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Novy pohled na business

Koncept Balanced Scorecard (BSC) se stal v priibéhu
uplynulé dekady celosvétovym standardem. Zapustil
koreny i v Ceské republice, kde pomaha odstranit radu

potizi manazerské praxe.

Balanced Scorecard je na-
strojem pro pievod strategie
do realizace. V této oblasti
formalizuje postupy a po-
skytuje navod jak je pouzi-
vat. O praktickych otazkach
jeho implementace jsme ho-

vorili s ing. Vaclavem

Houserem, feditelem spo- | VéclavHouser

le¢nosti INECON SYSTEMS,

s. I. 0., zaméfené na poskytovani komplexni pod-
pory manazerského planovani a fizeni s oznace-
nim BNS (Business Navigation Systems).*)

m Metoda Balanced Scorecard (BSC), kterou
v 90. letech 20. stoleti vyvinuli harvardsti pro-
fesofi R. Kaplan a D. Norton, je dodnes oznaco-
vana za novy pfistup k podnikovému fizeni, ne-
bot je komplexni a integrovana. V ¢em je podle
vas jeji ,,novost“ pro dnesni management v CR,
ktery musi fesit zcela specifické problémy?

Novost ¢i spise dnesni aktudlnost metody BSC je
zejména v tom, Ze manazery nuti ménit zptsob

*) BNS je pivodnim fe$enim a predstavuje uceleny sou-
bor metodickych a softwarovych nastrojti zamétenych
na strategické projektovani zmén, taktické planovani
a analyzy vysledkd. Podpora manazerského fizeni se
uskutec¢niuje ve funkénich oblastech prodejni vykon-
nosti, ziskovosti, finan¢ni vykonnosti a fizeni potencia-
1G. BNS byl k dne$nimu dni realizovan v tficitce ¢eskych
spole¢nosti a v soucasné dobé rozjizdi INEKON
SYSTEMS prvni projekty také v Polsku, na Ukrajiné
a v Litvé a pfipravuje rozsédhlou spolupraci s madarsky-

mi partnery.

uvazovani i manazerské postupy. Uspé$nd im-
plementace BSC mtize pomoci odstranit fadu
chronickych neduhd, jimiz trpi manazerska pra-
xe mnoha ceskych firem. Jsou to zejména tfi
z nich:

Za prvé: v nadich firmach ¢asto zcela chybi
strategie, nebo ma formalni charakter nebo
nakonec nebyvié realizovéna. Ke slovu se dosta-
vaji operativni momenty fizeni i nezddouci im-
provizace. BSC umoznuje odpoutat se od ope-
rativy a zamérit pozornost na zasadni otazky
dlouhodobého rozvoje a konkurenceschop-
nosti.

Za druhé: manazeti byvaji,,zahledéni do mi-
nulosti‘. Dosazenym vysledktim, které navic ne-
jsou konfrontovany s cili, nevénuji ptimétenou
pozornost. Podle zpétného zrcatka se fidit neda,
business vyzaduje predni sklo. V konceptu BSC se
tézistém manazerské préce stava firemni perspek-
tiva.

Za teti: utapéni se v informacnich detailech
byva dalsim neduhem ¢eské manazerské praxe.
Manazeti berou do rukou spise mikroskop nez
dalekohled. BSC nuti rozhodovat komplexné,
v dlouhodobych souvislostech a vzajemné vyva-
zovat cile.

m Praktické vyuziti BSC vsak ne vzdy manage-
ment uspokojuje. V ¢em je problém? Jaka
jsou hlavni rizika implementace tohoto na-
stroje na podporu rozhodovani?

Roz¢arovani z BSC prameni casto ze $patného
pochopeni ucelu, k jakému ma metoda slouzit.
BSC je metodicky aparat prevadéjici strategie do
realizace. BSC na strategii navazuje, neslouzi v§ak
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k jeji formulaci. Nedostatky ve formulaci se v§ak
do BSC promitaji!

BSC je nastrojem prosazovani strategickych
zmén, slouzi k ,,otdceni strategickym kormidlem®
firmy. BSC tedy neni viceletym business planem
orientovanym na setrva¢nost a kontinuitu. BSC
neni ani médnim pojmem pro operativni repor-
ting, za ktery je nékdy vydavana, a tim jako meto-
da degradovéna.

Pokud jde o implementaci samotnou, upo-
zornil bych na nékolik nejzavaznéjsich rizik.

Za uspésnou implementaci BSC musi stat pre-
svédceni pravé vrcholového managementu firmy
o uzite¢nosti a vyhodach této metody. Pokud je
odpovédnost za implementaci delegovana na
stfedni management, projekt se nemiize zdarit.

BSC neni jednorazovym aktem. Je evolu¢nim
procesem, béhem na dlouhé traté. BSC by méla
slouzit nejprve vrcholovému manazerskému ty-
mu a poté byt postupné rozvijena dolti, do vech
podnikatelskych jednotek. Rychlé a plo§né nasa-
zovani BSC nevede k uspéchu.

BSC je naro¢nym projektem, ktery klade vy-
soké naroky na vedeni a organizaci projektu.
Nezkus$enost konzultanti a slabé metodické za-
zemi miiZe projekt vazné ohrozit.

BSC neni strnulé dogma, ale zivy, inova¢ni
proces. Nejde jenom o to koncept BSC efektivné
nasadit, nutné je zajistit jeho dlouhodobou udrz-
bu. Jakékoli zasadni zmény v predpokladech, na
nichz je BSC zaloZena, se musi promitat do aktu-
alizaci.

Malo vnimanou skute¢nosti je téz fakt, ze as-
pésné nasazeni BSC predpoklada existenci fungu-
jici zakladni procesni a informaéni infrastruktury
v operativnim a taktickém fizeni firmy. Jinak si-
tuace pfipomind ono povéstné prodavani vysava-
€U tam, kde jesté neni zavedena elektfina.

m Nejriiznéjsi softwarovou podporu manazer-
ského rozhodovani uz na nasem trhu IT/IS na-
bizi desitky systémovych integratoru a pora-
denskych firem. Jak se vtom ma potencialni
uzivatel orientovat? Jak pozna dobry systém
BSC?

Realizace firemni strategie je datové naro¢nym
procesem. Tato skute¢nost otevira $iroké moznos-
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ti pro uplatnéni informacnich systému a vytvari
prilezitost pro dodavatele softwarovych feseni.

Smyslem BSC je usporadat strategické cile do
Ctyt perspektiv a vymezit vztahy priciny a nasled-
ku. Cile je nutné méfit pomoci jednoho nebo vi-
ce ukazateld. Systém musi zajistit pfimé nastavo-
vani cilovych hodnot ukazatelil a jejich srovnani
s dosazenou skute¢nosti. Pfi realizaci strategic-
kych projektii musi systém definovat obsah, od-
povédnost i rozpocet a harmonogram kazdého
z nich. Dilezitou systémovou vlastnosti je schop-
nost prenést strategické ukazatele do nizsich
arovni a funkénich oblasti fizeni. V této souvis-
losti se jevi jako vhodné prostiedi databaze typu
OLAP (On Line Analytical Processing).

Systém BSC tvoii v informacni strategii diile-
zity stavebni kamen, ktery nesmi zfistat izolovan.
Musi byt provazan s dal$imi slozkami ,,podniko-
vého naviga¢niho mechanismu®, nutna je konek-
tivita s controllingovymi i provoznimi informac-
nimi zdroji.

BSC je metodicky proces a jeho kvalita nespo-
¢iva pouze ve vlastnostech softwaru. Kli¢ové jsou
konzulta¢ni kompetence jeho dodavatele.

= Na fijnové konferenci Business Navigation
2004, konané v Karlovych Varech, jste hovo-
fil o tom, Ze uceleny systém manazerské na-
vigace musi byt aplikovan tak, aby se jeho vy-
stupy mohly stat podkladem pro dalsi Fizeni
v duchu Beyond Budgeting. Muzete tuto mys-
lenku rozvést?

V posledni dobé se teoretické diskuse zvysenou
mérou orientuji na vymezeni role, kterou maji
hrat ro¢ni plany a rozpocty v systému celofirem-
niho fizeni.

Koncept Beyond Budgeting poklada tradi¢ni
schémata plant a rozpoctl za prekazku inovativ-
niho rozvoje firem. Reaguje tak na dosavadni ma-
nazersky styl, kde pracna, nakladna a frustrujici
tvorba ro¢nich rozpodtd, jednostranné oriento-
vana na finan¢ni ¢isla, pfindsi firmé jenom mini-
malni uzitek. Plany a rozpocty nedokdzou pruzné
reagovat na turbulence trzniho prostredi a velmi
brzy zastaravaji. Jejich aktualizace je téméf vylou-
Cena a stavaji se tak souborem mrtvych ¢isel. Ob-
dobny charakter maji i obsdhlé reporty a hldseni
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sestavované v pravidelnych intervalech. Rozpo-
¢tovému pojeti odpovida styl fizeni zalozeny na
hierarchickych strukturach, podtizenosti, poslus-
nosti a tkolovani.

Beyond Budgeting hleda novy zpusob fizeni,
ktery by zbavil firmy ,,svéraci kazajky“ rozpo-
¢tu. Méfeni vykonnosti se zpruznuje a je oriento-
vano na strategické cile a milniky samostatné
operujicich podnikatelskych tymu pracujicich
v sitovém modelu. Business se pfestava zajimat
o uspory v nékladech, ale vénuje se agresivnimu
utoku na vynosy a zhodnocovéni firmy.

Koncept BNS voli oproti tomu v otazkach pla-
ni a rozpocth zlatou stiedni cestu. Komponenta
systému, ktera je urcena pro oblast ro¢niho tak-
tického fizeni, nese oznaeni AB (Advanced Bud-
geting). Plany ztstavaji zachovany, radikalné se
vsak méni jejich podoba.

Diisledné uplatnéni principt kontinualniho,
variantniho a klouzavého planovani dodava pla-
nim potiebnou flexibilitu. Méfeni vykonnosti
kombinuje finan¢ni i nefinanéni ukazatele. Diiraz
je kladen na plan prodeje a rtist hodnoty firmy.
Spotteba vstupt (pfimych i rezijnich naklada) je
fizena aparatem nastrojui a metod, které z prodeje
bezprostfedné vychazeji. Manazefi jsou odpouta-
ni od zaplavy ¢isel a reportt. Potfebné pohledy
jsou prezentovany v piehlednych navigac¢nich pa-
nelech. Konfigurovanim paneld jsou modelovany
planovaci a analytické procesy manazerského
fizeni.

m Integralni souéasti moderni koncepce fize-
ni podniku je strategicky controlling, respek-
tive jeho nové formy. V éem se lisi od bézné-
ho operativniho controllingu a jak souviseji
s BSC?
V moderné koncipovaném tizeni podniku fungu-
ji dva vzajemné provazané ridici obvody - strate-
gicky a takticky. Kazdy z obou obvodii ma svou
dopfednou vazbu, pomoci niz se planuje a pro-
jektuje firemni perspektiva (naviga¢ni kurs),
i vazbu zpétnou, jez slouzi k hodnoceni odchylek
v tomto kursu.

Strategicky naviga¢ni obvod vychazi z Balan-
ced Scorecard. Jedna ¢ast strategickych cild je rea-
lizovédna pfimo - pomoci strategickych projekta.

Druha ¢ast cilt se promita do taktickych plant
a stava se soucasti taktického ridiciho obvodu.

Oba fidici obvody jsou spojeny s controllin-
gem vysledku. Perioda hodnoceni strategickych
cila byva ¢tvrt roku, u taktickych je to jeden
mésic.

m Vratme se do nasi podnikové praxe. Co by
mél podle vas délat management mensiho ¢i
stfedniho podniku, ktery nema lidi ¢i finanéni
zdroje na nakladné IS a prece se pfri strate-
gickém planovani a rozhodovani nechce spo-
Iéhat jen na svou intuici?

Finan¢ni stranka nebyva pti volbé manazerského
informac¢niho systému (MIS) zasadnim faktorem.
Néklady na MIS jsou obvykle citelné niz$i, nez na
provozni systémy typu ERP. Bude-li pfinos MIS
méfen kvalitou nové zjisténych informaci s pri-
mymi dopady na t¢innost fizeni, a tim i na vy-
konnost a konkurenceschopnost firmy, zjistime,
Ze investice do jeho pofizeni ma rychlou navrat-
nost.

Problém nastdva u mensich firem se slozitym
fizenim podniku, kde maji manazeti mensi kapa-
citu pro kvalifikovanou implementaci MIS. Malé
auto potfebuje dalkova svétla stejné jako velké.

V této souvislosti se v nasi spole¢nosti osvéd¢il
pristup s nazvem BNS-Training. Pti $kolenich,
konzultacich a instalaci prototypu ziskavaji mana-
zeti potiebné znalosti a know-how. Pod odbornym
vedenim nasich konzultantu jsou pak schopni im-
plementovat feSeni samostatné, s minimalnimi né-
roky na ¢as i ndkladovou stranku celé véci. m

Rozhovor pripravila Eva Motejzikova
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