VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA PODNIKATELSKA

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT

USTAV EKONOMIKY

INSTITUTE OF ECONOMICS

VYUZITI CONTROLLINGU V PODNIKU JEDNOTA,
SPOTREBNI DRUZSTVO V BOSKOVICICH

APPLICATION OF MANAGEMENT CONTROL SYSTEM IN JEDNOTA, SPOTREBNi DRUZSTVO V
BOSKOVICIiCH

DIPLOMOVA PRACE
MASTER'S THESIS

AUTOR PRACE Bc. David Grénar

AUTHOR

VEDOUCI PRACE doc. Ing. Ondfiej Ziilavslq'/, Ph.D.
SUPERVISOR

BRNO 2018



VYSOKE UCENi FAKULTA
' TECHNICKE PODNIKATELSKA

Zadani diplomové prace

Ustav: Ustav ekonomiky

Student: Bc. David Grénar

Studijni program: Ekonomika a management
Studijni obor: Podnikové finance a obchod
Vedouci prace: doc. Ing. Ondfej Zizlavsky, Ph.D.
Akademicky rok: 2017/18

Reditel dstavu Vam v souladu se zakonem &. 111/1998 Sb., o vysokych $kolach ve znéni pozdé&jsich
predpist a se Studijnim a zku$ebnim fadem VUT v Brné zadava diplomovou praci s nazvem:

Vyuziti controllingu v podniku JEDNOTA, spotiebni druzstvo
v Boskovicich

Charakteristika problematiky ukolu:

Uvod

Cile prace, metody a postupy zpracovani

Teoreticka vychodiska prace: Controlling a jeho vyuziti pfi fizeni podniku
Analyza soucasného stavu

Vlastni navrhy feSeni a jejich pfinos

Zavér

Seznam pouzité literatury

Prilohy

Cile, kterych ma byt dosazeno:

Student posoudi dosavadni stav finan&niho planovani a nasledného sledovani odchylek. Na zakladé
této analyzy navrhne efektivnéjSi reSeni kontroly aktualniho stavu, odchylek a fizeni napravnych
opatreni.

Zakladni literarni prameny:

ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesiondlni controlling: koncepce a nastroje. 2. vyd. Praha:
Wolters Kluwer, 2012. 381 s. ISBN 978-80-7357-918-0.

HORVATH & PARTNERS. Nova koncepce controllingu: cesta k Gginnému controllingu. 1. &eské vyd.
Praha: Profess Consulting, 2004. 288 s. ISBN 80-7259-002-2.

Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné / Kolejni 2906/4 / 612 00 / Brno



LAZAR, Jaromir. Manazerské uc&etnictvi a controlling. 1. vyd. Praha: Grada, 2012. 271 s. ISBN 978-
80-247-4133-8.

VOLLMUTH, Hilmar J. Nastroje controllingu od A do Z. 2. vyd. Praha: Profess Consulting, 2004. 357
s. ISBN 80-7259-032-4.

Termin odevzdani diplomové prace je stanoven ¢asovym planem akademického roku 2017/18

V Brné dne 28.2.2018

L.S.

doc. Ing. Tomas Meluzin, Ph.D. doc. Ing. et Ing. Stanislav Skapa, Ph.D.
reditel dékan

Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné / Kolejni 2906/4 / 612 00 / Brno



ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na vyuziti controllingu ve spolecnosti JEDNOTA,
spotfebni druzstvo v Boskovicich. Konkrétné se tato prace zaméfuje na oblast planovani
a analyzu odchylek. Prace je rozdélena na Ctyfi Casti. V prvni Casti se prace zabyva
teoretickymi poznatky o controllingu a o planovani. Ve druhé ¢asti prace je analyzovana
spoleCnost predstavena. Nasledné, ve tfeti Casti se prace zabyva analyzou soucasného
stavu a v posledni ¢asti jsou navrzena mozna feSeni, kterda by méla vést ke zlepSeni

soucasného stavu.

ABSTRACT

The diploma thesis focuses on the use of controlling in the company JEDNOTA,
consumer cooperative in Boskovice. Specifically, this thesis focuses on planning and
analysis of variances. The thesis is divided into four parts. The first part deals with the
theoretical knowledge about controlling and planning. In the second part of the thesis, the
analyzed company is presented. In the third part, the thesis deals with the analysis of the
current situation and the last part proposes possible solutions, which should lead to

improvement of the current state.
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UvVOD

V soudasné dobé je retailovy trh v Ceské republice jeden z nejvice konkurenénich trhi
vubec. A to nuti spoleCnosti hledat nejeden zpusob, jak v zaplavé letakovych akci a
televiznich reklam zaujmout a ziskat své zakazniky. Spolecnosti jsou také nuceny hledat,
jak zefektivnit své procesy uvnitf firmy. V této souvislosti se Casto setkavame s pojmem
controllingu jako nastroje k lepSimu fizeni naklada, planovani a stanovovani cill, kterych
chce spolecnost dosahnout. Z toho lze usoudit, ze controlling reprezentuje obrovskou
paletu moznosti a nastroju. A vzdy zalezi na individualnim nastavenim procesu samotné
spoleCnosti, tedy neexistuje jednotny navod, jak dané metody v konkrétni spolecnosti
vyuzit. Controlling by mél pro spole¢nost fungovat jako moderni nastroj fizeni, ktery je
v souladu s ostatnimi ¢innostmi podniku a je tak nedilnou soucasti presného a spravného
nastaveni vSech firemnich procest. V ramci této prace se zabyvam analyzou controllingu
ve spolecnosti JEDNOTA, spottebni druzstvo v Boskovicich, a to predevsim na oblast

planovani a analyzy odchylek.

Tuto spoleCnost jsem si vybral z davodu velmi dobré znalosti vnitfnich procest
spolecnosti. Protoze od roku 2014 jsem zde zameéstnan. Do prosince 2016 jsem zastaval
pozici vedouciho marketingového odboru, od ledna 2017 zastavam pozici vedouciho
odboru informacnich systému, prognéz a financi. Tato pozice mi umoznila pomérné
presné zhodnotit soucasnou situaci podniku a s ohledem na znalost firemniho prostredi

navrhnout mozna feSeni.
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1 CILE PRACE, METODY A POSTUPY

V této kapitole je piesné&ji definovan hlavni a dil¢i cile prace. Soucasné jsou zde urCeny

metodické postupy, které byly pfi tvorbé prace pouzity.

1.1 Cile diplomové prace

Tato prace se veénuje tématu controllingu ve spolecnosti Jednota, spotfebni druzstvo
v Boskovicich. A to pfedev§im oblasti planovani a naslednému analyzovani odchylek.
Vzhledem k obchodnimu zamétfeni podniku se budou soustiedit predevSim na
sestavovani finan¢niho planu podniku a jeho dil¢ich pland, ze kterych je samotny finan¢ni
plan tvoren.

Mezi dil¢i cile fadim predev§im analyzu soucasného zpisobu planovani, tedy zptsob
sestavovani finan¢niho planu za pomoci dil¢ich plant. Zhodnoceni souc¢asnych metod
pouzitych pro planovani. Identifikaci klicovych kritérii, které do planovani vstupuji a
zpusob urCovani hodnot u kliCovych veliCin, které maji zasadni vliv na celkovy
hospodarsky vysledek. Na zakladé ziskanych informaci navrhnout nové postupy, které by
mohly soucasnou praci zefektivnit a vytvofit tak zéklad pro stfednédobé a dlouhodobé
planovani, ponévadz v soucasné dobé priklada spoleCnost velky vyznam predevsim

kratkodobému planovani.

1.2 Metody a postupy prace
Diplomova prace je rozdelena na Ctyfi ¢asti. Prvni Cast se vénuje teoretickému zakladu,
druhd cast se vénuje predstaveni spolecnosti a kratkému seznameni se s historii
spole¢nosti. Ctvrta ¢ast se zabyva analyzou soutasného stavu a pata Gast se vénuje
navrhiim na zlepSeni soucasné situace. Teoreticka Cast se zabyva nejen zakladni definici
controllingu, ale pfedev§im teoretickym zakladem oblasti planovani a analyzovani
odchylek. V analytické ¢asti dochazi k posuzovani soucasného stavu planovani a zptisobu
analyzy odchylek. K posouzeni jsou vyuzivany informace, které vychazeji z praktickych
zkuSenosti a znalosti autora této diplomové prace. Tyto informace a znalosti byly ziskany

diky zaméstnani v uvedené spolecnosti.

Pfi analyze soucasného stavu jsem vyuzil metod analyzy, vlastnich znalosti podnikového

prostfedi a metodu brainstormingu pfi tvorbé navrhové Casti.
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Data, ktera byla Cerpana do prace byla brana predev§im z vefejné dostupné vyro¢ni
zpravy. Pro nékteré ucely byla vyuzita interni statistka spolecnosti, ale pro pouziti v této

praci a z ddvodu ochrany firmy byla néktera data zménéna a anonymizovana.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této Casti prace jsou definovany zakladni pojmy spojené s controllingem a také
s planovanim. Jsou zde definovany zejména zasady controllingu, zékladni rozdil mezi
ucetnictvim a controllingem. Déle jsou zde definovany zakladni néstroje controllingu a

také jsou zde definovany riizné piistupy k planovani a rizné druhy planovani.

2.1 Vybrané pojmy

2.1.1 Definice controllingu

S pojmem controlling jsou napfic literaturou a firemni kulturou spojeny rizné predstavy.
Nejcasteji je pak spojovan s ¢innosti, ktera vychéazi ze samotného kmene anglického slova
,to control“. Diky této logické spojitosti dochazi k obecné predstavé, ze controlling
znamena predev§im ve své ¢innosti néco kontrolovat. Nicméné ,,control neznamena
pouze kontrolovat, ale v rizném spojeni mimo jiné znamena: vést, fidit, regulovat,
vladnout, spravovat, obsluhovat, ovladat!.

V angloamerickém pojeti se controlling etabloval pfedevsim jako ,,management control*
a to vedle planovani a organizovani jako funkce fizeni, pfipadné jako subsystém fizeni.
V ostatnich zemich je vSak Casto controlling chapan jako kontrola, ale to neni zcela
spravné, jak jiz bylo zminéno vyse. Z tohoto divodu jsou pak pracovnici controllingu

asto vnimani negativné. Vztah controllingu a kontroly zachycuje obrazek nize.?

' ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. s.77. ISBN 80-735-7035-1.
2 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceskd republika, 2012. s.34. ISBN 978-80-7357-918-0.
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KONTROLA W CONTROLLINGU:
Kontrola + vytvofeni pfehledu: "Jak
to pljde dal?" + Navrh regulaénich a
fidicich opatfeni

KONTROLA:
- uréeni oblasti kontraly

- stanoveni planovanych hodnot
- stanoveni skuteénych hodnot

- porovnani planu a skuteénosti
- analyza ddvod( odchylek

Obrdzek 1: Vztah controllingu a kontroly?

Controlling by mél v podniku pfinaset urcité vykony nebo pusobit a pfinaset uzitek, mél
by plsobit efektivné a ucinng.*

V tuzemské literatufe — napfiiklad dle Lazara — lze controlling chépat v §ir§im a uzsim
pojeti. Uz8i pojeti controllingu je vnimano predevS§im jako systém zalozeny na
konkrétnich pfesné vymezenych zakladech. PredevS§im je tim mysSlen néakladovy
controlling. UZ§i pojeti controllingu je tedy systém, ktery na zaklade vysledka pruzkumu
trhu a parametrii vyroby pomaha optimalizovat hlavni fidici ukazatele, kterym je
celopodnikova marze. Naproti tomu $§irSi pojeti controllingu je definovano predev§im
naroky na fidici informace a to seshora. Je tedy bliz§i obecné definici controllingu, kdy
je to chapano jako fizeni jakékoliv ekonomické oblasti.’

Z vyse uvedeného vyplyva, ze controlling je nedilnou soucasti v dosahovani firemnich
cili na zaklad¢ definované firemni strategie. Controlling prostupuje v§emi firemnimi
utvary a pusobi v oblasti fizeni a koordinace praci, tak aby bylo dosahovano firemnich
cila efektivné a acinné€. Dobie etablovany controlling ve spolecnosti dokaze spravné a

vcas vyhodnotit firemni procesy, coz znamena nejen vyssi efektivitu podniku, ale také to

3 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pieprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s. 35 ISBN 978-80-7357-918-0.

4ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pieprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. 5.37. ISBN 978-80-7357-918-0.

> LAZAR, Jaromir. Manazerské uéetnictvi a controlling. Praha: Grada, 2012. Uetnictvi a dan& (Grada).
S.176. ISBN 978-80-247-4133-8.
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muize znamenat Uspory v nakladech, ¢i nalezeni cesty k vys$S§im vynosim. Toho lze
dosadhnout za pomoci zpétného vyhodnocovani procesu, pfipadné zpétnému zavadeéni
napravnych procesu, které prispéji k vyssi ucinnosti procesu do budoucna. Nicméne¢ toto
vySe uvedené musi byt pochopeno nedilnou soucasti celého procesu, a tim je Clovek.
Clovék je v soucasné situaci nepostradatelnym &lankem celého procesu a je velice
dulezité, aby kompetentni pracovnik nejen znal firemni cile a strategii, ale predevsim, aby
je zcela chapal, a tak mohl zcela v souladu s touto strategii vykonavat vyse uvedené

procesy.

2.1.2 Controller
Pojem controllera 1ze chapat jako partnera, manazera v fidicim procesu, jako vnitfniho
poradce nebo navigatora. Dopliiuje management, aby dospél k profesionalnimu fizent,
uvédoménim si tloh controllingu a managementu.®
Osoba controllera zasadnim zplUsobem ovliviluje zpisob a kvalitu plnéni funkci
spojenych s controllingem. K tomu, aby bylo téchto cili dosazeno jsou nutné urcité
predpoklady, které se tykaji predev§im osobnich schopnosti a vlastnosti. K tomuto

souboru schopnosti a vlastnosti patii predevsim:

- Osobni vlastnosti a schopnosti managementu,
- Socialni a komunikativni kompetence,

- Metody kompetenct,

- Odborné znalosti podnikové ekonomiky,

- Obchodni znalosti.
K osobnim vlastnostem patii zejména:

o Etika, analytické mysSleni, kriticky a sebekriticky postoj, schopnost
pfijmout nepfijemné skuteCnosti, inciativa, presnost, kreativita, ochota
ucit se, interdisciplinarni a komplexni uhel pohledu a radost z vlastniho

uspéchu a uspéchu jinych.

K socialnim a komunikativnim kompetencim patii predevsim:

6 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceskd republika, 2012. 5.349. ISBN 978-80-7357-918-0.
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o

Schopnost komunikace jednat a diplomaticka zru¢nost, schopnost tymové

prace, sila pfi prosazovani, schopnost ziskat diveéru.

Metody kompetenci zahrnuyi:

o

Techniky analyzy a rozhodnuti, zakladni znalosti hospodafského,
smluvniho a obchodniho prava, technika komunikace, techniky
moderovani, kreativity a prezentace, organizacni talent, projektovy

management, informacni management.

Odborné znalosti podnikové ekonomiky obsahuji zejména:

o

Interniho a externiho ucetnictvi,

Etiky managementu,

Strategického fizeni podniku,

Planovani a sestavovani rozpoctu,

Vypoctu a posouzeni investic a hodnotového ocenéni podniku,
Projednavani podnikové ekonomiky,

Vykaznictvi a také informacnich a komunikacnich systému a kontroly.

K obchodni znalostem patii:

o

Znalost podniku, jednajicich osob, detailni znalost obchodniho modelu,
procest a klicovych kompetenci, znalosti dosavadniho vyvojového sméru,
znalosti okoli podniku, jazykové znalosti a znalosti specifickych pomeért

v jednotlivych zemich.

Z vypisu znalosti a dovednosti, které by mela osoba controllera obsahnout vyplyva, ze od

osoby vykonavajici tuto pozici se vyzaduje komplexni soubor znalosti, a predevSim

podrobnou znalost spolecnosti a podnikového prostfedi. Nicméné je pomérné jisté, ze

jedna osoba nedokaze vzdy obsahnout cely soubor pozadovanych znalosti, a proto je

dulezité, aby se tato osoba dobfe orientovala v podniku a vzdy védéla, na kterou dalsi

kompetentni osobu se ma ptipadné obratit.

Zakladnim problémem, kterému muze osoba controllera nejcastéji Celit je problém

v komunikaci. Tuto oblast pravé zminuje tuzemska literatura, konkrétné¢ Lazar. Tento

zdroj pravé konstatuje tu skuteCnost, zZe osoba controllera musi byt schopna spravné

identifikovat kompetentni osoby se kterymi je tfeba danou problematiku projednat. Musi
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byt tudiz byt schopen komunikace nejen s technology, techniky, ale také s vrcholovym
managementem. A je ziejmé, ze s kazdou touto skupinou je tfeba volit jiny zpisob
komunikace, ale souasné musi byt osoba controllera schopna spravné pochopit, jak
technické aspekty vyroby, tak zadané cile vrcholového managementu a predkladat jim
pozadované rozbory ¢&i analyzy.’

Z toho je zfejmé, ze osoba controllera musi byt nezavisla, aby byla schopna objektivné
posoudit dané skuteCnosti. V podnicich, kde je rozsahla organizacni struktura muze
existovat post controllera, ktery je specializovan napiiklad pouze jako controller vyroby

a je podfizen hlavnimu controllerovi.

2.2 Controlling

2.21 Hlavni zasady a cile controllingu
Jako cil controllingu 1ze oznacit udrzeni trvalé zivotaschopnosti a operativnosti. Z toho
vyplyva hlavni pfinos controllingu predevs§im v podpofe managementu vytvofit tyto
schopnosti, pfipadné je udrzet ¢i uplatnit.®
Dle Eschenbacha mizeme dotazovanim identifikovat Ctyfi vyznamné cile controllingu
v podniku. V poprtedi stoji zajisténi kontroly, nasledovano zaji§ténim fizeni, ptispévkem
k zaji$téni harmonizace a piispévkem k zajiténi kvality rozhodovani. °
V dalsi knize od Eschenbacha lze jesté nalézt rozdé€leni cili na pfimé a nepiimé cile.
Pri¢emz ptimé cile controllingu stanovuji ucel obsah a rozsah uloh controllingu. Naproti
tomu specifické cile podniku, mezi které se fadi naptiklad meritorni, finan¢ni a vécné cile
a cile uspéchu, kjejichz dosazeni ma controlling pfispét jsou vnimany jako cile
nepfimé.'°
Pti plnéni pfimych a nepfimych cili by se profesionalni controllefi méli fidit urCitymi

zasadami. Pro rizné discipliny mohou existovat rizné zasady nebo standardy jako napf.:

- Zasady rfadného vedeni ucetnictvi

" LAZAR, Jaromir. Manazerské ucetnictvi a controlling. Praha: Grada, 2012. Uetnictvi a dan& (Grada).
$.246. ISBN 978-80-247-4133-8

8 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pieprac. vyd.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s. 40. ISBN 978-80-7357-918-0.

 ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. s.165. ISBN 80-735-7035-1.

10 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s. 40. s. 41. ISBN 978-80-7357-918-0.
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- Zéasady planovani

- Zasady fadného hodnoceni podniku
- Zéasady pro management zmén

- Zasady fizeni

- Zéasady podnikové politiky

Zasady chapeme jako zakladni véty, standardy chovani, principy, které by mély platit
delsi dobu a pro velky pocet konkrétnich rozhodnuti. Zasadu, 1ze chapat jako princip,
ktery ma normativni charakter — ¢ili je to voditko pro konkrétni jednani. Ale tyto zasady
jsou stanoveny obecné, nezavisle na konkrétnich situacich pii rozhodovani.

Eschenbach a Siller uvadi v knize Profesionalni controlling pét zasad pro moderni

profesionalni controlling:

- Zasada hnact a brzdici sily

- Zasada objektivity

- Zasada v€asného jednani

- Zasada rovnovahy mezi normativnim, strategickym a operativnim controllingem.

- Zasada dokumentace.

2.2.2 Rozdil mezi controllingem a ticetnictvim
Z historického pohledu mé controlling velmi uzky vztah s ucetnictvim. Controlling jako
takovy se vyvinul zGCetnictvi a bez jeho udaji nemuze spravné plnit svoji tlohu
v podniku. Samotné ucetnictvi lze rozd€lit na externi a interni cast. Externim ucetnictvim
chapeme finan¢ni ucetnictvi s bilanci a vysledovkou a interni ucetnictvi chapeme jako
nakladové ucetnictvi. Nicméné obé tyto casti jsou zakladnimi datovymi systémy
controllingu. V pracovni procesu je pak pro controlling dilezité Cerpat data z finan¢niho

ucetnictvi 1 nakladového ucetnictvi a to napt. v ptipadech:

- Pfi odhadovani rizika nezaplaceni pohledavek — controlling potiebuje data
saldokont odbératel.

- Stanovovani operativnich ukazatelti potfebuje controlling data z bilance.

- Controlling pottebuje udaje o investicnim majetku jako pomocny prostiedek

kontroly investi¢niho planu
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- Controlling potfebuje data ti¢tovani naklada podle druhu ke stanoveni bodu zvratu

a cash-flow.

- Controlling potiebuje procesni naklady pro ucely benchmarkingu.

- Controlling potiebuje data bilance tspésnosti segmentt odbytu, aby mohl vytvorit

navrhy pro optimalizaci sortimentu.

Nize uvedena tabulka ptehledné zachycuje zakladni charakteristiky externiho a interniho

ucetnictvi ve srovnani s controllingem.

Kritérium Externi iicetnictvi Interni ucetnictvi Controlling
Tykd se hodnot, strategii, plateb
Postup Tyka se plateb Tyka se plateb .
a prijemce
Zaméteni | Platby musi byt v poradku | Platby musi byt v poradku | Platby musi byt zafazen mezi
opatieni
Casova Orientovano na minulost Orientovano na Orientovano na budoucnost
souvislost minulost/budoucnost
Orientace | Na dokumentaci a Na dokumentaci a Na rozhodovani
rozhodovani rozhodovani
Zasady Zasady spravného ucétovani | - Zasady controllingu
a bilancovani
Kultura Platby byl odeslany Platby byly odeslany Platby byly odeslany,
interpretovany pfip. ,,prodano
Postup Exaktni Exaktni Zhruba, ale aktualné
Priorita Presnost pred aktualnosti Presnost pred aktualnosti | Aktualnost pred presnosti
Jazyk Odborny jazyk Odborny jazyk Odborny jazyk prelozeny do
jazyka pfijemce
Pravni Ano, normovana tvorba Ne, Zadné normy Ne, zadn¢ normy
zaklad
Vystup Listiny zustatkd, osobni Podnikovy pfevodni list, Zpravy, navrhy opatfeni,
(priklady) | konta, zprava o stavu vykaz provozniho vysledu, | kontroly, systém planovani
investi¢niho majetku, ro¢ni | kalkulace, pravidelny
zavérka vykaz hospodareni
Prijemci Majitele, véritelé, Majitel¢, vedeni, dozorci Majitelé, management, dozorci
zakaznici, finanéni ufady, | organy, zaméstnanci, organy, zaméstnanci, ucetnictvi
controlling
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dodavatelé, auditori,

management, controlling

akciovy zakon, zakon o normy
spole¢nostech s ru¢enim
omezenym, IFRS, US-

GAPP, danové zakony a

dalsi.

Predpisy Podnikovy zakonik, Specifické podnikové Specifické podnikové normy

Odlisnosti méfeni vysledkll v externim a internim uCetnictvim brani fizeni podniku,
protoze jednotné vykazovani na kapitalovych trzich nasledné vyzaduje obsahla vysvétleni
ve vyroCnich zpravach. A proto dnes prevazuje trend predevSim v koncernovych

Gicetnictvich ve sjednocovani téchto norem prostiednictvim IFRS.!!

2.3 Planovani

Planovani je jedna z hlavnich ¢innosti controllingu. Systémem planovani rozumime
souhrn pland, které v podniku vznikaji nebo maji byt vytvoreny. Controllefi se maji starat
o to, aby vhodné planovaci pojmy, metody, oblasti, horizonty, nositelé, pfijemci,
predpoklady, zdroje, procesy a terminové plany, stejné jako rozvahy nakladd/ vynosu
v normativni, strategické a také operativni oblasti byly koordinovany a byly také shodné,
tzn. konzistentni se viemi souvisejicimi oblastmi v celkovém planovani.'?

Planovani lze také v nejsirSim slova smyslu chéapat jako myslenkové predjimani budouci
¢innosti na zakladé zvazovani rtznych alternativ a volbou nejvyhodnéjsi cesty.
Prevedeno do podnikové sféry je planovani systematicka podnikova Cinnosti, ktera
sméfuje k rozhodovani o budoucnosti podniku a urcuje pribéh podnikového procesu jako
celku i jeho dil&ich ¢asti.!?

Samotny proces planovani je zavisly na informacich, jejichz kvalita je zavisla na tom, jak

jsou informace, které jsou k dispozici, dobré a kompletni. Z toho vyplyva, ze pouze

I ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s. 82. ISBN 978-80-7357-918-0.

12 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s. 74. ISBN 978-80-7357-918-0.

13 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeit: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
s.109. ISBN 978-80-7380-049-9.
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z dobrych informaci muaze vzejit kvalitni plan, ktery bude zdrojem novych informaci. Za

zakladni kritéria kvality plana lze oznacit:

- Stuper proveditelnosti

- Uplnost

- Soudrznost

- Soulad s jinymi relevantnimi plany

- Operacionalita — tj. konkrétné méfitelna proveditelnost v ¢innostech.
Mezi nejdilezitéjsi plany podniku patfi:

- Normativni plan
- Strategicky plan

- Operativni plan a rozpocet.'*

S planovanim je spojeno néekolik nasledujicich pojmu:

- Prognozovani
- Prognoza

- Strategie

- Plan.

Nejcastéjsi déleni pland je na kratkodobé, stiednédobé ¢i dlouhodobé, piipadné na
strategické, operativni nebo taktické planovani. V zajmu zajisténi kvality planu je nutné,

aby plany spliiovaly nasledujici pozadavky:

- Casovd provazanost — vychodiskem pro spravné naplanovani budouciho vyvoje
je znalost minulosti a pochopeni soucasnosti. Planovaci horizont strategickych
plana jsou 4 roky, jejich detailnim rozpracovanim na ro¢ni obdobi vznikaji
operativni plany. SouCasné¢ se vznikem operativnich pland dochazi
k prezkoumavani strategickych cild a jejich pfipadnym zménam. V nékterych
podnicich se uplatiiuje klouzavy plan, kdy se vzdy po uplynuti rocniho obdobi
strategicky plan dopliuje o dalsi rok, podobné u operativniho planovani se po

uplynuti mésice dopliiuje o dalsi mésic.

14 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pieprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceskd republika, 2012. s.74-75. ISBN 978-80-7357-918-0.

21



Diagndza pfitomnosti

Progndza budoucnosti

Analyza
minulosti

W

cas

Informaéni zakladna
podniku, pfedeviim
ucetnictvi

Strategicky plan

Operativni plan

Obrazek 2: Casovd provdazanost plani'®

Veécna provazanost — je nutné koordinovat vécnou stranku dil¢ich plant, tak aby
mohly byt agregovany do plant souhrnnych.

Variantnost, zavaznost — variantnost je jednou z moznosti, jak se u planu strategii
muze podnik vyrovnat se zménami v ramci podniku a jeho okoli. Naopak
z&vaznost proti tomu je nezbytnym pozadavkem k tomu, aby stanovené cile byly
skute¢né plnény. Zavaznost se tyka predevsim plana operativniho charakteru.
Uplnost, prehlednost — mezi témito dvéma pojmy miZe vznikat uréité napéti,
protoze uplné dokumenty nemusi byt pfehledné ani aktualni, a naopak prehledné
dokumenty mohu, ale nemusi byt aktualni, ale byvaji neuplné. Aby planovaci
dokumenty byly schopny dostat obéma pozadavkim, pak by méla zahrnovat

pouze ty polozky, které jsou nutné k dosazeni cilt.

ISMIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Aleg Cengk, 2007.s.112
ISBN 978-80-7380-049-9.
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- Proveditelnost — podnikové cile by mély byt dosazitelné a realné, ale jejich aroven
musi byt pro podnik stimulujici, aby bylo dosazeno rozvoje podniku.

- Kontrolovatelnost — plan musi mit takovou strukturu, kterd umozni porovnat
planované hodnoty se skutecnosti. Musi byt tedy zajisténa zpétna vazba na cil
podniku, eventualné musi byt umoznéna jeho korekce.

- Elasticnost — 1 prestoze bylo definovano, ze plany by mély byt zavazné, tak by
méla existovat moznost plany aktualizovat ve vazbé na zmeény plvodnich
predpokladu.

- Systémovost — pro tvorbu i kontrolu plani musi podnik disponovat vhodnou
metodikou a systémem konkrétnich metod a nastroju.

- Hospodarnost — z&veéry, které vyplyvaji z planu a jeho nasledna pouzitelnost musi

byt v ekonomickém vztahu k nakladiim na vypracovana data.!®

2.3.1 Operativni podnikové planovani
Zakladnimi ukoly operativniho planovani je poskytovani informaci, které jsou nutné
k fizeni podniku orientovaného na uspéch, potazmo vysledek. Pfi¢emz operativni

planovani musi dle Eschenbacha splnit tfi nize uvedené prvotni ulohy.

- Zajisténi stavu likvidnich prostiedkii — zékladnim predpokladem zachovani
existence je zachovani platebni schopnosti podniku. Veskera operativni a
strategicka rozhodnuti musi byt podrobena zkoumani a musi byt urCena mira
dopadu na likviditu podniku. OvSem tento pozadavek muze byt splnén pouze
tehdy, kdyz je v podniku k dispozici vhodny nastroj na fizeni likvidity.

- Vytvareni budoucich rezerv pro budoucnost a uspokojeni kapitdlovych zdjmii —
podnikovy zisk je ustfedni veli¢inou operativniho managementu. S urcitou vysi
dosazeného zisku souvisi volny prostor pro jednani a svoboda rozhodovani
managementu. Paklize neni podnik schopen po urcitou dobu dosahovat zisku, pak
se to nezbytné projevi na zivotaschopnosti, kdy napiiklad vyvoj vyrobkid ci

inovace nebo jiné strategické projekty neni schopen financovat z vlastnich zdroja.

16 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeit: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
s.112,114. ISBN 978-80-7380-049-9.
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- ZvySeni realné hodnoty kapitdlu — vlastni kapital je dalsi dulezitou veli¢inou pro
svébytnost podniku, respektive presnéji feceno je to vztah mezi vlastnim a cizim

kapitalem a s tim spojené pozadavky investort na urcity vynos & rist.!’

Operativni planovani zahrnuje predev§im planovani jednotlivych oblasti podniku na
jeden planovaci rok. Vystupem je pak plan, coz lze chapat jako planovana opatteni
zhodnocena v mnozstvich a penéznich jednotkach. Plany jednotlivych oblasti se musi
mezi sebou sladit. Vysledkem schvalovaciho procesu je rozpocet. Plany a rozpocet by
meély nakonec odpovédét na otazku, jakého vysledku chce v daném planovacim a
rozpoctovém obdobi dosahnout.

Rozpocet sam o sobé je jistou formou planu a je slozen z planovaného vypoctu zisku a
ztrat, planovaného vykazu hotovostnich plateb a planované bilance. Rozpocet je
smlouvou o vykonu mezi managementem a pracovniky zodpoveédnymi za pfislus§nou
oblast, na jejimz zakladé€ jsou jim od nadfizenych pracovnika ptid€leny urcité zdroje ke
sledovani a dosazeni urcitych financnich cili. Rozpocet je v podstaté financni ramec a
prostor pro oborové a podnikové aktivity za ucCelem dosazeni redlnych spolecné

ptijatelnych cild. '8

2.3.2 Finan¢ni plan

Finanéni plan lze z hlediska rozpoctu chéapat jako oborovy plan. V nasem ptipadé€ tvori
finan¢ni plan spolu s planem maloobchodniho obratu hlavni planovaci dokumenty pro
spole¢nost.

Finanéni plan zobrazuje pro dané planovaci obdobi finan¢ni efekty podnikovych aktivit.
Soucasti finan¢niho planu je tak predev§im planovany vykaz zisku a ztraty, planovana
bilance a plan penéznich tokd. Financni plan l1ze v podnikové strukture chapat predevsim
jako proces zpracovani informaci z podnikového prostiedi, ale také z vnéjSiho okoli

podniku.!

17 ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. 5.489-490. ISBN 80-735-7035-1.

18 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012.5.203-204. ISBN 978-80-7357-918-0.

19 FREIBERG, Frantisek. Finanéni controlling: koncepce finan¢ni stability firmy. Praha: Management
Press, 1996. 5.62-63. ISBN 80-859-4303-4.
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Podobné jako u planovani, tak i finan¢ni plan bude plnit svoji ulohu, pokud budou

respektovany urcité principy, které ve své publikaci napiiklad uvadi Landa:

- Princip preference penéznich tokii

- Princip respektovani a minimalizace rizika

- Princip optimalizace kapitalové struktury

- Zdsada dlouhodobosti financniho planovdni

- Zdsada hierarchického usporadani firemnich financni cili

- Zdsada realné dosazitelnosti podnikovych financnich cili

- Zdsada programové ziskové orientace podniku

- Zdsada periodické aktualizace podnikovych financnich planii

- Zdsada jednoduchosti a transparentnosti planovanych vypoctii

- Zdsada relativni autonomie financniho planu®°

Spolu s finanénim planem by mély byt definovany i zékladni finan¢ni cile podniku, které
by mély byt vzajemné provazané s ostatnimi nefinancnimi cili podniku — napf.
obchodnimi, personalnimi atp. Tyto cile by ovSem mély ctit zdsadu dosazitelnosti a mely

by byt usporadany v urgité hierarchii.?!

2.4 Kontrola a analyza odchylek
Kontrola nabyla v poslednich letech, zejména diky rozvoji controllingu ve firmach, na
vyznamu. Tradi¢nim zpasob vnimani kontroly je spojen s tzv. zpétnou vazbou, tj. na
zakladé analyzy minulych jevd fidit soucasnost. V modernim pojeti kontroly se vSak
setkame s tzv. dopfednou vazbou kontroly. Coz znamena snahu vclenit informace o
jevech budoucich do vSech oblasti fizeni. Pracuje se tedy s predispozici toho, ze rusivé
veliCiny je nutné predvidat a eliminovat je je§té pred jejich vznikem. Nicméné tato
orientace na budoucnost klade vysoké naroky na kvalitu informaci a jejich zpracovani.

Proto je nutné, aby v podniku fungoval manazersky informacni systém, ktery bude

20 L ANDA, Martin. Finan¢ni planovani a likvidita. Brno: Computer Press, ¢2007. s.110-112. ISBN 978-
80-251-1492-6.

2 LANDA, Martin. Finan¢ni planovani a likvidita. Brno: Computer Press, ¢2007. s.113. ISBN 978-80-251-
1492-6.
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odpovidat pozadavkim podniku. To znamena piedevS§im to, ze bude poskytovat

relevantni a kvalitni informace. Z pravé uvedeného vyplyvaji 3 zékladni funkce kontroly:

- Funkce informacni
- Funkce analyticka

- Funkce preventivni*

V ptipadé kontroly se controlling stard o vhodné propojeni planovani a kontroly. Spolu
s propojenim metod planovani a kontroly je nutné, aby z vysledki kontroly vzesla
napravna opatfeni. Toho nelze docilit bez propracovaného varovného systému, aby
nositelé rozhodovacich pravomoci o pfipadnych budoucich nebo jiz nastalych

odchylkach byli v¢as informovani. Kontrola ma nasledujici hlavni cile:

- Kontrola dodrzovani plant a tirovné dosazeni cile
- Podavani zprav managementu

- Planovani napravnych a preventivnich opatfeni

- Spusténi ucicich se procest podle odchylek

- Rizeni chovani na zakladé povédomi, Ze existuji kontroly.??

Nejcastejsi forma kontroly je v podobé kontroly plnéni planu a rozhodné to neni nahodily
proces. Ba naopak, k tomu, aby byly vysledky kontroly cenné pro management a mély
urcitou vypovidaci schopnost je nutné dodrzet urcity postup, proces. Napriklad dle

Eschabacha a Sillera je kontrola Sestistupriovy proces:

1. Urceni podminek pro stanoveni skutecné hodnoty
Porovnani cilového a skutecného mnozstvi a hodnot
Analyza odchylek podle jejich pficin

Prodiskutovani odchylek s odpovédnymi pracovniky

Vytvoteni soubor opatieni

A

Propodet otekavant, jak i pres vzniklé odchylky dosahnout cile.2*

22 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
s.134-135. ISBN 978-80-7380-049-9.

23 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pfeprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceskd republika, 2012. s.76. ISBN 978-80-7357-918-0.

2¢ ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pieprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceskd republika, 2012. s.77. ISBN 978-80-7357-918-0.
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V soucasné dobé se pro potreby kontroly pouzivaji planované ¢i oCekavané polozky —
zejména nakladii a vynost, coz je pfipad i analyzovaného podniku. Planované c¢i
ocekavané polozky nakladi a vynost jsou zpravidla stanoveny, tak aby byl zajistén
hospodarny pribéh vyroby a pro podnik predstavuji splnitelny cil. Pro naslednou analyzu

odchylek je pak nutné pracovat s nasledujicimi kategoriemi nakladd a vynosu:

- Planované
- Pfedem stanovené, respektive pifepoctené — v pripadé analyzované firmy to jsou
napiiklad odpisy majetku.

- Skuteéné.®
Z toho nasledné vyplyvaji tyto typy kontrol:

- Skutecnost-skutecnost - kdy se jedna o typické srovnani ex post. Jde pifedevsim o
vyhodnocovani dat podniku v Case pro stanoveni trendi ¢i pro ucely
benchmarkingu

- Skutecnost-plan — jedna se o tradi¢ni zpusob kontroly, a to predev§im ve smyslu
zajisténi zpétné vazby. Tento typ kontroly je typicky pro analyzovany podnik.

- Pldn-ocekavdani — zde se oCekavanim rozumi piedpoveéd, ktera se tyka pozde)si
realizace planu. V pripadé této kontroly se vyhodnocuji uc¢inky, které budou mit
opatfeni, kterd je tfeba jes§t¢ ucinit do konce planovaciho obdobi, aby doslo
k dosazeni planovanych hodnot. A pravé tento princip respektuje kontrolu ex

ante.”0

Z vyse uvedeného vyplyva, ze odchylka je kazdy rozdil skutecné hodnoty oproti pfislusné
planované hodnoté. Na zakladé zjisténych informaci muzeme také tvrdit, dle
Eschenbacha se Sillerem, ze vzdy se musi zjistit pfiiny odchylek, a to pozitivnich 1
negativnich a je tfeba urcit pfi¢inu odchylky a formulovat body pro napravna opatieni.
Na druhou stranu je nutné doplnit, ze ne kazda odchylka by méla byt podnétem k tomu,
aby controller konal. Miru tolerance je vSak nutné stanovit vzajemnou shodou mezi
managementem a controllingem. Jde pfedev§im o opatieni, aby nebyl controller zahlcen

velkym mnozstvim dat, které budou v dusledku nevyznamné, coz by mohlo znamenat to,

25 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
s.138-139. ISBN 978-80-7380-049-9.

26 MIKOVCOVA, Hana. Controlling v praxi. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
s.139. ISBN 978-80-7380-049-9.
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ze budou opomenuty vyznamnéj§i odchylky, které by mohly mit vazny vliv na plnéni
zadaného planu ¢i cild. Nicméné i presto stanoveni miry tolerance zavisi na kultufe
organizace a stylu fizeni, ale také na okolnostech jednotlivych ptipadi. Obecné to vSak

1ze charakterizovat nize uvedenymi body:

- Ocekavana vyse odchylky

- Relativni vyznamu pozice a odchylky v této pozici
- Kvalité planovani

- Kbvalité provadéni

- Vyuziti volného prostoru pracovnikt k sebecontrollingu.

V praxi jsou pak zajimavé predev§im odchylky od vynost a nakladi a jejich pficiny. Ty
dale vysvétlyji vétsinu odchylek ve vykazu cash-flow, v bilanci. Pficemz se daji

rozliovat tyto urovné odchylek:

- Odchylky tykajici se druhu naklada

- Odchylky tykajici se nakladovych stredisek

- Odchylky tykajici se nositele nakladi a vysledkt pfipadajicich na jednotlivé
vykony

- Odchylky vysledk za ur¢ité casové obdobi?’

27 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pieprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. s.224. ISBN 978-80-7357-918-0.

28



Celkova odchylka

Odchylka vynosa Odchylka naklada

Cenova odchylka

Smisena odchylka

MnoZstevni odchylka —> MnoZstevni odchylka

odbytu
W&tEi nebo menii odbyt —> Odchylka —> Odchylka zaméstnanosti
- adchylka trini jednotky prodejni ceny (wytiZenosti)

- odchylka triniho podilu

—>  Odchylka —>  Odchylka —>  Spotfebni odchylka
mixu vyrobkd pofizovaci ceny - odchylka hospodérnosti
- odchylka intenzit
—>  Odchylka Odchylka Y Y
zakaznicke struktury —>  personalnich
nakladi L~

Regionalni odchylka Jiné odchylky

Obrdzek 3: Schéma odchylky vysledku za urcité asové obdobi?

24.1 Odchylky vynosu

Dojde-li ke zméné mnozstvi prodanych vyrobkt nebo vykont, pak nutné dojde ke zméné
vynosu a variabilnich nakladd. Odchylky podminéné vynosy nebo odbytem mohou byt
razné. V zavislosti na zméné mnozstevni relace riznych vyrobku, nebo skupin vyrobku
s riznym piispévkem na thradu — odchylka vyrobkového mixu — nebo na zméné poméra
raznych skupin zakazniku, respektive odbytovych trhi — odchylky struktury zakaznika —
s riznymi cenami. Vypocet té€chto odchylek ma smysl pravé tehdy, pokud vyrobky
vykazuji razné piispévky na uhradu nebo jsou na riznych trzich pozadovany rizné ceny
pro stejny vyrobek.

Odchylku odbytu vypocteme jako rozdil planovaného mnozstvi x planovana cena a
skuteCného mnozstvi x planovana cena. Vysledkem této odchylky je vyjadieni, zda byl

skuteCny odbyt vétsi nebo mensi. Odchylku vyrobkového mixu vypocteme jako rozdil

28 ESCHENBACH, Rolf a Helmut SILLER. Profesionalni controlling: koncepce a nastroje. 2., pieprac.
vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2012. 5.225 ISBN 978-80-7357-918-0.
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mezi skuteCnym mnozstvim planovaného sortimentu krat planovana cena a skuteCnym

mnozstvim realizovaného sortimentu krat planovana cena.?

24.2 Odchylky nakladu
Mezi odchylky nakladi nalezi odchylky cen, odchylky vytizeni a odchylky spotieby.
Spotfebni odchylku déale délime na odchylku hospodarnosti a odchylku intenzity. Pokud
se zaméfime na odchylku ceny, tak ta se tyka jak fixnich (napf. kolektivni mzdy), tak i
variabilnich nakladi (napf. ceny materialu). Na strané odbytu tvoii skutecné mnoZzstvi
odbytu zaklad pro zji§téni cenové odchylky, na strané pouziti pak mnozstevni faktor.
Pri¢inami, ktera stoji za cenovymi odchylkami mohou byt napfiklad chybné odhady
cenového vyvoje.
Odchylky vytizeni naproti tomu poskytuji zpétnou vazbu o kolisani vytizenosti.
Zachycuji stupeni nevytizenych fixnich nakladu. (prazdné naklady), to jsou ty podily
fixnich nakladua, které piipadaji na nevytizené kapacity. Odchylku vytizené kapacity
vypocteme jako rozdil mezi pfepoctenymi planovanymi cilovymi naklady a za¢tovanymi
naklady.
Odchylka spotieby predstavuje ty rozdily, které vznikaji bud’ z vétsi nebo mensi spotieby
vyrobnich faktort. Pficemz zpravidla jsou odchylky spotieby identifikovany jako
odchylky hospodarnosti, tzn. ze pii skuteCném vytizeni doslo k vétsi nebo nizsi spotiebé
materialu v porovnani se spotiebou planovanou pro skute¢né vytizeni. Pfi¢emz odchylky
hospodarnosti se vyskytuji pouze u variabilnich nakladt. Z toho divodu je nutné, aby za
né¢ zasadné odpovidali vedouci nékladovych stfedisek, tyto odchylky by je mély
motivovat k zesilenému dozoru nad pouzitym materialem.
Odchylka intenzity naopak signalizuji rychlost vyroby nebo intenzitu prace odchylujici
se od planu. Analyza tohoto druhu odchylek by méla vést k opatfenim zvySujicim

produktivitu prace.*

243 Népravna opatreni
Néapravna opatieni by meéla slouzit k tomu, aby doslo ke snizeni vzniklych odchylek, ¢i

jejich kompenzaci. A predevsim by tato opatfeni méla slouzit k budouci eliminaci téchto

2 ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. s.540. ISBN 80-735-7035-1.
30 ESCHENBACH, Rolf. Controlling. 2. vyd. Praha: ASPI, 2004. s.541-542. ISBN 80-735-7035-1.
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odchylek. V tomhle okamziku stoji za to ohlédnout se za minulosti, ale pouze v tom

ptipadé, kdy je pfinosné se z ni poucit.

Odchylky

— |

Neni uréena zodpovédnost B .
Je uréena zodpovédnost

— . T

Chyba cile Chyba planovani Chyba provadéni Chyba méfeni

‘l/ MNe viechny Chyba Chyby Spatna \\
Cil byl uréuji faktory v odhadu pfi planovana $patna $patné
redlng byly zohlednény  pfip. provadéni  hodnota skutefna  méfeni
nedosaZitelny vypoctu hodnota

Obrazek 4: Odchylky z hlediska zodpovédnosti a procesnich pricin®’
Aby byla opatieni efektivni a u€inna, pak by v katalogu opatfeni by mély byt definovany
tyto body:

- Obsah opatfeni

- Kompetence a zodpovédnost za provadéni
- Termin zahgjeni a ukonceni provadéni

- Ocekavané ucinky opatfeni

- Ptfedbézné naklady opatieni.

Porovnavani pla