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RIZIKA
Proc je dobreé byt obezietny

Nésledujl'ci ptibéh je v detailech jedineény. Zakladni vyzvy, kterym
dotyc¢na firma Celila, se v§ak dnes stavaji normou.
Béhem cteni se ptejte sebe sama: Pfipomind mi to néco?

NOVA STRATEGIE

Zminéna firma nabizi profesiondlni sluzby. Pokud jde o podil na trhu,
byla ve svém oboru na tfetim misté. Rostouci globalni konkurence spolu
s rychlym vyvojem technologii ji mohly odsunout na misto ¢tvrté, coz
by nebylo dobré. Generalni feditel odesel do dichodu a predstavenstvo
piivedlo zvenci ¢loveka povazovaného za vizionate, jenz si vybudoval
velké renomé v mensi firm¢ podnikajici v ptibuzném oboru. Jakmile se
novy $¢f ujal funkce, ustavil studijni skupinu, kterou sam tidil. N&které
manazery uvolnil z funkei, aby se mohli pln¢ vé€novat praci ve studijni
skuping, a najal znamou poradenskou firmu. Ukol: predpovédét, co se
pravdépodobné bude dit, nedojde-li k zddnym zménam ve strategickém
smétovani, a stanovit, které velké prilezitosti mohou ptinést nové strate-
gické vyhody. Generalni feditel m¢l jasny nazor na oba postupy, o ktery
se ochotné¢ podelil se ¢leny skupiny, pfesto ovSem trval na intenzivnim
sbéru informaci a jejich peclivé analyze.
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O ctyti mesice pozdéji predlozila skupina vykonnému vyboru zpravu,
z niz vyplyvalo, Ze soucasné postupy by snadno mohly vést k tomu, ze
by firma sklouzla na ¢tvrté misto v oboru, coz by mélo vazné ekono-
mické dopady. Zprava soucasné upozornila na fadu velmi lukrativnich
by firma nabidla zakaznikiim zcela novy produkt, takovy, ktery by pro
klienty ptfedstavoval ,,vysnéné* feseni jejich nejnaléhavéjSich potieb.
Jednalo by se v podstaté o jinou verzi toho, co jiz firma prodavala, ov§em
ve formé, jez by zakazniklim umoznila jednodussi pouzivani. Nékteré
start-upy podnikajici v daném oboru jiz piedvedly, Ze néco podobného
je mozné, nebyly vSak dostate¢né znamé a velké, nemély dost finanénich
prostiedki a potfebné kontakty v ramci oboru, aby predstavovaly vaznéjsi
konkurenci pro zavedené hrace.

Novy §éf tvrdil, ze pokud se firma pusti do nové strategie rychle,
dokéze ji realizovat jesté¢ predtim, nez o ni nejvetsi konkurenti zacnou
uvazovat, nebot’ jde o firmy star$i, pomalejsi a vice byrokratické. Na za-
kladé ptisobivych dat, shromazdénych a analyzovanych studijni skupinou
a poradci, dosel feditel k tomu, ze v pripadé uspéchu by nova strategie
mohla firmu katapultovat béhem péti let na prvni pozici v oboru, udrzet
ji tam a pfinést zisk jedné miliardy dolard. Po dlouhé diskusi vykonny
vybor strategii pfijal a po dalsi debat€ ji schvalilo i pfedstavenstvo.

Tento podnikatelsky plan byl zalozen na agresivnim akvizi¢nim pro-
gramu, ktery mél byt odstartovan béhem jednoho roku a v jehoz ramci
mély byt pohlceny veskeré start-upy, které jiz tuto vysnénou strategii
realizovaly, a také jeden mensi, ovSem zavedeny hrac, ktery se hodlal
danym smérem vydat. V planu bylo i ne€kolik dodatecnych iniciativ.
Jednou z nich mélo byt zavedeni technologického systému sbirajiciho
globalni informace o lidskych zdrojich, diky némuz by mél management
k dispozici piesné, zcela aktualni informace o personalnich nakladech
(nejen o platech zaméstnancl po celém svété, ale i o benefitech, slu-
zebnich vozech, pronajmech kanceléii pro vSechny nové zaméstnance,
atd.). Vzhledem k tomu, Ze se jedna o firmu poskytujici profesionalni
sluzby, tyto naklady se pficitaji k celkovym vydajim a soucasné IT
systémy pro oblast lidskych zdroji neuméji poskytovat zcela aktualni

40



RIZIKA  Proc je dobré byt obezietny

informace o zaméstnancich, natoz pak o celkovych nakladech. Tento
firmy se rozrista a rizné oblasti jejiho podnikani spoléhaji na rozmanité,
nekompatibilni systémy.

NOVA TECHNOLOGIE PRO PERSONALISTIKU

Byl zfizen interni krizovy §tab. Vyzadal si navrhy feseni od systémovych
poradcu. Ti zvazili rizné navrhy a jeden z nich vybrali. Cely proces trval
dvamésice, coz odbornicina IT povazovali za neuvéfitelné kratkou dobu.
Poradci, fizeni krizovym S§tdbem, se rozjeli po celém svété a vratili se
s doporucenim vytvofit jednotny globalni systém. Byl slozit€jsi, nez jaky
firma momentaln¢ potiebovala, poradci ji vSak presvédcili o tom, Ze jed-
nodussi systém by bylo nutné béhem nékolika let vymeénit a ze celkové
naklady na zavedeni dvou systému by byly mnohem vyssi, nez kdyz se
vSe udéla hned. Krizovy §tab s tim nakonec souhlasil a predlozil plan
vykonnému vyboru. Generalnimu fediteli se nelibila slozitost, na¢asovani
a cena systému. IT poradci vSak byli ti nejlepsi v oboru, takze plan byl
schvalen s nasledujici podminkou: ,,Ud¢lejte to rychle, dbejte na rozpocet
a na to, aby byl co nejméné narusen bézny provoz firmy.*

Byl vypracovan podrobnéjsi plan, ktery byl predlozen kancelati projek-
tového fizeni, a byl zvolen hlavni projektovy manazer. Poradci a krizovy
Stab nadale pomahali s realizaci projektu.

STANOVENI RIZIK

Séf projektu se sidlem v Miami na dotaz, jaka jsou rizika spojena se
zavedenim nového globalniho IT systému lidskych zdroji — aby byl im-
plementovan v¢as, v ramci stanového rozpoctu, fungoval anekomplikoval
praci ostatnich, odpovedél:

»~Mam rozpocet 25 000 dolard na ptipadné vicenaklady. Myslim,
ze je to realné, nikdy jsem ale ned¢lal nic podobného na globalni
urovni.*

41



PRIDEJTE NA RYCHLOSTI! 8 URYCHLOVACO TRANSFORMACE VAST FIRMY V TURBULENTNI EKONOMICE

,,Co bude obnaset pro spolecnost, jestlize bude projekt fungovat
vyborn¢ nebo naopak mizerng?*

,,Pro celou firmu?*

,,Ano.“
,,To netusim. To pfesahuje moje kompetence.*
,.Zkuste to odhadnout.*

,,Rozhodné¢ se o tom hodn¢ diskutuje. Nejde jen o dalsi novy
projekt.

,,Jaka jsou tedy rizika pro spolec¢nost?*

,, 1o opravdu nevim. Mij nejlepsi odhad, a je to jen odhad, se
pohybuje do Sestimistné sumy. Mozna trochu vic.*

Stejnou otazku dostal 1 jeho nadfizeny, ktery odpovédel:

,»lento projekt ma globalni rozpocet, myslim, Ze jde o zhruba
8 milioni dolart.*
»Arizika...?*
,.Definujte ,rizika‘.
»Jak je vnimate vy?“

»Predpokladam, ze bychom mohli pfijit o nékolik miliont. Moz-
na o vic. Je to ale velmi nepravdépodobné.*

Korporatni $éf lidskych zdroji odpovédél na stejnou otazku takto:

,,Nas vlastni rozpocet je zhruba ptil milionu dolart. Zbytek je na
oddeleni IT.*

,,A rizika pro spole¢nost?*

,,Prijde na to. Celkovy rozpocet globalniho IT projektu, o kterém
mluvite, je 8 miliont dolart. Zaslechl jsem, Ze je to z mnoha divo-

vvvvvv

IT], ne mé, jaké je riziko, Ze by projekt mohl ptekrocit rozpocet
nebo se zpozdit.*
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Takze se ptame Sida.

»Pokud se zpozdime, systém nebude pfipraven na velky akvizic¢-
ni program, na prvni fazi zjednoduseni sluzeb a podobné. Nemélo
by nas to pfili§ ohrozit, existuje ale jisté riziko, ze bychom dosta-
tecné rychle a jasné nestanovili naklady, coz by mohlo vést k tézko
predvidatelnym potizim.*

»Jaka jsou tedy rizika pro spolecnost?*

,» Vy$§i, nez by to na prvni pohled vypadalo u projektu s rozpoc-
tem 8 miliont dolard. Urciteé jde o miliony, mozna o vic nez téch
osm, a proto bereme cely projekt velmi vazné.*

Stejnou otazku dostal i finanéni feditel.

»George (generalni feditel) ma jasnou vizi, co mizeme ud¢lat
behem nékolika ptistich let. Abychom se pohnuli kuptedu, musime
realizovat deset ¢i jedenact velkych projektt. KdyZz jsem se tim
posledné zabyval, celkové néklady na tyto projekty €inily 107 mili-
ont dolard. To je pro nds ohromna suma. Nejde tedy o zadna mala
rizika. IT projekt lidskych zdroji pfedstavuje jen malou cast, ale
neni to nevyznamna ¢ast. Problémy spojené s kterymkoli z téchto
projektt mohou snizit pldnovanou trzni kapitalizaci ve vysi jedné
miliardy dolart. Pokud jde o rizika tohoto konkrétniho projektu,
ktery vas zajima — je t€zké je pfesné stanovit, protoze jsme dosud
nic podobného nezkouseli. Podle mé se urcité pohybuji v desitkach
milioni vzhledem k tomu, jak moc projekt souvisi s akvizi¢ni
strategii. Maze to byt i vice. Mluvim tedy o vyssi sumé, nez jakou
ziejme ocCekavaji lidé z IT.“

Nakonec byl dotazan generalni feditel.

»Myslim, Ze rizika vSech téchto projektl jsou vyssi, nez by se
mohlo zdat, vzhledem k tomu, jak jsou propojené s tim, co zatneme
délat béhem osmi mésict. Pokud vSe udélame dobte, a ja jsem pie-
sveédCen, Ze se ndm to podafi, naSe firma bude béhem péti let nékde
uplné jinde, se zcela novymi vyhlidkami do budoucnosti. Mluvime
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o velmi vyrazném rastu a moznosti, ze se hodnota firmy zvysi
o miliardy dolart. Uz jsem si ale néco podobného vyzkousel (v jeho
predchozi, mensi firmé) a 1 kdyz muj zdejsi tym nema patii¢né
zku$enosti, jsem si jisty, ze to zvladneme.*

,Pokud jde o IT projekt lidskych zdroju, jaka rizika predstavuje
jeho realizace pro celou firmu?*

,»Nelze vydeélit zadnou konkrétni iniciativu. Jaké dopady by to
mohlo mit, kdyby se projekt zpozdil feknéme o Sest mésict a jeho
rozpocet byl piekrogen o 50 procent? Slo by uréité o miliony.
Kdyby to opravdu pokazili, coz je nepravdépodobné, protoze budu
na vSe dohlizet, mohlo by nés to stat desitky miliond. Je tézké si
predstavit, ze by nas pomérn¢ jednoduchy projekt v hodnoté
8—10 miliont dolarti mohl v prib&hu péti let nakonec stat 50 milio-
nt, ale i to je mozné.*

DRUHA CAST PRIBEHU

Realizace IT projektu lidskych zdroji bézi urcitou dobu hladce. Poté
technici oznami hlavnimu diviznimu manazerovi, ze projekt zpozdi
jinou iniciativu, kterou ma na starosti prodejni oddéleni. Nasleduji
jednani; nové progndzy vynost z prodeje se generalnimu fediteli nelibi;
vznika napéti mezi n¢kterymi lidmi z prodeje, oddéleni IT a oddéleni
lidskych zdroju.

budoucnosti, tedy Ciny, stéZuji (nejprve potichu), Ze jejich lidé si nemo-
hou poradit se vS§emi zménami a ze tento konkrétni projekt je zmateny,
protoze neni dostate¢né sladény s hlavni marketingovou strategii. Séf
vychodoevropské divize tvrdi, ze podle jeho I'T expertti byl vybér systému
lidskych zdrojt chybou, za kterou mohou americti poradci a rozhodujici
lidé v centrale, kteti nerozuméji jeho specifickym problémtim. Poradci
pro informacni technologie namitaji, Ze vychodoevropsky management
ma v sob¢ zakofenéné navyky a postupy, které funguji cela desetileti a
které vSe komplikuji.
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Vztahy mezi korporaci a jejimi divizemi jsou ¢im dal napjatéjsi, lidé
si stézuji na prutahy a pozaduji dalsi finan¢ni prostredky. Spory se tykaji
1 dal$ich problémii s prodejem, klienty a rozpocty.

Poradci, ktefi byli najati, aby pomohli se zavedenim nového systému,
oznamuji, ze v Latinské Americe funguji systémy lidskych zdroji mnohem
1épe, nez to ptivodné vypadalo. Systémy vsak nejsou zcela kompatibilni
s novym softwarem a latinskoamericky systém lidskych zdroji je izce
propojen se v§emi ostatnimi IT systémy v této oblasti (tykajicimi se pro-
deje, vyroby a dalSich ¢innosti). Kdyz to podrazdény generalni reditel
slysi, zepta se, pro¢ nebyl zminény problém identifikovan dfive. Poradci
odpovi, ze prost¢ proto, Ze dostali za ukol realizovat ¢tyfmésicni projekt
b&hem dvou mésicii. Zadna dalsi odpovéd’ nenésleduje, je ale pomérné
ziejmé, ze latinskoamericky management nebyl od pocatku dostatecné
pripraven. Jeho ¢lenové patrné piedpokladali, ze az se objevi nové infor-
mace o jejich systémech, budou se moci zaméfit na vyrazny rist piijmi
a dalsi zmény. Nakonec je zfejmé, Ze si latinskoamerické tymy IT a HR
mysli, Ze by s timto projektem nemély ztracet cas, jelikoz jejich systémy
jsou v rameci celé spolecnosti ty nejlepsi.

Séf operacniho tymu pro systém lidskych zdrojt je vyménén. Néktefi
lidé z toho maji radost, jini obavy. Novy $éf s sebou pfivadi nového
projektového manazera, ktery stanovuje nové cile a terminy. Je ustaven
manazersky tym pro zavadéni zmén. Reditel oddéleni lidskych zdroji je
formalné jmenovan finan¢nim garantem celého projektu.

Terminy se nedafi plnit, lidé pfesto pracuji s maximalnim usilim aukoly
se postupng fesi. Po uplynuti osmi mésicti v§ak novy systém jesté neni
zcela hotov a otestovan. Je témét dokoncen, ma ale zna¢né nedostatky.

A pak se to stane.

Akviziéni programy jsou spustény. Bez aktualnich informaci o cel-
kovych nékladech jsou na konci bézného kvartalu ptijimana rozhodnuti.
To zvySuje vydaje souvisejici s obratem, takze se firmé nedati dosahovat
planovanych pfijmii. Finan¢ni trhy, které jiz pfedtim na agresivni kroky
firmy opatrné reagovaly, jsou vydéSeny. Cena akcii klesne za jediny den
o 15 procent. Generalni feditel je z toho na mrtvici. Jeho prvni velka do-
hoda o akvizici tésné pted uzavienim zkolabuje — nejvetsi hrac v oboru
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ptijde s nabidkou vyssi, nez kolik je predstavenstvo ochotno za akvizici
zaplatit. To srazi hodnotu akcii spolecnosti jesté niz, vyrazné to zkompli-
kuje prabéh dalsi rozjednané akvizice a vyznamny konkurent ziska ¢as
na zotaveni. Zminéna firma poté zacne realizovat vlastni verzi strategie
naseho generalniho feditele a hodla sama vyuzit onu velkou prilezitost.
Béhem néekolika nasledujicich let se ji to podaii.

Firma, ktera méla redlnou Sanci dostat se z tietiho mista na prvni
ve svém oboru, sklouzne na misto ¢tvrté. Trzni podil a kapitalizace
postupné klesaji a ani béhem dalsich péti let se podnik zcela nezotavi.
Rozdil v trzni kapitalizaci uznavany analytik odhaduje na minimalné
1,5 miliardy dolari. Tato suma pfitom nebere v potaz vypocéty moznych
ztrat v ramci strategické stability béhem nasledujicich péti let. Dalsi
ztraty by se tudiz mohly pohybovat mezi 0,25 a 3 miliardami dolard,
coz by nasledky nezdafeného projektu lidskych zdroji posunulo na 1,75
az 4,5 miliardy dolart.

Renomé generalniho feditele u firmy je v troskach. Nékolik klicovych
lidi odchazi. V médiich se objevi fada ¢lankl o tomto piibéhu. Ovsem
piibéh o tom, ze kvuli jedné ¢asti velkého strategického projektu byly
zmareny ohromné piilezitosti a doslo k mnoha neocekdvanym problé-
mim — tento piibéh se v zadném clanku neobjevil.

REALITA VERSUS VIRA

Zasvécené osoby odhadovaly, ze rizika nalezité realizovaného projektu
lidskych zdrojii mohla byt v rozsahu od 750 000 dolari (projektovy $éf
zMiami) do 50 milionti dolarti (generalni feditel). To znamena, Ze odhady
vétsiny lidi ve firme odpovidaly zhruba 0,02 procenta reality. Nejpiesnéjsi
odhad, ktery mél generalni feditel, odpovidal 1 az 2 procentiim reality.
To nemluvime o mnoha dalSich skodach: kvilli zmatrené ptilezitosti
nebyla vytvofena nova pracovni mista (nezapominejme, Ze podle eko-
nomu kazdé ztracené pracovni misto piinasi dalsi diisledky dopadajici
tak ¢i onak na mnoho lidi), zadkaznici doplaceli na horsi kvalitu sluzeb
kvuli problémim s projektem (v tomto ptipadé si dokonce jeden velky
zakaznik vybudoval vlastni strategii vychazejici z ambicioznich plant
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nasi firmy), organizace utrpéla zna¢né nehmotné skody (kdyz se narusi
daveéra, spoluprace a renomé firmy, tézko se to napravuje). To vS§e mélo
dopad i na povést a kariéru fady lidi. Pro generadlniho feditele to bylo
velmi nepfijemné.

Ptesto to mohlo dopadnout jesté htit. Mohl pfijit bankrot nebo akvizi-
ce jinou firmou — to jsou opravdu ¢erné scénate. V turbulentnim a tvrdé
konkuren¢nim svété se bohuzel takovéto Cerné scénare tykaji ¢im dal
vétsiho poctu firem. Mnozstvi organizaci, jez se podobaji tajicimu ledovei,
nebylo nikdy v historii vyssi.

Na druhou stranu, ani mozné pozitivni perspektivy nebyly pro firmy
nikdy tak ohromné. Uspéch, jakého dosahly spole¢nosti Google a Face-
book béhem péti az deseti let, nema v d¢jinach obdoby. Nikdy predtim
se nikomu nic podobného nepodatilo. A i kdyz vysnéné perspektivy nasi
firmy nesahaly tak vysoko, byly pfesto zna¢né — v€etné podstatnych pti-
nost pro zaméstnance, zakazniky, majitele ¢i kariéry top manazert atd.

Nektefi z vas si pfi Cteni tohoto piibéhu tikaji, Ze firma prosté neméla
Stésti. Jenze nase rozhodnuti a Ciny vzdycky zvysuji pravdépodobnost toho,
¢emu fikame ,,Stesti*. A tato firma se dopustila vaznych chyb — pocinaje
Spatnym odhadem moznych rizik spojenych s jednotlivymi projekty. Lidé,
kteti se v této firme pokouseli vyuzit velkou pfilezitost, se navic drzeli
jen toho, co uz znali — nastroju, které by z velké vétSiny byly povazovany
za ,,nejlepsi postupy* témet vSemi dneSnimi firmami. Jedna se o postupy
zformované v ramci manazersky fizené hierarchie — posilené strategickymi
studijnimi skupinami, podnikatelskymi plany, poradci v oblasti IT, ope-
racnimi tymy, projektovymi manazery, vykonnymi garanty jednotlivych
iniciativ atd. — v z4jmu realizace novych strategii. Pfi vzajemné spolupraci
a dobrém fizeni se takové vozidlo miize pohybovat rychlosti 100 kilometr
za hodinu. Bohuzel jsme u¢astniky zavodu se zradnymi zataCkami a pre-
kazkami — takového, ktery vyzaduje rychlost 160 kilometri za hodinu
a mnohem hbit¢&;si fizeni.

V tom je totiz onen hacek. Piinizké rychlosti a vysoké predvidatelnosti
dalsiho vyvoje funguji urcité postupy v organizacich bez problémi. Tyto
metody vsak selhavaji, jestlize se rychlost prudce zvysi a predvidatelnost
klesne. Zacina zcela jina hra. Musite se naucit fungovat ve vét§im tempu
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o niz byl tento ptibéh, to neuméla — a bohuzel si ani neuvédomovala, ze
to neumi. Podobné scénafe jsou dnes bézné.

Mohli byste namitnout, ze nas§ generalni feditel se nemél poustét do
velmi odvazné, nové strategie. Jeho firma jist¢ neprochazela zadnou
momentalni krizi. Analytici v§ak zpétné€ potvrzuji, ze strategicka studijni
skupina se nemylila, kdyz ptfedpovidala, ze pfi udrzovani dosavadniho
kurzu by firma spadla na ¢tvrté misto ve svém oboru. Jeji trzni kapita-
lizace by bezpochyby klesla. Jeji zranitelnost v rdmci konkurenc¢niho
prostfedi by se zvysila.

Znam osobné lidi, kteti v tomto ptibéhu figurovali, a nelze o nich v zad-
ném piipadé tvrdit, Ze by pouzivali §patné metody, protoze byli neschopni.
Generalni feditel je inteligentni muZz a ve svém oboru byl velmi uznavany.
On a jeho lidé nicméné vyuzivali metody, o kterych automaticky ptedpo-
kladali, ze budou fungovat. Nikdy je nenapadlo zastavit se a premyslet,
zda se nepohybuji v zastaralém systému: jednoduché hierarchii dvacatého
stoleti, ktera — bez ohledu na to, ze byla posilena strategickymi studijnimi
skupinami, opera¢nimi tymy, projektovymi manazery a poradci — pro n¢
znamenala velké riziko od samotného pocatku.
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