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Mili ¢tenari,

nejistota a riziko jsou dnes vyznamnymi fak-
tory, které ovliviiuji podnikani a rozhodovani
nejen v ¢eskych podnicich. CAFIN se rozhodl
na toto téma zaméfit, protoZe vnima vyznam
dilezitosti sledovani rizik.

Nejistota je nedilnou soucasti kazdé Cinnosti
a kazdé akce, ale s narustem sloZitosti a roz-
kolisanosti trhu a svétovych udalosti se stava
stale dlleZit&jsi. V nasi priloze se zamérfujeme
na to, jak se zménilo vnimani rizika, jak se ve
firmach fidi a jak se ho dafi minimalizovat.

Moc dékuji vsem nasim respondenttm, ktefi
se do naseho zkoumani zapojili at uz pisem-
nou formou, nebo dorazili do studia, a vy
tak mizZete jejich nazory a odpovédi slyset
formou podcastu CAFIN TALKS.

Obrovské diky pak patfi panu doc. Martinu
Zralému, doc. Peteru Gallovi a také Ladislavu
Simkovi, bez kterych by to celé nevzniklo.
Pokud byste se i vy chtéli jakkoliv zapojit a fict
nam sv(j nazor nebo recept, pisté na
olga.cechlova@cafin.cz

Pfedem moc diky
Olga Cechlova

Zpracoval Martin Zraly

s pfispénim Petera Galla pod
taktovkou Olgy Cechlové.
Rozhovory formou podcastt
vedl Ladislav Simek.
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A) Cil a Gvodni vysvétleni
pojmu nejistoty a rizika

B) Koncept projektu

() O0dpovédi expertd

D) Seznam prament k tématu

Nejistota - vyjimecné aktualni téma pro sou-
¢asnou dobu. MoZna namitnete, Ze zpracovat
extra material k tomuto tématu je plytvani
¢asem, vZdyt case study proZivdme on-line
kaZzdym dnem. Autofi tohoto podkladu prece
jen véfi, Ze mGze byt pfinosem pro reakci na
soucasnou situaci ve vasich firmach i dalSich
institucich. Jisté ma kazdy svou zkuSenost

s nepiijemnym faktorem nejistoty a riziky fak-
ticky kazdé Cinnosti, kazdé akce. Véfime, Ze
jeji porovnani s nazory a zkusenostmi jinych
expertli mdZe byt vyznamnym prispévkem
pro dal3i rozhodovani a jednani. A to je cilem
tohoto projektu.

Je nutné pfipomenout, Ze lidé Zili v nejistoté
od pradavna. Kdysi se s nejistotou snazili
vyrovnat diky baZkim, talismandm, modlit-
bam a podobnym prostfedkdm, které je mély
ochranit pfedevsim proti nepfijemnym jeviim,
akcim, prihodam.

Pred staletimi napfiklad Aristoteles psal

o0 potfebé jistoty, které spojoval s poznanim:
.Clovék od pfirozenosti touZi po poznani. Jistém
a bezpecném. Potreba jistoty...".

Masaryk pred sto lety se k potfebé jistoty vyja-
dril takto: ,Usilovat o jistotu: to znamend dobre
pozorovat to, o Cem soudime, byt pozorny, byt
kriticky. Myslit, poznavat, védét, to znamena
dobre si uvédomit, co vime a co nevime, co jsme
poznali, co nezndme a co poznat nemiZeme.
Byt kriticky, to je zkoumat, prezkouset, kontrolo-
vat, ovéiovat své poznatky.”

S nejistotou jsou od pradavna spojeny i poku-
sy 0 odhad do budoucna, co a jak se pfihodi.
At jiZ pfiznivého ¢i nepfiznivého. Dfive se
takovym odhadm fikalo vé&3tby. A nékteré se
dokonce vyplnily. Libuse véstila ,Mésto vidim

veliké, jehoZ slava hvezd se bude dotykati. ...

I nazvéte hrad, jenZ vystavite, Prahou”. A jeji
slova se béhem priblizné jednoho tisice let
postupné plnila a mizeme fici, Ze se i vyplni-
la. Ale LibuSe méla i fadu dalSich vyplnénych
vésteb (viz Jirasek, Staré povésti Ceské), napfi-
klad o zlaté v Jilovém a o dalSich potiebnych
kovech, stfibru, olovu apod.

V soucasnosti se véstbam rika prognozy a vel-
mi ¢asto, i po kratkém case, se ukaze, ze ne-
plati. VSichni tuto nejistotu vnimame, a presto
naslouchame progndzam o cené ropy, vyvoji
HDP, cenovém vyvoji v té ¢i oné oblasti atd.
Cim to je? Nasi naivitou a neschopnosti se
poutit? Castecné.

Hlavnim divodem ale je, Ze potfebujeme pro
nase rozhodovani vytvorit predpoklad budou-
cich jevd a stavl. OvSsem nezname dopredu,
jak se zméni urcujici faktory, které dany jev
ovliviiuji. Tim méné zname jejich budouci silu
a miru jejich vzajemné interakce. A tyto fakto-
ry zpUsobuji to, co oznacujeme jako nejistotu.
V praxi se jedna o miru nejistoty. Soucasné
poznani na tuto situaci reaguje zplisobem,
ktery se oznacuje jako Fizeni rizik.

Dosud bylo téma nejistoty v podnikani, ale

i v jakykoliv jinych institucich (muzeich, diva-
dlech apod.) a také i v fizeni statd, resp. jejich
hospodafstvi, spojeno zejména se strategic-
kym uvaZovanim, tj. s tvorbou strategického
planu, tedy planu na delSi obdobi. To je pfiro-
zené, protoZe s délkou obdobi roste nejistota
a rizika mohou nardstat, ale objevovat se

i zcela nova, vyznamna.

Tyto plany potfebujeme vzhledem dlouho-
dobosti investi¢nich prostiedkd, dlouho-
dobosti ve vyvoji novych produktd, véetné
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sluzeb, dlouhodobosti ve tvorbé prodejni,
dodavatelské i logistické sité, ale tfeba i kvdli
kvalifika¢nimu Skoleni a tréninku pracovnikd.
V soucasné dobé je nejistota nicméné velmi
vyznamna i v ramci kratSiho obdobi, tj. pfi
planu na dalsi rok, ale dokonce i v planech
v ramci roku, dokonce i pfi dojednavani
kratkodobych zakazek. Tim je téma nejistoty
aktualnéjsi.

Jiz po mnoho desetileti, prakticky jiZ béhem
celého minulého stoleti, se rlzni myslitelé,
akademicti i ti z praxe, snazili definovat me-
tody a modely rozhodovani, které uvaZovaly
nejistotu a riziko. Vznikaly modely rozho-
dovani za jistoty, za nejistoty, za rizika. Jisté
mnozi fadu téchto metod a modeld znate.

0 téchto modelech existuje velmi rozsahla
publikac¢ni ¢innost. Rozhodovani za jistoty
ovSem prakticky neexistuje, jedna se vzdy jen
0 nizsi ¢i vyssi miru nejistoty. A ¢im delSiho
obdobi se rozhodovani tyka, tim je mira
nejistoty vyssi. V teorii je za rozhodovani za
rizika oznacovano takové rozhodovani, které
pracuje s pravdépodobnostmi mozZnych jevd.
Ukazuje se ale, Ze vyuziti téchto pravidel,
metod a modeld, pokud vibec, je oviem jen
velmi omezené na specifické situace, protoze

1. Analyza situace a urcujicich faktorQ

2. 0dhad jejich nasledného chovani

3. 0dhad disledki chovani jednotlivych fak-
tord s dirazem na jejich moZnou interaki,
pfipadné stanoveni rizik, kterd jsou s nimi
spojena.

To vede ke stanoveni vice variant scénard,
tedy variant moZnych jednani v zavislosti na
dalsim moZném vyvoji urujicich faktord a je-
jich d@isledkd. Ty se pak podle nastalé situace
aplikuji, pfipadné i po urcité Gpravé.

predpoklady, s kterymi pracuji, jsou v realité
splnény jen velmi vyjimecné.

Jak jsme uvedli jiz vy3e, v soucasné dobé je
pro praci s nejistotou, s rizikem pouZivan
dominantné termin fizeni rizik.

Soucasné racionalni mysleni pro manazerské
rozhodovani ve zna¢né mife vede k tomu
snazit se urcit, které faktory jsou pro danou
oblast a danou situaci urcujici. To je prvni krok.
Druhy krok je pokus o odhad jejich nasledné-
ho chovani. Tretim krokem je odhad disledk
chovani jednotlivych faktord, a to zejména
sddrazem na jejich interakci. To je cesta, ktera
vede k vyuZivani scénaru, tedy pfedem stano-
venych variant jednani v zavislosti na dalSim
mozném vyvoji urCujicich faktord a jejich
dasledkd.

Scénafe se sestavuji proto, aby se pfedem
vymezily faktory, které mohou vyznamné
ovlivnit situaci firmy a firma tak byla pfiprave-
na na rychlou reakci podle vyvoje stanove-
nych faktord. Cilem sestaveni scénari je tedy
pfiprava nato, jak se co nejlépe vyrovnat s bu-
doucimi hrozbami, ale také s pfileZitostmi.
Literatura faktory déli v zasadé na dva typy:
predeterminacni a na faktory, které oznacuje
jako hybné sily.

Jsou to faktory vnitfni, kam patii napfiklad
rozvoj systému fizeni, aplikace softwaro-
wych podpor, vyvoj v chovani zaméstnancl,
aplikace novych vyvojovych, produkénich

i servisnich technologii v podniku, aplikace
motivacnich podnikovych systému apod.
Faktory, které jsou na pomezi vnitfniho
avnéjSiho pasobeni, tj. jsou ¢astecnéd vnitini
a Castecné vnéjsi povahy. K tém lze pocitat
napfiklad nakupni, ale i prodejni nebo distri-
bucni postupy.

wavrs

Faktory vnéjsi, mezi které patii celkova hos-
podarska, ale i politicka situace v oblasti, ve
které podnik pusobi.
Klasicky to je pro oblast, kde podnik plsobi,
zejména:
e vyvoj na prodejnim trhu - konkurence
a substituty produktd
e obdobné situace na nakupnim trhu z hle-
diska materiald, polotovarg, sluZeb, tedy
vyvoj dodavatelskych fetézch
e vyvoj technologii a produkénich systémi
e vyvoj natrhu prace a vzdélanostni a kvali-
fikacni troveri pracovnikl
e vyvoj infrastruktury v oblasti pisobeni
e legislativa a jeji vyvoj, moZnost jejiho
ovlivnéni
V soucasné dobé je dominantnim vnéjsim
faktorem vyvoj na trhu energii, kde se
jednoznacné potvrdilo, Ze energie a paliva
jsou primarnim zdrojem, jejichZ chovani se
Fetézoveé promita fakticky do vSech odvétvi.
Dalsimi zasadnimi faktory jsou:
e Green Deal a environmentalni
udrzitelnost
e presun strategickych vyrob a sluzeb
z nékterych zemi, zejména asijskych,
do Evropy a spfatelenych zemi
e zbrojeniainvestice do bezpecnosti,
v€. do IT zabezpeceni
J. Fotr (J. Fotr, I. Soucek, 2020) uvadi, Ze stan-
dardni metoda tvorby scénafi zahrnuje tyto
faze:
1. Specifikace problému
2. Vybér a stanoveni tcastnikd tvorby scénard
3. ldentifikace hybnych sil
4. Vlastnitvorba scénaid
5. Volba pojmenovani scénarl a zpracovani
jejich pfibéh
6. Komunikace a prezentace scénaru
7. Testovani konzistence scénari
8. Monitorovani okoli a aktualizace vytvore-
nych scénara.
Existuji dalSi postupy tvorby a uZiti scénari
- viz uvedené Prameny. Ty popisuji i podrob-

néjsi informace ke tvorbé scénari, véetné
scénaroveé analyzy, méreni rizika a robustnos-
ti, zkoumani citlivosti atd.

doc. Peter Gallo dopliiuje k tomuto tématu:
Rozhodovani za nejistoty [ze pochopit jako
rozhodovani, kdy zname mozné stavy okoli,
varianty feSeni a disledky variant, ale na
rozdil od toho, kdyZ se rozhoduje v pod-
minkach rizika, nezname pravdépodobnost
vyskytu stavl prostredi. Rozhodovaci situace
mUZe nastat dvéma zplsoby: zménou role
na rozhodovani za rizikovych podminek tak,
abychom méli k dispozici informace o prav-
dépodobnosti vyskytu stavu prostiedi, napf.
statistickym sledovanim, odbornym odhadem
nebo situaci vyresit jako v podminkach rizika,
nebo muaZe aplikovat pravidla rozhodova-
ni v podminkach nejistoty, a to téch, ktera
neusiluji o zjisténi stupné pravdépodobnosti
existence stavu prostredi. V podminkach
globalni ekonomiky existuji tzv. ekonomické
cykly a jejich vyvoj miZe byt vhodnou oporou
pro rozhodovani v dne$ni dobé. Na tuto otaz-
ku existuje mnoho nazord. Snad nejpresnéjsi
je Kondratévova teorie ekonomickych cykld,
podle niz bude pfisti obdobi charakterizovano
dalsim poklesem ekonomiky, kde na jeho
konci dojde ke zméné. Proto je dnes tieba
skloubit rozhodovani za nejistoty a rizika se
strategickym fizenim podporovanym systé-
mem fizeni zaloZzenym na simulaci jeva.
Vsoucasné dobé je mozné fizeni podpofrit
simulaci budoucich procest s vyuZitim roz-
hodovacich pravidel v podminkach nejistoty
a rizika. zvlasté vhodné je pouZivat metody
umélé inteligence. MidZe to byt napfiklad
fuzzy logika, kterd miZe podporovat rozho-
dovani na drovni mnoha soucasné puasobicich
faktord.

Vyznamnou roli vtomto procesu maze i hrat
tzv. racionalni management, ktery mize
podle ur¢itého schématu najit odpovédi na
otazky, které obtéZuji dneSni manazery. Nejis-



tota bude chapana jako nemoznost spoleh-
livého stanoveni budoucich hodnot pravdé-
podobnosti rizikovych faktord ovliviiujicich
didsledky jednotlivych variant a stavl svéta.
Pokud vsak co nejpresnéji identifikujeme
identitu jevu, misto, ¢as a kontext, miZzeme
efektivné definovat problémy a navrhnout
feseni. To pfinasi do popredi taktéz analyzy
citlivosti zaloZzené na zménach faktord vyjad-
fenych hodnotami.

V praxi [ze v tomto kontextu vyuZit tzv. ukaza-
tele rizik, jak to zobrazuje nasledna tabulka.
Ztabulky je patrné, Ze tato hodnoceni nejsou
tak jednoducha a nékdy maji hodnoty odchy-
lujici se od normalu (napf. mira finan¢niho
rizika). To vytvari potfebu vysoce kvalitnich fi-
nancnich analytikd, ktefi rozumi ¢isldm a védi,
jak tyto procesy efektivné ovliviiovat. Ale ani
ty se nebudou moci vyrovnat bez vysoce kva-
litniho specializovaného fizeni. Domnivame
se, Zze dnes, bez budovani systému zaloZe-
nych na znalostech, se nepohneme kupredu.

Je to néco podobného sportovnimu zapasu

- podniky v krizové ekonomice se jen brani.
Vzdélany a moudry management je naprosto
nezbytny a cekat, az nékdo zachrani ekono-
miku, je pravdépodobné k niCemu. To jasné
podtrhuje vyznam vzdélavani v managemen-
tu. Ddkazem toho je dnedni neorientovana

a chaoticka ekonomicka ekonomika. Je napfi-
klad zajimavé, Ze existuje minimalni zajem

o Skoleni v oblasti fizeni podniku v krizi, ale
dochazi k mirnému nardstu zajmu o finanéni
planovani. Strategické planovani stale nena-
chazi adekvatni odraz v podnicich a ve vétsiné
podnikd také ve skutecnosti chybi.
Controlling, tedy komplexné chapany
controlling, miZe byt dobrym nastrojem pro
snizeni nejistoty, stejné jako vytvareni scénari
nebo simulaci budouciho vyvoje. Zajimavosti
je, ze firmy se zaméfuji predevsim na finan¢ni
controlling, coZ je nutné, ale zanedbava se
tzv. controlling lidskych zdrojd, tedy v dnes-
nim pojeti HR Scorecard neboli HR controlling,

2022 2023 2024 2025 2026

Celkova rizikovost podniku 44,4% 21,4% 151% 17.9% 13,7%
Rizikova prémie - re prostfednictvim WACC 16,6% 14,7% 13,9% 13,4% 13,0%
ﬁgﬁgi%m‘ere s g 101,6%  697%  392%  475%  154%
Riziko samofinancovani 12,13% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Riziko snizovani bonity 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Riziko fin. situace prostfednictvim z-skére 41,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Riziko bankrotu prostfednictvim Taflera 46,7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Rizikovost perspektivy prostrednictvim
IN index

76,6% 63,3% 58,5% 69,9% 62,4%

Podnikatelské riziko - PR 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Riziko splaceni zavazk{ - RSZ 97, 7% 65,8% 353% 43,6% 11,5%
Riziko kapitdloveé struktury - RKS 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Mira financniho rizika 171,2% 37.2% 25,3% 568,3% 35,9%

Mira provozniho rizika

5,0% 20,5% 18,9% -76,2% 29,8%

Mira kombinovaného rizika

8,5% 7,6% 48%  -433,3% 10,7%

ktery dba na kvalitu lidskych Usudkd a pracuje
s nimi. Pouze moudfi a vzdélani lidé, ktefi
nejen chtéji, ale také vedou, mohou posunout
nasi ekonomiku vySe. Rostouci nejistota také
zvySuje tempo inovaci a potencial zmény
ocekavani, ktera jsou stanovena.
V dnedni dobé je vhodné zvazit takové faktory
Uspéchu a postupy, jako jsou:
1. Vypracovani kvalitni obchodni strategie
a zajisténi flexibilni taktiky, jeji flexibilni
adaptace a implementace. Pfitom by méla
byt vénovana zvlastni pozornost spolupra-
ci se zakazniky a sladéni inovaci ve viech
oblastech reprodukéniho procesu.
2. Pfijeti flexibilnich metod organizace
a zajisténi jednoduchych organizacnich
struktur.

Resitelsky tym pfipravil Gvodni zadani projek-

tu, které obsahovalo:
Vytipovani vhodnych expertd, ktefi byli
ochotni odpovédét na pripravené otazky.
V seznamu expertd je vétsina ,praktikd”,
ale zaradili jsme i dva relevantni akade-
miky, ktefi nicméné nejsou omezeni pou-
ze na akademickou sféru. Vime, Ze toto
¢lenéni neni zcela presné, protoze vétsina
+praktikd” ma i Skolici a publikacni aktivi-
ty. A ,akademici” nejsou pouze uciteli, ale
maji tésnou vazbu na praxi. Pro kazdého
z expertd jsme pfipravili kratké CV a foto,
i kdyZ vétSinu z nich asi znate.

e Stanoveni otazek na experty. Otazky pro
obé skupiny se ve své vétsiné cilené Lisi.

0Otazky pro akademiky:

1. Zajakvyznamny povaZzujete faktor nejis-
toty v rozhodovani pfi fizeni podniku?

2. Jaks nejistotou pracovat v kratkém c¢aso-
vém horizontu (v rdmci roku)?

3. Které metody/modely byste v soucasné
dobé doporucili?

3. Efektivni vyuZivani modernich systému
fizeni, zaloZenych na vyuzivani digitalnich
technologii.

4. Vytvoreni dlouhodobé kvalitni odborné
a kvalifikacni struktury vedoucich a vykon-
nych pracovnikd.

Zavéretna dvodni poznamka MZ:
Controllingové fizeni podniku, zaloZeni na
procesnim a cinnostnim pfistupu je urcité velmi
vhodny ramec pro podnikové / institucionalni
fizeni i v dobdch zvysené nejistoty a znacnych
podnikatelskych i dalSich rizik. Spojeni rizeni
rizik s procesy a ¢innostmi je efektivni zplisob

reseni.

4, V ¢em predevsim spociva prinos aplikace
téchto metod/modeld v fizeni podniku/
instituce.

5. Amyslite si, Ze jsou tyto metody/modely
adekvatné v praxi pouzivané? Pokud ne,
tak proc¢?

6. Jaky je Vas nazor na vyuZiti intuice
a zkusenosti?

7. Co byste doporuc¢ili podnikdim/institucim
v soucasné dobé, jak upravit/doplnit jejich
fizeni?

Otazky pro experty z praxe:

1. Sjakym ¢asovym horizontem pfi rozho-
dovani pracujete (tyden, mésic, rok, vice
let)?

2. Snejistotou a riziky spojujete rozhodova-
ni strategické nebo i bézné rozhodovani
béhem roku? Ktery typ rozhodovani?

3. V{em jesituace jina nez pied cca 5 lety?
Stadi zminit 5 urujicich faktord.

4. Co proVas znamena systematickeé fizeni
rizik? Jak Casto a kdo zastieSuje fizeni
rizik?



Zménili jste po nedavnych udalostech 9. Jaké mate zkuSenosti s vyuzitim scé-

svdj systém fizeni rizik? Pomaha vam
k tomu néjaka ze standardnich metod
fizeni rizik a pfipadné ktera?

Jaky je Vas nazor na vyuziti intuice

a zkusenosti?

v

PouZivate ve své organizaci predik¢ni

nard? Pro které aplikace jste je vyuZili?
Jaky postup pfi jejich vyuZiti pouzivate
(kroky postupu)?

10. Jak jste za posledni rok/obdobi upravili
zplsob fizeni vzhledem k vyznamnému

narlstu nejistoty?

modely nebo hodnoceni?

Do jaké miry je fizeni rizik Vase prace
a do jaké miry Vas to od Vasi prace
Wzdriuje" @2

0dpovédi na otazky bylo mozZno alternativ-
né nabidnout bud'v pisemné verzi /7 nebo
Zivé - formou moderovaného rozhovoru

- podcastu

prof. Ing. Jifi Fotr, CSc.

(zCU v Plzni, dffve VSE v Praze)

Vystudoval Vysokou Skolu chemicko-technologickou v Praze. V letech

1963-1968 pusobil ve Vyzkumném Gstavu technicko-ekonomickém chemic-
kého primyslu. 0d roku 1968 plsobil v Institutu fizeni v Praze, kde se vénoval
problematice ekonomickych her, manazerského rozhodovani a tvorbé systému
na podporu rozhodovani a expertnich systému. V roce 1991 se habilitoval na
Vlysoké Skole ekonomické v Praze a plsobi zde na Fakulté podnikohospodarské
na katedife managementu. Je dlouholetym ¢lenem Védecké rady Fakulty podni-
kohospodafiské VSE v Praze, Védecké rady Fakulty ekonomické zZCU v Plzni. Je také
autorem ¢i spoluautorem vice neZ 20 kniZnich publikaci a u¢ebnich textd, vice nez
150 ¢lankd v odbornych ¢asopisech, za které ziskal fadu prestiZnich ocenéni.

Ing. Miroslav Zilka, Ph.D.

(CVUT v Praze, Fakulta strojnf, Ustav Rizenf a ekonomiky podniku)

Je absolventem Ustavu fizeni a ekonomiky podniku na Fakult& strojni, CVUT v Pra-
ze, kde ziskal také titul Ph. D. a kde pisobi dodnes, od roku 2021 jako vedouci
tohoto Gstavu. Je fesitel nebo spolufesitel fady vyzkumnych a rozvojovych projek-
td, véetné téch mezinarodnich. Je také spoluautorem monografie ,Rozhodovaci
modely pro manazery v primyslové praxi” a autorem fady védeckych ¢lankd

v prestiznich impaktovanych ¢asopisech.

Ing. Stanislav Beranek

(CFO, Lagardere Travel Retail)

Stanislav Beranek plisobi jako CFO ve spolecnosti Lagardere Travel Retail, kam
nastoupil vroce 2002.V Lagardere vystiidal nékolik pozic od Store Planning
Managera, pfes Business Controllera aZ po tu stavajici. Vystudoval CVUT, fakultu
stavebni, z(¢astnil se vyménného studijniho programu na DTU v Kodani a doplnil
si ekonomické vzdélani na MBA pfi VSE v Praze.

Ing. Juraj Bona

(CFO, DR.MAX SK)

Juraj Bona je absolventem Ekonomické univerzity Bratislava - Fakulta
hospodaiské informatiky, obor informacni technologie. Pracoval jako podnikatel,
od r. 1998 zastaval pozici manazera ve firmé Ernst &Young. Ve spolecnosti Slovak
Telekom pdsobil od r. 2003, na rdiznych pozicich v oblasti financi a marketingu.
0d roku 2016 pusobil také v ¢eském T-Mobile na pozici feditele marketingu

a pozdéji jako Country manazer. Po plsobeni ve spolecnosti Alza, jako feditel pro
B2B pro CR, SR a EU nastoupil na pozici CFO v slovenském lidrovi na trhu lékaren,
spolecnosti Dr.Max Slovensko. Byl ¢lenem Asociace certifikovanych tucetnich ve
Velké Britanii (ACCA), a také plsobil jako certifikovany auditor Slovenské komory
auditor( a udetnich (SKAU).

Ing. Vladimir Dusanek

(CEO, KASTLE (2)

Absolvent Technické univerzity v Liberci, Fakulty textilni, oboru ekonomika a ma-
nagement. Na zadatku své kariéry pusobil jako controller ve spole¢nosti Lohman
& Rauscher, pozdéji v Mitas a.s. jako feditel controllingu. V Mitas se dostal aZ na
pozici prezidenta spolec¢nosti pro americky trh. V soucasné dobé zastava funkci
{lena piedstavenstva a generalniho feditele spole¢nosti KASTLE CZ.

Mgr. Petr Novague, Ph.D.

(Designer, Novague Design)

Pridmyslovy designer, producent a také majitel studia NOVAGUE DESIGN a znacky
EDIT, ktera upravuje vozy Porsche. Absolvoval Vysokou Skolu uméleckopramys-
lovou, obor produktovy design a rocni staZ na univerzité v Essenu. Vénuje se
designu sériovych vyrobka s vysokou pfidanou hodnotou, od zubnich kartacka az
po letadla. yrobky s jeho designem ziskaly vice jak 100 mezinarodnich ocenéni
za design. Vede kurzy designu na Mendeloveé univerzité v Brné.
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Ing. Ondfej Palat

(Investment Director, Consillium a.s.)

Ondfej ziskal magistersky titul na Vysoké Skole ekonomické v Praze. V soutasné
dobé je investinim reditelem spolec¢nosti Consillium. Dvanact let plsobil vin-
vesti¢nim bankovnictvi se zamérenim na obchody se stfedné velkymi podniky ve
stfedni a vychodni Evropé a byl clenem predstavenstva spole¢nosti Patria Finance
a Patria Corporate Finance. Pfed spole¢nosti Patria pracoval pro fond soukromého
kapitalu Renaissance Partners.

Ing. Michal Polesny

(CFO, OREA Hotels & Resort)

Michal Polesny je CFO hotelového retézce OREA HOTELS s 18 hotely po celém
Cesku. Svou kariéru zatal v transakénim poradenstvi se zaméFenim na finan¢ni
due diligence, ocefiovani a M&A nejprve v EY a pozdéji v J&T. Ve Fruitisimu se v roli
CFO zaméfil na zlepSeni vnitini efektivity, inovace a optimalizaci pobockové sité.
Stejné cile se nyni snaZi napliiovat ve svém novém plsobisti, v nejvétsim Ceském
hotelovém brandu.

Ing. lvor Poprach, Ph.D.

(jednatel, Boltjes Group, Boltjes International)

Absolvent vysoké vojenské Skoly ve Vyskové a CVUT v Praze, Fakulty strojni,
Ustavu fizeni a ekonomiky podniku. Svoji kariéru zacinal ve spole¢nosti Siemens
NSTs.r.0., odkud presel do Kasper Kovo s.r.0.V roce 2005 zacala jeho kariérni
cesta ve spolec¢nosti Boltjes International, kde jako jednatel a prokurista plsobi
dodnes. Zarovern je jednatelem spolecnosti Boltjes Serial B.V. (Holandsko), IPHB
B.V. (Holandsko), I. Poprach Holding B.V. (Holandsko), Boltjes Holding s.r. 0.
alPHB (Zs.r.0.

Ing. Jana Portasikova

(CFO, Teplo GGE, PovaZska Bystrica)

Absolventka Fakulty financi Univerzity Mateja Bella v Banské Bystrici. JiZ desatym
rokem plsobi jako finan¢ni feditelka spole¢nosti Teplo GGE. V ramci energetické
skupiny GGE plsobi také jako kontrolorka segmentu Production & Distribution.

Roman Smetana

(CFO, Inovan)

Vystudoval obor informacni systémy, pozdéji nasméroval svou dalsi kariérni
cestu do oboru ekonomie a vice nez deset let zastaval roli financniho a IT fedi-
tele v rdmci mezinarodnich vyrobnich zavodd. V sou¢asné dobé zastava pozici
globalniho finan¢niho feditele divize Inovan s vyrobnim zaméfenim na automo-
tive a IT. Jeho cilem je procesy ,nejen” ve financich zjednodusovat a co nejvice
digitalizovat.

Ing. Ladislav Simek, MBA

(Central Europe Industry Partners)

Ladislav Simek absolvoval VSE v Praze a Executive MBA program na Thunderbird
University v Arizoné. 0d roku 1996 pracoval jako vedouci controllingu spolecnosti
Ustecké pivovary. Nasledné pisobil ve spole¢nosti Drinks Union, a.s., nejprve
jako senior controller, od roku 1999 jako ekonomicky feditel a od roku 2001 jako
generalni feditel. V letech 2002-2005 zastaval pozici administrationmanager

ve spolecnosti NemakEurope, evropské pobocky dodavatele automobilového
pramyslu se sidlem v Mexiku. Pracoval také ve spolecnosti PAPIRIUS s.T. 0., SOU-
Casti americké skupiny Office Depot, jako finan¢ni feditel odpovédny za finance

a strategicky nakup. Dale plsobil ve spolecnosti Kabelovna D&cin-Podmokly,
s.r.0., plivodné soucasti americké skupiny BELDEN, pozdéji némecké skupiny
WillmsGruppe. Zastaval také funkci generalniho reditele ve spole¢nosti TECHNO-
METRA Radotin. 0dtud v roce 2009 nastoupil do materské firmy AERO Vodochody,
kde plsobil jako prezident a CEO do roku 2016.V roce 2011 zaloZil Svaz Ceského
leteckého priimyslu, kde do roku 2016 pusobil jako prezident.V soucasné dobé
se vénuje rdznym projektim, napfiklad vyvoji Teamware EIRA ve spole¢nosti
Sitewell. V roce 2016 zaloZil spole¢nost SHIMEQ Air s.r.0. Plisobil jako CEO v SG Ge-
otechnika a AQUATEST. Nyni pracuje na pozici Operating Partner v Central Europe
Industry Partners.

Ing. Peter Vyboh

(Head of SAP, BOQTIQ Group)

Peter Vyboh pracuje od roku 2021 na pozici Head of SAP ve spole¢nosti BiQ Group.
Pfedtim pracoval jako Managing Director ve spolecnosti ORIWIN, ktera se zamé-
fuje na procesni integraci na platformeé SAP a ktera umozZiiuje propojovani SAP

a nonSAP systém a feSeni. Prvni zkuSenosti se systémem SAP ziskal jako R&D Ma-
nager ve spolecnosti VARIAS. Studoval na STU Bratislava mezioborové studium
zamérené na strojirenskou aplikovanou elektroniku.

Jejich odpovédi najdete v odstavci (€) 0dpovédi expertu. 0dpovédi jsou bud’
pisemné - fyzicky uvedeny # nebo jsou uvedeny odkazy pro moznost poslechu
formou podcastu

Mimo téchto expert nam podklady k tématu poskytli dvé svétové uznavané
osobnosti: Gary Cokins a prof. Robert S. Kaplan. Jejich podklady, spolu s dalSimi
prameny k tématu, najdete v (D) Seznamu pramenu. Z téchto podkladd bychom
zejména doporudili Case Study zpracovanou tymem prof. Kaplana (+ Leonard

H. B. a Mikes A.), ktera uvadi pfiklady necekanych novych rizik (Novel Risks). Na
téchto konkrétnich pripadech a jejich okolnostech autofi ukazuji, jak takové riziko
rozpoznat a jak v takovych pfipadech postupovat. Zde najdete abstrakt této Case
Study, celou si pak miZete piecist na strankach CAFIN (odkaz najdete na konci
zminéného abstraktu).
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Nejistotu povaZuji v soucasném obdobi za
jeden z nejvyznamnéjsich faktord ovliviiuji-
cich rozhodovani v ramci fizeni podniku. A to
vzhledem k tomu, Ze nyni je jeji intenzita
vzhledem k pfedchozimu obdobi vétsi. Podnik
nemuze byt Uspé3ny, pokud s nejistotou ne-
pracuje adekvatné. vychodiskem je vytvoreni
kvalitniho managmentu rizika, resp. zvyseni
kvality systému jiz existujiciho. Opomijeni
nejistoty a z ni plynoucich rizik mGze byt
klicovym faktorem vedoucim k netspésnosti
podniku i vyraznému ohroZeni jeho existence.

Faktor nejistoty vnimam jako velice duleZity,
ale ¢asto prehlizeny aspekt podnikového
fizeni, jehoZ podcenéni miZe vést aZ k exis-
ten¢nimu ohroZeni podnikd. Jeho dikladné
oSetreni vyZaduje mnohdy aplikaci casové

i nakladové naro¢nych metod a nastrojd,

ale také kompetenci tyto metody a nastroje
efektivné pouZivat.

Prace s nejistotou v kratkém, napf. rocnim
obdobi, by méla zahrnovat predevsim

dvé aktivity, které zahrnuji monitorovani
podnikatelského okoli a zvySovani firemni

flexibility. Toto monitorovani by se mélo
zaméfit predevsim na ty faktory, které jsou
pro podnik dlleZité, tj. jejichZ nepfiznivy
vyvoj pfedstavuje pro podnik ohroZeni,

resp. faktory, jejichZ pfiznivy vyvoj miZe byt
zdrojem pfileZitosti, které miZe podnik vyuzit
ke svému prospéchu. Vhodné je stanovit pro
jednotlivé faktory jejich signalni rovné,
jejichZ prekroceni by mélo byt predmétem
zvy3ené pozornosti podniku, nebot indikuji
jak objevujici se pfilezitosti, tak nastupujici
hrozby, se kterymi je tfeba pracovat.
Flexibilita predstavuje vyznamny faktor, jak
se vyporadat s nejistotou. Znamena to, Ze
podnik je schopen vyrovnat se bez nad-
mérnych nakladd a v pfiméreném case se
zménami podnikatelského okoli vyZadujicimi
korekce ¢i zmény portfolia produktd €isluZeb,
zménami dodavateld, zahrani¢nich trha aj.
Flexibilita podniku sice pfedstavuje vyznamny
nastroj, jak se vyrovnat s nejistotou, avsak
neni snadné ji dosdhnout. Zabezpeceni flexi-
bility vyZaduje obvykle znacné vyssi naklady
vzhledem k podnikim specializovanym na je-
diny produkt, resp. izkou skupinu obdobnych
produktl. Takovéto podniky jsou zpravidla
vyrazné nakladoveé efektivnéjsi, avSak pouze
ve stabilnim prostfedi. V pfipadé dynamicky
se vyvijejiciho podnikatelského okoli s velkou
nejistotou v3ak tato vyhoda prestava platit

a podnik se mize dostat do znacnych exis-
tenc¢nich problémd. Za této situace se vyrazné
projevuji pfednosti flexibility podniku, sice
nakladové naro¢néjsi, avsak schopné reago-
vat pohotové na vyrazné zmény podnikatel-
ského prostredi.

V tomto ohledu bych asi doporucil vyuZiti
konvencnich pfistupli a metod:

pouceni se zminulosti = dikladna analyza
historickych hodnot,

definovani scénait mozného vyvoje a strate-
gii, jak v jejich ramci postupovat,

pribézné vyhodnocovani a aktivni reakce na
identifikované odchylky od predpokladanych/
planovanych hodnot.

Za vysoce piinosné povaZzuji v soucasném
obdobi pfedevsim nastroje zahrnujici ma-
nagement rizika, scénafe a metody tvorby
portfolia projektu za rizika. 'yznamnou
slozkou managementu rizika je management
rizika projektd, pocinaje identifikaci rizik
pfes stanoveni jejich vyznamnosti, urfeni
rizika projektu, jeho hodnoceni aZ k pripravé
a vybéru opatieni na sniZeni rizika (zde je
tfeba respektovat téz zdrojovou naro¢nost
téchto opatieni). Management rizika je tfeba
aplikovat u vSech rozsahlych projektd, jejichz
neuspéch by mohl vyrazné ohrozit prosperitu,
resp. i samu existenci podniku. Kvantifikaci
miry rizika projektu pak mézZe podpofit simu-
lace Monte Carlo.

V oblasti strategického fizeni, a to prede-
vsim pfi tvorbé, hodnoceni a vybéru variant
strategie, by mély predstavovat vyznamnou
podporu scénare zobrazujici varianty mozné-
ho vyvoje podnikatelského prostredi. Jejich
uplatnéni pro tvorbu variant strategie a jejich
hodnoceni vyznamné pfispiva ke zvyseni
kvality zvolené strategie.

Vyznamnou sloZkou realizace zvolené stra-
tegie je investi€ni program, predstavujici
soubor investitnich projektd, které by se mély

realizovat vdaném planovacim obdobi. Zvy-
Seni kvality tohoto programu miZe vyznamné
podpofit jednak jiZz zminény management
rizika projekt(, jednak metody tvorby port-
folia projektu za rizika, respektujici jednak
omezenost zdrojd na realizaci investi¢niho
programu, jednak nejistotu vyvoje podnika-
telského prostredi.

Metody a nastroje, které zde budu akcentovat,
jsou primo vazany na aktivity a Gkoly, kterymi
se na Fakulté strojni CVUT v Praze zabyvam,

a to jsou nakladové modelovani a kvantitativ-
ni vwhodnocovani udrzitelnosti (ekonomické

i environmentalni) technologickych systéma.
Soucasné se pokusim i zmého pohledu po-
psat jejich pfinosy.

Pfi tvorbé nastrojd a analyz na podporu
manazerského rozhodovani, které fesi klicové
ulohy, jako jsou nakladova kalkulace, investic-
ni rozhodovani, analyzy Life Cycle Assessment
apod., se ¢asto setkavame s vysokymi nejis-
totami pouzitych vstupnich hodnot. Nejistoty
jsou obzvlasté vyznamné v pfipadé, Ze ana-
lyzujeme zcela nové technologické systémy

v raném stadiu vyvoje. V ramci modelovani za
nejistoty nam z mého pohledu pfinasi velice
dileZité informace 2 metody:

1. Citlivostni analyza, ktera sleduje, jak
intenzivné reaguje sledovany vystup (napfr.
hodnota €isté soucasné hodnoty, nakladd na
vyrobni operaci) na definovanou zménu jed-
notlivych nejistych vstupnich parametrd (ceny
energie, ceny vstupniho materialu, vySe mezd
apod.). Roli této analyzy vnimam predevsim
vtom, Ze nam pomaha identifikovat to:

a. cojevmodelovaném systému dileZité =
¢emu mame vénovat pozornost, u jakych
vstupl mame vénovat ¢as, penize na
zpfesnéni/zmen3eni nejistot (provedeni
hloubkovych analyz, experimentd, simula-
ciapod.)
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b. co mdZeme v systému zanedbat - to
povaZzuji za podobné dileZité jako bod a.,
protoZe nam to umoziiuje neplytvat casem
i penézi na zpresfiovani vstupd, které
nejsou pro vysledek zasadni.

Citlivostni analyza rovnéZ umozniuje rizikové

faktory systematicky analyzovat a poskytuje

kvantifikované podklady pro vymezeni di-

leZité dimenze klasifikace rizikovych faktort

- vyznamnosti rizikového faktoru.

2. Analyza break-even point - tuto zakladni
manazerskou analyzu jsme v nakladovém

i environmentalnim modelovani pouzili
mnohokrat v riznych modifikacich kladenych
otazek. Nefesili jsme tedy pouze klasickou
otazku, jaky objem produkt [ks] se musi pro-
dat, aby bylo dosazeno nulového zisku (nebo
prispévku na Ghradu). Resili jsme celou fadu
dalSich ozehavych otazek:

Jaka je break-even prodejni cena produktd

(v nasSem pripadé nanodastic, které nemaji
jasné stanovenou ,komoditni” cenu na trhu)?
Jaka je break-even hodnota efektivné vyuZité
kapacity technologie?

Jaka je break-even hodnota procentualni
efektivity chemické reakce technologie (para-
metr produktivity technologie)?

Afadu dalSich otazek.

V situaci vyznamnych nejistot je znalost break-
-even hodnoty a také jeji vzdalenosti od
predikované/odhadované hodnoty (procen-
tualné vyjadrené napf. bezpecnostni marzi)
velice cennym indikatorem pro manazerské
rozhodovani.

Vsituaci, kdy jiZ existuje dobre sestaveny mo-
del systému (at uZ je systémem dil¢i techno-
logie nebo cely podnik), je moZné provadét

i rizné ,what-if" analyzy a sledovat (finan¢ni
i nefinancni) dopady ridznych scénafd vyvoje,
coz v soucasné situaci obtizné predikovatel-
ného vyvoje miZe byt velice pfinosné.

Co se tyCe softward, v posledni dobé bych

v souvislosti se zkoumanim nejistot vyzdvih-
nul pfedevsim rozvoj modernich simulaénich
nastroju, které lze vyuZit pro optimalizaci

a zvysovani efektivity jak dil¢ich procest
(obrabéni, Liti, montaz, chemické procesy),
tak celych vyrobnich i logistickych systém
(napf. SW produkty Siemens Tecnomatix Plant
Simulation, FlexSim apod.). Tyto nastroje
mohou byt vynikajicim zdrojem pro ziskavani
a zpresfovani vstupnich (dajt pro tvorbu
nakladovych modeld a analyz.

V oblasti softwarové podpory bych nemél
opomenout jesté zminit rozvoj funkcionalit
béZnych kancelafskych balika typu MS Offi-
ce. Jedna se predevsim o moZnosti napojeni
na rGzné typy datovych vstupd, tvorby dato-
wych modeld, ¢isténi dat a jejich vizualizace
(Business Intelligence) a v neposledni fadé

i moznosti automatizace IT procesi. U téchto
nastroji dochazi k vyznamnému zlepSovani
uZivatelské privétivosti. BEZnym uZivateldm
se oteviraji cesty k iloham, které byly dfive
dostupné pouze programatordm, ktefi ovsem
¢asto nerozuméli podstaté analyzovaného
problému. Tyto cenové dostupné a velice
pruzné analytické nastroje pouzitelné pro
identifikaci a oSetreni rizik a nejistot se tak
stavaji dostupnéjsi SirSimu spektru pokrodi-
lych uZivateld.

Pfinos aplikace vy3e uvedenych modeld, resp.
metod v hospodarské praxi spociva pfede-
vsim v explicitni praci s rizikem a nejistotou
zalozené na vcasné identifikaci rizik a nejistot
vedouci ke stanoveni rozsahu moznych
vysledkd z hlediska kritérii hodnoceni variant

strategii a investi¢nich projektd. To pak umoz-
fuje posouzeni pfijatelnosti jejich rizika
ainiciuje pfipravu opatieni na sniZeni tohoto
rizika a jejich hodnoceni z hlediska velikosti
snizeni rizika pfi respektovani nakladd téchto
opatreni.

Model tvorby portfolia projekta za rizi-

ka umozZiiuje stanovit optimalni investicni
program, resp. tyto programy pro jednotlivé
kategorie projektd pro rGizné Grovné jeho,
resp. jejich rizika (tzv. efektivni hranice).
Aplikace tohoto modelu vyrazné pfispiva ke
zvyseni efektivnosti fungovani podniku. Cen-
naje i moznost uplatnéni analyzy citlivosti
umoznujici zjistit, na zménu kterych faktort
(napf. objemud omezenych zdroji) je feseni
napf.v podobé investi¢niho programu znacné
citlivé, a témto klicovym faktordm pak véno-
vat zvysenou pozornost.

Viz 3.

Management rizika se ve vétsiné podnikd,

a to pfedevsim u vétsich spolecnosti, vyuziva,
i kdyZ s riznou mirou kvality. 0dli3na situace
je vSak u scénard a tvorby portfolia projektd
zarizika. Pfedevsim tvorba scénait je vysoce
narona, nebot vyZaduje vytvoreni SirSiho
tymu odbornikd z rznych oblasti, ktefi v opa-
kujicich se krocich postupné dospivaji k vytvo-
feni reprezentativniho souboru scénafi. Jde
tedy jednak o vysokou naro¢nost na odborné
znalosti, jednak vysokou ¢asovou naroc¢nost,
které predstavuji vyznamné bariéry tvorby

a aplikace scénaid v praxi. Do urcité miry je
obdobndisituace u tvorby portfolia projekti

zarizika, i kdyZ je zde ¢asova narocnost poné-
kud mensi, je viak tfeba mit k dispozici vhod-
nou poctitaovou podporu. Nejvice ¢asu je
tfeba vynaloZit na analyzu rizika jednotlivych
projektl, umoziiujici stanovit charakteristiky
rizika jako vstupni velic¢iny pro model tvorby
portfolia projekt( za rizika. Pro pfekonani ba-
riér uplatnéni téchto nastrojl v praxi nestaci
pouze iniciativa zdola, ale je nutna predevsim
angaZovanost vrcholového vedeni, jejiz
ziskani midZe tato iniciativa podpofit.

Rozsah vyuzivani vyse uvedenych metod

a nastroj dle mého nazoru pfimo souvisi

s Urovni manazerského fizeni a také s veli-
kosti organizace. Pfedevsim v pripadé malych
a stfednich podnikd brani vyuziti pokroilej-
Sich analytickych metod a nastrojl dva kliCové
faktory - Cas a penize.

Jak jsem ale uvedl vy3e, celou paletu analyz
lze provadét i s vyuzitim bézného kancelar-
ského baliku (primarné s vyuZitim MS Excel),
takZe faktor vysokych nakladd ustupuje
trochu do pozadi. Existuje vSak jesté jeden
dileZity faktor, ktery mazZe efektivni vyuZiti
téchto metod a nastrojt limitovat, a to jsou
chybéjici kompetence zaméstnancd. K odstra-
novani tohoto faktoru se snazime pfispivat

i u nas na Ustavu fizeni a ekonomiky podniku,
kdy studenti naseho magisterského studijni-
ho programu Rizeni primyslovych systémd
jsou seznamovani s problematikou pokrocilé
datové analyzy a aplikaci nejen vySe uve-
denych metod a nastroji. Nedilnou soudasti
vyukového procesu je také rozvoj schopnosti
aktivné vyuzivat vystupd analyz pro manazer-
ské rozhodovani.
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Intuice a zkuSenosti mohou mit vyznamné
pozitivni dopady na kvalitu manaZerského
rozhodovani v ramci fizeni podniku. ZkuSeny
manazer se v pribéhu své kariéry setkal s fe-
$enim mnoha problémd, pficem? tato feseni
mohla byt jak Gspésna, tak nelispé3na. Dllezi-
té v3ak je, jaka pouceni (lessons learned) si
manazer z téchto feseni vzal tak, aby se posi-
lily faktory Gspésnosti a oslabily faktory jejich
neuspésnosti. Podstatné v3ak je, Ze pfedevsim
zkusenosti hraji vyznamnou roli ve stabilnim
prostiedi, ve kterém manazer tyto zkuSenosti
ziskaval.V dynamickém prostiedi s velkou
nejistotou se viak vyznamnost pfedevsim
zkuSenosti do znacné miry oslabuje.

Soucasné je vSak tfeba kombinovat zku-
Senosti a intuici s modelovymi piistupy.
Pokud manaZer rozhoduje pouze na zakladé
zkuenosti a intuice, neni mnohdy schopen
specifikovat, jakym postupem a na zakladé
kterych faktor( dospél ke zvolenému feseni.
Pfednosti modeld predevsim kvantitativni
povahy je znalost faktor( a jejich vzajemnych
vazeb vedoucich k danému feseni a dale to,

k jakym zménam Feseni dochazi v pfipadé
zmén téchto faktor( a pfipadné i jejich vza-
jemnych vazeb. Pokud se intuitivni Feenti Lisi
od feseni ziskaného pomoci kvantitativnich
modeld, je tfeba konfrontovat feseni intuitiv-
ni s feSenim modelovym.

Abych pravdu fekl, tak ¢im jsem starsi, tim
jsem vice pfesvédCen o tom, Ze intuice a zku-
Senosti hraji v manaZerském rozhodovani
zcela zasadni roli. Z mého pohledu existuji
situace, které prosté neni mozné dopredu
zanalyzovat, nasimulovat ani namodelovat,
a intuice a zkuSenosti jsou to nejlepsi, o co se

muUZeme opfit. RovnéZ pro dynamicky rozvoj
organizace a vyssi rady inovaci byva intuice

a jasna vize dileZitéjsi nez dokonald analyza.
Presto si myslim, Ze intuice a zkuSenost by
méla jit ruku v ruce s relevantnimi informace-
mi poskytovanymi efektivnimi analytickymi
nastroji a metodami. Kouzlo manaZzerského
rozhodovani bych hledal pravé v hledani
vyvazenosti mezi témito tfemi vstupy: zkuse-
nost - intuice - presné analytické informace
na podporu rozhodovani.

Poznatky z hospodarské praxe ukazuji na
nedspésnost mnoha investi¢nich projektd,
pfiemz podniky realizujici tyto projekty,

resp. jejich manazefi nejsou mnohdy schopni
poucit se z minulych chyb a dspéchi a vyuZit
tyto poznatky pfi pfipraveé a realizaci novych
projektd. Vyznamnym nastrojem, ktery mize
podpofit pravé toto u€eni se nejen z minulych
chyb, ale i Gspéch pfi pfipravé a realizaci
investi¢nich projektd, jsou postaudity, resp.
postimplementacni analyzy téchto projektd.
Jejich naplni je predevsim zhodnoceni stupné
splnéni cild projektu, jeho souladu se strategii
podniku, plnéni planovaného rozpoctu a doby
realizace projektu, vwznamnych faktord, které
vyvolaly problémy pfi realizaci, resp. fun-
govani projektu, resp. faktord, které nejvice
pfispély k jeho Uspéchu, G¢innosti opatfeni na
snizeni rizika, a pfedevsim zpracovani pouce-
ni, resp. doporuceni pro pripravu, hodnoceni,
vybér a realizaci budoucich projektd. Tyto po-
staudity by mély probihat v obdobi pdl aZ tfi
roky po uvedeni projektu do provozu a mély
by byt zaméreny na kli€ové projekty.

V ramci této otazky si dovolim odpovédét
trochu v obecné roviné. Doporucil bych pre-
devsim dobfe rozmyslet, jaky manaZersky na-
stroj zaclenit do svého systému podnikového
fizeni.V téchto rozvahach by se mél poméro-
vat pfedevsim pomér mezi pfinosy a naklady.
Mezi naklady je pak nutné zahrnout nejen

Ano, pro vSechny nabidnuté varianty. Zalezi
na typu rozhodovaci tlohy. V rdmci finan¢-
niho planovani dlouhodobé planujeme na
pétileté obdobi, sestavujeme ro¢ni budget
avném pracujeme s mési¢nim obdobim.
Abychom stanovili co nejpfesnéjsi motivacni
cile, pracujeme i se sezonalitou uvniti mésice
a planujeme detail dnd v tydnu. Kolegové

v provozu musi zohlednit i $picky a sedla
béhem prodejniho dne pro spravné nastaveni
smén a zasobovani.

Pracujeme se vSemi ¢asovymi horizonty, které
fadime do soustavy podle cild, které si definu-
jeme na urcitad obdobi. Zakladnimi parametry
jsou 1. Zivotni cykly vyrobkd, 2. rozpoznané
trzni trendy, 3. disponibilni finan¢ni zdroje
vletné investic. U produktd se snazime odfil-

naklady na pofizeni nastroje, ale také na
implementaci a zajisténi vSech podminek pro
jeho efektivnim vyuzivani (napfr. dikladné
vyskoleni pracovnikd, kamparn vysvétlujici
pfinosy pouziti nastroje). Za zcela zasadni pak
vnimam nutnost zajisténi integrace nového
nastroje do existujiciho systému fizeni.

trovat ,modnost” - pouze sezonni preference
od vice sezonnich trend(.

Jeden rok.

Rozhodovani o nejdileZitéjsich vécech, stejné
jako o téch nejméné dllezitych, je tfeba
udélat, pokud moZno okam?ité @.V praxi je
to v horizontu:

Vyhled = 1 tyden aZ 1 mésic - ¢as potfebny na
pfipravu informaci pro rozhodnuti a odsou-
hlaseni / pfijmuti.

Plan = 1 rok - tam, kde rozhodnuti bude

trvat déle a je potfeba soustavna prace na
podkladech a ovéreni na zakladé vyvoje napr.
sezdnnosti, opakované ¢innosti apod.
Strategie = 3 roky - spiSe tam kde roz-
hodnuti uZ padlo a je potieba pribézné
vyhodnocovat.

Logicky dle typu rozhodnuti - od ¢asového ho-
rizontu v fddu minut az po mnoho let (napfi-
klad stavebni projekty). Zasadni je, aby viech-
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na rozhodnuti maximalné mozné zapadly do
strategického planu rozvoje podniku.

Standardne s horizontom mesiac, rok

a 5 rokov, aj v dlhSom horizonte (v pripade
klicovych stratégii - napr. v pripade planova-
nia zmeny technoldgie). Velmi aktualne, kvoli
dynamike trhu s EE, tak aj tyzden.

50 % tyZden, 40 % mesiac, 10 % rok.

Nejistotu a rizika uZ nejde od zadného rozho-
dovani oddélit. Je to novy standard. Nejistota
a rizika tu byly vZdy, ted'uz to je jen oficialni.
SnaZime se proto rizika a nejistotu pojmeno-
vat v ramci strategického rozhodovani. BéZné
rozhodovani béhem roku uz musi byt co
nejkonkrétnéjsi. Zejména na nizsich pozicich
neni prostor pro ,vahani". Pracujeme tedy
tak, Ze zpresfiujeme nase dlouhodobé cile

a upravujeme je pro kratsi obdobi. V tomto
krat$im obdobi uZ tyto cile povaZujeme za
pevné dané, a tak je i prezentujeme tém, ktefi
na zakladé nich fidi kaZdodenni operativu.

0boji rozhodovani spojujeme s riziky, tato
rizika se snazime ,blokovat” - omezovat jejich
vliv na nasi hospodafskou ¢innost. S ohledem
na tuto skutecnost a fakt, Ze mame k dispozici
omezené financni a kapitalové zdroje, je
mozZné bohuZel jen malo aktualnich rizik
oznacit za pfilezitost.

Jedna se o rozhodovani o taktickych rizicich -
tedy béZné rozhodovani.

Bézna rozhodovani jsou ovlivnéna nejistotou
a riziky vice neZ dfive. Strategicka ne aZ tolik
- pfijimat strategicka rozhodnuti na zakla-
dé kratkodobych nejistot je cesta do pekel.

V oblasti strategickych rozhodnuti se urcité
zasadné rozsifil okruh oblasti, ktera viibec
mohou byt nejistotou a riziky dotfena a kde
to bylo dfive nemyslitelné.

Castetnou odpovéd dava odpovéd na otazku
¢. 1. Rozhodujicim faktorem je &as. Cim del3i-
ho ¢asového useku se rozhodnuti tyka, tak tim

vy

je vy$si mira nejistoty a z ni plynouciho rizika.

Aj so strategickym - (rizika politické, ekono-
mické, socidlne, legislativne, environmental-
ne...) aj s rutinnym pocas roka (napr. rozhodo-

vanie o optimalnom ¢ase odstavok zariadeni).

Ano spajam. Napiem si ¢o primerany potet
rizik a k nim eliminacie. Ak sa dajd vyriesit
vSetky kritické rizika, tak idem dalej aj s os-
tatnymi rizikami. Po nejakej dobe zopakujem
tdto metddu.

Je to zuvédomeéni si toho, Ze riziko a nejistota
existuje. Zbytek je jen na osobnim postoji

a nastaveni ve spolecnosti (obecné i obchod-

ni). Nékdo to bude vnimat jako $patnou zpra-
vu a nékdo jako prostor pro pfilezitost. Inflace

= dobra zprava pro ty, kdo maji hypotéku
s dobrou fixaci, zdrazovani energii = rychlejsi
navratnost obnovitelnych zdroju atp.

Pfibylo vice nejistot a jejich frekvence a ku-
mulace v ¢ase. Trendy byly v minulosti stalejsi
a predvidatelnéjsi. zménily se i okolnosti ve
smyslu geopolitickych rizik.

5 uréujicich faktord: 1. ceny a dostupnost
energii, 2. geopoliticka rizika = omezeni
volného obchodu = exportu/importu, 3. cena
penéz, 4. klimatickd zména, protoZe jsme
aktivni v segmentu tzv. ,zimniho" zbozi,

5. rychlost zmén zakaznickych preferenci.

V oblasti designu byla situace u ¢eskych firem
vzdy velmi $patna, investice do designu ne-
dosahovala u nasich zakaznikd ani jednoho %
obratu jejich firmy. V soucasné dobé doslo

u fady z nich k zastaveni viech vyvojovych
praci - nevyviji se nové produkty.

1) Zménou je vibec pfipusténi si vétsi
volatility a daleko vyraznéjsich deviaci,
pozitivnich i negativnich, nez bylo dfive
béZné. Priklady jsou jasné - ceny surovin,
zemédélskych komodit, energii, vstupt
obecné.

U nékterych vede intenzita zmény hlavné
k investi¢nim rozhodnutim, ktera by dfive
nedavala smysl, nebo by byla dlouhodobé
odkladana - rostouci naklady na energie =
vystavba vlastnich zdrojd (kotel, FVE), per-
sonalni naklady k rozhodnutim o automa-
tizaci nebo v extrémni pripadé preruseni
vyroby.

Prestaly fungovat makroekonomické pouc-
ky - kurz koruny, ktery reaguje zcela proti
otekavanim - rozhodnuti CNB o nenavy-
Senisazeb vede k posileni koruny apod.

V praxi dopad na zajistovani / hedging,

N
—

W
—

ktery se stava méné strategickym a vice
oportunistickym - vyuziti kratkodobych vy-
kyvi kurzu pro vytvoreni zajistovaci pozice.
Korelace cen rznych tfid aktiv probiha
naprosto neocekavanym zplsobem viz
akcie x zlato, akcie x dluhopisy.

4) Nesoulad mezi horizontem pro rozhod-
nuti a zavaznosti jeho dopadd. Napf.
koncem loniského roku rychla rozhodnuti
definovala naklady energii podniku na
cely rok 2022 (a dale). Zadna analyza rizik
s timto rozhodovanim, pokud je mi znamo,
nepomohla ®.

5) Vétsi vliv statu na vysledek rozhodnuti (do-
tace, pobidky, zdanéni, povolovaci fizeni)
- toto je zasadni. V oblasti energii je aktu-
alné Cisté trzni prostredi nesmirné obtizné
av nékterych odvétvich az ,smrtelné”, ale
na stat se spolehnout nelze - presna po-
doba a ¢asova platnost opatreni jsou zcela
nepredvidatelné. Viz windfall tax nebo
zastropovani cen pro velké podniky. Misto
sice razantniho, ale pfedvidatelného na-
rlstu cen energii, ktera bude pro nékoho
vwvhodna (energetické firmy), pro nékoho
velmi negativni (béZny podnik), je zde celé

7/vo

spektrum scénard, které se neustale méni.

V celkovém pojeti v niem - budoucnost

a dalsi vyvoj je obtizné predikovat stejné.
Néco jiného je popis faktor( - zde zaleZi na
oblasti, ve které je podnik aktivni. Spolecnym
faktorem je situace na trhu s energiemi a trhu
prace.

Dynamika trhu s energiami je faktor, ktory
najvyraznejsie ovplyviiuje nas biznis. Ovplyv-
nuju nas aj klimatické zmeny, zmeny legisla-
tivnych ramcov. TieZ ponuka na trhu prace.
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Viac neistot, viac vplyvov, vacsi dopad, vyssia
rychlost, nizsia spolahlivost.

Sledujeme vice typdi rizik a podle toho na-
stavujeme jejich fizeni. Jeden typ jsou rizika,
ktera oSetfujeme pojisténim, dalsi jsou rizika,
kterd mGZeme zmirnit opatfenim (napfiklad
investice do IT zabezpedeni, ktera zmirni rizi-
ko napadeni systému) nebo rizika obchodni.
Pravidelné vyhodnocovani vysledkad a pre-
hodnocovéni pland je dobrou pfileZitosti pro
uvédoméni si obchodnich rizik, jejich identi-
fikaci a zvaZeni jejich dopadd. Nékdy to vede
k nalezeni alternativniho planu ,B" nékdy

k nalezeni ,manipulacniho prostoru” poté,

co padne rozhodnuti. Malokdy je to tak, Ze po
uzavrieni néjaké smlouvy nebo investi¢niho
projektu uZ nejde délat nic a vie je presné tak,
jak jste si naplanovali. Témér vZdy se najdou
pfileZitosti k jednani, Gpravam parametrd.
Jen je nutné si takovy manipulacni prostor
ponechat.

7

Systematické fizeni rizik pro nas znamena:
1. snahu predvidat rizika a jejich dopady na
nasi ¢innost, 2. generovat opatreni k jejich
eliminaci nebo jejich vyuZiti v nas prospéch,
3. zajistovat zdroje pro bod 2.

Jedna se o intuitivni proces. Majitel / jednatel
/ designer.

Nemame specifické oddéleni odpovédné za

vvvvv

identifikace toho, Ze nékteré faktory jsou ri-
zikem pro cely podnik. A sdileni této znalosti,
v nasem pfipadé v ramci portfolia spole¢nosti
- jak mezi nimi, tak uvnitf organizaci.

Zejména vhodné (pre)nastaveni komunikac-
nich nastroju - porady, tok informaci a zpétné
vazby. Cetnost a zastfeSeni se méni adekvat-
né situaci - zmény nastaveni musi byt bez
prodleni.

Rizika sme v minulosti identifikovali skor
intuitivne, na zaklade skisenosti. Vzhladom

k rasticej dynamike poslednych rokov sa

nas postoj vyznamne zmenil. Prisla potreba
systematicky sa tejto oblasti venovat. Mdme
risk manazéra, ktory v spolupraci s prevadz-
kami vytvoril kataldg rizik pre kazdu oblast.
Hodnoti sa pravdepodobnost ich vzniku, moz-
né nasledky, urcuja sa akéné plany v roznych
horizontoch (podla zavaZnosti) a zodpovedné
osoby. Pravidelne sa monitoruju.

Normalny zdravy stav manaZéra pri riadeni
zverenej oblasti. Rizikd m6Zu kryf len (udia,
ktori maju na ne aspon nejaky vplyv.

Hlavni zména je v ¢astéjsi revizi pland. To
nevypada na prvni pohled jako velka zména
systému, ale vyZaduje zménu v pristupu.

UZ nelze Cekat na presna data, ktera budou

k dispozici dlouho po skon¢eni hodnoceného
obdobi, je nutné pracovat s daty, ktera jsou

k dispozici dfive a mozna jsou méné presna.
VyZaduje to vétsi zapojeni intuice a rychlejsi
rozhodovani.

Nezménili. PouZivame nejvice PHA, What if.
Radime sem i SWOT analyzu jako néstroj pro
generovani strategii.

Ano, vénuji tomuto procesu vice asu, detail-
néjsimu provérovani obchodni pfilezitosti

a potenciondlnich klientd. Ne, Zddnou stan-
dardizovanou metodu nevyuZzivam, nepouzi-
vam ani klasifikaci rizik...

V zasadé ne. Vétsi dliraz na ,minimax" pfistup,
1j. potfebu zabranit vyloZené katastrofickym
variantam, které drive nebyly myslitelné.

Ano.Vyznamnou pomoci je IATF 16949 - stan-
dard fizeni kvality pro automobilovy pramysL.

Systém sa nezmenil, skor intenzita prace
s nimi. Pri nastavovani systému risk manazér
vyuZil Standardné metody.

Ano. Najviac sa mi osvedetil Zdravy sedliacky
rozum (ZSR).

Velmi dobry. Navazuji tak i na predchozi
otazku. Intuice, pochopeni parametrd, které
maji nejvétsivliv na Gspéch nebo nelspéch,
zkusenost s predmétem rozhodovani a schop-

nost toto vSe sdilet uvnitf organizace ma
zasadni vliv.

Uznavam proto metody zaloZené na ,Gutts
feeling” nebo jinak ,expertnim odhadu”. Je

v ném obsazena zkusenost, prvky podveé-
domého vyhodnocovani. De facto takova
multikriteridlni analyza. Kdyby k té samé
Uloze chtél nékdo pfistoupit pfisné analyticky,
musel by sestavit multidimenzionalni matici

s rdznymi kritérii a pak by stal pfed rozhodnu-
tim, jak tato kritéria zvazit.

Nékdy doplnék, nékdy zasadni nastroj, zejmé-
na pokud jde o moZnost vyuZit opakovanou
zkusenost.

0bé tyto poloZky povaZuji v nasem odvétvi
businessu jako klicové a urcujici jak pfi sa-
motné praci na vyvoji a designu, tak pfi jeho
komercionalizaci.

Velmi vyznamné. Nelze pfedpovédét, kde do-
jde k néjaké nepredvidané zméné/ohrozeni
nebo krizi, ale zkuSenost a intuice je zasadni
pro odhad délky a intenzity jejich dopadu na
provoz firmy.

Zkusenost vnimam jako kombinaci znalosti
a Zivotnich zazitkd zapsanych do védomé (i
nevédomé paméti a tim, Ze intuice (tuseni)
z této kombinace vychazi. Intuici povaZuji za
rozhodujici pro Uspéch ve viech oblastech
Zivota.

Mdj nazor je, Ze st to doleZité pristupy, ale
v sti¢asnosti nepostacujuce.
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Pri dostato¢nej skiisenosti je to velmi rychla
a efektivna metoda.

Kde je to jen trochu moZné, pouZivame pre-
dikci. Radéji vysledek ovliviiujeme a fidime,
nez zpétné analyzujeme. 0dhad mozZného
nejpravdépodobné;jsiho vysledku pouzivame

predevsim na niZsich pozicich tam, kde mize-
me vysledek ovlivnit nejvice.

Pouze ty nejjednodussi, které jsme schopni
obhospodarovat sami. NepouZivame Zadnou
vyznamnou expertni nebo nastrojovou
podporu.

Ne.

Ne, nepouZivame, nebo jim tak alespon
nefikdme ®@.

Ano. Celou $kalu.

Predikujeme aj hodnotime.

Ano.
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Pokud budeme brat fizeni rizik jako novou
definici fizeni businessu, pak je to jednoznac-
né nase prace. Vyhodnoceni situace, zaujmuti
pozice a vybér scénare tak, aby provozni
pracovnici byli co nejméné vystaveni nejistoté
v kazdodennim rozhodovani a mohli se sou-
stfedit na své Ukoly.

Je to z podstatné miry moje prace - jako clena
tymu.

Automaticka soucast fizeni zakazek a celé
firmy.

Ur(ité je to integralni soudast prace.

Rizeni rizik je na pozici jednatele naprosto
zasadni - Spatna rozhodnuti maji zasadni
dopady na cely podnik. Je to tedy soucasti mé
prace.

Nie je jednoduché prijat systematické riade-
nie rizik, ale chapeme vyznam tejto aktivity
a musim priznat, Ze stale sa len u¢ime.

Pri riadeni obchodnych pripadov a riadeni
projektov je ,denny biznis".

Snazime se vybrat jeden scénaras nim
nasledné pracovat. Sestavujeme ho jako
nejpravdépodobné;jsi mozny. Nejprve stano-
vime parametry, pfedpoklady pro sestaveni
scénare, a nasledné scénar vymodeluje-

me. K vyhodnoceni rizik bézné vyuzivame
zejmeéna testy citlivosti. Zabyvame se rovnéz
okrajovymi podminkami - obalkou, o které

predpokladame, Ze nebude prekrocena.

Pracujeme se scénafi vétsinou pro dvé nej-
pravdépodobnéjsi varianty vyvoje.

NepouZivdm metodu scénaid pro fizeni rizik.

Klasicky worst, best a nejpravdépodobnéjsi
scénar pfi planovani, nemame zvlastni meto-
diku na postup vytvareni.

Nas podnik je strojirenskym kooperacnim
podnikem s velmi tzkou (¢asovou a ekono-
mickou) vazbou na trzni prostfedi v oblastech
tepelného, automobilniho, zdravotnického

a sanitarniho vyrobkového portfolia nasich
zakaznikl - polet je 35. Nezbyva neZ pracovat
s forecasty u nasich odbérateld - pribézné
aplikovat zpétnou kontrolni vazbu. Z tohoto
popisu vyplyva, Ze zakladnim scénarem je byt
maximalné flexibilni.

Na problematike riadenia rizik participujem
len okrajovo.

Scenar sa da pouzit na opakované a overené
typy rozhodovania. PouZivam ich na typizova-
né ¢innosti.

Rychlejsi rozhodovani, rychlejsi vyhodnocova-
ni. Paradoxné vétsi formalizace predpokladd,
na kterych stavime rizné scénare (tak, aby
bylo mozZné lépe se k nim vracet) a dliraz na
vyuziti ¢isel pro rozhodovani.

Konstrukci a strukturu systému jsme neupravi-
li nijak, pouze jsme upravili ,checkovani” nasi
vyvojové trajektorie, ¢astéji ,checkujeme”

a upravujeme nase jednani.

Snazim se diverzifikovat nabidku sluZeb a roz-
Sifovat portfolio produktd o vlastni vyrobky.

Samoziejmé. Zejména veétsi systematicnost.
Po formalni strance, realné ne - vizbod 5.

Odpovédi jsou (snad) u otazek vyse.

Zintenzivnili sme ju.

Zrychlil som vietky postupy, aby som zvysil
potet pouZiti tychto postupov. Co sa dalo
automatizovat, to som automatizoval.
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Kaplan, Robert S. and Mikes, Anette:
"Swissgrid: Enterprise Risk Management in

a Digital Age.” Harvard Business School Case
119-045, November 2018. View Details
Kaplan, Robert S. and Leonard, Herman, B.
and Mikes, Anette: "The Risks You Can't Fore-
see: What to Do When There's No Playbook."

Forester: What Are The Keys To 2023
Planning In The Midst Of Uncertainty?
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rozhodovani, Grada 2014
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Manager.” Harvard Business Review Digital
Articles (January 25, 2021). View Details
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Kaplan, Robert S. and Leonard, Herman, B. and Mikes, Anette:
“Novel Risks” working Paper 20-094, Revised May 2020

All organizations practice some form of risk management to identify
and assess routine risks in their operations, supply chains, strategy,
and external environment. These risk management policies, howev-
er, fail in the presence of novelty. Novel risks arise from unforeseen
events, from complex combinations of apparently routine events, and
from apparently familiar events occurring at unprecedented scale and
speed. Mobilizing routine risk management to novel events will be
ineffective, and, more seriously, delude management into thinking
that risks have been mitigated when they may already have escalated
to serious consequences. Based on best practices from the private and
public sector, the paper describes structures and processes to identi-
fy and respond to novel risks. A critical incident management team
makes assessments and develops options in the event's uncertain and
volatile environment. The team’s decision-making process has to be
rapid, improvisational, iterative, and humble since not every action
taken will work as intended.

Kniha ,Risk Management in Crisis, Winners and Losers during
the COVID-19 Pandemic” od autorl Piotr Jedynak a Sylwia Bak se
zabyva tématem fizeni rizik v obdobi krize, s ohledem na pandemii
COVID-19.

Autofi poskytuji Gvodni informace o pandemii covid-19, v€etné historie
a vyvoje, ktery vedl k celosvétovému Sifeni viru. Vénuji se tomu, jaky vliv
ma pandemie na svétovou ekonomiku a jak mohou podniky a organiza-
ce fidit rizika spojena s hospodarskymi dopady. Dobfe je popsano téma
fizeni rizik v oblasti zdravotnictvi a péce o pacienty béhem pande-

mie. V dalSich kapitolach se autofi vénuji roli vlad a politikd pfi feseni

PAUL C. GODFREY, EMANUEL LAURIA,

) JOHMBUGALLA, anp KRISTINA NARVAEZ
GENERAL STANLEY W Ll

McC llIi‘(Sla\l

NEW MUK FIMES RESTSELLER

A ANMA RUTRICO

RISK g

A User’s (:llldt

RISK MhNﬁEEMEHT INCRIS

WINNERS AND LOSERS DURING B
THE COVID-1S PANDEMIE | A

Cela studie
k precteni ZDE.

The Art ang Stience |
o Predictinn ]

krizovych situaci a rizik, které s pandemii souviseji. Hledaji odpovédi
na otazky, jak mohou vlady podporovat hospodarsky rdst a minimali-
zovat dopady pandemie na ekonomiku a také fizenim rizik spojenych

s politickymi rozhodnutimi. Téma je dale rozvedeno smérem k digitalni
transformaci v obdobi pandemie, krizové komunikace a média, fizeni
rizik v oblasti cestovani a turistiky a také vliv pandemie na lidské zdroje
a pracovni trh.

PiotrJedynak
3 Sylwia Bak

Zavérem se pak autofi vénuji tématu vitézd a poraZzenych béhem pande-
mie. Autofi se zaméfuji na to, jak se nékteré spolecnosti dokazaly pfizpG-
sobit a zvladnout krizi, zatimco jiné selhaly a mély s pandemii problémy.
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.Risk, A User’s Guide" je kniha napsana byvalym generalem Stanley
McChrystalem, ktera se zabyva tématem rizika a jeho spravy. Autor se
zaméfuje na to, jak efektivné fidit rizika v kazdodennim Zivoté a v riznych
oblastech, jako jsou finance, obchod, technologie nebo vojenstvi. Kniha
nabizi prakticke rady, jak identifikovat a méfrit rizika, jak s nimi pracovat

a jak se rozhodovat v nejistych situacich. General McChrystal se opira

o0 své bohaté zkuSenosti z vojenského a obchodniho svéta a prinasi nové
myslenky, jak premyslet o riziku a jak vyuZit jeho potencial k dosazeni
uspéchu. ,Risk, A User's Guide” je kniha pro kazdého, kdo se chce naucit
lépe rozumét rizikim a umét s nimi pracovat.

Kniha ,Strategic Risk Management" od Paula Godfreye se zabyva tim,
jak mohou organizace fidit rizika na strategické Grovni. Autor zdlraziiuje
dileZitost strategického pfistupu k fizeni rizik a poukazuje na roli vedeni
pfi vytvareni kultury uvédomeéni si rizik. Kniha zahrnuje pfipadové studie
z riznych odvétvi a nabizi nahledy do toho, jak se organizace mohou
pripravit a reagovat na rizika. Zahrnuta jsou také ,nova" rizika, jako je
kyberneticka bezpec¢nost a zména klimatu.

+Produkt déla podnik" je kniha napsana ¢eskym podnikatelem a do-
centem Martinem Zralym. Autor se v knize zaméfuje na to, jak spravné
rozvijet a budovat Uspésné podnikani skrze inovativni produkty. Kniha
obsahuje praktické navody, postupy a priklady Gspésnych firem, které
ukazuji, jak spravné navrhovat, vytvaret a uvadét inovativni produkty

na trh. Autor se zaméruje na vyznam kvalitniho vedeni tymu a kultury
podnikani pro Gspéch. Zohlednéna je i otazka rizik pri zavadéni nového
produktu. Kniha je praktickym privodcem pro kazdého, kdo hleda inspi-
raci a cenné rady pro budovani vlastniho podnikani na zakladé kvalitnich
a inovativnich produkta.

Knihu ,The Art and Science of Prediction” napsali Philip Tetlock a Dan
Gardner jako privodce pro lepsi pfedpovidani budoucich udalosti. Autofi
se snazi odpovédét na otazku, jak lze zlepsit predpoveédi v oblastech,
jako jsou politika, finance, zdravotnictvi a technologie. Tetlock a Gardner
zkoumaji, jak funguji pfedpovédi a proc jsou mnohdy nespolehlivé, a na-
bizeji rGzné techniky a nastroje pro zlep3eni pfedpovédi. Kniha se vénuje
i zplisobdm, jakymi se lidé mohou pfipravit na nejisté situace a jakym
zplUsobem mohou reagovat na neo¢ekdvané udalosti. Autofi pouZzivaji
priklady z realného Zivota a analyzuji ispéchy a netispéchy predpovédi
od rGznych expertd.

Stanley
McChrystal

Paul Godfrey

Martin Zraly

Philip Tetlock
a Dan
Gardner
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