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1.Proc resSit cerné labute?

Udalosti poslednich let (Covid 19, ukrajinsk& krize) ukazaly, Zze kdyz nastanou negativni
udalosti v podnikani s fatdlnim dopadem na poptavku (neschopnost prodat) nebo nabidku
(neschopnost produkovat), firmy nejsou schopny tyto udalosti u€inné fesit.

Kdyz odvétvi nebo celou ekonomiku zasahne zlomova udalost, firma se zaradi do jedné ze tfi
kategorii. Spole¢nosti, které:

e vSechny v turbulentnich ¢asech prfedbéhly.

e zaostavaji, stagnuiji.

e zaniknou, skon&i svoji ¢innost.

ProcC tedy nékteré firmy v Casech nejistoty a chaosu prosperuji a jiné stagnuji nebo zanikaji?

,ProtoZe tuspésné firmy na jedné strané chapou, zZe stoji pfed neustalou nejistotou prostredi
a vyznamné aspekty okolniho svéta nemohou kontrolovat nebo predvidat. Na druhé strané
odmitaji mySlenku, ze sily mimo jejich kontrolu nebo nahodilé udalosti urcuji jejich vysledky.
Prebiraji plnou zodpovédnost za viastni osud.”

Tuto hypotézu je uZite€né aplikovat nejen na urovni firmy, ale i na produkty, procesy €i projekty.
Musime byt schopni, bez ohledu na to, co se déje, s ¢im se nepocitalo, dosahovat vysledkl
v souladu s cili. Bez kompromisu, bez odchylek od cilovych hodnot. Jde o robustnost, tj.
opakované, spolehlivé a dlouhodobé doruCovat planované vysledky pfi pusobeni
predvidatelnych i nepredvidatelnych hrozeb. A nejenom to. Je nutné tuto odolnost neustale
vylepSovat.

Je potfeba si uvédomit, ze svét podnikani je svétem nejistoty a rizika. Ze misto predpovédi
je efektivngjsi nez predvidat cokoliv. Pro nékteré firmy zlomové udalosti znamenaly
nastartovani rastu, pfi¢emz mnohé z nich meély Stésti, podobné jak pfi karetni hie, kdyz firma
dostane Zolika.

V této préci se nebudeme zaobirat existen&nimi riziky, do kterych se firma dostala v dusledku
Spatnych rozhodnuti, ale disledkem vnéjsich zlomovych udalosti.
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2.Co jsou €erné labuté v podnikani?

Znamé predvidatelné udalosti v levé (pomalé) Casti tachometru (obr.2) jsou udalosti, které
jsou jednoduse pFedpovéditelné a objevuji se pravidelné. Firmy zvladaji fidit rizika
predvidatelna, s akceptovatelnym dopadem. V prostiedi podniku jde napfiklad o placeni dani
Ci pravidelnych faktur. JelikoZ jsou tyto udalosti pfedvidatelné, nesou velmi nizkou miru rizika
a firma se na né nemusi specialné pfipravovat.

Znamé neznamé udalosti ve stfedni Casti predstavuji udalosti, o kterych vime, Zze se mohou
vyskytnout. Tyto udalosti se liSi frekvenci svého vyskytu a zavaznosti svého dopadu. Jinymi
slovy: vime, Ze tato situace mize nastat, ale neumime predvidat, kdy nastane a jak zavazna
bude. V prostfedi podniku muze byt pfikladem takové udalosti napfiklad ztrata dodavatele
nebo pracovni Uraz. S témito udalostmi je spojena vétsi mira rizika nez pfi znamych udalostech
a firmy se na né pfipravuiji.

Posledni kategorii v pravé (rychlé) ¢asti pfedstavuji neznamé nepredvidatelné udalosti —
¢erné labuté (Black Swans). Firmy nejsou dostate¢né silné praveé v fizeni nepredvidatelnych
udalosti s fatalnim dopadem na schopnost produkovat (nedostatek Cipt) nebo schopnost
prodat (Covid a zaviené hotely a restaurace). Tato kategorie pfedstavuje pro firmu nejvétsi
riziko, protoze Black Swan udalosti nelze predpokladat. Pokud takova udéalost nastane, chybi
firmam informace a poznatky z minulosti, jak v takové situaci postupovat, jelikoz se jedna
0 extrémné vzacné a specifické udalosti, které si nedokazeme predstavit predtim, nez realné
nastanou.

Obr. 1: Jesté v 19. stoleti nikdo nepredpokléadal, Ze by labuté mély jinou barvou nez bilou. Sok nastal,
az kdyz v Austrdlii objevili cerné labuté.
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Obr. 2: Cerné labuté jsou vzacné udalosti.

Na 100 % muzeme predpokladat, Zze se v budoucnu objevi zlomova udélost, ale nikdy nevime,
kdy a jaka to bude udélost. Pro objasnéni charakteristik cernych labuti se pojdme podivat na
finanéni trhy 20—-30 let zpatky, kde muzeme vidét nékolik zlomovych udalosti, které mély fatalni
dopady na financni trhy.

Rok Krize
1. 1997 Asijska finan&ni krize
2. 2000 Dot.com krize
3. 2008 Recese
4, 2015 Svycarsky frank
5. 2020 Lockdown
6. 2022 Energeticka krize

Napf. jenom jedna z poslednich globalnich krizi — energeticka krize — pfinesla skokové zvyseni
cen energii, pficemz devastacni uc€inky na prumysl a domacnosti se teprve oCekavaji. Ale je
témér jisté, Zze se bude jednat o existencni rizika nejenom pro primysl, ale i pro domacnosti.

Ceny plynu za posledni rok prudce stouply
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Obr. 3: Energeticka krize zvysila ceny plynu o stovky %.
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Vnitrofiremni ¢erné labute

Fatalni dopady maji na firmu nejenom vnéjsi zlomové udalosti, ale i vnitfni zZiomové udalosti.
Vnitrofiremni ¢erné labuté jsou jedine€na rozhodnuti firmy, ktera predtim firma nikdy nedélala,
nemas nimi zkuSenost a ktera jsou spojena s vysokou stavkou ve formé investic a o€ekavanych
pfijmu (investice do fixd, akvizice konkurenéni firmy, vstup na nové trhy...). Kdyz se minou
sveého oCekavaného ucinku, maji devastacni u€inek na sou€asnou a budouci vykonnost firmy,
ale i trhovou kapitalizaci firmy. Pfikladem vnitrofiremni Cerné labuté je Facebook se svym
strategickym projektem Metaverse.

Facebook v existenénim ohrozeni

Vyvoj poslednich udalosti kolem Facebooku signalizuje, ze je v existenCnim riziku. Akcie se
propadly o 70 %, po vice nez 18 letech musi Facebook propustit 13 % zaméstnancu, pravidelné
pfijmy z reklamy poklesly, zisk klesl o 50 %.

Projekt Metaverse jako rizikové rozhodnuti v nejisté dobé

Facebook se chtél stat diky projektu Metaverse, ktery propojuje realny a virtualni svét, lidrem
v budoucnosti. Investicné hodné naro€ny projekt po prvnim predstaveni vysledkd nesklidil
uznani trha ani investord. Z hlediska po¢tu novych uzivatelll je Facebook pravdépodobné za
vrcholem, protoze mladi zaCinaji preferovat nové typy platforem. Facebook vsadil vSe na jednu
makroekonomicky pokles, zvy$ena konkurence a ztrata reklamnich signalt zpusobily, ze
Facebook ma mnohem nizsi pfijmy, nez ocCekaval. Pokud v kratké dobé firma nepfijde
s pfevratnou zménou, dostane se pravdépodobné na hranici zaniku.

Mitigace

M. Zuckerberg bere riziko na sebe a ohlasil Fadu iniciativ na zvraceni a stabilizaci celé situace.
Facebook presune zdroje do oblasti ristu s vysokou prioritou (Al, reklama, obchodni
platformy...), tj. nékteré oblasti porostou, nékteré se budou redukovat.

Stielba nekalibrovanymi délovymi koulemi

Nazvéme kroky, rozhodnuti firmy, se kterymi jsou spojené vysoké vstupni investice a rizikové
pfijmy na strané vystupu, jako stfelbu nekalibrovanymi délovymi koulemi. Nekalibrovana délova
koule znamena udélat rozhodnuti a nasledné akci zaloZzenou jenom na analyzach, tunach
analyz, bez empiricky ovérenych znalosti. Kdyz navic firmy nedokazi odolat strelbé
nekalibrovanych kouli v Case nejistot a zmén, zaplati za to vysokou cenu.

Nékdy se dosahne skokového prinosu i po stfelbé nekalibrovanou délovou kouli. Méjte véak na
paméti, ze stfelba nekalibrovanych délovych kouli, které uspéji pouze Cirou nahodou, jen
posiluje Spatny proces a vede ke stfileni dalSich nekalibrovanych kouli, coz je jesté

Vv

www.integratedconsulting.cz




Strelba dranou nekalibrovanou delovou kouli
ciL

©

Obr. 4 Neuspésna stfelba nekalibrovanymi délovymi koulemi.

Vyuzijeme tyto retrospektivni pohledy na extrakci nékterych vlastnosti charakterizujicich

,cerné labuté®.

Charakteristiky €ernych labuti

Co maiji vySe popsané udalosti spole¢ného? Nékolik vlastnosti:

Zlomovy efekt

Jednim ze signald, ze jde o Cernou labut, je zlomovy bod — pfechod z linearniho stavu do
exponencialniho. Tzn. kdyz se zméni néjaka klicova charakteristika odvétvi, napf. pokud ceny
energii stoupnou ne o jednotky procent, ale X-krat, s vysokou pravdépodobnosti to bude mit
zlomovy dlsledek na ekonomiku podnikatelskych subjektu.

Vzacnost

Nikdy pfedtim podobnéa udalost nebyla zaznamenana. Existuje snaha retrospektivné vysvétlit
pro€ a jak doslo ke zlomové udalosti, ale ¢erné labuté jsou vysoce vzacné. Hledat analogii
v minulosti je obtizné, protoZe pokazdé jde o néco specifického v konkrétnim ¢ase (ukrajinska
krize, pandemie Covid 19, energeticka krize...).

Nahodnost

Ke zlomové udalosti dojde pfevazné nebo Uplné nezavisle od konani kli€ovych aktérd firmy.
Nahodnost znamena, Zze 500leta povoden se neobjevi pfiblizné kazdych 500 let, klidné se
muze zopakovat hned po roce (napf. povodné v Praze na prelomu stoleti).

Exponencialni dynamika

Kdyz zlomova, tektonicka udalost nastane, tak obycejné nabira exponencialni dynamiku ristu.
Prikladem je snéhova koule valici se z kopce nebo setrvacnik, kdy po pfekro€eni urcité kritické
rychlosti, stai dodavat slabé impulzy a rychlost otaCeni roste exponencialné.

Domino efekt
Spoustéci udalost nemusi byt zlomova udalost, avsak jeji disledky zpusobi kaskadu, fetézeni
udalosti, coz ma na konci devastacni uc¢inek na aktiva.

Synergicky ucinek.

Zlomové udalosti mohou pusobit nezavisle nebo v korelaci. Proto, kdyz se v kritickém
okamziku spoji dvé nebo tfi zZlomové udalosti, to mé katastrofalni dopad na aktiva (pandemie
Covid — 19, nasledné ukrajinska krize a sou¢asné energeticka krize, krize klimatu, dvouciferna
inflace). Tento synergicky efekt ma a bude mit devastacni uc€inek napf. na automobilovy
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primysl: nedostatek dilll a sou¢asné vysoké ceny dilu, tlak na udrzitelnost a sou¢asné nastup
Cinské konkurence, hlavné v elektromobilité, zdrazeni Uvéru na investice.

Ruznost ucinku
Kdyz odvétvi nebo celou ekonomiku zasahne zlomova udalost, firma se zaradi do jedné ze tfi
kategorii. Spolecnosti, které:

1. vsechny v turbulentnich &asech predbéhly.

2. zaostavaji, stagnuiji.
3. zaniknou nebo ukonci svoji ¢innost.
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Obr.5: Charakteristiky ¢ernych labuti.
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3.Negativni u€inky ¢ernych labuti — kriticka
existencni rizika

Udalosti typu Cerné labuté ukazaly, ze dopady nepfedvidanych udalosti mohou znamenat
podnikatelskou existencni katastrofu. Z hlediska potencialnich ztrat v pfitomnosti
i budoucnosti rozliSujeme dva typy kritickych existencnich rizik:

1. Kritick& existencéni rizika s obnovitelnym budoucim potencialem

Jde o existencéni rizika s vyraznym omezenim produkéni schopnosti firmy a poskozenim aktiv
do té miry, Ze si na obnovu firma musi napf¥. pujcit zdroje nebo obnova schopnosti produkovat
trva dlouhou dobu. Tento typ hrozeb omezi pfitomny potencial firmy, projektu, procesu, nikoli
vSak budouci potencial. M{ze jit o situaci, kdy byl zlomovou udalosti zasazen trh, ale vypadky
trzeb je firma schopna obnovit. Podobné na strané firmy, vypadek produkéni schopnosti je
kolosélni, ale vrozumném c&ase je firma schopna ho dorovnat. Nebo kombinace, kdy byl
zasazen trh i produkéni schopnost firmy. Firma je schopna tyto vypadky dorovnat.
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Obr.7: Rizika s obnovitelnym budoucim potencidlem.
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2. Kriticka existenéni rizika bez obnovitelného budouciho potencialu

NiCivéjsi ucinek maji zlomové udalosti, které znamenaji podnikatelské existenéni riziko, kdy
firmy nejenom Ze ztraceji sou€asny potencial, ale i budouci potencial. Obnova produkéni
schopnosti jiz neni mozna nebo nema smysl, napf. z hlediska velikosti potfebnych zdroja atd.
Mira devastace trhu nebo produkéni schopnosti firmy je jiz ,pod ¢arou ponoru“, kdy, obrazné
feCeno, je ,lod” tak vazné poskozena, Ze jeji potopeni je jen otazkou Casu.

—
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Obr.8: Rizika bez obnovitelIného budouciho potenciélu.

Produktini
sthmnost

Klicové jsou ftfi typy existencnich rizik s neobnovitelnym budoucim potencialem, kterym se
firmy vyhybaji, omezuji je nebo se na né preventivné pfipravuiji:
1. Kritické existencni riziko — Rizika zaniku
Jde o rizika, kter& maji takovy devastacni ucinek na firmu, proces, projekt, ze
znamenaji jeji ukon&eni nebo zanik. Tzn., Ze produkéni schopnost aktiva byla natolik
poskozena, ze neni mozné ji v pozadovaném c&ase znovu obnovit nebo obnova
pfekraCuje moznosti subjektu, resp. to nedava ekonomicky smysl.
2. Kritické existencni riziko — Asymetricka rizika
Jde o rizika, kdy nevyhody dal$iho postupu pfevySuji nad vyhodami nebo pokragovani
v ¢innosti vede ke kolapsu. Jde o situace, kdy kazdy dalSi krok, ktery subjekt udéla, jen
zvySuje miru rizika, resp. potencialni ztratu hodnot aktiv, a jedinym logickym krokem
tak je okamzité ukonc&eni ¢innosti a pocitani ztrat.

3. Kritické existencni riziko — Nekontrolovatelna rizika
Jde o rizika, ktera firma nemuze kontrolovat ani Fidit, a jeji existence je v ohrozeni.

V realném podnikani mohou nastat situace, kdy vSechny tfi typy existenénich rizik néjakym
zpusobem koexistuji a vzajemné se nevylucuiji.

www.integratedconsulting.cz
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4.Rizeni existenénich rizik

Zlomova udalost, diskontinuita jako takovéa, neurcuje, do které kategorie firma spadne (1. rust,
2. stagnace, 3. zanik). To urCuje firma sama davno pfed boufkou. Kliovymi faktory, které
predurcuji, jak si firma povede, kdyz nastane nepfedvidatelna udalost s fatalnim dopadem na
podnikani, jsou:

e Co udélala firma pfed udalosti — prevence, pfipravenost.

e Jak reaguje firma na vzniklou situaci jako dusledek Cernych labuti — monitoring,
rychlost, u€innost reakce, kvalita realizace, obnova produkéni schopnosti (recovery).

e Jak se z dané situace firma poucila — rozvoj rizikového mysleni, posilovani fizeni rizik,
posunuti k adaptivnim a smart systémam.

Otazkou je:

,C0 ma firma délat dnes i v budoucnu, aby se vyhnula existen¢nim rizikim s obnovitelnym,
a i neobnovitelnym budoucim potencialem?*,
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Obr.9: Rizeni firmy nad &arou ponoru.

Tim, Ze Cerné labuté neni mozné predvidat, tak otazka prevence proti nim ve smyslu eliminace
jako hrozby, nema smysl. Co ma smysl, je otazka spravné a v€asné detekce Cernych labuti
a po jejich objeveni zmirhovani jejich intenzity, resp. nebezpecnosti. Na strané aktiva ma
smysl i prevence proti ¢ernym labutim a rovnéz detekce a mitigace jako obnova poskozené
produkéni schopnosti aktiva (viz obr.10).
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Obr.10: Dualni a integrovany pristup k Fizeni existencnich rizik jako dasledkd ¢ernych labuti.

V dalSi ¢asti jsou popsany znalosti pro uc¢inné de-risk strategie pfi plisobeni ziomovych udalosti

typu Cerné labuté zpUsobuijici existencni rizika firem.
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5.De-risk strategie proti cernym labutim

Prevence cernych labuti

Proaktivni tvarovani prostiedi. Prevence proti zlomovym udélostem, které jsou vzacné
(vz&cné typem a vzacné vyskytem) je velmi obtizna. LepSi je aktivné tvarovat prostfedi, aby
nedochazelo ke zménam, které mohou znamenat vznik zlomovych udalosti. Pfikladem jsou
kroky vlad proti rostouci inflaci, aby se nezménila na nekontrolovatelnou hyperinflaci (srovnejte
kroky turecké vlady, kde inflace vyletéla na 70 % - existencni riziko nekontrolovatelné).

Spis jde o to, jak co nejdfive zjistit, ze se jedna o Cernou labut a zareagovat na ni. Proto se
v dalSi ¢asti soustfedim na detekci a mitigaci Cernych labuti.

Detekce €ernych labuti

Na 100 % se da predpokladat, ze se v néjakém Case objevi Cerna labut, ale neda se
pfedpovidat kdy a jaky typ zlomové udalosti to bude. Proto ma smysl posilit monitoring
prostfedi s cilem zajistit schopnost v€asné identifikace signall nebo rovnou vzniku a pusobeni
zlomové udalosti. Problémem je setrvacnost vidéni firem, kdy na trhu vidi jenom pfilezitosti
rastu. Riziko zlomovych udalosti s existenénimi riziky pro firmu se prehlizi, ignoruje.

Detekce vnitrofiremnich ¢ernych labuti

Vnitrofiremni ¢ernou labut je mozné detekovat jako pfipravované rozhodnuti firmy, které
v pfipadé neuspéchu ma Siroky a devastacni U€inek na aktiva firmy, coz znamena existenéni
riziko s obnovitelnym nebo neobnovitelnym budoucim potencialem.

Reakce na detekovanou ¢ernou labut’

Kdyz se objevi vnitrofiremni ¢erna labut, firmy by mély reagovat aktivaci mechanizmu: Nejprve
naboje az potom délova koule.

Detekce vnéjSich €ernych labuti. Kdyz Celite hrozbé tornada, které zamifilo pfimo k vam,
vase mira rizika, tj. potencialni ztrata, do velké miry zavisi na tom, jestli tornado uvidite v¢as,
schovéate se do Ukrytu, a zachranite si tak Zivot a majetek. Jde o €asova rizika, kdy je mira
rizika spojena s dynamikou udalosti a rychlosti i u€innosti pfijatych opatfeni.

Proto kliCova otazka pfi fizeni existenénich rizik je:

,Kolik ¢asu mate na prijeti u¢innych opatreni, nez bude ovlivhéna mira vaseho rizika?*“

Hrozba: fornado
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Obr.11: Monitoring rizik
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Nejprve $irsi perspektiva, nasledné uzsi perspektiva. Rizeni procesd, produktil a projektd
firmy je primarné zaméfeno na dosahovani vykonnostnich cill. Sledovani zmén (v okoli, ale
i uvnitf firmy), které by mohly byt hrozbou, je opomijené. Cilem monitoringu firem je vCas
a spravné identifikovat hrozby, vyhodnotit, zda se jedn& o riziko znamé, ke kterému jiz byla
pfijata opatfeni, €i jde o zcela nové riziko. Pokud vyciti nebezpeci, okamzité aplikuji Sirsi
perspektivu a zvazi, jak rychle hrozba postupuje, do jaké miry je nebezpeéna a jestli vyzaduje
zmény v existujicim planu. Nasledné aplikuji uzsi perspektivu: reakce, realizace. K tomu
uspésné firmy aplikuji dvé ,optiky“: SirSi perspektivu a uzsi perspektivu. Otazka ,Kolik ¢asu mi
zbyva do zmény miry rizika?“ spada pod SirSi perspektivu. Jde o vyuZiti €asu na zhodnoceni
situace z pohledu SirSi perspektivy a formulace promyslené reakce. UzSi perspektiva znamena
soustfedéni se na pfijata opatfeni, na kvalitu jejich realizace.
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Obr.12: Monitoring rizik: SirSi a uzsi perspektiva

Rizikové rozhodovani

Firmy, které ustaly ¢erné labuté se snazily existencni rizika omezovat, Fidit nebo se jim
vyhybat. To ale neznamenda, Ze nepodstupovaly zadna rizika. Jen ucinily daleko méné
rozhodnuti zahrnujicich:

o riziko zaniku nez neuspésné spoleCnosti.
e asymetrické riziko nez neuspé&sné spolecnosti.
e nekontrolovatelné riziko nez neuspésné spolecnosti.

Mitigace €ernych labuti

Lidstvu se podafilo porazit pandemie typu cholera & nestovice. Slo o pandemie, které se
opakovaly, byly znamé, jen se nevédélo, jak je eliminovat. V pfipadé Ze se znovu objevi, lidstvo
uz vi, jak zareagovat. Preventivné délat opatfeni proti né¢emu, co podnikatelské prostfedi do
té doby neznalo, je velmi obtizné. Jiz v zaCatcich vzniku zlomové udalosti je potfeba zastavit
jeji rast nebo utlumit do pozice, kterou Ize drzet pod kontrolou.

Sance, jak ovlivnit zlomovou udalost, je ovlivnit jeji prabéh:

1. Vznik
2. Sifeni
3. Kulminace
4. Pokles
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Obr.13: Prabéh zlomové udalosti.

Omezit dynamiku ¢ernych labuti. Ma smys| budovat obranné linie proti Sifeni zlomové
udalosti. Vybudovat nékolik obrannych linii, které zastavi nebo ztlumi dynamiku ¢erné labuté.

Omezit nebezpecénost ¢ernych labuti. Jde o zmirnéni nebezpecnosti Cerné labuté do té miry,
ze duasledkem nebudou existenéni rizika bez obnovitelného budouciho potencialu, ale
maximalné existenéni rizika s obnovitelnym budoucim potencialem. Pfikladem uac&inné
strategie niCeni nebezpecnosti ruské agrese proti Ukrajiné je ni€eni tylového zabezpeceni,
zasobovacich linek, Fidicich a opérnych bodu ruské armady.
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6.De-risk strategie pro zvyseni odolnosti
aktiva

Zranitelnost aktiv vici ¢ernym labutim

Kazdy systém, i ten podnikatelsky, ktery navrhl ¢lovék, funguje za urcitych podminek. Kdyz
jsou realné podminky jiné nez projektované, systém ztraci svoji vykonnost. Musime navrhovat
systémy tak, aby dokézaly fungovat i pfi zméné podminek. Je vhodné mluvit o odolnosti neboli
0 robustnosti systému, aktiv.

Robustnost je schopnost aktiva generovat v ¢ase konzistentni vystupy dle pozadavkd, pfi
dynamickych zménach vnitfniho a vnéjSiho prostfedi.

Dynamickou zménou budeme rozumét skokovou zménu stresortl nebo dlouhotrvajici a silici
zménu stresoru.

Stresor je vnéjSi nebo vnitfni charakteristika systému, ktera nabyva hodnot, na kterou nebyl
systém dimenzovan.

Dle této definice, existuje nékolik typl odolnosti aktiva produkovat vystupy pfi dynamické
zmeéneé vnéjsiho a vnitfniho prostredi:

1. Krehky, citlivy (fragile) systém
2. Robustni systém

3. Adaptivni systém

4. Antifragile (posilujiici) systém
Vkonnost

>
rd

A
2~ adagtivni
| 9 _

ripustl

- CITINY

qunmnﬁs’r / m‘rah{

\

Y
- >
\J_ Las
lntenzita hrozeb,

stresord

Obr.14: Rozvoj robustnosti systému
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Od zranitelnych aktiv k odolnym aktiviim
Jde o to, jak zajistit, aby se systém, aktiva pfi vzniku zlomové udalosti bud

1. zcela vyhnul existenénim rizikim s obnovitelnym a neobnovitelnym budoucim
potencidlem a nekopiroval propad odvétvi nebo trhu

nebo

2. minimalné ufidil disledky maximalné s existen¢nimi riziky s obnovitelnym potencialem,
ale nedopustil situaci s existencnimi riziky s neobnovitelnym budoucim potencialem.

Prevence zranitelnosti aktiv

Existuje nékolik principd, jak navrhovat, budovat, pfestavét aktiva — firmu, projekt ¢i proces
tak, abychom zvysili jeho odolnost proti hrozbam typu Cerna labut:

Diverzita aktiv (typ) — Cerné labuté oby&ejné maji omezenou udinnost na urdity typ aktiva.
Devastacni ucinek je vyssi, pokud jsou aktiva zranitelna a jsou stejného rodu, resp. pokud jde
o mono byznys. Cilena diverzita zvySuje pravdépodobnost, Ze ne vSechna aktiva budou citliva
na konkrétni zlomovou udalost. Jedna se o geografickou, aplikaéni, cenovou, ftrzni,
produktovou, procesni a technologickou, ale i dodavatelskou diverzitu. Z kratkodobého
hlediska mlze byt orientace na mono—byznys vysoce vynosnd, ale nese s sebou vysokou
zranitelnost — potencialni ztratu v dasledku vzniku zlomové udalosti. Z dlouhodobého hlediska
ma smysl drzet a cilené rozvijet diverzifikovany byznys, ktery je daleko odolné&jSi nez mono
byznys.

Adaptabilita aktiv (flexibilita) — Procesy a systémy, které jsou oteviené, umoznuji urcitou
adaptabilitu a maji v sobé zabudovanou flexibilitu, se rychleji vyporfadaji s vypadkem
vykonnosti nez stabilni, rigidni systémy. Pfedpoklada se flexibilita nejenom vnitfnich aktiv, ale
pres vazby i vnéjSich aktiv (na strané vstupl — dodavatelé a na strané vystupl — zakaznici).
Tj. byt schopen pfepnout v pfipadé potfeby na nové dodavatele, resp. pfepnout na nové
zakazniky, trhy.

Redundantnost aktiv (kvantita) — Urcita mira procesni, funkéni a finanéni redundance zdroju
(dal8i zdroje, snadny pfistup k nim) umoziuje subjektu pfeklenout kritickou dobu, kdy je
narusena prodejni schopnost, procesni schopnost & pfistup ke vstupum. Princip
redundantnosti by mél byt posouzen ve vztahu k tlaku ze strany lean aktivit — zestihlit vSechny
procesy a nepotiebné zdroje mnohdy az na uroven firemni anorexie“, kdy firma jiz neni
schopna né&jaké rychlé akce. Cena za redundantni zdroje by méla byt vybalancovana
s velikosti existen¢niho rizika.

Modularita aktiv (vazby) — Kdyz aktiva maji mezi sebou flexibilni standardizované vazby,
interfejsy, tak je v pfipadé zlomové udalosti mizeme omezit, pfesmérovat i vypnout, a tim
ochranit pfed po8kozenim. Modularita pfepoklada cilené rozclenéni aktiv na samostatné
moduly propojené standardizovanou vazbou, kterou je mozné v pfipadé potieby rychle
a spolehlivé vypnout nebo obnovit.
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Obr.15: Modularita aktiv umoZriuje rychlou izolaci zasaZenych aktiv a eliminaci domino efektu.

Integrita aktiv s okolim — obycejné firma pusobi v néjakém Sir§im podnikatelském prostredi,
proto by jeji cile a chovani nemély byt v opozici s okolim a nevyvolavat restrikce, omezeni
nebo sankce. Resp. opacné v pfipadé hrozby ¢ernych labuti z vnéjSiho prostfedi, by firma
méla byt schopna pfejit na autonomni rezim, kdy funguje nezavisle na okoli.

Obrana kli€ovych aktiv — napfiklad letadlo ma nékolik systému protiraketové obrany. Aktiva
firmy by méla mit promyslené obranné linie kolem kliCovych aktiv.

Detekce zranitelnosti aktiv

Monitorovaci systém. Firmy by mély mit zabudovany systém detekce zranitelnosti ziomovych
udalosti vedoucich k existenénim rizikim: permanentni monitoring, rozpoznavani €ernych
labuti, disciplina pfi realizaci protiopatfeni.

Zatézové testy aktiv. Ma smysl provést zatézové testy pro extrémni stavy, které nejsou
obvyklé pro bézné procesy. Narodni banky, po zkuSenostech s finanéni krizi 2008, provadéji
pravidelné zatézové testy banky na kapitalovou pfiméfenost a pfipravenost na krizovou situaci.

Mitigace zranitelnosti aktiv

Zachranny systém aktiv. Pro situace, kdy je udalost detekovana jako cCerna labut
s existen€nimi uc€inky na podnikani, by firmy mély mit vypracovany spolehlivy systém zachrany
aktiv. Podobné jako ve stihacce, nejcennéjsi aktivum — pilot — ma pod sebou katapultaz, kterou
muze pouzit na svoji zachranu. Podobné jako obranny systém, tak i zachranny systém by mél
mit nékolik urovni, které se aktivuji dle dynamiky, vyvoje dynamiky udalosti.

Obr.16: Zachranny systém aktiv pfed existenénimi riziky.
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V tabulce jsou sumarizované principy de-risk strategie na zvySeni odolnosti aktiv proti
existencnim ucinkim &ernych labuti.

De-risk Vlastnosti aktiv Princip Praxe
strategie
Prevence | Struktura Typ Diverzita Diverzita pfijm(, diverzita trhu, produktova
aktiv diverzita, technologicka, dodavatelska
diverzita, diverzita predmétu podnikani
Kvalita Adaptabilita Cilené budovana strategicka flexibilita aktiv
(schopnost pfepnuti na nové produkty, na
nové trhy ¢i odvétvi, vytvofeni nového core
business, transformace)
Kvantita Redundance Existence rezervnich zdroja (finanéni, trzni,
vyrobni, dodavatelské...)
Vazby interni | Modularita Standardizované interfejsy — vazby mezi
aktivy, konfigurovatelné, vypinatelné...
Vazby vnéjsSi | Integrita Symbiéza s vnéjsSim podnikatelskym,
socialnim, environmentalnim prostfedim,
flexibilni vnéj$i vztahy firmy — vstupy a vystupy
Chovani Akce — uUtok Naboje — koule Klicové rozhodnuti firmy spojené s vysokym
aktiv existenénim rizikem, které je mozné redukovat
sérif levnych experimentl pro kumulaci
znalosti pfed strategickym rozhodnutim pro
zvySeni pravdépodobnosti o¢ekavaného
Gcinku
Obrana Obranny systém | Zabudovany obranny systém aktiv
Detekce Rezim Obezietnost | Detekce Permanentni monitoring, rozpoznavani
& rozpoznani ¢ernych labuti, disciplina, u€innost, kvalita pfi
& reakce realizaci protiopatfeni, pravidelné provadéni
zatéZovych testl aktiv
Mitigace Rezim Zachrana Z&chranny Zabudovany z&chranny systém aktiv
systém

Mechanismus ,,Nejprve naboje a potom koule*
Prevence

Na analytickych schopnostech zalezi, ale na empirickém ovéreni zalezi daleko vic. Nejde tady
0 pfedpovéd budoucnosti. Jde o ziskani vlastnich, ale i cizich empirickych zkuSenosti, Zze
dokazete s vysokou jistotou dotahnout rozhodnuti do planovaného konce. Rikejme této
kalibraci stfelba naboji. Naboj je test nebo experiment s nizkymi naklady, malym rizikem
a malym rozptylem, malym devastacnim ucdinkem. Kdyz minete cil, experiment se zopakuje
s vylepSenimi parametry pro zvySeni presnosti. Malymi, nenakladnymi experimenty se firma
nauci s jistotou trefit do cile. Pomoci nékolika vystfell s naboji uspésné firmy kumuluji znalosti
pro vystfeleni drahé délové koule s vysokou pravdépodobnosti trefy do cile a dosazeni
pozitivniho skokového efektu.

Kalibrované délové koule znamenaji empiricky ovéfené zkuSenosti, které zarucuji, ze firemni
vysoka stavka bude s vysokou pravdépodobnosti Uspésna.

U firemnich rozhodnuti spojenych s vysokym potencialnim existenénim rizikem neni
dostate¢né vykonat rozsahlé a detailni analyzy (vypocty). Jediné znalosti, empiricky ovérené,
jsou zarukou, ze se planovany vysledek a skute¢ny vysledek nebudou liSit. Znalost je schopnost
néco dokazat, udélat. Informace jsou jen navodem, jak to udélat.

Neschopnost firmy vystrelit po kalibraci délovou kouli vede k primérnym vysledkam. Dulezité
je, aby firma pfrijala zavazek, Ze po kalibraci vystreli délovou kouli a potom zuzitkuje pfinosy
tohoto pozitivniho skoku.
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Pfi této kombinaci kreativity a discipliny se rodi schopnost firmy zbavovat potencialné cerné
labuté existencniho rizika na akceptovatelnou uroven.

Mitigace

| uspésné firmy délaly chyby a vystrelily nekalibrované délové koule. Zvykly si vSak tato
pochybeni rychle napravit. Rozdil mezi uspéSnymi firmami a neuspésSnymi je vtom, Ze
neuspésné firmy se snazi z katastrofické situace dostat strelbou dalSich nekalibrovanych kouli.
Kdezto uspésné firmy se z neuspéchu zotavuji tim, ze se vrati k discipling, diky které strileji
délové koule jenom na zakladé empirického ovéfeni. Usp&sné firmy, které prosperuji v ¢asech
nejistoty, od neuspésnych oddéluje praveé toto riskantni rozhodovani.

Stielba draou nekalibrovanou delovou Kouli
CiL

vdlibrace parametvi lspesné stielby lennymi niboj

Obr. 17: Redukce existencnich rizik mechanizmem: Nejprve naboje a potom koule.
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7.Prinosy fizeni existencnich rizik

Proaktivni pFistup k fizeni existencnich rizik, jako disledek zlomovych udalosti, mé& pro firmy
nékolik pfinosu:

Zvyseni proziravosti. Byt pfipraven na cokoliv je efektivnéji nez pfedvidat cokoliv. Chceme,
aby firma o krok dfive nez konkurence a s nizsi spotfebou zdrojli, byla schopna rozpoznat
hrozbu vzniku existenénich rizik a udélat spravné rozhodnuti.

Tlumeni dasledku. Aktivni fizeni existen€nich rizik umozni firmam pfi zlomovych udalostech
utlumit jejich disledky na vykonnost firmy a omezit poSkozeni produkéni schopnosti v daleko
mensSi mife nez u konkurence.

Rychlost obnovy. Jde o to, Ze turbulentni Casy vyzaduji, aby obnova vykonnosti firmy
v disledku zlomovych udalosti byla spi§ autonomnim procesem, reflexivnim, spontdnnim. Ne
tézkopadnym, jako okamzita improvizace s mnoha slepymi kroky, nedodélky.

Zména mysleni. Rizeni a rozvijeni rizikového mysleni je ve firmé stejné dulezité jako fizeni
a rozvijeni vykonnosti firmy.

Evistentl rizika
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Obr.18: Pfinosy fizeni existencnich rizik.

Linearni mysleni v nelinearnim svété je k nic¢emu. Na budoucnost se nemuizeme divat jako na
pokracovani minulosti. Zakladem pomyleného pfistupu k budoucnosti jsou naSe zakofenéné
pfedstavy o predpovéditelnosti a fiditelnosti. SkuteCny Zivot neni tvofen fadou vzajemné
souvisejicich a postupné se odehravajicich udalosti. Zivot je Fadou nahod, kdy jedna udalost
muze zménit nasledujici s Uplné nepredstavitelnymi dasledky. Budoucnost je fadou
kontinualnich a diskontinualnich jevl. Na diskontinuité je zajimavé to, Ze nezpusobuje jenom
devastacni disledky, ale otevira i nové pfilezitosti
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Bruker redukoval existencni rizika projektu

Bruker AG, Karlsruhe, je svétovy lidr v oblasti rentgenovych spektrometrt a elektronovych
mikroskopu. Dopad krizi na vyvoj nové generace a vyvoj nového vyrobniho systému se projevil
kritickymi riziky, ktera ohrozovala zasadné projektované parametry produktl a procesu.
Realizovali jsme pro tuto spole¢nost risk management. Projekt trval 4 mésice, 6 workshopd,

pres vSechny utvary firmy. Dva kontrolni dny s vedenim firmy.

Vychozi
situace

Zvyseni cen vstupl
shizilo ziskovost
produktu.
Nedostupnost dill a

problémy dodavatell procesni

zpozdili projekt o pul
roku.

Akcionafi stanovilico
jsou pro né
akceptovatelnariziko
acouine.

Identifikace rizik

(g e (Protpatent)

Projektovy tym
sloZzeny s kli€ovych
manazérd kli¢ovych
procesu identifikoval
potencialni rizika.

Obr.19: Bruker, pripadova studie.
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8.1CG Capability nabizi know how

Posuny ve smySleni o riziku a jeho Fizeni, které jsou popsany vySe, jsme aplikovali v
projektech, kde se ndam podafilo dostat riziko pod kontrolu, at' to bylo produktové riziko,
procesni riziko, projektové riziko nebo firemni riziko. Tyto zkuSenosti jsme zapracovali do
naseho modelu Rizeni rizik a vypracovali jsme program, ktery ma $kolici a poradenskou formu
i obsah.

Rizeni rizik — Skolici program
Nas novy $kolici program reflektuje kliCové potfeby firem v fizeni rizik. V ramci Skoleni
poskytneme kompletni know — how, formulafe i pfipadové studie pro inspiraci.

Jednotlivé moduly programu

e Modul 1 — Risk management
e Modul 2 — Risk assessment
e Modul 3 — De-risk strategie

e Modul 4 — Risk monitoring

Rizeni rizik — poradenstvi
Nas program je zalozeny na praktickych zkuSenostech z mnoha projektl v priimyslovych

firmach v CR a zahraniéi. Jde o dlouhodobé&jsi projekty, kde se na$ konzultant Géastnil jak
poradensky, tak i spolufesitelsky.
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