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Planova

manazerska vyzva

Prvy kvartal nového roka byva spravidla v pod-
nikoch obdobim hodnotenia vysledkov predcha-
dzajuceho roka, ale toto obdobie pontka aj pri-
lezitost zamysliet sa nad Urovfiou planovacieho
procesu. Dnes uz nikto nepochybuje o potrebe
planovania a diskusia sa vyvija skor smerom,
ako zlepsit tento proces. Viaceré skusenosti z
praxe vSak potvrdzuju, Ze proces planovania aj
napriek dostatku informdcii o modernych meto-
dach a sofistikovanych systémoch planovania
vyrazne zaostava za trhovymi ambiciami niek-
torych spolocnosti. Preto planovanie je pretrva-
vajuca vyzva najma tych manazérov, ktori ho
vnimaju ako bezny finanény proces nastavenia
fixnych, nemennych roénych cielov.

Pozrime sa na manazérske vyzvy moderného
planovania z nasledujlcich troch pohladov.

Procesny pohlad

| Fixné ciele [ podstatou tradi¢ného planova-
cieho procesu je najst zhodu na fixnych finan¢-
nych cieloch, do ktorych je pretransformovana
stratégia. Toto sa v slcasnosti javi ako zasadny
nedostatok tradi¢ného planovania, pretoze plan
takto tesnejdie nadvézuje na minulost neZ na
redlne moznosti vyplyvajlice z neustale sa
meniaceho konkurenc¢ného prostredia. Zasadou
je zamenit fixné ciele za ciele porovnatené s
konkurenciou. Ved predsa 20-percentny rast
zisku nemusi znamenat ni¢, ked konkurencia
dosiahla ovela viac. Preto aj v stanovovani pla-
nov si treba stanovovat relativne ciele, porov-
navajuc sa s lidrami na danom trhu. Takéto
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trhovo orientované porovnavanie vtahuje spo-
loénost viac do diania na trhu a priblizuje ju k
trhovym lidrom. Proces planovania buduje u
manazérov schopnost naértnit budlcnost a
rozpoznat v nej prileZitosti aj hrozby.

- pretrvavajlca prax je pouziva-
nie fixného planovacieho obdobia (napr. rocné
pldnovanie). Rychlo sa meniace podmienky na
trhu vyzaduju okamzitu reakciu aj vo forme
zmeny stratégie a nasledne aj alokacie zdrojov,
¢o nezriedka vyvolava tlaky na zmenu planu.
Tradi¢né planovanie sa vyznacovalo neznesitelne
dlhym planovacim cyklom, cisla boli ¢asto nadik-
tované ,zhora“ a boli spravidla jednoduchou
extrapoldciou minulosti. Len ¢o bol plan zostave-
ny, zacal nemenne platit pocas celého nasleduji-
ceho roka. Takyto plan spravidla budoval staticky
obraz spolocnosti, pricom nedostato¢ne reagoval
na ¢asom sa meniace podmienky. Planovanie na
zaklade fixného cyklu teda nie vzdy umoziuje
véas rozpoznat skuto¢né prileZitosti a hrozby a
neumoznuje reagovat na ne pohotovo.

LELEELETET M - riadenie nakladov za po-

moci planov a rozpoctov navodzuje dojem
nekompromisného ovladnutia nakladov, ale v
skutocnosti iba zabrariuje manazérom klast si
dolezité otazky, ktoré povedu od zdanlivej kon-
troly ku skutocnej redukcii nakladov.

S trhy, segmenty ¢i zakaznici profitabilni po
zapocitani vSetkych nakladov spojenych s nimi?

Ktoré procesy a aktivity priddvaju hodnotu a
ako mdze byt tato hodnota zvysena?
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COMPANY GROWTH

Ani jedna z tychto otdzok nemdZe byt Uplne
zodpovedand na zaklade klasického pristupu k
pldnovaniu.

V poslednych desatrociach vyrobné podniky
zaznamenali dramatické zmeny v Struktlre
nakladov a v rozsahu rezijnych cinnosti.
Rovnako dramatické zmeny nastali aj v Struktd-
re vyroby. VSetky tieto zmeny spdsobili, Ze tra-
dicné nakladové systémy a vyrobkové kalkula-
cie stracaju vypovedaciu hodnotu. Stratili
schopnost poskytovat presné informacie o
nakladoch na jednotlivé vyrobky, sluzby, zakaz-
nikov ¢i distribuc¢né kanaly.

Doposial' pouzivané systémy kalkulovania
(alokacia nékladov vo vztahu k uskutolfiova-
nym vykonom -absorp¢na kalkulécia) z dévodu
jednoduchého proporcionalneho rozvrhovania
rastuceho podielu rezijnych nakladov deformu-
ju pohlad na stanovenie skuto¢nych nakladov
na vykon & vyrobky a prestavaju tak vyhovovat
suc¢asnym potrebam. Neukazuju totiz priciny
vzniku nakladov a neumozfiuju prijat Gcinné
opatrenia na ich znizovanie.

Technologicky pohlad

Technologickd vyspelost systémov planovania v
znacnej Casti podnikov je stéle pretrvavajlca
velka vyzva pre manazérov.

Tabulkové kalkuldtory a ich rozsirené pouZi-
vanie ako nosnej technoldgie tvorby a spraco-
vania planov su atribaty tradicného systému
planovania. Tabulkové kalkulatory st bezpochy-
by vyborné nastroje podporujlice osobnu pro-
duktivitu pracovnikov, no pre rozsiahlejsie apli-
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kacie spracovania a distriblicie planov, vyzadu-
jlce spolupracu viacerych ludi, je ich nasadenie
diskutabilné, ba az neefektivne. Hlavné nedo-
statky mozno zhrn(t takto:

® Spracovanie dat a konsolidacia vysledkov
si mimoriadne zdihavé, zatazené vysokou
pravdepodobnostou chyb (zlé vzorce,
makra, chaos s verziami suborov...)

m Obmedzena moznost analyzy dat a tvorby
scenarov - planovanie nie je iba zber dat,
je to porozumenie biznisu, analyza dat a
moznost vytvérat rozne scenare

= Neposkytuje pohlad na déta opisujlce biz-
nis z viacerych perspektiv (finan¢na, pro-
duktova, trhova, zakaznicka, organizac-
na...)

u Nizka bezpeénost citlivych dat, nemoznost
vysledovania zmien a personalizacie dat
(rézne detailné informéacie pre réznu Uro-
ver riadenia)

Planovacie systémy OLAP - predstavuju azda
najsilnejsiu vyzvu a st odpovedou na mnohé
doteraz uvedené problémy. Modernd technolo-
gia zaloZena na principe databaz OLAP (obr. 1)
obsahuje data uloZzené vo viacdimenzionalnej
Struktire, kde kazda z dimenzii predstavuje
samostatny pohlad na data.
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T Obr. & 1 Architektdra planovacieho systému OLAP

Ako priklad dimenzii, s ktorymi sa pracuje pri
tvorbe planu, mozno uviest uétovnd osnovu,
zoznam produktov, trhy, zékaznikov €i organi-
zaénd Struktlru. Pri planovani treba zohladnit
vsetky zmienené pohlady. PouZivatel v ramci
planovacieho systému jednak analyzuje data
nacitané z primarnych systémov, sucasne vsak
do planovacieho systému sdm zadava data.
Vstupom déat su teda tak procesy ETL z primar-
nych systémov (ERP, CRM, SCM...) a datového
skladu, ako aj sticasne manualne vstupy pouzi-
vatela do OLAP struktury planu. PretoZe plano-
vaci model sa v planovacom systéme OLAP rea-
lizuje ako sUbor vzajomne prepojenych viacdi-
menzionalnych kociek, mozno tito vlastnost
vyuzit aj na pokrytie funkcionality reportingu a
porovndvat tak plan so skutocnostou.
Nespornymi vyhodami planovacich systémov
OLAP su:

® Zabudovana biznis logika a aplikacna logi-

ka pldnovania

® Zabudované pravidla konsolidacie vratane
konsolida¢nych zapisov a korekcii

® Podpora roznych UGctovnych Standardov
vratane transformacnych mostikov medzi
jednotlivymi uctovnymi Standardmi

u Eliminécia transakcii medzi spolo¢nostami v
skupine (tie totiz do vyslednych skupino-
vych financnych vykazov nepatria)

® Podpora viacerych mien vratane ich Speci-
fickych prepoctov (priemerné mesacné
kurzy pre vysledovku ci transakéné kurzy
pre akvizi¢né uctovnictvo)

m Podpora viacerych planovacich pohladov

= Kontrola integrity planu (rozpad hlavného
planu na individualne plany)

® Riadenie planovacieho procesu (workflow)
a verzii planu

m Centrélna planovacia databaza (pouzivate-
lia maju pristup k jednotnej databaze -
Ljedina pravda“)

V stcasnosti mnohé spolocnosti pochopili, ze
technologicka infrastruktira zaloZzend na data-
bazach OLAP umozfujlcich pokrocili analyzu
dat je dolezité aktivum spoloCnosti a jej pouzi-
vanie je kritické pre budlci Uspech. Napriklad
analyzou dat mozno odhalit nové trendy a
smery obchodnych prileZitosti.

Moderné systémy planovania su dolezité spo-
jivo medzi stratégiou a riadenim zdrojov a
nékladov a medzi meranim vykonnosti a odme-
novanim.

Pohlad z hladiska firemnej kultdry
Moderné technoldgie ovplyviuju nielen procesy a
infrastruktlru, ale menia aj pracovné ovzdusie a
firemnu kultdru. A prave tato synergia pozitiv-
nych dosahov je v sucasnosti velka vyzva.

SERLIERIEIIETEN - slovo planovanie bolo

pre mnohych manazérov donedavna synony-
mom kalkulovania a financného planovania.
Preto je planovanie ¢asto iba doménou financ-
nych Utvarov. Toto obmedzené chapanie posta-
venia a dolezitosti planovania v spolocnostiach
zabranuje vyuzitiu plnej sily modernych systé-
mov planovania. Spolo¢nosti, ktoré pochopia,
Ze planovanie je viac nez zostavovanie kalkula-
cii a financné planovanie, sa dokazu lepsie
vyrovnat so véetkymi zmenami trhov, podnika-
telského prostredia ¢i tlakom konkurencie.
Spravne ponaty systém planovania dokaze pod-
chytit a integrovat véetky ¢innosti a oddelenia
podniku a zbdrat tak vziti prax izolovanych
oddeleni, kde sa pouzivaju rézne postupy, roz-
dielne nastroje a logiky fungovania, ktoré spra-
vidla nie si kompatibilné s ostatnymi astami
podniku. Toto vsetko v konecnom dosledku
vytvaralo bariéry v komunikacii, spolupraci a
zdielani informacii medzi oddeleniami a zne-
moznovalo rozvoj podniku.

Moderny systém planovania zbura tieto
umelé bariéry, integruje podnik ako celok so
vSetkymi jeho ¢astami. Zjednoti postupy, tech-
niky i nastroje a zjednoti tak pracovnikov v
pohlade na ciele podniku a sposob ich dosiah-
nutia.

- aj ked
pldnovanie je bezpochyby doblezity strategicky
proces, pre mnohych pracovnikov to je aktivita
velmi vzdialend od ich kazdodennych povinnos-
ti a uloh. V sucasnosti, ked podniky reorganizu-
ju svoje organizacné $truktdry s ciefom zostihlit
ich zefektivnit ich pracu, musi aj proces plano-
vania odrazat a podporovat tento dblezity
vyvoj. Namiesto niekdajsieho direktivneho
modelu, ked' niekolko ludi diktovalo ciele, Ulohy
a cinnosti, moderny systém pldnovania musi
zapéjat $irsi okruh ludi. Takyto systém planova-
nia so svojimi silnymi strankami, ktorymi su
presnost a rychlost, je syntézou odbornych
nazorov a pohladov Sirokého spektra pracovni-
kov. Tito ludia spravidla nie su odbornikmi na
planovanie. Su to ludia z kazdodennej praxe,
doverne poznajlci svoj odbor a cinnosti. Ak
zapojime do procesu tvorby planu Siroky okruh
pracovnikov, planovanie ziska na kvalite a
objektivnosti a zmeni sa aj postoj fudi k plano-
vaniu. Ludia nakoniec budi mat iny postoj k
cielom, na ktorych tvorbe sa podielali.

~ zmena pristu-
pu umozni lepsiu realizéciu stratégie spolocnos-
ti. Ako ukazuje prax, podstatou nového pristu-
pu je pretvorenie procesu planovania na proces
identifikacie novych prilezitosti a zvySovania
hodnoty. Klucovou sa ukazuje zmena pristupu
z0 ,strediskového™ na ,procesny". Treba Clenit
aktivity na také, ktoré prispievaju k ziskovosti,
ziskavaniu a udrzaniu zadkaznikov a inovacii
vyrobkov, a nie na klasické obchodné, marke-
tingové a vyrobné. Identifikujme a rozvijajme
aktivity s pridanou hodnotou a redukujme akti-
vity nepridavajice hodnotu. Robit planovanie
lepSie znamena vyuzit proces planovania na
najdenie novych prilezitosti, porozumiet im, pri-
padne pohotovo reagovat na hrozby. Zmeneny
pristup vytvara priestor na spolupracu a zjed-
nocuje Usilie napredovat.

Zaver

Dnes ludia z vrcholového vedenia vedia, ze kon-
kurenény boj vyzaduje nielen robit veci lepsie
ako doteraz, ale treba sa najma odli$it od konku-
rencie. Na dosiahnutie tohto ciela su potrebni
talentovani manazéri, ktori dokazu vyprodukovat
vynaliezavé stratégie, zakladajlce rast a rozvoj.
Tito manazéri musia byt schopni robit rychle roz-
hodnutia, byt viac flexibilni a zodpovedni vodi
zékaznikom & majitefom. Musia byt lepsie pri-
praveni predvidat hrozby a prileZitosti a stale
zlepSovat kvalitu sluzieb a spokojnost zakazni-
kov. Pri rieseni vSetkych tychto zlozitych uloh sa
manazéri mozu spolahnit na moderné technold-
gie softvérovych spoloCnosti, medzi inymi
napriklad i spolo¢nosti SAS, ktord ma komplexné
rieSenie pre oblast riadenia vykonnosti podnikov.
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