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Pro souèasnou dobu je charakteristická globalizace. Základním pøedpokladem pro ni
se stala bazická inovace v informaèních technologiích, která umo�nila kvalitativní zmìnu
komunikace. Zvýšila se propojenost subsystémù a systémù. Nebývale nabyly na dùle�itosti
vztahy. Vznikly nové podmínky pro podnikání. V rámci výzkumného projektu byl vyvinut
dynamický scorecard INFA – nástroj pro mìøení a øízení výkonnosti podniku, který vyho-
vuje po�adavkùm souèasnosti. Cílem pøíspìvku je pøiblí�it ètenáøùm podstatu tohoto
nástroje.

Cesta k získání konkurenèní výhody

Ka�dý podnik usiluje o získání a udr�ení konkurenèní výhody. Právì konkurenèní vý-
hoda umo�òuje dosa�ení ekonomického zisku. K udr�ení konkurenèní výhody podniku ve-
dou pøedevším tøi skuteènosti – vliv, pøevaha a schopnosti:

• Vliv, díky kterému je podnik schopen urèovat, nebo podstatným zpùsobem zasa-
hovat do „pravidel hry“, vyplývá z jeho dominantního monopolního postavení.

• Technologickou pøevahu (náskok v technologiích a patentech) podnik získává
díky inovacím.

• Schopnost øídit podnik lépe ne� ostatní vyplývá ze správnìjšího rozhodování ma-
nagementu. Jedná se o rozhodování ohlednì alokace zdrojù a kapitálu (kdy a na co
bude vynalo�en kapitál, jakým zpùsobem budou vyu�ity zdroje).

Tyto tøi skuteènosti nejsou na sobì nezávislé. Díky schopnosti a pøevaze je získán vliv.
Zásadní podmínkou úspìchu je inovace. Schopnost podnik øídit tak, aby docházelo k reali-
zaci nových øešení a vynálezù do komerèního vyu�ití je cestou k získání technologické pøe-
vahy. Je to cesta nejenom finanènì nároèná, která vy�aduje zmìnu strojù a materiálù, ale
vy�aduje také zmìnu øídících systémù. Pokud však podnik doká�e získat technologickou
pøevahu, násobí se jeho vliv.

Kapitál, zdroje a øídící systém pro jejich vyu�ití mìl, má a bude mít v�dy prioritní vliv.

121

Inka Neumaierová – Ivan Neumaie Dynamický scorecard INFA

1 Èlánek je zpracován jako jeden z výstupù výzkumného projektu Mìøení a øízení výkonnosti podnikù v globální
ekonomice registrovaného u Grantové agentury Èeské republiky pod evidenèním èíslem 402/02/1270.

2 Doc. Ing. Inka Neumaierová, CSc. – docentka; Katedra podnikové ekonomiky, Fakulta podnikohospodáøská, VŠE
Praha, nám. W. Churchilla 4, 130 67 Praha 3, tel. 224 095 370, e-mail neumaier@vse.cz

3 Ing. Ivan Neumaier – finanèní a ekonomický poradce, Firma Ivan Neumaier, Werichova 949, 152 00 Praha 5, tel.
251 812 292, e-mail neumaier@volny.cz



Jak v souèasné etapì „znalostí“, tak i v budoucí etapì „péèe o èlovìka“ jde o investice
do driverù ekonomického rùstu. Kapitál je hybatelem pro uvolnìní znalostí a jejich vyu�ití.
Budoucí vývoj zále�í na rozhodování o alokaci zdrojù (kapitálu). Pro cílený výbìr – ve
správný èas vynalo�it kapitál správným zpùsobem – je nutný svazek praxe a teorie, firem a
universit. Seskupení podnikatelù a vìdcù resp. zástupcù akademických kruhù umo�òuje
lépe nacházet odpovìï na zásadní otázky typu: Co profiluje budoucnost? Co jsou drivery
vývoje, strategické promìnné, které determinují vývoj a jaké jsou jejich vztahy?

Bazická inovace v informaèních technologiích pøináší nové mo�nosti efektivnìjšího
ukládání a vyu�ívání dat 4:

• Poèítaèe, které umo�ní rozsáhlé simulace a výpoèetní sítì, které vyu�ívají poèítaèù
pøipojených k internetu a umo�òují vyhledávání dat.

• Prediktivní modely. Poèítaèové modely simulující fungování systémù jako celku.
Testování a pokusy prostøednictvím modelù.

• Miniaturizovaná sledovací zaøízení, mobilní telekomunikace a bezdrátové techno-
logie umo�òují pøenášení a shroma�ïování dat, monitorování stavu.

• Rádiové identifikaèní štítky umo�òující identifikaci objektù v prùbìhu výroby
a distribuce. Umo�ní to urychlit a zlepšit výrobní procesy. Pomù�e pøipravit se na
výrobu vìtšího poètu slo�itìjších produktù vyrábìných v menším mno�ství.

• Sofistikované úlo�né servery, virtuální úlo�né sítì a systémy pro správu.

• Technologie pro analýzu procesù umo�òující monitorování výrobních procesù
v reálném èase. Zvýší se tím kontrola kvality a nebude nutné likvidovat zbo�í
nevyhovující normám.

• Data mining. Prohledávání internetu, rychlé a efektivní získávání informací z ob-
rovských objemù dat. Identifikace trendù.

Tyto technologie ovlivní všechny obory podnikání. Zlepšují øízení nejdokonalejších
nástrojù pro tvorbu bohatství lidstva – podnikù. Podniky jsou producenty pokroku. Smìrují
vývoj. Podle èeho se chovají podniky a nadpodniková uskupení? Strategickými promìnný-
mi rozhodujícími o budoucím vývoji jsou ekonomické parametry. To jsou drivery alokace
zdrojù. V èase dochází k posunu hodnot. Na základì toho se mìní ekonomické parametry –
ceny vstupù a výstupù a v dùsledku toho výhodnost investic. To je pøíèinou zmìny alokace
zdrojù. Kritérium pro vyhodnocení investic se nemìní. Podnik zainvestuje tehdy, pokud
pro nìj bude investice nástrojem pro získání konkurenèní výhody. Prostøednictvím
konkurenèní výhody doká�e podnik dosáhnout vyššího zhodnocení kapitálu a vlo�ených
zdrojù, ne� je pøi dané úrovni rizika obvyklé.

Pokud jde o zmìnu hodnot, lidé si napø. stále více uvìdomují cenu svého zdraví, cenu
�ivotního prostøedí atd. Cena neobnovitelných zdrojù bude zákonitì závratnì rùst. Vlastní-
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ci tìchto zdrojù budou v monopolním postavení. A tato skuteènost je, jak bylo ji� výše
øeèeno, zdrojem konkurenèní výhody.

Na èem je závislé chování podniku? Ve høe je øada zájmù – ka�dý stakeholder si sledu-
je své cíle, má své ekonomické parametry a svùj hodnotový systém. Podnik je koalicí stake-
holderù. Vzájemným ovlivòováním stakeholderù dochází k naplòování jejich cílù a cíle
podniku, který je vyjádøením zájmu jeho vlastníkù (shareholders). Pokud nìkterý ze stake-
holderù nebude mít naplnìn svùj cíl, je ohro�ena podniková koalice.

Cílem podniku je rùst jeho hodnoty. Pro øízení hodnoty podniku je tøeba postihnout zá-
kladní faktory, které ji ovlivòují a jejich vztahy. Neexistují dva svìty – ekonomický a vìc-
ný. Tyto svìty jsou propojeny – vìcné procesy mají své finanèní vyjádøení. Hybatelem
vìcných procesù je jejich finanèní vyjádøení. Proto lze mentální (ideový) model podniku
postavit na finanèních promìnných. Jsou zrcadlem toho, co se v podniku odehrává.

Vzhledem k tomu, �e fungování podniku ovlivòuje chování jednotlivých stakeholde-
rù, je tøeba znát a øídit vztahy mezi nimi. V souèasné dobì dostávají tyto vztahy v dùsledku
technologického pokroku nový rozmìr. On-line propojení mìní komunikaci mezi podni-
kem a zákazníky, podnikem a vìøiteli, podnikem a dodavateli, podnikem a konkurenty.
Vzniká mo�nost, ale i nutnost rychlejší reakce, rychlejší odezvy. To ovlivòuje
rozhodování.

Vyvstává nutnost systémovì dynamického pohledu na podnik, prostøednictvím které-
ho je mo�né znázornit dùsledky vztahù pro výkonnost podniku. Simulace dùsledkù vztahù
prvkù podnikového systému a podniku a okolí je výraznou podporou pro rozhodování
mana�erù.

Výrazem øízení vztahù je napø. vznik sítí podnikù.

Systém mìøení a øízení výkonnosti podniku

Za hlavního hybatele dosa�ení konkurenèní výhody jsme oznaèili schopnost rozhodo-
vat. Podívejme se na jeden z nástrojù pro podporu rozhodování.

Integrovaný pohled na finanèní výkonnost a riziko aneb INFA

Pøi øízení podniku není mo�né vyhodnocovat zvláš� výnosnost a riziko. Ka�dý strate-
gický scénáø je zatí�en urèitou mírou rizika. Výnosnost a riziko je tøeba posuzovat jako je-
den celek. Indikátorem, který toto umo�òuje je ekonomický zisk. Pøesto, �e je ekonomický
zisk (economic value added) absolutním ukazatelem – ukazuje o kolik korun vydìlal pod-
nik více oproti èástce po�adované pro danou úroveò rizika – jde o mìøítko zrcadlící míru
zhodnocení kapitálu. Pokud je ekonomický zisk kladný je jasné, �e podnik musel dosáh-
nout vyšší úroveò výnosnosti kapitálu, ne� je odpovídající vzhledem k podstoupenému ri-
ziku (hodnota tohoto rozdílu se nazývá spread a mù�eme ho také alternativnì definovat
jako ekonomický zisk na jednu korunu vlo�eného kapitálu). Ekonomický zisk je nejkom-
plexnìjším ukazatelem výkonnosti podniku. Je to však ukazatel roèní tzn. krátkodobé vý-
konnosti podniku. Ve skuteènosti je nejdùle�itìjší tok ekonomických ziskù v èase, tzn.
èistá souèasná hodnota. Je to v korunách vyjádøená èástka, kterou podnik vyprodukoval
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navíc oproti tomu, co do nìj bylo zainvestováno (proto èistá hodnota) a to pøi zohlednìní
úrovnì rizika a èasové hodnoty penìz (proto souèasná hodnota). Øídit podnik znamená
maximalizovat velikost èisté souèasné hodnoty. Pro mìøení a øízení vzniku èisté souèasné
hodnoty jsme vyvinuli nástroj s pracovním oznaèením INFA.

INFA se zamìøuje na ètyøi základní faktory, ovlivòující dlouhodobou výkonnost firmy
(èistou souèasnou hodnotu):

1. Výnosnost vlastního kapitálu ROE,

2. Alternativní náklad na vlastní kapitál re,

3. Vlastní kapitál VK,

4. Èistá souèasná hodnota rùstových pøíle�itostí PVGO.

Analýza je vedena od pohledu na tyto základní faktory souhrnné povahy smìrem
k faktorùm, které jsou pøíèinou jejich pohybu (viz obr. 1). To umo�òuje pohlédnout na cel-
kové chování podniku a vysvìtlit ho. Pøitom nejde jenom o vnoøování do stále vìtšího de-
tailu pohledu. Jde o pohled na faktory, mapující dùsledky rozhodování mana�erù a aktivit
vedoucích k ovlivnìní výkonnosti podniku.

Hodnotu prvních dvou faktorù vysvìtluje prostøednictvím zpùsobu tvorby a dìlení
podnikového výstupu a dosahované finanèní stability podniku. Tyto dvì velièiny reprezen-
tují intenzívní rozmìr podnikání. Rozdíl jejich hodnot ukazuje nakolik je podnik schopen
zhodnotit vlastní kapitál pøi zohlednìní podstoupeného rizika. Tøetí faktor – velikost v pod-
niku vázaného vlastního kapitálu – pøedstavuje extenzívní rozmìr podnikání. První tøi fak-
tory dávají obraz ohlednì souèasné výkonnosti podniku a vysvìtlují ji. Ètvrtý faktor se týká
pøedpokládané budoucí výkonnosti podniku. Vyèísluje èistou souèasnou hodnotu
rùstových pøíle�itostí podniku.

Pokud jde o intenzívní rozmìr podnikání, problém podniku mù�e spoèívat ve tøech
skuteènostech:

1. podnik neumí tvoøit výstup, jaký by mìl (špatnì øídí aktiva),

2. podnik neumí dobøe rozdìlit to, co vytvoøil (špatnì øídí pasiva),

3. podnik má problémy s hrazením svých závazkù, tzn. s likviditou (podnik se nachá-
zí v nerovnová�ném stavu, proto�e špatnì øídí vztah aktiv a pasiv).

Právì v transparentnosti tohoto pohledu – urèení toho v èem spoèívá hlavní pøíèina
problémù podniku – tví originalita a jedineènost modelu INFA. Vrcholoví mana�eøi podni-
ku dostanou základní informaci v jaké oblasti mají uèinit krok a jakou míru rizika øešení
pøináší. Nedílnou souèástí modelu je trendová analýza a srovnání se situací v oboru
podnikání resp. benchmarking.

INFA je odpovìdí na spory, které øeší problém, zda je správná otázka „V èím zájmu øí-
dit firmu?“, její� základ je ve zpùsobu rozdìlování výsledkù firmy, nebo otázky na zpùsob
vytváøení výsledkù firmy typu: „Jaké je správné vedení podniku?“.

Správné jsou obì otázky jako jeden celek. Pokud chceme zvýšit participaci vlastníka
na výsledcích podniku, nestaèí se zabývat jenom zmìnou dìlení toho, co je podnik schopen
vyprodukovat, ale pøedevším zmìnou velikosti tohoto podnikového výstupu. Dìlit je toti�
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mo�né pouze to, co podnik vytvoøí. Otázka dìlení toho, co podnik vyprodukuje však
nemù�e být pøi øízení podniku vynechána nebo dávána „stranou“. Podnikatel nemù�e být
spokojen, pokud podnik sice vytvoøí veliký výstup, ale on z nìho nedostane pøi jeho dìlení
témìø nic. Stejnì tak nemù�e být spokojen ani se situací, kdy sice dostane témìø všechno,
ale z témìø nièeho, proto�e podnikový výstup byl velice slabý. Otázku tvorby a dìlení vý-
stupu podniku nelze od sebe odtrhnout. INFA je výrazným pøínosem pro øízení podniku
právì proto, �e propojuje pohled na vznik a dìlení výsledkù firmy. A to z hlediska výnos-
nosti i z hlediska rizika. To je na ní nové a originální. Rozhodující je skuteènost, �e správné
øízení podniku se musí zakládat na propojení tìchto pohledù.

Obr. 1: Základní faktory ovlivòující dlouhodobou výkonnost podniku

INFA vykazuje – tak jako všechny nástroje – vývoj. První dùvod vývoje je dán zkuše-
nostmi z podnikových aplikací. Týká se to úpravy promítnutí vlivu kapitálové struktury
v INFA. Druhým determinantem vývoje INFA je zmìna podnikatelského prostøedí v sou-
vislosti s globalizací. Stalo se nutností, aby INFA získala další vlastnosti, které jsou pro øí-
zení podniku potøeba. Pøiblí�íme, jakým smìrem se INFA zmìnila na dynamický scorecard
INFA. Základní podoba INFA dostala nové vlastnosti ve dvou smìrech. Prvním smìrem
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je prohloubení pohledu na finanèní výkonnost smìrem k hybatelùm jejího vývoje. Jedná se
o nefinanèní indikátory, jejich� monitorování umo�òuje pohled na skóre pøipravenosti pod-
niku pro budoucí finanèní výkonnost a s tím související zohlednìní vztahù finanèních a ne-
finanèních ukazatelù. Druhým smìrem je zohlednìní systémovì dynamického pohledu na
podnik, jeho� nutnost vyplývá z rostoucí dùle�itosti vazeb podniku a jeho okolí.

Promítnutí vlivu kapitálové struktury v INFA

Polo�me si následující otázku: Mù�e podnik mìnit velikost svého výstupu zpùsobem
jeho dìlení? Jinými slovy – je mo�né tím, �e budeme výstup podniku jinak dìlit, zmìnit
jeho velikost?

Nabízí se jednoznaèná záporná odpovìï – velikost koláèe nelze mìnit stylem jeho
porcování.

Tato odpovìï znamená, �e kapitálová struktura (která je faktorem, který rozhoduje
o zpùsobu dìlení výstupu podniku) neovlivòuje velikost podnikového výstupu.

Je tøeba si uvìdomit, �e pøi hledání odpovìdi na výše polo�enou otázku je dùle�ité, ja-
kým zpùsobem bude výstup podniku definován. Charakteristiky podnikového výstupu lze
rozdìlit z hlediska jejich závislosti na zpùsobu dìlení do dvou skupin – závislé a nezávislé.
Do první skupiny patøí napø. èistý zisk nebo zisk pøed zdanìním. Z definice èistého zisku
vyplývá, �e jeho výše je ovlivnìna kapitálovou strukturou a daòovou zátì�í. Promítá se sem
vliv úrokového a daòového štítu. Nákladové úroky jako cena cizího kapitálu zvyšují nákla-
dy (pokud se podnik nenachází v období, kdy zvyšují hodnotu investice) a sni�ují zisk pøed
zdanìním a výši daòové povinnosti. Koneèná výše èistého zisku je tímto determinována.

Do druhé skupiny patøí napø. zisk pøed úroky a zdanìním (EBIT). Jeho velikost se od-
víjí od rozhodnutí mana�erù v provozní oblasti podniku. Do této skupiny charakteristik pa-
tøí i ekonomický zisk (economic value added). Ekonomický zisk je rozdílem skuteèného
podnikového a alternativního riziku odpovídajícího výstupu, a� u� je poèítán na bázi vlast-
ního nebo celkového kapitálu. Pro tuto skupinu platí záporná odpovìï na výše polo�enou
otázku.

Dùsledkem výše øeèeného je, kapitálová struktura sice ovlivòuje míru výnosnosti
vlastního kapitálu (ROE), neovlivòuje však míru výnosnosti celkového kapitálu (která je
poèítána z EBIT).

Podobné platí pro výnosnost po�adovanou vzhledem k dané úrovni rizika, která je ztì-
lesnìna sazbou tzv. alternativního nákladu na kapitál a slou�í jako míra rizika. Velikost cel-
kového prùmìrného nákladu na kapitál (WACC) se odvíjí od alternativních nákladù
výrobních faktorù. Pokud se na výši celkového nákladu na kapitál podíváme pohledem
jeho nositelù – tzn. poskytovatelù kapitálu, dostaneme pohled na zpùsob, jakým na nìm
participují vlastníci a vìøitelé. Jejich participace je rùzná nejenom podle velikosti vlo�ené-
ho kapitálu, ale také podle míry podstoupeného rizika – majitelé podstupují vìtší riziko ne�
vìøitelé (alternativní náklad vlastního kapitálu re je vyšší ne� alternativní náklad cizího ka-
pitálu rd). Zmìnou tìchto dvou promìnných (velikosti sazby alternativních nákladù na ka-
pitál a velikosti v podniku vázaného kapitálu) se mìní participace poskytovatelù kapitálu
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na WACC. Nemìní se tím však velikost WACC. Pøíèina pohybu WACC je na stranì zdrojù
rizika, tzn. vzniku rizika, nikoli na stranì jeho dìlení.

Víme ji�, �e výnosnost vlastního kapitálu a alternativní náklad vlastního kapitálu je
závislý na kapitálové struktuøe. Toté� platí pro jejich rozdíl tzn. spread. Ekonomický zisk,
který je souèinem spreadu a vlastního kapitálu, však ji� na kapitálové struktuøe závislý
není. Pùsobení kapitálové struktury prostøednictvím tìchto dvou èinitelù se na úrovni eko-
nomického zisku vyruší, tak�e ekonomický zisk je na kapitálové struktuøe nezávislý. V pøí-
padì vysvìtlení meziroèního vývoje ekonomického zisku prostøednictvím modelu INFA
by se, pokud bychom seèetli pùsobení vývoje indikátorù kapitálové struktury prostøednic-
tvím zmìny spreadu a prostøednictvím zmìny výše vlastního kapitálu, vyskytoval jejich
nulový vliv na vývoj ekonomického zisku. V dlouhodobém èasovém horizontu však
kapitálová struktura pùsobí – ovlivòuje èistou souèasnou hodnotu a to prostøednictvím
výše rizika spojeného s dosahováním toku ekonomických ziskù.

Zmíníme ještì další indikátor, který patøí (kromì kapitálové struktury) do skupiny
ukazatelù charakterizujících dìlení podnikového výstupu. Jedná se o daòové zatí�ení. Jde
o skuteèné, reálné daòové zatí�ení daného podniku reprezentované podílem podnikového
èistého zisku a zisku pøed zdanìním. Vliv daòového zatí�ení se promítne v modelu INFA
do výnosnosti vlastního kapitálu a alternativního nákladu vlastního kapitálu, ale na úrovni
spreadu dojde k vzájemnému vyrušení tìchto vlivù, tak�e spread není na daòovém zatí�ení
závislý.

Výše øeèené dovoluje uvìdomit si, které velièiny mají souvislost s kapitálovou struk-
turou a které nikoli. V této souvislosti se nabízí otázka, co rozhoduje o optimálním nasta-
vení kapitálové struktury, resp. kdy mù�e vlastník hovoøit o tom, �e jeho kapitálová
struktura je optimální. Pokusme se navázat na naše døívìjší myšlenky a úvahy (Neumaier,
Neumaierová, 2002). První rozhodnutí se týká nutnosti zadlu�it se. Pokud má podnikatel
dostateènou výši vlastního kapitálu na realizaci podnikatelského zámìru a jiná investièní
pøíle�itost mu neslibuje pøi dané úrovni rizika lepší zhodnocení jeho kapitálu, pak není
vhodné se zadlu�ovat. Pokud to není tento pøípad, je nutné posoudit nejprve pøípustnost za-
dlu�ovat se. K zodpovìzení otázky zda se zadlu�ovat poslou�í otestování podmínkou, která
posuzuje, zda podnik disponuje dostateènì vysokou produkèní silou (výnosností aktiv)
vzhledem k cenì dluhu (podrobnìji Neumaier, Neumaierová, 2002). Pøi kladné odpovìdi
na tuto otázku je tøeba zabývat se otázkou, jak hodnì se zadlu�it. Je potøeba usuzovat na zá-
kladì toho, jak se bude vyvíjet spread. Spread bude maximální pøi takové úrovni zadlu�ení,
které vyvolá situaci, pøi které se bude rovnat marginální ROE (výnosnost vlastního
kapitálu) marginálnímu re (alternativnímu nákladu na vlastní kapitál).

Hybatelé finanèní výkonnosti aneb scorecard

Pro výkonnost podniku je strategickou prioritou øízení jeho rùstových pøíle�itostí. Pro
uchopení rùstových pøíle�itostí je tøeba znát hybatele finanèní výkonnosti podniku.

Je nutné monitorování nefinanèních faktorù výkonnosti, proto�e jedinì prostøednic-
tvím toho je mo�né mít pod kontrolou kroky a akce, které podnik uèinil pro budoucí finanè-
ní výkonnost. Vznikne pohled na skóre (odtud scorecard jako pohled na skóre) ohlednì
šance na dosa�ení vysokého finanèního výkonu podniku v budoucnosti. Jde o pohled na to,
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jak má podnik rozehrátou situaci pro dosa�ení rùstu hodnoty podniku. Øízení výkonnosti
podniku v dlouhodobém èasovém rámci se bez tohoto komplexního pohledu neobejde.

V pøípadì výukového mana�erského simulátoru, který vznikl v rámci našeho výzkum-
ného projektu, je nejvýraznìjším nefinanèním indikátorem podíl podniku na trhu (viz obr.
2). Je mo�né pozorovat souvislost vývoje podílu na trhu a toku ekonomických ziskù.

Obr. 2: Vývoj podílu na trhu

Zdroj: literatura 6

Pøíèiny chování podniku aneb systémová dynamika

Systémová dynamika umo�òuje vyjádøit komplexitu (slo�itost) podnikového systému.
Cestou ke zvládnutí (redukci) komplexity je algoritmické stlaèení. Je to podmínka pro kon-
strukci mana�erského simulátoru. Rozhodující pro jeho praktickou vyu�itelnost je stupeò a
provedení algoritmické stlaèitelnosti. Mentální (ideový) model podniku, který je tì�ištìm
simulátoru musí vystihnout podstatu podnikového systému a poskytovat výsledky blízké
realitì.
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Pøi øízení podniku je po té, co je nalezena odchylka od �ádoucího chování podniku tøe-
ba uèinit rozhodnutí, které tuto skuteènost napraví. Pøitom je tøeba hledat pøíèinu daného
chování a rozlišit podstatu problému od jeho projevu (jevové stránky). Øešit je tøeba pod-
statu problému. V souvislosti s tím je nutné brát v úvahu, �e naše rozhodnutí vyvolá reakci,
která kromì hlavních úèinkù, o které nám šlo, pøináší také øadu doprovodných úèinkù, se
kterými je tøeba poèítat. Ve skuteènosti nejde o lineární závislost (a� u� pøímou, nebo nepøí-
mou úmìru) – èím víc bude mana�er „tlaèit na pilu“, tím to bude lepší. Podnik je slo�itý so-
ciální systém, jeho� chování je závislé na chování lidí. Lidé se chovají jinak ne� stroje.
Nelze je jednoduše naprogramovat.

K poznávání a øízení reality je stále vhodnìjší pou�ít systémovì dynamický pøístup.
Poskytuje celistvý pohled na zkoumaný systém, postihuje jeho strukturu s dùrazem na vzta-
hy jeho prvkù a jeho vztahy s okolím. Struktura systému, tzn. prvky, jejich uspoøádání a in-
terakce, urèuje chování systému. Zmìna chování je dùsledkem zmìn vztahù. Ka�dá
interakce má svou zpìtnou vazbu v èase. Vyvolává reakci. Reakce zpùsobuje zmìnu.
Zmìnami se systém vyvíjí.

Pohled na tvorbu hodnoty podnikem zalo�ený na systémovì dynamickém pøístupu je
dùle�itý zejména pro správné pochopení a øízení vztahu subsystémù a systému (vztah pod-
nikových organizaèních jednotek a podniku, vztah podniku a nadpodnikových uskupení),
dále pak také pro pohled na vztah lokálních a globálních optim.

V našem výukovém mana�erském simulátoru je výrazem dynamiky vzájemná interak-
ce podniku a trhu. Je mo�né sledovat souvislost mezi cenovou politikou podniku a podílem
na trhu.

Dynamický scorecard INFA

Profilace systému mìøení a øízení výkonnosti podniku musí vyhovovat po�adavkùm
souèasné doby. Metodu INFA, která je souèástí dynamického modelu podniku (strategic-
kého mana�erského simulátoru) a nezahrnuje pouze finanèní ukazatele výkonnosti, nýbr� i
jejich hybatele, a to takové, které mají strategickou dùle�itost, na tyto po�adavky reaguje.
Dynamický scorecard INFA pøehlednì znázoròuje obrázek 3.

Schéma dynamického scorecardu INFA na obrázku chce naznaèit, �e pro mìøení a øí-
zení výkonnosti podniku musí být jasné vrcholové kritérium a je dùle�ité, aby existoval
systém vhodných mìøítek jeho naplòování. Mana�er musí znát významnost mìøítek (uka-
zatelù) a jejich vazby. Musí øídit výnosnost a s tím spojené riziko jako jeden celek. K tomu
nemù�e vyu�ívat pouze finanèní ukazatele, které jsou výrazem výsledného chování podni-
ku. Pozor, hovoøíme o výsledném chování, nikoli pouze o chování podniku v minulosti – i
plán do budoucna musí mít finanèní podobu. Aby se zmìnily finanèní ukazatelé, je tøeba
mìøit a øídit všechny stì�ejní faktory, které to zpùsobují. Za tímto úèelem je tøeba znát
vazby nefinanèních a finanèních ukazatelù. Mana�er nesmí zapomínat také na to, �e ka�dá
akce vzbudí odpovìï a ta nemusí nastat okam�itì, ale a� s urèitým zpo�dìním. Simulátor
ho v tomto ohledu podporuje, proto�e dává nahlédnout na dùsledky jeho rozhodování.
Schopnost dynamického pohledu na podnik, tzn. odhad jaká reakce a kdy pøijde patøí
k dùle�itým dovednostem mana�era.
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Je tøeba upozornit, �e pøesto�e rámec analýzy výnosnosti a rizika INFA je obecnì
pou�itelný, neexistuje obecnì pou�itelný dynamický scorecard INFA, proto�e hybatelé fi-
nanèních výsledkù jsou podnik od podniku rùzné a závisí na jeho strategii. Je to nástroj
umo�òující vyhodnocení finanèní situace podniku ve vazbì na vliv okolí a zvolenou strate-
gii podniku. Jsou zde propojeny finanèní výsledky podniku se strategickými prioritami
podniku a s interakcí podniku a okolí.

Obr. 3: Dynamický scorecard INFA

130

Acta Oeconomica Pragensia, roè. 13, è. 4, 2005



Strategie podniku je souborem hypotéz o zpùsobu dosa�ení konkurenèní výhody. Dy-
namický scorecard INFA umo�òuje strategii nasimulovat a vyhodnotit. Znázoròuje cestu
vzniku dlouhodobého finanèního výsledku, neboli strom tvorby hodnoty. Je mo�né experi-
mentovat nutné kroky a jejich sled, aby bylo dosa�eno ký�eného výsledku a podnik byl
schopen produkovat dlouhodobì ekonomické zisky. Simulátor jeho� je INFAsouèástí pod-
chycuje vazby rozhodujících velièin, které jsou pøíèinou vzniku finanèních výsledkù.

Jsou rozlišeny tøi hlavní oblasti, na kterých závisí finanèní výsledky a jsou souèástí
stromu tvorby hodnoty:

1. Oblast zvládnutí práce s trhem (loajalita a kvalita zákazníkù, síla konkurence).

2. Oblast vzniku výrobkù v podniku (úroveò a charakter procesù).

3. Oblast kvality a loajality mana�erù a zamìstnancù coby hlavních aktérù všeho, co
se ve firmì odehrává. Kvalita zamìstnancù je umocnìna jejich podporou v podo-
bì investic vlastníkù do jejich vybavení, informaèního zázemí, investic do vzdì-
lání. Velmi dùle�itá je dále organizaèní struktura, která ovlivòuje vybavení
zamìstnancù pravomocí a odpovìdností a zpùsob jejich komunikace.

Mìøítka tìchto tøí oblastí musí být propojeny s mìøítky finanèních výsledkù. Kauzální
øetìzec znázoròuje obrázek 4.

Obr. 4: Vznik finanèních výsledkù

Øetìzec pro znázornìní skeletu stromu tvorby hodnoty by mohl být pøedstaven i tak,
jak to ukazuje obrázek 5. Systémovì dynamický strom má velkou výhodu, proto�e podchy-
cuje chování v èase.
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Obr. 5: Skelet stromu tvorby hodnoty

Je také tøeba si uvìdomit, �e strom tvorby hodnoty je dekompozicí dlouhodobých cílù
podniku do cílù krátkodobých a vyjadøuje vazby podnik – vnitropodnik.

Pøi práci s mana�erským simulátorem je vhodné si pøipravit strategické scénáøe vyjád-
øené ve formì strategické mapy, která znázoròuje strategické promìnné a jejich vazby.
Tyto hypotézy o zpùsobu dosa�ení konkurenèní výhody jsou potom prostøednictvím strate-
gického simulátoru verifikovány. Mana�erský simulátor je podporou pøi rozhodování o vý-
bìru strategického scénáøe, který je cestou k nejvyšší èisté souèasné hodnotì.

Obrázek 6 ukazuje pøíklad strategické mapy z výukového mana�erského simulátoru.
Strategický scénáø je zalo�en na zvýšení ekonomického zisku Cihelny prostøednictvím rùs-
tu mar�e. Zpùsob, jakým dochází ke zvýšení mar�e je:

• Rùst ceny výrobku v dùsledku:

° strategického rozhodnutí investovat do inovace a pøijít na trh ze zcela novým vý-
robkem se speciálními vlastnostmi, který nemá na trhu obdobu.

• Pokles nákladù v dùsledku tøí hybatelù:

° investice do nové technologie, která bude energeticky ménì nároèná,

° optimálnì provádìného nákupu hlíny,

° maximálnímu vyu�ití kapacity (tøísmìnný provoz),

° sní�ením poètu lidí ve smìnì v dùsledku nové technologie.

• Zvýšení objemu prodeje bude podpoøeno:

° vynalo�enými marketingovými náklady,

° zvýšením kapacity smìny v dùsledku nové technologie.
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Obr. 6: Pøíklad strategické mapy

Pro vyhodnocení chování je tøeba disponovat systémem referenèních módù – jedinì to
zajistí celostní pohled. Na obr. 7 vidíme systém referenèních módù – grafovou pyrami-
du INFA.
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Máme mo�nost porovnat chování podniku (reprezentované módy) dané jednotlivými
strategickými scénáøi.

Obr. 7a: Grafová pyramida INFA

Obr. 7b: Grafová pyramida INFA
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Obr. 7c: Grafová pyramida INFA

Závìr

Dynamický scorecard INFA, který vznikl v rámci našeho výzkumného projektu, pøed-
stavuje systém pro hodnocení výkonnosti podniku vtìlený do mana�erského simulátoru.
Naším zámìrem bylo ukázat a odstartovat cestu smìøující k vytváøení a aplikaci dalších si-
mulátorù pro rùzné typy výroby (v projektu jsme se zabývali zakázkovou a hromadnou vý-
robou), rùzné obory podnikání (v projektu jsme se zabývali prùmyslovými výrobními
podniky) a zdokonalování simulátorù smìrem k zahrnování motorù lidského chování (ma-
pování vlastností zamìstnancù, zákazníkù, dodavatelù a jejich ovlivòování). Naším cílem
bylo polo�it základní stavební kameny snaze o pochopení významu a rozšíøení
mana�erského simulátoru jako mocného nástroje øízení podniku pro budoucnost.

Výukový strategický mana�erský simulátor, na který se v èlánku odvoláváme, je sou-
èástí publikace, která popularizuje výsledky výzkumného projektu (Neumaierová a kol.,
2005).
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Dynamický scorecard INFA

Inka Neumaierová – Ivan Neumaier

Abstrakt

Hlavním hybatelem dosa�ení konkurenèní výhody je schopnost øídit podnik. Tato
schopnost je závislá na kvalitì rozhodování mana�erù. V souèasnosti vzniká nejenom
mo�nost, ale pøedevším nutnost rychlejší reakce a odezvy na podnìty okolí. Cílem èlánku
je pøiblí�it jeden z nástrojù pro podporu rozhodování, který odpovídá po�adavkùm souèas-
né doby. Je pøedstaven Dynamický scorecard INFA – systém mìøení a vyhodnocení výkon-
nosti podniku zaimplementovaný do strategického mana�erského simulátoru. Podnik je
nazírán celostním systémovì dynamickým pohledem a podniková výkonnost je pojímána
jako dùsledek chování podniku mìøeného a øízeného pomocí finanèních a nefinanèních
indikátorù.

Klíèová slova: výkonnost podniku; systémová dynamika; mana�erský simulátor.

The Dynamic Scorecard INFA

Abstract

The most important competitive advantage performance driver is ability to manage
a company. This ability depends on the quality of managerial decisions. There´s a chance
and must in comtemporary world to react to changes in business environment. The goal of
this article is to introduce one of the dynamic tools that corresponds to today´s challenges.
We introduce the Dynamic Scorecard INFA implemented into strategic management simu-
lator. A company is seen via System dynamics point of view and company performance is
incorporated as a result of company behavior measured and managed by financial and
non-financial indicator.

Key words: business performance; system dynamics; management flight simulator.

JEL classification: G30
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