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1 Predstaveni autora

Karel Rais se narodil 14. fijna 949 v Brné. VysokosSkolska studia absolvoval na
Vysokém uceni technickém v Brné, na fakulté elektrotechnické, specializaci samocinné
pocitate — v kvétnu roku roce 1972. Thned po ukonceni vysokoskolskych studii nastoupil do
Pocetni a organizaéni sluzby v Brné na misto technika pocitace T 200. Od dubna 1973 do srpna
1973 absolvoval dlouhodoby kurz technické péce o pocitace fady TESLA 200. Od roku 1974
do roku 1979 pracoval jako technik pocitace Tesla 200 na Fakulté strojni (Laboratof pocitacich
stroji) VUT v Brné. V tomto obdobi (od roku 1975 do roku 1977) na VUT v Brné¢ vystudoval
¢tyfsemestralni postgradualni studium v oboru informatika, specializaci Teorie programovani.

Od roku 1979 do roku 1984 pusobil jako vedouci vypocetniho stfediska Ustavu
vypocetni techniky, ktery spoluzakladal na UJEP Brno. Hlavni néaplni jeho prace bylo fizeni
vypocetniho stiediska, které zpracovavalo zejména studentské a védecké tlohy a administrativu
university. V tomto obdobi externé¢ studoval védeckou piipravu na FS VUT v Brné. Hodnost
kandidata ekonomickych véd v oboru 62-02-9 Teorie fizeni a planovani ziskal v roce 1984 po
obhajob¢ kandidatské prace na téma ,,Systém fizeni vypocetniho stfediska resortu skolstvi*.

Pedagogické piisobeni Doc. Raise je od poc¢atku jeho kariéry zaméfeno na oblast vyuZiti
pocitacii v ekonomice a fizeni firem. V rameci piipravy na kandidatskou disertacni praci externé
ucil na katedfe ekonomiky a fizeni strojirenské vyroby a to pfedmét Operacni a systémovy
analyza (I. a II.), nejprve cviceni a od roku 1979 postupné i piednasel (v ramci tzv. dalkového
studia a pozdéji i denniho studia).

Od roku 1984 habilitant pisobil na Fakulté strojni, na katedfe ekonomiky a fizeni
strojirenské vyroby jako odborny asistent, kdy =zajistoval vyuku predméti Operacni
a systémova analyza nasledné byl garantem téchto predméti. V téchto pifedmétech pulisobi
prakticky dodnes a je za obsah téchto predmétli pln€ zodpovédny. V roce 1989 byl jmenovan
docentem pro obor ekonomika a fizeni strojirenstvi.

Prakticky ihned pfi transformaci katedry ekonomiky a fizeni strojirenské vyroby ve
Fakultu podnikatelskou VUT v Brné¢ (1992 a dale) pfednasel (a cvicil) v ramci bakalafského
studia oboru Danové poradenstvi pifedmét Zaklady optimalizace a rozhodovani
a v magisterském studijnim oboru Rizeni a ekonomika podniku (4.ro¢nik) prednasel (a cvicil)
pfedméty Operacni a systémova analyza 1. a II. V témZe oboru v 5.ro¢niku piednasi (povinné
volitelny) pfedmét Tvorba znalostnich systémii.V 5.ro¢niku oboru Podnikové finance a obchod
Doc. Rais piednasi a zajiStuje piedmét Rozhodovani v podniku. Za organizaci i obsahovou
napln vSech uvedenych predmétli nese zodpovédnost jako vedouci ucitel predmétu.

Vyzkumné aktivity jsou orientovany do oblasti uplatnéni matematickych metod v fizeni
vypocetnich stfedisek, strojirenskych podnikl a to zejména se snahou vyuzit metody umélé
inteligence. Vytvofil n€kolik bazi znalosti expertnich systémi, které byly v praxi vyuzity. Byl
¢lenem fakultniho tymu, ktery zvitézil ve vefejné soutézi ministerstev pramyslu CR a SR
a vytvorfil unikatni programovy systém pro plosné oddluzeni ¢eskych a slovenskych podniki.
Na zaklad¢ vyuziti tohoto programového produktu dosSlo ke snizeni druhotné platebni
neschopnosti ¢eskych podnikt o 64 miliard korun. Pracoval jako feSitel fady dil¢ich tukolt
v ramci programu SPEV, pisobil jako spoluiesitel fady zahrani¢nich grantd v ramci programu
TEMPUS, byl zodpovédnym fesitelem tkolu FRVS v oblasti vyzkumu ekonomického
vzdélavani doktorandi, je spolufeSitelem institucionalniho vyzkumu Fakulty podnikatelské
VUT ,Mozné trendy vyvoje strojirenskych a elektrotechnickych podniki se zfetelem na
jihomoravsky region.*

Na Fakulté podnikatelské VUT v Brné je dlouhodobé zapojen do ptipravy védeckych
pracovnikll — tfi jeho doktorandi uspésné ukoncili svoje doktorské studia : dr. Drdla (1997),



Dr. Kiizova (2001) a dr.Dydowicz (2001). V soucasné dob¢ vede dalsi ¢tyfi doktorandy (tii
z nich studuji interni formou na FP VUT).

V 1étech 1992-1993 patiil k tymu zakladajicich ¢lent Fakulty podnikatelské, prakticky
od pocatku existence fakulty pusobil ve funkci feditele Ustavu aplikovanych disciplin a od roku
1996 doposud ptisobi ve funkci dékana fakulty.

V prubéhu let 1991-2001 se zacastnil fady dlouhodobych i kratkodobych stazi a pobyti
na zahraniénich universitach ve Velké Britanii, Recku, Italii, Spanélsku, Polsku, Jordansku
a USA. Jednim z vysledkt téchto stazi je absolvovani prestizniho studia Master of Business
Administration na Nottingham Business School, Nottingham Trent University ve Velké Britanii
(1994).

Od roku 1997 piednasi na zahrani¢nich universitach, konkrétné mél nékolik prednasek
pro studenty bakalafského studia (modul studia GEB 3011) na Nottingham Trent University,
déale pro Staffordshire University Business School (v létech 1997 a 1998 dvé prednasky pro
MBA posluchace), dale pak pro studenty university ve Florencii a university N. Kopernika
v Toruni.

V ramci splnéni strategického cile FP — dosazeni akreditace studii v cizim jazyce —
jmenovany zajistil skripta a dal§i podpirné studijni materidly a piedndsi na Fakulté
podnikatelské pro zahrani¢ni studenty (USA, Italie a Francie) v anglictiné pfedmét Operational
Research and Analysis.

Doc. Rais je autorem nebo spoluautorem vice nez 150 publikaci, z nichZ je 6 monografii
(zde je spoluautor), 17 skript a ma celkem 34 aktivnich vystoupeni na mezinarodnich
konferenci, z nichz 9 vystoupeni mél v zahrani¢i (Brazilie, Jordansko,Velka Britanie, Némecko,
Italie, Polsko).

V soucasnosti plisobi jako ¢len védeckych rad nékolika ekonomickych fakult (FHI EU
Bratislava, PEF MZLU Brno, FME Zlin) a ptsobi jako ¢len védecké rady Univerzity Tomase
Bati ve Zling.



2 Uvod

Habilitacni prace je vénovana problému, ktery je spojen ode ddvna s podnikanim, a to
problému Fizeni rizika v podnikéani. Zajisténi uspésného rozvoje (zejména vyrobniho) podniku
v souc¢asnych turbulentnich podminkach ekonomického systému Ceské republiky, kdy dochézi
k fad¢ nevratnych zmén jak ve firmé¢ samé tak v jejim okoli, je mimofadné aktudlni. Po roce
1989 se i v Ceskych ekonomickych podminkach zacala prosazovat nova oblast v fizeni firem,
ato management zmén. S problémy fizeni zmén se fada podnikateld a manazert setkala
nejprve v praxi a az po té zjistili potfebu tuto problematiku blize studovat. S uskuteénénim
zmeény ve firmé je vzdy spojeno uréité riziko neuspéchu. Proto Fizeni rizik pri provadéni
zmén ve firmach (zejména nevratnych, na udrovni vrcholového fizeni) je pro mnoho
vrcholovych manazert Casto téz i existencni zalezitosti. Tato prace by méla byt piispévkem
k feseni této problematiky.

Na zaklad¢ studia tradi¢nich modeli planované zmény ve firm¢ autor predklada svij
model fizené zmény, kterym rozSifuje tradicni (technokraticky) pohled na zménu jako na
projekt o fizeni tymu pracovnikd firmy, kteti zménu uskuteéiiuji. Prispévkem habilitanta
k teorii fizeni zmény firmy je nové vytvofeny model zmény strategie firmy, ktery uvazuje
subsystémy analyzy rizika, vybéru a uziti vhodné metody snizovani rizika.

Casty rozpor mezi teoretickym piistupem ke zménam strategie firmy a praktickym
provadénim téchto zmén ve firmach se autor snazi odstranit upozornénim na zakladni chyby,
které management firem v procesech fizené zmény obvykle ud€ld. Do podminek ceského
podnikatelského prosttedi proto rozpracovava zakladni mySlenky pfistupu prof. Nortona
a Kaplana. Na konkrétnim ptikladé tvorby strategie rozvoje regionu Brna autor poukazuje na
nejcastéjsi problémy, s nimiz se lze v praxi setkat.

Siroka problémova oblast, ktera je spjata s Fizenim zmén a s tim souvisejiciho Fizeni
rizika ve firmé, je v pfedlozené praci ponekud zizena. Autor se soustfedil zejména na tvorbu
metodiky analyzy rizika firmy, na studium a na nasledny rozbor metod snizovani rizika
v podnikatelské cCinnosti firmy. Ze Siroké Skaly metod snizovani rizika je zde vénovana
pozornost zejména problematice modelovani rizika pri provadéni (vétSinou nevratnych)
zmén strategického Fizeni firmy. V tomto procesu modelovani jsou vyuzity zejména
principy a nastroje umélé inteligence - expertni systémy a modely, zalozené na bazi
genetickych algoritmi a umélych neuronovych siti. Na konkrétnim ptikladé investi¢niho
rozhodovani o vystavbé piehrady jsou presentovany zékladni moznosti a limity modeld,
zaloZzenych na bazi genetickych algoritmi a umeélych neuronovych siti. V predlozené
habilitaci je ovSem vénovan i prostor pro presentaci rady relativné jednoduchych, ale
v praxi u¢innych, metod snizovani rizika v bézném obchodnim styku firem.



3 Formulace cili habilita¢ni prace

Obecnym cilem ptedlozené habilitacni prace je studium zékladnich principt fizeni rizik,
které jsou spjaty s provadénim zmeén v oblasti vrcholového rozhodovani, zejména vyrobnich
firem. Prace je proto vénovana ptehledu, rozboru moznosti a omezeni jak klasickych metod
snizovani rizika v podnikani, tak i metod, zaloZenych na vyuziti prvki umé¢lé inteligence. Prace
ma dva zékladni cile, ato :

a) predlozit zakladni principy a postupy v Fizeni rizika v podnikani (¢eskych)
firem,

b) analyzovat stavajici a navrhnout nové metody sniZovani rizika pri
provadéni zmén (vétSinou nevratnych) vrcholového rozhodovani
managementu firem.

Pro splnéni téchto zdkladnich cili prace bylo nutno vyty¢€it (a splnit) fadu dil¢ich cilq,
ato konkrétné :

1) analyzovat a ptedlozit zakladni faktory, kterymi lze popsat ispésnou firmu,

2) na zdklad¢ analyzy existujicich modeli zmén ptedlozit vlastni metodicky
postup provedeni zmény strategie ve firmé s uvazovanim rizika pri
provadéni Fizené zmény,

2) definovat pojem riziko a analyzovat proces Fizeni rizika ve firmé,

3) predlozit metodiku analyzy rizika ve firmé,

4) predlozit zakladni kvantitativni metody méreni rizika, klasifikovat rizika ve
firmé a na zakladé praktickych zkuSenosti predlozit nékteré praktické
pristupy k Fizeni rizika ve firmé,

5) ptedlozit, analyzovat a (na n€kterych ptrikladech) presentovat praktické vyuziti
metod snizovani rizika v podnikani firmy, soustfedit se zejména na
problematiku sniZzovani rizika vrcholového fizeni firmy v podminkach
neurcitosti a nejistoty,

6) aplikovat prvky umélé inteligence do procesu snizovani rizika vrcholového
rozhodovani managementu (vyrobnich) firem.

Vybér navrzenych dil¢ich cilii byl ¢aste¢né ovlivnén pozadavky podnikatelské praxe.
ManaZzeti a majitelé firem musi v praxi feSit problémy fizeni rizika pii provadéni zmén ve
firmach, na néz nejsou Casto teoreticky ptipraveni. Pti feSeni konkrétnich problémi snizovani
rizika vrcholového managementu vyrobnich firem a instituci statni spravy najde své
nezastupitelné a trvalé misto i pouzivani zde piedloZzenych ekonomicko — matematickych
metod. Rada zde uvedenych poznatki je jiz dlouhodob& vyuzivana ve vlastnim pedagogickém
procesu Fakulty podnikatelské, a to jak na bakalaiské ¢i magisterské tirovni, tak i v ramci MBA
studii ¢i jinych kurzi celozivotniho vzdélavani ¢eskych i zahrani¢nich manazera.



4 Pouzité metody zpracovani habilita¢ni prace

Pii zpracovani vySe uvedeného tématu byla vyuzita cela Skdla metod — zejména Slo
o metody, které jsou zalozeny na analyze a syntéze (napf. model planované strategické
zmény pii respektovani rizika), hojné bylo vyuzito matematické modelovini (metody
snizovani rizika pfi investi¢ni ¢innosti firmy, pfi oddluzovani firem, atd.), byly téZ pouzity
metody abstrakce (pii modelovani zmény strategie firmy) a indukce (napf. pii interpretaci
poznatki ziskanych z pfistupu majiteld a managert firem kriziku a kjeho snizovani).
Podstatna ¢ast prace je zaloZena na modelovani, na tvorbé a na vysledcich, ziskanych
aplikaci modelti v praxi. Pfi ziskavani informaci byla pouzita kombinace primarniho
a sekundarniho vyzkumu v praxi.

Primérni vyzkum se uskutecioval zejména formou fizeného rozhovoru s majiteli
a managery ¢eskych malych a stfenich firem s cilem zjistit které metody snizovani rizika (a v
jakém rozsahu) jsou pouzivany v procesu snizovani rizika pti podnikatelskych aktivitach
V praxi.

Sekundarni vyzkum spocival v analyze dostupnych ceskych a zejména zahrani¢nich
prament-monografii, sbornikli z védeckych konferenci, védeckych ¢asopist, vyzkumnych
zprav a poznatkd, publikovanych i v elektronické formé na Internetu.

Pf#i zpracovani predlozené habilitaéni prace bylo vyuzito poznatki z oblasti
systémovych védnich disciplin a to zejména operacni a systémové analyzy. Déle byly vyuzity
poznatky z oblasti védeckého vyzkumu, ktery habilitant provadél v ramci vyzkumnych aktivit
na Fakulté podnikatelské VUT v Brn€. Pii feSeni uvedenych problémut byla snaha uplatnit
systémovy pristup, ktery nepiredpoklada existenci specialnich metod. V systémovém ptistupu
se (Casto) intuitivné vyuzivaji nejriznéjs$i pomiicky a techniky, které poskytuji jiné védni obory.
Tento pfistup je zejména vhodny pro feSeni interdisciplinarnich problémd. Vzhledem
k vyt€éenym (interdisciplinarnim) dil¢im cilim préce jeho pouziti v této praci melo smysl.
V ramci piredlozené prace bylo Siroce vyuzito modelovani, jako metody postupu od objektivni
reality k modelu. Model v této habilitaéni praci je chapan jako zjednoduSené zobrazeni
reality, na kterém se daji studovat vlastnosti, které jsou z hlediska studovaného jevu
vyznamné.



5 Provadéni planované zmény ve firmé a riziko

Nutnou podminkou (nikoliv dostacujici) uspéchu firmy je schopnost spravné reagovat
na zménu. S provedenim kazdé zmény ve firmé je nerozlu¢né spjato riziko. Proto je nésledujici
¢ast vénovana rozboru vztahu mezi fizenou zménou a snizovanim rizika ve firmé.

V zivoté (nejenom) firmy se ndm muize zména prihodit, ale mize téz byt planovana
a Fizena*. Chceme — li vybudovat Gspésnou firmu, pak je zfejmé, Ze nas bude zajimat pouze
Fizena zména. Pii fizeni procesu zmén je mozZné pouzivat rizné strategie a postupy
standardniho i zcela nekonvecniho charakteru.

Zména a jeji fizeni byla v teorii managementu jiZ mnohokrat riznym zpisobem
definovana a popisovana. Pfedlozena prace vychazi z autorovi (jiz diive publikované) definice
planované zmény:

"Cilem planované zmény je udrzeni organizace Zivotaschopné, Kkonkurence
schopné a efektivni. Podle toho, ve které fazi zivotniho cyklu se organizace nachazi, je
tieba sledovat kli¢ové interni a externi faktory a reagovat odpovidajicim zptusobem."

Mezi klicové externi faktory lze zaradit zejména globalizaci (rozvoj
telekomunikaénich technologii, vypocetni techniky), rostouci silu zikaznika a dalSi
faktory. Vyrazny vliv na vyvoj firmy ¢asto maji i faktory interni.

Racionalni chapani zmény spo¢ivd v modelovani zmény pomoci projektu, ktery je
definovany ¢asem, zdroji (lidskymi, materidlnimi a dal§imi), konkrétnimi procesy
a méritelnymi vysledky. Pied zahdjenim vlastniho procesu zmény bychom si méli odpoveédét
na nasledujici otazky :

- Kazda zména je iniciovana uréitymi faktory, uréitymi hybnymi silami.
CO jsou tyto faktory, JAK jsou intenzivni ?

- Jiz na zacatku celého procesu musime znat pozadovany budouci stav.
JAK vypada pozadovany stav, kterého chceme dosahnout?

- Cely proces zmén je realizovan lidmi, jaké jsou sily, podporujici
proces? Jaké jsou brzdici sily? Jaké jsou sily, které plisobi proti
procesu?

KDO jej bude podporovat, KDO jej bude bojkotovat?

- Béhem celého procesu budeme ovliviiovat (ménit) nékteré firemni
systémy (miiZe to byt napf. zasah v organizaci, v fizeni lidskych zdrojd,
v technologii, v organiza¢nich procesech, v informac¢nich tocich, atd.).

KDE bude provedena takzvana intervence (zasah)?

- Navrzenou intervenci musime né¢jakym zptisobem implementovat
(provedeme rozmrazeni,vlastni zménu a zamrazeni) .
JAK tuto intervenci provedeme?

- Dosazené vysledky musime vyhodnotit a vyvodit z nich zavery.
Timto odpovime na otiazku JAK cely proces dopadl.



Dulezité je i spravné nacasovani a vzajemna posloupnost jednotlivych ¢innosti. Uvedené
jednotlivé faze procesu fizené zmény ve firm€ jsou v podstateé jednotlivymi kroky tzv.
Lewinova modelu (obr. 1).

Realizace
Zmeény A
e . X Co?
Sily, inicializujici Nositel Intervencni Zhodnoceni
proces zmény zmény strategie
—> R ) N [ ————
CcO? Kdo ? Co? Jak?
Operativni
metody
_>. ......................................... —
Jak?
< h 4

Obr. 1 Lewinliv model fizené zmény (pievzato z Lary E. Short: Planned Organizational
Change*, MSU Business Topics, Autumn 1973, p.56.)

Uvedeny (obecny) proces zmény lze modelovat i dals$imi metodami (napf. analyzou
silového pole, modelem Nokia, modelem Jaguar, atd.), z nichZz pfevaznou habilitant uvadi ve
svych, jiz diive publikovanych pracich.

5.1 Zména strategie firmy

vvvvvv

Mezi nejdulezitéjsi zmeény, ktery manaZer musi provadét ve firmé, patii fizena zména
strategie firmy. Jedna se o typicky, Spatn¢ strukturovany, problém, jehoz Spatné feSeni miize
pfinést firm& nedozirné nasledky. Snizit riziko nedspéchu zmény miuZeme pomoci
predloZené metodiky.

Firemni strategie se mohou vyvijet vzasadé dvojim zpisobem — postupnym
(inkrementalnim) nebo transformacénim zpusobem. Ve stabilnim ekonomickém prostiedi
jisté uvitame, kdyz se firemni strategie bude rozvijet inkrementalné, kdy management firmy je
schopen predvidat potfebu zmény, které lze dosdhnout ,vyladénim® nékterych operaci
acinnosti ve firm¢ a postupnymi drobnymi upravami strategie firmy. Nesmime vSak téz
zapominat, Ze zména ve firmé muze byt vynucena i zmé€nami v okoli firmy.

Inkrementalni zména je typickd pro stabilni ekonomické prostiedi, v turbulentnim
ekonomickém a politickém prostiedi, coz je charakteristické zejména pro ekonomiky zemi
sttedni a vychodni Evropy, se setkdvame vice s transforma¢nimi zménami.

V ur¢ité situaci - napt. dlouhodobé negativni hospodéiské vysledky firmy hrozici
krachem firmy - nema cenu provadét inkrementalni zmény, bylo by to neadekvatni dané situaci
ve firm¢. Musi se uskutecnit transformaéni zména - vyména managementu firmy je obvykle
prvnim standardnim krokem této zmény. Tuto transformaéni zménu ¢asto vyvolaji vlastnici
firmy, ktefi jsou nespokojeny s hospodaiskymi vysledky, které vyplyvaji se soucasnou strategii
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firmy. Jestlize chceme nalézt oblasti ve firmé, kde se konkrétné projevi vliv provadéné jak
transformacni, tak i postupné zmény, pak je vhodné vyuzit napt. ,,7S pristup®.

Proces Fizeni zmény miZeme, podobné jako proces Fizeni rizika, rozdélit do tri
zakladnich etap, prvni etapa je analyticka, druha planovaci a tieti realiza¢ni.V podstaté si
mulzeme predstavit oba procesy jak probihaji paralelné, pfi cemz se navzdjem ovliviuji.

Metodicky postup pfi provadéni zmény strategie firmy (obr. 2), ktery uvazuje
i proces fizeni rizika ve firmé v souvislosti s realizovanou zménou, Ize detailngji rozpracovat do
konkrétniho nésledujiciho postupu:

Cilem prvni (analytické) etapy procesu zmény je zjistit skuteény stav daného objektu
(instituce, firma, sdruzeni, atd.). K tomuto ukolu lze vyuzit nékterych metod strategické
analyzy.

- Analyza obecného okoli 1) (napt. SLEPT analyza), kterd zkouma obecné faktory
prostfedi ve kterém se firma nachazi a na které musi urCitym zplsobem reagovat (socialni
situace v zemi ¢i regionu, stav a dodrzovani legislativy, ekonomicka situace, politickd situace
a stabilita, celkovy stupenn technologického rozvoje). Nerespektovani téchto faktori muze
zpusobit zavazné problémy.

- Analyza oborového okoli 2) (napi. Porteriv model), jejimz cile je zjisténi stavu
v daném oboru. Tato analyza zkouma uroven konkurence v daném oboru, existenci substitutl
daného produktu, existujici bariéry vstupu novych firem do daného oboru a také silu zakazniki
a dodavatelti. Vysledkem této analyzy je znalost situace v daném sektoru, jehoz jsme i my
dialezitou soucasti. Chovani tohoto sektoru musime do urcité miry respektovat, na jeho vyvoji
se vSak mizeme aktivné podilet. Na$ vliv na vyvoj oborového okoli zavisi na vyznamu nasi
firmy ¢i instituce.

- Analyza internich faktori 3) pfedstavuje ryze interni zaleZitost dané instituce. Tieti
analyticky blok zkouma ty oblasti firemniho Zivota, které povazujeme za podstatné a které se
tykaji firmy samotné. VétSinou se jednd o analyzu existujici organizacni struktury, analyzu
finan¢ni, analyzu lidskych zdroji a komunika¢nich vazeb, analyzu existujiciho vyrobkového
portfolia, atd.

Zaveéry z vySe uvedenych analytickych Setfeni je tfeba dat do souvislosti se soucasné
akceptovanymi strategiemi 4) a je zcela jedno zda jsou stanoveny zcela neformalné, ¢i existuji
v pisemné podob¢é. Dil¢i zavéry jsou sumarizovany prostiednictvim dalsi analytické metody,
takzvané SWOT analyzy 5) (S-existujici silné stranky, W-existujici slabé stranky, O-budouci
prilezitosti a T-budouci hrozby). Tato metoda stavi do protikladu pravé zminéné faktory (SW,
OT) které mizeme relativné snadno porovnat a vyhodnotit. Vysledkem naseho Setfeni by mélo
byt rozhodnuti, zda-li je vSe v potadku, pfipadné zda-li je tieba pouze dil¢ich operativnich
zasaht, ¢i naopak intervence zcela zdsadniho charakteru.
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3)
PORTER INTERNI
analyza faktory

1) SLEPT
analyza

4) Soucasné
strategie

6a) 6b) WT faktory

W —slabiny, T - hrozby

Analyza (kritické zhodnoceni situace)
aktiva firmy oo e eosps o [ETIII
SO faktory

S — silné stranky
O - prilezitosti

(pouzitelné zdroje)

Plan implementace
Vybér vhodné metody sniZovdni rizika

Realizace planovanych aktivit

I i}

10)  Vyhodnoceni vysledki
(dosazeni planovanych parametru)

Obr. 2 Detailngjsi metodicky postup pii provadéni zmény strategie firmy (se zietelem
existence rizika pfi provadéni fizené zmeény)
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V ptipadé, ze jsme se rozhodli pro intervenci zasadniho charakteru (strategického
vyznamu), dostavdme se do druhé etapy, oznacené jako etapa planovaci procesu fizené zmény.
Nyni bude vyhodné vyuzit zavéry SWOT analyzy jesté jednou. Tentokrate ji formulujme jako
kombinaci silnych stranek a prilezitosti 6a) a kombinaci slabych stranek a hrozeb 6b). Prvni
kombinace nam dava ptehled o nasich zdrojich, které budeme potiebovat. V ramci planovani
budouciho stavu, v rdmci implementace i vlastni realizace zmény budeme potiebovat stavajici
finan¢ni, lidské, materialni zdroje a pravdépodobné i mnoho dalsich rezerv. Tyto jsou nyni
jasn¢ identifikovany a bude s nimi déale pocitano 6a). Druha kombinace faktort WT 6b) nam
dava ptehled o problémech jiz existujicich i téch budoucich. Znalost problémovych oblasti nasi
firmy a jejich kritické zhodnoceni povazujme za otazku zcela mimofadného vyznamu. Pouze na
zékladé této skuteCnosti se muzeme pokusit o sjednani raciondlni napravy. V ramci
provadénych analytickych praci se budeme paralelné¢ vénovat i analyze rizika, ktera jsou
spojena s uskute¢nénim mozné zmeény strategie. Nejznaméjsi metody (napt. Delhpi metoda,
kvantitativni analyza, atd.) jsou uvedeny v kap.3 habilitace. Nasleduje tvorba planu nutnych
zasahl a definice parametrl, kterych bychom radi dosahli (model optimalniho stavu 7). Na
tomto misté je tfeba ptipomenout, Ze specifikace zvolenych parametrii by méla byt provedena
co nejpresnéji (v kvantifikované podobé, pokud to lze). Pomérné¢ tézko budete hodnotit
dosazeny vysledek, pokud Vasim cilem bude napi. zlepSeni kvality vyroby a zvySeni celkovych
trzeb. Situace pro management firmy bude daleko jednodussi, kdyz napt. stanovite: je potieba
snizit podil vadnych vyrobkid pod 1% celkové produkce a dosdhnout kazdoro¢niho nartstu
trzeb o 20 % ptedchoziho roku. Soucasti modelu optimalniho stavu by mél byt navrh rizikové
politiky (strategie) firmy.

Takto jednoznacné definované parametry nam budou slouzit v zavéru k vyhodnoceni
celého procesu. Posledni soucasti této druhé etapy bude vytvoieni planu implementace 8).
Plan implementace zmény musi akceptovat zasady stanovené v pfedchozim bodu véetné
planovanych parametrd, disponibilnich zdroji a rizikové politiky firmy v oblasti provadéné
zmény. Takto zpracovany materidl bude klicovym dokumentem pii vlastni realizaci procesu
zmény. Tento plan implementace 8) Ize rozlozit na nékolik dil¢ich krokd tzv. interven¢ni
strategie provadéné zmény. V jednotlivych intervenénich oblastech bychom méli peclive
sledovat uplatiiovani nasi rizikové politiky, zejména je nutné klast diraz na oblast fizeni
lidskych zdrojt, kde — jak praxe ukazuje- tada identifikovanych hrozeb se v praxi uplatni
(vzpomenme napf. na defraudace ¢i kradeze financnich prostiedkli v bankach). V této Casti
bychom méli vénovat pozornost vybéru vhodné techniky snizeni rizika.

Tieti — realizacni etapa procesu fizené zmény se sestava ze dvou zakladnich soucasti.
Prvni z nich je realizace planovanych aktivit 9) kterd by méla probihat v souladu s jiz diive
vytvofenym planem. V této etapé€ budou fakticky vyuzivany zdroje (silné stranky a ptilezitosti)
identifikované jiz dfive. Pfi planovani a ndsledném fizeni této realizacni etapy miZeme jenom
doporucit vyuziti metod sitové analyzy, ponévadz se zde pln¢ uplatni jejich vyhody (blize viz
kap. 4.2.11. habilitacni prace) a dojde ke snizeni rizika neuspéchu uskuteciiovaného procesu
(resp. jeho jednotlivych ¢innosti). Zde 1ze doporudit nékteré standardni programové produkty
(napt. Project Manager firmy Microsoft, atd.).V (druhé) zavére¢né casti této etapy musime
zhodnotit dosazené vysledky 10) a porovnat je se stanovanymi parametry. Pokud jsme
pozadovanych vysledkti nedosahli, cely proces neni ukoncéen a je téeba provést dalsi opatien.

V habilita¢ni praci autor detailné fesi rozpor mezi formalnim stanovenim strategie firmy
(obvykle ur¢ené majitelem ¢i vrcholovym managementem) a procesem realné implementace
strategie do Zivota firmy. Ve firemni praxi zde Casto existuje obrovsky rozpor-podobny tém
rozporum, které jsou nam davérné¢ znamy z planovaciho mechanismu piedchazejiciho
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spole¢enského rezimu. Existuje né€kolik bariér, které jsou postaveny mezi ,navrhaie*
a ,realizatory* konkrétni firemni strategie. Patii sem zejména:

neuskutecnéna vize a strategie,
nepropojeni strategie s cili oddéleni, tymi a jednotlived,

nepropojeni strategie s alokaci zdroju,

e

zpétna vazba, ktera se tyka zavadéni strategie, neni strategicka, ale

je takticka.

K odstranéni téchto barier—tj. ke snizeni neuspéchu pii praktickém provadéni zmény
strategie ve firme - je vhodné, aby :

Ad 1) byly jasné, srozumitelné a zi'eteln€ definovany konkrétni akce, které jsou
podrizeny jedné strategii. Usili pracovniki je potfeba koncentrovat do
téchto n¢kolika nosnych aktivit firmy.

Ad 2) dlouhodobé cile firmy byly promitnuty do mnoziny cilti oddéleni, tymu a
jednotlived. Je nutno orientovat firmu k dosazeni idedlniho stavu, kdy jsou
sladény strategické cile jednotlivet, tymt a odd€leni s firemnimi
strategickymi cily.

Ad 3) strategie firmy byla spojena s realnym pristupem ke zdrojum. Pokud
tomu tak neni, pak jeji uskute¢néni miize zptisobit zdsadni ekonomické
problémy (koncici az bankrotem). Podcenéni procesu zajisténi financnich
zdroju firmy, pfehnané optimisticky pohled na vyvoj cash flow firmy,
precenéni podpory vlady a statu, zaména ulohy banky v socialni instituci,
kterd je zde urCena pro podnikatele, atd. — to jsou nejcast&jsi pficiny
neuskute¢néni strategickych zaméria velkych strojirenskych podniki a jejich
nésledného kolapsu v obdobi 90.let (Skoda Plzeni, CKD Praha, Zetor
Brno,aj.).



Ad 4) informac¢ni manaZerské systémy se podstatné vice orientovaly na tzv.
strategické ¢i potencialni aplikace (viz Mc Farlantiv model aplika¢niho
portfolia). Pfevazna vétsSina dnesnich informac¢nich manazerskych systému
poskytuje pouze zpetnovazebni hlaseni o kratké provozni vykonnosti,
vétsinou jsou zaméteny na vyhodnoceni finanénich métitek, které srovnavaji
se ¢tvrtletim, pololetnim ¢i roénim vyvojem firmy. Tyto podklady maji
z prevazné vétsiny charakter takticky. Management firmy neziska
z podnikového informacniho systému prakticky zadné strategické podklady
a nemuze vyhodnocovat popft. testovat priibéh zavadéni strategie do zivota
firmy. Omezeni stavajicich informacnich systému a orientace pouze na
tzv. podpirné aplikace a umyslné prehlizeni tzv. strategickych ¢i
potencidlnich aplikaci (viz Mc FarlanGv model aplika¢niho portfolia) u
prevazné vétsiny dnesnich firem proto silné limituje proces uskutecnéni
strategickych zaméri firmy. Absence relevantnich podkladovych
informaci logicky vyrazné zvysuje pravdépodobnost volby chybného
strategického rozhodnuti a nasledné se tedy zvysuje pravdépodobnost
neuspeésného provedeni zvolené strategie.

Muzeme teoreticky ovladat jakékoliv metody na snizovani rizika, kdyz ve firmé
nebudeme mit spravné informace (resp. spravné znalosti) ve spravném cCase, pak riziko
neuspechu pii provadéni planované zmény (napt. strategie) firmy muze rust.

Riziko netspéchu provadéné fizené zmeény strategie firmy muizeme snizit nasledujicimi
kroky, které jsou tvofeny roz¢lenénim celého procesu zmény do dil¢ich fazi (krok), a to na :

- vztah sponzor — agent zmény, ktery musi byt zcela bezproblémovy, podpora
sponzora musi byt trvald (a zfetelna),

- provadéni diléich intervencnich ziasahu ve firmé. Pii provadéni intervencni strategie
(zejména slozité) zmeény je vhodné, aby agent vytvofil tym, jehoZ ¢lenové budou v roli agentu
diléich zmén, kteti budou zodpovidat za intervence v dil¢ich oblastech, a to: v oblasti Fizeni
lidskych zdrojui, v oblasti organiza¢ni struktury, v oblasti zmény technologie firmy
a v oblasti zmény komunikacnich a informacnich tokii a procesi ve firmé (pokud bude
nutno provést v uvazovanych oblastech interven¢ni zasah). Tento tym agentd bude fizen
jednim (tfeba i externim) pracovnikem (¢i firmou). Proces intervenéni strategie planované
zmény roz€lenime na diléi intervenéni okruhy, které¢ budeme dale fidit. V rameci tvorby tymu
musime hledat specialisty na provedeni dil¢ich zmén v jednotlivych interven¢nich oblastech
(mliZze samoziejmé nastat situace, ze pii provadéni zmény nebude viibec néktera dil¢i oblast
dotéena, vzdy vSak musime uvazovat vSechny zminované oblasti). Vybér vhodnych c¢lenu
tymu agenta zmény je pro uspéch provadéné zmény zcela zasadnim problémem.

- vtechnické roviné provadéni intervenénich zasahti lze doporudit pouziti
programovych prostredkii, zalozenych na metodach sit'ové analyzy (napt. Microsoft Project
Manager, aj.), ponévadZ to umozni vedoucimu tymu agenti zmény mit cely proces
intervenénich zasahii pod kontrolou a na negativni postupné (inkrementalni) zmény vcas
reagovat.

Na praktickém ptikladé tvorby strategie rozvoje regionu Brna lze poukazat na cCasté
problémy, s nimiZ se management firmy (resp. nevyrobni organizace) muize setkat.
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6 Riziko — definice, proces rizeni rizika ve firmeé

-----

avtomto smyslu jej budeme casto v této habilitaci pouzivat. Tento volny vyklad pojmu se
pokusime definovat presné&ji. Neexistuje jedna, obecné uznavana, definice rizika, pojem riziko
je riizné definovan jako

(1) pravdépodobnost ztraty; (2) moznost ztraty; (3) nejistota; (4) odchyleni skutec¢nych a
ocekavanych vysledkti nebo (5) pravdépodobnost jakéhokoli vysledku odlisného od
vysledku oc¢ekavaného.

S rizikem jsou tedy tésné spjaty dva pojmy, a to :

a) pojem neurcitého vysledku, ktery je implicitné uvazovan ve vSech definicich
rizika: vysledek musi byt nejisty.Mame-li hovofit o riziku, musi existovat
alespon dvé varianty feSeni. Vime-li s jistotou, Ze dojde ke ztraté, nelze hovotit
o riziku. Investice do zakladnich prostiedki napiiklad obvykle zahrnuji znalost
toho, ze prostfedky podléhaji fyzickému znehodnocovani a Ze jejich hodnota
bude klesat. Vysledek je zde jisty a riziko neexistuje.

b) alespon jeden z moznych vysledkii je nezadouci. V obecném slova smyslu
muze jit o ztratu, kdy jista ¢ast majetku jednotlivce je ztracena; muze jit o
vynos, ktery je niz$i nez mozny vynos. Napiiklad investor, ktery nevyuzije
prilezitosti, ,,ztraci* zisk, kterého mohlo byt dosazeno. O investorovi,
rozhodujicim se mezi dvéma akciemi, mizeme fici, Ze ,,tratil”, pokud zvolil
tu akeii, jejiz hodnota se zvysila méné€, nez hodnota akcie druhé.

Jak je jiz uvedeno v predchazejici ¢asti, s rizikem ve firmé je obvykle tésn¢ svazan dalsi
pojem, a to :

pojem zmény (nejcasteji ekonomické) veliiny (charakteristiky systému) v ¢ase,
ktera nabude oproti ocekavanym hodnotdm positivni nebo negativni odchylky.
Zménu tedy musime chapat jako proces, jehoz charakteristiky (parametry) se
v ¢ase meni.

Riziko definujeme jako podminku realného svéta, vnémz existuje vystaveni
nepiiznivym okolnostem. Konkrétnéji feceno,



,riziko je situace, v niz existuje moznost nepriznivé odchylky od Zadouciho

vysledku, v néjz doufame nebo ktery o¢ekavame*.

Riziko je tedy cCasto chdpano jako nebezpeci vzniku urcité ztraty. Financni teorie
obvykle definuje riziko jako volatilitu (kolisavost) finan¢ni veli¢iny (hodnoty portfolia,
zisku, atd.) okolo o&ekavané hodnoty v disledku zmén celé ¥ady parametri'. Napf.
hodnota investi¢niho portfolia se mize odchylit od ocekavané hodnoty v disledku zmény
urokovych sazeb. Z této definice vyplyva, Ze jak negativni, tak ale i pozitivni odchylky jsou
povazovany za zdroje rizika. VSimnéte si, Ze za fadou investi¢nich problému stal fakt, ze
investoii jednoduse ptehlédli tuto ,,oboustrannost™ pfi aplausu nad dosazenymi vysledky
znamych dealerti banky Barings nebo makléii ¢eské firmy Private Investors (Komerio a jinych)
pred tim, nez tito lidé zptisobili krach obou instituci.

Vyjimecné vysledky, jak Spatné tak i dobré, by mély upoutat nasi pozornost a
vést nas k otiazkam, co je jejich pric¢inou.

Je tfeba hodnotit podnikatelské riziko ze dvou stranek, a to z :

a)  pozitivni stranky — nadéje vyssiho zisku, nadéje vyssiho uspéchu,
b) negativni stranky — nebezpedi horsich hospodatskych vysledkii®.

Ztraty mohou vzniknout prostiednictvim kombinace dvou faktori — volatility
finanénich proménnych, ovliviiujicich miru rizika a dale celkové angazovanosti k témto
zdrojum rizika. Subjekty podstupujici riziko (napf. klient zndmé firmy Private Investors) asto
nemohou kontrolovat volatilitu finan¢nich proménnych, mohou vsak upravit svoji angazovanost
v ramci téchto rizik (napi. prostfednictvim déale uvedenych metod sniZzovani rizika — napf.
diverzifikaci).

Nejprve si vSimnéte, Ze vtéto definici je riziko podminkou redlného svéta; jde
o kombinaci okolnosti ve vn&j$im prostedi. VSimnéte si rovné€z, Ze za této kombinace okolnosti
existuje moZnost ztraty. Rikdme-li, Ze udalost je moZna, iikime vlastng, Ze jeji
pravdépodobnost lezi mezi hodnotou nula a hodnotou jedna; neni ani nemozna, ani jista. Také
si vS§imnéte, Ze se nevyzaduje zméfitelnost pravdépodobnosti; pouze jeji existence. Stupen
rizika muZzeme byt schopni zméfit, ale nemusime; avSak pravdépodobnost nepiiznivého
vysledku musi lezet mezi 0 a 1.

Nezadouci udalost je popsana jako ,,neptizniva odchylka od zadouciho vysledku, v n¢jz
doufime nebo ktery ocekdvime. Odkaz na zadouci vysledek, v néjz doutame nebo ktery
ocekavame, uvazuje jak jednotlivé, tak hromadné vystaveni ztraté. Jedinec doufa, ze se
nepiiznivé okolnosti neobjevi, a pravé pravdépodobnost, ze se jeho doufani nenaplni, zaklada
riziko. Pokud vlastnite diim, doufate, Ze nevyhoti. Uzaviete-li sazku, doufate v ptiznivy

! Volatilitu lze vyjddFit standardni odchylkou pravdépodobnostniho rozdéleni zmény hodnoty financni veliciny
(zisku, hodnoty portfolia, atd.). Vyjadiuje moznou zménu v hodnoté rizikového faktoru (napr. urokové miry,
devizového kurzu, ceny akcie, atd.).

? PFevdznad cdst autorii odbornych publikaci viak riziko podnikdni chdpe pouze z té negativni strdnky.
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vysledek. Skute¢nost, Ze v obou piipadech muiize byt vysledkem néco jiného, nez v co doufate,
zakladd moznost ztraty nebo rizika.

Pokud se chceme vypoiadat zproblémem rizika vredlném firemnim prostiedi,
v manaZerské praxi se musime naudit s rizikem ve firmé Zzit, coZ znamena, Ze musime
umét riziko Fidit. Management firmy musi zajistit provadéni nasledujicich ¢innosti:

Analyzu rizika
- identifikaci rizika a jeho pripustného rozsahu,
- méreni rizika,
- dohlizeni na riziko, jeho monitorovani a
oznamovani rizika,

- urceni metod snizovani rizika a jejich implementace

do firemni praxe,

7 We

vyhodnoceni ucinku téchto metod a na jejich zakladé pripadné

provést modifikaci svého pristupu k riziku.

Je tedy nutné
1. monitorovat a mérit riziko (vyhodnocovat jej),

2. analyzovat riziko ve vnéjs$im i vnitinim prostiedi firmy (v¢etné stanoveni
z&veérl a doporuceni pro management firmy),

3. urdit nejvhodnéjsi strategii snizovani rizika napf. bude uvazovat i vynosy,
které by mohly ,,vyvazit riziko’,

4. stanovit a implementovat nejvhodnéjsi metody snizovani rizik do
podminek konkrétni firmy - napt. zda budeme diverzifikovat vynosy
(strategii rozsifeni pivodné uzké skupiny zakaznik), zda budeme
diverzifikovat obchodni dodavatele, zda riziko zadrZime, atd.

5. vyhodnotit uplatnéni rizikové strategie firmy v praxi a provést pfipadné
upravy metod snizovani rizika.

> Tato rizikova strategie (rizikova politika) firmy je viak agentovi (visk manazerovi) ¢asto dana predem, obvykle
jejiz urcéena nadrazenou (napr. podnikatelskou) strategii firmy.
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Za provadéni zejména téchto funkci rizikové politiky firmy nese zodpovédnost osoba
(resp. skupina, tym pracovniki) tzv. risk manager. V procesu pldnované zmény ve firmée risk
manager spolupracuje s tzv. agentem zmény, ¢asto tuto roli agenta zmény 1 zastava.

Uvedeny proces fizeni rizika ve firmé lze schématicky znazornit na obr. 3. Musime
sledovat (modelovat) a nasledné v realném prostredi i Fidit rizikové procesy ve firmé, s cilem
nalézt jejich urcity optimalni prubéh s védomim, Ze riziko v jakémkoliv podnikéni nikdy
nesnizime na nulu.

(funkéni) strategie
firmy
napf. IS/IT strategie

Meé¥eni rizika, monitorovdni ovildddni rizika
...... A
"""" A .
Firemni Analyza rizik Vybér, volba a Uprava
procesy (napf. implementace procesu
(pt.informacni —® informaéniho ¥ metod snizovani ¥ (napt. T
toky) systému firmy) rizika inform.
systému)
A 4
Vyhodnoceni rizika

Obr. 3 Proces fizeni rizik ve firmé

Spolu s pojmem riziko jsme pouzili pojem Fizeni rizik. Rizeni rizik® je védecky p¥istup
k FeSeni problému rizika cestou jeho identifikace a méfeni, pfedvidani moznych nahodilych
ztrat a navrhovani takovych postupii a metod, které minimalizuji vyskyt a finan¢ni dopad téch
ztrat, které se ve firme objevi.
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7 Metody snizovani rizika v Fizeni firmy

Je ziejmé, Ze s existenci rizika musime v podnikani pocitat. Néktera riziko vSak mizeme
presunout a n¢kterd zadrzet. V urCitych situacich je vhodnéjsi se riziku vyhnout nebo toto
riziko redukovat. Kterou metodu mame pouzit v konkrétni situaci? V které situaci je vhodnéjsi
transfer (presun) Ci retence (zadrzeni) rizika, kdy musime volit vyhnuti se rizikiim nebo
jejich redukei? A v kterych situacich je nejvhodnéjsi se pojistit?

Vhodnost kazdého ze wuvedenych nastroji ftizeni rizik v dané situaci uréuji
charakteristiky rizika samotného. Kazdy z té€chto nastroji by mél byt pouzit v situaci, kdy je
nejvyhodnéjsim a nejméné nakladnym zpisobem dosazeni finanéniho zabezpeleni, které
vlastnik (nebo management) firmy pozaduje.

Shriime nyni n€kolik zdkladnich doporuceni s ohledem na vztahy jednotlivych néstroji
a konkrétnich rizik. Uvedena tabulka tfidi rizika do ¢ty skupin podle kombinace
pravdépodobnosti a tvrdosti kazdého rizika (viz tab. 1). V redlném podnikatelském zivoté
neni sice rozdéleni tak jednoznacné, piedlozené Clenéni miZeme vyuzit zejména ve fazi
analyzy konkrétniho rizika a rizikové politiky firmy.

Vysokd Nizkd
pravdépodobnost pravdépodobnost

Vysoka tvrdost | Vyhnuti se pojisténi

riziku, redukce

Nizkd tvrdost Retence a redukce | Retence

Tab. 1 Doporucené metody pro obecné feseni problému rizika ve firme

Je - li mozna tvrdost ztraty vysokd, neni mozZnost retence realnd. Musime pak pouzit
jinou techniku. Z praxe rovnéz vime, ze v situaci, kdy je pravdépodobnost ztraty vysoka, se
pojisténi stava ptili§ ndkladnym. Vylucovaci metodou dojdeme tedy k zavéru, Ze primérenymi
nastroji pro feseni rizik, ktera jsou charakterizovana vysokou tvrdosti a vysokou
pravdépodobnosti, je vyhnuti se témto rizikiim nebo jejich redukce. Redukci 1ze pouzit, je-
li mozné redukovat bud’ tvrdost nebo pravdépodobnost na zvladnutelnou uroven. Jinak je tteba
riziku se vyhnout.

Rizika, charakterizovana vysokou pravdépodobnosti ztraty a jejich nizkou
tvrdosti, se nejlépe fesi pomoci retence a redukce. Retence je vhodna, protoZze vysoka
pravdépodobnost (nizké) ztraty znamena vysoké ndklady na transfer; redukce je vhodna,
protoZe redukuje celkovy objem ztrat, ktery je tfeba nést.

Rizika, charakterizovana vysokou tvrdosti a nizkou pravdépodobnosti ztraty, jsou
nejlépe feSena pomoci pojisténi. Vysoka tvrdost znamend katastrofalni dopad, pokud se ztrata

* Risk management

20



skute¢n¢ objevi; nizka pravdépodobnost znamena nizkou oc¢ekavanou hodnotu a nizké naklady
transferu (napf. pojisténi budovy proti riziku poZéru).

Rizika, ktera jsou charakterizovina nizkou pravdépodobnosti a nizkou tvrdosti,
jsou nejlépe feSena prostfednictvim retence. Objevuji se ziidka a kdyz se objevi, je jejich
finan¢ni dopad bezvyznamny.

Vsechna rizika nemulzeme zatfidit podle uvedené kategorizace. Pokud neni
pravdépodobnost nebo tvrdost jasné ,,vysoka“ nebo ,nizkd“, mohou byt tyto zasady
modifikovany tusudkem. Existuji vSak situace ve firm¢, které jsou spojeny zejména
s pravdépodobnosti urazu zameéstnance a které vyzaduji jiny pfistup nez doporucovany
v uvedeném schématu (viz tab.1). Zejména zdkonné normy v oblasti zdravi a bezpec¢nosti prace
vylucuji prakticky jakoukoliv retenci rizika.

Management firmy ma moZnost zdsadnim zplisobem ovlivnit podnikatelské riziko.
Manazefi musi rozpoznat mozna rizika, ktera stoji pied firmou, musi védét, kterymi metodami
a kterymi cestami lze riziko sniZit (resp. jak riziku celit) pii realizaci podnikatelského zaméru.
Jednou z nejlepsich zplisobll preventivni obrany pied podnikatelskym rizikem ve firmé je
ofenzivni Fizeni, které se vyznacuje :

1. spravnou volbou rozvojové strategie firmy a jeji spravnou implementaci ve
firm¢ (konkurenéni vyhoda firmy — napt. viidce v nakladech atd.). Volb¢ a
implementaci musi pfedchazet strategicka analyza — napf. zminovany ramec
»7 S faktort™ firmy Mc Kinsey.

2. preferenci a rozvojem silnych stranek firmy (udrzenim a rozvojem
strategické vyhody firmy),

3. snahou o dosaZeni pruznosti - mimotadné rychlou reakci na zmény vnitiniho
prostiedi firmy i jejiho vné&jsiho okoli.

Z hlediska ,,7 S faktorti* ofenzivni Fizeni muzeme charakterizovat zejména :

akceschopnosti firmy (spojit zaméstnance s vnitini aktivitou, kteti jsou ochotni
nasadit vlastni sily v zajmu firmy),

marketingovou orientaci Fizeni (mit blizko k zdkaznikovi, zékaznik je na
prvnim, druhém, tfetim miste),

jednoduchou organizacni strukturou (malo pocetna administrativa, orientace
na profesni mista se samostatnou tvotivou aktivitou),

odbornou distotou — nepoustét se unahlené do neznamych oblasti, drZet se hesla
»Sevce, drz se svého kopyta®,

21



22

Ve

lidmi, ktefi jsou nejdulezitéjSim aktivem firmy — neformalni komunikace se
zaméstnanci firmy, tlak na jejich vzdélavani, na jejich kvalifikaci.

Ofenzivni zplsob fizeni firmy, ktery vychazi znazorG habilitanta (presentovanych
v prvni a druhé kapitole pfedloZené prace) 1ze obecné doporucit jako jeden z aktivnich zplisobt
snizovani rizika ve firmé.

Retence rizik

Retence rizik je pravdépodobné nejbéznéjsi metodou feseni rizik. Firma i jednotlivei Celi
témef neomezenému poctu rizik; ve veét§iné piipadil se proti nim nic ned¢lda. Retence rizik
muze byt védoma ¢i nevédoma. K védomé retenci rizika dochézi tehdy, je-li riziko rozpoznano
a k jeho transferu nebo redukci nedojde. Pokud neni riziko rozpoznano, je nevédomé zadrzeno.
V teéchto ptipadech podnikatel zadrzuje finan¢ni disledky mozné ztraty, aniz by si uvédomil, ze
tak ¢ini. Retence rizika muze byt rovnéz dobrovolna nebo nedobrovolna. Dobrovolna retence
rizika je charakterizovana rozpoznanim existence rizika a tichym souhlasem s pfevzetim v ném
obsazené ztraty. Rozhodnuti o dobrovolné retenci rizika je piijimano proto, Ze neexistuji zadné
atraktivnéjsi varianty. Nedobrovolna retence rizik existuje tehdy, kdyz jsou rizika nevédomé
zadrzena a také tehdy, kdy riziko nemuze byt transferovano ¢i redukovano nebo kdyz se mu
nelze vyhnout.

Retence rizik je legitimni metoda feseni rizik; v mnohych pfipadech se jednd o metodu
nejlepsi. Kazda firma se musi rozhodnout, kterd rizika maji byt zadrzena, kterd redukovana
a kterym je lepsi se vyhnout. Kriteriem pfi tomto rozhodovani je obvykle velikost (finan¢nich)
rezerv firmy nebo schopnost firmy nést ztratu. Obecné plati, Ze rizika, ktera by méla byt
zadrZena, jsou rizika, ktera vedou k relativné malym ztratam.

Redukce rizika

Podle toho, zda se soustiedime na redukei rizika pied vlastni podnikatelskou aktivitou
nebo az na dusledky této konkrétni aktivity, mizeme metody snizovani rizika déle délit do
dvou skupin, a to na

Mrwe

- metody odstrafiujici prif¢iny vzniku rizika,
- metody snizujici nepriznivé disledky rizika.

Do prvni skupiny patii metody, jejichz cilem je preventivné pusobit ve firmé tak, aby
byl eliminovén (resp. redukovan) vyskyt rizikovych situaci a do druhé metody, orientované na
snizeni (na redukci) neptiznivych disledkt vyskytu neptiznivych situaci, kterym se nemizeme
v podnikani vyhnout. Do prvni skupiny lze zafadit zejména presun rizika, déale napf.
vertikalni integraci (tj. rozsifeni vyrobniho programu o navazujici resp. predchazejici vyrobni
stupn¢) a dalsi metody. Do druhé skupiny patii zejména diverzifikace a pojisténi.

Relativné samostatnou skupinou metod, které umozni redukovat podnikatelské riziko
na unosnou miru a které vice ¢i méné spadaji do obou uvazovanych skupin metod, tvofi
metody operacni analyzy. Tyto metody budeme detailné sledovat zejména z pohledu jejich
praktického uplatnéni v procesu snizovani rizika v podnikani. Zajemce o teoretické aspekty
a principy téchto metod, lze odkazat pfedchozi prace habilitanta, popf. na klasické odborné
zdroje. Dovolime si zde pouze poznamku o mimoiadné uzitecnosti klasickych metod operacni
analyzy v soucasném i budoucim konkuren¢nim boji firem. Mezi zékladni pfednosti téchto



metod (ale soucasné v nékterych situacich i vyraznym omezenim) je jednozna¢né a logické
vyjadireni ekonomickych vztahti v konkrétnim prostredi. Jejich rozvoj je tésné spjat s rozvojem
vypocetni techniky a proto jsou pouzivany prakticky od 2. svétové valky pfi feSeni slozitych
rozhodovacich problémii.

Vzhledem k tomu, Ze existuje mnoho metod sniZzovani rizika, které nelze jednoznacné
zafadit do skupiny metod odstranujicich pficiny rizika nebo do skupiny metod snizujicich
nepiiznivé dasledky rizika, v dalsi ¢asti jsou jednotlivé studované pfistupy k snizovani rizika ve
firmé taxativné uvedeny, aniz bychom brali ohled na jejich vySe uvedené ¢lenéni. V bézném
zivoté podnikatelského subjektu se 1ze setkat s nasledujicimi metodami sniZzovani rizika :

- s transferem rizika (napf. s leasingem, s faktoringem, s forfaitingem,
s akreditivy, s pouzitim INCOTERMS 2000, atd.).
- s diverzifikaci,
- s pruznosti firmy,
- se sdilenim rizika,
- s pojisténim,
- s vyhybanim se rizikim,
- se ziskavanim dodate¢nych informaci,
- s vytvafenim rezerv,
- s aplikaci jednotlivych metod opera¢niho vyzkumu,

- atd.

Ve vlastni habilitaci jsou detailn¢ uvedeny nejenom zdkladni principy ptedlozenych
metod, ale i zkuSenosti, ziskané z aplikace téchto metod v praxi.
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8 Metody snizovani rizika v rozhodovani vrcholového managementu firmy

Tato ¢ast je vénovana rozboru nastroji podpory vrcholového fizeni, které zejména
snizuji riziko v oblasti strategického fizeni v podminkach neurcitosti a nejistoty. Typicky
problém vrcholového fizeni 1ze popsat nasledujicimi vlastnostmi :

- problém neni algoritmizovatelné,

- problém je novy, neopakovatelny, je jedinecny,
obvykle je strategického charakteru,

- existuje vétsi pocet faktori, ovliviiujicich reSeni
(které nelze vétSinou Ciselné vyjadrit); nékteré
z faktord nejsou viibec zndmy nebo mezi faktory
jsou slozité vazby,

- zmény nékterych prvki okoli firmy, kde probiha
feSeni problému, jsou ndhodné (napf. zmény
v socidlnim okoli, zmény v technologii),

- neni znamo rutinni FeSeni,

- neexistuji analytické metody nalezeni optimalniho
feSeni,

- existuje vétsi pocet kriterii pro hodnoceni reseni,
z nichZ néktera jsou kvalitativni povahy,

- interpretace informaci potiebnych pro rozhodnuti
je obtizna,

- Clovek je obvykle aktivnim prvkem systému
(vytvaii a pretvaii systém svou cilevédomou
¢innosti).

Mame tedy sniZovat riziko pfi feSeni Spatné strukturovaného problému, kdy chybné
rozhodnuti na vrcholové urovni (napt. chybné zvolena podnikatelska ¢i obchodni strategie
firmy) mize znamenat obrovské ztraty, které mohou firmu piivést az ke krachu. Zde je nutné
snizovat riziko chybného rozhodnuti na nejniz$i moznou (soucasné vsak musime téZ uvazovat
i velikost investi¢nich nakladi do procesu rozhodovani) uroveii. Uvedené aplikace jsou
kritické z hlediska zachovani firemni strategie v budoucnu (napf. programové systémy
finan¢ni analyzy, marketingovy IS, atd.) - podle Mc Farlanova modelu aplika¢niho portfolia
tyto programové prostiedky v podniku patii do tzv. strategickych aplikaci. Programové
prosttedky pro feSeni aplikaci, které jsou dulezité zhlediska dosazeni uspéchu firmy
v budoucnu se nazyvaji potencialni (turnaround, high potential) aplikace — patii sem napf.
expertni  systémy (napf. pro podporu rozhodovani v oblasti uvérové politiky bank),
prognostické systémy, CAD/CAM systémy, neuronové sité pro podporu nakupu a prodeje akeii,
genetické algoritmy, pouzité v oblasti investi¢niho rozhodovani, atp.

vvvvvv

aplikace. Zde Casto chybny ¢i nespravny postup managementu muiize firmé pfinést potencialni



ztraty, které v budoucnu vyusti az v bankrot firmy - zde musime snizit kritické riziko (napf.
zmeénou strategie firmy).

Usp&sné & neusp&iné feseni problému z oblasti potencidlnich aplikaci vyrazng zvysuje
¢i snizuje pravdépodobnost uspésného piistupu managementu firem pii definovani strategie
atim vyrazné ovlivni budouci vyvoj firmy. V budoucnu lze proto ofekavat podstatné vyssi
vyuziti nastroji, zaloZenych na fuzzy logice, na expertnich systémech, na aplikaci neuronovych
siti, na vyuziti generickych algoritmi, na kvalitativnim modelovani a na vyuziti intuitivnich
a heuristickych metod.

8.1 Expertni systémy

Expertni systémy (dale jen ES) - poptipadé téZ konzulta¢ni systémy - jsou pocitacové
programy pro reSeni slozitych uloh, jejichZ FeSeni je schopen provadét pouze specialista
(expert) v_daném_ oboru. Tyto programy umoznuji feSit odborné problémy, které casto
vyzaduji velmi uzce specializované znalosti. ES jsou zalozeny na myslence ptevzeti znalosti od
experta a jejich ulozeni do paméti tak, aby je mohl vyuzivat program s podobnym vysledkem
jakého by dosahl "Zivy" expert. Cinnost &lovéka - experta ma ¢asto podobu dialogu s klientem.
Expert klade otazky a klient poskytuje data o feSeném piipadu. Téchto dat tak vyuziva expert
k uptestiovani svych predstav o feSeni pfipadu a téz k nalezeni nové vhodné otazky. Znalosti,
které expert pouziva, jsou ¢asto meurcité - jsou to obvykle zkuSenosti experta z FeSeni
obdobnych ptipadd, atd. Data, ktera klient expertovi poskytuje, také_obsahuji neurcitost, ktera
je zpusobena rdznymi vlivy (subjektivni nazory klienta, mald informovanost, atp.).
Heuristikami budeme rozumét exaktné nedokazané znalosti, které expert ziskal
dlouholetou praxi a o nichz pouze vi, ze mu ¢asto pomahaji pfi feSeni podobnych uloh,
nemuze vSak vzdy zarucit nalezeni spravného feSeni. Ukazuje se, Ze praveé rozsah a kvalita
specialnich "soukromych" heuristickych znalosti odliSuje experta od primérného pracovnika
v dané problémové oblasti.’

ES jsou zaloZeny na myslence ptevzeti znalosti od experta a jejich vhodné reprezentaci
tak, aby je mohl vyuzivat program obdobnym zplisobem jako expert a zejména s podobnym
vysledkem. Rozhodujicim zdrojem kvality expertizy jsou znalosti, které ma systém pri
reSeni k dispozici. Architektura ES vychazi ze zakladni struktury, kterd je vzdy tvofena bazi
znalosti (fuzzy modelem) a inferenénim (fidicim) mechanismem. Dalsi rysy jeho architektury
pak zavisi od jeho urceni, bud’ se jedna o ES pro feseni tloh diagnostického nebo planovaciho
typu. Zakladnim ukolem diagnostickych ES je stanovit, ktera z hypotéz o chovani sledovaného
systému nejlépe koresponduje s realnymi daty, jeZ jsou vztazeny ke konkrétni situaci. Reseni
problému probiha formou postupného oceniovani a pieceniovani dil¢ich hypotéz v ramci modelu
feSeného problému, jez je stanoven expertem.

> Nékolik konkrétnich heuristik z nejriiznéjsich oblasti Zivota:

a) TéZce na cvicisti, lehce na bojisti (rusky vojviidce Suvorov),

b) Projekt, jehoz wivodni a pFipravnd faze je doprovdzena problémy a potizemi, obvykle dopadne dobre a bez zdvad
(heuristika manazera projektu),

¢) Nejvétsi problémy pri a po operaci jsou s pacienty, kteri jsou profesi zdravotniky (heuristika lékare),

d) Dadm prednost zkouSce u profesora ¢i docenta pied zkouskou u mladého asistenta (heuristika posluchace vysoké
Skoly),

e) Je-liv lété uplnek, mame velkou nadéji, Ze nalezneme houby(heuristika zkuseného houbare,)

f)  Postizeny klient kampelicky je spiSe starsi clovéek se zdakladnim vzdéldanim, ktery investoval v§echny své uspory
do kampelicky. Postizeny klient Private investors je vysokoskolsky vzdélany mladsi clovék, ktery do této firmy
investoval pouze cdst svych uspor(heuristika pracovnika garancniho fondu).
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Vlastni tvorba baze znalosti je proces, pii kterém spolupracuje znalostni inzZenyr
(ovladajici expertni systém) a expert ve zvolené problémové oblasti. Tento proces lze rozlozit
do nasledujicich fazi:

Analyza

Specifikace

Vytvoreni vlastni baze

Rutinni pouziti systému



Na zakladé zkuSenosti habilitanta z tvorby nékolika bazi znalosti 1ze doporudit
respektovat nasledujici zakladni zasady:

- jednotlivé moduly baze znalosti vytvorit tak, aby byly relativné nezavislé,

- pfedpokladat, Ze vytvofime bézi s rozdilnym stupném strukturovanosti,

- vhodné zaradit podsystémy do kompletni baze znalosti ES,

- uvazovat s budouci modifikaci baze znalosti,

- bazi znalosti slozit z relativné malych a samostatnych modul,

- rozvijet ,,ptatelsky vztah™ ES ke klientovi,

- pfi ukon¢eni konzultace poskytnout klientovi co nejvice relevantnich
informaci o vybrané hypotéze,

- umoznit zpétné detailni sledovani pribéhu vlastni konzultace,

- uvazovat (a fesit) mozné rozpory v (heuristickych) pfistupech k heuristikam
od jednotlivych expertt,

- peclivé vybrat prazdny ES, ktery umozni tviirci (alesporl) minimalni komfort
pri tvorbé a ladéni baze dat.

S respektovanim vyse uvedenych metodickych piistupti ke konstrukci realné baze zasad
jsme navrhli bazi znalosti ES, ktera byla v praxi (a nasledn¢ i ve vlastni vyuce) realné
provozovana (viz dale nésledujici kapitola).

8.1.1 Expertni systém pro volbu vhodné prognostické metody

Expertni systém (dale jen ES) pro vybér vhodné prognostické metody je realizovan
s vyuzitim prazdného expertniho systému FEL-EXPERT. V podstat¢ Slo o vytvofeni baze
znalosti, ktera je definovana klasickymi pravidly typu E— H ( je-li splnéni piedpokladu E jisté,
pak akceptujeme hypotézu H s vahou V).V soucasné dobé ma béaze znalosti 37 hypotéz, z toho
7 servisnich (jeji rozsah je cca 40 kbyte). Baze znalosti byla koncipovana jako relativné
otevieny systém, ktery miize byt pribézné modifikovan na zakladé¢ praktického pouziti ES.

Vlastni baze znalosti je tvofena tfemi podsystémy, a to podsystémem "moznosti
klienta", "objekt progndzy" a podsystémem "data". V podsystému "moznosti klienta" je nejprve
testovan zajem vedeni firmy o prognézovani. Pokud tomu tak neni, jsou klientovi doporuceny
pouze jednoduché prognostické metody a zadné dalsi vySetfovani v této siti jiz neni provadéno.
V piipadé¢ kladné odpovédi na vyse uvedenou otazku, dochazi k dal§imu testovani (zda jsou
k dispozici prostfedky vypocetni techniky, vySetfeni persondlnich a ¢asovych moznosti pfi
tvorb¢ klienta, atd.). V podsystému "objekt progndzy" vysetiujeme mj. o jaky typ prognozy se
jednd, kolik proménnych se v prognoze vyskytuje,v jakém odvétvi se bude prognodza
uskute¢iiovat, atd. Na zaklad¢ studia odborné literatury jsou zde vyuzity zkusenosti (heuristiky)
s nejcastéji pouzivanymi prognostickymi metodami v praxi (v USA). V poslednim podsystému
baze znalosti ("data") probihd zejména testovani kvality zdroja informaci, které jsou vyuzivany
pfi prognoézovani a testovani charakteristik prognostickych informaci (vztazenych k objektu

prognézy).
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Pripady extrémnich odpovédi klienta pti konzultaci v ivodnim bloku ,,moZnosti klienta™
jsou signalizovany vybranymi hypotézami, které klienta upozorni na nemoznost pokra¢ovani
konzultace a na disledky, plynouci z extrémniho pribéhu konzultace. Systém je tedy navrzen
tak, aby vystupoval vii¢i klientovi ,,co nejpfatelstéji* a aby mu poskytoval co nejvice informaci
o pribéhu konzultace a o zdtivodnéni vybéru konkrétni hypotézy (resp. skupiny hypotéz).

Vlastni filosofii ¢innosti ES mizeme popsat témito fazemi :

1. testovani moznosti klienta (zde dojde k prvnimu ohodnoceni dil¢ich a cilovych
hypotéz),

2. testovani vlastnosti objektu prognozy,

3. zjistovani informaci o prognostickych tidajich (spjatych s objektem progndzy),

4. vypis hypotéz dle vyse jejich pravdépodobnosti (uréenych v prubéhu
konzultace), obsahujicich ndzev, stru¢ny popis metody véetné odkazli na
literaturu, doporucené oblasti pouziti metody, nabidku programového vybaveni
pro metodu (je-li k dispozici).

Ve srovnani s obdobnymi systémy ve svété ma predlozeny systém fadu urcitych vyhod
- napt. v tom, Zze nabizi klientovi ucelengj$i vybér zptevazné vétSiny dosavadnich
prognostickych metod. Konkrétni doporu¢ena metoda (resp. metody) je doplnéna o programovy
modul, popt. alespoit o popis zakladnich vlastnosti metody. Dalsi podstatny rozdil spociva
v pozornosti, kterou vénujeme objektivné danym limitim klienta v procesu prognézovani, atd.

Zavérem je nutno zduaraznit, Ze vlastni prognosticka ¢innost je predevSim tvurci
¢innost a (zde) popsany ES je tedy pouze jednou z moznvch pomiucek pro produktivnéjsi
prognostickou praci a nikoliv nahradou za originalni prognostické mySleni.

Pro potieby vyuky byl (habilitantem) uvedeny systém mirné¢ modifikovan a je jiz po
nékolik let rutinné pouzivan ve vyuce piedmétu Rozhodovani v podniku magisterského oboru
Podnikové finance a obchod. S uvedenymi zaklady tvorby baze znalosti expertniho systému se
téZ seznamuji i poslucha¢i mezinarodniho studia BA Hons Business Finance (pfedmét Operaéni
vyzkum).

8.2 Umélé neuronové sité, genetické algoritmy

Na zaklad¢ analogie z ptirody byly vytvofeny dva pfistupy, a to umélé neuronové sité
a genetické algoritmy. Tyto ndstroje se pouzivaji tam, kde presné reSeni systematickym
prozkoumavanim by trvalo témér nekonecné dlouho. Genetické algoritmy (za pomoci
pocitace) fesi problém podobné jako vyvoj populace néjakého zivoc€isného druhu. Prezivajici
vybrani jedinci a potomci rodi¢l jinych vybranych jedinct tvoii dalsi generaci feSeni, pfi¢emz
stara generace zanika. Tento proces se fadoveé opakuje po stovkach a tisicich generaci, dokud
nenastane situace, ze vétSina jedincll v generaci se tak pokfizila, Ze se vlastné neli$i a nema
smysl dale pokra¢ovat. Neptiznivému stavu, kdy se jedinci v populaci nelisi, se pfiroda brani
mutacemi. Mutace také nabizeji moznost, jak adaptovat populaci na ménici se prostiedi, napf.
je urcité tieba reagovat na zménu podminek v pfirod¢€. Piiklad konkrétniho vyuziti genetickych
algoritmt v procesu rozhodovani o velkych investi¢nich celcich véetné srovndni vyhod
a nevyhod téchto nastroju s klasickymi deterministickymi modely je uveden dale.



8.2.1 Mozné metody modelovani velkych investi¢nich celku

Pfi rozhodovani o uskute¢néni nevratné investice, jako je napf. napf. vystavba
hydroelektrarny, likvidita (jako jeden z tradi¢nich parametri hodnoceni investice) pochopitelné
ustupuje do pozadi a zlstavaji nam k rozboru pouze parametry, které charakterizuji vynosy
a bezpecnost (resp. riziko) investice. Modely investic se daji realizovat pomoci
deterministickych modelt, je nutno vsak sledovat vliv zmén jednotlivych parametri na pribéh
vystupnich parametri a sledovat tak stabilitu (robustnost) feSeni. Na konkrétnim piikladé
rozhodovani o relativné velké investici (vystavba zminované hydroelektrarny ve stiedni Asii)
jsou v habilita¢ni praci ptredlozeny (mimo klasicky pfistup pomoci vypoctu v tabulce) dva
mozné piistupy k modelovani téchto slozitych investi¢nich projektd, a to konkrétné¢ pomoci
genetickych algoritmii a umélé neuronové sité.

Zakladni model je zalozen na vypoctu €isté soucasné hodnoty investice NPV, ktera je
uréena souctem diskontovanych C¢istych toki hotovosti béhem doby Zivota investice
(projektu) - tj. za obdobi vystavby i provozu®. Jadro tohoto modelu, zaloZeného na vypodtu
tabulky (vytvofené v Microssoft Excel), nam umoznuje sledovat priubéh vystupnich
charakteristik modelu (Cistou soucasnou hodnotu NPV, popi. vnitini vynosové procento IRR)
v zavislosti na dob¢é vystavby a provozu piehrady, pfi¢emz u modelu miZzeme ménit nékolik
vstupnich parametrti, a to: Urokovou sazbu uvéru, cenu energie, danovou sazbu, velkost
provoznich ndkladt, velikost odpisové sazby a diskontni miru. VétSinu téchto parametra
mizeme meénit v (uZivatelem zvoleném) pdsmu, coZz nam umoziiuje sledovat variantni
vyvoj vystupnich charakteristik (napf. mizeme sledovat varianty vyvoje ¢isté souc¢asné hodnoty
NPV pii optimistickém, pesimistickém a nejpravdépodobnéj§im odhadu hodnot vybranych
vstupnich charakteristik). MuZeme pochopiteln€é meénit rozlozeni investi¢nich naklada
v jednotlivych rocich vystavby a urc€it optimalni reZim stavby. Sledovani vyvoje €isté soucasné
hodnoty projektu NPV a nasledné testovani robustnosti (resp. nestability) modelu v zavislosti
na zménach provoznich ndkladi se jevilo jako velmi dilezité a podstatné ovlivnilo nase
zavére¢né doporuceni managementu firmy. Z vystupu modelu je zfejmé, Ze dojde-li
k minimalnim odchylkdm skute¢nych ekonomickych charakteristik investice od planovanych
(napf. netiplné vyuziti investice, zména urokovych sazeb uvéru, atp.), pak se po 19-ti létech
provozu se vloZené investi¢ni ndklady firmé prakticky nevrati. Bylo by proto vhodné (jesté pred
zahajenim praci na vystavbé piehrady) ptivodni smlouvy piepracovat (ve prospéch ceské
firmy). Dal$im podstatnym negativnim faktorem, ktery bylo mozno zjisti pouze manipulaci
s modelem a ktery vyrazné ovlivnil habilitantovo doporuc¢eni managementu firmy, bylo zjisténi,
7e celkem nepatrna zmeéna (o cca 2%) provoznich nédkladtl zpisobi pomérné¢ zna¢nou zménu
v dobé navratnosti o nékolik let. Z tohoto hlediska se ptedloZeny projekt jevi jako znacné
nestabilni a riziko budoucich ztrat pro investora bylo dosti velké. Na zédkladé vysledki

® Gistd soucasnd hodnota NPV se vyjadri (jiz drive uvedenym vztahem)

n NPV,
NPV = 2 o
i=1 (1 + r) i
kde NPV ......... Gistd soucasna hodnota investice (projektu),
NPV ;........ Cisty tok hotovosti v i tém roce Zivota investice (projektu),
Pewoveevenwn. diskontni sazba (% /100).

Cisty tok hotovosti NPV; vyjadiuje rozdil pFijmii a vydajii v jednotlivych létech Zivota projektu. Na pocdtku kazdé
investice, kdy zaciname velkym vydajem (napr. vystavba prehradni zdi, ndkup turbin,atd) a prijmy z investice
nejsou, bude cisty tok hotovosti v i-tém casovém obdobi (NPV,;) zdporny.
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z modelovani této investice habilitantovo doporuceni managementu firmy bylo jednoznacné -
za stavajicich podminek neinvestovat a provést nékolik néasledujicich ¢innosti:

1. provést zmény ve smlouvéch (s cilem prodlouzit dobu vyuzivani ptehrady
nasim investorem),

2. upravit projekt tak, aby byla zajisténa rychlejsi doba uhrady - napft. ,,donutit™
management firmy aby investovat téZ svoje finan¢ni prostiedky do tohoto
projektu a neinvestoval pouze cizi (z bank piij¢ené) finanéni prostiedky’,

3. provést analyzu citlivosti nalezeného feseni s cilem znat vliv zmén vstupnich
parametrt ulohy.

V konkrétnich podminkéach moravské firmy se projevilo zdlraziiovani technické stranky
projektu a naprosté podcenéni modelovani navratnosti uvazované investice - byly pfedjednany
smlouvy na dodavky turbin vyznamného brnénského vyrobcee, byly provedeny seismologické
testy stability podlazi, na némz meéla byt postavena piehrada, bylo provedeno nékolik
inspekénich a poznéavacich cest do Mongolska, atd. Vypocet navratnosti byl vSak proveden
(vice méné) na popud habilitanta (azZ) ve fazi zajistovani finan¢nich prostfedkd u zahrani¢nich
bank.

Pro teSeni uvedeného problému byl vytvoien dal$i model, a to na bazi genetickych
algoritmtl. Vysledky jednotlivych modell 1ze navzdjem srovnat.

Model, zaloZzeny na principu genetickych algoritmti, navic umoziiuje prostudovat
nejenom situace, kdy dochazi k diskrétnim zméndm u vstupnich proménnych (coz je zaklad
klasické postoptimalizaéni analyzy), ale vstupni parametry zde mohou byt vyjadieny
libovolnou funkci, a to i nelinedrni (viz napi. dale uvedeny ptiklad investice do vystavby
parkovist¢). Mame tak mozZnost sledovat zmény vystupnich veli¢in modelu na kontinudlnich
zménach vstupniho parametru a mizeme napt. nalézt velikost optimélniho intervalu ménéného
vstupniho parametru, aniz by doslo k nezddoucim zménam vystupnich charakteristik modelu.

Na obr. 4 jsou presentovany vysledky optimalizace za podminek, Ze
a) ke splaceni uvéru a tiroku musi dojit v roce 2013 let a

b) dosdhnout co nejvyssiho zisku do roku 2024.

Graf na obr. 4 odpovida hodnotdm NPV pfi splnéni nerealistického predpokladu naristu
prodejni ceny elektrické energie o 15% (coz vylucuji podminky smlouvy). Jedna se tedy pouze
o presentaci moznosti ptedlozeného modelu.

7 Pokud budeme uvazovat i teritoridlni riziko Mongolska (prdace [105], str. 201) pak strategie zdrzenlivosti (zejména

vvvvv

s poznamkou ,,velmi vysoké riziko .
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Obr. 4 Graf zavislosti ¢isté souasné hodnoty NPV na Case

Na zakladé genetickych algoritmii je vytvofen model, do né¢hoz je mozZzno vkladat
hodnoty trzeb (popt. provoznich nakladl) a tyto jednotlivé vstupni parametry aproximovat
pomoci Gompertzovy kiivky. Mlzeme tim spojité¢ ménit vybrané vstupni parametry a sledovat
zmény na vystupu modelu (napf. Cisté soucasné hodnoty NPV). Tyto kontinudlni zmény ve
vstupnich parametrech nemizeme sledovat u modelu, ktery byl vytvofen klasickym zptsobem.

V zakladnim modelu, ktery je vytvofen na bazi genetickych algoritml, miZzeme vstupni
parametry modelu libovolné meénit — velikost investovanych prostiedkil v jednotlivych létech
vystavby, urokova sazba uvéru, rust cen energie, sazba dané, rust nakladi,odpisova sazba,
diskontni mira. Velmi hrubé odhady kapacity trzeb a velikosti provoznich nékladl (viz model
dle tab. 5.1 habilita¢ni prace) jsou v tomto modelu aproximovany Gomperzovou kiivkou (trzby)
a exponencialou (ndklady). Exponenciélni aproximace provoznich ndkladi umozni modelovat
realny pokles provoznich nakladi po spusténi provozu elektrarny v jistém — uzivatelem modelu
pfedem stanoveném- rozmezi. Pouziti Gompertzovy kiivky veérohodnéji zachyti redlny rozbéh
elektrarny a postupny narust piijmi z prodeje elektrické energie. Je velmi zajimavé sledovat
vliv jednotlivych parametrii Gompertzovy kiivky (tj. posouvani nabézné hrany v ¢ase) na vyvoj
NPV (zmény parametri BETA1, ALPHA1, GAMAIl, BETA2, atd.-blize viz habilita¢ni
praci). Metodou Monte Carlo byl déale generovan pribéh trzeb a nakladi v pribéhu
jednotlivych let provozu. U téchto vstupnich charakteristik jsme dale pfipustili jisté ,,rozmitani*
ndhodnych hodnot (v pfedem uréeném rozmezi). Na zaklad¢ uvedenych tprav model daleko
vice odrazi realnou situaci, a to nejenom v dob¢ spusténi elektrarny (Upravou vyvoje trzeb), ale
téZ 1 vdobé jejiho plného provozu (Uprava vyvoje provoznich ndkladl). Ziskané vysledky
z modelovani sledované investice ukazuji, Ze:

a) vystupni parametry (tj. prubéh Cisté soucasné hodnoty NPV v Case) jsou silné

citlivé na zménu diskontni miry - pii 10% diskontu je navratnost investice vetsi
neZ uvazované ¢asové pasmo, tj. vice nez 30 let (samoziejme pti dodrzeni
planovanych hodnot ostatnich vstupnich charakteristik modelu),

b) podobn¢ jako v zdkladnim vypoctu jsou vystupni charakteristiky modelu,
zaloZeného na principech genetickych algoritmu, velmi citlivé na zmény
provoznich nékladd,

¢) tento studovany model je téz citlivy na zménu trzeb,
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d) abychom snizili nestabilitu modelu v zavislosti na zménu parametrt (naklady,
trzby) lze doporucit (v souladu s fadou teoretickych doporuceni), aby ¢ast
investi¢nich prostfedkii byla financovana vlastni firmou. Zmény ve stabilité
jsou pak zna¢né — financovani investice z cca 50% celkovych prostiedkt
v modelu pfinasi cca 50% zkraceni doby navratnosti investice (teoreticka
doporuceni 1ze potvrdit i experimentalnimi vysledky na piredlozeném modelu),

e) srovname-li vystupy z obou modelt, nepatrné rozdily existuji. Tyto rozdily
jsou zptisobeny rozdilnymi ptedpoklady v konstrukci modelii: v klasickém
tabulkovém vypoctu je predpokladan (v podstate) konstantni vyvoj nakladi a
vyvoj trzeb, v modelu na bazi genetickych algoritmil je pfedpokladan redlnéjsi
vyvoj trzeb a nakladd (nartst trzeb dle Gompertzovy kfivky, pokles naklada

ma klesajici exponencidlni pribeh).

Na zékladé uvedenych skute¢nosti se lze pravem domnivat, ze uvedeny model mohl
managementu firmy vyrazné¢ snizit riziko ve strategickém rozhodovani zda investici uskutecnit
e . . 8
¢i nikoliv®.

Na principu genetickych algoritmi byl dale modelovan pribéh navratnosti dalsi
investice, a to parkovisté, které melo byt postaveno soukromou firmou v Brné. Tento model byl
vytvofen pro potfeby banky, kterd méla investici ve vysi 235 miliontt K¢ financovat. Pijcka
meéla byt splacena v pribéhu 6 let, pfi ¢emz management spole¢nosti s ru¢enim omezenym,
kterd byla cca 1 rok stara, nehodlal do této investice vloZit ani korunu vlastnich zdroja.

Filosofie tvorby tohoto modelu je obdobna, opét byla vyuzita metoda Monte Carlo pro
generovani pribéhu kapacity trzeb a provoznich nékladd. Vytky nezkuSenému managementu
firmy byly obdobné jako v pfedchozim piipad¢€; riziko z neplaceni pajéenych prostiedkd ze
strany banky bylo velké; management firmy nebyl ochoten (schopen) vlozit do investice vlastni
prostfedky; (negativni) doporueni managementu banky ve vztahu k ptjéce finan¢nich
prostredkil pro zadatele bylo jednozna¢né.

8.2.2 Umélé neuronové sité

V piipadech, kdy modelujeme velké investicni celky, 1ze pouzit i umé¢lé neuronové sité
(mimo jiné i k vyhodnoceni miry realizovatelnosti téchto investi¢nich zdmérti). Praci s umélou
neuronovou siti 1ze rozclenit do nékolika fazi. V prvni fazi probihd proces uceni umélé
neuronové sité, kdy siti poskytneme realné vstupni i vystupni udaje o konkrétnich (Gsp€snych
i netisp&snych) investicich’. Takto nau¢enou sit’ mizeme nasledné vyuzit k ohodnoceni nageho
investi¢niho pifipadu, kdy na zaklad¢ znalosti vstupnich parametrti konkrétni investice je
poskytnuto vystupni feSeni (jez je zaloZeno na principu analogie s naucenymi piipady).
Um¢la neuronova sit’ pracuje tedy obdobné jako ¢lovek, vyhoda spoc¢iva v tom, Ze pii velkém
mnozstvim kritérii a mnozstvim pfipadii ¢loveék nemusi toto kvantum informaci pojmout
a spravng¢ interpretovat, popf. nedojde k opomenuti néjakého kritéria nebo lidskému omylu.

8 Realita, kterou popisuje tato pripadova studie, byla pro cca 300 zaméstnancii této firmy velmi neradostnd.
Jejich firma patii mezi ty, u nichz byl bankrot v ceskych podminkdach ukoncen skutecneé vymazem z
obchodniho rejstiiku. Mezi podstatné diivody nuceného konce firmy patvilo prave neuvdzené zahdjeni
investicnich praci v Mongolsku.

Pro pedagoga je to opét potvrzeni znamého faktu, Ze je mnohdy lepsi pripadovou studii zaloZit na redlnych
skutecnostech, nez si ji uméle vytvdret.

® HovoFime o tzv. samoorganizujici se ANN (self-organizing ANN), kdy sit sméfuje k odhaleni zdkonitosti a

souvislosti ve velkém mnozZstvi dat (Casto se tato sit pouzivd pro analyzu experimentdlné ziskanych dat).
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1 2 M-1 M

1 11 1,2 1.M-1 M

2 2,1 22 2.M-1 2M

3 3.1 3.2 3M-1 M

N-1 N-1,1 N-1,2 . . e .. N-1,M- N-1.M
1

N N, N,2 N,M-1 N.M

N+1 N+1,1 N+1,2 . . cee . N+1,M- N+1,M
1

Tab. 2 Matice vstupnich hodnot pro vypocet miry realizovatelnosti pomoci
umélé neuronové sité

Vstupem je tedy matice hodnot, ktera ndm charakterizuje jednotlivé parametry konkrétni
investice. Na vodorovné ose X jsou uvedena tzv. kritéria (napt. X; = typ investice, X, = obor
investovani, X3 = velikost investice, X4 = misto realizace investice, X5 = typ spole¢nosti
provad¢jici investici, X¢ = doba trvani spolecnosti, ....., udaje z rozvahy spolec¢nosti, udaje z
vysledovky spole¢nosti, .......... , XM = mira realizovatelnosti), kde M je pocet kritérii. Na
svislé ose pak jsou uvedeny jednotlivé ptipady investic tj. Y, Y2, Y3, ...... , YN, kde N je
celkovy pocet investic. Pridame-li investici N+ 1 s uvedenim kriterii (tj. jednotlivych
konkrétnich udaji o sledované investici) Antii, AN#12, «-ve-- , Antim-1, kromé miry
realizovatelnosti An:1m, potom spusténim vypoctu neuronové sit€ mizeme ziskat tuto hodnotu
miry realizovatelnosti napt., v % od 0% tj. nerealizovat investici vibec az po 100%, tj.
rozhodné investici realizovat.

Jistd slabina tohoto pfistupu (tj. vyuziti umélé neuronové sit¢ v oblasti modelovani
velkych investi¢nich celkll) spo¢iva v obtizném praktickém ziskani po¢tu vstupnich dat - napf.
v praxi je témet neredlné, abychom ziskali vybrané ekonomické charakteristiky (jako napf.
urokové sazby uvéru, rast nakladd, atp.) pro nékolik (tfeba pro deset) svétovych
hydroelektraren a tyto jsme vyuzili vnasem modelu'®. Na zakladé nauceni sit¢ bychom
nasledné mohli vyhodnotit nasi investice (zda ji uskute¢nit ¢i ne a s jakymi riziky).

1 zcela jind situace je vsak u mensich investic, které se v praxi (vice ¢i méné) opakuji. Tak napf. u hodnoceni
investicniho zaméru vystavby parkovisté, jsme schopni ziskat je redlné ziskat ekonomické charakteristiky jiz drive
postavenych parkovist (napr.ve spoluprdci s magistratem mésta). Podobné s problémem zajisténi vstupnich dat
modelil, zaloZenych na neuronovych siti, si lehce poradi kazda vétsi banka, kterd ma pristup ke klientskym udajim a
miize tedy hodnotit bonitu svého klienta (viz tzv. skéring, ktery je vétsinou bank, piisobicich na iizemi CR, bézné
vyuzivan).
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9 Zavér

Ptedlozena habilitaéni prace je ¢lenéna do péti dil¢ich ¢asti. V prvni ¢asti autor shrnuje
zékladni poznatky teoretického vyzkumu vlastnosti uspésnych firem (a vlastnosti aspésnych
manazerl a vlastnikl). Z této ¢asti vyplyva nutnost sledovat a Fidit procesy zmény ve firmé
a s nimi spjaté riziko. Proto se autor dale vénuje detailnéj$imu studiu problematiky fizeni
zmény a rizika, které je spojeno stouto zménou. Habilitant se nespokojuje s tradi¢nim
(technokratickym) pristupem k modelu zmény jako k projektu, ktery mizeme tidit pomoci
ndastroju opera¢ni analyzy (vhodnymi metodami sitové analyzy). Tento tradi¢ni pohled dopliiuje
o navrhy na Upravy fizeni tymu lidi, ktefi provadi zménu ve firmé. Navrhuje analyzovat ptistup
¢lend tohoto tymu k provadéni zmény a ptipadné provést upravu ve slozeni tymu.

V druhé casti prace se autor déale soustied’uje zejména na problém provedeni fizené
zmeny strategie firmy a piredklada vlastni model zmény strategie firmy, ktery uvazuje riziko
pFi provadéni této rizené zmény. Prinos tohoto modelu lze téz spatfit v rozboru bariér,
které v praxi existuji mezi nivrhem a praktickou realizaci zmény strategie firmy. Autor
identifikuje hlavni rizikové faktory neuspéchii firemnich zmén ve strategie a predklada
vlastni navrhy na zménu chovani managementu a vlastniki. Teoreticky model dopliuje
o souhrn nejcastéjSich problémil, které se vyskytly pfi vyuziti jednotlivych ¢asti ptedlozené
metodiky zmén strategie vyrobnich firem do realného prostiedi brnénského kraje.

Tieti ¢ast je vénovana detailnimu studiu fizeni rizika ve firm¢&. Habilitant nejprve vénuje
analyzuje stavajici definice rizika, predklada vlastni, a déle se soustfed’uje na rozbor procest
Fizeni rizika (risk managment) firmy. Rizeni rizika chape jako dynamicky proces, jez je téZ
nedilnou soucasti systému procest, které existuji ve firme¢. Tento proces ¢leni na nékolik dil¢ich
procest, které identifikuje, analyzuje a nasledné predkladd metodiku jejich fizeni. Nejprve se
vénuje problematice analyzy rizika pri provadéni zmény ve firmé. Na zéklad¢ studia
britskych norem autor predkladd svoji pivodni metodiku analyzy rizika ve firmé. Tuto
metodiku vyuziva pii konkrétnim piikladé analyzy rizika zmény v informa¢nim systému firmy.
Dale vénuje pozornost problému méfeni a klasifikaci rizik. V obou problémovych okruzich
vyuziva tradiéni pfistupy teorie fizeni rizika, které aplikuje do podminek ceského
podnikatelského prostiedi. V zavéru této dil¢i Casti prace autor nabizi ¢eskym manazerim
nékteré praktické pristupy k Fizeni rizika ve firmé.

Nasledna ¢ast habilitace je vénovana detailnimu rozboru jednotlivych metod snizovani
rizika v fizeni firmy. Nejprve zde jsou shrnuty a detailné analyzovany zakladni nastroje
Fizeni rizika ve firmé. Habilitant proto studuje nejenom metody, které odstranuji piiciny
vzniku rizika, ale i metody, které snizuji nepiiznivé dusledky rizika v podnikatelskych
aktivitach firmy. Soustfed’uje se na shrnuti vyhod a nevyhod jednotlivych metod snizovéani
rizika pii feSeni praktickych rozhodovacich firemnich problémid, uvadi fadu (v praxi
pouzivanych) metod piesunu rizika na jiné subjekty, atd. Habilitant soustfed’uje svoji pozornost
do oblasti metod snizovani rizika Spatné algoritmizovatelnych rozhodovacich problémi,
které jsou typické pro oblast (nevratnych) zmén strategického fizeni firmy. Zejména v této
oblasti autor naléza moznosti velkého uplatnéni prvki umélé inteligence, konkrétné
expertnich systémi, umélych neuronovych siti a genetickych algoritmi. Na zaklade
praktické tvorby bazi znalosti expertnich systémut autor ptredklada svij nmavrh metodiky
tvorby baze znalosti expertnich systémi pro podporu rozhodovani vrcholového
managementu firem. N¢které dalsi nastroje umélé inteligence (genetické algoritmy, umeélé
neuronové sit€) vyuziva pti modelovani rozhodovacich procest v zavérecné Casti prace. Zde se



autor soustfed’'uje na uplatnéni metod sniZovani rizika v investi¢énim rozhodovani firem. Po
nezbytném teoretickém vstupu do problematiky investi¢niho rozhodovani, habilitant pfedklada
puvodni vysledky modelovani rizika investic, a to

a) klasickym vypoctem cisté souc¢asné hodnoty NPV sledované investice a
studiem stability modelu,
b) a modelovinim investi¢ni aktivit, zaloZenych na principu genetickych

algoritmu.

Dale studuje moznosti vyuziti umélych neuronovych siti v procesu stanoveni rizika
investice.

Na konkrétnich prikladech modeld, které jsou vytvoieny na bazi genetickych algoritmi,
jsou presentovany zakladni moznosti snizeni rizika chybného rozhodovani o vybudovani
investic.

Piedlozené metodické pristupy byly (vice ¢i mén¢) vyuzity v disertac¢nich pracich tri
posluchaéi doktorského studijniho oboru Ekonomika a Fizeni podniku, které habilitant —
ve funkei Skolitele - tispésné dovedl k obhajeni titulu Ph.D. Habilitant byl skolitelem pana ing.
Milose Drldu, MBA,Ph.D., ktery ve své praci (z roku 1997) vytvotil systém na podporu
rozhodovani SPRKER, jez vychazi z nékterych metodickych nazort habilitanta na tvorbu bazi
znalosti expertnich systémil. Podobné¢ tyto zdkladni mysSlenky metodiky tvorby baze znalosti
expertniho systému byly detailnji rozpracovany v praci pani ing. Zuzany Kiizové, Ph.D.
(obhajeno roku 2001), ktera mj. pfedlozila model baze znalosti expertniho systému na podporu
rozhodovani klienta leasingové firmy. Nékteré metodické pristupy predikce devizovych meén,
rozpracované v praci pana ing. Petra Dydowicze, Ph.D (obhajeno roku 2001), volné navazuji na
zde presentované diskuse habilitanta o pouziti metod sniZzovani rizika v rozhodovani
vrcholového managementu firmy.

Rada presentovanych vysledki je trvale pouZivana ve vyuce studenti bakalaiského
i magisterského studia poslucha¢ti Fakulty podnikatelské - napf. presentovand baze znalosti
expertniho systému pro vybér prognostickych metod. Model zmény strategie firmy byl
mnohokrate ovéten v praktickych aplikacich poslucha¢i MBA studii a v diplomovych pracich
posluchacti magisterského studia. Diléi c¢asti predlozené prace byly presentovany na
mezinarodnich konferencich a byly téz vyuzity nejriznéjSimi podnikatelskymi subjekty (napft.
modely investi¢niho rozhodovani).
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11 Abstract

Presented work is directed towards definition of a content of a company risk
management and application of risk reduction methods in an entrepreneurial environment in
Czech Republic. The attention is paid, first of all, to application of selected methods of business
risk reduction in the strategic management of companies. From this point of view, the work can
be considered as an original with an aspiration to enforce a complex view of company risk
management during all its activities.

In order to reach all basic and partial aims of the work, there was necessary to make
selective research of domestic and foreign literature — printed publications, magazines,
newspapers, research reports, conference proceedings, etc. Knowledge obtained by means
of secondary research was completed with information gained by primary research in selected
companies. There were used results of activities made within institutional research plan at
Faculty of Business and Management. And also results of specific applications made for a lot
of production companies as well as for establishment institutions there with an aim to reduce
risk of controlled (and often irreversible) strategic changes.

In pursuance of secondary research of basic attributes of successful companies, the work
pays attention to controlled changes analysis and connected risk. Traditional model
of controlled change which is understood only in technocratic sense as project management
(and which is usually managed by means of one of the network analysis method) is completed
by analysis, selection, and implementation of a suitable reduction risk method and by
evaluation of company risk politics. The work brings analysis of main risk factors, which cause
most often unsuccessful change of strategy in conditions of real Czech companies.

The work is attended to detailed study of risk management in a company. After giving
a definition of the risk, an attention is paid to the analysis of partial processes of company risk
management, first of all to the analysis of the risk itself (there is introduced an original method
of analysis here with a quotation of most often used methods of analysis of specific company
subsystem risk). Afterwards, a considerable attention is paid to the choice and selection
of suitable risk reduction method. To its implementation and evaluation of its effect in company
conditions. The primary research was put to use first of all during an analysis of specific
entrepreneurial subjects and during following application of suitable risk reduction instrument
in this environment.

Presented work gives not only methods, which remove the reason of risk origin, but also
the methods, which reduce unfavorable consequences of a risk during entrepreneurial company
activities. The great attention is paid to methods of risk reduction of decision problems with
poor algorithm-making abilities especially in the field of (irreversible) strategic changes in
company top management. The habilitation work presents original methods and instruments,
which are based on use of artificial intelligence elements, especially expert systems, artificial
neuron networks and genetic algorithms. In pursuance of practical creation of knowledge bases
there are expert decision support systems for top management of the companies presented.
Some other artificial intelligence tools (genetic algorithms, artificial neuron networks) are used
for modeling of return rate of company investments in case of complete industrial plants.
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