Jiri Fotr
Ivan Soucek

Scénéfe
nro strategicke
rozhodovani a rizeni




e arRADA



Jifi Fotr
Ivan Soucek

EXPERT

sScenare
nro strategicke
rozhodovani a rizeni

Jak se efektivné vyrovnat
s hudoucimi hrozhami
a piilezitostmi

Grada Publishing



Nakladatelstvi dékuje za podporu pti vydani knihy spole¢nostem:
Arthur D. Little s.r.o.
Vysoka $kola chemicko-technologicka v Praze

Prof. Ing. Jifi Fotr, CSc.
Ing. Ivan Soucek, Ph.D.

Scénare pro strategické rozhodovani a fizeni

Jak se efektivné vyrovnat s budoucimi hrozbami a prileZitostmi

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prtthonu 22, 170 00 Praha 7

tel.: +420 234 264 401, fax: +420 234 264 400
www.grada.cz

jako svou 7391. publikaci

Odpovédny redaktor Petr Somogyi

Sazba a graficka Gprava Milan Vokal

Navrh a zpracovani obalky Ondrej Mikulecky
Pocet stran 240

Prvni vydani, Praha 2020

Vytiskla Tiskarna v Rdji, s.r.o., Pardubice

© Grada Publishing, a.s., 2020
Cover Photo © Depositphotos/lightsource

ISBN 978-80-271-1165-7 (ePub)
ISBN 978-80-271-1164-0 (pdf)
ISBN 978-80-271-2020-8 (print)

Upozornéni pro Ctendie a uZivatele této knihy

Vsechna prdva vyhrazena. Zadnd Cast této tisténé &i elektronické knihy nesmi byt reprodu-
kovdna a Sitena v papirové, elektronické (i jiné podobé bez predchoziho pisemného souhlasu
nakladatele. Neoprdvnéné uziti této knihy bude trestné stihdno.




Obsah

Oautorech. ... .o i i e e 9
Predmluva. ... ...ttt it ittt 10
1. Pojeti scénaii, oblasti vyuziti a historie tvorby................... 13
1.1 Nejistoty budouciho vyvoje a jejich prognézovani ...................... 14

L2 SCEMATe ... 16
1.2.1 Pojetiscéndflt ...... ..o 17

1.2.2  Klasifikace SCénarti ..........oovviiin i 20

1.2.3  Oblasti vyuziti SCénart ..........ooviriiriniiiiinieeinennnn. 21

1.2.4  PrinOSy sCEndrll ............c.oiiiiiiiiiiiiiii i 24

1.2.5 Kritické pohledy na uplatnéni scénafa ......................... 24

1.3 Historie tvorby a vyuzivani scénafti ...............ooiiiiiiiiio.n. 25
1.3.1 ScéndfevUSA ... ... 25

1.32 ScéndfeveFrancii............ ... ... o i il 27

1.3.3  Scénare ve spole¢nosti Shell International ...................... 28

1.3.4 RGst vyuzivdni scéndrll ...t 31

Shrnuti ..o 32
Seznam pouzité literatury ......... ... e 33
Dodatek .. ..o 35

2. Tvorba scenarti.......ovvviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeennnnnnns 37
2.1 Stanoveni zdkladnich charakteristik scénaf............... ... ... ... 38

2.2 Standardni metoda tvorby scénaii ........... . i 39
2.2.1 Specifikace problému a cild jeho feSeni ......................... 40

2.2.2  Stanoveni ucastnikil tvorby scénaftt ............ ...l 42

2.2.3 Identifikace hybnychsil .......... ... ... ... 44

2.2.4 Vlastni tvorba scénarii s vyuzitim scénarovych matic ............ 49

2.2.5 Pojmenovani a zpracovani ptibéht scénaft . .................... 52

2.2.6 Komunikace a prezentace SCéndrti .............couueenneennn... 55

2.2.7 Testovani konzistence scénaftt ............ ..., 57

2.2.8 Monitorovani okoli a aktualizace scénart....................... 60

Shrnutl ..o 63

Seznam pouZité literatury ...........oooiii i e 65

5



6l

3. Dalsi metody tvorby scénaft ...ttt 67
3.1 Metodaextrémnihosvéta ........... ... .. i 68
32 Metodahybnychsil ........ ... . 70
3.3  Metoda neznamych faktord .......... ... i 73

3.3.1 Stanoveni NFfaktorti ... 73

3.3.2  Volba relevantnich NF faktor@l ........... ... 74

3.3.3 Tvorba scénari na zakladé NF faktortt .............. ... ... ..., 75

3.34 Dopadynaoblastiakei.......... ... ..o i 75

3.3.5 Tvorbaakénichplanti........ ... 76

3.4 Rozsifend metoda intuitivnilogiky ............ ... ..o oL 77

3.5 Metoda vynucenych scénaru (forced scenarios method) ................ 81

3.5.1 Charakteristika spolecnosti . ......... ..., 81

3,52 Tvorbascénaftl ........... ..o 81

3.6  Tvorba scénaru s vyuzitim morfologické analyzy ...................... 84

3.7 Proces tvorby scénarti v organizacich zacinajicich se scénari ............. 89

SHIrnULE .o 91

Seznam pouzité literatury ......... ... . 93

Ziskavani a zpracovani informaci pro tvorbu scénara............. 95

41 Dotazniky ... ..o 96

42 ROZhOVOIY ... 100

42.1 Vybér ucastnikd rozhovorti. ..., 101

4.2.2 Népln a zptisob vedeni rozhovortt ............... ... ... ... 101

4.2.3 Zpracovani informaci ziskanych z rozhovord .................. 103

4.3 WOrKShOPY ..ot e 104

4.3.1 Workshopy pfi tvorbé globalnich scénart ve spole¢nosti Shell . . .. 105

Shrnutl .. ..o 106

Seznam pouZité literatury ......... ...ttt 108

Dodatek . ... e 108
Program dvou tfidennich workshopti pro tvorbu méné naro¢nych

SCENATTL . ..ottt 108

Aplikace scénai ve strategickém rozhodovani a planovani. . ..... 111

5.1 Robustnost a flexibilita strategie ............... ... .. oL 112

5.1.1 Robustnost strategie ............c.oeiiiiiiiiiiiiii.. 112

5.1.2 Flexibilita strategie .............c.oiiiiiiiiiiiiiii 113

5.2 Tvorba variant strategie ...............ciiiiiiiiiiiii i 115

5.2.1 Neformalizovany pristup k tvorbé strategie .................... 115

5.2.2 Z&asti formalizovany pristup k tvorbé strategii ................. 116

5.2.3 Formalizovany pristup k tvorbé variant strategie ............... 117

5.3 Hodnoceni variant strategie ve scénafovém planovani ................. 121

5.3.1 Uplatnéni vicekriteridlniho hodnoceni ........................ 121



5.3.2 Hodnoceni variant strategie a vybér nejvhodnéjsi varianty pomoci

Parmenidesovy matice ..........c...c i 128

Shrnutl .. .o 132
Seznam pouZité literatury .......... ..ottt 134
Aplikace scénaru ve statni spravé, vefejné spravé a byznysu....... 135
6.1  Aplikace scénari ve statnia vefejné spravé ............... ... .. ... 136
6.1.1 Uplatnéni scénatu pfi sniZovdni rizika pfirodnich katastrof . ... .. 136

6.1.2  Uplatnéni scénari pii tvorbé programu ochrany pred povodnémi 140
6.1.3  Vyuziti scénart pro dlouhodobé planovani ochrany ekosystému

v severozapadni Virginii ........... ... ... o i 142
6.1.4 Scénare vyvoje budoucnosti mésta Ostrava .................... 145
6.1.5 Aplikace scénarového planovani v britské energetice ............ 150
6.1.6  Aplikace scénarti v armadni sféfe (obranné planovani) .......... 152
6.2  Aplikace scénard v podnikatelské sféfe ......... ... . ... ... o 154
6.2.1 Scénare budoucnosti farmaceutického pramyslu ............... 154
6.2.2  Scénare pro logistické sluzby .......... .. .. ... ool 159
6.2.3 Tvorba investi¢niho programu ve velkych spole¢nostech ........ 163
6.2.4 Scénare pro strategické planovani v rafinérské spole¢nosti ... .... 166
6.2.5 Rozhodovani za extrémni nejistoty s vyuzitim scénari
a kvantitativnichmodelt ... ........ ... ..o 167
Shrnutl . ... 170
Seznam pouzité literatury ........... ... . i 172
Aplikace scénari na statni a globalni arovni.................... 175
7.1  Aplikace scénart na Statni Grovni . ... 176
7.1.1 Budoucnost udrzitelného vyuzivani ptidy v Nové Anglii ......... 176
7.1.2  Scénare zmén energetiky v Némecku ......................... 184
7.2 Aplikace scénaft na globdlni Grovni ............ .. ..., 190
7.2.1  Scéndf vyvoje spotieby energii Shell - ,Sky“ ................... 190
722 AIDSVALrice ... ..ot 197
Shrnuti . ... 203
Seznam pouzité literatury .......... ... ... 205
Dodatek I .. ..o 206
Dodatek IT ... e 208
Prinosy scénar, jejich nastrahy, bariéry, kritika a faktory
USPESNOSHE « oot vve ittt ittt i i i it i i e 209
8.1 Prinosy scénarového planovani ........... ... i il 210
8.1.1 Zména mentalnich modelti manazertt ........................ 210
8.1.2  Zvyseni kvality strategického rozhodovani a planovani .......... 211

8.1.3 Dalsi pfinosy scénarti. .........covviriineiii i 212

7



sl

8.2 Oslabeni kognitivnich zkresleni ............... ... .. ... 213
8.2.1 Druhy kognitivnich zkresleni ............... .. .. .. oL 213

8.2.2 Scénére jako nastroj eliminace, resp. oslabeni kognitivnich
zkresleni . ... ... 214
8.3  Empirické ovéreni pfinosti SCENArt .........o.vvuiteeiiiiiiienne.n.. 216
8.4  Nastrahy scénarového planovani a zptisoby jejich prekondvani .......... 217
8.5 Vhodnost uplatnéni scénafového planovani .......................... 220
8.6  Bariéry uplatnéni scénarového planovani ................ ... ... ... 222
8.6.1 Naroc¢nost scénarii a naklady jejich tvorby ..................... 222
8.6.2 Prilidnd sebedtvéraanejistota ............ . ... ... L. 222
8.6.3 Organiza¢ni kulturaadiverzita .............................. 223
8.7  Kriticky pohled nascéndre . ......... ... 224
8.7.1 Nejasnosti aplikovatelnosti teoretického pristupu ............... 225
8.7.2  Slozitost popisu scénarit a vybér vhodnych variant .............. 226
8.7.3 Respektovani faktortirizika .......... ... ... o oL 226
8.7.4 Duvéravevysledky scéndfth .......... .. ... 227
8.7.5 Hledisko zpétného hodnoceni pfipravenych scénaftt ............ 228
8.8 Zavérelné poznamky ....... ... 229
ShrnuUtl . ... 229
Seznam pouzité literatury ............ ... 231
............................................................... 234

Rejstiik



O autorech B 9

O autorech

Prof. Ing. Jifi Fotr, CSc.

Vystudoval Vysokou $kolu chemicko-technologickou v Praze.
Od roku 1963 pracoval ve Vyzkumném ustavu technicko-eko-
nomickém chemického primyslu, kde se vénoval aplikaci metod
operacni analyzy. V roce 1969 ziskal titul kandidata véd v oboru
odvétvova a tsekova ekonomika na Vysoké skole chemicko-
-technologické v Praze. V letech 1968-1991 pusobil v Institutu
Fizeni v Praze, kde se vénoval problematice ekonomickych her,
manazerského rozhodovani, tvorbé systému na podporu roz-
hodovani a expertnich systémil. V roce 1991 se habilitoval na
Vysoké skole ekonomické v Praze, kde ptisobi na Fakulté pod-
nikohospodarské na Katedfe managementu. V roce 1999 byl
jmenovan profesorem pro obor podnikové hospodarstvi. Specializuje se na problematiku
rozhodovani za rizika a nejistoty a managementu rizika.

Je autorem a spoluautorem vice nez dvaceti kniznich publikaci, v posledni dobé prede-
v$im z oblasti investi¢niho rozhodovéni, tvorby a fizeni portfolia projekti, aplikované
analyzy rizika a strategického fizeni. Ddle je autorem ¢i spoluautorem nékolika ucebnich
textt z oblasti manazerského rozhodovani a jeho pocitacové podpory a autorem ¢i spolu-
autorem vice nez 150 ¢lankd v odbornych ¢asopisech a prispévki na konferencich.

Ing. Ivan Soucek, Ph.D.

Vystudoval na Moskevském chemicko-technologickém institutu
D.I. Mendélejeva polymerni technologie a fyziku polymert. Dale
absolvoval postgradualni studia zamérena na ekonomiku priimyslu
a Fizeni vyroby na Scuola Superiore E. Mattei v Milané, na DePaul
University v Chicagu a JICA v Tokiu. V roce 2008 ziskal titul Ph.D.
na Vysoké skole chemicko-technologické v Praze, kde od roku
2011 piisobi jako védecky pracovnik a odborny asistent Ustavu
ekonomiky a fizeni chemického a potravinarského primyslu.

Dlouhodobé rovnéz zastaval vysoké manazerské pozice v mnoha - _
prednich ¢eskych i zahrani¢nich spole¢nostech chemického pri- K L
myslu (Kau¢uk, Unipetrol, Koramo, Ceska rafinérskd, NIS Novi

Sad v Srbsku). Od roku 2016 je feditelem Svazu chemického priimyslu Ceské republiky.

Je autorem nékolika patentd, vice nez 50 prednasek na tuzemskych a zahrani¢nich kon-
ferencich, spoluautorem vice nez 50 ¢lankii v odbornych ¢asopisech. Spole¢né s profesorem
Jitim Fotrem publikoval od roku 2005 ¢tyti knizni publikace vénované oblasti planovani
a investi¢niho rozhodovani.
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Predmluva

Dean Brabec

Vystudoval Vysokou $kolu ekonomickou v Praze, obor ekono-
mika primyslu. Pfed nastupem do spole¢nosti Arthur D. Little
pusobil u renomovanych zahrani¢nich firem (Deloitte, KPMG
Ceska republika), kde se vénoval projektéim pro energetické
spole¢nosti, primyslové podniky, banky a finan¢ni instituce.
Od roku 2005 je fidicim partnerem spole¢nosti Arthur D. Little
s odpovédnosti za aktivity spole¢nosti ve stfedni a vychodni
Evropé. Zamértuje se na poradenstvi spojené s tvorbou strategii
a business pland, s vyuzivanim inovaci a novych technologii,
regulaci a fizenim rizik, zvySovanim podnikatelské vykonnosti
atizenim nakladil. Dean Brabec je zakladatelem a hlavnim orga-
nizatorem Mezinarodniho regula¢niho féra, prezidentem Klubu
finan¢nich feditelt a také byvalym ¢lenem poradniho sboru Energetického regulaéniho
titadu Ceské republiky.

Vétsina firem ma jasnou predstavu o tom, co délaji, zna své produkty, jejich uzitné vlastnosti
a prednosti. Jeden nedavny vyzkum poukazuje na to, Ze firmy se zabyvaji ¢isté produktovou
strategii 5000krat vice nez samotnou strategii firmy. Malokdo se vsak zamysli nad podsta-
tou své existence. Strategie md za cil definovat jedine¢ny ucel, ktery firmé umozni zapojit
se do prirozené transformace ovliviiujici technologie, produkty, zkusenosti zdkaznika
a kulturu. Kromé toho by firmy mély pamatovat na svou jedine¢nost, kterd mutize ovlivnit
trh a zajistit udrzitelnou diferenciaci. Pochopeni podstaty a smyslu existence v ¢ase je
zasadnim rozdilem mezi strategii vitéza a porazenych.

Fenoménem dnesni doby je ¢tvrtd primyslové revoluce: digitalizace, vyména a zpra-
covani obrovského mnozstvi dat, automatizace, robotizace, cloud. Co bylo, je a bude pro
uspéch vasi firmy opravdu kli¢ové? Zamysleli jste se nékdy nad otdzkou, co by se stalo,
kdyby vase firma zitra uz neexistovala?

Vratme se na zacatek, respektive na konec 18. stoleti. Psal se rok 1784 a Edmund Cart-
wright vynalezl prvni mechanicky tkaci stroj. Svét se zacal zdsadné ménit. Zacala prvni
primyslova revoluce a probihala az do zacatku 19. stoleti. Podstatou zmény bylo nahrazeni
ru¢ni prace hromadnou strojni vyrobou, vyuziti novych zdroji energii ve formé uhli, resp.
pary. Bylo dulezZité pochopit, Ze klicovym faktorem tispéchu je nahrazeni ru¢ni prace praci
stroje. Péra a stroje umoznily znasobit produkci a uspokojit la¢nou masu zakaznikd tou-
zicich po novych vécech. Z pohledu ¢asu byla tato strategie platna po desitky let.

Na konci 19. stoleti dochazi k dal$im zdsadnim zménam. Vyznamnou roli hraji nové
objevy. Tim klicovym je vyuziti nového zdroje energie, kterym je elektfina. Vynalezcem
(a vynalezem) této doby je T. A. Edison a jeho Zarovka z roku 1879. Dalsi pfevratnou



Predmluva M 11

novinkou je zavedeni pasové vyroby a montaznich linek, které vedou ke zrychleni vyrob-
niho procesu. Za¢ina druhd pramyslova revoluce. Cilem podnikil je zvyS$eni produktivity
prace a dosazeni vétsi efektivnosti, ktera je klicem k vyrazné vy$$im ziskim. Podstatou je
vyrabét levnéji a vice. Bez pfijeti novych technologii a postupii by to bylo nemyslitelné. Era
zvy$ovani produktivity trvala témét do osmdesatych let 20. stoleti. A vlastné trva dodnes.
Na rozdil od éry hromadné vyroby je nutné reagovat na zmény v radech let, nikoliv dekad.

Konec 20. stoleti ptinasi dalsi zlom: zapojeni pocitaci do vyroby. Zasadni je kromé
automatizace také pristup k informacim v podobé internetu. Ziskani informaci o tom, co
se déje a jaké jsou posledni trendy, je jednodussi a konkurence nabira na sile. Je tteba zvysit
schopnost reakce a realizovat zmény v kratsim case, a to jak v tradi¢nich, tak predevsim
v novych odvétvich. Priimysl i ekonomika se stavaji globalnimi. Hovofime o dobé internetu,
znalosti a ¢asto také o tret{ primyslové revoluci. Podstatou této doby je nalezeni nejlepsich
postuptl a automatizace. Jiz si nevystac¢ime se strategii na fadu let, ale musime pracovat
s 3-5letym obdobim. Strategie vychazi z minulosti, je evolu¢ni a opira se o modelovani
scénarti budouciho vyvoje na zdkladé poznatk z historie.

V prvni dekadé 21. stoleti dochazi k dalsi zasadni zméné. Nastava ¢as ¢tvrté pramyslové
revoluce. Klicovou roli hraje konektivita mezi spotfebiteli, dodavateli, lidmi, stroji — vlastné
vSechno je propojeno se v§im. Objem prenesenych dat se kazdych 18 mésicti zdvojnaso-
bi. Vznikaji zcela nové ekosystémy, které jsou postaveny na individualnich pozadavcich
zakaznika. Nové technologie prinaseji pfevratné vyrobni postupy, misto slozitych techno-
logickych postupti se vyuzivaji 3D tiskarny, misto ¢lovéka vykonava rutinni prace robot,
obsluha zakaznika funguje bez lidského zasahu, dominuji socialni sité. Zac¢ina se hovorit
o zdanéni prace robot a véeho, co je digitalni. Vyznamnou roli hraji volnocasové aktivity
¢loveka. Firmy musi predvidat a tvofit budoucnost. Strategie je exponencialni funkci,
schopnosti zareagovat na zmény vyvolané novymi technologiemi a pozadavky zakaznikd.
Spole¢nosti, které dokdzou pracovat s budouci nejlepsi praxi a vytvorit novy ekosystém,
zndasobi své zisky az osminasobné, navic vyrazné snizi podnikatelské riziko. Dikazem je
konvergence odvétvi, komoditizace produktti, zakaznici nové generace, individualizace,
nové technologie. Pfedstavme si novy svét jako jeden velky ekosystém vytvoreny z cloudd,
které mezi sebou komunikuji bez potteby zasahu ¢lovéka.

Jak reagovat na vyzvy této primyslové revoluce? Podstatou prvni pramyslové revoluce
byla hromadna vyroba s cilem vyrobit ndsobné vice nez dfive, lidskou praci nahradila para
a prace stroji.. Motorem druhé primyslové revoluce byla elektfina a pasova vyroba, které
ptinesly zvySovani produktivity prace. Vyrabélo se levnéji a organizace prace vyrobni pro-
ces zkratila. Internet a sdileni informaci byly nezbytnym predpokladem tfeti primyslové
revoluce. Nejlepsi praxe prinesla novou kvalitu, automatické systémy rizeni prinesly dalsi
zrychleni. Ctvrté priimyslové revoluci dominuje uméld inteligence. Stroje samy reaguji na
potteby lidi. Vznikaji nové ekosystémy. Reakéni doba na ménici se potteby zakaznika se
z desitek let béhem ¢tyt priimyslovych revoluci zménila na vytvareni budoucnosti. Bez
poznani klicovych hodnot zdkaznika a jejich uspokojeni to v§ak nebylo, neni a nebude
mozné nikdy. Najit odpovéd na otazku, pro¢ a jak zménit chovani zakaznika, jak vytvorit
novy ekosystém, je klicovou dovednosti svétovych stratégtl, lidrt trhu a motivovanych
pracovnikd. A také klicovym faktorem dspéchu v budoucnosti.
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Zamysleme se nad tim tedy znovu: , Predstavte si, kdyby vase firma od zittka nee-
xistovala. Budou va$e produkty a sluzby na trhu chybét, zmizi kultura nebo komunita
spojena s vasi firmou, nebude mozné naplnit specifické cile a ukoly, které souvisi s vasi
podnikatelskou aktivitou? Pokud zni odpovéd ano, mate predpoklady byt lidrem. Pokud
ne, predstavuji pro vés otazky PROC a JAK dtilezity a smysluplny tikol, dokonce nutnost.”

Pevné vérim, 7e vam tato kniha s ndzvem ,,Scénafe pro rozhodovéni a fizeni“ ukaze
cestu, jak predvidat a tvorit budoucnost v dobé tak turbulentni, jako je ta dne$ni.

Dovolte mné zaroven podékovat autortim knihy, pantim Jifimu Fotrovi a Ivanu Souckovi,
ktefi mi umoznili nahlédnout pod poklicku strategického rozhodovani, sdilet spole¢né
néazory a byli mi inspiraci do budoucnosti.

Dean Brabec
Fidici partner spole¢nosti Arhtur D. Little pro stfedni a vychodni Evropu,
prezident a zakladatel Klubu finan¢nich fediteld (www.adlittle.com, www.cfoclub.cz)



KAPITOLA

Pojeti scenaru,
oblasti vyuziti
a historie tvorby
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harakteristickym rysem soucasného obdobi je zna¢na nejistota prostredi, ve kterém

firmy operuji. Jejich manazeti se setkdvaji s riznymi druhy nejistoty, ke kterym patfti
predevsim nejistota makroekonomicka, politicka, socialni, technologicka, environmen-
talni a dalsi. Vzhledem k tomu, Ze podnikaji v uréitém pramyslovém odvétvi (strojirenstvi,
energetika, potravindfsky priamysl a dal$i), nebo poskytuji ur¢ity druh sluzeb (bankovnictvi,
logistika, zdsobovani a dalsi), setkavaji se s dal$imi nejistotami specifickymi pro svoji
oblast podnikani. Vyznamnym zdrojem nejistot je také globalizace a propojenost svéta,
naptiklad ropnd krize v sedmdesatych letech minulého stoleti, finan¢ni krize v letech 2008
22009, dopady sankci na riizné staty svéta (Iran, Rusko a dalsi), lokélni vojenské konflikty
a vnitfni politicka nestabilita spojena s disponibilitou strategickych surovin (Irak, Syrie,
Libye, Venezuela a dalsi). Stejné tak nové technologie a volny obchod mezi hlavnimi eko-
nomickymi zénami sice zvysily globdlni rist a bohatstvi, ale také zvysily slozZitost fizeni
organizaci. Tato slozitost spole¢né s rostouci volatilitou sektort, odvétvi a obort nejistotu
podnikatelského prostredi zvysuje.

Jednou z moznosti, jak se vyrovnat s touto nejistotou, je prognézovani budouciho vyvoje
nejistych faktort. Této problematice a spolehlivosti progndz se vénuje podkapitola 1.1.
Podstatné efektivnéj$im nastrojem integrace této nejistoty do rozhodovani (a to predevsim
strategické povahy) jsou scénare. Charakteristika jejich pojeti, klasifikace a predevs$im
oblasti uplatnéni tvori naplin podkapitoly 1.2. Posledni podkapitola 1.3 je pak vénovana
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historii tvorby a aplikaci scénar.

1.1 Nejistoty budouciho vyvoje a jejich prognézovani

Znacna cast nejistot budouciho vyvoje ma povahu diskontinuit, tedy urcitych zlomo-
vych udalosti, jako je naptiklad vznik vojenského konfliktu v urcitém regionu, pad vlady,
ndhly vyrazny vzrist ¢i pokles cen ropy, obchodni embargo, objev a implementace nové
technologie (kterd vyrazné oslabi konkuren¢ni schopnost souc¢asné technologie), vyrazné
legislativni zmény (naptiklad zpfisnéni ochrany Zivotniho prostfedi) a dalsi. Tyto nejistoty
maji na jedné strané povahu hrozeb, na druhé vsak i prilezitosti. Podcenéni, resp. nere-
spektovani téchto nejistot mize mit na podnikatelské subjekty, resp. spole¢nosti kritické
dopady. V nejhorsim pripadé mtize dojit k upadku spolecnosti, v nejlepsim pripadé pak
k nevyuziti prilezitosti, ktera by mohla posilit jeji konkurenc¢ni pozici a vést ke zlepseni
hospodarskych vysledki.

Je ziejmé, Ze nejistota roste s casem. Mensi je v blizké budoucnosti, napriklad do jed-
noho roku, podstatné vyssi je ve vzdalenéjsi budoucnosti, tedy v horizontu péti, deseti az
dvaceti let. Mens$i nejistota je spojena s operativnimi rozhodnutimi kratkodobé povahy,
vyrazné vétsi nejistota pak s rozhodovanim strategické povahy, tedy s volbou strategie
a pripravou strategickych pland. Urcitou moznosti respektovani nejistoty je prognézovani
budouciho vyvoje veli¢in relevantnich pro podnikani, jako je vyvoj nakupnich cen surovin
a energif, vyvoj poptavky, trokovych sazeb a dalsi.
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Vyznam prognozovani je vSak velice omezeny. Vyplyva z toho, ze:

m Progndzovat je mozné pouze kvantitativni veli¢iny (vyvoj HDP, sménnych kurzii, cen
atd.) a ne kvalitativni jevy (napriklad jiz zminéné diskontinuity v podob¢ vojenského
konfliktu, objeveni nové technologie atd.).

m Prognozy jsou znacné nespolehlivé, nebot jsou zalozeny na pokracovani trendu vy-
chézejicich z minulého vyvoje.

m Progndzy se sice snazi respektovat nejistotu, ale pouze v ur¢ité omezené mire.

Priklad nespolehlivosti prognoz ukazuji obrazky 1.1 a 1.2, zobrazujici prognézy poptavky
po ropé v milionech barelt za den, resp. sttednédobé prognoézy vyvoje ceny ropy. Tmava
¢ara na obrazku 1.1 zobrazuje vyvoj skutecné poptavky po ropé v letech 1965 az 1978,
roz$ifujici se tmava plocha zobrazuje nejistotu vyvoje poptavky po ropé v obdobi let 1979
az 1990 a svétla ¢ara pak skute¢ny vyvoj poptavky v letech 1979 az 1985. Z obrazku je
zfejmé, Ze progndza denni poptavky se v roce 1985 pohybovala priblizné v intervalu od
61 mil. barelti do 76 mil. barell, av§ak skute¢na poptavka byla podstatné nizsi a nedosa-
hovala ani 50 mil. bareld.

Miliony
bareli denné
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40
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1965 70 75 7880 84 85 90

Svétova poptavka Aktualni Prognézovany
po ropé poptavka rozsah poptavky

Obr. 1.1 Prognoza denni poptdvky po ropé a skutecnost (zdroj: Wack, 1985)
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Na obrazku 1.2 je souvislou ¢arou znazornén vyvoj ceny ropy a ,,odbo¢kami“ jeho prognézy
(odhady vyvoje ceny) provedené v roce pocatku tohoto odhadu. Z tohoto obrazku opét
plyne vysokd nepfesnost prognoz vyvoje cen ropy.
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Obr. 1.2 Prognozy vyvoje ceny ropy (zdroj: McKinsey, 2012)

Obecné Ize konstatovat, Ze prognéza se obvykle tvori v dany okamzik jenom jedna (viz
ptiklady odhady vyvoje ceny ropy na obrazku 1.2). Klade se ptitom velky diiraz na navaz-
nost na minuly vyvoj a v obdobich charakterizovanych rychlym a stabilnim ristem se
prognoéza ukazala jako spolehlivy pristup k predvidani budoucnosti. V situacich charak-
terizovanych slozitosti, turbulenci a nejednoznacnosti miize byt nadmérné spoléhani
na prognozy zasadni chybou, co? je rovnéz dokumentovano zejména dlouhodobéjsimi
odhady vyvoje ceny ropy uvedenymi na obrazku 1.2.

Dale je mozné v souvislosti s prognézovanim uvést, ze mnohé vyznamné minulé udalosti
pozornosti prognostikt unikly. P¥ikladem muiZe byt finan¢ni krize v letech 2008 az 2009,
prudky nastup chytrych telefont, vSudypfitomnost socidlnich siti a dalsi.

Zcela jiny a vyrazné pfinosnéjsi pristup k respektovani nejistot predstavuji scénare,
kterym je vénovan nasledujici text.

1.2 Scénare
Je ztejmé, Ze pouhé prognoézy nemohou tvorit zaklad kvalitniho strategického rozhodovani.

K tomuto ucelu vsak mohou slouzit scénafe vyvoje budoucnosti. Jejich pojeti, oblastem
uplatnéni a pfinosim budeme vénovat pozornost v této podkapitole.
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1.2.1 Pojeti scénarii

Zasadni odlisnost scénait a progndz vyplyva z obrazku 1.3. Prognéza predstavuje pouze
jednu budoucnost, scénére vzdy vice budoucnosti. Zasadni rozdil mezi prognézami a scé-
nari spociva v tom, ze scénare nejsou progndzy, tedy nesnazi se prognozovat nejprav-
dépodobnéjsi vyvoj budoucnosti, ale vytvorit varianty mozného vérohodného vyvoje
budoucnosti (viz ¢tyfi mozné scénare budouciho vyvoje S1, S2, S3 a S4 na obrazku 1.3).

Pocet moznych budoucich svétl

a
»

Budoucnost

v

Souc¢asnost

Obr. 1.3 Ctyfi scéndre vyvoje budoucnosti (zdroj: Schoemaker, 1995)

Jako dalsi variantni pojeti scénaf je mozné uvést (Lindgren, Banhold, 2009):

m Interné konzistentni pohled na to, jakd by budoucnost mohla byt.

m Nastroj na usporadani percepci variant budouciho vyvoje prostiedi umoznujicich
kvalitni rozhodovani.

m Soucast strategického planovani vztahujici se k nastrojim a metodam pro zvladani
budoucich nejistot.

m Disciplinovana metoda pro predstaveni si moznych budoucnosti, ve kterych se mtize
odehravat budouci rozhodovéni organizaci.

m Hypotézy, které popisuji rozsah moznosti pro budoucnost.

m Bohaté, na datech zalozené pribéhy o budoucnosti, které mohou zlepsit souc¢asné roz-
hodovani.

m Imaginativni ptibéhy, jez rozsifuji mysleni, ale jsou vzdy vérohodné a logické.
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Také z téchto definic scénafi je zfejmé, Ze scénare nelze zaménovat s progndzami. Jejich
cilem neni predikovat nejpravdépodobnéjsi budoucnost, ale podporovat tvorbu strategic-
kych variant a jejich testovani pfi vice moznostech budouciho vyvoje. Odli$nosti prognéz
a scénara shrnuje tabulka 1.1.

Tab. 1.1 Rozdily mezi scéndfi a prognézami

Scénare Prognézy

Mozné, vérohodné verze budoucnosti Pravdépodobné verze budoucnosti

Zalozené na nejistoté Zalozené na urcitych vztazich

Zobrazeni rizik Skryvaiji rizika

Kvalitativni nebo kvantitativni Kvantitativni

Potfebujeme védét, o ¢em rozhodujeme Potfebné k odvaze se rozhodnout

Ztidka vyuzivané Vyuzivané denné

Vyznamné v strednédobé az dlouhodobé Vyznamné v kratkodobé perspektivé a pfi nizké
perspektivé a pfi stfedni az vysoké nejistoté drovni nejistoty

Zdroj: Lindgren, Banhold (2009)

Strukturu scénari tvori dvé zakladni slozky:

m Nejistoty, piestavujici mozny vyskyt udalosti s dopady na organizaci.! Téchto nejistot je
vice, a proto je tfeba vybrat maly pocet nejistot (obvykle dvé) s velkym dopadem, které
se oznacuji jako kritické nejistoty. Ty pak tvori zakladni stavebni kameny pro tvorbu
scénart, jez se vzajemné odlisuji druhy a Grovnémi téchto nejistot.

m Predeterminované elementy v podobé trendii. Jde ¢asto o kvantitativni faktory s malou
nejistotou, jejichz budouci vyvoj je mozné relativné spolehlivé prognézovat (napriklad
stirnuti obyvatelstva v Ceské republice). Z téchto trendi je tfeba opét vybrat ty, které
jsou pro tvorbu scéndit pro danou organizaci relevantni. Tyto trendy jsou pak pro
vSechny scénafe spolecné.

Tvorbu scénaft na zakladé trendi a nejistot zobrazuje symbolicky obrazek 1.4.

Zjisténé trendy a nejisté udalosti na levé strané obrazku signalizuji, jak se bude oblast,
pro niz se scénare vytvareji (organizace, obor, odvétvi, region, zemé a dalsi), vyvijet. Je jich
vysoky pocet a jsou vzajemné konfliktni, takze pokud by se s nimi mélo pracovat indivi-
dudlné, bylo by to nezvlddnutelné. Scéndre na pravé strané obrazku pomahaji vzajemné
spojovat tyto trendy a udalosti do logické struktury vyssi urovné. Tato struktura umoz-
fuje organizaci pojmout zmény komplexnéji na zékladé zdrojt téchto zmén a propojit je
s rozhodovateli.

1 Mohou to byt priimyslové spole¢nosti, spolecnosti poskytujici sluzby, ale i uréité regiony, zemé i jejich

sdruzeni.
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ScénarA
SCENAROVE
PLANOVANI
‘ ‘ ‘ Scénaf C
Zaznamenané Scénar B

trendy a udalosti

Obr. 1.4 Tvorba scéndfiii (zdroj: Monitor, 2009)

Na zavér této podkapitoly uvddime stru¢né charakteristiky dobrych scénafa (Lindgren,
Banhold, 2009):

m Schopnost podporovat rozhodovani. Kazdy scénéf v jejich souboru a kazdy soubor
scénarti musi vést k pochopeni otazek tykajicich se feseného problému. Mnoho obec-
nych scénar tuto vlastnost nema, a proto musi byt doplnény tak, aby mohly poskytovat
podporu rozhodovani.

m Vérohodnost. Vytvorené scénafe musi zobrazovat varianty budouciho vyvoje, které
jsou realisticky mozné.

m Pravdépodobnost. Kazdy scéndf musi byt alespon do urcité miry pravdépodobny,
i kdyz neni tfeba pravdépodobnost ¢iselné vyjadrit. Idedlni je, kdyz jsou vSechny scénare
priblizné stejné pravdépodobné, takze mohou zobrazit nejsirsi mozny rozsah nejistot.

m Konzistence. Kazdy scénat musi byt interné konzistentni. Bez splnéni tohoto pozadavku
nebudou scénare vérohodné. Logika scénart je proto vysoce dulezita.

m Diferenciace. Scénare by mély byt strukturdlné nebo kvalitativné odli$né. Nedostacuje,
aby se lisily pouze rozsahem a byly tak jen variantami zdkladniho scénfe.

m Zapamatovatelnost. Scénare by mély byt snadno pochopitelné, odlisitelné a neméla
by byt obtizna jejich aplikace. Vzhledem k tomu je mozné doporucit, Ze jejich pocet by
se mél pohybovat od tfi do péti. Zapamatovatelnost podporuji také stru¢né a napadité
nazvy scéndri.

m Vyzva. Finalnim kritériem je, Ze by scénafe mély pro organizaci predstavovat vyzvu,
aby se zabyvala budoucnosti a integrovala ji do rozhodovani v sou¢asnosti.

Zpracovatelé scénari maji Casto tendenci vytvaret dva extrémni scénare, z nichZ prvni
(optimisticky) obsahuje pouze pozitivni udalosti a druhy (pesimisticky) pouze negativni
udalosti. V praxi i v literature lze zaznamenat i $ir$i pojeti variant scénart: optimisticky,
realny, pesimisticky, jak uvadi Curry (2009), nebo podle Ratcliffa (2000) optimisticky,
zakladni, pesimisticky a realny. Tento pfistup neni zcela vhodny, nebot extrémni scénare



