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Dynamicky scorecard INFA'!
Inka Neumaierovd’ - lvan Neumaier’

Pro soucasnou dobu je charakteristicka globalizace. Zakladnim piedpokladem pro ni
se stala bazickd inovace v informacnich technologiich, kterd umoznila kvalitativni zménu
komunikace. Zvysila se propojenost subsystému a systémi. Nebyvale nabyly na dilezitosti
vztahy. Vznikly nové podminky pro podnikani. V rdmci vyzkumného projektu byl vyvinut
dynamicky scorecard INFA — néstroj pro méteni a fizeni vykonnosti podniku, ktery vyho-
vuje pozadavkim soucasnosti. Cilem piispévku je pfiblizit ¢tenaiim podstatu tohoto
nastroje.

Cesta k ziskani konkuren¢ni vyhody

Kazdy podnik usiluje o ziskani a udrzeni konkuren¢ni vyhody. Pravé konkurenéni vy-
hoda umoznuje dosazeni ekonomického zisku. K udrzeni konkuren¢ni vyhody podniku ve-
dou ptfedevsim tfi skutecnosti — vliv, pfevaha a schopnosti:

e Vliv, diky kterému je podnik schopen uréovat, nebo podstatnym zptisobem zasa-
hovat do ,,pravidel hry*, vyplyva z jeho dominantniho monopolniho postaveni.

e Technologickou prevahu (naskok v technologiich a patentech) podnik ziskava
diky inovacim.

e Schopnost ridit podnik 1épe nez ostatni vyplyva ze spravnéjsiho rozhodovani ma-
nagementu. Jedna se o rozhodovani ohledné alokace zdrojii a kapitalu (kdy a na co
bude vynalozen kapital, jakym zplsobem budou vyuzity zdroje).

Tyto tfi skute¢nosti nejsou na sobé nezavislé. Diky schopnosti a ptevaze je ziskan vliv.
Zasadni podminkou uspéchu je inovace. Schopnost podnik fidit tak, aby dochéazelo k reali-
zaci novych feSeni a vynalezii do komerc¢niho vyuziti je cestou k ziskani technologické pre-
vahy. Je to cesta nejenom financné narocnd, ktera vyzaduje zménu stroji a materialt, ale
vyzaduje také zménu tidicich systémi. Pokud vSak podnik dokaze ziskat technologickou
prevahu, nasobi se jeho vliv.

Kapital, zdroje a fidici systém pro jejich vyuziti m¢l, mé a bude mit vzdy prioritni vliv.

1 Clanek je zpracovén jako jeden z vystup vyzkumného projektu Méreni a Fizeni vykonnosti podnikii v globdlni
ekonomice registrovaného u Grantové agentury Ceské republiky pod evidenénim &islem 402/02/1270.

2 Doc. Ing. Inka Neumaierova, CSc. — docentka; Katedra podnikové ekonomiky, Fakulta podnikohospodaiska, VSE
Praha, nam. W. Churchilla 4, 130 67 Praha 3, tel. 224 095 370, e-mail neumaier@vse.cz

3 Ing. Ivan Neumaier — finan¢ni a ekonomicky poradce, Firma Ivan Neumaier, Werichova 949, 152 00 Praha 5, tel.
251 812 292, e-mail neumaier@volny.cz
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Jak v soucasné etapé ,,znalosti®, tak i v budouci etapé ,,péce o ¢lovéka™ jde o investice
do driverii ekonomického ristu. Kapital je hybatelem pro uvolnéni znalosti a jejich vyuziti.
Budouci vyvoj zalezi na rozhodovani o alokaci zdroju (kapitalu). Pro cileny vybér — ve
spravny ¢as vynalozit kapital spravnym zptisobem — je nutny svazek praxe a teorie, firem a
universit. Seskupeni podnikatelt a védct resp. zastupct akademickych kruh umoznuje
1épe nachazet odpovéd’ na zasadni otazky typu: Co profiluje budoucnost? Co jsou drivery
vyvoje, strategické proménné, které determinuji vyvoj a jaké jsou jejich vztahy?

Bazicka inovace v informacnich technologiich ptinasi nové moznosti efektivnéjsiho
ukladani a vyuzivani dat *:

e Pocitace, které umozni rozsahlé simulace a vypocetni sité, které vyuzivaji pocitact
pripojenych k internetu a umoznuji vyhledavani dat.

e Prediktivni modely. Pocitacové modely simulujici fungovani systému jako celku.
Testovani a pokusy prostfednictvim modeld.

e Miniaturizovana sledovaci zafizeni, mobilni telekomunikace a bezdratové techno-
logie umoznuji pfendSeni a shromazd’ovani dat, monitorovani stavu.

e Radiové identifikacni stitky umoziujici identifikaci objektl v prub&hu vyroby
a distribuce. Umozni to urychlit a zlep§it vyrobni procesy. Pomtize pfipravit se na
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e Sofistikované ulozné servery, virtualni tlozné sité€ a systémy pro spravu.

e Technologie pro analyzu procestt umoznujici monitorovani vyrobnich procest
v realném Case. Zvysi se tim kontrola kvality a nebude nutné likvidovat zbozi
nevyhovujici normam.

e Data mining. Prohledavani internetu, rychlé a efektivni ziskavani informaci z ob-
rovskych objemu dat. Identifikace trendu.

Tyto technologie ovlivni v§echny obory podnikani. Zlepsuji fizeni nejdokonalejsich
nastroju pro tvorbu bohatstvi lidstva — podnikti. Podniky jsou producenty pokroku. Sméruji
vyvoj. Podle ¢eho se chovaji podniky a nadpodnikova uskupeni? Strategickymi proménny-
mi rozhodujicimi o budoucim vyvoji jsou ekonomické parametry. To jsou drivery alokace
zdrojt. V €ase dochazi k posunu hodnot. Na zéklad¢ toho se méni ekonomické parametry —
ceny vstupt a vystupti a v disledku toho vyhodnost investic. To je pfi¢inou zmény alokace
zdroja. Kritérium pro vyhodnoceni investic se neméni. Podnik zainvestuje tehdy, pokud
pro n¢j bude investice nastrojem pro ziskani konkuren¢ni vyhody. Prostfednictvim
konkuren¢ni vyhody dokaze podnik dosahnout vyssiho zhodnoceni kapitalu a vlozenych
zdroju, nez je pii dané urovni rizika obvyklé.

Pokud jde o zménu hodnot, lidé si napf. stéle vice uvédomuji cenu svého zdravi, cenu
zivotniho prostfedi atd. Cena neobnovitelnych zdroji bude zakonité zavratné rist. Vlastni-

4 Trendim byla vénovana konference Economia ,,Svét v roce 2050, Praha 24. 2. 2005.
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ci téchto zdroji budou v monopolnim postaveni. A tato skutecnost je, jak bylo jiz vyse
feceno, zdrojem konkurencni vyhody.

Na ¢em je zavislé chovani podniku? Ve hie je fada zajmi — kazdy stakeholder si sledu-
je své cile, ma své ekonomické parametry a sviij hodnotovy systém. Podnik je koalici stake-
holdert. Vzajemnym ovliviiovanim stakeholdert dochézi k napliiovani jejich cilt a cile
podniku, ktery je vyjadienim zajmu jeho vlastnik (shareholders). Pokud néktery ze stake-
holderti nebude mit naplnén sviyj cil, je ohrozena podnikova koalice.

Cilem podniku je riist jeho hodnoty. Pro fizeni hodnoty podniku je tfeba postihnout za-
kladni faktory, které ji ovliviiuji a jejich vztahy. Neexistuji dva svéty — ekonomicky a véc-
ny. Tyto svéty jsou propojeny — vécné procesy maji své finanéni vyjadreni. Hybatelem
vécnych procest je jejich finanéni vyjadieni. Proto Ize mentalni (ideovy) model podniku
postavit na finan¢nich proménnych. Jsou zrcadlem toho, co se v podniku odehrava.

Vzhledem k tomu, ze fungovani podniku ovliviiuje chovani jednotlivych stakeholde-
1y, je tieba znat a fidit vztahy mezi nimi. V soucasné dob¢ dostavaji tyto vztahy v disledku
technologického pokroku novy rozmér. On-line propojeni méni komunikaci mezi podni-
kem a zdkazniky, podnikem a véfiteli, podnikem a dodavateli, podnikem a konkurenty.
Vznikd moznost, ale i nutnost rychlejsi reakce, rychlejsi odezvy. To ovliviiuje
rozhodovani.

Vyvstava nutnost systémove dynamického pohledu na podnik, prostiednictvim které-
ho je mozné znazornit disledky vztahti pro vykonnost podniku. Simulace dusledka vztahii
prvkid podnikového systému a podniku a okoli je vyraznou podporou pro rozhodovani
manazert.

Vyrazem fizeni vztaht je napf. vznik siti podnikd.

Systém méreni a fizeni vykonnosti podniku

Za hlavniho hybatele dosazeni konkuren¢ni vyhody jsme oznacili schopnost rozhodo-
vat. Podivejme se na jeden z nastrojii pro podporu rozhodovani.

Integrovany pohled na finan¢ni vykonnost a riziko aneb INFA

Pii fizeni podniku neni mozné vyhodnocovat zvlast vynosnost a riziko. Kazdy strate-
gicky scénaf je zatizen urcitou mirou rizika. Vynosnost a riziko je tfeba posuzovat jako je-
den celek. Indikatorem, ktery toto umoznuje je ekonomicky zisk. Pfesto, ze je ekonomicky
zisk (economic value added) absolutnim ukazatelem — ukazuje o kolik korun vydélal pod-
nik vice oproti ¢astce pozadované pro danou uroven rizika — jde o métitko zrcadlici miru
zhodnoceni kapitalu. Pokud je ekonomicky zisk kladny je jasné, Ze podnik musel dosah-
nout vyssi uroven vynosnosti kapitalu, nez je odpovidajici vzhledem k podstoupenému ri-
ziku (hodnota tohoto rozdilu se nazyvé spread a mizeme ho také alternativné definovat
jako ekonomicky zisk na jednu korunu vlozeného kapitalu). Ekonomicky zisk je nejkom-
plexné&j$im ukazatelem vykonnosti podniku. Je to v8ak ukazatel ro¢ni tzn. kratkodobé vy-
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¢ista soucasna hodnota. Je to v korunach vyjadiena Castka, kterou podnik vyprodukoval
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navic oproti tomu, co do né¢j bylo zainvestovano (proto ¢ista hodnota) a to pii zohlednéni
tirovné rizika a ¢asové hodnoty pendz (proto soucasna hodnota). Ridit podnik znamena
maximalizovat velikost ¢isté souc¢asné hodnoty. Pro méfeni a fizeni vzniku ¢isté soucasné
hodnoty jsme vyvinuli nastroj s pracovnim oznacenim INFA.

INFA se zamétuje na Ctyfi zakladni faktory, ovliviiujici dlouhodobou vykonnost firmy
(Cistou soucasnou hodnotu):

1. Vynosnost vlastniho kapitalu ROE,

2. Alternativni néklad na vlastni kapital re,

3. Vlastni kapital VK,

4. Cista soucasna hodnota ristovych piilezitosti PVGO.

Analyza je vedena od pohledu na tyto zakladni faktory souhrnné povahy smérem
k faktortim, které jsou pfic¢inou jejich pohybu (viz obr. 1). To umoziuje pohlédnout na cel-
kové chovani podniku a vysvétlit ho. Pfitom nejde jenom o vnotovani do stale vétsiho de-
tailu pohledu. Jde o pohled na faktory, mapujici disledky rozhodovani manazert a aktivit
vedoucich k ovlivnéni vykonnosti podniku.

Hodnotu prvnich dvou faktorti vysvétluje prostrednictvim zptisobu tvorby a déleni
podnikového vystupu a dosahované finan¢ni stability podniku. Tyto dvé veliciny reprezen-
tuji intenzivni rozmér podnikani. Rozdil jejich hodnot ukazuje nakolik je podnik schopen
zhodnotit vlastni kapital pti zohlednéni podstoupeného rizika. Treti faktor — velikost v pod-
niku vdzan¢ho vlastniho kapitalu — pedstavuje extenzivni rozmér podnikani. Prvni tfi fak-
tory davaji obraz ohledné sou¢asné vykonnosti podniku a vysvétluji ji. Ctvrty faktor se tyka
predpokladané budouci vykonnosti podniku. Vycisluje cistou soucasnou hodnotu
rustovych pfilezitosti podniku.

Pokud jde o intenzivni rozmér podnikani, problém podniku mize spocivat ve tfech
skute¢nostech:

~ N

1. podnik neumi tvofit vystup, jaky by m¢l (Spatné fidi aktiva),
2. podnik neumi dobfte rozdélit to, co vytvoril (Spatné fidi pasiva),

3. podnik ma problémy s hrazenim svych zavazkd, tzn. s likviditou (podnik se nacha-
zi v nerovnovazném stavu, protoze Spatn¢ idi vztah aktiv a pasiv).

Pravé v transparentnosti tohoto pohledu — urceni toho v ¢em spociva hlavni pfic¢ina
problémt podniku — tvi originalita a jedinecnost modelu INFA. Vrcholovi manazeti podni-
ku dostanou zakladni informaci v jaké oblasti maji ucinit krok a jakou miru rizika feseni
pfindsi. Nedilnou soucasti modelu je trendova analyza a srovnani se situaci v oboru
podnikani resp. benchmarking.

INFA je odpovédi na spory, které fesi problém, zda je spravna otazka ,,V ¢im zajmu fi-
dit firmu?“, jejiz zaklad je ve zpiisobu rozdélovani vysledki firmy, nebo otdzky na zpisob
vytvareni vysledkd firmy typu: ,,Jaké je spravné vedeni podniku?.

Spravné jsou ob¢ otazky jako jeden celek. Pokud chceme zvysit participaci vlastnika
na vysledcich podniku, nestaci se zabyvat jenom zménou déleni toho, co je podnik schopen
vyprodukovat, ale pfedev§sim zménou velikosti tohoto podnikového vystupu. Dé¢lit je totiz
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mozné pouze to, co podnik vytvoii. Otazka déleni toho, co podnik vyprodukuje vsak
nemuze byt pfi fizeni podniku vynechéna nebo davéana ,stranou‘. Podnikatel nemize byt
spokojen, pokud podnik sice vytvoti veliky vystup, ale on z ného nedostane pfi jeho déleni
témet nic. Stejné tak nemuize byt spokojen ani se situaci, kdy sice dostane témét vsechno,
ale z témé&f niceho, protoze podnikovy vystup byl velice slaby. Otazku tvorby a déleni vy-
stupu podniku nelze od sebe odtrhnout. INFA je vyraznym ptinosem pro fizeni podniku
prave proto, ze propojuje pohled na vznik a déleni vysledkd firmy. A to z hlediska vynos-
nosti i z hlediska rizika. To je na ni nové a origindlni. Rozhodujici je skute€nost, ze spravné
fizeni podniku se musi zakladat na propojeni téchto pohledd.

Obr. 1: Zakladni faktory ovlivitujici dlouhodobou vykonnost podniku

Cista soutasnd hodnota,
kterou je podnik schopen vyprodukovat

e
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INFA vykazuje — tak jako vSechny nastroje — vyvoj. Prvni divod vyvoje je dan zkuse-
nostmi z podnikovych aplikaci. Tyké se to upravy promitnuti vlivu kapitalové struktury
v INFA. Druhym determinantem vyvoje INFA je zména podnikatelského prostiedi v sou-
vislosti s globalizaci. Stalo se nutnosti, aby INFA ziskala dalsi vlastnosti, které jsou pro fi-
zeni podniku potieba. Ptiblizime, jakym smérem se INFA zménila na dynamicky scorecard
INFA. Zakladni podoba INFA dostala nové vlastnosti ve dvou smérech. Prvnim smérem
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je prohloubeni pohledu na finanéni vykonnost smérem k hybateliim jejiho vyvoje. Jedna se
o nefinan¢ni indikatory, jejichz monitorovani umoznuje pohled na skére piipravenosti pod-
niku pro budouci finanéni vykonnost a s tim souvisejici zohlednéni vztahi finan¢nich a ne-
finan¢nich ukazateli. Druhym smérem je zohlednéni systémové dynamického pohledu na
podnik, jehoz nutnost vyplyva z rostouci dilezitosti vazeb podniku a jeho okoli.

Promitnuti vlivu kapitalové struktury v INFA

Polozme si nasledujici otazku: Muize podnik ménit velikost svého vystupu zptisobem
jeho déleni? Jinymi slovy — je mozné tim, Ze budeme vystup podniku jinak d¢lit, zménit
jeho velikost?

Nabizi se jednozna¢na zaporna odpoveéd — velikost kolace nelze ménit stylem jeho
porcovani.

Tato odpoveéd’ znamena, ze kapitalova struktura (ktera je faktorem, ktery rozhoduje
o zpusobu déleni vystupu podniku) neovliviiuje velikost podnikového vystupu.

Je tfeba si uvédomit, Ze pii hledani odpovédi na vyse polozenou otazku je dilezité, ja-
kym zplsobem bude vystup podniku definovan. Charakteristiky podnikového vystupu Ize
rozdélit z hlediska jejich zavislosti na zpisobu déleni do dvou skupin — zavislé a nezavislé.
Do prvni skupiny patii napft. Cisty zisk nebo zisk pfed zdanénim. Z definice Cistého zisku
vyplyva, ze jeho vySe je ovlivnéna kapitalovou strukturou a danovou zatézi. Promita se sem
vliv tirokového a dafiového Stitu. Nakladové troky jako cena ciziho kapitalu zvySuji nakla-
dy (pokud se podnik nenachazi v obdobi, kdy zvysuji hodnotu investice) a snizuji zisk pied
zdanénim a vysi daitové povinnosti. Kone¢na vyse ¢istého zisku je timto determinovana.

Do druhé skupiny patii napt. zisk pied Groky a zdanénim (EBIT). Jeho velikost se od-
viji od rozhodnuti manazerti v provozni oblasti podniku. Do této skupiny charakteristik pa-
tii 1 ekonomicky zisk (economic value added). Ekonomicky zisk je rozdilem skutecného
podnikového a alternativniho riziku odpovidajiciho vystupu, at’ uz je pocitan na bazi vlast-
niho nebo celkového kapitalu. Pro tuto skupinu plati zaporna odpovéd’ na vyse polozenou
otazku.

Dusledkem vyse feceného je, kapitalova struktura sice ovliviiuje miru vynosnosti
vlastniho kapitalu (ROE), neovliviiuje vSak miru vynosnosti celkového kapitalu (ktera je
pocitana z EBIT).

Podobné plati pro vynosnost pozadovanou vzhledem k dané urovni rizika, ktera je zté-
lesnéna sazbou tzv. alternativniho nakladu na kapital a slouzi jako mirarizika. Velikost cel-
kového primérného nakladu na kapitdl (WACC) se odviji od alternativnich naklada
vyrobnich faktort. Pokud se na vysi celkového nékladu na kapital podivime pohledem
jeho nositelt — tzn. poskytovatell kapitalu, dostaneme pohled na zptisob, jakym na ném
participuji vlastnici a véfitelé. Jejich participace je riiznd nejenom podle velikosti vlozené-
ho kapitalu, ale také podle miry podstoupeného rizika — majitelé podstupuji vétsi riziko nez
veétitelé (alternativni ndklad vlastniho kapitalu re je vy$si nez alternativni ndklad ciziho ka-
pitalu rd). Zménou téchto dvou proménnych (velikosti sazby alternativnich nakladi na ka-
pital a velikosti v podniku vazaného kapitalu) se méni participace poskytovatelt kapitalu

126



Inka Neumaierova — Ivan Neumaie Dynamicky scorecard INFA

na WACC. Neméni se tim vSak velikost WACC. Pricina pohybu WACC je na stran¢ zdrojti
rizika, tzn. vzniku rizika, nikoli na stran¢ jeho dé¢leni.

Vime jiz, ze vynosnost vlastniho kapitalu a alternativni naklad vlastniho kapitalu je
zavisly na kapitalové struktute. Totéz plati pro jejich rozdil tzn. spread. Ekonomicky zisk,
ktery je soucinem spreadu a vlastniho kapitalu, vSak jiz na kapitalové struktute zavisly
neni. Pisobeni kapitalové struktury prostiednictvim téchto dvou ¢initelli se na urovni eko-
nomického zisku vyrusi, takze ekonomicky zisk je na kapitalové struktufe nezavisly. V pfi-
padé vysvétleni meziro¢niho vyvoje ekonomického zisku prostfednictvim modelu INFA
by se, pokud bychom secetli pisobeni vyvoje indikatort kapitalové struktury prostiednic-
tvim zmény spreadu a prostiednictvim zmény vySe vlastniho kapitalu, vyskytoval jejich
nulovy vliv na vyvoj ekonomického zisku. V dlouhodobém ¢asovém horizontu vsak
kapitalova struktura ptsobi — ovliviiuje Cistou soucasnou hodnotu a to prostrednictvim
vyse rizika spojeného s dosahovanim toku ekonomickych ziskd.

Zminime jesté dalsi indikator, ktery patii (kromé kapitalové struktury) do skupiny
ukazateltl charakterizujicich déleni podnikového vystupu. Jedna se o danové zatizeni. Jde
o skutecng, realné danové zatizeni daného podniku reprezentované podilem podnikového
¢istého zisku a zisku pied zdanénim. Vliv danového zatiZzeni se promitne v modelu INFA
do vynosnosti vlastniho kapitalu a alternativniho nakladu vlastniho kapitalu, ale na tirovni
spreadu dojde k vzajemnému vyruSeni téchto vlivt, takze spread neni na danovém zatizeni
zavisly.

Vyse fecené dovoluje uvédomit si, které veli¢iny maji souvislost s kapitalovou struk-
turou a které nikoli. V této souvislosti se nabizi otazka, co rozhoduje o optimalnim nasta-
veni kapitalové struktury, resp. kdy mtze vlastnik hovofit o tom, Ze jeho kapitalova
Neumaierova, 2002). Prvni rozhodnuti se tyka nutnosti zadluzit se. Pokud ma podnikatel
dostatecnou vysi vlastniho kapitalu na realizaci podnikatelského zdméru a jina investi¢ni
prilezitost mu neslibuje pfi dané Grovni rizika lepsi zhodnoceni jeho kapitalu, pak neni
vhodné se zadluzovat. Pokud to neni tento ptipad, je nutné posoudit nejprve piipustnost za-
dluzovat se. K zodpovézeni otazky zda se zadluzovat poslouzi otestovani podminkou, ktera
posuzuje, zda podnik disponuje dostatecné vysokou produkéni silou (vynosnosti aktiv)
vzhledem k cené¢ dluhu (podrobngji Neumaier, Neumaierova, 2002). Pti kladné odpovédi
na tuto otazku je tfeba zabyvat se otdzkou, jak hodné se zadluzit. Je potfeba usuzovat na za-
kladé toho, jak se bude vyvijet spread. Spread bude maximalni pii takové urovni zadluzeni,
které vyvola situaci, pii které se bude rovnat marginilni ROE (vynosnost vlastniho
kapitalu) marginalnimu re (alternativnimu nakladu na vlastni kapital).

Hybatelé finanéni vykonnosti aneb scorecard

Pro vykonnost podniku je strategickou prioritou fizeni jeho rustovych ptilezitosti. Pro
uchopeni rustovych prilezitosti je tfeba znat hybatele finan¢ni vykonnosti podniku.

Je nutné monitorovani nefinan¢nich faktori vykonnosti, protoze jedin¢ prostiednic-
tvim toho je mozné mit pod kontrolou kroky a akce, které podnik ucinil pro budouci financ-
ni vykonnost. Vznikne pohled na skére (odtud scorecard jako pohled na skore) ohledné
Sance na dosazeni vysokého finanéniho vykonu podniku v budoucnosti. Jde o pohled na to,
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jak ma podnik rozehratou situaci pro dosazeni riistu hodnoty podniku. Rizeni vykonnosti
podniku v dlouhodobém ¢asovém ramci se bez tohoto komplexniho pohledu neobejde.

V ptipadé vyukového manazerského simulatoru, ktery vznikl v rdmci naseho vyzkum-
ného projektu, je nejvyraznéjsim nefinancnim indikatorem podil podniku na trhu (viz obr.
2). Je mozné pozorovat souvislost vyvoje podilu na trhu a toku ekonomickych ziskd.

Obr. 2: Vyvoj podilu na trhu
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Zdroj: literatura 6

Pti¢iny chovani podniku aneb systémova dynamika

Systémova dynamika umoznuje vyjadrit komplexitu (slozitost) podnikového systému.
Cestou ke zvladnuti (redukci) komplexity je algoritmické stlaceni. Je to podminka pro kon-
strukci manaZerského simulatoru. Rozhodujici pro jeho praktickou vyuzitelnost je stupei a
simuldtoru musi vystihnout podstatu podnikového systému a poskytovat vysledky blizké
realité.
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P11 fizeni podniku je po té, co je nalezena odchylka od Zadouciho chovani podniku tie-
ba ucinit rozhodnuti, které tuto skutecnost napravi. Pfitom je tfeba hledat pri¢inu daného
chovani a rozlisit podstatu problému od jeho projevu (jevové stranky). Resit je tieba pod-
statu problému. V souvislosti s tim je nutné brat v tivahu, Ze naSe rozhodnuti vyvola reakei,
kterd kromé hlavnich u¢inkd, o které nam $lo, pfinasi také fadu doprovodnych ucinkd, se
kterymi je tieba pocitat. Ve skute¢nosti nejde o linearni zavislost (at’ uz ptimou, nebo nepfi-
mou iméru) — ¢im vic bude manazer ,,tlacit na pilu®, tim to bude lepsi. Podnik je slozity so-
cidlni systém, jehoz chovani je zavislé na chovani lidi. Lidé se chovaji jinak nez stroje.
Nelze je jednoduse naprogramovat.

K poznavani a tizeni reality je stdle vhodnéjsi pouzit systémoveé dynamicky piistup.
Poskytuje celistvy pohled na zkoumany systém, postihuje jeho strukturu s dirazem na vzta-
hy jeho prvki a jeho vztahy s okolim. Struktura systému, tzn. prvky, jejich uspofadani a in-
terakce, urCuje chovani systému. Zmeéna chovani je disledkem zmén vztahl. Kazda
interakce ma svou zpétnou vazbu v ¢ase. Vyvolava reakci. Reakce zplsobuje zménu.
Zmeénami se systém vyviji.

Pohled na tvorbu hodnoty podnikem zalozeny na systémové dynamickém pfistupu je
dualezity zejména pro spravné pochopeni a fizeni vztahu subsystému a systému (vztah pod-
nikovych organizacnich jednotek a podniku, vztah podniku a nadpodnikovych uskupeni),
dale pak také pro pohled na vztah lokalnich a globalnich optim.

V nasem vyukovém manazerském simulatoru je vyrazem dynamiky vz4jemna interak-
ce podniku a trhu. Je mozné sledovat souvislost mezi cenovou politikou podniku a podilem
na trhu.

Dynamicky scorecard INFA

Profilace systému méfeni a fizeni vykonnosti podniku musi vyhovovat pozadavkim
soucasné doby. Metodu INFA, ktera je soucasti dynamického modelu podniku (strategic-
kého manazerského simulatoru) a nezahrnuje pouze finanéni ukazatele vykonnosti, nybrz i
jejich hybatele, a to takové, které maji strategickou dulezitost, na tyto pozadavky reaguje.
Dynamicky scorecard INFA prehledné znazortiuje obrazek 3.

Schéma dynamického scorecardu INFA na obrazku chce naznacit, Ze pro méteni a fi-
zeni vykonnosti podniku musi byt jasné vrcholové kritérium a je diileZité, aby existoval
systém vhodnych méfitek jeho naplinovani. Manazer musi znat vyznamnost métitek (uka-
zatell) a jejich vazby. Musi fidit vynosnost a s tim spojené riziko jako jeden celek. K tomu
nemuize vyuzivat pouze financni ukazatele, které jsou vyrazem vysledného chovani podni-
ku. Pozor, hovotime o vysledném chovani, nikoli pouze o chovani podniku v minulosti — i
plan do budoucna musi mit finan¢ni podobu. Aby se zménily finan¢ni ukazatelé, je tfeba
meéfit a fidit vSechny stézejni faktory, které to zpisobuji. Za timto Gcelem je tieba znat
vazby nefinan¢nich a financ¢nich ukazateld. Manazer nesmi zapominat také na to, ze kazda
akce vzbudi odpoveéd’ a ta nemusi nastat okamzité, ale az s urcitym zpozdénim. Simulator
ho v tomto ohledu podporuje, protoze dava nahlédnout na disledky jeho rozhodovani.
Schopnost dynamického pohledu na podnik, tzn. odhad jaka reakce a kdy pfijde patii
k dulezitym dovednostem manaZzera.
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Je tfeba upozornit, ze piestoze ramec analyzy vynosnosti a rizika INFA je obecné
pouzitelny, neexistuje obecn¢ pouzitelny dynamicky scorecard INFA, protoze hybatelé fi-
nan¢nich vysledkt jsou podnik od podniku rizné a zavisi na jeho strategii. Je to nastroj
umozinujici vyhodnoceni finanéni situace podniku ve vazbé na vliv okoli a zvolenou strate-
gii podniku. Jsou zde propojeny financni vysledky podniku se strategickymi prioritami

podniku a s interakci podniku a oko

1i.

Obr. 3: Dynamicky scorecard INFA
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Strategie podniku je souborem hypotéz o zptisobu dosazeni konkurencni vyhody. Dy-
namicky scorecard INFA umozinuje strategii nasimulovat a vyhodnotit. Znazoriiuje cestu
vzniku dlouhodobého finanéniho vysledku, neboli strom tvorby hodnoty. Je mozné experi-
mentovat nutné kroky a jejich sled, aby bylo dosazeno kyzeného vysledku a podnik byl
schopen produkovat dlouhodobé ekonomické zisky. Simulator jehoz je INFA souéasti pod-
chycuje vazby rozhodujicich veli€in, které jsou pti¢inou vzniku finanénich vysledkd.

Jsou rozliSeny tfi hlavni oblasti, na kterych zavisi finan¢ni vysledky a jsou soucasti
stromu tvorby hodnoty:

1. Oblast zvladnuti prace s trhem (loajalita a kvalita zdkazniki, sila konkurence).
2. Oblast vzniku vyrobkl v podniku (Groven a charakter procestt).

3. Oblast kvality a loajality manazerd a zaméstnanct coby hlavnich aktérti vseho, co
se ve firm¢ odehrava. Kvalita zaméstnancti je umocnéna jejich podporou v podo-
bé investic vlastnikd do jejich vybaveni, informacniho zazemi, investic do vzdé-
lani. Velmi dilezita je dale organizacni struktura, ktera ovliviiuje vybaveni
zamgéstnancl pravomoci a odpoveédnosti a zptisob jejich komunikace.

Me¢titka téchto tii oblasti musi byt propojeny s métitky finan¢nich vysledkt. Kauzalni
fetézec znazornuje obrazek 4.

Obr. 4: Vznik finan¢nich vysledku
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f |

Uroven prace s trhem Uroveti pribéhu

podnikovych procest
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Retézec pro zndzornéni skeletu stromu tvorby hodnoty by mohl byt piedstaven i tak,
jak to ukazuje obrazek 5. Systémové dynamicky strom ma velkou vyhodu, protoze podchy-
cuje chovani v case.
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Obr. 5: Skelet stromu tvorby hodnoty
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Je také treba si uvédomit, Ze strom tvorby hodnoty je dekompozici dlouhodobych cili
podniku do cili kratkodobych a vyjadiuje vazby podnik — vnitropodnik.

Pii praci s manazerskym simulatorem je vhodné si ptipravit strategické scénare vyjad-
fené ve form¢ strategické mapy, ktera znazoriuje strategické proménné a jejich vazby.
Tyto hypotézy o zplisobu dosazeni konkurenéni vyhody jsou potom prostfednictvim strate-
gického simulatoru verifikovany. Manazersky simulator je podporou pii rozhodovani o vy-

vvvvv

Obrazek 6 ukazuje priklad strategické mapy z vyukového manazerského simulatoru.
Strategicky scénaf je zalozen na zvySeni ekonomického zisku Cihelny prostiednictvim ris-
tu marze. Zpusob, jakym dochézi ke zvySeni marze je:

e Rist ceny vyrobku v dusledku:

© strategického rozhodnuti investovat do inovace a pfijit na trh ze zcela novym vy-
robkem se specidlnimi vlastnostmi, ktery nema na trhu obdobu.

e Pokles nakladt v disledku tii hybateld:

° investice do nové technologie, ktera bude energeticky méné naroc¢na,
optimalné provadéného nakupu hliny,

°  maximalnimu vyuziti kapacity (tfisménny provoz),

© snizenim poctu lidi ve sméné v disledku nové technologie.

e ZvySeni objemu prodeje bude podpofeno:

° vynaloZzenymi marketingovymi naklady,

©  zvySenim kapacity smény v disledku nové technologie.
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Obr. 6: Priklad strategické mapy
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Pro vyhodnoceni chovani je tieba disponovat systémem referen¢nich modi — jeding to
zajisti celostni pohled. Na obr. 7 vidime systém referen¢nich modi — grafovou pyrami-
du INFA.
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Mame moznost porovnat chovani podniku (reprezentované mody) dané jednotlivymi
strategickymi scénafi.

Obr. 7a: Grafova pyramida INFA
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Obr. 7b: Grafova pyramida INFA

50 000 000

120 000 000
100 00Q Q0O

pital

£0 000 000

v1_kay

60 000 000
0 500 1000
Cas

500 1000 0 500 1000
Cas Cas

134



Inka Neumaierova — Ivan Neumaie Dynamicky scorecard INFA

Obr. 7c¢: Grafova pyramida INFA
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Zavér

Dynamicky scorecard INFA, ktery vznikl v rdmci naSeho vyzkumného projektu, pred-
stavuje systém pro hodnoceni vykonnosti podniku vtéleny do manaZerského simulatoru.
Nasim zamérem bylo ukézat a odstartovat cestu smétujici k vytvareni a aplikaci dalSich si-
mulatorti pro rizné typy vyroby (v projektu jsme se zabyvali zakazkovou a hromadnou vy-
robou), rizné obory podnikdni (v projektu jsme se zabyvali primyslovymi vyrobnimi
podniky) a zdokonalovani simulatorti smérem k zahrnovani motort lidského chovani (ma-
povani vlastnosti zaméstnancii, zakaznikti, dodavatell a jejich ovlivilovani). Nasim cilem
bylo polozit zadkladni stavebni kameny snaze o pochopeni vyznamu a rozsifeni
manazerského simulatoru jako mocného nastroje fizeni podniku pro budoucnost.

Vyukovy strategicky manazersky simulétor, na ktery se v ¢lanku odvolavame, je sou-
casti publikace, ktera popularizuje vysledky vyzkumného projektu (Neumaierova a kol.,
2005).
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Dynamicky scorecard INFA

Inka Neumaierovd - Ilvan Neumaier

Abstrakt

Hlavnim hybatelem dosazeni konkurenéni vyhody je schopnost fidit podnik. Tato
schopnost je zavisld na kvalité¢ rozhodovani manazerti. V soucasnosti vznikd nejenom
moznost, ale pfedevsim nutnost rychlejsi reakce a odezvy na podnéty okoli. Cilem ¢lanku
je priblizit jeden z nastrojii pro podporu rozhodovani, ktery odpovida pozadavkiim soucas-
né doby. Je predstaven Dynamicky scorecard INFA — systém méfeni a vyhodnoceni vykon-
nosti podniku zaimplementovany do strategického manazerského simulatoru. Podnik je
naziran celostnim systémové dynamickym pohledem a podnikova vykonnost je pojimana
jako disledek chovani podniku méteného a fizeného pomoci finan¢nich a nefinan¢nich
indikatord.

Klic¢ova slova: vykonnost podniku; systémova dynamika; manazersky simulator.

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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