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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$im zdsadnim zménam. Vyznamnou roli hraji nové
objevy. Tim klicovym je vyuziti nového zdroje energie, kterym je elektfina. Vynalezcem
(a vynalezem) této doby je T. A. Edison a jeho Zarovka z roku 1879. Dalsi pfevratnou
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novinkou je zavedeni pasové vyroby a montaznich linek, které vedou ke zrychleni vyrob-
niho procesu. Za¢ina druhd pramyslova revoluce. Cilem podnikil je zvyS$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
80

70

60
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40

30

20

10

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
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jsou Casto vnitfné nekonzistentni a tim mélo vérohodné. Podle Heidena (2005) by se v$ak
méli tviirci scénartt vyhnout mysleni v podobé dobrych nebo $patnych budoucnosti.

1.2.2 Klasifikace scénaru

Scénére je mozné klasifikovat podle vice hledisek. Courtney (2003) rozlisuje podle zptisobu
uplatnéni scénéfe vizionaiské (vision driven) a rozhodovaci (decision driven). Charakte-
ristiky téchto typti scénar uvadi tabulka 1.2.

Tab. 1.2 Charakteristiky viziondfskych a rozhodovacich scéndfii

Charakteristika

Scénare

Vizionarské

Rozhodovaci

Povaha scénarua

Duraz na sirsi, makroekonomické a glo-
balni faktory zmén.

Dlouhodobéjsi orientace (5 az 10, pfi-
padné az 20 let).

Zaméfteny na specificka rizika a nejistoty ovliv-
nujici rozhodovani.

Obecné kratkodobéjsi povahy (v zavislosti na
dobé, ke které se vztahuji dopady rozhodnuti).

Proces tvorby
scénard

Ddaraz na divergentni mysleni a Sirsi per-
spektivy.

Siroké vyuzivéani externich specialistd
a konzultantd.

Uplatnéni analytickych a na datech zalozenych
technik.

Ddrraz na interni specialisty a na odvétvové, resp.
oborové experty.

Vyuziti scénard

Generovani novych strategickych mys-
lenek.
Tvorba sdileného védomi moznych bu-

Stanoveni dopadi rizikovych rozhodnuti (na-
priklad investi¢nich projekt() pro kazdy scéndf,
jejich hodnoceni a vybér.

doucnosti a potfeby zmén.

Zdroj: Courtney (2003)
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Dal$imi hledisky pro klasifikaci scénaiti mize byt jejich rozsah a délka horizontu. Podle
rozsahu mtiZeme scénafe lenit na:

m Globalni, vytvarené pro urcitou skupinu zemi ¢i rozséhlejsi region. Piikladem mohou
byt scénare vyvoje choroby AIDS v Africe (popsané v kapitole 7) nebo scénéte vyvoje
EU z hlediska posileni integrace, dezintegrace ¢i rozpadu.

m Narodni, vytvarené pro urc¢itou zemi. Pfikladem by mohly byt scénare budouciho vy-
voje klimatu v Cesku jako zéklad pro budouci zajiténi dostatecné zdsoby vody. Jinym
ptikladem jsou scénare vyvoje energetiky v Némecku do roku 2050 a scénare pro tvorbu
programu ochrany pted povodnémi ve Velké Britanii a Nizozemsku.?

m Odvétvové ¢i oborové, charakterizujici mozny budouci vyvoj urcitych pramyslovych
sektorti ¢i sektort sluzeb. Ptikladem mohou byt scénéfe pro logistické sluzby, scénare
pro podporu tvorby strategie rozvoje britské energetiky a scénare pro obranné planovani
popsané v kapitole 6.

2 Tyto scénafe jsou popsany v kapitole 6.
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m Specifické. Do této skupiny patfi scénare vytvarené pro urcité organizace a spole¢nosti,
resp. jejich nékteré slozky, nebo orgény statni spravy.?

Jiz od sedmdesatych let minulého stoleti se scénare vyuzivaly jako podpora pro rozhodo-
vani o strategii spole¢nosti a jejich jednotlivych podnikatelskych oblasti i pro hodnoceni
a vybér vyznamnych investi¢nich projekta. Prikladem scéndtt vytvarenych pro organy
statni ¢i vefejné spravy mohou byt scénare pro snizovani rizika pfirodnich katastrof pro
jeden velky region v Jizni Australii, popsané opét v kapitole 6.

Dalsim kritériem pro kategorizaci scénarti je délka planovaciho horizontu. Podle
tohoto kritéria mizeme scénare Clenit na:

m kratkodobé s horizontem do péti let,

m strednédobé s horizontem od Sesti do dvaceti let,

m dlouhodobé, jejichz horizont prevysuje dvacet let a pohybuje se obvykle az do padesati
let.4

Nejcastéji se mizeme setkat se scéndfi sttednédobymi, vyuzivanymi ¢asto jako podpora
pro tvorbu strategii organizace a jejich vybér, dale pro hodnoceni a volbu investi¢nich
a dalsich projektti.>

1.2.3 Oblasti vyuziti scénai

Scénare maji znacné rozsdhlou oblast uplatnéni. Na toto uplatnéni je mozné pohlizet ze
dvou hledisek. Prvni hledisko je obecnéjsi a specifikuje jednak charakter organizaci, pro
které mohou mit scénare, resp. scénarové planovani vyznamné prinosy, jednak oblasti
Fizeni téchto organizaci, které jsou pro aplikaci scénarti nejvhodnéjsi. Druhé hledisko je
pak spojeno s konkrétnimi aplikacemi scénafi v téchto organizacich. V dal$im textu se
vénujeme obéma témto hlediskim.

Organizace a jejich slozky fizeni vhodné pro aplikaci scénara

Scénare maji velice $iroké vyuziti. Nejvétsim uzivatelem scénari byly v minulosti orga-
nizace z podnikatelské sféry, tedy spolecnosti vyrobniho charakteru z riznych odvétvi
(petrochemicky primysl, strojirenstvi, energetika a dalsi) a dale spole¢nosti poskytuji
sluzby (banky, dopravni spole¢nosti a dalsi). Postupem casu se vSak oblasti uplatnéni

> Piikladem mohou byt scénéie spole¢nosti Shell, popsané v dalsi &4sti této kapitoly. Tato spole¢nost

patfi k jednomu z pritkopniki tvorby a aplikace scénara.

V podkapitole 1.3.3 naptiklad zminujeme scéndt Sky Scenario, ktery je zpracovan do roku 2070, resp.
2100.

V odborné literature (naptiklad Borjeson a kol., 2006) se mtizeme setkat s ¢lenénim scénata na pre-
diktivni, explorativni a normativni. Predikativni scénafe se déli dale na prognozy a what-if scénare,
explorativni na externi a strategické, normativni pak na transforma¢ni a udrzovaci.



22 W Scéndte pro strategické rozhodovini a Fizeni

scénari vyrazné rozsifuji a mezi jejich uzivatele patii vlady, jejich organy a rtizné druhy
vladnich instituci, orgédny vetejné spravy, regiondlni orgény a dal3i.®

Schoemaker (1995) specifikoval tyto charakteristiky spole¢nosti, pro néZ maji scénare
nejvétsi prinosy:

m Nejistota je relativné vysoka vzhledem ke schopnosti manazert predikovat vyvoj okoli
nebo se mu ptizpisobit.

m V minulosti se vyskytlo prili§ mnoho prekvapeni, které byly spojeny s vysokymi naklady.

m Spolecnost nevytvari nebo nevnima nové prilezitosti.

m Kvalita strategického mysleni je mald (pfili§ mnoho rutiny a byrokracie, nedostatky
strategického planovani).

m Primyslové odvétvi ¢i obor, do kterého spole¢nost patti, prosel v minulosti velkymi
zménami, nebo jej tyto zmény ¢ekaji.

m Spolecnost potiebuje spolecny ramec a jazyk pro diskusi, aniz by to potlac¢ovalo diverzitu.

m Mezi lidry existuji velké diference nazort, pri¢emz kazdy ma svoji hodnotu.

m Konkurenti spole¢nosti vyuzivaji scénarové planovani tak, aby ziskaly v budoucnosti
konkuren¢ni vyhodu.

Vyznamnou aplika¢ni oblasti scénafil je tvorba strategie a strategické planovani, jejichz
zakladem jsou kli¢ova rozhodnuti za nejistoty. Spolehnuti se v této situaci na prognozy
nemuze vést k dobrym vysledkim. Tvorba scénari zobrazujicich mozné variantni a vé-
rohodné vyvoje prostredi, ve kterém spole¢nost podnika, vyZaduje pripravu strategie
pro kazdy scénar. Pak je tfeba hledat takovou variantu strategie, ktera je:

m robustni, tedy je vyuzitelna v dostate¢né mire pro vSechny scénare, nebo je

m flexibilni, coz znamena, Ze v ptipadé vyvoje prostredi v souladu s jinym scénarem, nez
pro ktery se tato strategie vytvarela, je mozné relativné snadno a bez vysokych nakladu
tuto strategif korigovat, resp. adaptovat.”

Soudasti strategie a jeji realizace jsou obvykle také velké investi¢ni projekty v podobé
porizeni nové technologické platformy, vybudovani nové vyrobni jednotky ¢i jednotky
poskytujici sluzby, investice v zahranici, akvizice a dal$i. Hodnoceni téchto projektt, po-
suzovani jejich rizikovosti a vybér nejvhodnéjsiho projektu opét nelze kvalitné realizovat
bez uplatnéni scénaia. Mezi aplika¢ni oblasti scéndti patti také rozhodovani o inovacich
a ptiprava inovac¢nich programi (inovace technologie, portfolia vyrobki ¢i sluzeb a dalsi)

v zavislosti na moznostech budouctho vyvoje trhu.

6
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Priklady takovych aplikaci scénari tvori napln kapitol 6 a 7.
Problematice uplatnéni scéndrt pti pfipravé a volbé strategie a v investi¢nim rozhodovéni je vénovana
kapitola 5.
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Priklady aplikaci scénai
Jak jsme jiz uvedli, nejrozs$itenéjsi byly dosud aplikace scénart v podnikatelské sfére, a to
piedev$im jako podpora tvorby strategie, volby nejvhodnéjii varianty strategie® a dale
podpora hodnoceni, analyzy rizika a vybéru vyznamnych investi¢nich projektt. Postupné
se v8ak vyrazné rozsifuji aplikace scénaru v jinych oblastech. Naptiklad pobocka velké
automobilky z USA pusobici v Brazilii zpracovala scéndfe vyvoje politického a ekonomic-
kého klimatu jako podporu pro stanoveni budouciho vyvoje automobilového trhu v této
zemi, podobné firma Shell zpracovala scénat budouciho vyvoje motorového parku pro
stanoveni uplatnéni jednotlivych druhtt motorovych paliv (bliZe viz kapitolu 7).
Zajimavé a podnétné jsou aplikace scénat v oblasti Zivotniho prostfedi. Jako ptiklady
je mozné uvést uplatnéni scénat’ pro:

m SniZovani rizika pfirodnich katastrof (lesni pozary, povodné, zemétieseni, pobrezni
zaplavy a dalsi) v jednom rozsahlém regionu Jizni Australie pro obdobi 2015 az 2050.

m Tvorbu programi ochrany pred povodnémi v Nizozemsku a Velké Britanii. Brit-
sky projekt se zaméfil na zpracovani planu fizeni rizik povodni v usti feky Temze
pro 21. stoleti. Nizozemsky projekt byl $ir$i a zahrnoval i feseni zranitelnosti vyplyvajici
z nedostatku vody.

m Tvorbu programu udrzitelného vyuzivani piidy v Nové Anglii.!”

Jako priklady uplatnéni scénat v jinych oblastech Ize uvést:

m Tvorbu integrovaného systému modeli a scénarového planovani pro podporu tvorby
strategie rozvoje britské energetiky.

m Scéndfe pro planovani rozvoje zpusobilosti obrany statu zpracované pro srbskou ar-
médu.!!

m Scénare zmén energetiky v Némecku jako podpora rozhodovani o zménach zdroju
energie v souvislosti s ukon¢enim provozu jadernych elektraren a pfechodem na ob-
novitelné zdroje.

m Scéndre $ifeni choroby AIDS v Africe jako podpora pro ptipravu a realizaci opatfeni
zaméfenych na sniZeni poctu obyvatel Afriky postizenych touto chorobou.

Z predchoziho textu je zfejma pestra paleta problémd, k jejichZ feSeni mutiZze scénarové
planovani vyznamné prispét.

Této problematice je vénovana kapitola 5.
Tyto scénafe jsou podrobnéji charakterizovany v kapitole 6.
Region zahrnujici Sest statli na severovychodé USA.

V ramci tohoto planovani bylo zpracovano pét scéndi, a to teroristicky utok na vojenska zafizeni,
vojenska agrese, naruseni vzdusného prostoru, operace na podporu zachovani miru ve staté a pfirodni
katastrofy.
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1.2.4 Piinosy scénari

Aplikace scénaft ma vyznamné prinosy predev$im pro tvorbu strategie, investi¢ni
rozhodovani a strategické planovani. Bez pouziti téchto nastroji se manazeti ¢asto sou-
stfeduji pouze na procesy probihajici v téchto organizacich a opomijeji podstatné faktory
prostiedi, v némz tyto organizace operuji. Mnohdy vychazeji z toho, Ze naplii a povaha
jejich podnikani se v budoucnosti nezméni (tedy to, co 1ze oznacit jako business as usual).
Vyznamna strategicka rozhodnuti jsou ¢asto zaloZena pouze na prognoézach. Tento pfistup
je véak v dynamickém prostiedi s mnohymi diskontinuitami nevhodny, nebot nezvazuje
(resp. zvazuje pouze zna¢né omezené) nejistoty tohoto prostfedi a mnohdy ohrozuje samu
existenci organizaci.

Vyznamnym nastrojem, ktery je pravé zaloZen na identifikaci téchto nejistot a vybéru
klicovych nejistot, jsou scénare. Jejich uplatnéni znamena, ze klicova strategicka roz-
hodnuti, jako je volba strategie a vybér klicovych investi¢nich rozhodnuti, jsou zalozena
na jejich posuzovani pii vice scénarich, tedy vice moznych variantach budouciho vyvoje.
Scénare proto predstavuji dillezity metodologicky ramec, jak respektovat nejistotu ve
strategickém rozhodovani, a vyrazné zvysuji jeho kvalitu. Ta se pak vyznamné projevuje
ptivyhybani se hrozbam a vyuzivani piilezitosti, které budoucnost pfindsi s pozitivnim
dopadem na prosperitu organizaci.

Scénare vyrazné roz$ifuji prostor uvaZovani manazerd, tedy méni jejich mentalni
model zalozeny dfive ¢asto na mysleni ,,v cerné skfince® Soucasné je vSak tfeba uvést,
Ze tvorba scénart neni jednoducha zalezitost a vyzaduje zna¢né usili, vynaloZeni casu
i dalsich zdroju.

1.2.5 Kritické pohledy na uplatnéni scénari

Prestoze ma praktické vyuzivani scénatii dlouhou tradici a je mnohdy pozitivné ovéreno
fadou vyznamnych spole¢nosti v praxi a usporadano i z teoretického hlediska podle tii
zékladnich ,,8kol“!2, stale se objevuje i fada kritickych nazori. Ty maji nékolik spole¢-
nych aspektii:

m Spravnost vybéru teoretického pristupu. Podle MacKaye (2013) jsou teoretické pti-
stupy povazovany za nepirehledné a nejasné, prestoze jsou tfi hlavni skoly srozumitelné
a strukturované popsany (viz dodatek k této kapitole).

m SlozZitost popisu scénafi a vybér jejich vhodnych variant. Curry (2009) upozornuje
na nutnost, aby byl rozsah scénart pfiméfeny, coz se mnohdy v praxi nedodrzuje
a vysledny popis je neprehledny.

m Nedostatecny rozsah scénaii. V pripadé, Ze existuje vétsi pocet nejistot, by pak jejich
zobrazeni ve scénarich vedlo k vétsimu poctu scénait, s nimiz by bylo obtizné pracovat.

12 Viz podkapitolu 1.3, ,,Historie tvorby a vyuzivan{ scéndia“
13 Podrobnéji se touto problematikou zabyva podkapitola 8.2.



