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Uvod — cil prispévku

Objektivni znény trzniho prostedi a konkurence, které se prosazuji odtafa
osmdesatych let minulého stoleti a které jsou dheriatické sw¥tovou konkurenci,
piebytkem nabidky, diferenciaci prodiikpro vyrazg# segmentované trhy; zasadmeéni
podminky podnikani. Spalaym jmenovateleméthto znén je zejména rozhodujici Gloha
zé&kaznika a rostouci mira nejistoty dosazenéalspv budoucnosti. V ndvaznosti na&m
trzniho prosiedi se vyvijeji i metody a nastrofezeni, poZzadavkyidicich pracovnik na
jejich fungovani.

Komplexnim zavrSenintizeni podniku je jeho systém ptara rozpdéti. To, zda je
rozpaiet skuténé u¢innym ¢i naopak pouze administrati¥maranym nastrojentizeni, ktery
brani rychlému rozhodovani v kazdodennim praktickéwote, zavisi nejen na pouzitych
metodach sestaveni rozo, ale zejména na jeho postaveni v systému nagfimgni a na
jeho motiv&nim pisobeni na chovaniridicich pracovnik na vSech Udrovnich
vhitropodnikovéhdizeni.

Cilem pgedkladanéhoifspivku je z tohoto hlediska

» charakterizovat koncepci fungovani pléda rozpd@ta v nestabilnim trznim prasdi,
ktera je znama pod ndzvem Beyond Budgeting, a
» vymezit gedpoklady dinného fungovani plana rozpeta.

Cil Beyond Budgeting

Obdobré jako p@istup k ngfeni fizeni vykonnosti podniku, kteryi@rostl v koncepci
strategickéhdizeni a posléze zejména v implementaci strategianBad Scorecard (Kaplan
— Norton, 1996, 2004); je fungovani systému plamozpd@ta v moderr fizenych podnicich
v souwasné dob neoddlitelné spojovano s koncepci Beyond Budgeting (Hope —dfras
2003).

Od samého patku tato koncepce vzbudila u odbornéieyeosti relativie velkou
pozornost. Jeji aukb vénovali pit let prostudovani celéady spolénosti — od velkych
korporaci k malym firmédm, od bank po vyrobni podgnile na zaklag téchto zkuSenosti
navrhli zakladni pravidlaizeni pro tzv. adaptivni a eticky podnik. Tedy p&drjehoz
fungovani vychazi z osobni zodgdwosti vykonnychridicich pracovnik a nepetrzitého
zdokonalovani. Kbtovymi pojmy pro Beyond Budgeting je adaptabilita dpixu,
zodpowdnost vykonnyclfidicich pracovnil, trvalé zdokonalovariinnosti.

Beyond Budgeting neni pouze novyrfisupem k rozp&tiam, jak by se na prvni pohled
mohlo zdat, na zakladpouze doslovného ipkladu anglického néazvu (,za rozfg’,
.piekonani rozp&ti“). Beyond Budgeting se zabyva otazkou zdokonatmdého systému
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ktery je realizovan v ramci institucionalni podpM$E 1P100040.
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fizeni. Jeho zakladnim cilem je vytitanodeliizeni podniku v nestabilnim trznim priesti,
konkretizovat principy a pravididzeni, nastroje jeho fungovani.

Beyond Budgeting je ve své podstatodelentizeni podniku, ktery Zdaziuje:

= strategické stanoveni @jl

= klouzavé planovani,

» fizeni vykonnosti zalozené nejen na hodnotovychaffinich), ale i naturalnich
ukazatelich, jejich relativnim porovnani.

Beyond Budgeting povaZuje rozftp za konkrétni vychodisko pro zdokonaleni celého
procesuizeni. Neni tedy negativninfiptupem, ktery by kritizoval rozgty. Na prvni pohled
by mohl vzniknout dojem, Ze nazev Beyond Budgejag rozporu se svym obsahenii P
pozorném vnimani obsahu pouzivaného pojmoveho tapaiak zjistime, Zev koncepc
Beyond Budgeting se povaZuje za nezhytriékpnat rozp&et” ve dvou snsrech.

Jednak pekonat rozpeet ve smyslu opustit rozpet, ktery je pouze formalni a ngany.
Je to rozpeet, ktery vznika jako ,rozpis* vrcholovych finanich ukazatel podniku na nizsi
arovre fizeni, bez respektovani vyvoje rychle senfich podminek na trhu a bez
respektovani ovlivnitelnosti stanovenych dkelkonnymiftidicimi pracovniky. To znamen4,
Ze pro fungujici podnik je zbyiry a gekonany rozpéet v podol tzv. centralniho rozpiu
— Central Budgetin@Libby — Lindsay, 2007).

V navaznosti na to je navrZzen novy mo#éekeni, neboli rozpiet je ,p'ekonan znénou
pojeti rozpétu, se zdrazrenim jeho komplexnosti a za@sBujici Ulohy Wizeni. Rozpdet
neni vymezen pouze jako finam plan, ale procesizeni vykonnosti, ktery vede k jejimu
dosaZeni progdnictvim planu. Roz@get je chapan jako cely procéigeni. (Hope — Fraser
2003).

Zakladnim cilem Beyond Budgeting je rozpoznat vndjeu propojenost celého procesu
fizeni, tzn. nalézt odpé& nejen na otazku ,Jak stanovit cile podniku?*, zé¢gména ,Jak
hodnotit plreni stanovenych ukala cili, jak zvolit motiva&ni systém.*

Postaveni rozpdtu v koncepci Beyond Budgeting

Rozpaet — Budgeting je v koncepci Beyond Budgeting chnapaasad ve dvojim pojeti.
Jednak v souvislosti s kritikou fungovani roZpoje rozpget ztotoZzgn s jeho jednou, tzv.
centralizovanou variantou — Central Budgeting. farmena. postavenim rozo ve vysoce
centralizovaném modeliizeni, s top-down postupem jeho sestaveni, s¢pstanovenymi
cili. Cile Central Budgeting jsou vyjéehé pomoci vrcholovych fingnich ukazatéi a jejich
rozpadu, ve smyslu ,rozpisu“, na nizsi Urévfizeni. V tomto pojeti serpdpoklada, ze
rozpaiet neni v pibéhu sledovaného, zpravidladérdho, obdobi rnén (Libby — Lindsay,
2007).

V souvislosti s novou konceptizeni adaptivniho a etického podniku je naopak adep
vymezen velmi Siroce, jak jiz bylo uvedeno, je dg@t synonymem celého procesizeni.
Klicem k vys¥tleni tohoto ,SirSiho” pojeti rozgtu v Beyond Budgeting je mysSleni a
chovanitidicich pracovnil, ze kterého tato koncepce vychazi. Jakialkmncepce uvaii,
manazé jsou nespokojeni s rozpty a @itom real® newnuji dostaténou pozornost jejich
fungovani (Hope — Fraser, 2008)eboli fidici pracovnici ragi ptijmou mysSlenku opusghi
rozpcaitu, a budou #novat pozornost zémam fungovani systémtizeni jako celku; nez
mysSlenku zdokonaleni nefuétkiho rozpdétu, o jehoz pdaebnosti pochybuiji.

Takovéto v uvozovkach ,dvoji* pojeti rozfto umozuje koncepci Beyond Budgeting
priblizit se co mozna nejvice @pobu myslentidicich pracovnil, ktei kritizuji a odmitaji
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Spatré fungujici rozpdet. Navrh na odstr@ni nefungujicich rozpat je pro fidici
pracovniky velmi lakavy. JakéeSeni je navrZzena zma modeluiizeni jako celku, jehoz
nedilnou sotasti je zdna fungovani vSech nastiidjizeni, &etrg systému plain a rozpaéta.
Z&kladniho cile je fitom dosaZzeno — rozpoznat a nalézt vzajemnou peopsj dinnosti
celého systémtizeni s jeho nastroji (Jstergren — Stensaker, 2011)

PovySeni rozpdu, jako dilezitého nastrojéizeni, na vlastni systéiizeni, neni spravné
z hlediska obecn teoretického; z hlediska vlastniho fungovani r@tpge vSak delné.
Sousted'uje pozornostidicich pracovni na zngny v systémuizeni, bez jejichz provedeni
neni &inné fungovani plah a rozp@ta mozné, tzn. na zény ve zmsobu stanoveni i)
kontroly jejich naplgni a zejména motivacidicich pracovnik. Ma-li se zngnit (¢innost
systému plai a rozpd@ta, je nezbytné zinit v prvéifadk samotny systértizeni. Vysledkem
zmen v systémuizeni je i zndna fungovani jeho zakladnich nastrof¥itom rozpdty jsou
samotnym zageSenim systéemitizeni.

Beyond Budgeting tedy nenida@ny k napra¥ konkrétnich problérn s rozpgtem, je to
soubor postup a pravidel, které by dy byt pouzity k prosazeni zn ve vlastnim systému
fizeni s cilem identifikovat jeho zakladni nedostask slabiny. Beyond Budgeting nabizi
alternativni model fizeni, ktery podporuje propojenost strategickyclaktitkych a
operativnich cil. A to prostednictvim kontinualniho planovani a dynamické kamade
v mnohostupovémftizeni, s posilenim odpéanosti relativdé samostatnycltasti podniku —
Business Units. Tato relativnsamostatna idiska podniku jsou bezpréstré propojena
s trznim prosedim, reprezentuji podnik v jednani s obchodnimitngsy (dodavateli,
zékazniky).

Beyond Budgeting povazuje rozftg za klicové pro fungovani celého systériaeni.
Prirovnava rozpoet k ,srdci“tizeni spolénosti. Obdob# jako v lidském &le je srdce Zivot®
dulezitym organem, i kdyZ neni jeho vlastnim mozkowvidicim) centrem (Hope — Fraser,
2003).

Relativre samostatnou problematikou je vyuZziti plaa rozpdéta jako nezastupitelnych
nastrofi tizeni i na hierarchicky nizSich vnitropodnikovychrovnich, s vymezenym
prostorem odpasdnosti a samostatnosti. A to s nalezenim vhodnébpapeni podnikoveho
rozpaitu (Master Budget — fina&niho planu) s rozgy vnitropodnikovych sedisek,ieSeni
souladu pravomoci a odp&dnosti v oblasti ¥cného a hodnotovéhidzeni,feSeni konkrétni
podoby kritérii ndteni vnitropodnikovych vysledk hospodé&eni (Krél, 2010). S cilem
dosahnout souladu motivace a chovani vnitropodryiglovarovni fizeni s cili relativa

samostatnych Uroviiizeni — Business Units.

Beyond Budgeting je pro vlastni fungovani glanrozp@ta vyzvou a upozornim na to,
Ze hlavnim pinosem neni i@snost odhadu budouciho vyvoje, Ze dokonce sleddghnto
cile je pro dinnost systémitizeni destruktivni. Beyond Budgeting inspiruje toknu, jakym
smérem vyuzit moderni metody planovani a komunikaderékumo#uji vétsi variabilitu
feSeni a rychlost rozhodovani. Cilem je nejen vyawaziratit a zjednodusit proces sestaveni
plani a rozpeta, ale i zptihlednit a objektivizovat hodnoceni dosazenych \diglepomoci
tzv. relativniho miteni vykonnosti.

Kritika centralizovaného rozpoé¢tu

V rychle se minicim trznim prosedi je centralizovany rozpet — Central Budgeting
kritizovan pro nizkou usgnost svych fedpowdi, pro €zkopadnost a vysokotasovou, a
tim i nakladovou natmost celého procesu svého sestav€asova narénost je zfisobena
slozitym vyjednavanim ip nedostaténé objektivizovaném systému hodnoceni skote
dosazenych vysledk@stergren — Stensaker, 2011).
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Centrale stanoveny rozp®t fungoval po dlouhou dobu velmi deb Byl vhodnym
néstrojentizeni ve stabilnim trznim prdeti, ve kterém konkurence probihala mezi reldtivn
omezenym p&em podnik, jejichZz chovani bylo mozno s relativmelkou pravdpodobnosti
predvidat. Zakaznici s omezeny vykr na lokalnim trhu, strategie a Zivotni cyklus Jgkd
byly relativre dlouhé, ceny odrazely podnikové naklady.

Relativre pomalé zminy technologie, kvalifikace lidi, inovace apod., aifiovaly, aby i
kritéria meteni dosazenych ekonomickych vyslédkyla relativié stabilni véase. Uziténost
prodavanych vykaoin pro zédkaznika se i v tomto obdobi sice prosazojia podminka a
piedpoklad realizace vykonu na trhu, al€ujicim pro stanoveni ceny nediferencovaného
vykonu na velmi transparentnich, lokalnich trzioyla zejména vySe naklad

U usgsnych firem bylo zpravidlaipdem jisté, Zze vyrobek bude za planovanou cenu
prodan. Hodnota produktu byla dana jelcnou podstatou, vyvolanymi naklady, problém
rastu zisku bylo moznéeesit prostednictvimiizeni naklad. Z hlediska informeéniho zajiséni
fizeni byla tloha relativnjednoducha. Ukolem manazerskéhetaictvi (controllingu) bylo
mefit naklady v okamziku jejich vynalozeni. Otazkaryp hodnoty produktu pro zakaznika
byla jen otazkou jejiho konkrétniho 2reni v podob prodejni ceny v okamziku realizace.
V popiedi zajmu hodnotovéhtizeni bylo protorizeni naklad, které je obechv procesu
tvorby vykonu relativa nejjis€jSim bodem.

Obecny ciltizeni, ktery spéiva v zajiséni toho, aby byl podnik konkurenceschopny, aby
véas reagoval na ziy trzniho prosedi a poZzadavky zakaziiikbylo moZzno v relativé
stabilnim trznim progedi feSit zajisénim wcnych podminekcinnosti. Bylo mozno
piedpokladat, Ze normy chovani, kritéria hodnocerkomnosti mohou byt po &ité obdobi
stabilni. Zakladni otazka ¢tfeni vykonnosti — co #fit a pra, byla v tomto modelu dana
vécnymi podminkaméinnosti a kritérii produktivity.

Konkurereni prostedi globalizované ekonomiky zas@dmeéni vztah naklad a ceny.
Namisto otazky: Jaké jsou néklady vyk@n je profizeni vykonnosti podniku mnohem
dulezitéjSi otazka: Které vykony, pro jaké zakaznické skypjsou ziskové? ¥adk podniki
jsou sestavovany kalkulace ziskovosti zakaznika aaklad jejich analyzy, tzv. Costumer
profitability analysis (CPA) jsou zji®vany vyrazneé rozdily skuteé ziskovosti zakaznik
v porovnani s jeji intuitivéiodhadovanou vysi.

S rostoucim objemem prodeje vykKokonkrétnimu (vyznamnému) zakaznikovi dochazi
ke zn&nému zvySeni jeho pozadavka individualni podminky prodeje — zvySeni slesiSd
Ihaty splatnosti, kratSi dodaci tty, individualni parametry vyrolik dophkové sluzby
spojené s prodejem atd. Bhpédnutim k&mto vlivim je casto skuténa ziskovost
vyznamnych zakaznikrelativre velmi nizka.

To znamena4, Ze tyto objektivni Zny trzniho prosedi a konkurence, které se prosazuji
od paatku osmdesatych let minulého stoleti, a které jamarakteristické s¥ovou
konkurenci, pebytkem nabidky, diferenciaci prodiikpro vyrazg segmentované trhy;
zasadn meni faktory asgchu podnikani. Proipziti firmy v €chto zostenych konkuregnich
podminkach je nejen nezbytné aplikovat modernéxibiiini technologie, umaiujici zajistit
vysokou kvalitu prodavanych vykama pruznou reakci na konkrétni pozadavky zékaznika;
ale zejmeéna zvladnout komunikaci se zakaznikem, adwyjici vyuziti modernich
marketingovych metod a zajéli prodeje v rozvinuté distrildni siti. Spolénym
jmenovatelem satasnych podminek podnikatelského procesu je rostoicad nejistoty
dosazeni usgghu v budoucnosti.

Jednou z nejvice kritizovanou deformaci sestavemiingovani Central Budgeting je
rozpis peve stanovenych finamich ukazatél a sousedni pozornosti fi fizeni na ,hru
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cisel“, na fizeni podlecisel“. Tento systém nuti manazeryijmout zavazek k dosazeni
konkrétré stanovené Urownziskovosti, rentability, které jsou souhrnnym \egitemiady
neovlivnitelnych faktol. To vede k nezadoucimu, dokonce neetickému chovani

V takovychto situacich manaiédud’ nejsou ochotni fijmout cile rozpétu a voli cestu
jeho slozitého vyjednavani, anebo se snazi dosétstanovenych Ukélza kazdou cenu, i
s negativnim dopadem do takovych oblastinosti podniku, které nejsou v hodnoceni
pomoci finaknich ukazatéi sledovany. Tyto oblastinnosti mohou byt fitom pro usgch
podniku v budoucnosti velmi vyznamné. Typickyntiktady je nedostatma kvalita¢innosti
pracovniki pod tlakem dodrzeni nakladovych kritérii,fegnosténi kratkodobych zajin
pied dlouhodobymi cili, (omezeni nakiada vzalavani, omezeni tr¢i ¢innosti a motivace
pracovniki), vysoka fluktuace za#stnand, jejich nespokojenost atd. (Fibirova —Soljakova —
Wagner, 2011).

V globalizované ekonomice se stale rostouci konktirse zvySuje nestabilita trzniho
prostedi, kterd vyZaduje &nit systént¥izeni. Patebné je zejména (Libby — Lindsay, 2007):

* CcO mozZna nejrychleji reagovat na faity zakaznik, jejich zneny, neustale hledat a
vyuZzivat nové konkuremi prilezitosti;

* nepetrZit realizovat inovativnfeSeni a hledat nové obla&tinosti;

» |épe znéat pdkby zakaznik a zvySovat ziskovost vSech skupin zékainik

= ziskat a udrzet si nejlepsi pracovniky schopie®zit odpo¥dnost za sva rozhodnuti,
vytvorit systém odranovani podle vysledkv konkrétni oblasttinnosti;

» zaji¥ovatcinnost s nizSimi naklady a pozadovanou ziskovosti;

= dosahovat pro vlastniky srovnatelné vykonnostirskigoenci.

Postaveniridicich pracovniki

Vytvoreni (Einného systémiizeni vyZaduje &novat pozornost nejen vlastnim prooes
fizeni, ale zejména jeho celkovému fungovéani a atiavdicich pracovnii. V podminkach
rychle se mniciho trzniho prosedi je poteba podporovat adaptivni procedygeni a styl
fizeni, ktery je stimuluje. Cilem je vytkib pruznou, adaptabilni strukturu podniku, ktera
Vytvaii prostor pro motivaci a zodp&anostiidicich pracovnik. Nastroje systémtizeni by
mely podporovat rychlou reakci podniku namici se poZzadavky zakaziikspolupraci tym
uvnité podniku, vytvéenych nafi¢ organiz&ni strukturou, naifi¢ ,funkénimi® stredisky.

Model tizeni Beyond Budgeting je zaloZen na decentralit&eni. Odpowdnost je
pievedena z centra na relativivelmi samostatna igtdiska, tzv. podnikatelské jednotky
Business Units. Cilem je ponechat vykonnjigicim pracovnikm dostatény prostor pro
uplatreni jejich znalosti a intuice v rozhodovani, kteespektuje v prv&adt pozadavky
zékaznik. Fungovani systémiizeni vychazi zigdpokladu, Ze vykonniidici pracovnici
budou usilovat o nejlepSi vysledky a neustdlée »e@si vykonnosti. Efektivniho
zdokonalovani systému je mozné dosahnout propojenfapnosti pracovnikse svobodou
jejich rozhodovani. #tom oba tyto faktory by ®ly pusobit sodasre.

Pro pochopeni podstaty Zny ve fungovani systémtizeni autéi Beyond Budgeting
uvackji priklad ze sportovniho prasdi, girovnavaji postaveni vykonnyclidicich
pracovniki k hr&am golfu. (Hope — Fraser, 2003). Kazdy hr@a s¢té oceiuje od raného
véku swvij vykon podle standardni Uro¥miiste, kazdy hré si sleduje nejen své vilastni skore.
Takovato situace je velmi transparentni, kazdyskw#e ostatnich. Héasi neustale své skére
porovnavaji, hré& védi jak se mini jejich situace, na jakém misjsou ve vlastnim klubu,
popripact na se¥tovéem Zebicku. Védi, co musi dosahnout, aby zlepSili tento vysledek
ziskali lepSi pozici v porovnani s ostatnimi diNykonnost hréa je po kazdém zaved
pribéZné vyhodnocovana a je takii€zné upravovan i jejich cil.
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Ty spol&nosti, kterym se podio vytvorit vysoké moralni standardy golfovéhaisvve
vlastni spolénosti dosahly konkurgmich vyhod, pitom nevyuzivali top-down rozget a
pevre stanovena wfitka vykonnosti — fixed performance contracts.. &draly vykonnym
pracovnikim volny prostor pro jejich intuici a znalosti, refpujici @ rozhodovani
piedevsim pozadavky zakazhikTakovyto systén¥izeni je zaloZen nausiéte, vychazi
z predpokladu, Ze pracovnici budou usilovat o nejlepgledky a neustalé zlepSovani
vykonnosti.

Konstatujme, Zeigdpokladem fungovéani adaptivniho a etického podjekespektovani
n¢kolika obecnych zasad:

= Konkrétni vymezeni pravomoci a odgowosti pracovnik by mélo byt zaloZzené na
jasnych pravidlech. Pracovnici pebuji jasné koncepce, abydéli, co maji a nemaji
délat. Jasné politiky a principy chrani tymy protizbblednym praktikdm, zejména
kdyz tlak grichazi z vy3$i Grovhtizeni. Ridici pracovnik by rdl byt poradcem a
trenérem, nikoliv velitelem a kontrolorem (Hope rager, 2003).

= Vytvoreni vysoce vykonného klima byé&h byt zaloZzené na relativnim Gghu.
Klicovym momentem d&nné motivace pracovnikje uplat@ni relativnich kritérii
hodnoceni dosazenych vyslédikamisto pewé stanovenych ukazatelrozpatu.
DuleZité je gitom vytvoreni rovnovahy mezi sottivosti a kooperaci uviipodniku.

= Pravomoc niZSim udrovnirfizeni by néla byt predana k takovym rozhodnutim, ktera
jsou konzistentni s cili a principsizeni spolénosti jako celku. Blezité je gedat
pravomoc k rozhodovani i na nizsi uréviizeni, zapojit je do procesu operativniho,
taktického, ale i strategickéhsizeni; zarove vytvorit podminky pro ochotu
vykonnychtidicich pracovnii prijmout rizika spojena s rozhodovanim.

= Motivovat pracovniky na vysledcich pro zakaznikadgowdnost za rozhodnuti
podniku by néla byt gredana tymim, které tvéi hodnotu, jsou v pdpdi spolénosti,
jsou v bezprogednim spojeni s trznim prostlim, se zadkazniky.

= Podporovat otaeny a eticky a transparentni infordna systém, ktery informuje
0 ,jedné pravd" v celé spolénosti.

Propojeni strategickych, taktickych a operativnichplani

Predpokladem &inného fungovani plana rozpata je v prvéiadk nezbytné zdokonalit
proces jejich sestaveni, propojit strategicky, itkit a operativni plan. S délkatasového
horizontu se poji nejen Uroveodhadu veliin, ale zejména Urovienejistoty. Zarove se
koncentruje pozornostiipplanovani do witého vyseku budoucnosti, a proces planovani a
rozpatovani se tak ohrafiije. Casova dimenze systému plam rozpéti plné souvisi
s potebami, pro které jsou plany a roZppsestavovany.

NejdelSi casové rozmezi je tp strategickém planovani. Tyto plany se sestavuji
v agregovanych hodnotach pro &ivé oblasti podnikovych aktivit, jednotlivé trhy a
produkty. Strategicky plan definuje cil na dané ailid napiklad rozsfeni lokalniho trhu a
jeho WtSi globalizace, sé&nou konkretizaci objemu prodeje. S vyuZitim akikmich
scéenéi budouciho trzniho pragtdi. Strategicky plan stanovuje vyhled do nasleitthi 3, 5
az 10 let, dle konkrétnich podminek tvorby produktwesttni nar@nosti jeho zajigini.
Informuje o vyvoji hlavnich vrcholovych ukazaiel- zejména hospotgkém vysledku
Z prodeje vyrobk ¢i sluzeb, wleréni dle hlavnich teritorii prodeje a skupin produkt dale
rentability vioZzeného kapitalu (ROI).

Pro sestaveni strategického ro#pojsou stanoveny zékladnitgupoklady, zejména
meénovy kurz, vyvoj cen vstup atd. RPedpoklady ve vyvojidchto zakladnich hodnotovych
parametii se pouzivaji i P sestaveni sedredobych a operativnich rozgd, jsou to
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standardy, které zajigji srovnatelnost ip sestaveni pldna rozpéta a jejich vyhodnoceni.
Aktualizace strategického planu neprobihd v prdwmigs intervalech, ale jako reakce na
zmeny s vyuzitim klouzavého planovani.

Ze strategickych planvychazeji taktické plany, které je konkretizujombdobi jednoho
roku az ti let. Vyznauji se tSi podrobnosti a rozpracovanosti. Jejich zakladsiem je co
mMoZna nejlépe vyuZzit existujici zdroje, existukapacitu. To znamendé optimalizovat objem a
strukturu produkt, prijmout Was potebna opdeni na zaji&ni meénicich se pozadavukirhu a
zékaznickych segmeint

Posledni arowve tvoii kratkodobé plany a rozpty, které slouzi pro operativriizeni
v obdobi zpravidla jednoho roku. Preely fizeni podniku stanovuji tkoly ve velmi detailni
arovni vykori a odpo¥dnosti. A to pro jednotlivé tsice nebo protyi-pétitydenni intervaly.
Zdrojem informaci je detailni aktualizovan&eg@powd — forecast, ufesiujici co se stane,
s cilem co mozna nejlépe uspokojit poptavku na #&rinychle reagovat na jeji 2my.

Vzhledem k tomu, Ze planovani a rozmvani je velmi obsdhlym procesemugmym
stuprém podrobnosti a taznym ¢asovym horizontem, jeidba dodrzet principiasové
koordinace a kratkodobé a dlouhodobé plany a riymystéemov propojit. Jednotlivé plany
jsou vzajemn provazany logickou a hodnotovou vazbou a dodrZzagovou kontinuitu.
Pravidlem v mnoha podnicich je, Ze kratkodobé pldmyzpaty) prebiraji informace
o kapacitach a podnikovych zasadach ze stratedickptdni (nagiklad informace
o investénich kapacitach, o strategii ratovani vysledku hospodeni ¢i ziskdvani dalSich
dlouhodobych finagnich zdrof).

Naopak u strategického planu mohou jako vychodjeka sestaveni slouZit operativini
taktické plany, které shrnuji Zadouci stav ve vinNdjcovych veltin v danémcasovem
useku. Navaznost strategického, taktického a oparhb planu a rozptiu predukuje kvalitu
celého podnikového planovani, zaklada jeho synekggra umo#uje vyuziti rozpéta jako
nezastupitelného néstroje uskur#ni podnikovych cil.

e

V propracovaném systému ptara rozpdéta hraji jednu z nejilezitéjSich roli plany
prodeje (Fibirova — Soljakova — Wagner, 2011). alau tak proto, 7e teprve na zéaklad
potencialu trhu je mozné planovat a koordinovatckifg ostatni aktivity a procesy uwhit
podniku. Planovani prodeje se zgijifg ve vSecltasovych dimenzich, od strategickéhe
takticky az po operativni, siznymi stupni detailu planovani. Na vSech Urovnidmepvani
prodeje se vychazi zditych predpoklad, které definuji vyvoj zakladnich fakibprodeje. Je
to predevsim vyvoj jednotlivych ttha segmerit, vyvoj produktového portfolia. Krotntoho
je ve vSech planech prodeje zohl&am poteba fistu, respektive expanze, ktera je zaloZzena
ve strategii spolaosti.

Ve strategickém planu prodeje se sleduji pounaé& veltiny — objemy prodeje. VesSkeré
vyhodnoceni se uskutguje na zaklagl vyhodnoceni potencialu trhu, segmentu, jeho vyvoje
bez ohledu na vyrobni limity. Hlavnim Ukolem je pgmout gehled vyvoje prodejnosti na
jednotlivych trzich a v jednotlivych segmentech htedem na stupe jejich saturace.
Strategicky plan prodeje je porovnan s realnouwasitpodniku a je iwezitym podkladem pro
strategicka rozhodnuti o ro¥dii¢i zzeni stavajicich kapacit s ohledem na pokmnytidoci
poptavky.

Klouzavé planovani

Pro efektivni fungovani celého systéntizeni, vytvdeni podminek pro zavedeni
adaptivnich procésuvnitt podniku, je dleZité nejen propojeni strategického, taktického a
operativniho planovani, ale i vytkeni pabézné se gizpasobujiciho systému &nicim se
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podminkdm pomoci klouzavého planovani, které umj@ rychle reagovat na pozadavky
z&kaznik (Frow — Marginson — Ogden, 2010).

Klouzavé plany a rozpty — rolling forecast, zaji%iji neustalou aktualizaci plana
rozpaitu blizké budoucnosti. V jgbéhu roku v navaznosti na skdty vyvoj podminek
¢innosti podniku a aktualizované informaceregiuji predpokladany vyvoj na dalSi obdobi.
Stanovi se konkrétni obdobi, zpravidianeésice, a &ije konec nisiceci ¢tvrtleti, stale se
planuje na poZadované urovni detaitunhésice dopedu. Doportuje se rolling forecast na
pét — Sestitvrtleti.

Pti klouzavém planovani se pomodedpowdi — forecast — rolujicim Zigobem dopluje
piedem definovanyasovy Usek a tim se zajife ¢asova kontinuita taktického doiho
skutenych hodnot s rozgtovanymi. Ctvrtletni rozpdéty jsou v tomto pipadt dale
upresiovany. Napiklad bthem prvnihcitvrtleti jsou podrobé& zpracovany ®sicni rozpaty
pro druh&tvrtleti, bdhem druhéhgtvrtleti mésicni rozp@ty pro teti étvrtleti atd.

vy

Pridani rozpdtu pro dalSictvrtleti ke koncictvrtleti predchazejiciho zatuje, Ze tento
dvanactindsicni rozp@&et ma mnohem vyssSi vypovidaci schopnost neZ tetpsestaveny
jedenkrat roné. Klouzave rozpéty zaji¥'uji, Ze planovani neprobiha pouze jednotn&p
v obdobi sestaveni roz§ta, ale Ze fiprava rozpétu je plynulym procesem, ktery podporuje
fizeni orientované n&sSeni budoucich probléma neustale upsiuje budouci plany. iP
meieni vysledkwinnosti ve sledovaném obdobi se vychazi z aktuaizgch citi a pibézne
upresiovanych rozpétu.

Duraz kladeny na rozgtovani jako na ndptrzity proces a skutaost, Ze je stéale
k dispozici ukol na celé rozptové obdobi, umatije zarové nalézt racionalni kompromis
mezi nebezpdgm, které plyne z toho, Ze se neaktualizujivel zpracované rozpty na
zaklad zmen, ke kterym dosSlo uvriita vre spol€nosti, a mezi snahouippusobit rozpget,
kdykoliv se diky vySe uvedenym zmam objevi pochybnosti o jeho sgii.

Relativni méieni vykonnosti

Vytvoreni vykonného klima by #ho byt zaloZzeno na relativnim d@feni vykonnosti, na
relativnim dspchu. Spolénym jmenovatelem Zsobu hodnoceni vysledkéinnosti ve
sledovaném obdobi bydh byt to, Ze kritéria nejsourpdem pevé stanovena podle &nich
cilu.

Vykazy vysledk: c¢innosti mohou byt podrolgji sledovany v nejizr¢jSich piiezech.
Mezi zakladni pifezy pati ¢leréni dle skupin a druhvykoni, dle tymi (stedisek) a dle
zakaznickych skupin. Cilem je vytkib systém internich vykdz vykonnosti na vSech
arovnich a piiezechtizeni, které jsou idezité pro napléni strategickych cil. Fritom by
meéla byt ve vSech échto pfifezech sledovana stejnaciitka, i kdyZz nejsou iimo
porovnatelnd, ndgklad ziskovost, kvalita, jistota.

Tlak, ktery vznika porovnanim postaveni kazdé sladé (hodnocené) jednotky, vede
vnitini  konkurenci k prbéZnému zlepSovani. ifom nejhorSi skupina (néilad Ya)
v konkurenceschopném podniku bylen byt nejhorsi v porovnani s nejlepSi skupinou (V)
uvnitt podniku, nikoliv v porovnéni s konkurenci.

Vykonnost je vramci posuzované skupinjenéné dle vykor, tyma, ¢i zakaznik,
ocergna podle relativnich gititek a dosaZenychfiimosi (nag. zisku). Aikoliv fidici
pracovnici ¥di predem, podle jakych ukazatelbudou hodnoceni a co je fjjatelna
vykonnost" nebo ,pedpoklddana porovnatelnd vykonnost* (benchmark eggien), az do
konce sledovaného obdobi (migad roku), needi, jak byli isgsni a jak velky bonus ziskaji.
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Vykonnost je hodnocena relat&podle skupiny faktdr, v porovnani s dosazenymi vysledky
konkurence, vyvojem pozice na trhu, pigads ve vztahu k pedchozimu obdobiRidici
pracovnici ¥di, Ze mohou dosahnout dobrého bonusu i v rocekymi ziskem a Spatného
bonusu ve vysoce ziskovém roce, v zavislosti nehejelativni vykonnosti (Jdstergren —
Stensaker, 2011).

Pouze ,zptnym“ pohledem, porovnanim, mohaotidici pracovnici zjistit, jak byl
LUspEsni®, jak dole si vedli, jaka byla jejich vykonnost. Tenttigtup ,relativni vykonnosti*
vede fidici pracovniky ve vSech obdobich k maximalizaodimoceného ifnosu (zisku),
nikoliv ke ,hre séisly“. Ridici pracovnici nemaji pe¥nstanovené cile, které by je vedly
k iracionalnimu chovani. Stupedosazeného bonusu je stanoven na zékidech vyka
v daném piiezucinnosti (dle vykori, tymi, zakaznik), je proto subjektivé neovlivnitelny.
Dulezitym vysledkem takovéto motivace neni ani talaftni ocerni, ale n&eni ginosu
pracovniki k dosazeni Usighu podniku jako celku.

Relativni n&feni vykonnosti umatuje objektivizovat hodnoceni skdteé dosaZzeného
vyvoje a vyznamé tak posilit motivani funkci rozpd@ti. Bylo by vSak nedorozugnim se
domnivat, Ze relativni #&ieni vykonnosti je jedinym ifstupem hodnoceni vykonnosti.
V souvislosti stizenim vykonnosti je nezbytné stanovitegem planované, ,standardni®
rozpaitované hodnoty, jako zakladni kritéria stanovenyili. Zpochybrni nezbytnosti
planovatc¢innost podniku, ve vSech jehotpezech, by znamenalo zpochybriteni jako
takové. | v obdobi stalych z2m je nezbytné planovat, a to miniméintichto divodi:

* nezbytnost stanovit dlouhodobé a kratkodobé cile;

» nutnostieSit budouci rizik&innosti;

= zajistit optimalni alokaci zdraj

= koordinovat a odsttmvat Uzka mista;

= vytvorit zaklad pro komunikaci a koordinagnnosti uvnit podniku;

» urcit standardy vykonnosti, jako pevné body dosaziteykonnosti a zajishych
podminek vlastniho procesu tvorby vykion

Zavéry a shrnuti

1. Beyond Budgeting neni novym metodologickych nastmgjje souborem ogani, ktera
umozuji vytvorit z rozpd@tu efektivni, motivané Gcinny nastrojizeni. Zakladnim cilem
Beyond Budgeting je navrhnout modéteni podniku v nestabilnim trznim prieti,
konkretizovat principy a pravididzeni, nastroje jeho fungovani.

2. Beyond Budgeting je modelefizeni, ktery zdraziuje decentralizadtizeni, strategické
stanoveni cil, klouzavé planovantjzeni vykonnosti zaloZzené nejen na hodnotovych, ale
i naturalnich ukazatelich, na jejich relativnim hodeni.

3. Vsouvislosti s koncepdiizeni Beyond Budgeting je rozget vymezen velmi Siroce,
v podstat je synonymem celého procesizeni. Rozpdet neni chapan jako hodnotovy
nastroj tizeni, ale jako procegizeni vykonnosti, ktery vede Kk jejimu dosazeni
prostednictvim planu. ZtotoZmi rozp@tu s vlastnim systémeffzeni umo#uje vyvolat
zgjemftidicich pracovnit 0 rozp@et a snadno porozunpropojeni rozpé&u s celym
systémemtizeni, tzn. porozuwt zasteSujici funkci rozp&tu. Rozpdet je jednim
Z nefastji kritizovanych nastraj fizeni. Nabidnut&eSeni, zrdina modelutizeni jako
celku, givadi ridici pracovniky k napkni cile — nalezeni propojenosti mezinnosti
systémuizeni a rozpéty.

4. Beyond Budgeting je ffinosem pro zdokonaleni obecné metodologie réapictvi —
podporuje vyuZziti modernich nastiigprocesnihdizeni, relativi podrobr rozpracovava
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systém relativniho #teni vykonnosti, jako konkrétni cestu objektivizaeaerii meieni
vykonnosti. Rozpornost planovaci a motiwafunkce podniku je historicky jednou ze
zakladnich problémovych otazekimnosti rozpéti. Tato otazka byla trathé reSena
spoluastitidicich pracovnil na sestaveni rozpt. Relativni hodnoceni vykonnosti je
vSak &inngjSi cestou, veddidici pracovniky k maximalizaci hodnocenéhénpsu,
nikoliv ke ,hie s¢isly*.
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Koncepce rozpdetnictvi v nestabilnim trznim prostiredi
Jana Fibirova

ABSTRAKT

Cilem koncepce ,Beyond Budgeting“ je rozpoznat ga&jou propojenost celého procesu
fizeni, navrhnout moddizeni podniku v nestabilnim trznim priegti, konkretizovat jeho
principy a pravidlatizeni, nastroje fungovani. Beyond Budgeting je nedeizeni, ktery
zduraziuje strategické stanoveni ilklouzavé planovaniizeni vykonnosti zaloZzené nejen
na hodnotovych, ale i naturalnich ukazatelich,ajiahj relativnim hodnoceni. Roz§y jsou
chapany jako vychodisko pro zdokonaleni celého gmodizeni. Ztotozani rozp@tu

s vlastnim systémeitizeni umo#uje vyvolat zajentidicich pracovnil o rozp@et a snadno
porozungt propojeni rozp&tu s celym systémerfizeni, tzn. porozust zasteSujici funkci
rozpctu.

Kli ¢éova slova: Rozpdet; Model tizeni; Adaptabilita podniku; Zodp&snost vykonnych
fidicich pracovnik; Klouzaveé planovani; Relativni kritéria hodnoceni.

The Concept of Budgeting in the non stable marketrevironment

ABSTRACT

The aim of the Beyond Budgeting concept is to recs mutual interconnections and
relations of budgeting process as a whole, to degig management model of a company
operating in turbulent market environment and tecsdy the principles, rules and tools of the
model. The Beyond Budgeting is the management matigth emphasizes strategic goal
setting, rolling budgeting and performance managenbased on both financial and non-
financial indicators and on its relative analysml a&valuation. Budgets are recognized as a
starting point of the whole management process orgiment. Integrating budgets with the
real management system enables to attract the menagerest in budgets and to understand
the linkage of budgets to the entire managemeriesys.e. to comprehend the integrating
function of budgets.

Key words: Budget; Management model; Company’s adaptabilityeddtive managers’
responsibility; Rolling budgeting; Relative evalioat criteria.

JEL classification: M41.
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