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Moderni pojeti celofiremniho
planovani

Posttransformacéni obdobi nasi
ekonomiky prinasi firmam konso-
lidovangéjsi podnikatelské prostre-
di. Jsou vytvoreny podminky pro
to, aby se manazerské tymy od-
poutavaly od kazdodenni opera-

v poslednim desetileti koncept
Balanced Scorecard, spojeny se
jmény R. Kaplana a D. Nortona
ze spolecnosti Balanced Scorecard
Collaborative, Inc. Jednd se
o moderné koncipovanou meto-

Formulace podnikatelskych cild, stanoveni postupd k je-
jich dosazeni i kontroling a analyzy vysledk( jsou uzce
spojeny s vyuzivanim specializovanych informacnich
technologii a systémd. U¢innost informaéniho systému,
zaméfeného na posileni vykonnosti manazerského roz-
hodovani a planovani, zavisi na zvolenych postupech im-

plementace.

tivy a zamerovaly svou pozornost
smérem ke koncepcnim momen-
tdm fizeni a rozhodovani. Zmény
v manazerském stylu prace jsou
spojeny s hledanim tcinnych pro-
cesl, metod a informacnich sys-
témd, které by novou podnikatel-
skou orientaci podporovaly.

V moderné koncipovaném ce-
lofiremnim planovani jsou obvykle
vymezovany dvé Urovné — strate-
gicka a takticka. Formulace pod-
nikatelskych cil( organizace, sta-
noveni postupd k jejich dosazeni
i kontroling a analyzy vysledkd
jsou Uzce spojeny s vyuzivanim
specializovanych informacnich
technologii a systéma.

Strategicka droven
planovani

Strategické planovani definuje
dlouhodobou podnikatelskou ori-
entaci firmy. Planovani na této
arovni obvykle pracuje se tfemi
strategickymi dokumenty. Zaklad-
ni mise (poslani) organizace je roz-
pracovana do dlouhodobé vize
a dale pak do firemni strategie jako
soustavy strategickych cild.
Prilomovym momentem na
poli strategického planovani se
v celosvétovém méfitku stal

dologii prevadéjici celofiremnf
strategii do jeji realizace, ktera si
postupné razi cestu i do nasich
podnikd. Zavedeni konceptu Ba-
lanced Scorecard, spojeného s im-
plementaci informacniho systé-
mu, ktery jej podporuje, lze
rozdélit do nékolika krokd:

1. Formulace strategickych cilii
V pojeti Balanced Scorecard jsou
veskeré strategické cile rozvrzeny
do stanoveného poctu perspektiv
(obvykle Ctyr — finance, zakaznik,
interni procesy, uceni a rist —, lze
vsak volit i jiné usporadani). Vy-
sledkem formulace strategickych
cild spolecnosti je strategickd
mapa, elektronicky dokument,
poskytujici na jedné obrazovce
prehled o kauzalnich vazbach
mezi jednotlivymi cili, doprovaze-
né Casto textovymi komentari
a poznamkami.

2. Strategicke ukazatele
Metodologie Balanced Scorecard je
zaloZena na ddsledném méreni
strategickych cilG, s cilem elimi-
novat neurcité popisy a ,slovni
proklamace” pfiznacné pro pred-
chozi zptsoby formulace strate-
gie. Zasada ,co nemohu méfit,
nemohu fidit“ je v Balanced Sco-
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recard pojimana zcela ddsledné.
Kazdy ze strategickych cilG musi
méfen pomoci jednoho nebo vice
ukazateld.

Z pohledu informacni podpo-
ry dané metody lze v jedné stra-
tegické mapé planovat a sledovat
zaroven cile i jejich ukazatele (viz
obrazek). Hodnoceni kazdého
z cilG Ize vizualizovat barevnym
(semaforovym) zobrazenim dosa-
zenych vysledkd.

Jinym z moznych pfistupd je
ponechanf strategické mapy cild
a strategické mapy ukazatel ve
dvou samostatnych elektronic-
kych dokumentech.

3. Strategicke projekty

Balanced Scorecard je metodou
prevadejici firemnf strategii do re-
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Pocitacova podpora fizeni stra-
tegickych projektd mize mit po-
dobu dle obrazku.

Takticka droven
planovani

Nastroje taktického planovani
predstavuiji druhy zplsob prevo-
du strategie do realizace.
Taktické fizeni, reprezentované
ro¢nimi podnikovymi plany a roz-
pocty, neni v nasich podminkach
zadnou novinkou. Dosavadni po-
stupy ro¢niho planovani jsou vsak
Casto zatiZeny metodickymi nedo-
statky i zna¢nou formalnosti. Pla-
ny byvaji strnulé a neschopné se
dynamicky pfizplsobovat neoce-
kavanym zménam v podnikatel-
ském prostredi. Za téchto okol-

'K STRATEGIC MAP

Learning and Growih

V jedné strategické mapé lIze planovat a sledovat zaroven cile i jejich

ukazatele.

alizace. Jednim z ,pfevodovych
mechanism@*, jimZ se tato reali-
zace provadi, jsou strategické pro-
jekty. Jedna se o soubor presné
definovanych a systematicky mé-
fenych a hodnocenych aktivit,
které vedou k dosazeni stanove-
nych strategickych cil{. Strategic-
ké projekty maji jasné definované
cile a ¢asovou ohranicenost.
S projekty je tizce spojen i rozpo-
et nakladd.

nosti se manazerské fizeni velmi
¢asto od planG odklani. Ke slovu
se dostavaji operativni momenty
manaZerského rozhodovani spo-
jené s nezadouci improvizaci. Pod-
nikatelské subjekty se tak pfipra-
vuji o zasadni konkurencnfi
vyhodu, kterou kvalitni podniko-
vé planovani bezpochyby je.
Vyuziti pocitacovych techno-
logii a specializovanych informac-
nich systémd maze vnést do pro-



ces( taktického pldnovani zasad-
ni zmény.

Principy dynamického pldnovd-
ni prekonavaji dosavadni strnulost
planovaciho procesu. Moznost
prace s libovolnym poctem verzi
planu a potfebny metodologicky
aparat vytvareji predpoklady pro
vyuziti metod kontinudlIniho pld-
novdn( (moznost pribéznych ak-
tualizaci v pribéhu provadéciho
obdobi vyvolanych zménou pred-
pokladd, na nichZ byl plan zalo-
Zen), metod klouzavého pldnovd-
ni (plan neni sestavovan na fixni
kalendarni obdobi, ale takticky
naviga¢ni horizont firmy se pra-
videlné posunuje) a metod vari-
antntho pldnovdn( (prace s vice
paralelnimi verzemi planu platny-
mi po celé provadéci obdobi).

Uplatnéni principd multidi-
menziondl(ntho pldnovdni{ umoz-
nuje planovat, méfit a hodnotit
vyvoj firmy z vice Ghld pohledu.
Uvedené pojeti vyZaduje realizaci
pocitacového modelu ve vicedi-
menzionalni datové architekture
reprezentované databazemi OLAP
(On-Line Analytical Processing).
Praxe potvrzuje, Ze prosttedi Ex-
cel ¢i rela¢ni databaze naraZeji na
znacna technologicka omezeni
a nepredstavuji plnohodnotné fe-
Seni podpory taktického planova-
ni.

Multidimenzionalni planovani
umoznuje postihnout daleko vér-
néji a plastic¢téji povahu podnika-
telskych procest v jejich mnoho-
strannosti a dynamice. Vicedi-
menzionalni architektura dat
pfinasi uzivateldm novou kvalitu
pohledu na chod a perspektivu fi-
zené organizace. Planovat bu-
doucnost a sledovat skutecnost
Ize v novych souvislostech. Na-
stavitelna hloubka podrobnosti
pohledd (drill-down, zoom) zvy-
Suje presnost, se kterou mohou
byt planovany podnikové cile
a analyzovany vysledky. Zjedno-
dusuje se detekce vlivl s rozhodu-
jicimi dopady na budouci vyvoj.

Do jednotlivych dimenzi jsou
promitany ukazatele vykonnosti
spolecnosti. Dimenzemi ukaza-
telG mohou byt nejen zmifiované
perspektivy Balanced Scorecard
(finance, zakaznik, procesy, ucen{
& rlst), ale dimenze provozni.
Mohou jimi byt ¢asové periody
(roky, mésice, dekady, ...), verze
hodnot (zakladni verze planu,

pribézné aktualizace, dosazend
skutec¢nost, ...), organizacnf
struktura, rGizné typy ¢lenéni pro-
duktového portfolia, segmentace
trhu a zdkaznikd, skladba distri-
bucnich kanald ¢i teritorif aj. Jed-
notlivé dimenze mohou byt cle-
nény dale do hierarchickych
urovni. Tak napf. trh mdze byt
tvofen trznimi segmenty a zdkaz-
niky; organizace podniku mdze byt
¢lenéna na podnikatelské jednot-
ky a strediska apod.

Uplatnéni principd interaktiv-
ntho pldnovdni poskytuje uzivate-
|Gm moznost do systému piimo
zadavat planovaci data. Lze rov-
néz editovat hodnoty nastavené
v pfedchozich planovacich kro-
cich. Uvedené skutecnosti vytva-
fi predpoklady pro to, aby mohlo
vice Gcastnikd pldnovaciho pro-
cesu pracovat se stejnou datovou
strukturou a postupné ji navza-
jem ladit, komunikovat, diskuto-
vat. Tyto principy nachazeji $iro-
ké uplatnéni v planovacich
metodach top-down (odshora
dold) a buttom-up (odspoda na-
horu). Propojeni obou metod
umoziuje testovat, hodnotit
a upravovat navrhy planu v libo-
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vaciho systému jsou vrcholovi ma-
nazefi, u nichZ lze predpokladat
jenom bézné uzivatelské pocita-
Cové znalosti. Jedna se navic 0 0so-
by znacné casové zaneprazdnéné,
pro néz je netcelné vénovat se
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projekty

Balanced Scorecard

definice kauzdinich vazeh
mezi cili ve strategickych mapdch
definice ukazatelit pro cile

Business Navigation

Jedno z moznych feseni, jak ke
strategickému a taktickému pod-
nikovému planovani pfistupovat,
pfedstavuje koncept Business
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odehylkovi analiza skitednosti

Koncept Business Navigation propojuje procesy viceletého strategic-
kého fizeni a roéniho taktického planovani s pfimym hodnocenim

a analyzami skuteénosti.

detaildm. Tyto skute¢nosti kladou
vysoké naroky na kvalitu uzivatel-
ského prostredi a na intuitivni cha-
rakter jeho ovladani. Pokrocilé for-
my zobrazeni, mnohdy i znacné
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Poéitaéovd podpora Fizeni strategickych projekti

volném poctu cykld a dosdhnout
tak konecného vyvazeni mezi za-
méry jednotlivych subjektt planu,
funkénich oblasti a planovacich
urovni.

Pokrocild vizualizace je dalSim
principem moderné koncipované-
ho planovaciho systému. Kli¢ovy-
mi uZivateli pocitacového plano-

sloZitych rozhodovacich probléma,
usnadnuji orientaci v podnikatel-
ské realité. Navigaén( panely kom-
binujici tabulky, texty, grafy,
obrazky, geografické mapy aj., musi
poskytovat uzivateldm nejen vyso-
ky komfort pfistupu k informacim,
ale zejména tolik zadanou ,,vyso-
kou informacni hodnotu na malém
objemu dat”.
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Navigation, ktery implementuje
spole¢nost Inekon Group a jeji
partnerské organizace.

Uvedené pojeti propojuje pro-
cesy viceletého strategického fi-
zenf a ro¢niho taktického plano-
vani s pfimym hodnocenim
a analyzami skutecnosti. Blizs{
pohled poskytuje schéma.

Zavérem

Uginnost informa¢niho systému,
zaméreného na posileni vykon-
nosti manazerského rozhodova-
ni a planovani zavisi do znac¢né
miry na zvolenych postupech im-
plementace. Praktické zkusenos-
ti z fady nasich spolecnosti uka-
zuji, Ze postupna realizace
planovaciho systému, respektu-
jici pripravenost jednotlivych
odbornych oblasti, fidicich trov-
ni i manaZerd samotnych, je
vhodnéjsi nez metoda ,velkého
tresku”.

Klicovy vyznam pro Uspésné
zavedeni i provoz takto koncipo-
vaného informac¢niho systému
ma jeho kvalifikovany navrh. Jas-
né formulované cile feseni i po-
stup realizace ve spojeni s mo-
tivaci a aktivitou odbornych
pracovnik( jsou zarukou Gspés-
né implementace.

Ing. Vaclav Houser
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