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Simulace, analyza rizik a optimalizace
cash flow portfolia projektu ¢i zakazek
v dlouhodobém planovani

14 otazek a odpovedi na dané téma

Jifi Weinberger

1. CO JE TO MANAGEMENT RIZIK
PROJEKTU Gl ZAKAZKY A KTERA
RIZIKA JSOU NEJVYZNAMNEJSI?

a) Dle odstavce 5.10, CSN ISO 10006
plati: Management rizik projektu
pojednava o nejistotach béhem
projektu a vyzaduje strukturovany
pristup. Cilem procest vztahujicich
se k rizikdim je minimalizovat dopad
moznych negativnich udalosti a vyu-
zivat vSechny mozné prilezitosti pro
ZlepSovani. Termin riziko v této mezi-

narodni normé pokryva obé hlediska.

rych nevime a zasadni hrozbou je
také nerozumny management rizik.

Nezapominame na posledni vétu pred-
choziho odstavce? Zmeskand pfilezi-
tost je prece realizovanou hrozbou! Nasi
konkurenti danou pfileZitost tfeba ne-
zmeskaji. Musime si tedy dat pozor na
to, Zze v bézném jazyce je pojem ,riziko"
vniman Casto jen ve vyznamu ,hrozba®“.

Proto si radgji vzpomenme na pfislovi
Risk je zisk - a dodejme, Ze ani to neplati
vzdycky. Na obr. 1 je ,zly muz“, ktery
nam maze jak ublizit, tak prispét k nasf
.,muzice" (z konkurenta se mlze stat
spojenec).

2. JAKY JE VZTAH MEZI TiM,
CO JE DULEZITE A TiM, CO JE
NALEHAVE?

Vice pozornosti je dobré vénovat feSeni
otazek dlleZitych neZ otazek pouze nalé-
havych (a pfitom ne moc dGlezitych). Viz
obr. 2. Dnesni a zitfejSi problémy vyvola-
vajl stres a odvadéji pozornost od toho,
co bude za rok (za dva nebo za tfi). Jak
ale propojit dnesni rozhodovani s tim, co
nas potka za rok (za dva nebo za tfi)?
Musime tedy umét odhlédnout od kaz-
dodennich drobnosti a mit vl podivat se
dale dopredu. Toho vSak Ize dosahnout

Obr. 2: Naléhavé versus DUleZité - Byt za
vodou a Mit stfechu nad hlavou.

jen kdyz pfijmeme za své, Ze nepresna
pravda je lepSi nez presny omyl.

3. CO ZNAMENA PREDCHOZI TEZE
PRO PROJEKTY A ZAKAZKY?

Dalezité je uridit portfolio projektt (¢i za-
kézek nebo taky smés obojiho). Rizenf
jednotlivého projektu (Ci zakazky) ma
0 néco blize k fizeni Ukold naléhavych
nez k fizeni Ukol¥ ddleZitych.

Obr. 3: Péce o c-f portfolia projektd.

Rizeni cash flow a jeho dlouhodoba pre-
dikce je ovSem jen jednim z dGlezitych,
dlouhodobych Ukold. Snad jesté dlle-
hodoba rentabilita. Tou se dnes zabyvat
nebudeme, nebot ,fedime krizi“. V tomto
smyslu jsme tedy preci jen dali prioritu
véci naléhaveé. Ale ne tak docela - sou-
stfedime se na portfolio Uloh a jeho dlou-
hodobého horizontu. (Zabyvat se renta-
bilitou by nebylo velkou komplikaci, ale
budiz, je tu krize, dejme tedy nejvétsi
vahu fizeni likvidity.) Viz. obr. 3.



4. JAKOU MAME PREDSTAVU
O PORTFOLIU PROJEKTU
(ZAKAZEK) A PROC UVAZOVAT
TAKE O TECH TEPRVE
PROJEDNAVANYCH €I TEPRVE
TUSENYCH?

a) Jakou mame predstavu o rozlozeni
projektl a zakazek v Sase?

b) Jakou mame predstavu o prav-
dépodobnostnim chovani jejich
charakteristikach?

Ad a) v daném ,tady a ted” rozlisme
téchto pét stavl svych akci (projektd,
zakazek):
1. Skoncené
2. Bézici
3. Smluvné zgjisténé (ale jesté
nebézici)
4. Pravé projednavané
5. TuSené (na zakladé zkusenostf
a intuice).

Viz obr. 4. Akce typu 4. a 5. opravdu
musime vzit v Uvahu. Jak jinak se bavit
o cash flow za rok? Ze to je nepresné
a nespolehlivé? Ano, nepresna pravda
je lepsi nez presny omyl, kterého by-
chom se dopustili, kdybychom poci-
tali jen s tim, co je uz dnes jisté. V¢etné
toho, ze zacatky a konce projektl a za-
kazek jsou - kromé téch udalosti, které
uzZ nastaly - nahodné a ¢asto presné ne-
predvidatelné. Obdobné to plati i o pri-
jmech a vydajich, véetné drasticke, ale
realistické moznosti, ze zakaznik neza-
plati. To vSe nas samozrejmeé pri predikci
cash flow musi zajimat. Usnadnime si
to - tfeba i velmi Sirokymi - intervalovymi
odhady obtizné predvidatelnych hodnot.
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Obr. 4: Skoncené, bézici, nasmlouvané, pro-
jednavané, tusené (projekty ¢i zakéazky).

Ad b) Nahoda je dobry sluha, ale zly pan:

1. Zlym panem se nahoda stava
zejména tehdy, kdyZ jeji existenci
ignorujeme.

2. Lepsije si o pravdépodobnostech
budoucich jevd aspori néco mys-
let (tj. pfijmout n&jaké hypotézy),
odzkouset si, k Eemu ty hypotézy
vedou, a postupné je korigovat

ControllerNews 2 / 2009

a zpresfovat. Kazdy model je nutné
ve vhodnych okamzicich aktualizo-
vat a znova ,spocitat vSechno, co
teprve bude”.

3. Pfirozené pak je predikéné mode-
lovat v klouzavém horizontu dané
délky, napf.
leden 2009 az prosinec 2009
poté unor 2009 az leden 2010 atd.

4. Jisté je - bohuzel - jen to, co uz
bylo, tedy minulost.

5. CO SI LZE POMYSLET O VZTAHU
MEZI DNESKEM A BUDOUCNOSTI?

Most i zodpovédna

TADY A TED

Obr. 5: Most od dnesnich rozhodnuti az ke
vzdalenym ddsledkdam.

Dobré je, kdyZ umime svazat dnesni roz-
hodnuti s tim, co bude napf. za rok za
(rok a pdl, za tfi roky nebo i za dvacet let).
| dnedni rozhodnuti totiz maji nékdy stra-
tegicky dopad, jenze to o nich ¢asto ne-
vime. Ale to neznamen4, Ze tu ta souvis-
lost neni (nékteré australské kmeny dfive
neznaly pfi¢innou souvislost mezi po-
hlavnim stykem a zrozenim potomka, ale
ta pfi¢inna souvislost jisté i u nich doza-
jista a odpradavna fungovala). Viz obr. 5.

6. DOBRE JE TO ROZHODNUTI,
KTERE V BUDOUCNU ZLEPSi
SOUCGASNY STAV?

Ne, ta Uvaha Uplné spravna neni, ba do-
konce je i - nenapadné - dosti Skodliva.
MCZe vést ke zcela chybnym rozhod-
nutim (v osobnim zivoté, v hospodarstvi
i v politice). A slySime ji bohuzel pomérné
Casto. Spravna Uvaha zni takto: Dobré je
to rozhodnuti, které v budoucnu povede
k lepSimu stavu nez je ten, ktery by v bu-
doucnu nastal bez daného rozhodnuti
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Obr. 6: Ridic rozhodnuti vs. samospadem.

(tj., v budoucnu chceme mit lepsi stav
nez ten, ke kterému by doSlo ,samo-
spadem®, popr. v disledku jiného roz-
hodnuti). Nepodcerujme tento zdanlivé
maly rozdil! Viz obr. 6.

7. JAK FORMULOVAT
KRATKODOBE A DLOUHODOBE
OTAZKY LIKVIDITY

A RENTABILITY?

Ddlezitd rozhodnuti by se méla tykat
spiSe dlouhodobé rentability nez oka-
mzité likvidity. V Case krize ovSem fizeni
likvidity nad fizenim rentability ziskava
prevahu, uznejme to, protoZze nam nic
jiného nezbyva. Zabyvejme se ale likvi-
ditou portfolia akci a z dlouhodobého
hlediska. Problémy, co bude zitra, v této
stati nevyreSime. Dokézeme-li vSak pro-
pojit dnesni rozhodovani s obrazem li-
kvidity portfolia projektd (Ci zakéazek) za
rok, ziskame pro soucasné rozhodovani
novy, solidngjsi zéklad. Takové propo-
jeni nam nabizi rozumné provadéna si-
mulace.

Mosi Bl redpoviédna
simulsce

Obr. 7: Budouci simulované hrozby a prile-
Zitosti.

Na obr. 7 jsou oramovany cervenymi
obdélniky hrozby, zelenymi prilezitosti.
Pritom je zfejmé, ze bude-li zkoumanou
veli¢inou kumulovany cash flow Ci ren-
tabilita, budou hrozby vlevo a pfilezitosti
vpravo, kdezto bude-li zkoumanou veli-
¢inou napf. spotfebovany Cas &i vydaje,
budou hrozby vpravo a vlevo budou pfi-
lezitosti.

8. JE VUBEC NUTNE HLEDET DO

VZDALENEJSi BUDOUCNOSTI?

Budouci &isla nejsou jista, prave bu-
doucimi Cisly se vSak musime zabyvat,
chceme-li dnes rozhodovat chytre.
K provadéni predikci mame v zasade
tyto prostredky:
A. minéni expertd
B. extrapolaci existujicich trendd
C. metody zalozené na pesimisticke,
stfedni a optimistické varianté
D. slozité matematické metody
E. existujici viastni plany a projekty
F. simulaci projektl a zakézek
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Dle zasady ,Nepresna pravda je lepSi
nez presny omyl“ akcentujeme pfistupy
A a F. Formalng Ize sice ziskat obdobné
vystupy, jako na obr. 8 v&emi metodami,
ale metody A a F jsou blize Zivotu, nebot:
B metody typu B vychazeji z minu-
losti, a je skoro jisté, ze budoucnost
bude jina nez minulost; extrapolaci
predchozich trend( sice nelze od-
mitnout, ale vysledk@m moc vérit
vlastnosti, které uz nemuseji v bu-
doucnu platit. Sou¢asna krize uz
o tom presvedcila kazdého;

B metody typu C jsou primitivni; Je
snadné predpokladat, Ze vSe do-
padne Upiné dobre, Upiné Spatné
nebo tak uprostrfed. Ale neni to
dobre zd@vodnéné. A stfedni va-
rianta, ktera se bere "tak néjak
uprostred", mdze nakonec byt ta
nejméné pravdépodobna, nebo do-
konce nemozna. Pripravujeme se tim
Casto na néco, co nenastane; také
proto, ze nereflektujeme vicemodalni
charakter mnoha veli¢in, viz obr. 11,
12a13;

B metody typu D byvaji zaloZzeny na
predpokladech, které nelze oveérit;
maji-li se tyto predpoklady potkat
se skuteCnosti, kterou chceme fidit,
roste zpravidla velmi rychle slozitost
vypocCtl a klesa oveéfitelnost, Ze ne-
obsahuji chyby;

B metody typu E maji také zavaznou
vadu, do jejich zakladl je zabudo-
vano vse, v ¢em se mylime; a je pak
tézké tyto omyly odhalit;

B Ad A: Expertd se jisté zfikat nebu-
deme. Jen si musime uvédomit, Ze
je to naro¢na disciplina a budeme-li
postupovat lehkovazng, mohou nam
experti zpUsobit problémy.

B Ad F: Informatik Knutt napsal:
,Nevime, co o0 svém systému ne-
vime, dokud ho nesimulujeme."
Dobra simulace, ktera miff k ne-
presné, ale strukturalné spravné
pravdg, je nejen metodou pro zdravé
fizeni rizik, ale i metodou, jak 1épe
porozumét tomu, o co se starame.
Viz obr. 8 az obr. 14.

I —
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Obr. 8: Budouci simulované hrozby a prilezi-
tosti - detail.
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9. V JAKE VYZNAMU
NAM SIMULACE ODHALI
BUDOUCNOST?

Neexistuji Zadné funguijici kristalové
koule. Nepresna pravda vtélena do dob-
rého simulacniho modelu nam vsak
ukaze, jaké budoucnosti (mnozné cislo
neni omyl) mdZzeme pfi danych znalos-
tech a pfijatych hypotézach ocekavat.
Na obr. 9 vidime, jak rozmanité ty bu-
doucnosti mohou byt a to jen diky na-
hodé (na ose x je Gas, na ose y ,stav
kumulativniho konta portfolia projektd &i
zakazek"). Opakuiji, vSechny okolnosti -
kromé nahody - jsou u vSech pribéht
na obr. 9 stejné! Cervena &ara predsta-

( 0

Obr.v 9 Qasch flow; budouci HROZBY
a PRILEZITOSTI ziskate takto.

vuje dodate¢né spocitany ,pramérny
prlbéh” - viz také obr. 10. Je rozvétvena
informace na obr. 9 vlbec k nétemu
dobra? Dozajista ano, obr. 8 je pravé vy-
sledkem odvozenym ze simulovanych
prlbéhd na obr. 9. A v simulaénim mo-
delu vznikaji tyto prdbéhy pravé sou-
¢innosti modelu a rozmanitych vrtoch(
nahody. Konce pribéhl (napr. v Case
1 rok) urcuji, jaky tvar ma histogram na
obr. 7 a obr. 8, coz je prave z hlediska
fizeni rizik (tj. hrozeb a pfilezitosti) zcela
podstatné.

10. K GEMU JE DOBRY
,PRUMERNY* PRUBEH ,,STAVU
KUMULATIVNIHO KONTA
PORTFOLIA PROJEKTU Gl
ZAKAZEK*

Kdybychom mohli mit jen jeden odhad
zavislosti ,stavu kumulativniho konta
portfolia projektl ¢i zakdzek® na Case,
byl by ,prdmérny prdbéh” asi tim nej-
lepSim, co si Ize prat. Ale pomoci jedné
vysledné Cary nelze dobre Fidit rizika. Ta
jsou totiz dana pravé krajnostmi, které
pramérny pribéh nezobrazuje, nybrz do-
konce potlacuje. Dulezity je pravé tvar
histogramu na obr. 7 a obr. 8: totiz to, jak
velkd je modra plocha v ¢erveném obdél-
niku (kvantilu) hrozeb, jak velka je modra
plocha v zeleném obdélniku (kvantilu)
prilezitosti. ,Zlaty stfed” je vlastné z hle-

diska Fizeni rizik tim nejméné zajimavym;
a navic - viz obr. 12 - stfed mdze byt
i zcela prazdny. Tedy ,prdmérny vysle-

e N

Obr. 10: Cash flow, primérny préibéh - pro
analyzu rizik nedostacuje.

dek* mUzZe byt z hlediska fizeni rizik Uplné
na nic. Viz obr. 10 a obr. 12.

11. JE PRAVDA, ZE ,KDYZ
NEVIME*, TAK POUZIJEME
NORMALNI (GAUSSOVO)
ROZDELENI, PROTOZE TO
~MATEMATIKA DOPORUCUJE*?

Predstava, Ze ,kdyz nevime®, mUZeme
klidné pouzit predpoklad o nezavislosti
jevll a tedy v souctech Gaussovo roz-

Obr. 11: Casto mylna vira v unimodalni napf:
Gaussovo rozdélent.

déleni je nebezpelnd; v praxi jsou uda-
losti velice Casto mezi sebou zavislé.
Gaussovo rozdéleni je (méfeno smeéro-
datnou odchylkou) vzdy velice Uzké, sy-
metrické a unimodalni. Trestem za sle-
pou viru v Gaussovo rozdéleni byva to,
¢emu Jara Cimrman fika ,presny omyl*“.
Slepa vira v Gaussovo rozdéleni je jed-
nou z pricin sou¢asné krize. Matematika
za to nemUZze, chybuii ti, kdo ji Spatné
¢tou. Viz obr. 11.

12. CO SE VLASTNE STANE, KDYZ
ROZDELENi PRAVDEPODOBNOSTI
JE PROTI OCEKAVANI
ViICEMODALNI?

Odhad préimérného prdabéhu a primér-
ného vysledku nas mUZe zcela pomy-
lit. Pripravime se pak na néco, co treba
vlbec nemlze nastat. Neboli, bud se
nepfipravime na reané hrozby, nebo
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Obr. 12: Vicemodalni rozdéleni se vyskytuje
znepokojive ¢asto.

promeSkame redlné pfilezitosti. Jedno
i druhé je v konkuren&nim prostredi fa-
talnf chyba. Viz obr. 12.

13. LZE PROJEKT €l ZAKAZKU
Z HLEDISKA CASH FLOW
PRIBLIZNE CHARAKTERIZOVAT
NEKOLIKA &isLy?

Pro presné zachyceni vSeho, co vime,
samoziejmé jen malokdy. Pri prfesném
zachyceni v&eho, co vime, nam ovSem
vzdy hrozi ,pfesny omyl“. Slovo ,nevim®
obsahuje také zajimavou informaci.
Zname to z vyletl: kdyz nam clovéek, kte-
rého se v lese zeptame, kudy se dosta-
nic tak hrozného se nestane. Kdyz nam
suverénné ukaze nespravnou cestu, je
to horsi. Ironii je, Ze za presné zngjici
vadnou informaci i v byznysu leckdy
mnohem ochotnéji podékujeme (a za-
platime).

Priklad: Pansky oblek je slozitym geo-
metrickym Utvarem. A presto krej¢imu
stadi 12 Cisel, aby oblek na danou po-
stavu dobre usil. Pro projekty a zakazky
nabizime takovych Cisel 16 - Cili jeden
fadek v tabulce na obr. 13. Simulacni
model na obr. 14, ktery se podle tabulky
automaticky vygeneruje, Ize pak co do
vztah® a ndvaznosti o cokoli dale dopl-
nit ruéné (vétsinou to nebude potreba).
Viz obr. 13.

14. JAK VEROHODNE MODELOVAT
DEJE, KTERE PROBIHAJI DO JISTE
MIRY SOUGASNE?

Jednou z nejlepsich moznosti je vyu-
zit tzv. kvaziparalelnich systém@ (které
v bézné uzivanych SW-prostfedcich
k dispozici nejsou). Kvaziparalelni mo-
dely mohou reflektovat skute¢nost da-
leko vérngji, nez programy sekvencni.
Modelovat kvaziparalelné neni az tak ob-
tizné, ale neni to obvyklé. Pritom pravé
tento pfistup umoznuje prehledné a velmi
jednoduSe zobrazit vztahy mezi objekty
naseho zajmu a prolinani déjd v nich v si-
mulovaném bézicim Case. ProtoZe tento
zpUsob prace obvykly neni a také proto,
ze pfi modelovani a optimalizaci cash
flow potfebujeme rychlou odezvu, nabi-
zime automatické vygenerovani kvazi-
paralelniho simula¢niho modelu portfolia
projektl a zakdazek, jehoz usporadani vi-
dime na obr. 14. Jako vstup nam postaci
tabulka v MS EXCEL z obr. 13 (ktera ma

Obr. 13: Vstupni tabulka v MS Excel pro automaticky generovany simulacni model vytvoreny
v simulatoru PMF.

16 sloupct; co rfadek to projekt nebo za-
kazka). Aktualizace kvaziparalelniho si-
mula¢niho modelu probéhnou s rychlou
odezvou (a tedy velice levné), pricemz

Obr. 14: Simula¢ni model automaticky vyge-
nerovany dle tabulky na obr. 13.

po Uvodni analyze zpravidla v aktuali-
zacnich cyklech postadi komunikace po
Internetu. Viz obr. 14.
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