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ABSTRAKT

Aby bolo mozné ur¢it’ rozdiel a kauzalitu medzi pricinami a dosledkami manazérskych
rozhodnuti, je potrebné aby manazér poznal jednotlivé zlozky podniku a vzt'ahy medzi
nimi. Abstrakcia podniku musi byt na takej Grovni aby jednotlivé kroky manaZzéra
mali predvidateI'né odozvy a bolo mozné ich posudit’ zo SirSej podnikovej perspektivy.
Dekompozicia fyzického a financného systému podniku je moznd na zidklade
reverzného inzinierstva, prostrednictvom ktoré¢ho je mozné vytvorit model podniku
s dostatonou mierou abstrakcie (v matematickej alebo finan¢nej forme) aby bolo
mozné ur¢it kauzdlne vztahy vnutri podniku a definovat dosledky manazérskych
rozhodnuti.
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ABSTRACT

To define the differences and causal relations between sources and consequences of
managerial decisions it is necessary for manager to identify particular aspects of
company and relations between them. Abstraction of the company have to by done on
such level that particular steps which manager is going to accomplish had predictable
impacts and it could by possible to consider them from the broader corporative
perspective. Decomposition of physical and financial system of the company is
possible on the ground of reverse engineering by which it is possible to create a model
of company with the sufficient amount of abstraction (in the mathematical of financial
form) to make it sufficient to define causal relations inside the company and to define
consequences of managerial decisions.
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1 KRIZA PODNIKU A REVERZNE INZINIERSTVO

Podniky sa ocitaji v krize zr6znych dovodov. Bud’ kvdli zmenam v trhovom
prostredi, alebo vplyvom vnutornych nedostatkov podniku, ako napriklad
neprehl'adnost’ podnikovych procedlr, ktoré odCerpavaji zdroje, neschopnostou
manazmentu zladit podnikové procesy afunkcie, nedostatocné a neprezieravé
planovanie. Prejavy krizy podniku su rézne. Od klesajucich ziskovych marzi, cez
znizovanie kvality produktov, po straty trhovych podielov. Aby bolo mozné zistit
skuto¢né dovody vzniku krizy podniku, je nutné od seba oddelit’ pri¢iny a dosledky
jednotlivych manazérskych rozhodnuti.

RieSenim dosledkom negativnych javov sa pri riadeni krizy podniku dosahuju len
kratkodobé zlepSenia. OSetrenie dosledkov neriesi systémovu nestabilitu podnikovych
procesov, vytvara priestor pre d’alSie narastanie nerieSenych pri¢in krizy a odd’al’'uje
nevyhnutné — zamerat’ Cinnost na pri¢iny. Ak su pri¢inou nedostatkov podniku
poklesy v ramci kvality, tento fakt sa prejavi v oblasti predaja. Désledkom nedostatku
vinovaciach je postupny pokles ziskovych marZi oproti konkurencii, Co sa prejavi
v strate konkurencieschopnosti. Preto rozoznavanie rozdielov medzi dosledkami
a pri¢inami je kritické pri rieSeni kriz alebo zvySovani vykonnosti podniku. Ak je
situacia podniku védZna, potom je nutné sa zmerat na sanaciu kratkodobych
problémovych oblasti (napr. nedostatok vol'ného casflow, splatenie kratkodobych
zavizkov), avSak dosiahnutie dlhodobej stability podniku nie je mozné bez rieSenia
systémovych problémov.

Aby bolo mozné podniku prinavratit’ profitabilitu a celkové finan¢né zdravie, je nutné
sa zamerat’ na kI'icové prvky podniku. Zistit' aky maji vzdjomny dopad na celkova
vykonnost’ podniku ale aj na ostatné prvky v podnikovom systéme. Zistit’, ktoré prvky
je treba transformovat a ako, tak aby celkové dosledky zmien priniesli zelany efekt.

2 REVERZNE INZINIERSTVO — FILOZOFIA A APLIKACIE

Aby bolo mozné vysvetlit' principy reverzného inZinierstva, je treba popisat’
postup klasického pristupu v inzinierskej praxi. Prirodzene, proces akejkol'vek I'udske;j
¢innosti prebieha smerom od abstrakcie krealizacii tejto abstrakcie vmateridlnej
forme. Napad prechadza do formy zrozumitel'nej pre ostatnych a nasledne sa prenéSa
do hmotnej sféry ako produkt alebo sluzba.

e N Fyzicka
Vyi¥ia iroveh —_— Logicky dizajn —_— implementacia
ahstrakcie (model) systému

Obrazok 1 Schéma procesu klasického inZinierstva (Raja Vinesh, Fernandes J. Kiran, 2008)

Reverzné inzinierstvo, ¢o napoveda aj jeho nézov, pracuje opacne. Vychadza
z uz existujuceho systému fyzickej sféry a vytvara jeho model a nasledne abstrakciu.
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Zo subjektu sa vytvori zjednoduSeny systém prvkov a vztahov, ktory nam umozni
systém pochopit. Pripadne ho preniest’ do digitalnej alebo inej formy.

Postup je nasledovny (Eilam Eldad, 2005):
1. Analyza predmetu, ktory skimame
a. identifikacia komponentov
b. identifikdcia vztahov medzi komponentmi

2. Vytvorenie reprezentativneho modelu
a. vinej forme alebo,
b. na vysSej Grovni abstrakcie

Tymto spdosobom sa dostaneme k podstate systému a pochopime jeho
fungovanie. Nasledne je mozné prostrednictvom zmien v modeli urcovat, ktoré
komponenty a vztahy vsystéme zmenit' aby sme dosiahli poZadovanie spravanie
syst¢mu. Vyhody toho pristupu st zjavné. NajCastejSie vyuzitie reverzného
inZinierstva je voblasti softwarového a strojného inzinierstva, odkial pochadza
véacsina literattry s touto tematikou. Obvyklé vyuzitie je pri hI'adani chyb materialnych
vyrobkov, bez danej dokonalej dokumenticie konkrétneho produktu. V strojarenstve
sa vyuziva pri hl'adani chyb vyrobkov. Z naskenovaného vyrobku sa vytvori digitalny
model a porovnava sidedlnym modelom vyrobku. Nasledne sa urcuju odliSnosti
achyby. Hojné vyuzitie tohto pristupu je aj v oblasti bezpecnostného a softwarového
inZinierstva, kedy sa systémy podrobuju skimaniu tret'ou stranou, za ic¢elom hl'adania
chyb amedzier vsystémoch. Samozrejme je, tym padom, filozofia reverzného
inZinierstva hojne vyuzivana hackermi pocitaCovych sieti a programov.

3 REVERZNE INZINIERSTVO A RIADENIE PODNIKU V KRIZE

Ak do problémového podniku nastipi novy manazment alebo viiom za¢ne
pracovat’ turnaround manazér, stoji pred nim systém vo forme podniku, ktorého
chovanie, Casti a vztahy nie st pre neho plne zrozumitelné. Kazdy podnik je
individudlny a aby bolo mozné ho pochopit’ andjst’ pric¢iny spdsobujice upadok
podniku, je treba ho spoznat’ z vnutra - ako systém prvkov, ich vzt'ahov a interakcie
tohto systému s okolim. Aby sa tak stalo, musime postupovat v zmysle filozofie
reverzné¢ho inzinierstva. Logicky bude na zaCiatku pred nami stat podnik — subjekt
skiimania. Jeho rozborom sa dostaneme k podstate hlavnych prvkov podniku aby sme
mohli vytvorit’ model s ktorym bude mozné pracovat’. Postupnost’ krokov bude potom
nasledovna:

1. Podnik ako nepoznany (nepoznany detailne) subjekt,
Urcenie kl'aCovych prvkov,
Urcenie vzt'ahov medzi prvkami,
Vytvorenie modelu podniku,
Dosiahnutie dostatocnej abstrakcie na riesSenie problémov podniku.

W
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Aby bol podnikovy model realisticky askutoCne zohladiioval vztahy medzi
jednotlivymi Castami podniku (predajom, produkciou, financovanim) je treba urcit
ukazovatele reprezentujuce jednotlivé Casti. NajcastejSie sa na tento ucel vyuzivaju
finanéné¢ ukazovatele ana zdklade vztahov medzi nimi je mozné vytvorit model
podniku. Nésledne je mozné ziskat’ prehl'ad o podnikovych ¢innostiach.

Ak su urcené finanéné ukazovatele, prostrednictvom vzt'ahov vyjadrenych sustavou
rovnic je mozné vytvorit’ model. Model sluzi nielen na pochopenie podniku ale aj ako
nastroj na testovanie urcitych hypotéz. Samozrejme je UCelnejSie otestovat’ svoje
predpoklady na modeli podniku nez na podniku samotnom. Ak je situacia v podniku
kriticka a na testovanie predpokladov v podniku nie je ¢as, je modelovanie idedlne na
hl'adanie vhodného variantu rieSenia krizy podniku. Pomocou zjednotenia jednotlivych
rovnic do vzorca je nasledne mozné vytvorit’ model podniku za Gc¢elom hl'adania bod
zvratu — takého nastavenia prvkov systému, kedy sa podnik stabilizuje a dosahuje
nulovy Cisty zisk. Ako uvddza Vance (Vance David, 2009): ,Finanéné prostriedky
potrebné na pokrytie prevadzkovych néakladov, financovania a zisku je v podstate
analyza bodu zvratu. Ked Sergio Marchione reStrukturalizoval spolo¢nost’” FIAT
v roku 2004 zistil, Ze inzinieri dizajnovali vozidla s predpokladom, ze predaja 300 000
automobilov za rok, ¢o bolo d’aleko viac ako ich aktualny predaj v predoslom roku.
Naliehal aby vytvorili novy dizajn vozidiel a produkénych metod tak, aby bol podnik
ziskovy aj s polovicnym objemom predaja. V praxi prikdzal inzinierom, aby znizili
hodnotu ich bodu zvratu o polovicu*

Ako potom vypadd vysledny model? Najjednoduchsia forma modelu podniku
vystihuje jeho prvky aich vzt'ahy v najjednoduchs$ej forme:

Zisk = Trzby — Variabilné naklady — Fixné néklady

Dosadenim d’alSich vztahov dostaneme sustavu rovnic, pripadne mdézeme niektoré
vztahy nahradit’ ekvivalentnymi:

Zisk = Trzby — Variabilné naklady — Fixné naklady
Trzby = Objem predaja x Cena jednotky

Ak si polozime otazku: Aky musi byt objem predaja aby sme dosiahli bod zvratu?
Vyrovnali vSetky zavizky a dosiahli stabilizdciu — nulovy Cisty zisk?

0 = Objem predaja x Cena za jednotku — Variabilné naklady — Fixné naklady

Po tprave

Variabilné niklady + Fixné naklady

- = Ohjem predaja
Cena za jednotlku
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Po doplneni ziskame predstavu, aky musi byt objem predaja, aby bolo mozné
stabilizovat’ podnik. Je objem predaja redlny? Ak nie, ktoré prvky musime upravit’ aby
pozadovany objem predaja dosiahol redlne hodnoty? Ako treba upravovat’ jednotlivé
zlozky? Ktord zloZzka, v porovnani s konkurenciou, sa javi ako kritickd a spdsobuje
problémy?

Dekompozicia podniku na prvky a nasledna tvorba modelov je vo svojej podstate
aplikidcia reverzného inZinierstva do sféry podnikovych financii a procesov.
Vytvorenie realistického modelu méze byt narocné, avSak jeho aplikdcia ulahcuje
rozhodnutia a skracuje ¢as vykonavania rozhodnuti, za aky by sa testovali predpoklady
v praxi. NavySe tento pristup umoziuje tvorbu modelov na zaklade ktorych je mozné
vytvarat’ simula¢né algoritmy, ¢1 umoziiuyje aplikovat’ analyzu citlivosti na podnik aj
jednotlivé zlozky podniku. Dekompoziciou ¢innosti podniku na jednotlivé prvky
prostrednictvom filozofie reverzného inzinierstva je mozné urcit kauzalny model
podniku. Kauzalita, ako vlastnost’ je bezpodmienecne nutnd, aby bolo mozné urcit
vztah medzi pri¢inou a désledkom. Vd’aka vyjadreniu vztahu pri¢ina — dosledok je
mozné rieSit’ zdroj podnikovej krizy a napravit' tak systémové chyby, ktoré by pre
podnik mohli mat katastrofické nasledky z dlhodobého hl'adiska.
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