SPLNUJE BUSINESS NA:VIGATION,INTEGRA(VTNi
POTREBY PODNIKOVEHO RIZENI?

DOES THE BUSINESS NAVIGATION MEET INTEGRATIVE NEEDS OF
CORPORATE MANAGEMENT?

JAN HUSEK

INEKON GROUP, a.s., divize INEKON SYSTEMS, U Prithonu 773/12, 170 00, Praha 7,
Ceskda republika
tel.:+420 606 602 286, e-mail: jan.husek@inekon.cz, http: www.inekon-systems.com

1. Uvod

Clanek mapuje aktualni stav integrace Business Navigation v podnikovém fizeni v ramci
vyzkumného grantového projektu CMU - I ,, Controlling a manazerské ti¢etnictvi jako néstroj
integrace v podnikovém fizeni“. Na projektu dale spolupracuji odborni zastupci VSE a
CVUT.

Cilem konceptu Business Navigation je vytvofit uceleny soubor metodickych a systémovych
nastroju pro podnikové fizeni. Koncept je zaméfen na to, jak v ramci planovaciho procesu
efektivné provazat sttednédoby a strategicky horizont firemniho vyvoje. Spole€nym usilim
vyzkumného tymu je vytvofit takovy model podnikového fizeni, ktery umozni kazdé firme
individudlné (pfi vyuziti spolecnych prvkl) modelovat dopady manazerskych rozhodnuti na
prodejni vykonnost, ziskovost, finance, hospodaisky vysledek, hodnotu firmy ¢i vysi rizika
spojeného s nedosazenim pldnovanych cilt.

Hodnota konceptu Business Navigation zavisi na jedné strané na Volbé omezeného poctu
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v ramci trzniho prostiedi management varovan a zaroven veden k rozhodovani o dal§im
sméfovani spolecnosti. Koncept proto nemiize byt hodnocen pouze na zakladé historického
sledovani uspésnosti jednotlivych podnikatelskych subjektt, ale i na zakladé manazerské
informacni podpory, kterou poskytl vedeni spolecnosti k minimalizaci finan¢nich ztrat.
Koncept Business Navigation nelze odtrhnout od softwarové podpory, kterou mu zajistuje ve
vazbé na podnikovy provozni systém (ERP) softwarové feSeni BNS.

Koncept Business Navigation je objasnén v rozsdhlém dokumentu ,,BUSINESS
NAVIGATION & MAMMUT od strategie k roénimu planu“ [1]. Smyslem dokumentu je
popsat na piikladu vzorové spole¢nosti MAMMUT jednotlivé navigacni procesy aplikované
v konceptu Business Navigation.

2. Pokryti strategického rizeni — Strategicka navigace
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zdroje tak, aby bylo dosaZeno Zadané zmény. Balanced Scorecard je zaméfen na vytyceni
zménovych finan¢nich a nefinan¢nich cilti budouciho rozvoje spole¢nosti a na modelovani
jejich dopad na vnitropodnikové zmény korespondujici se strategii.

V ramci Strategické navigace jsou definovany viceleté strategické cile spole¢nosti a s nimi
souvisejici cilové hodnoty jejich plnéni. Cile spolecnosti jsou podpofeny Strategickymi
projekty potiebnymi pro jejich dosaZzeni. Rizenou komunikaci dochézi na urovni top
managementu spolecnosti i mezi jednotlivymi jednotkami k balancovani cilovych hodnot
klicovych finan¢nich ukazatelii a potfebnou intenzitou Strategickych projektl. Strategické
projekty jsou hybnymi néstroji podnikové zmény, proto jsou vybrany jako samostatny nastroj
fizeni.

3. Pokryti taktického Fizeni — Takticka navigace

Taktickd navigace pomaha k fizeni stfednédobé vykonnosti. Vyznamnym nastrojem taktické
navigace je ro¢ni plan a jeho zpfestujici prognozy v jednotlivych tématickych oblastech,
poc¢inaje planem Prodejni vykonnosti, pfes plan Variabilnich a Fixnich nakladt, Krycich
prispévki, Hospodaiského vysledku (manazerskd vysledovka), Master Plan (podnikové
bilance) az po Cash- Flow [2].
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Prodejni vykonnost je zaloZzena na praci strznimi piilezitostmi v ramci jednotlivych
distribu¢nich kanali a vyrobkovych skupin. Hlavnimi ukazateli jsou objem prodeje, cena,
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produkty, zakazniky ¢i distribuéni kandly pomoci uplné a neuplné kalkulace (Kryciho
ptispévku ¢ Uplnych vlastnich nikladi). Master Plan slouzi k sestaveni ro¢niho pléanu
finan¢nich vykazi, tedy Rozvahy, Vysledovky a vykazu Cash-Flow. Kazd4 z podnikovych
oblasti ma sviij procesni a datovy model, ktery je mezi firmami stejného podnikatelského
segmentu velmi podobny [3].
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4. Integrace strategického a taktického Fizeni

V ramci konceptu Business Navigation je zasadni praveé vazba mezi Strategickou a Taktickou
navigaci, a to jak v rezimu pladnovani tak v reZimu analyzy. Pro uspé$né fizeni spole¢nosti je
dalezité, aby byla strategie podniku jednotn¢ chépana celym managementem. Jen
management jednotné zacileny mize strategii dekomponovat do strategickych cild. Plnéni
strategickych cili pak méfi pomoci jednoznacnych financnich i nefinancnich ukazateld.
Strategické cile jsou vzajemné provazany v prehlednych jednoticich ,,strategickych mapach®.
Protoze strategické projekty maji piimou vazbu na strategické cile, lze jejich pfinos pro
spolecnost méfit vlivem na méfené ukazatele a na n€ vazané cile. Odchylky v plnéni cili
v ramci strategickych map jsou tak pro majitele a management srozumitelnou vypovédi o
aktudlnim stavu podniku vzhledem k ocekavani.

Progrese v realizaci Strategickych projektli pfedznamenava budouci naplnéni podnikovych
cilti v linii moZnosti samotné spole¢nosti. Kumulované potiebné zdroje, ocekavané vykony
spole¢nosti realizované prostiednictvim produktl a trznich segmentli zaméfené na celkovou
finan¢ni vykonnost podniku se vysledné projevi v podnikovém Business planu. Dopad pak
muze byt méfen v rdmci Business planu na trovni hodnotového vyjadieni pomoci ukazateld
jako EVA ¢&i CFROI. Rizenim kli¢ovych ukazatelii v jednotlivych podnikovych procesnich
oblastech jsou povéfeni odborni feditelé a jejich odpovédnost se v konceptu Business
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Navigation zohlediuje v paprskovych grafech, takzvanych ,,SPIDER diagramech®. Mapy lezi
na pomezi mezi Strategickou a Taktickou navigaci.

Zadavaci hodnoty pro takticky (ro¢ni) plan pak vychéazi zplatné podnikové strategie a
definovanych strategickych cilti. Ro¢ni kumulované hodnoty jsou pfevedeny do meésicti a
provazany pies jednotlivé tématické oblasti. Pfi existenci cilové hodnoty ukazatele se
postupuje metodou Top-Down. V piipadé, Ze neni cilovy ukazatel definovan a je skladan
,»odspoda®, postupuje se metodou Bottom-Up. Pii vicekolové diskuzi nad pldnem se
kombinuji obé metody.
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plan, ktery by slouzil jako
nejpravdépodobné;jsi
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musi byt spojena s navigaci manaZzerti od strategickych map pres strategické cile, ukazatele az
existencni nezbytnosti. Systém Business Navigation jiz zavedla a jeho pifinos ovéfuje fada
uspesnych Ceskych a slovenskych spole¢nostech jako napriklad METROSTAV, MADETA,
PNS, JITONA, TUSCULUM, VINIUM, ISTROCHEM, CESKA ZBROJOVKA, LANEX,
ARMATURY GROUP a dalsi.

5. Kritéria vybrana pro ovéreni miry integrace
5.1. Rizeni hodnoty podniku

Koncept Business Navigation se v oblasti strategického fizeni musi rozsifit o funkcionalitu
sméfujici k posileni orientace podniku k hodnotové orientaci (fizeni podle EVA ¢i CFROI) a
k provazani strategickych cili se zvySovanim hodnoty. Aby mohly byt tyto cile dosaZeny, je
nutné propojit strategické planovani s hodnotovymi ukazateli operativnich oblasti, coz
vyzaduje pouzivani srozumitelnych nefinan¢nich ukazateli. Za timto uc¢elem je vhodné
provazat faktory ovliviiuyjici hodnotu a Balanced Scorecard. Oba pfistupy maji
operacionalizovat strategické cile. Koncept tvorby hodnoty bude zaméfen na hierarchickou
strukturu s vrcholovymi finanénimi ukazateli. To pfinese vétsi celistvost a v kombinaci
postaveno tak, aby odrazelo ocekéavani kapitalového trhu. Podle dlouhodobych internich plant
podnik zjiSt'uje, jakého kurzu akcii by mohl pii dosaZeni naplanovanych vysledkii dosahnout.
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V ptipadé, ze firma v budoucnu vstoupi na kapitdlovy trh, bude jiz na tento pfistup
pfipravena.

5.2. Rizeni rizika podniku

Aplikaci takového pfistupu, jako by firma jiz na burze byla, bude muset mit kazdy podnik pro
identifikaci rizika vlastni, individudlni systém fizeni rizika. Vysledkem planovani a fizeni
rizik jsou rizikové cile respektive limity zodpovédnosti a naplanovana opatfeni jak jim celit.
Vazba na fizeni rizika bude muset byt provazana se vSemi oblastmi strategického fizeni —
Balanced Scorecard, Business Plan i fizeni Strategickych projektt. Pfi fizeni rizik bude
sledovan pokrok v plnéni plani a opatfeni a vyvoj rizika. Pokud jde o dobu, po kterou
jednotliva rizika podnik ohrozuji, bude mozné, stejné jako v tradi¢nim podnikovém fizeni,
rozliSovat rizika ovlivnujici taktické fizeni (napiiklad v oblasti prodejni vykonnosti jako
propad prodeje nebo vypadek vyrobniho systému) a strategického fizeni (napiiklad nedostatek
surovin). Aby bylo mozné rizika penézn¢ kvantifikovat, budou v ramci Business Navigation
provedeny odhady rozsah rizika a pravdépodobnosti jejich vyskytu.

6. Zavér

Reseni Business Navigation usnadiiuje odvozeni a fizeni strategickych podnikovych cilii ve
vztahu k ukazatelim vykonnosti. Konzistentni mnozina cilli je prezentovana ve formé
strategickych map ¢lenénych podle organizacni struktury spole¢nosti. Funguje jako
komunikacni ndstroj pro majitele, vrcholovy management a ostatni vedouci pracovniky
spole¢nosti. Umoziuje nejen planovat cile a jejich vzajemné vazby, ale dokaze i s predstihem
upozornit na potencidlni se rizika ze strategickych projektt, které¢ maji budouci hospodarské
vysledky teprve ovlivnit. Systém zrcadli skute¢nost spolu s nejpravdépodobnéjsim budoucim
oc¢ekavanim podnikového managementu. Strategickd mapa zpracovand podle metody
Balanced Scorecard se stdva navigacni vstupni branou do controllingovych aplikaci pro
vrcholovy management spolecnosti. Provazani ukazatelii a controllingovych reporti je pak
pln¢ v rukou utvaru controllingu, ktery se tak stava ,,privodcem* podnikovymi aplikacemi.

Taktické tizeni spoleCnosti predstavuje pro management sadu ukoll, které se odvijeji od
vystavby zdkladni verze celopodnikového roc¢niho planu a jeho vyhodnocovani.
Vyhodnocovani odchylek skutecnosti od planu mé& vSak smysl pouze u odpovédné
sestavenych planil poptipadé dynamicky rozsitenych o aktualizované prognozy. Jen tak mize
management ziskat vhodny etalon pro vyhodnocovani skute¢nosti v ramci controllingovych
reportl. Pro vyrobné-obchodni spolecnosti je dilezité pokryti pldnovacich oblasti pocinaje
planem vynosu (prodeje) pies plany naklad v druhovém a kalkula¢nim ¢lenéni, plan tvorby
hospodaiského vysledku az po celkovy finan¢ni plan firmy.

Podpora uplného planovaciho cyklu umoznuje pracovat s jednotnym skladem navigacnich
dat, ktery integruje jak data vztahujici se k taktické perspektivé (zakladni plan, aktualizované
verze, predpovédi, simulacni vysledky), tak 1 data dosahované skutecnosti a hodnoty
vypoctenych odchylek. Business Navigation je koncipovan tak, aby podpofil principy
dynamického planovani piekondvajici strnulost planovaciho procesu. MozZnost prace s
libovolnym poctem verzi planu. Nastavitelnd hloubka pohledi zvySuje pfesnost, se kterou
mohou byt planovany podnikové cile a analyzovany vysledky.
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