od ZBB rozpoctovani a to ze dvou duvodu:
e vyhnout se negativnim souvislostem spojenych s terminem
,Zero — base” (selhani této metody),
e rozSifit metodiku nad vlastni konstrukci rozpocCtu k
- systemoveé vysSi kvalite.
» posilovani (proti ZZB) pozic vedoucich pracovniku firmy na
e operativni (oddéleni) a pfedevsim
e taktické urovni (divize).



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - CMP

Celkové: i) silné kompetence strategické rozhodovaci urovné,
ii) vysoky pocltem koordinacnich a vybérovych jednani,
iii) znaCnou Casovou narocnosti a
iv) vysokou administrativni naro¢nosti (pfiprava podkladu).

b) Baze:
Jako ZBB.

c) Kritérium optimality:
Vysoky stupen centralizace a zapojeni vedoucich pracovnikud firmy.
Rizika lidského faktoru zUstavaji (jako u ZBB), snad v mensi intenzité.

d) PriCina selhani:
Jako ZBB.

e) Varianty:
Zadné znamé.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - PPB

4) Planing, Programing, Budgeting System (PPBS, PPB)

a)

Podstata:

PPBS (Castéji jen PPB) reprezentuje kategorii

- programoveé orientovanych pristupt k tvorbé rozpoctu
- znamych dnes jiz zhruba sto let.

Podstata techto metodik je stale stejna:
propojeni planovacich aktivit s vlastni tvorbou rozpoctu
rozdéleni riznych kompetenci ke tvorbé rozpoctu
mezi rizné urovné fizeni od
- strategicke, pres
- taktickou az k
- operachni.
Historicky prvni aplikace:
v USA v fizeni statni spravy jiz na prelomu stoleti.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - PPB

Metodika, postup (zakladni kroky):

1) Definovani spolupracujicich urovni fizeni: - strategicka (top management)
- takticka (divizni)
- operacni (odbory / oddéleni).
2) Strategicke urCeni
- aktivit firmy (obvykle vyrobkové divize) a
- vstupu a vystupu divizi pro rozp. obdobi (rok) — planovaci komponenta.

3) Prezentace programu odbord/oddéleni (pribézné pfipravovanych),
v kontextu vstupu/vystupu divize — komponenta programova.

4) Multikriterialni vybér nejlepSich programu na urovni divize z hledisek
- efektivnosti
- perspektivnosti
- védeckeé hodnoty a;j.
Optimalita volby neni zaruCena!§§



13.4 Vybrané rozpoctove techniky - PPB

5) Vybér programu na urovni vrcholového vedeni firmy s moznostmi
hodnocené programy:
a) prijmout,
b) modifikovat a nebo
c) odmitnout.
Vytvareni €i doporu€ovani programu zde nepripada v uvahu.

Neni-li rozpoCtovy ramec naplnén, je mozny navrat
1) Kk bodu 3 metodiky (nova volba programu v ramci divize)
a nebo
i) kbodu 2 (pferozdéleni zdroju firmy do efektivnéjSich divizi).



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - PPB

b) Baze:

Bazi metody PPB tvori dvé komponenty:

i) ramcoveé vymezeni zdroju pro jednotlivé oblasti podnikatelskych
aktivit (strategicka uroven — vedeni podniku)

i) konkrétni vyrobni programy (projekty), které naplnuji financni
ramec stanoveny strategickou urovni fizeni (operativni uroven —
odbory/oddéleni).

Takticka uroven (divize) vychazi jako zdanlivé nevyznamna!!l

c) Kritérium optimality:
Multikriterialni vybér nejlepSich programu — potencialné problematické!!!

d) PriCina selhani:
Absence dostate¢né efektivnich programu.

e) Varianty:
Zadné



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - PPB

PPB (doplnujici informace)
,Vynalezce"“ metody: RAND Corporation, 50. a 60. Iéta minulého stoleti.

Uspé&3né nasazeno za administrativy J. F. Kennedyho
- v roce 1961, Department of Defense (Robert McNamara).

Za prezidenta L. B. Johnsona
- zavedena ,,povinné*, a to vSemi federalnimi departmenty.
Paradoxné byly tyto realizace malo uspésné, coz
- vedlo k odmitnuti PPB v roce 1971 (pokud jde o oblast statni spravy).

Problematické je i zde kritérium pfimérenosti vstupu k vystupim rozpoctu,
opét vybeéry (s moznosti selhani lidského faktoru).

Toto riziko je vSak podstatné mensi, nez u ZBB Ci CMP.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - KAIZEN

a) Podstata:

KAIZEN = spojovaci prvek mezi az dosud uvadenymi
,klasickymi“ rozpocCtovymi technikami,
- U kterych je v centru zajmu technicka stranka veci predevsim
- a kde smyslem aktivit je sestaveni rozpoctu)

postupy uvedenymi dale, pro které je spise typicka
- silna systémova slozka Ci dokonce

- filosoficky koncept rozpocCtovych aktivit (viz metoda WCM) a
- dUraz na mobilizaci zdroju organizace.




13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - KAIZEN

e Kaizen = japonsky termin pro proces kontinualniho zlepsovani.

Koncepcné - jako u WCM (vSe pro uspokojeni potreb zakaznika)

Metodologicky — podobné kontingenénim pFistupim
pruznost,
aplikace manazerskeho ucetnictvi.

KAIZEN = soucast poslednich vysledkl vyvoje rozp. systému.

Metodika, postup (zakladni kroky):
e pripadova studie TOYOTA
obdobi 1991/92,
publikovano v roce 1994,
ustfedni prvek uspésnosti snizovani variabilnich nakladu.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - KAIZEN

1) Upokojovani potreb zakaznika,
si vynucuje vnitrni zlepSovani vyrobniho procesu
| U nas znamy proces vnitropodnikové racionalizace.

2) Nova kvalita kaizenu
rozpoctovaneé naklady vychazi z urovné racionalizace, které
teprve budou realizovany,
a tedy
rozpoctované snizeni nakladu nebude dosazeno, pokud
nebudou zavedena proponovana ,budouci” zlepSeni.

3) Navrhy na zlepseni vyrobniho procesu
mohou byt podany jakymkoliv pracovnikem firmy,
navrh nemusi obsahovat bilanci jeho efektivnost.




13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - KAIZEN

4) Vlastni proces sestaveni KAIZEN rozpoctu
a) top management urci tzv. cilovy operacni prijem (COP) a
b) tzv. odhadovany operaéni prijem (OOP).
c) COP je obecné vyssi nez OOP a rozdil je u Toyoty oznaCovan
jako ,,KAIZEN hodnota“.
Zhruba jeji jedna polovina musi byt ziskana ze
zvySeni objemu prodeju, druha polovina pak zavisi na
snizeni nakladu.

5) Organizace KAIZENU
Vedeni urCuje ,,KAIZEN hodnotu* kazdé divizi
(pfevodovka, motor, chassis atd.) a dale jiz béznym zpUsobem
divizni_ manazeri prostrednictvim
plant manaZzeru usiluji o splnéni ,rozepsanych ukolu®.




13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - KAIZEN

Shrnuti metodiky:
a) KAIZEN je velmi dobrou ukazkou posileni centralniho fizeni (rozepisovani
KAIZEN hodnoty), ovSem
vysoce kvalifikovaného a
realistického,
podepieného podporou pracovniku (inovacéni aktivity).

b) Ukolem Uspé&sné firmy pak je vytvofit prostfedi, které zaméstnance pozitivné
motivuje k podavani podnétu ke zlepsSeni.

c) V diskutované aplikaci podali napf. zameéstnanci Toyoty jen
e za rok 1991 cca 2 miliony navrht (asi 35 na jednoho zaméstnance),
pricemz
e 97 % z nich bylo prijato a realizovano
Roli ovSem hraji i kulturni odlisnosti ve
i) vnimani uspéchu a odpovédnosti za ,neuspéch” a
ii) charakter odmény.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - KAIZEN
b) Baze:

Dosazeny stav (Uroven rozpocétovych nakladd minulém rozpoctovém
obdobi), v kombinaci s ukolem dalSiho vyvoje — KAIZEN hodnotou.

c) Kritérium optimality:

Na operativni urovni:

soustava prijatych racionalizaCnich opatreni a
odpovidajici kriterialni funkce

- ekonomicka Ci

- technicka

je formulovana podle pfevaZzujiciho trendu potfeb zakazniku.




13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - KAIZEN

Na taktické a strategické arovni:

existence kritéria optimality je zde diskutabilni,
vyhodnocovani racionalizacnich opatfeni fesi hrozbu uspor ,,za kazdou cenu®.

Mozné chyby odhadu ptinosi a nakladl jsou eliminovany skuteCnym priitbéhem
realizace - nezasdhnou tedy delSi obdobi nez jeden rok.

d) Pticina selhani:
Absence ,,zlepSovacich navrha®,
S tim souvisi stavajici stav fizen€ho procesu (objektu) v podobg:
a) jeho vzdalenosti od optima (pokud toto viibec existuje), pripadné

b) mira ¢erpani nezbytnych rezerv systému (pruznost reakce).

¢) Varianty:

Obrovské mnozstvi, podle podminek aplika¢niho podniku.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - WCM

a) Podstata:

Na urovni publikacnich aktivit znamé od roku 1986.

Priklad extrémni orientace na snahy o zachyceni trendu budouciho vyvoje
Vv jejich co nejCastéjSi vyvojove fazi (v redukované podobé pritomno
v KAIZEN rozpoctovani)

s explicitnim zduraznénim vyznamu uspokojovani potfeb zakaznika
(pfitomno v KAIZEN v pIlné mire).

Metodika, postup (zakladni principy):
Jde o mezni stav — metoda WCM

e neni pouze metodou tvorby rozpoctu.
Smérfuje spise k

e budovani filosofického konceptu fizeni firmy, pficemz ovsem
e prvek rustu firmy je vSudypfitomny.




13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - WCM

b) Baze:

Koncept - velmi Siroky uhel zabéru, frontalni pfistup k
hodnoceni a fizeni rentability rozvoje firmy,

s pozadavkem na

»zachyceni dechu a esence fundamentalnich zmén, které maji misto
v industrialnim podniku® a se zahrnutim prvku
e total quality control

e just-in-time production methods
e nové metody v fizeni pracovni sily (workface)
e flexibile approches to customer needs atd., atd..

¢) Varianty:

V zasadé ,vSeho druhu® — algoritmizace (dokonala) zde neni prioritou



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - WCM

¢) Kritérium optimality:

Objektivizace rozpoctu (pfimétrenost vstupl k vystuplim) neni v centru zajmu.

identifikaci trendia v systémovém okoli podniku, které mohou byt chapany jako
prileZitosti pro
ziskani konkurencni vyhody.

Rozpocet by pak mél vytvotit podminky pro vyuZiti ptileZitosti rozvoje firmy.

d) Ptic¢ina selhani:

Neznamé aplikace.

A tedy rovnéZ nezndma mira spéSnosti v podminkach podnikatelské praxe.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - kontingence

a) Podstata:

Premisa, Ze

neexistuje univerzalné vhodny tcetni systém (ve smyslu manaZerskeho
uletnictvi — rozpocetnictvi je soucast manazerského ucetnictvi)
aplikovatelny na vSechny organizace a
za vSech okolnosti.

Kontingen¢ni ptistup dava prednost
riznym typtm a operacnim praktikam ucetniho fizeni firmy
pied univerzalné platnou teorii.

Kontingencni ptistupy
nejsou sice ¢asove nejnove)si, piesto vSak
predstavuji stale inspiraci pro rozvoj rozpoctovych systémd.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - kontingence

Metodika, postup (zakladni kroky):

Filosofie kontingence neposkytuje
konkrétni postupy ¢i navody, ale na druh¢ strané
otevira prostor pro
tvlrci pristupy k rozpoctovani
podle specifik kazdé organizace, jako jsou:
- prostiedi (environmental factore)
- uroven nejistoty (uncertainity)
- tvrdost konkurence
- organizacni struktura
- velikost firmy
- technika a technologie
a dalsi.



13.4 Vybraneé rozpoctove techniky - kontingence

b) Baze:
Vychodisko je spatfovano v technikach manazerského ucetnictvi (ne financ¢niho!).

c¢) Kritérium optimality:
Optimalizaci rozpoctu kontingencni ptistupy nevylucuji.
Je to ale ponechano v kompetencich tviirce/uzivatele rozpoc¢tového systému.

d) Pfic¢ina selhéni:

Ptiklady pouZzitelnosti tohoto konceptu mohou ilustrovat 1 tiskali metody:
rozpoctovani, efektivni v jedné organizaci, mize byt v jiné firm¢ neiucinng,
doporuceni z literatury je nutno brat jako platn¢ za urCitych podminek a vzdy je
nutné je korigovat podle konkrétni situace firmy,
nerespektovani zavislosti rozpoctovani na organizaci firmy vede k problémim.

¢) Varianty:
Jako u WCM (,,v8eho druhu“ — dokonala algoritmizace ani tady neni prioritou)



13.5 Behavioralni aspekty rozpoctovych praci —
pravidla pro bojovniky z dzungle

Obecné
Rozpoctovani 1ze povazovat (a to je velmi mirné receno) za
soutéZ vnitropodnikovych organizacnich jednotek o podnikove zdroje.

Tyto zdroje je mozné
vZzdy povazovat za omezen¢ a proto
vzdy milize nastat situace, kdy z boje o poloZky rozpoctu se stane

otdzka pieziti organiza¢ni jednotky a nebo alespon nékterého jejiho programu.

V takovych situacich je vhodné zaujimat velmi pragmatické postoje.

Prikladem ,,navodu k chovani* mohou byt ,,pravidla pro bojovniky v dZzungli*.

V aplikacich je tfeba tviiréi ptistup s védomim mista (a ¢asu) vzniku téchto pravidel.




13.5 Behavioralni aspekty rozpoctovych praci —
pravidla pro bojovniky z dzungle

1) Spolupracujte ve spravné mire

Redukce rozpoctu zacCinaji:
oblastmi, dobfe znamymi a také témi,
kde maji néjaké podezreni.

Pokud bude znamo vSe o mife vasi flexibility Ize domyslet, kdo prodéla.

Na druhé strané, pokud bude znamo pfilis malo, muzete skondit s 15%
redukce, zatimco jinym seberou jen 5%.

Specialisté pro boj v dzungli spolupracuji ve ,spravné mire“, coz se ovsem
snadneji rekne nez udela.

2) Pracujte s hierarchii
Vytvafi-li spole€nost rozpocCet zespoda nahoru, ofezava (i utajuje) dobry
Séf vykonnost svych utvaru jak je to jen mozné.
Pri opaCném postupu rozpoctovani zvysuje u podrizenych oCekavane
zatizeni, které plan a rozpocCet prinesou.
V obou pfipadech je cilem rozSireni manévrovaciho prostoru pro vedouciho.
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3) Predlozte a spotrebujte brzy
Spolecnosti obvykle startuji rok s velkymi nadé&jemi a plany.
Obvykle za polovinou roku mohou nastoupit redukce.
Bojovnici z dZzungle zde spotfebovavaji svilj rozpocet v poloviné roku —
pripadné redukce pak musi byt naplnény odjinud.
Inversni varianta této rozpoctove hry:
Prostfedkl dostatek (nastava obvykle u organizaci statni spravy a
pribuznych typu).
Bojovnik z dzungle pini jiné oCekavani - utraci jinde nevyuzité prostredky.

4) Planuj brzy, spotrebuj pozdéji
Plan: cerpani zdroju od pocatku roku — to rozpocet zohledni.
Skutecnost: odklady co nejdéle — to zustane rozpoctu utajeno.
To poskytuje variabilitu v nakladech, ktera mize skryt mnohé véci.
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5) Nabizej nemyslitelné.
co maji.
Coz vSichni vi !!!
A proto (pti1 pohledu zvenku) jim to neni mozné¢ vzit a tak musi byt redukovany jiné
rozpocty.

6) Zadejte absurdni a dohodnéte se na fantastickém
Potiebujete-1i 5 % rozpoctovych vydaji navic, Zadate 15 %.
Pokud vedeni sebere z kazdého poZzadavku 5 %, bilancujete positivné.
V naSich podminkéch byla oblibena standardni redukce pozadavkl na 50 %.

Je ovSem zrejmé, Ze s aplikaci téchto pravidel jsou v racionalné rizeni firmé
spojena jista (potencialné i velmi znacna) rizika.



