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Vazeni ¢lenové Klubu,

pripravili jsme pro Vas jiz ¢tvrté vydani naseho magazinu TOP CFO. Obsah nového
(isla reaguje na ménici se podnikatelské prostiedi - , Tvorime a sdilime nejlepsi praxi
v oblasti strategie, financniho fizeni, digitalizace a novych technologii.

Jiz v roce 2022 jsme béhem nasich diskusi s nejlepsimi generalnimi a finan¢nimi
fediteli pfipravili fadu zdvért a dokumentt, které odrazely zkusenosti napfic
odvétvimi a pomohly pfi implementaci novych feseni, pfedevsim v oblasti strategie
a inovaci. Klub tradi¢né ve spolupraci se spole¢nosti SAP realizoval priizkum
na téma budouctho ekonomického vyvoje v letech 2023-2024. Vyhled finan¢nich
feditelt pro néasledujici dva roky byl mnohem pesimisti¢téjsi nez prognéza CNB
nebo Ministerstva financi, ale zkusenosti z minulych let ukdzaly a také zastupci CNB
a ekonomii ¢eskych bank potvrdily, Ze byl mnohem presnéjsi.

Jiz béhem obdobi covidu finan¢ni feditelé poukazovali na problémy s logistikou
a tento stav pfetrvavd i nadale. V reakci na zpomaleni ekonomiky a negativni vyvoj
makroekonomickych ukazatelt hledal Klub pficiny, které ovlivnily vyvoj ekonomiky.
Mezi hlavni problémy oznacil Klub politicky marketing, odbrzdéni dluhové pojistky,
resp. novely zakona o statnim rozpoctu v roce 2020, které zptsobily strukturalni
problém statntho rozpoctu, naliti penéz do ekonomiky pravnickym i fyzickym
osobam bez redlného vykonu narodniho hospodaéfstvi, nezvladnuti energetické krize
a absence hospodarské politiky provazané napti¢ odvétvimi. Tyto skutecnosti vedly
zastupce Rady Klubu iniciovat spole¢né s Hospodaiskou komorou aktivitu s cilem
piipravy Hospodaiské politiky CR a také CFOHEI indexu, ktery bude pomahat
s prognézou ekonomického vyvoje.

Priklady a moznosti, jak uspét v turbulentnim prostfedi narodni a evropské
ekonomiky, se jiz do¢tete v nasem magazinu. Viem autortim, pfedevsim vsak
Martinu Havlovi, dékuji za pomoc pfi vytvoreni naseho magazinu.

DEAN BRABEC
Prezident
Klub finan¢nich feditelt




Vézeni ¢lenové Klubu, finané¢ni feditelé a pratelé,

vz v

velmi si vazim moznosti Vés oslovit formou tvodniku k Vasemu magazinu
TOP CFO. Béhem uplynulych let jsme se mohli potkat osobné na radé setkani,
at jiz formou aktivni, kdy jsme sdileli nase postupy a pristupy k nakupu
klicovych komodit pro stat, nebo pasivné pri vasich diskusich na téma energetické
bezpecnosti, fizeni rizik z obchodnich vztaht, finan¢niho zdravi ¢eskych firem
nebo v ramci konference Excellence in Finance.

Na téchto debatach obdivuji nejenom dobfe zvolena a opravdu velmi zajimava
témata, ale popravdé tcastniky jsou prosté profesionalové, lidé, ktefi ve svém
oboru nejen néco znamenaji, ale také néco dokazali. A byt alespon nékdy pritom
je pro mé velmi obohacujici. VSichni se preci musime stéle ucit, doba jde opravdu
rychle dopredu a vyména zkusenosti, ndpadt a myslenek je zakladem. Prace
ve statnim sektoru je oproti korporatnimu sektoru jind, urcité jsme daleko vice
svazani nejriznéjsimi zdkony a pfedpisy, nebo i internimi smérnicemi, obvykle se
nemuzeme rozhodovat tak rychle jako v privatu, ale to neznamena, Ze se z téchto
diskusi nemiize statni zameéstnanec poucit. Pravé naopak, je to o fadé namétu,
myslenek a manazerskych postupi, které se i v mé praci daji vyuzit.

Jsem velmi potésen, ze Vas budu moci znovu oslovit také na Vasem diskusnim
setkani na téma Zména nakupniho chovani - sdileni nejlepsi praxe SSHR a skupiny
CEZ. To je dal$im praktickym piikladem sblizovani komer¢ni a statni spravy a také

faktu, ze stat se uc¢i od komercniho subjektu a naopak.
Tésim se na dalsi setkdni, zajimavé Cteni a také dalsi spolupréci
s Klubem finan¢nich rediteld.

PAVEL SVAGR
Predseda
Sprava statnich hmotnych rezerv




KLUB FINANCNICH REDITELU §

Jak vyjit z krize

Po dvouleté odmlce, zplsobené opatienimi proti covidu, se 2. listopadu 2022
v prazskem Grandhotelu Bohemia uskutecnilo tradicni setkani
Klubu financnich rediteld Excellence in Finance.

Nejdriv covid, ted vysoké ceny

Konference zahdjil Dean Brabec, prezident Klubu, slovy,
ze spolecnosti, které se pfipravily, tak jim navzdory krizi
rostly marze. Naproti tomu firmy, které si stézujf, tak
mély spise ztraty. Behem obdobi covidu zahnaly vladni
opatfeni fadu podnikateltl a zaméstnanct do prostredi
home-office, diky ¢emuz nasledné klesla produktivita
prace. Dnes, po odeznéni covidu, panuji na trhu vysoké
ceny energetickych komodit, se kterymi se musime
vyporadat. Na pfikladu Spojenych statd pak D. Brabec
demonstroval, ze tamni vlada nechala firmy padnout,
krize trvala kratce a rist byl vysoky.

Dean Brabec pak moderoval prvni blok, kde se
zéstupctl z nékolika firem ptal, jak na né dopadla
koronavirova krize, co to pro né znamenalo a jaké z toho
ve firmach vyvodili disledky. Tomas Kouril z 02 Czech
Republic mluvil o poklesu trzeb v fadu 1 mld. K¢, ale
na druhou stranu ukazal i fadu inspirativnich véci, které
je krize naucila, napt. jak namotivovali zaméstnance,
aby byli ochotni se po odeznéni opatfeni vratit zpét
do kancelari.

Milan Kucharcik ze spole¢nosti VETROPACK
MORAVIA GLASS, ktera vyrabi obalové sklo, odhadl
pokles vyroby o 10 % z diivodu zavienych hotelt

T 5

Konference zahdjil Dean Brabec, prezident Klubu

a restauraci, nicméné i dobé covidu udrzeli tfisménny
provoz. Martin Brix z LeasePlanu Cesk4 republika mluvil
o naruseni dodavatelskych fetézcti a s tim spojenou
potiebou planovani odbéru vozu tieba i na dva roky
dopfedu. Za zminku stoji i vystoupeni Romana Knappa,
generélniho feditele Ceské posty, ktery hovotil mj.

o tom, e se Ceskd po$ta musi transformovat a oddélit
regulovanou a komer¢ni sluzbu.

Naslednd diskuse zamifila na aktualni vysokou cenu
energetickych komodit, jak to firmy majf fesit a jaky je
pohled tcastnik panelu na to, co by méla délat vlada.

Z diskuse zaznélo, ze vlada by méla mit odvahu délat
strukturalni opatfeni a ze pomoc podnikatelské sfére by
neméla byt plosn4, ale spise adresna a radéji mensi.

Na cesté k udrzitelnosti

Druhy dopoledni blok se nesl ve znamena pfednasek
firem z oblasti novych technologii, kde dostalo moznost
prezentovat i nékolik Start-upti. At jiz to bylo ukazani
pristupu ve vymahani pohledavek v Raiffeisenbank

od zastupct firmy Enehano Solutions, nebo vysvétleni
moznosti faktoringu (mimobankovni dfivéjsi proplacent
faktury od odbératelt1) v oblasti pfepravy zbozi od Alexe
Lagazziho (firma 4Trans Factoring), ¢i vysvétleni
moznosti cloudovych operaci od Patrika Horného (Stratox
Enterprises). Za zminku stoji také pfednaska Jana
Cernoska ze Strategic Partners o pfistupu k inovacim,
nebo vystoupeni Milana Zajicka z firmy scanservice

o procesu zjednodusovani plateb v prostfedi SAPu.

Na prednésku po obédé navézal diskusni blok, ktery
moderovala Hana Souckova, generdlni feditelka c¢eského
SAPu. V tivodni pfednéasce bloku shrnul nezavisly
konzultant Josef Kotrba hlavni rizikové oblasti, kterym
dnesn{ firmy celi. Jsou jimi pfedevsim makroekonomicka
nestabilita, reprezentovana dvoucifernou meziro¢ni
inflaci, vysoké ceny energetickych komodit v¢. emisnich
povolenek, kybernetickd rizika spojena s pfechodem
na digitalizaci a velké objemy prenasenych dat mezi
mnoha subjekty a poruchy v dodavatelskych retézcich.
Nasledna diskuse mezi zastupci panelu se snazila
prinést nahledy v fizenf citovanych rizik s tim, ze

TOP CFO 2022
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O energetice diskutovali ve 4. bloku zdstupci z politiky a z klicovych energetickych firem

dnesni spole¢nosti musi nutné sméfovat k udrzitelnému
podnikani.

Energetika v centru pozornosti

Posledni odpoledni diskusni blok moderoval opét Dean
Brabec a byl vénovan primarné feseni energetické

krize. Martin Pacovsky (Prazska plynarenska) je

toho nazoru, Ze zastropovani cen elektfiny a plynu
prispélo ke stabilizaci trhu, tfebaze jesté neni dofeseno
kompenzaéni schéma ve vztahu k dodavateltim elektfiny
a plynu. Soucasné je piesvédceny o tom, Ze zemni plyn
bude v domécim energetickém mixu potieba i v roce
2040 a jeho podil miize i nartst.

Pavel Cyrani (CEZ) zdtraznil, Ze cesta z energetické
krize bude dldzdéna cestou vysokych investic, at jiz
v krat$im ¢i sttednédobém horizontu. K tomu dodal, Ze
drtiva vétsina dnes dozivajicich velkych elektraren se
postavila mezi roky 1950 a 1985 a do roku 2050 nés
Ceka zasadni obména tohoto vyrobniho parku s tim, ze
by to mély byt nizkoemisni zdroje.

Pavel Elis (PRE) pfipomnél fakt, ze nizké ceny
elektfiny, které panovaly na trhu pfed dvéma az tfemi
lety, neumozriovaly vystavbu novych zdrojt s vyjimkou
dotovanych obnovitelnych zdrojii energie. Naznacil téz,
ze v 60. letech 20. stoleni byla energetika vyznamné
decentrdlni a podniky mély vlastni energetické zdroje
a Ze cesta vétsi decentralizace muze byt feSenim.

Karel Havlicek, mistopfedseda Poslanecké snémovny,
je pfesvédceny, Ze na trovni EU se fitime do velké krize,
jejiz disledkem bude zhorseni konkurenceschopnosti
evropskych firem vici firmam tieba ze Spojenych
statd. Posledni diskutujici, René Nedéla (MPO), mluvil

Dnesni spole¢nosti musi nutné smerovat
k udrzitelnému podnikani.

o potfebé zvyseni zabezpecenosti dodavek energie,
neboli o sniZeni energetické zavislosti a isporach
energie. Na tato opatfeni jsou pfipraveny prostfedky
napf. z Modernizac¢niho fondu.

Na otazku, jak by mély firmy postupovat, aby
omezily vysoké ceny energetickych komodit v soucasné
situaci, se Gcastnici vétsinové shodli, ze jako vhodné
feSeni vidi postupny nakup energie v roce tak, aby se
cenové vykyvy zprameérovaly.

Vecer ve znameni udélovani cen

Konferenci zakoncil spolecensky vecer, v ramci néhoz
byly vyhlaseny ceny Financ¢ni feditel roku 2021, Nejlepsi
IT projekt roku 2021 a Nejlepsi projekt roku 2021.
Predstaveni nejlepsich najdete v samostatném ¢lanku
v tomto Cisle.

Klub finan¢nich rediteltt dékuje partneram
konference, spole¢nostem Ceska posta, Fassati
Art Festival, LeasePlan, Dobra nélada, Prazska
energetika, Prazska plynarenska, Scanservice, Serrala
a Stratox Enterprices, ale také celoro¢nim partneram,
spole¢nostem CFO services, Mercedes-Benz, SAP
a Strategic Partnership.

MARTIN HAVEL




KLUB FINANCNICH REDITELU §

CFO ocenoval nejlepsi

Béhem slavnostniho vecera konference Excellence in Finance byla vyhlasena
2. listopadu 2022 cena Financ¢ni reditel roku za rok 2021, Soucasne byly predany
za stejny rok i oceneni pro nejlepsi IT projekt rok a Projekt roku.

Soutéz o horsky kristal

Cilem soutéZze Finan¢ni feditel roku je ocenit nejlepsi
finan¢ni feditele v Ceské republice, ktet{ vyrazné ptispéli
ke zvyseni vykonnosti a rozvoji spolec¢nosti, a to jejich
aktivnim podilem na strategii, zajistén{ financovani,
fizeni externich a internich procest, akvizicich,

zavadéni novych technologii, rozvoji vztaht s investory
a podporou inovaci.

Klicové oblasti pro nominaci
a vybér Finanéniho feditele roku:

B Flze a akvizice, Post Merger Integration

B Strategie a organizace, systém méreni fizeni
vykonnosti

B Finan¢ni vysledky, provozni vykonnosti,
optimalizace a automatizace procesu

B Projektové financovani Prestizni ocenéni

B |mplementace informaéniho systému, novych Nejlepsi financéni reditel roku
technologif si odnesl|

B Digitalizace finanéni a generaini reditel

B Transformace Prazské energetiky Pavel Elis.

B Rizeni vztahu s investory

Soutéz Finan¢ni feditel roku organizuje Klub finan¢nich
feditelt (CFO) od roku 2005. Prvnim finan¢nim
feditelem roku byl vyhlasen pan Frantisek Lambert,
tehdy finan¢nf feditel Ceské televize, a to predevsim

za restrukturalizaci a finan¢ni stabilitu tohoto
vefejnopravniho média. Od roku 2005 ptibylo dalsich
16 ocenénych a také Finan¢ni feditel desetileti,

kterym byl zvolen pan Martin Novak, finan¢ni feditel
Skupiny CEZ.

Vybér nejlepsich finanénich feditelti za¢ind
nominaci, které predchdzi analyza vykonnosti podnika
na tizemf Ceské republiky, monitoring faz{ a akvizic,
sledovani a vyhodnocovéni jednotlivych projekt v fadé
oblasti, kde je garantem/sponzorem finan¢ni feditel.

Na z4kladé nominaci, které ptipravi tym
ekonomickych analytikd, Rada CFO sestavi list deseti
nejlepsich, o kterych hlasuje 25ti¢lenna Finanéni

TOP CFO 2022 6
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akademie slozend ze zastupcii bank, nejvétsich ceskych
podnik, akademické sféry, Hospodaiské komory,
Svazu primyslu a dopravy, bankovni asociace a zdstupci
klicovych hract v oblasti informac¢nich technologii.
Dalsimi, kdo rozhoduji, jsou ¢lenové Klubu, kterych je
vice nez 100 a Rada Klubu.

Ocenéni Finan¢ni feditel roku je prestizni ocenéni,
které mohou ziskat jen ti nejlepsi.

Vyhlaseni vitéze

Za zvuku fanfar BBQuartetu a jazzrockové sekce
orchestru Varhana Orchestovice Bauera si letosni cenu
pro nejlepsiho finan¢niho feditele roku prevzal pan Pavel
Elis, finan¢ni a generalni feditel Prazské energetiky.
Odbornd porota ho ocenila za tyto dosazené Gspéchy

v roce 2021:

B Konsolidovany provozni zisk pred odpisy, Uroky
a zdanénim EBITDA dosahl vySe 4 751 mil. K¢,
coz je ve srovnani s vysledkem stejného obdobi
predchoziho roku (4 738 mil. K&) hodnota
0 0,3 % vyssi.

B Aktivni fizeni finan¢ni pozice v prostredi
nestability energetickych trhd spojené s prudky
rGstem cen komodit, efektivni fizeni pracovniho
kapitélu na nestabilnim trhu, které umoznilo
udrzet ziskovost a hodnotu spole¢nosti.

B UdrZeni hospodarského vysledku na srovnatelné
Urovni s predchozim rokem, i kdyz prevzeti
zakaznikl ostatnich dodavatell v rezimu
dodavatele posledni instance zatizilo spole¢nost
v oblasti IT a HR.

B Negativni dopady pandemie covid-19 a dodavatele
posledni instance se podafilo vykompenzovat
aktivnim fizenim nékladd, dosazeni vyraznych
Uspor v nakladech na sluzby, takZze celkova

vySe provoznich nékladl zGstala mezirocné
nezménéna (1 419 mil. K&).

Cest finalistam

Letosni rozhodovani poroty bylo do zna¢né miry tésné,
a tak v ramci slavnostniho vecera byli pfedstaveni i dalsi
tfi finalisté. Jsou jimi (v abecednim potadi) Jan Bolek,
finanéni feditel spolecnosti DEK, Pavel Hadrbolec,
finan¢ni feditel spole¢nosti TMobile Czech Republic
a Slovak Telekom, a Tereza Kohlerovd, finané¢ni feditelka
a mistoptedsedkyné predstavenstva Ceské zbrojovky.

S vitézem a s nékterymi finalisty Vs chceme
seznamit prostfednictvim rozhovort, které najdete
v tomto ¢isle magazinu.

Ocenéné projekty

Soucasti slavnostniho ceremonialu bylo i vyhlaseni
dvou nejlepsich projektti roku. Prvné byl vyhlaseny
Nejlepsi CFO IT projekt roku 2021 a tim se stal projekt
spole¢nosti GasNet s nazvem ALPHA, Implementace
green-field feseni Enterprise Support Systému
a Workforce a Asset Management Systému. Projekt byl
nominovany ve spolupraci se spole¢nosti CACIO. Projekt
ALPHA realizovala spole¢nost GasNet ve spolupréci se
spole¢nostmi SAP a IBM.

Posledni slavnostni fanféra znéla na pocest vyhlaseni
vitéze soutéze Nejlepsi projekt roku 2021, kterym
se stal projekt spole¢nosti 4Trans Factoring nazvany
Mimobankovni financovani v oblasti dopravy v regionu
CEE, byl také ocenén spolecnosti Mastercard jako
FINTECH roku 2022.

MARTIN HAVEL




KLUB FINANCNICH REDITELU §

K energetice se dnes upina
zrak verejnosti

~Jsem presvedcen, ze nase produkty a jejich ceny jsou i pres slozitd obdobi
v dobe pandemie, krachu Bohemia Energy a pfi dnesnich extréemnich cenach energie
na trhu vysoce konkurenceschopné”,
fika Pavel Elis, generalni feditel Prazské energetiky:.

Stal jste se drzitelem prestizniho ocenéni Finanéni
feditel roku za rok 2021, k ¢emuz Vam blahopreji.
Jednim z kritérii pro ocenéni bylo, ze se vdm
podafilo za rok 2021 nejen udrzet, ale i mirné
prekonat EBITDA v porovnani s rokem 2020. Jak
se vam to podatilo v dobé koronavirové pandemie?

Musim uvést, Ze rok 2021 byl urcité v mnohém

kvuli koronavirové pandemii znamenala pro nas velky
pokles odbytu elektfiny, lidé pracovali z domova,
obrovské kancelarské komplex v Praze ziistaly opusténé
a ty jsou v normalni dobé pro nas vyznamnymi
odbérateli elekttiny.

Zaroven doslo k naruseni nékterych dodavatelskych
fetézci, kdy bylo obtizné véas a v potiebném objemu
zajistit nékteré materialy, a dokonce i sluzby. Koncem
roku pak doslo k prudkému rastu cen na komoditnich
trzich. Museli jsme tedy vyrazné upravit nékteré vnitni
procesy v nasi spole¢nosti. Vyznamnou mérou jsme
posilili digitalizaci a to se projevilo ve snizeni naklada.
Zacali jsme pruzné predevsim on-line pracovat s nasimi
zdkazniky a udélali jsme celou fadu dalsich dil¢ich
internich opatfeni, kterd vedla ke snizeni ndkladd, jako
napiiklad operativni fizeni pracovnich Cet v oblasti
udrzby siti.

Vas$e spole¢nost je v elektroenergetice jednim

ze tfi dodavatell posledni instance. Minuly
podzim skoncila Bohemia Energy, nejspis nejvétsi
alternativni dodavatel elektfiny a plynu. Co podle
Vas vedlo ke krachu této firmy?

Zasadnim problém podle mého nazoru bylo to, ze firma
Bohemia Energy Entity prodévala néco, co neméla
nakoupeno. Jeji manazefi spekulovali na pokles cen,
ktery jim mél pomoci zvy$it marze. Situace na trhu se

vs$ak prudce zménila. Koncem roku skoncila covidova
opatfeni, ekonomika se zacala zase roztacet, z diivodu
nékolika dalsich vlivii prudce narostla cena elektfiny

na trhu a spolecnost tak nebyla schopna adekvétné
reagovat a financovat nakup elektfiny a plynu kone¢nym
zdkaznikim.

Jak velka vyzva pro vés bylo zabezpecit dodavku
posledni instance a o jak velky objem a o kolik
odbérnych mist se v oblasti plsobnosti PRE
jednalo?

Vyzva to byla skute¢né mimoradna. Prakticky ze dne

na den se ndm zvysilo portfolio nasich zdkaznikt

o vice nez deset procent. Pocet zmén dodavatele byl
obvykle v poslednich letech na trovni nékolika maélo

tisic zékaznikd ro¢né. A nyni najednou ze dne na den

k PRE preslo pfiblizné 70 tisic zdkaznik, pro které jsme
museli zajistit elektfinu, zpracovat smlouvy, zaevidovat je
v obchodnich systémech, zajistit nezbytnou komunikaci

s nimi, vyfidit jejich pozadavky spojené s odbérem
elektfiny. Vyvinuli jsme enormni Gsili, ale zvladli jsme to!

ZUstali néjaci odbératelé i po skonceni institutu
dodavky posledni instance bez nového dodavatele,
tj. v rezimu neopravnéného odbéru?

Ne, neziistali. Je to vysledkem mimoradného nasazeni
obrovského tymu nasich zaméstnancii. Vsechny

Jsem presvedcen,
ze ve strednedobém horizontu

ceny energie pujdou dold.
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PAVEL ELIS

Pavel Elis je od roku 2010 predsedou predstavenstva
a generalnim feditelem Prazské energetiky, a. s.,

kde dfive plsobil na fadé technickych, financnich

a administrativnich pozic. V sektoru energetiky
pracuje od roku 1989. Pavel Elis absolvoval

Fakultu elektrotechnickou na CVUT v Praze.

pasivni zdkazniky jsme nékolikrat riiznymi zptisoby
kontaktovali. Pokud ndm néktef{ nereagovali na SMS
zpravy, na e-maily, na vyzvy béznymi dopisy, vydali
jsme se za nimi domt, snazili se s nimi hovofit anebo
jim nechavali vyzvy u dvefi bytd. To se vyplatilo a mame
Cisty stal.

Co podle Vas znamend souc¢asny enormni narast
ceny? Jak hodnotite zastropovani cen elektriny
a plynu?

Vyvoj cen energetickych komodit na evropském trhu,
a tim i u nds, je natolik dynamicky, Ze vyznamnd ¢ast
zdkaznikid by nebyla schopna trzni ceny akceptovat.

Zaroven vysoké trzni ceny energie dale zvysujf jiz
tak vysokou miru inflace. Proto je zastropovani cen
vhodnym opatfenim. Takika vsichni zdkaznici budou
mit tedy stejnou cenu.

Dulezité bude fungovani celého systému, protoze
zatim je jasnd jedna st - tedy zastropovdni, ale
ta druha strana mince, tedy kompenzace vzniklych
nakladd, které dosahuji zna¢né vyse, v dobé vzniku
téchto radku jesté znama neni. Snad se to podafi
dotahnout do konce roku 2022, protoze pokud by se
to nepodafilo, mohla by urdita ¢ast dodavatela ztratit
schopnost dodavat elektfinu a plyn za zastropované
ceny, coz by mohlo vést k jejich likvidaci.

Dnes se tézko hledaji dodavatelé, ktefi zékaznikdm
nabidnou smlouvu s cenou na rok. Myslite, Ze se
zase vrati doba, kdy budou dodavatelé elektfiny
a plynu opét nabizet fixni ceny na del$i obdobi?

Prazska energetika od ukonceni ¢innosti Bohemia Energy
prakticky nenabizi fixované produkty pro domdcnosti.
Nechceme prenaset rizika a vysoké ceny na koncové
zdkazniky. Jsem presvédcen, Ze nase produkty

a jejich ceny jsou na trhu vysoce konkurenceschopné.
Abychom byli schopni v budoucnu nabizet fixaci ceny
na delsi obdobi, musely by ceny na trhu opét klesnout
na rozumnou droven a hlavné by musely byt stabilni.
Nemiize dochazet k mezidennimu pohybu v rozmezi

20 % a vice. Jsme optimisté a piedpokldddme, ze

ve stfednédobém horizontu budeme opét moci nabidnou
produkty s dlouhodobé fixovanou cenou.

Ceny na spotovych trzich se zacginaji snizovat.
Dokézal byste odhadnout, kdy mZze dojit

ke snizeni ceny elektfiny a plynu pro koncové
zakazniky?

Jsem presvédcen, ze ve stfednédobém horizontu ceny
energie piijdou dold. Zavisi to jak na celkovém vyvoji
ekonomiky, tak na geopolitické situaci, na stabilité
obchodnich vztaht v Evropé i ve svété.

Na konferenci Klubu finan¢nich rediteld jste
zminoval decentralni energetiku. Myslite si, ze toto
je cesta, jak se zbavit zavislosti na dodavkach
energie z jinych zemi?

Decentralizace energetiky je sou¢asny trend. Navazujeme
tedy na dobu, kdy ¢asto tovarna, statek ¢i obec mély

svlij zdroj na vyrobu elektfiny, kdy ¢asto zdsobovaly

i své nejblizsi okoli. To se pak zménilo v 50. a 60. letech
minulého stoleti a nynf se tedy k tomu ¢4ste¢né vracime,
pochopitelné na zcela jiné technologické trovni. Rada
zékaznika si bude energii pro své potieby vyrabét sama.
Boutlivy vyvoj zejména fotovoltaickych elektraren

k tomu spéje a bude potteba fesit veliky piebytek
vyrobené elektfiny v nékterych mésicich. To jsou vyzvy
na piistich 20 let v energetice.

MARTIN HAVEL




Za dobu své existence usporadal Klub finan¢nich feditell fadu odbornych,
ale i volnoCasovych aktivit pro své cleny a priznivce Klubu.

Do aktivit Klubu patfi

Poradani odbornych konferenci v oblasti Finanéniho
rizeni, nejlepsi praxe, ale i oborové konference,
napr. z energetiky

Diskusni setkani s odborniky a zajimavymi hosty




Golfové turnaje

Pravidelné vyhlasovani
financniho reditele roku

Setkani s osobnostmi
z kultury a sportu

Manazerske hry a sportovni akce




HOSPODARSKA POLITIKA §

Kud

se bude ubirat

ceska ekonomika?

Ceska narodni banka hostila v prosinci 2022
diskusni porad o perspektivach ceskeé ekonomiky, jehoz se zUcastnili panove
Old¥ich Dédek, ¢len bankovni rady CNB, Dean Brabec, prezident Klubu finanénich Yediteld,
a Lukas Kovanda, hlavni ekonom Trinity Bank.

Vykon ceské ekonomika
bude mirné klesat

O. Dédek na tvod konstatoval, Ze se stfidajf krize a ze
nas ¢ekd nas zpomaleni, ¢i recese, ale svétova ekonomika
si vede celkem slusné. L. Kovanda to doplnil s tim, ze
pristi rok nds ¢ekd pokles mezi 0 az -1, tj. ,Cervena

nula“. V obdobi covidu, kdy byl hospodéisky pokles

0 4 %, sypala vlada do ekonomiky podle jeho slov stovky
miliard korun na dluh a to si dnes uz nemtizeme dovolit
z divodu vysoké inflace a vysokych trokovych sazeb.
Moznosti statu a centralni banky podpofit ekonomiku
jsou omezenéjsi nez v predchozich krizich, coz by mohlo
vést k mirnému ristu nezaméstnanosti.

D. Brabec zduraznil, Ze dle jeho ndzoru krize
zapocala jiz v roce 2019. V obdobf covidu vlada
intervenovala a udrzovala ekonomiku ve stabilnim
rezimu. V roce 2021 jsme zjistili, Ze hospodarské
vysledky velkych firem byly dokonce v mnoha pripadech
lepsi nez v obdobi pred covidem. Vlada by méla mit
odvahu nechat krizi plné dopadnout a v takovém pripadé
se dd ocekavat kratsi trvani krize a rychlejsi nabéh
po krizi, coz l1ze dokumentovat na piikladu Spojenych
stata.

Inflace by mohla v roce 2023
mirné poklesnout

Debata pokracovala diskusi ohledné oc¢ekavaného vyvoje
inflace. Ta podle L. Kovandy v pfistim roce nezmirni
natolik, aby se dalo mluvit o stabilizaci. Z letosnich 15

— 16 procent se inflace podle jeho slov snizi nékam nad
10 % a snizovani inflace bude pozvolnéjsi, nez se ¢ekalo.
Proto v pfistim roce nebude prili§ prostor pro snizovani
zékladni Grokové sazby a da se na konci pfistiho roku
ocekavat jeji vyse okolo 6 %. Ceska republika méla
rychlejsi nartst inflace nez v jinych zemich, ale ty nds jiz
dohanéji a napt. Nizozemsko nés v inflaci jiz predbéhlo.

Jsme aktudlné az sedmou zemi v Zebficku inflace v EU.
Infla¢ni tlaky jsou dovezené, jsou to dozvuky pandemie
a vysokych cen energetickych komodit. ZvySeni cen
energie nesouvisi jen s konfliktem na Ukrajing, ale
zéasadni vliv na to méla energeticka politika Unie

v poslednich 15 letech.

O Dédek k tomu dodal, Ze opatfeni vlady tlumi
inflaci, ktera pak neodrazi redlny trzni stav. Centralni
bankéfi pracuji s tzv. jadrovou inflaci, coz je inflace
ocisténa od primarnich dopadu vlivu energetickych
komodit a volatilnich cen potravin, a ta je v tuto chvili
nejvyssi v celé EU. Snizovani inflace je zahaleno
v nejistoté. Od vyvoje inflace se odvijeji i sazby CNB.
Vétsina bankovni rady je presvédcena, Ze se nyni
pohybuje okolo vrcholu sazeb a jejich dalsi zvySovani
by mélo negativni dopad na ekonomiku. Nicméné ani
navyseni sazeb neni uplné vyloucené. ZvySovani sazeb
Fedu a Evropské centralni banky vyvolavaji tlak na kurz
koruny a pokud by byl tento tlak prilis silny, tak by to
mohlo znamenat i navyseni domaécich sazeb. Nachdzime
se tedy v obdobi radikalni nejistoty.

Rizikem zUstéavaji ceny energie

Domaci inflace je z velké miry tazena cenou
energetickych komodit. D. Brabec fekl, Ze podle
zéfiového prizkumu Svazu primyslu a dopravy ma
jen 20 % respondentt z fad primyslovych podnikt
zafixované ceny energie na roky 2023 a 2024. To muze
byt rizikem pro roztoceni dalsi infla¢ni spiraly. Dal$im
rizikem je, ze fada Ceskych pramyslovych podnik ma
malou pfidanou hodnotu a malou marzi a rist mezd
a vysoké ceny energie muze tyto firmy polozit. To se tyka
napf. automobilového primysly, ktery je pro CR zasadni.
Vlada by méla firmam pomoci s profinancovanim
zmén ve struktufe podniki tak, aby firmy poskytovaly
vyrobky a sluzby s vyssi pfidanou hodnotou. Tato
opatfeni by méla byt formou pobidek, kterymi k nam

TOP CFO 2022
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Vyvoj indexd spotrebitelskych cen a sménnych kurzd /“

iybrand ey apotfebitelsiogeh con v %, W0 = primadr rolos 2006 (el osa)
vy minrrch kel (prasd ool

Fokoy: Vislapnd datobaze G50, CNG

bézné lakdme zahrani¢ni investory, nap¥. nizsi{ dané.
Ceska vlada ma ptipravenu pomoc firmém ve vysi

30 mld. K¢, zatimco némecka vlada chysta pomoci
podnikiim ve vysi 200 mld. eur, coZ nutné povede

ke sniZeni konkurenceschopnosti ¢eskych firem a mozna
az k jejich likvidaci.

L. Kovanda se domniva, ze nadchazejici roky jiz
nejspis nebudou az tak kritické jako v obdobi srpna
letosniho roku, kdy cena elektfiny vystoupala az na 1000
EUR/MWM, ale nizkych cen, které panovaly na trhu
pred pandemii, se pravdépodobné nepodari dosdhnout.
Od ledna 2023 narostou domacnostem zalohy
na elektfinu a plyn, a to nékdy az na trojnasobek, takze
si energetickou krizi teprve budeme prochézet.

Zatim energetickd krize probihd pro velkoobchodni
(burzovni) trh. Velkoobchodni ceny se dafi snizovat
diky postupnému zajistovani plynu z jinych nez ruskych
zdrojt. Podarilo se naplnit evropské zasobniky plynu,
které jsou nejnaplnénéjsi za mnoho let a jsou Gspésné
realizovany vystavby terminald na LNG (zkapalnény
zemni plyn). Ke snizovani cen pfispivaji i relativné
vysoké teploty a snizovani spotfeby energie, at jiz tieba
omezenim vnitfni teploty u vytdpéni, tak ale i diky
ukonceni provozu firem.

Podle D. Brabce energetika dlouhodobé zanedbala
diverzifikaci zdroju a prepravnich tras a vytratilo se
plénovani rozvoje v dlouhodobém horizontu. V CR
po roce 2030 budeme fesit deficit vyroby elektfiny.
Bude nutné v CR vytvofit energetickou politiku, kdy
vyroba elektfiny bude stabiln{ a nezavisld na pocasi,

a nesmime predbihat technologicky rozvoj nad pfanimi,
protoze pak by nemuselo byt dostatek elekttiny pro

Nachazime se v obdobi radikdlni nejistoty.

pokryti poptavky. Energeticka politika by méla byt
propojend s hospodarskou (pramyslovou) strategii a to
by nas ve stfednédobém horizontu mohlo vyvést z krize,
ve které se nachdzime.

Jaka jsou dnes vyznamna trzni
rizika a jak bude vypadat ekonomika
po skonceni konfliktu na Ukrajiné?

D. Brabec konstatoval, Ze velkym rizikem je mald ptidana
hodnota, ¢imz byva nizsi marze. ZvySeni nakladd, at
jiz mzdovych, nebo na energetické komodity, mtize
podnikiim s témito niz§imi marzemi privodit zasadni
problémy. Energeticky naro¢né provozy jiz zacinaji
zavirat a v dusledku toho dojde k propadu HDP
a odchodu firem do zahranici. Proto je klicovd ona jiz
zminovana pramyslova strategie. Dalsim rizikovym
faktorem je nizka produktivita prace, kterd poklesla diky
covidovym opatfenim.

L. Kovanda prohlasil, ze po ukonceni konfliktu
na Ukrajiné zmizi fada nejistot v mezinarodnim
obchodé. CR je malou otevienou ekonomikou, zavislou
na zahrani¢nim obchodé, a jesté jsme blizko k mistu
konfliktu. Proto jsme vnimadni jako pomérné rizikova
zemé a investofi spise voli pro své investice jiné zemé.
Pro CR (ale i pro cely pas zemi vychodni Evropy) bude
ukoncenti konfliktu i diky tomu specifickému vlivu
pozitivni.

Jak firmy mohou krizi obratit
v prilezitost

Podle D. Brabce fada firem pripravila nové strategie
a vytvotila si rezervy na cca 6 a vice mésict. Dale

investuji do informacnich technologii a digitalizace,
coz prinasi nejen nabidku novych vyrobku a sluzeb,
ale také sniZeni nakladt. Firmy investuji do novych
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obort s vysokou pfidanou hodnotou. Napf. u mobilnich

operatorti pfijmy z telefonovani znamenaji uz jen
cca 50 % pfijmi a tyto telekomunikacni spole¢nosti
se zaméfuji na technologie Priimysl 4.0 a digitalizaci
pramyslovych odvétvi, tedy poskytuji Gplné jinou
strukturu sluzeb. Takze je to o diverzifikaci strategie,
o zajisténi financovani, snizovani nakladt a zvySovani
efektivnosti a o zajisténi kvalifikovanych a motivovanych
pracovniki. Pracovni sila je dneska problém, ktery je dan
nizkou mirou nezameéstnanosti, ktery u nas mame.

L. Kovanda doplnil, Ze fada zemi a ekonomik
uz prehodnocuje energetické strategie. Z divodu
krize to je nutnost a prilezitost zménit energetickou
politiku i nas. Méla by u nas zrychlit debata o vystavbé
domacich jadernych zdrojii. Na trovni EU by mélo byt
odmitnuto, Ze jadro je Spinavy zdroj. I pres to, ze se dai{
nahrazovat energetické komodity z Ruska, at jiz ve formé
zmirovanych termindlt na LNG, tak presto se neobejdeme
bez urcité racionalizace a vyuziti domacich zdrojt.

Role zmén ménovych kurz(

Ménova politika centrdlnich bank podle O. Dédka
zpiisniuje. Fed jiz za¢ind pomalu uz brat ohled
na ekonomiku. Zvysovani troki v okolnich zemich
snizuje atraktivitu ¢eské koruny a muze vést k jejimu
oslabovani. Dalsim faktorem je vyvoj obchodni bilance
bézného uctu. Jsme Cistym dovozcem energie a nas
nejveétsi vyvozni artikl, automobilovy praimysl, se potyka
s nedostatkem komponent, coz oslabuje vyvoz. Dalsim
rizikem ménového kurzu je rozjeti mzdové-cenové spirdly,
coz by snizilo konkurenceschopnost ¢eskych vyrobkii.
Podle D. Brabce maji nejvétsi firmy fadu ndstroji, jak
se rizikiim zmén ménovych kurzi branit, a tymy, které
to vykonavajf a jsou na to pfipraveny.

L. Kovanda k tomu doplnil, ze v pristich 12 mésicich
muzeme v oblasti kurzt zazit velmi turbulentni
prostfedi. Odhady z prizkumu mezi finan¢nimi rediteli
plyne, ze ti jsou pesimistictéjsi, nez jsou ekonomové
a analytici. Nicméné finan¢ni feditelé jsou ve vétsim
kontaktu s realitou, takZze mohou byt bliZe realité nez
analytici. Z kraje prosince japonska investi¢ni banka
Nomura zatadila Ceskou republiku do nepfili§ lichotivé
kategorie na troven statt, jako je Pakistan, Sri Lanka
nebo Turecko, a podle této banky nam v pristich
12 mésicich hrozi ménova krize. Zatim to je sice
ojedinéla progndza, ale pokud by i dalsi instituce ptisly
s podobnymi prognézami, tak by to mohlo znamenat
véazné ohrozeni pro ¢eskou ménu. Na druhou stranu
existuji o¢ekdvani, ze z energetické krize vyjdeme dobie
a Ze po zimé zastanou zdsobniky plynu naplnéné z 50 %,
a to by znamenalo tlak na posilovéni koruny. Tedy
nachdzime se, jak uz bylo fec¢eno v obdobi radikalni
nejistoty. Velké firmy pracujf se zajisténim pozic at uz
v oblasti kurzovych rizik, tak i cen energie. U mensich
firem jsou vyznamné rezervy v této oblasti, byt i tady je
situace lepsi nez pred 10 lety.

Zavérecnd diskuse se nesla nad moznym pfijetim eura
v CR. To by znamenalo pro firmy snizen{ nékladd
na zajistovani kurzovych rizik véi euru. Na druhou
stranu zavadéni eura je podporovdno mensinou
obyvatelstva, a tak se nepredpokladd, ze by s tim politici
v dohledné dobé ptisli jako s tématem.

Seminar se konal pod zastitou Klubu finan¢nich
feditelt, jeho hlavnim partnerem setkdni byla spole¢nost
SAB Finance a medidlnim partnerem portél newstream.

MARTIN HAVEL
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CFO Club

Excellence in Finance

ZaloZeno 2006

Program Fora — Excellence in Finance 2023

4. fijna 2023, 9:00 - 18:00 hod., Grand Hotel Bohemia, Kralodvorska 652, Staré Mésto, 110 00 Praha 1

CAS TEMA A VYSTUPUJICI
09:00-09:30 Zmény okolniho prostredi, zrychleni
ekonomiky, nové vnimani hodnoty vyvolavaji potfebu
nového modelu fizeni podniku

Dean Brabec,

prezident Klubu finané¢nich feditela
09:30-11:00 Nova role podnikové kultury pri rizeni
vykonnosti a motivaci pracovnika
MoberATOR:  Dean Brabec,
prezident Klubu finan¢nich feditela
Diskutujici: ~ Tomds Koufil, mistopfedseda predstavenstva,

, finanéni feditel, O2 Czech Republic

04?\% Erika Vorlova, Chief Servis Office, GasNet

e%\’ ’\\% Marek Huml, Managing Partner, Stanton Chase
&

¥ &

3 Zastupce Komer¢ni banky

Zastupce Microsoft
11:00-11:30 Coffee break
11:30-13:00 Novy ekosystém pro fizeni podniku -
klicova témata

Rizeni podniku pomoci Al

Automatizace a digitalizace

Data Analytics/Predikce

™ Udrzitelé financovani (ESG)
%VO\\;% Decentralizace financi (DeFi)
Qv%\;' Kyberbezbe¢nost
N Rizenf rizik

Digitalni Dashboard
IS nastroje pro fizen{ podniku

CAS TEMA A VYSTUPUJICI

13:00-14:00 Obeéd

14:00-15:30 Vytvareni propojenych odvétvi, role novych
technologii, umélé inteligence, robotizace a digitalizace
pri fizeni podniku

Uvobni stovo: Michal Kostal, Head of Sales Commercial Large
Enterprises, SAP CR

Hana Souc¢kové, Managing Director, SAP CR
Ing. Mgr. Jakub Jedlinsky, Ph.D, CTO & Founder,
Altlift

, Mgr. Jan Cernosek, Digital & Innovation

MODERATOR:

DiskuTujici:

04?%) Manager, Strategic Partnership
go\’\% > Mgr. Jaroslav Macek, predseda predstavenstva,
¥ Q\% generalni feditel, Elevion Group

Zastupce spolecnosti SAP SE
Zéstupce spole¢nosti Skoda Auto
15:30-16:00 Coffee break
16:00-17:30 Diskuse nejlepsich CFO roku 2021
MoberATOR:  Dean Brabec, prezident, Klub finan¢nich fediteli
Diskutujici: ~ Tereza Kohlerova, mistopredsedkyné

pfedstavenstva, finanéni feditelka, Ceska

, zbrojovka
3 ?\% Pavel Elis, pfedseda pfedstavenstva, generalni
go\’ RE feditel, Prazskd energetika
¥ \%«% Jan Bolek, finan¢ni feditel, DEK

Pavel Hadrbolec, vykonny feditel Finan¢ni divize,
T-Mobile Czech Republic a Slovak Telekom
17:30-18:00 Zavérecna diskuse a shrnuti konference

Vyhlaseni finanéniho reditele roku 2022, IT projektu roku
a nejlepsiho financniho projektu roku 2022

4. fijna 2023, 18:30 - 23:00 hod., Grand Hotel Bohemia, Kralodvorska 652, Staré Mésto, 110 00 Praha 1

18:30-19:00 Welcome drink

19:00 - 21:30 Predstaveni nominovanych a vyhldseni nejlepsich

21:30-22:00 Mddni prehlidka extravagantnich spolec¢enskych satt

22:00 - 23:00 Neformdlni setkdni se sklenkou vina a bohaty raut

PARTNERI KLUBU FINANCNICH REDITELU

STRATEGIC
PARTNERSHIP

w v'ﬁ’ Dobra Nalada, a.s. @ Mercedes-Benz

FASSATI

FESTIVAL

PARTNERI MAGAZINU TOP CFO

(:)2 coface ALTLIFT

STRATEGIC
PARTNERSHIP




HOSPODARSKA POLITIKA §

Progné6za ekonomického
vyvoje 2023-2024
z pohledu CEO a CFO

Generdlnf a finanéni feditelé jsou vyrazné pesimisticti nez CNB a Ministerstvo financl

Klub finanénich fediteld béhem diskuse na pidé
CNB proved| 28. 11. 2022 ve spolupraci se SAB
Finance a SAP CR rychly priizkum o budoucnosti
ekonomického vyvoje v CR mezi generalnimi

a finan¢énimi rediteli. Cilem prizkumu bylo ziskat
pohled priimyslu na budouci vyvoje narodni
ekonomiky a prlimyslu v letech 2023-2024.

Generaln{ a finan¢nf feditelé jsou ve svém pohledu

na budoucnost ¢eské ekonomiky velmi pesimisticti.
Nejvétsi obavy majf z poklesu hospodatského vysledku,
snizeni marz{ a nemoznosti promitnout zvysené naklady
do konec¢nych cen. Ocekdvaji pokles domaci poptavky,
na strané domacnosti i primyslu, ale také pokles exportu
diky snizeni konkurenceschopnosti produkti a sluzeb.
Dale budou pretrvavat problémy s dodavatelsko-
odbératelskym fetézcem a nedostatkem kvalifikované
pracovnf sily.

Ceskou republiku v letech 2023-2024 ¢eka pokles
HDP a zpomaleni ekonomiky. Krize energeticka
preroste v krizi ekonomickou. Uéastnici prizkumu
si mysli, Ze zpomaleni ekonomiky muze trvat az dva
roky. Vétsina respondent si mysli, ze pokles HDP

Q6 - Jaké jsou Vase obavy spojené se souc¢asnou krizi?

(mGzete vybrat vice moznosti)

Recese, zpomaleni ekonomiky a pokles vynost

Pokles hospodarského vysledku a snizeni marzi
Nemoznost promitnout zvysené naklady do kone¢nych cen
Snizeni doméci poptavky, pokles spotteby

Pokles exportu, snizeni poptavky v zahranic¢i

Problémy s dodavatelskym fetézcem, nedostatek surovin a materiald

Nedostatek pracovni sily, nizka mira nezaméstnanosti
Pristup k externimu financovani, zhorseni ratingu

Nedostatek informaci k dobrym rozhodnutim,

netransparentni feseni krize ze strany politické reprezentace

Zvyseni dani a jinych odvodu
Jiné
Total

O O F PO W NN &
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muze byt 1-3 %, nékter{ dokonce nevylucuji

3 a vice procent v roce 2023. Rok 2024 bude o néco
lepsi, ale vyrazny riist ekonomiky ani pro tento rok
generalni ani finan¢nfi feditelé nepfedpokladaji.
Inflace se v roce 2023 bude pohybovat okolo 15 %
s tim, Ze pokles miizeme ocekavat na konci roku. Rok
2024 bude o néco lepsi, kdy by troven inflace méla
pohybovat okolo 10 % a ke konci roku se 2024 by se
mohla pfiblizit k hranici 5 % bodu.

Vsichni dotdzani v prizkumu si mysli, Ze vyvoj
kurzu CZK/EUR se bude v nasledujicich dvou letech
pohybovat v pasmu 24-26 CZK/EUR, coz svédet
o divéfe v narodni ménu i pres negativni vyhled
analytikti Nomura Holding.

Vétsina podnikl ekonomickou krizi o¢ekavala,
byla a je na krizi pripravena. Podniky si vytvorily
finan¢ni rezervy a fada z nich z doby covidové
disponuje nastroji pro fizeni rizik. Rozhodné si
Gcastnici prazkumu nemysli, ze by ocekavana krize
a recese méla byt likvida¢ni. Vice nez polovina
respondent vidi naopak v krizi pfilezitost v oblasti
akvizic, novych projektii a diverzifikaci, ale také
v moznosti ziskat nové zaméstnance.

Jaka opatreni chystaji podniky pro zmirnéni
dopadti ekonomické krize a oéekavané recese

Odlozeni nebo zruseni pldnovanych investic
Zména planu financovani spole¢nosti
Vyuziti vladni opatfent

Snizovani naklad

orwN R

Zména strategie v oblasti faz{ a akvizic

Financni feditelé ocekavaji
v letech 2023-2024 pokles HDP
a zpomaleni ekonomiky.

TOP CFO 2022



Jakou zvolit strategii a jaka jsou pouceni
z predchozich krizi

1. Je tfeba diverzifikovat v ramci hodnotového
fetézce

2. Zameéfit se na produkty a sluzby s vyssi pridanou
hodnotou

3. Strategie musi byt flexibilni, schopna reagovat
na zmény okolntho prostredi

4. Vzdy je tfeba mit finan¢ni rezervy, nejméné
na 6 meésica

5. Krize nemusi byt krize, ale naopak velkd prilezitost

Klub financ¢nich reditell

Jedine¢na platforma pro sdileni nejlepsi praxe, diskusi,
ale také pro neformdlni setkdvani.

Klub finan¢nich feditelt funguje uz 16 rokem a jeho
cile jsou stale stejné — vytvaret a sdilet nejlepsi praxi

v oblasti strategie a fizeni, reagovat na rychle se ménici
prostiedi, nové trendy napri¢ odvétvimi a pomdhat
¢lentim s feSenfm problémi a vyzev, které maji.

Provoz Klubu zajistuje spole¢nost CFO Services s. 1. 0.,
ktera nabizi také poradenstvi v oblasti strategie a fizenf,
novych technologif a inovaci, regulaci, transformaci
a vytvareni novych obchodnich pfilezitosti formou
propojovani zakaznikii a odvétvi. CFO Services
je autorem projektu Strategic Partnership a Open
Consulting se zapojenim ex-CXO. Spolec¢nost také
nabizi vyhledavani seniornich experti a talentd.

DEAN BRABEC, PREZIDENT, KLUB FINANCNICH REDITELU

Q12 - Jaky ocekavate vyvoj inflace v roce 20247
1-5 % body
6 — 10 % bodu
10 - 15 % bodu
15 a vice % bodl
Total

Q17 - Jaka opatreni jste provedli, abyste zmirnili
dopad krize,vyjmenujte.
Snizovani nakladd
Odlozeni nebo zruseni pldnovanych investic
Vyuziti viadnich opatreni
Zména planl financovani spolecnosti
Zmeéna strategie fuzi a akvizic
Nepfipravujeme zadné mimotradné akce v disledku krize
Jiny
Total

Q18 - Jakeé je Vase nejvétsi pouceni z krize?
(mGzete vybrat vice moznosti)

Strategie musi byt flexibilni, schopna reagovat
na zmény okolniho prostiedi

Krizovy plan nesmi byt formalita, je tfeba ho pravidelné aktualizovat

Rizeni rizik neni nastrojem pro prekonanf krize

Bez vétsi miry digitalizace, externi a interni se neobejdeme

Vzdy je treba mit rezervy, nejméné na 6 mésict podnikani
Je tfeba diverzifikovat v rdmci hodnotového fetézce
Krize nemusi byt krize ale velka prilezitost

Musime diverzifikovat a zaméfit se na produkty
a sluzby s vyssi prfidanou hodnotou

Jiné
Total




HOSPODARSKA POLITIKA §

Na poradu dne je Primyslova
a obchodni politika CR

Klub financnich feditelt zapocal iniciativu, jejiz cilem je zpracovani koncepce
Primyslové a obchodni politiky CR s vazbou na energetickou politiku statu
za UCasti Hospodarske komory, Svazu primyslu a dopravy, Ministerstva pramyslu
a obchodu, ekonom( zastoupenych v NERV a odbornikl z bank a podnikd
zastoupenych v Klubu financnich rediteld.

CR by méla i nadale zCstat
pramyslovou zemi

Ceska republika je jednou z nejvice primyslovych zemf
Evropské unie. Podil primyslové vyroby na tvorbé hrubé
pfidané hodnoté ¢ini témeér 30 %. V Evropé ma vyssi
podil pramyslu na tvorbé hrubé pridané hodnoté (HPH)
jen Irsko, témér 36 %. Podil primyslové vyroby v EU
na hrubé pridané hodnoté se pohybu okolo 20 %.

[ piesto, e CR je tradi¢né silnou pramyslovou zemf,
dlouhodobd koncepce rozvoje pramyslu a obchodu
chybi. Poslednim pokusem o zpracovani hospodarské
politiky statu byl tzv. ,Velky tiesk®, ktery zpracoval
ministr pramyslu Miroslav Grégr v roce 2001. At jiz
byl tento dokument, jakkoliv kontroverzni, definoval
priority hospodarské politiky a zdroje financovani
ceského primyslu a energetiky.

Vykonnost préimyslu CR
postupné klesa

Historicky byla Ceska republika pramyslovou zemf

s vysokou pridanou hodnotou, a to diky dostupnosti
primarnich zdrojt a tzké vazbé na konec¢né zakazniky.
Privatizaci klicovych odvétvi pramyslu a energetiky,
nekontrolovatelnym rtistem ndakladi, nesmyslnym
nalévanim penéz do ekonomiky formou statnich
subvenci pravnickym a fyzickym osobam jsme se dostali
az na uroven ,klinické smrti ceské ekonomiky. Mira
hrubé pfidané hodnoty vsak vyrazné klesd i s tim, jak
se prohlubuje vzdalenost CR od primérnich zdroji

a klicovych technologickych komponent. Soucasné se
prodluzuje cesta ke kone¢nému zakaznikovi a je jen
malo odvétvi, které takovy vztah maji.

Mezi zadsadni ekonomické problémy ¢eské ekonomiky
patii:
m vysoky podil primyslové vyroby na hrubém
domécim produktu,
m nizka mira pfidané hodnoty prdmyslové vyroby
i sluzeb ve vétsiné odvétvi,
m zaporna bilance zahrani¢niho obchodu,
m dlouhd vzdalenost od dodavatell vstupl
a soucasné také od konecnych zékaznika,
m syndrom montovna vychodni Evropy
s rychlym tempem rdstu mzdovych nékladd,
m nizka produktivita prace spojend s vysokym
podilem lidské prace,
m nizkd mira vyuzivani novych technologii
a inovaci,
m nedostatek kvalifikované pracovni sily,
m vysaty trh prace, odliv mozk( do zahranici,
m nizky podil firem v ¢eském vlastnictvim
na tvorbé pridané hodnoty a
m odliv pfidané hodnoty formou dividendy
a SLA's do zahranici.

TOP CFO 2022
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Priklad automobilového pramyslu

Trh automobilového priimyslu je trhem prodavajiciho.
Ceské firmy zastoupené v automobilovém priimyslu
— dodavatelé — jsou primo zavislé na automobilkach,
které si diktuji ceny, kvalitu a spolehlivost dodavky.
Proto jsou pro dodavatele do automobilového priimyslu
ceny nizké a stejné nizké jsou i marze. Soucasné vstupy
pro dodavatele automobilového priimyslu jsou vysoké,
protoze se vétsinou jedna o ndkup polotovart, které
v mnohych p¥fpadech nejsou dostupné ptimo v Ceské
republice. Pfipocteme-li k tomu rist cen energetickych
komodit a mzdovych nakladt za posledni dva roky,
marze budou zaporné. V nasledujicich mésicich Ize
tedy ocekavat problémy s cash-flow a mozna také fadu
divestic nebo prevzeti ¢eskych firem zahrani¢nim
kapitalem nebo presun vyroby do zemi, kde to bude
levnéjsi.

V ¢em tkvi problém. Dodavatelé automobilového
pramyslu jsou na jedné strané velmi vzdaleni
od konec¢ného zdkaznika a na strané druhé také
vzdéleni od vyvoje a vyzkumu, vyroby polotovara, které
nakupuji za vysoké ceny. Pravé vzdalenost od zakaznika
a vzdélenost od dodavateli je pfi¢inou nizké ptidané
hodnoty. Reenfm dodavateli automobilového primyslu
je rozsiteni hodnotového fetézce smérem k vyzkumu
a vyvoji, vlastni vyrobé polotovari ze zakladnich
surovin, zvySeni efektivnosti a produktivity préce,
vyuziti novych technologii a inovaci s cilem snizeni
podilu lidské préce. Opa¢nym piipadem miize byt véasnd
divestice a prodej automobilkdm v ¢ase, nez budou tyto
Ceské firmy vystaveny problém s nulovou nebo zdpornou
marzi.

Mira hrubé domaci pridané hodnoty

vyrazné klesa, jak se prohlubuje

vzddlenost CR od primdrnich zdrojd
a klicovych technologickych komponent.

|
i
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Koncepce musi byt dlouhodoba

Navrh feseni na vytvoreni dlouhodobé primyslové
a obchodni politiky CR spoéiva v nasledujicich
krocich:

m zalozeni pracovni skupiny, diskusniho
fora a kulatého stolu — CXO Talks s cilem
vytvoreni platformy pro zpracovani
hospodarské a energetické politiky statu
a zajisténi financovani,

m zajisténi zdroju financovani z narodnich
a mezinarodnich zdrojd, véetné zajistovacich
instrumentl ve spolupraci Narodni rozvojovou
bankou a dal$imi institucemi,

m vytvoreni motivaénich nastroji na podporu
rozvoje a investic véetné zahraniéni expanze
ve spolupraci s Ministerstvem financi
a Ministerstvem zahranici, dalSi rozvoj
zahrani¢nich misi na podporu podnikani
(dariové ulevy, zrychlené odpisy, ...) a

m zaloZeni Fondu rozvoje ¢eského primyslu
a obchodu z mimotradnych dani z nadmérnych
ziskd, resp. nahrazeni tohoto institutu
podilovym fondem.

Vystupem spoluprace dot¢enych instituci pod vedenim
Hospodatské komory bude primyslova a obchodni
politika Ceské republiky s vazbou na Statni energetickou
koncepci. Zdkladnimi pilitfi nové pramyslové politiky
budou nové technologie, digitalizace, inovace, pramysl
4.0 a nastroje financovani a statni podpory, které umozni
trvalé zvySovani pfidané hodnoty vyrobk a sluzeb
véetné proexportni politiky.

Predpokladame, ze projekt bude financovany
Hospodatskou komorou, Ministerstvem primyslu
a obchodu, Svazem primyslu a dopravy a Narodni
rozvojovou bankou, pripadné Moderniza¢nim fondem.
Nesmime také zapominat na financovdni ze strany
podniki, které budou do této iniciativy zahrnuty.
Na oplétku tyto podniky ziskaji zdroje na podporu
investic, dariové dlevy, zrychlené odpisy a intenzivni
podporu na zahrani¢nich trzich.

DEAN BRABEC, PREZIDENT, KLUB FINANCNICH REDITELU




Klubu financnich feditell pfichazi s iniciativou vytvoreni a prezentaci nového indexu,
ktery bude z pohledu financnich fediteld monitorovat vyvoj narodni ekonomiky
ve vazbe na mezinarodni ukazatele spojeneé prognozou vybranych makro-

a mikroekonomickych ukazatel® v Ceské republice a v zahranic!.

Klub financ¢nich feditelt v poslednich letech realizoval
fadu prizkumu spojenych s budoucim ekonomickym
vyvojem v CR, ve stfedn{ a vychodni a také ve svété.

Ve vétsiné pripadii ocekavany vyvoj ukazateld, jako jsou
HDP, inflace, cash-flow, identifikace problémi spojenych
s covidovou krizi, pokles poptavky nebo problémy

s dodavatelskym fetézcem, byl mnohem presnéjsi nez
prognézy CNB nebo Ministerstva financi. Svédéi to o tom,
ze finan¢ni feditelé jsou mnohem zdatnéjsi, maji bliz

k realité a musi na nové skute¢nosti mnohem pruznéji
reagovat. Proto chceme dale v nasich prizkumech
pokracovat a vytvofit index postaveny na informacich
od finanénich feditelii v Ceské republice ve vazbé

na zahrani¢ni ukazatele o vyvoji poptavky a tempa

rustu v jednotlivych odvétvich. Nové vytvoreny index
jsme pracovné pojmenovali CFOHEI (Health Economy
Index) a intenzivné na jeho konstrukci a na namapovani
na ukazatele, jako jsou HDP ¢i inflace, pracujeme.

Do iniciativy CFOin postupné zapojujeme partnery Klubu,
jako napt. spolecnosti SAP, COFACE, ALTLIFT nebo
Strategic Partneship. Budeme dale usilovat o podporu
Ceské narodni banky, Svazu préimyslu a dopravy,
Hospodai'ské komory a Ministerstva financ{ CR.

CFO DB (Dash Board)

Prikladem nového syntetizovaného indexu je index
Rushin od CNB, ktery na tydennf{ bazi monitoruje
ekonomickou aktivitu pro Ceskou republiku. Je
zkonstruovan tak, aby zachytil vyvoj hospodarské
aktivity s co nejmensim zpozdénim, pfi¢emz diiraz
klade na body zvratu a rychlost ristu ekonomiky.
Index, ktery Ceska narodni banka publikuje jednou
za mésic, shrnuje vyvoj ¢tyf rychle dostupnych
vysokofrekvenc¢nich ukazatelii a Sesti mésicnich
indikdtort. Opira se o vyvoj primyslové produkce,
spotfebu elektfiny, vyvoj na trhu prace, spotfebu
domdcnosti, méfenou trzbami ve sluzbich

a maloobchodé, vyvoj zahrani¢ni poptavky, méfenou
vybérem mytného, o informace o vyvoji klimatu

a také o ,vpredhledici“ ukazatele, jako jsou PX Index
a OECD Composite Leading Indicator. Rushin neni
oficidlni prognézou nebo ,nowcastem* CNB, ale jednim
z ukazateld, o které se analyticky tym CNB opira.

Index ekonomického zdravi se bude opirat

o makroekonomické a mikroekonomické ukazatele,
obchodnfi a politicka rizika, ukazatele pfidané hodnoty

a index nakupnich manazeri. Ukazatel bude publikovan
mésicné a bude vychdzet z tydennich dat makro

a mikroekonomického vyvoje. Struktura CFOHEI bude

Produktivita lidi a strojd Zakazkova napli prezentovana na strankach Klubu finané¢nich reditelt
Pfidana hodnota Podil inovaci / digitalizace a na strankdch partneri Klubu.
e . V ramci pripravy indexu CFOHEI jsme narazili
EBITDA Rizikova expozice

na problém, kdy si fada firem poklada otazky spojené




s vykonnosti spole¢nosti, tvorbou hodnoty a redlnou
konkurenceschopnosti. Proto jsme vyvinuli také néstroj,
kterym si sami na zakladé dostupnych dat sestavite
CFO DB (Dash Board), ktery vam na tyto otdzky odpovi.

Probéhly covid, zacatek ekonomické recese, vysoka
mira inflace, likvidita, krachujici banky, nebo statem
podporované podnikani otviraji fadu otazek spojenych
s fizenim firmy. Pokusili jsme se vytvorit CFO DB,
ktery by vdm mohl usnadnit podnikani a posunout vasi
spolecnost k trvale udrzitelnému rozvoji.

Pyramidalni rozklad nakladovych

a vynosovych polozek, mira ovlivnitelnosti
téchto polozek a senzitivita dopadu

do EBITDA a dosahované marze

ABC analyza klicovych naklad( blokd, mira
variability a fixnosti nakladt ve vazbé

na vykony firmy

Produktivita prace lidi a strojl a jejich podil
na pridané hodnoté

Index podilu automatizace, robotizace

a digitalizace na hodnototvorném procesu
Porovnani vysSe uvedenych ukazatell v ramci

"sousedy" v rdmci hodnototvorného fetézce

Pouzijte Index nékupnich manazer( vaseho
odvétvi a sestavte predikci spotieby/poptavky
u kone¢ného zdkaznika v ramci vaseho
hodnototvorného fetézce.

Modelujte dopady CFO Indexu ekonomickeé
prosperity do hlavnich ekonomickych
parametrd firmy (vyvoj cen a nakladd,
chovani zdkaznik{, pozice vasi firmy na trhu
— trh nakupujicich nebo prodavajicich)

a progndzujte vase trzby a pfidanou ve tfech
scénarich — sou¢asna pozice, rozsiteni
vaseho podnikatelského retézce smérem

k zékaznikovi, rozsireni podnikatelského
fetézce smérem k dodavateli

Vytvorte graf pridané hodnoty odvétvi,

ve kterém pulsobite, a zaneste do grafu
pfidané hodnoty napfi¢ hodnototvornym
fetézcem vasi pozici, jeji rozsah a také
vzdalenost od kone¢ného zékaznika a také
od prvovyrobce ve vasem hodnototvorném
fetézci

Pozice v grafu vdm urci, jakou miru pfidané
hodnoty vytvafite a jakd je v porovnani

s ostatnimi hraci v oboru, ziskate index
pridané hodnoty a podil pridané hodnoty vasi
firmy na celém hodnototvorném retézci
Pridejte do grafu vaseho dodavatele

a odbératele, pfidanou hodnotu a podil

na hodnototvorném fetézci, ziskate index

potencialu rozsifeni pridané hodnoty

Vytvorte finanéni model, do kterého zapracujete
pfipravené scénare vyvoje poptavky, vyvoje
zékladnich ekonomickych parametrd a scénare
rozsiteni vaseho hodnototvorného retézce.

Provedte analyzu trznich sil,
kterd vychazi z 5P (Porterova modelu trznich sil),
a zabyvé se vyhodnocenim néasledujicich oblasti:

Hrozby vstupu novych subjektd na trh
Vyjednéavaci sila dodavatell

Vyjednévaci sila kupujicich

Hrozby substitu¢nich vyrobkl nebo sluzeb
Stévajici konkurence v odvétvi

Pokud si nevite rady s vyhodnocenim vykonnosti
a vasi pozice na trhu, mGzete se obratit na tym

expertl spolecnosti Strategic Partnership a Klubu

finanénich feditell. Radi s vami budeme sdilet
nejlepsi praxi.

DEAN BRABEC, PREZIDENT, KLUB FINANCNICH REDITELU




KRIZOVE RIZENI §

Diky krizi délame
nékteré véci odlisné

,Soucasna situace uci firmy vice planovat pofizeni fleetovych vozidel,
ejichz najezdy jsou nizsi, a vozidla jsou vyuzivana delsi dobu,”
fika Martin Brix, generalni feditel ceskeé pobocky spolec¢nosti LeasePlan.

Jako firma se zabyvate operativnim leasingem
automobild. Jak se u vés projevila proticovidova
omezeni? Melo to zasadni vliv na vase podnikani?

Doba covidu méla svoje zasadni specifika. Vétsina
obchodu se prenesla do on-line prostiedi, coz mimo

jiné vedlo k vyznamnému propadu v ndjezdech

vozidel. Na druhou stranu nékteré véci, které byly diive
slozité, sly najednou rychle. Naucili jsme se naptiklad
mnohem vice vyuzivat komunikaci se zdkazniky pomoci
internetovych nastroju.

Nastala v dobé covidu néjaka situace ¢i okolnost
na trhu, kdy vam $lo vyslovené ,o0 krk"?

Asi ndm neslo vylozené o krk, ale velky problém jsme
vidéli v ptivodnim navrhu takzvanych splatkovych
prazdnin, kdy klienti bank mohli vyuzivat odklad
splatek, a to az na ptl roku. V prvnich tvahach se navrh
vztahoval i na operativni leasing. Mélo by to zdsadni vliv
na finan¢ni kondici vSech poskytovatell operativniho
leasingu. Komunikovali jsme na toto téma se zdstupci
vlady a nakonec se nam podafilo operativni leasing

z tohoto rezimu vyjmout.

MARTIN BRIX

Absolvent VSE v Praze je od roku 2018
generalnim feditelem Ceské pobocky spole¢nosti
LeasePlan, kterd je lidrem v oblasti spravy
podnikovych automobilovych flotil. V minulosti byl
v téze firmé finan¢nim feditelem a v roce 2016
ziskal ocenéni Finan¢ni feditel roku.
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Také my jsme museli odeslat pracovniky do domactho

prostfedi. Tuto situaci jsme vyuzili pro zdsadni
rekonstrukci a modernizaci naseho sidla v prazskych
Novych Butovicich. Zaroven nas inspirovala k tomu,
abychom presli na systém hybridni kancelare.

Na vybranych pozicich, u nichz je to mozné, dnes
tedy vyuzivame kombinaci prace v kancelafi a prace
z domova.

Béhem covidu byly narugeny dodavatelské fetézce. Rada
komponent pro vozidla se dovéazi z Ciny a z dal$ich

zemi a ¢ekaci doba na nova auta se protahla i na dva
roky. Museli jsme vysvétlit zdkaznikim, Ze je zapotfebi
planovat odbér vozi s mnohem vétsim predstihem

nez diive. Jde o podstatnou zménu v nahledu na fizen{
firemnich flotil. A zdaleka ne jedinou. Covidova a nynéjsi
energeticka krize pfinutily firmy, aby se zamyslely nad
konceptem svych autoparkt. Projevuje se to vétsim

zdjmem o feSeni zaméfend na sdileni vozidel v ramci
firemnf flotily, o nasazovani modernich technologii
ve snaze nalézt prostor pro dalsi ispory a samoziejmé
i o novinky a sluzby na poli alternativnich pohont,
zejména elektromobility.

Operativni leasing svou podstatou zabrariuje nahlym
cenovym vykyviim, protoze je zalozen na predplacenych
sluzbach.

Navic diky znalosti trhu a zkuSenostem dokazeme
zmirnit dopady inflace na cenu doprovodnych sluzeb.
Inflacni efekty pomahdme klienttim zbrzdit fizenim
objednavky a jejim sméfovanim k dodavateltim, ktef{
jsou schopni ji pokryt za rozumnou cenu, a to pri
zachovani kvality.

Jednim z dusledku inflace a problémii ve vyrobé je
prodluzovani doby provozu vozidla. K tomu je nutné
zajistit kvalitni a v¢éasny servis. Nasim klientim
poméhame i novymi technologiemi. Vyuzivame
napftiklad feseni stojici na telematickych jednotkach,
které dokazou on-line ¢ist hlasky, jez vozidlo vysila
svému fidi¢i. Tém, ktefi automobiltim tak tplné
nerozumi, navic pomahdme tyto hlasky desifrovat.
Ze zkusenosti vime, ze k pronajatému vozidlu se
fidi¢i nechovaji tak svédomité jako k vlastnimu vozu.
Dokédzeme je proto v¢as upozornit, ze auto potfebuje
udrzbu, a dokonce ho do autoservisu rovnou objedname.
Tim zamezime poskozeni vozu, které by se odrazilo
ve snizeni jeho hodnoty nebo zkraceni Zivotnosti.
Kromé toho je patrny dals{ vyznamny trend — firmy
se do zna¢né miry obédvaji budoucnosti a objednavaji
mensi, a tudiz levnéjsi vozidla. Také jsou nizsi ro¢ni
néjezdy. Z néjakych 25 tisic kilometra ro¢né v dobé pred
covidem spadly k 20 tisicim kilometra.
Celosvétové je evidentni prechod k ¢isté mobilité,
i kdyZ v tuzemsku nenf zdaleka tak rychly jako
v nékterych zépadnich zemich. Zatimco u nés
v soucasnosti dosahuje podil elektromobild na celkovych
prodejich novych osobnich vozidel pouhd 2 %, naptiklad
v Némecku je to bezmadla 15 %, v Nizozemsku pies
20 % a ve Svédsku dokonce vice ne7 28 %, vyrazné
zaostavame za Rakouskem i dal$imi staty. Ocekavame
ale, 7e i v Ceské republice se bude podil elektrickych
vozl postupné zvedat v zavislosti na podptrnych
programech ze strany statu.

MARTIN HAVEL




KRIZOVE RIZENI §

Krize nas uci délat
véci jinak

Jak se s dopady udalosti v poslednich letech popasoval nejvetsi cesky operator,
jsme se bavili s Tomasem Kourilem, financnim reditelem
a mistopredsedou predstavenstva spolecnosti 02 Czech Republic a.s.

Poslednich nékolik let pfineslo ¢eskym firmam
hned nékolik ndro¢nych momentd. Sotva jsme

se zacali vzpamatovévat z dopadd pandemie
koronaviru, otrésla svétem dalsi krize v podobé
konfliktu na Ukrajiné. Slozita obdobi prinaseji
kromeé urcitych omezeni a vyzev ale také spoustu
prilezitosti a moznosti pro zménu. Jak zpétné
hodnotite dobu béhem pandemie v 027

Pandemie koronaviru pro nas byla, stejné jako pro
spoustu dalsich firem, velkou zkouskou odolnosti

a schopnosti adaptace na rychlou zménu. Podarilo se
nam udrzet oteviené nase prodejny a podpofit tak v té
nelehké situaci nase zakazniky, za coz patii podékovani
hlavné kolegiim z obchodnf sité.

Nicméné v pribéhu pandemie byli lidé hlavné doma,
nepouzivali tolik mobilni sité ani si nepofizovali nova
mobiln{ zafizeni. Nasi zakaznici si sice zacali ve vétsi
mife pofizovat nasi O2 TV, nicméné sportovni pfenosy
se téméf nekonaly. Navic odliv zahrani¢nich turist

snizil spotfebu datovych, ale i mobilnich sluzeb.

V konec¢ném diisledku se to odrazilo na poklesu trzeb
i naseho zisku v fadu vysokych stovek milionii korun.
Dnes ale vidime, ze nds to i hodné posililo.

| Mohl byste uvést néjaky konkrétni priklad®?

Nastala situace nas pfivedla napiiklad k posileni nasich
call center diky vyuziti dodate¢né kapacity kolegti
na prodejnéch.

Kviili riziku v dodavatelském fetézci jsme také
zahdjili automatizaci a robotizaci naseho provozu.
Prvnim projektem byla vyroba nové robotické linky
na naprogramovani a balenf SIM karet.

| Byla tato linka projektem, ktery prinesla az krize?

Ne tplné. Pandemie urychlila jeji spusténi, s napadem
na jeji realizaci jsme si pohravali jiz drive.

Jak dlouho trval vyvoj a realizace? Byl to ,hladky
proces"?

Predevsim je potteba rict, ze vyvoj jsme si udélali hlavné
interné v ramci tymu financi v O2. Nésledné jsme
samozfejmeé spolupracovali se dvéma specializovanymi
dodavateli. Samotny vyvoj a realizace trvala od prvotniho
napadu po finalni vyladéni cca 9 mésict.

Covid byl zejména o snizeni
vynosU a v mensi mire

0 nakladech, energeticka krize
je zatim hlavné o citelném

narudstu naklada.
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Investi¢ni naklady byly v jednotkdch milioni korun

a navratnost je v fadu desitek mésicti. V prvnim kroku
chceme linku vyuzivat pro nasi interni potfebu. Uz
mdme poptavku v rdmci nasi skupiny, ale i mimo ni.
Prioritou kazdopadné zlistava robotizace nasich internich
procesti v O2.

Ze zkuSenosti vime, ze lidé jsou kreativnéjsi v pracovnim
kolektivu. V O2 se radéji potkdvame osobné nez on-line.
V pritbéhu pandemie jsme se pro nase zaméstnance
snazili pfipravit vzdy maximalné bezpecné a komfortni
prostredi tak, aby se navratu do kancelare nemuseli
obavat.

Tak jako pfed pandemif stale zachovdvame urcitou
flexibilitu prace z domova pro pripady, kdy zaméstnanci
potiebuji napfiklad zistat doma s nemocnym ditétem.
V ramci tymu O2 financi kromé jiného motivujeme
kolegy k ticasti na prezen¢nich skolenich.

Interné jsme si pfipravili prezen¢ni formu vzdélavani,
kterou jsme nazvali Finan¢ni akademie. V prvnim kroku
to bylo vzdélavani hlavné v ramci finan¢niho tymu, kde
se mame moznost podélit o mnohdy velmi sofistikované
zkuSenosti z praxe.

Osobné mé moc potésil obrovsky zajem, tak jsme
pripravili ndvazny program a dnes ho ¢astecné nabizime
i mimo nds Gtvar v ramci firmy.

Provozovani nasi sité, at uz to jsou vysilace, ale i datova

centra, je energeticky extrémné naro¢né. Ocekavam, ze

nas stavajici krize prijde v ndkladech meziro¢né o cca

2 mld. korun draz, to je pro nds velmi vyznamny dopad.
Kdybych mél porovnat obé krize z pohledu

finan¢niho dopadu na 02, tak covid byl zejména

o snizeni vynost a v mensi mife o nakladech,

energeticka krize je zatim hlavné o citelném naristu

nékladu.

MARTIN HAVEL




,Optimalizace vyrobnich postupd v¢. zavadeni novych technologif
a snizovani nakladd je klicem k Uspéchu i v dobéach krize,'
tka Tereza Kohlerova, finaneni feditelka Ceské zbrojovky.

Po devatendcti letech stravenych v Praze, kde jsem se
chtéla pivodné zdrzet jen po dobu studii, jsme spole¢né

s rodinou zatouzili po klidnéjsim zivoté mimo velkomésto.
Impulsem pro realizaci naseho planu bylo vybérové rizeni
Ceské zbrojovky, ktera hledala ¢lovéka se zkusenostmi

z oblasti financi, kam jsem se pfihlasila a uspéla.

Muj vztah ke zbranim se zacal psat az s ndstupem
do CZ. Fascinuje mé historie spolecnosti, jak se
orientovala ve slozitych politickych ¢i ekonomickych
podminkdch a jak se z ni stala dnesni vyspéla, stabilni
a ziskova spole¢nost.

Pandemie covidu-19 byla skute¢nou vyzvou. Se
zavfenim hranic se narusil dodavatelsky fetézec véetné
letecké pfepravy a Celili jsme absenci zaméstnancu




z divodu nemocnosti a starani se o osoby blizké.

Museli jsme pfijmout desitky, moznd i stovky opatfeni,
abychom udrzeli vyrobu v chodu, coz se podafilo.

Vyjma jednoho dne, kdy byla zavedena nezbytna
opatfeni pro ochranu zdravi nasich zaméstnancti, vyroba
pokracovala. Vysledkem celého snazeni bylo splnéni
celoro¢niho planu, udrzeni zaméstnanct a dobry start
do nasledujiciho roku.

V roce 2021 jste méli meziro¢né trzby vyssi o vice
nez 1,1 mld. K& neboli skoro o 24 procent. Co stoji
za timto enormnim nérdstem trzeb?
Narust trzeb je odménou za dobfe odvedenou préci.
Neustéle tla¢cime firmu kupredu. Vyvijime nové
produkty, které oslovuji stale vice zakaznik. Podafilo se
nam realizovat nékolik prilomovych zakdzek v Latinské
Americe a zapadni Evropé. Pokracovali jsme v plnéni
kontraktd s ozbrojenymi slozkami. Uvnitf firmy jsme
se jesté vice zamé¥ili na optimalizaci vyrobnich nakladi
a zvySovani produktivity préce.

Dodavéte zbrané do vice nez 90 zemi. Které

z nich jsou nejvyznamnéjsi a jak se vyvijeji prodeje
v téchto zemich?

Nejvyznamnéjsim trhem jsou Spojené staty americké,
kde ro¢né prodame vice nez polovinu produkce nasi
spolec¢nosti. Mezi dalsi velké odbératele patii napft.
Ghana, Filipiny, Thajsko, Kanada, Brazilie, Némecko,
Austrilie, Polsko, Francie atd. Prodeje nasich vyrobka
v zemich, kde jsme aktivni, rostou.

Jak si stojite na domaci ptidé? Kolik procent
vyroby dodavate ceské armadé?

Armédu Ceské republiky (ACR) vnimame jako
strategického partnera nasi spolecnosti. Vzdjemnou
spolupraci hodnotime vysoce pozitivné a vazime si ji.

V letodnim roce ¢inf dodavky do ACR zhruba 7,4 % nasi
produkce, coz povazujeme za mimoradny vykon. Je to
spojené s plnénim rdmcové smlouvy, kterd byla uzaviena
v roce 2020.

Dodavate i produkci pro nevojenské Ucely. Kolik
¢ini podil této produkce a na co se specializujete?

Vedle produkce pro ozbrojené slozky se specializujeme
také na vyrobu ru¢nich palnych zbrani pro lov, sport

a osobni ochranu. Radost ndm délaji malorazky

a kulovnice pro sportovni stielbu a lov, kratkym
zbranim dominuji prodeje pistoli pro osobni ochranu.
Mame také skvélé sportovni pistole, se kterymi

stiili elita IPSC (International Practical Shooting
Confederation) soutézi.

CZ je vyrobcem nékolika dnes jiz skoro
legendarnich zbrani, at jiz pistole CZ 75, nebo
treba Skorpiona. Jak se proménuje vyroba®?
Jakym zplsobem u vés nastupuje digitalizace
a automatizace?

Nové technologie

pronikaji do vsech procesu

ve firme.

Nové technologie pronikaji do vSech procesii ve firmé.
Uz davno vyvojari nekonstruuji na prkné, ale modeluji
ve 3D konstrukénim softwaru, tisknou prototypy na 3D
tiskarnach anebo simuluji zatiZeni zbrani pomoc{
nejmodernéjsich vypocetnich metod. Stejny progres
panuje i ve vyrobé — robotickd pracovisté, vyrobni linky,
odjehlovani vybuchem, méreni 3D soufadnicovymi
méficimi stroji — to je dnesni obraz nasi spole¢nosti.

V minulém roce materské firma CZ provedla
akvizici americké spolecnosti Colt a zménila nazev
na Colt CZ Group SE. Jak se vas dotkl vstup
véhlasné spole¢nosti do holdingu?

Colt je ikonicka americka znacka, s historii o sto let
delsi nez CZ. Hodnota znacky, povédomi mezi uzivateli,
kontakty na vladni ozbrojené slozky USA a dalsich
zemi NATO jsou nejvétsimi benefity této akvizice. My
spole¢nosti Colt prindsime nase know-how, konstrukéni

kapacity a sirsi obchodnf sit.

V poslednich mésicich na trhu panuji vysoké ceny
energetickych komodit, které zvysuji ceny dalsich
vyrobkd ¢i surovin. Jaky to ma vliv na vasi vyrobu
a jak to resite?

Nejsme podnikem s extrémné vysokou spotfebou
energie, ale veskeré technologie i stroje jsou zavislé

na elektrické energii. Vyhled na rok 2023 je zhruba
Sestindsobkem stavu roku 2021. Zvysovanim
produktivity, spravnym nastavenim vyrobnich procesi,
eliminaci plytvani a osazovanim vhodnych ploch
fotovoltaickymi ¢lanky se snazime spotfebu snizovat.

A urcité mi dovolte otdzku, kterd napadne snad
uplné kazdého. Jakym zplsobem se zménila
poptavka po vasich zbranich po zahajeni konfliktu
na Ukrajing?

Zvysil se zajem o vSechny produkty, které souvisi

s bezpec¢nosti a osobni ochranou. Prostfednictvim
Ministerstva obrany podpofila nase spolecnost i pfimo
Ukrajinu. Sledujeme trend ndrtstu obrannych rozpoétt
zemi NATO a EU a ocekdvame, Ze se to v budoucnu
propise i do akvizic produkti z naseho sektoru.

MARTIN HAVEL
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KRIZOVE RIZENI §

Insolvencni test v praxi

V nadchazejicim narocnéem obdobi je mozné ocekavat mj. vinu upadkl. Pfipomenme si,
co to je tzv. insolvencni test, jaka jsou jeho pravidla a disledky jeho poruseni.

| Kdy je potfeba provest insolvencni test?

Provedenti insolvené¢niho testu je zdkonnou podminkou
nutnou pro vyplatu podilu na zisku (¢i zalohy na vyplatu
podilu na zisku). Podle pfislusného ustanoveni zdkona
podil na zisku (nebo jinych vlastnich zdrojich) ani
zélohu na néj nelze vyplatit, pokud by si tim spole¢nost
privodila padek.

Insolvenéni test tedy neupravuje podminky rozdéleni
zisku (0 némz rozhoduje valnd hromada), ale podminky
samotné vyplaty, kterd je v kompetenci statutarniho
organu.

Mezi vyplacenim zisku a tpadkem spolecnosti
nemusi nutné byt blizka ¢asova souvislost. I kdyby
upadek nastal tfeba i nékolik mésicti po vyplaté podilu
na zisku, pokud by byl Gpadek dusledkem této vyplaty,
byl by insolvencni test porusen. Za spravné provedeni
insolvenéniho testu odpovida statutarni organ.

Aby mohl statutdrni organ insolven¢ni test spravné
provést, musi si byt jisty obsahem zakonné definice
,upadku*. Upadkem se rozumfi jednak platebn{
neschopnost spolecnosti, jednak jeji predluzeni.

Upadek ve formé platebni neschopnosti nastava:

m ma-li spole¢nost vice véfitell a soucasné

m penézité zavazky po splatnosti déle nez 30 dnl
a soutasne

m tyto své penéZité zavazky neni schopna plnit.

Pro vyklad pojmu ,neschopnost plnit své penézité

zévazky“ obsahuje zakon pomocnou definici (ve formé

vyvratitelné pravni domnénky) tykajici se okolnosti,

kdy spolecnost neni schopna své zavazky plnit, z nichz

podstatné jsou zejména:

m zastaveni plateb podstatné ¢asti penézitych
zavazkd, nebo

m neplnéni podstatné ¢asti penézitych zavazkl
po dobu delsi tfi mésicl po Ihaté splatnosti.

Pokud by si tedy spole¢nost vyplacenim podilu
na zisku pfivodila stav, kdy by neméla dostatek hotovosti
(popt. jinych likvidnich aktiv) a musela by zastavit
platby podstatné ¢4sti svych splatnych dluhi anebo by
se dostala do vice nez 3mési¢niho prodleni s plnénim

penézitych dluht, jednalo by se o platebni neschopnost
zpusobenou vyplacenim podilu na zisku, tj. o poruseni
insolven¢niho testu.

Upadkem v podobé predluzeni se pak rozumf
situace, kdy ma spolec¢nost vice véritelt (tedy alesporn
dva) a souhrn zavazkt prevysuje hodnotu majetku.

Co délat, kdyzZ je vysledek insolvencniho testu
negativni?

Co kdyz valna hromada rozhodla o rozdéleni zisku, ale
vysledek insolven¢niho testu je negativni?

V prvni fadé Ize vyckat, zda se hospodarska situace
spolecnosti zlepsi, a podily na zisku pfipadné vyplatit
pozdéji v ramci icetniho obdobi.

Pokud by se situace spole¢nosti nezménila a podil
na zisku by nebyl v dusledku negativniho insolven¢niho
testu vyplacen ani do konce tcetniho obdobi, pravo
na podil na zisku zanika. Nevyplaceny zisk spolecnost
zauctuje ve prospéch tctu, proti kterému byl piavodné
zauctovan, a neni-li to jiz mozné, ve prospéch uctu
nerozdéleného zisku minulych let.

Jinymi slovy, i kdyz valna hromada rozhodne
o vyplaceni podilu na zisku, neporusuje statutarni organ
své povinnosti, pokud by pravé kvuli negativnimu
vysledku insolven¢niho testu vyplatu provést odmitl. Lze
vsak doporucit, aby byl insolven¢ni test proveden peclivé
a tfeba i opakované (za tcelem ovéfeni jeho vysledki),

a pokud je vysledek i nadale negativni, aby o divodech
nevyplaceni podilu na zisku statutdrni organ valnou
hromadu informoval.

| Nasledky poruseni insolvenéniho testu

Porusenim insolven¢niho testu tak pfitom nemusi byt jen
skutecnost, ze statutarni organ test viibec neprovede, ale
praveé i situace, kdy by jej provedl nespravné nebo kdy by
i pres negativni vysledek testu podil na zisku vyplatil.

Porusenim insolven¢niho testu by se statutdrni
organ dopustil poruseni povinnosti jednat s pééi
fadného hospodére, ¢imz by se mohl vystavit osobn{
odpovédnosti za Gjmu ($kodu) tim zptisobenou.

Nadto mohou na statutarni organ dopadnout dalsi
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sankce spojené se zptisobenim tpadku. Zejména se bude
jednat o vydani prospéchu ze smlouvy o vykonu funkce,
poptipadé dokonce o poskytnuti plnéni az do vyse
rozdilu mezi souhrnem dluhti a hodnotou majetku

spole¢nosti.

Statutarni organ by mél mit na pameéti, Ze insolven¢ni
test neni jedinou povinnosti, kterou je tfeba v souvislosti
s vyplatnou podilu na zisku splnit.
Proveden musi byt téz tzv. bilan¢ni test (§ 34 odst.
2 zdkona o obchodnich korporacich) a test vlastniho
kapitalu (§ 40 odst. 1 zakona o obchodnich korporacich).
Konec¢né nesmi byt podil na zisku vyplacen, pokud
spole¢nost nesplnila své povinnosti ve vztahu k evidenci
skute¢nych majiteli.

Je dulezité fici, Ze pravé v nesnadnych dobach prichazi
na fadu vyznam obchodnich smluv, a to i u mnohdy
léta fungujici obchodni spoluprace, kde doposud nebylo
potieba zadné pisemné obchodni smlouvy. Mélo by tak
urcité dojit k revizi a oSetfeni dosavadni spoluprace,
jejiz podminky by pfipadné nebyly plné vymahatelné
z divodu absence dostate¢ného smluvniho zachyceni.
Za to, jak jsou zavazky tfetich stran pravné podeptené
k moznému vymaéhani, totiz statutdrni
organ spolecnosti také
odpovida.

Pokud vznikne
dluh na strané
obchodniho partnera
z nejraznéjsich
davodi, je mozné jeho
dodatecné splaceni
zajistit riznymi
zpusoby. Mezi nejcastéji
pouzivané zajistovaci
instituty patii zastavni
pravo, ruceni, sménka,
uznani dluhu,
notarsky

zapis se svolenim k vykonatelnosti. Kazdy z uvedenych

zajistovacich prostfedk md své vyhody a nevyhody.
Jako velmi prakticky z pohledu firemni ekonomiky
a Casu se v takovych situacich jevi pravé notarsky zdpis
se svolenim k vykonatelnosti. Jedna se o vyznamny
zajistovaci prostiedek existujictho dluhu, nebot je
pfimym podkladem pro nafizeni exekuce (exeku¢nim
titulem) v pripadé, ze dluznik, tj. osoba povinnd, nesplni
svoji v ném specifikovanou povinnost uhradit sviij dluh
fadné a vcas. Véfiteli tak v pripadé poruseni povinnosti
dluznika uhradit svtij dluh fadné a véas odpada nutnost
vymahat svoji pohledavku v rdmci soudniho nalézactho
fizeni, kde by musel vynalozit dodatecné prostredky
na soudni poplatek a pravniky, a mutze se tak svého
naroku na zaplaceni dluhu domahat pfimo exeku¢ni
cestou. Nad ramec toho dochdézi diky notaiskému zapisu
i k prodlouzeni promléeci doby na 10 let a zlepseni

ptipadného dikazniho postaveni véfitele.

ONDREJ BENES, BORIVOJ LIBAL




KRIZOVE RIZENI §

Pateri komunikace
budou rychlé prenosy dat

Verim, ze zménu chovani zékaznikd a slozité obdobi s nasim tymem zvlddneme,”
fika Pavel Hadrbolec, feditel finan¢ni divize
ve spolecnosti T-Mobile Czech Republic a Slovak Telekom.

Zazivame relativné slozité obdobi, kdy jsme
nejprve celili proticovidovym omezenim a o rok

a pul pozdéji na nas dolehla energeticka krize.

Do jaké miry vas coby mobilniho operatora omezila
protipandemicka opatreni?

Bylo to skute¢né velmi naro¢né obdobi. Tlak na pripojeni
v doméacnostech byl ndsobny, ale nase sit to ustdla

a pozadavky zdkazniki jsme flexibilné odbavili. Interné
to byla také velkd vyzva. Mdm ale radost z toho, co vse
jsme zvladli pfipravit napfic¢, abychom nase zdkazniky

v dobé nejvétsiho naporu podrzeli - tarifnim koncovym

i firemnim zdkaznikdm (a to véetné statnich instituci)
jsme rychle nabidli po urc¢itou dobu neomezena data
zdarma.

Kromé dalsi podpory zékazniki, budovani optické
infrastruktury, rozsifovani pokryti nejmodernéjsi
mobiln{ sité 5G, jsme pripravili nové tarifni portfolio.
Zaméfili jsme se na digitaln{ inkluzi a well-being
v digitalnim svété.

I nasi zaméstnanci museli pracovat z domova a jako
zéstupce zaméstnavatele musim konstatovat, Ze to

Novs

zvladli bez vétsich komplikaci.
| Zmeénilo se néjak vyznamnéji chovani zakaznikd?

Ano, zakaznici museli vybalancovat pracovni Zivot, ktery
se jim velmi rychle pfesunul do doméctho prostredi.
Vyznamné narostl tlak na konektivitu a pochopitelné
prudce vzrostl objem spotfebovanych dat. Na druhou
stranu bylo celkem dlouho omezené napt. cestovani

a vyuziti nékterych sluzeb logicky v souvislosti s tim
pokleslo.

Nicméné vase hospodaiskeé vysledky za rok 2021
nesignalizuji, Ze byste zazili néjak $patné obdobi.
Prece jenom meziro¢ni navyseni obratu o 3,8 %
(na 29,958 mld. K¢&) a ¢istého zisku 0 22,9 %

(na 6,256 mld. K&) svéd¢i spie o opaku. Co mélo
hlavné vliv na takto pozitivni vysledky?

V uplynulém roce poklesl pocet odeslanych SMS. To ale
jen potvrzuje pozvolny odklon zakaznikt od vyuzivani
tradi¢nich textovych zprav. Obrovsky nartst vsak
zaznamenala kategorie spotfeby mobilnich dat, jak uz
jsem uvedl. Meziro¢né se za rok 2021 jednalo o rist

ve vysi 58,4 % na vice nez 263 tisic TB. Datovy provoz
véetné konvergovanych sluzeb v roce 2021 vzrostl

0 21,2 % na 546 TB. Také se nam ke konci roku 2021
rozrostla baze mobilnich zdkaznik, a to o 120 000.

Mluvil jste o tom, Ze lidé a firmy zacinaji vice
vyuzivat datové sluzby a ze budujete optickou
sit. Ceho jste jiz dosahli a jaké mate plany v této
oblasti?

Nadale se zvysuje spotfeba mobilnich dat — v rdmci
letosniho (2022) tfetiho kvartalu jde meziro¢né

uz o narust o 43 %. To je obrovské a zavazujici

¢islo. Uvédomujeme si rostouci potfebu kvalitniho
vysokorychlostniho pfipojeni, proto pokracujeme

v investicich a v rozsifovani 5G a optické sité. Vystavba
a rozsifovani pokryti bude pokracovat i v ndsledujicich
letech a na dalsich inovacich spolupracujeme s dalsimi
byznysovymi, ale i akademickymi partnery, napf.
vysokymi skolami, a to napfi¢ celou republikou.

Nasi zakaznici vyuzivaji ¢im dal tim
vetsi objem prendsenych dat.
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Do rozvoje infrastruktury fixnich a mobilnich siti

investujeme dlouhodobg, za posledni roky dosahly
investice 2 miliardy korun. S ohledem na aktudln{
ekonomicky vyvoj na trhu jiz nyni ale bohuzel vime,

ze za naSimi planovanymi cili zaostavame. Pfesto

v investicich do modernizace infrastruktury budeme
pokracovat, abychom zdkaznikiim mohli nabidnout co
nejkvalitnéjsi pfipojeni a sluzby, kterym daveéruji. Jejich
davéry si velice vazime, je pro nas silnym zavazkem.

vevy

5G je nejmodernéjsi technologie, ktera je aktualné

k dispozici. Nabizi (at jiz aktualné, ale pfedevsim

i do budoucna) daleko vyssi kapacitu sité, vyssi
prenosové rychlosti (az 1 GB/s v rdmci nasich stévajicich
technologii) a velmi nizkou latenci, coz oceni naptiklad
lidé, ktefi majf opravdu vysoké ndroky na kvalitn{

konektivitu. Zaroven v ramci povinnosti, které jsme

na sebe prevzali v aukci 5G siti, budeme investice

do této sité dale navySovat. Vypnuti 3G sité, ke kterému
doslo v fijnu minulého roku, bylo nezbytné pro
uvolnéni frekvence 2 100 MHz, ktera dale posili rozvoj

vivs s

a rozsifovani nejnovéjsi sitové technologie 5G.

Toto je velmi klicovd a palciva otazka a zdlezi na mnoha
faktorech. Velmi bedlivé sledujeme zejména rast nakladit
na elektfinu. Da se predpokladat, ze dopady se naplno
projevi az pristi rok. Prozatim je brzy predjimat.

Ano, v kvétnu 2020 jsme spustili prvni kampusovou

sit na VSB-TUO, v roce 2021 nasadili prvni komeréni
uziti, testbed 5G SA CVUT a v roce 2022 mj. Core na
TU Liberec. Spoluprace s vysokymi technologickymi
skolami je pro nas velice dilezitd, planujeme ji déle
rozvijet a takovych partnert si stejné, jako téch
byznysovych nesmirné vazime. 5G kampusové sité

v pramyslu nabizi naptiklad velké mnozstvi pfipojenych
senzord, ¢idel a modem, piesné trasovani, videoanalyzy,
autonomni feseni, umoznuje nahravani velkého objemu
dat, ale i vychytavky typu rozsitené reality pro servis
vyrobni linky nebo jeji rekonfiguraci. Mize pomoci
usnadnit a urychlit fadu automatickych manualnich
tkoni, aby se lidé mohli pfesunout na jinou vice
sofistikovanou ¢innost.

MARTIN HAVEL




KRIZOVE RIZENI §

Musime byt majakem
v bouri

Krizové doba déava nékupu hmotnych rezerv, a to zejména paliv, Upiné jiny rozmer,
¥ka predseda Statni spréavy hmotnych rezerv, Ing. Pavel Svagr, CSc.

Sprava statnich hmotnych rezerv (SSHR) je

v poslednich Iétech vyrazné viditelngjsi, nez tomu
bylo v minulosti. Je to dano situaci kolem covid-19,
nyni i rusko-ukrajinsko konfliktem. Hospodafrite

s fadou komodit, realizujete fadu verejnych
zakazek za nemalé penize. Jak se tohle vSechno

u vas projevuje”?

Obecné feceno, dopady covidu a konfliktu na Ukrajiné
na ¢eskou ekonomiku jsou nepopiratelné. A neni to jen
o energetice, nebo o inflaci. Globalni svét se méni a bude
téma pro Klub finan¢nich fediteld, protoze na stole jsou
nejen nové vyzvy a sance, ale také kupa problémii, které
firmy musi v této souvislosti fesit. A finan¢ni feditel je
vzdy jednou z téch klicovych osob. Sice jsme krizovy
urad, ale pravé proto mame pomeérné hodné interakci

s privatnimi spole¢nostmi, a tak je pro nas samoziejmeé

i vyvoj ekonomiky klicovym parametrem.

Nicméné je jasné, ze nasi tlohou neni predikovat, ani
rozhodovat o tom, jak se k soucasné aktualni ekonomické,
¢i energetické situaci postavit. To je role vlady, pfipadné
smérem k ndm je to role jednotlivych ministerstev
v ramci jimi vytvarenych krizovych pland. Tohle zminuji
zamérné, protoze nase pfipravenost na potencialni
rtzné krizové stavy je primdrné dana kvalitou krizovych
plani jednotlivych ministerstev, a to v souladu s jejich
gesci za jednotlivé oblasti hospodafstvi, nebo, chcete-li,
spole¢nosti z hlediska kompeten¢niho zdkona.

A co vas nakup ropy a ropnych produktt? To bylo
hodné medialné debatované téma, resp. to Ze jste
nebyli moc Uspésni.

Mate pravdu. V oblasti ropy a ropnych produktu, ale
ono to plati i pro dalsi komodity, je dnes situace velmi
proménlivd a turbulentni. Soucasné déni se podepisuje
prakticky na vSech ndkupech, na disponibilité konkrétni
komodity nebo konkrétniho vyrobku a s tim souvisejici
kupni cené, ale pokud pozadujeme vedle pofizeni

i skladovéni a dalsi souvisejici sluzby s obménou této

komodity, tak i tady ekonomové musi dat na stul jasnou
cenotvorbu na nékolik let dopfedu. To je prosté soucasti
nabidky ve vefejné zakdzce.

Finanénici a ekonomové daleko 1épe nez ja védi,
jak rychle se méni ceny, nebo jak stabilni jsou dohody
z hlediska fungovani dodavatelsko-odbératelskych
vztaht. Trh od doby covidu nelze stéle povazovat
za stabilni. Tohle vSechno ma na ndmi vypisované
veiejné zakdzky pfimy vliv. A fungovani trhu se
ve svych dusledcich propisuje i do zajmu privatu o nase

vefejné zakazky. A véite, Ze vypisujeme opravdu hodné
vefejnych zakazek, kde nejsme ispésni, kde nenajdeme
v fadé opakovanych kol dodavatele. Piesné z téch
davodd, o kterych hovorim. Myslim, ze pravé finanéni
feditelé jsou ti rozhodujici, ktefi nakonec v mnoha
pripadech na zékladé analyzy rizik daji v rdmci firmy
z hlediska podani nabidky do nasi zakazky palec doli.

Co se tykd energetickych komodit, tak od dubna
2022 mame v rezervach zemni plyn a nasim partnerem
je v této oblasti CEZ, a.s. V ptipadé ropy a ropnych
produkti jsme uzavteli kupni smlouvu na nakup
nafty za 1 miliardu K¢ s Orlen Unipetrol RPA s.r.o.
a tato zakdzka tedy dopadla dobie. U ndkupu ropy
to je podstatné komplikovanéjsi. Chceme poridit
do nouzovych zdsob ropu za vice nez 1 miliardu K¢.
V péti kolech jsme neuspéli a neméli jsme na stole
zadnou zavaznou nabidku. Nyni probtha kolo Sesté a to
jesté neni uzavieno. Nicméné posunem je, ze v tomto
kole zajemci o dodavku ropy jsou. Jaké bude findle ale
nelze v tuto chvili jesté piedjimat.

Oblast ropné bezpecnosti je pro nas zdsadni. Nejde
jen o to, Ze se dlouhodobé pohybujeme pod hranicf

V dobé rychle se ménicich cen

a nestabilniho prostredi je obtizné
nakupovat podle zdkona o verejnych
zakdzkach.
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zésob na 90 dnt1 primérné spotieby CR, tedy neplnime
povinnost, kterou nam uklada ceskd a evropska
legislativa, ale i o to, Ze je to oblast, ktera je velmi
citlivd z hlediska chodu ekonomiky a tvorby naseho
HDP. Samozfejmé nikdo si nepfeje zadny stav ropné
nouze, ale kdyby ,nedej boze“ nastal, pak ¢im lépe
budeme zasobeni, tim vice ¢asu mame na pfijeti dalsich
strategickych rozhodnuti a nalezeni néjakych reseni.

Velmi dékuji za tuto otazku. Na téchto debatdch obdivuji
nejenom dobre zvolena a opravdu velmi zajimava témata,
ale popravdeé tcastniky jsou prosté profesionalové, lidé,
ktefi ve svém oboru nejen néco znamenaiji, ale také néco
dokazali. A byt alespori nékdy pfi tom je pro mé velmi
obohacujici. V8ichni se pfeci musime stale ucit, doba jde
opravdu rychle dopfedu a vyména zkusenosti, napadi

a myslenek je zdkladem. Prace ve statnim sektoru je
oproti korpordtnimu sektoru jind, urcité jsme daleko vice
svazani nejriznéjsimi zakony a pfedpisy, nebo i internimi
smérnicemi, obvykle se nemiizeme rozhodovat tak rychle
jako v privatu, ale to neznamend, ze se z téchto diskusi
nemtuze statni zaméstnanec poucit, pravé naopak. Je to

o fadé naméti, myslenek a manazerskych postupt, které
se i v mé praci daji vyuzit.

Sprava statnich hmotnych rezerv se stala instituci,

na kterou se dnes hodné spoléha z hlediska pfipravenosti
na krize. A je to tak spravné. Béhem obdobi covid-19

i souCasného stavu konfliktu na Ukrajiné jsme v praxi
prokazali nejenom odbornost, ale také manazerské
zvladnuti vSech situaci, kterymi jsme prosli. Souc¢asné
s ohledem na soucasnou dobu jsou pfed ndmi nové
vyzvy a tkoly. Témi je jednak Gprava legislativy, aby
byl cely systém pripravenosti na krize pruznéjsi, méné
administrativné komplikovany a ve finale abychom
prosté byli na potencidlni krizové stavy také vécné
pripraveni lépe.

V Poslanecké snémovné PCR je v tuto chvili ndvrh
na novelu naseho zakona, ktery by zavedl, aby statnimi
hmotnymi rezervami byla také véc nebo zvite, které
si zarezervujeme u jejich vlastnika. Pfedpokladem je
samoziejmé pisemna smlouva a tato rezervace bude
za uplatu. Napf. v praxi bychom nemuseli mit tolik
mrazeného masa, ale méli bychom zarezervované tzv.
zivé stddo. Dusledkem by byly nejen nizsi naklady,
protoze v tomto piipadé je uchovavani mrazeného masa
dost drahou zalezitosti, ale mohli bychom mit i Sirsi
spektrum polozek.

Pofizovani a uchovavani statnich hmotnych rezerv
také néco stoji, ale vedle penéz v 21. stoleti potfebujete
také moderni skladové kapacity a odpovidajici logistiku.
A potom je to také o lidech a o nasich zaméstnancich.
A to nejsou jenom Ufednici, ale také logistici, skladnici,
fidici atd. Stejné jako privatni sektor potfebujeme
kvalitni a dobré lidi, bez nich se nepohneme vpred. Ale
v téchto oblastech jsme hodné specifiéti a s privatem
se vlastné nemuizeme srovnavat. Prosté rozhodovani
o investicich, nebo o vysi platd mé u nés jasnd a hodné
svazand pravidla. A z toho vSeho vyplyvd, Ze stejné jako
u vasich ¢lent, i u nés je pfed ndmi téch tkold hodné.

MARTIN HAVEL




BEST PRACTICES §

Klasické nastroje pro tizeni
firmy nejsou dostatecné

Modely fizeni musi dnes zahrnovat i jiné nez pouze finanéni ukazatele. Pojdme si to
ukazat na prikladech dvou zndmych spolecnosti, Ceské televize a Ceské posty.

T urbulentn{ zmény okolniho prostfedi, zkracovani
ekonomického cyklu, regulace, rizikové expozice,
digitalizace, obrovské mnozstvi dat, financovani
spojené s podminkou enviromentélni, socidlni
a spravni udrzitelnosti, vyuziti novych technologif
Fintech, blockchain vyzaduji zavedeni novych pristupu
a metod fizeni firmy. Klasické ukazatele vykonosti, jako
jsou vynosy, naklady a EBITDA nedokazou odpovédét
na otazky vlastnik(i a managementu.

I pres vysokou komplexitu a narokud na fizenf firmy
musi vzniknout jednoduchy a transparentni systém

fizeni, ktery dokaze pokryt vsechny klicové drivery

Klasické ukazatele vykonosti, jako jsou

vynosy, naklady a EBITDA, nedokdzou

odpovédet na vsechny otdzky viastniki

a managementu.

spojené s vykonnosti a hodnotou firmy. Zacit mazeme
jednoduse. Polozime si nékolik zakladnich otazek, které
nés navedou k ukazateliim, kterd ndm nésledné umozni
fidit firmu a také vykonnost CEO.

Proc¢ firma existuje, jaké je jeji poslani, resp. co by se
stalo, kdyby neexistovala. Kazdy podnikatelsky subjekt,
tedy vétsinou, vznikd za icelem zvysovani hodnoty. To
je jednoduchd odpovéd na otazku Pro¢. Hodnotou muize
byt vlozeny kapital, at jiz formou penéz nebo néjakého
know-how, kdy zakladnim predpokladem zvysovani
hodnoty je rast, napt. vynosu, poctu zakaznikd, podilu
na trhu nebo uspokojeni néjaké potieby. Existuji viak
specifické priklady, kdy se jedna o poskytovani napt.
vefejné sluzby nebo zajisténi zdkladnich potfeb obcana.
V tomto piipadé mluvime o poslani firmy. Mohli
bychom vybrat dva priklady, které jsou nam velmi blizké
a hodné diskutované.

Model fizeni Ceské televize —
umeni se neda mérit

Prvnim ptikladem je Ceska televize, vefejnopravni
médium, kdy za koncesionarsky poplatek ziska
vlastnik televizniho pfistroje nezavislou a objektivni
informaci. Jak ovsem zméfit tkol vefejnopravniho
média. Jak vyhodnotit, zdali koncesionar ziskal za své
penize spravnou hodnotu. V tomto piipadé musime
méfit sledovanost (zdjem o médium) a kvalitu
ziskané informace (spokojenost s obsahem). K tomu
slouzi prazkumy sledovanosti, které navic poskytnou
informace o zdsahu cilové skupiny.

TOP CFO 2022



Co to znamena? Pokud vysilam televizni pofad pro
rybafe v dany den a hodinu dle programového schématu,
musim zjistit, kolik rybaia se na tento porad diva. Vedle
kvalitativnich kritérif vsak musim brat v Gvahu také
kritérium finan¢ni. Jsou kvalitativni kritéria naplnéna
tak, Ze jsem za sledovani vefejnopravniho média zaplatil
koncesionarsky poplatek? Jsem jako provozovatel
vefejnopravniho vysilani za koncesionarské poplatky
schopen vyrobit dostate¢né kvalitni obsah vysilani?

V neposledni fadé si musim udélat srovndni, kolik
mé stoji hodina vysilani, resp. vyroba daného poradu.
Nesmime v tomto pfipadé zapomenout ani na rust, kdy
napf. britska BBC sleduje meziro¢né parametr pridané
hodnoty pro koncesionare. Ten je kombinaci poctu
odvysilanych hodin v daném segmentu, spokojenosti
a sledovanosti. Kazdy rok tento parametr vyhodnocuje
nezavisla komise.

Dostavam se také k posledni otazce, kterou si musi
v pifpadé Ceské televize polozit zfizovatel. Co kdyby
vefejnopravni televize neexistovala. Byl by to problém
nebo ne? Dokazu si predstavit rozdéleni Ceské televize,
na vefejnopravni zpravodajskou ¢ast financovanou
z koncesionarskych poplatkt a komer¢ni médium,
streamovaci sluzbu, kdy si obsah koupim za penize,
stejné jako je tomu u komercnich televizi? Podminkou
vsak bude zachovat nezavislost zpravodajstvi
na vladnouci politické reprezentaci. Zavérem bych
se chtél podélit o jednu zkusenost a zpétnou vazbu
z Ceské televize. ,Netahejte Certa z pytle ven, jiz
nékolikrat jsem Vam fikala, Ze uméni se méfit neda“.
Nesouhlasim.

Ceska posta funguje na nasem tzemi od roku 1918, kdy
vznikla jako Ministerstvo post a telegrafa, resp. od

1. ledna 1925, kdy doslo k vyclenéni statniho podniku
Ceskoslovenskd posta. NeZ se rozepisu o modelu ¥izenf
Ceské posty, musim zaéit tim, co se o tomto podniku
psalo pfi jeho zaloZent. ,,Podnik Ceskoslovenské posta
se ridil pravidly, ktera platila pro soukromé firmy.
Podnik proto zdhy vykazoval priznivé hospodarské
vysledky.“ Tak mé napadd, ze vlastné ddl uz nemusim
ani nic psat.

Posta se prochazi hlubokou krizi, ztrata se pohybuje
v fadech miliard korun a nenf jesté vyssi, protoze
ztraty kryje prodejem vlastniho majetku. Nestacilo
by se vratit do roku 1925 a zamyslet se nad fizenim
statniho podniku na téchto strankach, kdy si s tim nevi
rady zfizovatel — Ministerstvo vnitra, ani Ministerstvo
priimysly, ani Ministerstvo financi, ani CTU a nakonec
ani vlada?

Zacnéme tentokrat otazkou, co by se stalo, kdyby
Ceské posta neexistovala. Neexistovaly by pobocky,
tolik diskutovany jejich pocet a srovndni se zahrani¢im,
neexistovala by prebujeld logisticka sit, prislo by
o zameéstnani 25 tisic zaméstnanct podniku, neméli

bychom v¢as doruceny listovni zésilky a baliky,
nemohli bychom zaplatit slozenky a nefungovalo by
SIPO, prisli bychom o nékteré sluzby e-governmentu,
nekoupili bychom si znamky, losy nebo postovni igracky
na piepazce s logem Ceské posty. Navic by stét usetiil
miliardy korun a komer¢ni sektor by zajdsal radosti
a chopil se nové obchodni ptilezitosti.

Klesajici zajem o postovni sluzby je mozné
dokumentovat poklesem transakci za posledni ¢tyti
roky z néjakych 220 milionti na necelych 100 miliona
korun. Je zcela ziejmé, 7e Ceskou postu v takové
podobé, jako je dnes, nepotiebujeme, neumime ji ridit
a vymlouvat se na to, Ze je to statni podnik, neobstoji.
Rozhlédneme-li se po okolnich zemich, posty funguji
a funguji v 80 % na komeréni bazi i bez podpory statu.
Pro¢ — byly vytvofeny obchodni modely a nastroje
fizeni, kdy komeréni business je schopen kryt sluzby
statu bez statn{ podpory. My v Ceské republice vidime
statni podporu jako jakousi modlu, bez které neni
mozné 7it. A to nejenom v ptipadé Ceské posty (pozn.
autora). Také si neodpustim jednu zkusenost, kdyz jsem
piedlozil benchmark pracovniktim Ceské posty, kdy bylo
oznacena logistika cervenym kfizkem, ze v této oblasti
nema podnik zadné aktivity. ,Ale my logistiku mame,
znélo z druhé strany. Ano mate, ale vSechny okolni posty
dle tohoto benchmarku poskytuji logistické sluzby tfetim
strandm a se ziskem, chovaji se jako komer¢n{ firma.
Vy jste naopak klicovou ¢ést logistiky outsourcovali
privatnimu subjektu, jehoz rating se timto zvysil o 3
body na 10stuprniové skéle spole¢nosti COFACE.“ Ano,
to je ten zdsadni rozdil v fizen{ a uvazovani v ptipadé
Ceské posty.

Vratme se tedy k parametram pro ¥izeni Ceské

posty. Kli¢ovymi aktivy jsou pobockova sit, logisticka
infrastruktura, zékaznici a znacka Ceska posta = dtvéra.
V porovnan{ se zahrani¢nimi postami nase ¢eska

strada v oblasti vynost. Cestou je sdileni pobockové

sité a logistické infrastruktury, tzn. rist vynosi se
strategickymi partnery. Dalsim kritériem je efektivnost
- vysoké naklady + nizkd cena, jak pro stat, tak v oblasti
komer¢nich sluzeb. Métitkem vykonnosti je tedy
dosahovana marze, kdy pfedpokladem je plosné sniZeni
néakladi minimalné o 30 %. Aby byli ochotni lidé chodit
na postu, je tfeba zachovat vysokou troven kvality
sluzeb. Tento parametr je tieba udrzet na stejné Grovni.
Poslednim kritériem, kterého by se rad dotkl, je mira
digitalizace a inovaci, ktera je velmi nizkd az nulova.
Od tohoto parametru bych ocekaval prudké zvyseni
produktivity prace.

Vsechny vyse uvadéné ukazatele pro fizeni by mély
byt prezentovany v piehledném a snadno srozumitelném
formatu. Vizualizace dat, jako jsou grafy a diagramy,
mohou pomoci zjednodusit slozité finan¢ni informace
a usnadnit rychlé rozhodovéani. Kromé toho by mél
byt dashboard pro fizeni podnikovych financi snadno
pfizpisobitelny, aby mohl reflektovat ménici se potfeby
a cile podniku.

DEAN BRABEC, PREZIDENT, KLUB FINANCNICH REDITELU




,Pomahame malym a stfednim podnikateldm v logistice
rychleji se dostat k penézdm z faktur,”
rika Alexandr Lagazzi, CMO spolecnosti 4Trans Factoring.

Faktoring je finan¢ni produkt, ktery zajistuje zdravé
provozni financovani a zrychluje cashflow, a to
zkracenim splatnosti faktur. Neboli firma, kterd bojuje
s dlouhou dobou splatnosti svych sluzeb, dostane
od faktoringové spolecnosti zaplaceno tfeba 70 %
hodnoty plnéni z faktury a mtize je pak nasledné pouzit
prakticky okamzité pro své dalsi podnikani. Zbytek
dostane po zaplaceni faktury odbératelem. Za to si
faktoringova spolecnost vyuctuje urcity poplatek.

Faktoring je v zdsadé dvoji: regresni a bezregresni.
Regresni faktoring je typ faktoringu, kdy pfi nezaplaceni
pohledavky ziistava riziko na strané klienta. V téchto
piipadech se po uplynuti smluvné dané lhiity nedobytné
pohledavky vraceji na bedra klienta.

Pfi bezregresnim faktoringu (ten, ktery 4Trans
nabizi, neboli také faktoring s pojisténim) pfechazi
pfi financovani pohledévek riziko nezaplaceni
na faktoringovou spolecnost. Ta vétsinou pohledavku
pojisti u pojistovny, ktera v ptipadé nezaplaceni vyplati
vétsi ¢ast hodnoty faktury. Klient tak ma vyssi jistotu, ze

0 své penize neprijde.

Faktoring je urcen zejména pro malé a stfedni firmy
(SME), které maji horsi pristup k financovani od bank,
nebo pro které je drahé ¢i slozité ziskat provozni Gveéry.




Dnes SME generujf okolo 60 % evropského HDP a objem
zakdzek je pfiblizné 6 biliont eur.

Nase spole¢nost vznikla v roce 2018 jako start-up.

Na svém ,konté“ mdme jiz 1,2 mld. korun
profinancovanych faktur a objemy neustale rostou.
Pomahali jsme mnoha firmdm v nelehké covidové dobg,

aby si udrzely rozumné cash-flow.

Nas{ hlavni prioritou jsou malé prepravni firmy,
které maiji tfeba 5 kamiont, nékolik malo desitek
faktur mési¢né a zaméstnavaji jednotky lidi. Ale pfijit
muze v principu libovolnd firma. Jen mame snahu se

specializovat na oblast prepravy zbozi.

Mame experty na tuto oblast a hlavné transport se
vyznacuje stavem, ze naklady je potieba hradit hned
(pohonné hmoty, lidska prace), ale splatnost faktur
je tteba dva i tfi mésice. Takze logistické firmy jsou
v situaci, kdy jim chybi provozni hotovost.

Priimérnd splatnost dle nasich statistik v oboru je
53 dni, ale primérna doba zaplacenf se letos vysplhala
na 68 dni. S nasim produktem majf klienti vétsinu penéz
na Uctu prakticky hned, coz jim zdsadné pomaha.

Firma s nami uzavie smlouvu a pak mutze nahrat
libovolnou fakturu, kterou bude chtit profinancovat. My
provéfime firmu a, pokud je v pofadku, tak do hodiny,
ale v fadé pripadu i obratem, posleme 70 az 80 %
fakturované ¢astky na klientiv tcet. Fakturu pojistime
u pojistovny. Klientovi po zaplaceni od jeho odbératele
posleme zbytek fakturované ¢astky minus 2 az 5 %
(podle splatnosti faktury). Pokud odbératel nezaplati,
tak ho upominame a kdyz nezaplati ani po vyzvé, tak
uplatnime pojistnou udalost u pojistovny.

Pro klienty nemdme zadné minimdlni ani maximaln{
limity objemu faktur, plné se prizptisobujeme jejich
tempu podnikdni.

Dlouhodobé se to pohybuje pfes 90 % naseho portfolia.
Vsechny faktury nasich klienti se snazime pojistovat.

Ano, mame databazi odbératelti, kterd ¢ita 11 000
subjekti. Sledujeme aktualni finan¢ni zdravi a stav
podnik a odbératelt z denné aktualizovaného datasetu

vice nez 60 tisic transakci. Databazi mohou nasi klienti
vyuzivat, ¢imz se mohou vyhnout riznym podvodnym
firmdm.

Bez toho by to ani dost dobie neslo. Musime pravidelné
analyzovat data z nékolika alternativnich zdroji,
abychom uméli bezpe¢né profinancovat i ptipady, které
by banky bézné odmitly.

Nase machine-learningové modely ndm umoznuji
zkratit schvaleni proplaceni na minuty a pysSnime se tim,
ze schvalenych a proplacenych faktur je 99 %.

Nevim, zda na objem obchodi ma ¢i nema vliv inflace.
Nicméné letos v fijnu jsme profinancovali faktury za

90 mil. K¢ a ve srovnatelném obdobi v roce 2021 to
nebyla ani polovina. Ale spis si myslim, Ze to bude

tim, Ze se dostdvame vice ve znamost, nez zZe to bude
vlivem situace na trhu. Zbozi se bude prevazet nezavisle
na krizich, mozna bude jiné, ale vozit se bude.

Musim se pochlubit, Ze pfes o¢ekdvanou sezénnost

v sektoru logistiky se ndm podafilo prolomit rekordy uz
v 1été a planujeme meziro¢né zdvojnasobit ro¢ni objem
profinancovanych faktur. Sou¢asné nam roste portfolio
klientti a prameérna hodnota faktur mezirocné vzrostla
0103 %.

MARTIN HAVEL




BEST PRACTICES §

Rizeni rizika v kontextu
vyvoje svétové ekonomiky

DUkladné informace o obchodnich partnerech a moznost zajisténi se proti jejich Upadku
predstavuji zasadni snizeni rizika z obchodnich vztaht,

Na trzich panuje nejistota

Svétova ekonomika dnes prochazi vyraznym
zpomalenim dynamiky hospodarského riistu, ktery
v roce 2023 neptekroci 2 %. Nejhtife je zasazena Evropa,
kde hospodarsky rast negativné ovliviiuje postcovidové
naruseni dodavatelskych fetézct i diisledky konfliktu
na Ukrajing, ktery mél za néasledek skokovy nértist cen
energetickych komodit.

Inflace dosahuje hodnot, které jsme neznali
vice nez dvé desitky let, a centralni banky reagujf
zvySovanim trokovych sazeb. Masivni statni podpora
predesla vyraznéjsi viné bankroti a dodavky ruskych
energetickych surovin se podaftilo nahradit z jinych
zdroju, pfesto panuje na trzich nervézni nejistota.

Vétsina evropskych zemi, véetné zemi stfedni
a vychodni Evropy, prosla posledni dva kvartdly mirnou
recesi. Ceska ekonomika poklesla mezi¢tvrtletné uz
ve tretim kvartalu 2022 0 0,2 % a o dalsich 0,3 %
v poslednim kvartale roku 2022. Pro rok 2023 ocekava
ministerstvo financi i CNB pokles HDP 0 0,5 %,
respektive 0 0,3 %.

Prijde oziveni v ekonomice?

O tom, zda se preci jen dockdme ristu, rozhodne mira
naruseni dodavatelskych fetézct a od toho odvisly vyvoj
v automobilovém priimyslu. Druhym vyznamnym
faktorem bude spottebitelska poptavka. Klesajici ceny
energie se s urcitym zpozdénim projevi v disponibilnim
prijmu domacnosti i jejich ochoté utracet.

Jakkoliv miizeme po zimni recesi o¢ekdvat mirné
oziveni, firmy ¢eli bezprecedentnimu tlaku na rast
nakladt véetné mzdovych, nejisté poptavce i hrozbé
ztraty globalni konkurenceschopnosti. Mnohé firmy
svedly v uplynulych mésicich doslova boj o preziti
a jejich rezervy jsou vycCerpany.

Pocet insolvenci se ve vétSiné zemi vraci na obvyklou
uroven. Masivni droven vladni pomoci béhem covidu
i béhem energetické krize firmam vyrazné pomobhla,
nicméné vladni podptrné programy kon¢f a navzdory

mirnému oziveni zfejmé uvidime v prvnim pololeti
tohoto roku nértist poctu insolvenci.

Pfes odeznéni energetické krize ¢ekaji na firmy
dalsi vyzvy. Svét prochazi vyznamnou transformaci
smérem k zelenym technologiim, obnovitelné energetice
a elektromobilité. Investi¢ni ndro¢nost této zmény je
znacna a vyrazné promeénuje strukturu ekonomiky
v relativné kratkém case. Zvladnuti této transformace
pfi udrzeni globalni konkurenceschopnosti nebude
jednoduché, nékteré obchodni modely jiz nebudou
udrzitelné.

Jak predejit rizikiim
v obchodnim styku®?

Firmy nemohou rizika ze svého podnikani zcela vyloucit,
hospodarské soky z jakychkoliv pricin, které ovliviiuji
poptavku i platebni schopnost zakaznik, zde vzdy byly
a vzdy budou. O dlouhodobé tspésnosti podnikani pak
rozhoduje to, jak dokdze firma s témito riziky pracovat.

Nase pojistovna pomahd nasim klientim
vyhodnocovat a ridit rizika v ¢asech dobrych i zlych uz
témér 80 let. Nase expertni tymy pravidelné vyhodnocuji
stav podnikatelského prostfedi v jednotlivych zemich
i sektorech a zejména kondici jednotlivych firem.

Na spravném vyhodnocovani rizik stoji Gspésnost
naseho vlastniho byznysu. Tim se v oblasti obchodnich
informaci odlisujeme od nasich konkurentd. Nenabizime
jen posbirana data, ale i jejich vysoce kvalitni
vyhodnoceni, na jehoz zakladé hodnocené odbératele
pojistujeme pro nase klienty.

Pfi vyhodnocovani rizik se opirame o nasi globalni
sit expertt pusobicich pfimo v misté s dobrou znalosti
lokalni ekonomiky, informace vefejné dostupné i ziskané
nasimi analytiky pfimo od pojisténych spole¢nosti.

Na spravném vyhodnocovani rizik stoji
uspésnost naseho vlastniho byznysu.

TOP CFO 2022



Metodika hodnoceni a nase procesy jsou dobte

otestovany ¢asem, nasimi hospodaiskymi vysledky
i spokojenosti nasich klientt.

Kromé samotného pojisténi pohledavek tak miizeme
nabidnout Sirokou skdlu produktu, které sdileji s klienty
nasi expertizu a pomahaji fidit kreditni riziko i finan¢ni
toky spolec¢nosti.

V oblasti obchodnich informaci v nasem regionu
CEE Coface pokryva vlastni jednotnou databazi
cca 35 miliént spole¢nosti, pro svych 6200 klientt
dodava kazdoro¢né témér 700 tisic kreditnich zprav.
Zakaznikiim je samoziejmé pfistupna globdlni
celosvétova infrastruktura zahrnujici 190 miliont
spole¢nosti ze viech zemi. V Ceské republice spravujeme
databazi s téméf 4 miliény firem a zivnostnik.

Kromé zakladnich informaci o firmé, jako jsou
ovéfeni, ze existuje, pravni forma, majitelé, management,
negativni udalosti (napf. dluhy, insolvence apod.),
dokazeme zdkazniktim dodat i hodnocenti firem, které
vyuzivame primo pro Gpis pojisténi. Tim padem sami
neseme riziko.

Priklady, kdy vam umime pomoct s fizenim rizik:

Z4avérem doddm, Ze snizeni kreditniho rizika
vam nejen pomaha predchazet problémtim s platebni
neschopnosti, ale mize pomoct i pii ziskavani
financovani, optimalizovat rozvahu a mit pozitivni
dopad na vas hospodarsky vysledek.
JAN CARNY




BEST PRACTICES §

Matematické modelovéni
pomaha najit
mozna selhani na trhu

,Pomoci SFC modelovani je mozné predpovédét prichod krize, ale i pad firem,'
fika v rozhovoru Jakub Jedlinsky, spoluzakladatel firmy Altlift.

| Co znamena SFC modelovani?

Jde o dynamicky systémovy pfistup k ovéfovani business
plant a k pochopeni trzni situace. Zakladem je pevny
ucetni ramec, v némz probihaji toky penéz (flows), vzdy
z jedné kapsy (stock) do druhé. Oproti standardnim
ekonomickym modeltim nepfedpoklada stabilitu, ale
naopak dokaze odhalit budouci problémy, které obecné
nejsou vidét. Nase modely navic pracuji v kontinudlnim
Case, takze je vSe zpé€tnovazebné propojené, jinymi slovy
v téch modelech nejsou ,cerné skiinky“, kde by se déla
néjakd kouzla.

K ¢emu je dobré modelovat néco v kontinudlnim
Case?

Standardni ekonomie, ktera se vyuziva v makru
ina drovni firem, porovnava dva body v Case a z toho
vyvozuje disledky. To dilezité se ale déje v momentu,

débel je v detailu. Zkusim odpovédét prikladem.

Na konci serialu Cernobyl vedouci vysetfovaci
komise Legasov vysvétluje, pro¢ doslo k vybuchu
jaderné elektrarny. Kvtli tspordm nainstalovali
do reaktoru regulacni tyce, které mély grafitové Spicky
urychlujici reakci a bérové konce, které ji mély tlumit.
Kdybychom dokazali projit kouzelnymi dvefmi a mit
v jeden moment tyce celé venku a v dalsi moment
ponotené, tak nemuselo k nejvétsi jaderné katastrofé
nikdy dojit. Jenomze takhle svét nefunguje. Pfi ponofeni
ty¢i do aktivni zény doslo na maly okamzik k tomu,
ze grafitové Spicky urychlily reakci tak, ze uz ji neslo
zastavit. A nastala katastrofa.

My modelujeme a méfime pravé tuhle dynamiku.
Hledame ten bod, kdy uz naklonénd vaza nedosedne
po uvolnéni zpatky na stil, ale pfevrati se a spadne ze
stolu. Je to velmi vhodné tfeba k modelovani dynamiky
zadluzeni.

‘ Jedna se o tedy novy pfistup k posuzovani
finan¢ni kondice firem?

Ano i ne. Tahle myslenka zacina uz pred sto lety

u slavného rakouského ekonoma Josefa Schumpetera.
To on do v zasadé statické ekonomické védy pfinesl
dynamiku z fyziky a chemie. To znamena zménu, cas,
rychlost zmény, systémovy pfistup. Proslavil se svou
teorif cyklu, mluvil o kreativni destrukci, kdy zastaralé
firmy krachujf a uvolnuji misto na trhu novym.

Schumpetertv student Hyman Minsky pak pfinesl
teorii o nestabilité finan¢nich systému, vysvétloval
dynamiku zadluZeni, pro¢ se nafukuji ekonomické
bubliny, jak to souvisi se spekulaci.

Minsky byl mentorem Steva Keena. Keen prevzal
jeho teorii, formalizoval ji a poskytnul ji matematicky
aparat. Vytvoril software pojmenovany Minsky pro
modelovéani nestability systému. Diky tomu pfedpovédél
uvérovou krizi v roce 2008. Na tu dopfedu upozorriovalo
pouze 11 ekonom?, pro ostatni byla neviditelnd, ,¢erna
labut*. Steve zvitézil v peer hlasovéni tisici svétovych
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ekonom a ziskal Revere Award za nejlepsi predpovéd
této krize.

Ja byl jeho prvnim Ph.D. studentem, Steve vedl
v roce 2016 mou disertaci, kterou jsem psal na Kingston
University London. Naucil jsem se pouzivat Minsky
a po navratu do Ceska mé napadlo vyuZit tenhle ptistup
na firemn{ Grovni. Mdj nejlepsi student a dnesni
kolega Martin Bok tuhle myslenku jesté rozvinul
a produktivizoval, kdyz doprogramoval do Minsky
analytické a stochastické moduly. DokdZeme tak

pracovat mnohem rychleji a vyhodnocovat v ramci Nicméné zkoumat Ize jen néco. Start-upy lze napft.
minut rtizné scénare, s riznymi parametry. Takze takto modelovat dost tézko. Nemajf track record, mira
presnéji ur¢ime, jakd je pravdépodobnost, ze se néco nejistoty je obrovskd, nelze dost presné urcit pasma,

pokazi, jaké je riziko. ve kterém se mohou pohybovat parametry pro Monte-

Carlo modelovani.

Typickym uZivatelem je nékdo, kdo ma zajem znat

projektu. Tedy CFO, interni nebo externi auditor, risk Rozhodné. Steve Keen dokazal touto metodou
assessment v bance nebo pojistovné, VC zvazujici pfedpovédét krizi v roce 2008, modeloval pad SVB
investici apod. Umime dat v podstaté dalsf audit, ktery banky, poskytoval konzultace madarské centralni bance

apod.
My v Altliftu jsme se v poslednich Sesti letech

muze odhalit rizika, kterd standardnimi metodami

nejsou vidét. Nebo verifikovat, zda je néjaky
business plan realisticky, nebo naopak fakticky orientovali hlavné na krypto odvétvi, které je dosti
nesmyslny. specifické. Ma velmi Spatné nastavena ocekavani,
obrovskou miru spekulace a volatility. Ta dynamika
je tedy ohromujici a je radost ji modelovat. Vétsina
projektil je upecena narychlo a obsahuje kritické chyby
v nastaveni. Investofi jsou ale v bullrunu viici rizikim
slepi, presné jak predpokladal Minsky. Modelovali jsme
systémové nastaveni nékolika nejznamé;jsich projekta,
identifikovali jsme, za jakych okolnosti selzou
a pak jsme je shortovali. Mluvim o znamych
projektech jako Terra Luna, Celsius
nebo Axie Infinity, na jejichz chyby
v nastaveni jsme dokazali upozornit
a vydélat na nich.

Princip nasi sluzby je pomoci
klientovi se témto problémim naopak
vyhnout. Stavime matematickou

kostru projekti tak, aby byly udrzitelné.
Pokud ma nékdo solidni amysly
a nechce jenom prodavat vzduch
a vydélat na spekulativnim $ilenstvi, tak
mu navrhneme seriézni feseni. Navrhli
jsme tfeba komplexni tokenomics nastaveni
fintech projektu Tent.com, ve spolupraci
s MasterCard nebo Tatum.
S koncem lockdownti doslo
k poptavkovému ekonomickému Soku, ktery
v dasledku proménil moznost pfistupu
k financovéni. Najednou jsou zdroje opét
relativné vzécné a firmy se musi stabilizovat
a generovat zisk, jinak zkrachuji. Nase
zkuSenosti a metody budované a trénované
od roku 2017 pomédhaji poznat, které firmy
to zvladnou a které ne.

MARTIN HAVEL




BEST PRACTICES §

Strategie vitézu
a porazenych

Kde je nase misto na trhu a jak obstojime na trhu v pristich letech’,
to jsou stézejni otazky, které si klade vetsina firem. Historické zkusenosti
vsak Casto neobstoji na turbulentnich trzich.

étsina firem m4d jasnou predstavu o tom, co
—\ / délaji, znd své produkty, jejich uzitné vlastnosti
a prednosti. Také nedavny vyzkum poukazuje
na to, ze firmy se zabyvaji ¢isté produktovou strategii
5 000krat vice nez samotnou strategif firmy. Malokdo se
vsak zamysli nad podstatou své existence. Strategie ma
za cil definovat jedine¢ny ucel, ktery firmé umozni zapojit
se do pfirozené transformace, ovliviiujici technologie,
produkty, zkusenosti zakazniki a kulturu. Kromé toho by
firmy mély pamatovat na svou jedinecnost, ktera mutize
ovlivnit trh a zajistit udrzitelnou diferenciaci. Pochopeni
podstaty a smyslu existence v Case je zasadnim rozdilem
mezi strategii vitézli a porazenych.

Pokrok a nové technologie
jako startovaci impulz zmén

Fenoménem dnesni doby je 4. pramyslova revoluce,
digitalizace, vyména a zpracovani obrovského mnozstvi
dat, automatizace, robotizace, cloud. Co bylo, je a bude
klicové pro tspéch Vasi firmy? Zamysleli jste se

nad otdzkou, co by se stalo, kdyby Vase firmy zitra
neexistovala?

Vratme se na zacatek, respektive na konec 18.
stoleti. Psal se rok 1784 a Edmund Cartwright vynalezl
prvni mechanicky tkacf stroj a svét se zacal zasadné
meénit. Za¢ina prvni priimyslova revoluce a probiha az
do zacéatku 19. stoleti. Podstatou zmény bylo nahrazeni
ruc¢ni prace hromadnou strojni vyrobou, vyuziti novych
zdroju energie ve formé uhli, resp. pary. Bylo dtlezité
pochopit, Ze klicovym faktorem tspéchu je nahrazeni
ru¢ni prace praci stroje. Para a stroje umoznily zndsobit
produkci a uspokojit lacnou masu zakaznik touzicich
po novych vécech. Z pohledu ¢asu byla strategie
poplatna desitkam let.

Na konci 19. stoleti dochdzi k dalsim zasadnim
zménam. Vyznamnou roli hraji nové objevy. Tim
klicovym je vyuziti nového zdroje energie, kterym je
elektfina. Vynalezcem této doby je T. A. Edison a jeho
zarovka z roku 1879. Dalsi prevratnou novinkou je

zavedeni pasové vyroby a montaznich linek, které
vedou ke zrychleni vyrobniho procesu. Za¢ina druhd
pramyslova strategie. Cilem podniki je zvyseni
produktivity prace a dosazeni vétsi efektivnosti, kterd je
klicem k vyrazné vyssim ziskiim. Podstatou je vyrabét
levnéji a vice. Bez prijeti novych technologii a postupt
nemyslitelné. Era zvy$ovani produktivity trvala témét
do 80. let 20. stoleti. Vlastné trva dodnes. Na rozdil

od éry hromadné vyroby je vSak nutné reagovat

na zmény v fadech let, nikoliv desitek let.

Konec 20. stoleti prinasi dal3i zlom a zapojeni
pocitact do vyroby. Zasadnim je kromé automatizace,
také pfistup k informacim v podobé internetu. Ziskani
informaci o tom, co se déje, jaké jsou posledni trendy, je
jednodussi a konkurence nabira na sile. Je tfeba zvysit
schopnost reakce a realizovat zmény v krat$im case, a to
nejen v tradi¢nich, ale pfedevsim v novych odvétvich.
Priimysl i ekonomika se stavajf globalni. Hovorime o dobé
internetu, znalosti a Casto také o tfeti pramyslové revoluci.
Podstatou této doby je nalezeni nejlepsich postupti
a automatizace. Jiz si nevystacime se strategii na radu
let, ale musime pracovat s 3 -5letym obdobim. Strategie
vychazi z minulosti, je evolu¢ni a opira se o modelovani

scénait budouctho vyvoje na zdkladé poznatki z historie.
Rychlejsi doba vyzaduje
rychlejsi adaptaci

V prvni dekadé 21. stoleti dochdzi k dalsi zasadni
zméné. Nastava Cas Ctvrté pramyslové revoluce.
Klicovou roli hraje konektivita. Mezi spotiebiteli,
dodavateli, lidmi, stroji — vlastné vechno je propojeno
se v8§im. Objem prenesenych dat se kazdych 18 mésict
zdvojnasobi. Vznikaji zcela nové ekosystémy, které jsou
postaveny na individualnich pozadavcich zdkaznika.
Nové technologie prinaseji pfevratné vyrobni postupy,
namisto slozitych technologickych postupti se vyuzivaji
3D tiskarny, misto clovéka vykonava rutinni prace
robot, obsluha zdkaznika funguje bez zasahu ¢lovéka,
dominuji socidlnf sité.
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Zacina se hovofit o zdanéni prace robota, vseho, co

je digitalni na strané jedné, vyznamnou roli hrajf
volnocasové aktivity clovéka. Firmy musi pfedvidat

a tvofit budoucnost. Strategie je exponencialni funkci,
schopnosti zareagovat na zmény vyvolané novymi
technologiemi a pozadavky zdkazniki. Spolecnosti, které
dokazou pracovat s budouci nejlepsi praxi, vytvofit novy
ekosystém, znasobi své zisky az osminasobné, navic
vyrazné snizi podnikatelské riziko. Konvergence odvétvi,
komoditizace produktt, zakaznici nové generace,
individualizace a nové technologie jsou toho ditkazem.
Pfedstavme si novy svét jako jeden velky ekosystém
vytvoreny z cloudq, které mezi sebou komunikuji bez
potteby clovéka.

Jak reagovat na tyto vyzvy primyslové revoluce, je
bezprecedentni vyzvou. Podstatou prvni pramyslové
revoluce byla hromadna vyroba s cilem vyrobit nasobné
vice, lidskou praci nahradila pdra a préace stroju.
Motorem druhé pramyslové revoluce byla elektiina
a pasova vyroba, které prinesly zvySovani produktivity
prace. Vyrabélo se levnéji a organizace prace zkratila
vyrobni proces. Internet a sdileni informaci bylo
nezbytnym predpokladem tfeti priamyslové revoluce.
Nejlepsi praxe piinesla nové kvality, automatické
systémy fizeni prinesly dalsi zrychleni. Umél4

Vytvoreni strategie, kterd zodpovi, proc

a jak zménit chovdni zakaznika, a vytvori
novy ekosystém firmy, je klicovou dovednosti

svétovych strategu.

inteligence dominuje ¢tvrté pramyslové revoluci. Stroje

sami reaguji na potteby lidi. Vznikaji nové ekosystémy.
Reakéni doba na ménici se potieby zdkaznika se

z desitek let béhem ¢tyt primyslovych revoluci zménila
na vytvéafeni budoucnosti.

Bez poznéni klicovych hodnot zdkaznika a jejich
uspokojeni to v§ak nebylo, neni a nebude mozné
nikdy. Najit v§ak odpovéd na otdzku, pro¢ a jak
zménit chovani zdkaznika, vytvofit novy ekosystém
je klicovou dovednosti svétovych stratéga, lidrai trhu
a motivovanych pracovniki. A také klicovym faktorem
uspéchu v budoucnosti.

Jste pripraveni na budouci vyzvy?

Na zavér a znovu: ,Predstavte si, kdyby Vase firma

od zitfka neexistovala. Budou vase produkty a sluzby

na trhu chybét, zmiz{ kultura nebo komunita spojena

s Vasi firmou, nebude mozné naplnit specifické cile

a ukoly, které souvisi s Vasi podnikatelskou aktivitou?
Pokud ano, mate predpoklady byt lidrem. Pokud ne, je
pro Vas PROC a JAK diilezity a smysluplny tikol, dokonce
nutnost.”

Réadi Vam s timto tkolem pomiizeme. Pfipravime
Vam sérii 8 workshopti v rozsahu 2 hodin v pribéhu
dvou tydnii a pomtzeme Vam na tyto otazky odpovédét.
Vyuzijeme nastroje modelovani a stochastické analyzy,
udéldme interni DD a spo¢teme Vam hodnotu Vasi
firmy. Soucasné Vam doporucime, jak zvysit pfidanou
hodnotu Vasi firmy rozsifenim hodnototvorného
fetézce nebo nalezneme cestu, jak nejlépe vas stagnujici
business divestovat.

DEAN BRABEC,
MANAGING PARTNER, STRATEGIC PARTNERSHIP




DIGITALNI CESKO §

Jak zvysit pridanou hodnotu
a vynosy firmy

Byznys i IT se zasadnim zplsobem meni diky digitalizaci.

Ta ale pfinasi mnohem vic nez Usporu nakladd.

dopadu transformace IT na vynosy i ndklady
O firem se toho zatim tolik nepise. SAP minuly

rok oslavil 50 let na trhu a za tu dobu musel
reagovat na Ctyfi zasadni technologické viny, jako
byly nastup internetu ¢i pfechod na mobilni zafizeni.
V soucasné dobé se nachazime v paté, kterou bychom
mohli nazvat ,cloudifikaci®, jinymi slovy pfechodem
z klasickych serveroven na cloudovd tlozisté.

Tato vlna je reakci na nékolik klicovych faktord.

V Cesku to jsou nedostatek IT odbornikii, globalizace
a potieba inovaci, z toho plynouci hledani novych
byznys modelt a vyssi pfidané hodnoty. Tyto faktory
vytvafi pfirozeny tlak na modernizaci opakovanych

¢innosti, efektivnéjsi distribuci provozu nebo lepsi
vytézovani globélnich siti.

Kde hledat
vysSi pridanou hodnotu

Podle studie SAP (dostupné na https://go.sap.corp/Olri)
zaloZené na prizkumu Ipsos mezi dvéma sty podniky
s vice nez padesati zaméstnanci v Cesku, 27 % firem
ocekava zdsadni zménu na trhu. Aby mohly na tyto
zmény reagovat, potiebuji hledat nové byznys modely.
Nastésti 55 % ma vyhrazeny tym pro digitalizaci, nebo
ho vytvéti. Dalsich 36 % k tomuto ucelu zalozilo tym
slozeny z rtiznych oddéleni.

Zakladem pro vcasné reakce na zmény na trhu
jsou data a jejich zpracovani v redlném case. Dale také
simulace raznych scéndaitt budouciho vyvoje diky
vyuziti modernich technologii, jako je uméla inteligence
a strojové uceni. Diky tomu majf top manazeri lepsi

vevy

prehled a mohou délat informovanéjsi a efektivnéjsi
rozhodnuti. HANA SOUCKOVA
Co se firmam nemusi vyplatit, je opomijeni HR pfi
modernizaci celé firmy. Ze studie vyplyv4, zZe to jako ) .
svou prioritu do budoucna vidi pouze 9 % ¢eskych firem. Generalni Feditelka SAP CR od srpna 2078.
Kdyz se ale podivate na feseni vyzev, jako je ESG ¢i Ve firmé pisobi jiz od roku 2014, kdy vedla tym
udrzitelnost, pravé experti z oddélen{ lidskych zdroji by podpory prodeje SAP pro region CEE.
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méli hrat klicovou roli, kterou nemohou naplnit, kdyz
vétsinu jejich prace budou tvofit repetitivni manualni
¢innosti, které jde plné zautomatizovat.

Nedostatek IT odbornik(
jako prilezitost

V soucasné dob¢ kazdy obor potiebuje IT a v Cesku

je z celkového poctu absolventti 5 % zaméfenych

na IT. V tom jsme na tom sice lépe, nez je pramér EU

s necelymi ¢tyfmi procenty, ale toto procento uz pdr let
stagnuje a je to stale malo. Odpovédi na to muze byt uzsi
propojeni komeréniho a akademického sektoru.

Jednim z klicovych faktord uspéchu
firem je pripravenost jejich tymdu
na technologické inovace, digitalizaci

a ,cloudovou vinu”,

Z pohledu kvality jsou nasi IT odbornici stale jedni
z nejlepsich, a tak v Cesku cela fada spole¢nosti véetné
SAP zakladd sva vyvojova centra. V ramci celého SAP
v Cesku rosteme poslednich pér let tempem 400 lidi
roc¢né, abychom drzeli krok s riistem poctu a potieb
nasich zakazniki i samotné firmy.

Inovace nutnosti pro Uspéch

Vv

V ptisti dekadé vypadne podle expertii ze soucasného

zebticku Fortune 500 polovina spole¢nosti. Udrz{ se tam

zejména ty, které se nebojf transformovat své podnikani

a chtéji se stat inteligentnim propojenym podnikem.
Transformaci prochdzi ispésné i samotny SAP,

aby jim dokazal byt dlouhodobym partnerem, ktery

je pripravi na budoucnost. Ve tfetim ctvrtleti 2022

se firmé podarilo meziro¢né zdvojnasobit pocet

cloudovych zakazek softwaru SAP S/4HANA, pficemz

pocet zakaznikl vyuzivajicich toto feseni poprvé

v historii pfesahl hranici 20 000. To je znamenim, ze

jsme na dobré cesté a ze nam zakaznici divéruji jako

dlouhodobym partnertim.

Priprava na budoucnost

Jak tedy SAP muze firmam pomoci pfipravit se

na budoucnost? Na nové nastartovanou cloudifika¢ni
vlnu podle nasi studie firmy reaguji i po strance
personalni. Jak jiz bylo uvedeno vyse, vice nez polovina
z nich ma vyhrazeny tym pro digitalizaci, nebo ho
vytvéii, a dalsi vice nez tietina firem k tomuto ticelu
zalozilo tym slozeny z riiznych oddéleni.

A praveé pfipravenost tymi na strané zakaznika je
jednim z klicovych faktort tspéchu. To také znamena,
ze firmy spravné vnimaji byznysové cile jako hlavni
divod pro technologické inovace, protoze to je zdkladem
pro jasné urceni, propojeni a naplnéni cil transformace
firem, aby mohly byt ispésné i v budoucnu.

Dalsi nutnou podminkou tGspéchu je ptipravenost
IT dodavateld. Pravé naplnéni byznysovych priorit
zdkaznika vnimame v SAP jako hlavni cil, kterého
firma pomoci technologii dosdhne. Tomu je potieba
prizpisobit i nase tymy. Uz nejde o technologickou ¢i
programatorskou cast, ale o propojeni svéta IT
a byznysu.

Zajisténi rdstu a pristupu k inovacim

Pravé o téchto klicovych faktorech je cloudifikace.

Neni pouhou tsporou nakladi, ale zprostfedkovava

i pokryti chybéjicich IT kapacit, vytéZeni synergii mezi
oddélenimi a obory a koncentraci znalosti a zkusenosti.
Diky standardizaci a vyuziti nejosvédcenéjsich postupt
pak dochazi k rychlejsimu prijeti zmény uzivateli

a zaroven to umoziuje trvale pfistupovat k inovacim,
aniz by to vyznamné zatézovalo fungovani firem. To
vsechno pfispiva ke zvyseni pridané hodnoty podniku
a zajistén{ rastu v budoucnu.

HANA SOUCKOVA
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Nové technologie
méni pohled na fizeni firmy
a vizualizaci vysledk

Nejenom noveé technologie a pozadavky na udrzitelnost, nové modely financovani,
ale predevsim fizeni rizik a kyberbezpecnost bude klicem k Uspéchu firmy.
Nove naroky na fizeni ovlivni také metody vizualizace vysledkd padnikant,

Noveé vyzvy pro podniky

Nové technologie, jako umeéla inteligence (AI), strojové
ucent a roboticka procesni automatizace (RPA), jsou
stale vice vyuzivany pro automatizaci a zefektivnéni
finan¢nich a Gc¢etnich procesu. Takovd automatizace
muze vyrazné snizit manualni praci a chyby, zlepsit
efektivitu a umoznit zaméstnanciim soustfedit se

na strategictéjsi ukoly. Pfiklady zahrnuji automatické
fakturace, automatizované prevody mezi acty

a automatické generovani finan¢nich zprav.

S rostoucim diirazem na digitalizaci a automatizaci
se zvysuje i dilezitost ochrany citlivych finan¢nich
informaci. Spolecnosti investuji do pokrocilych
bezpecnostnich technologif a praktik, aby chranily své
finan¢ni systémy a data pied kybernetickymi hrozbami.
To miize zahrnovat Sifrovani dat, dvoufaktorovou
autentizaci, pravidelné zalohy dat a vycvik zaméstnanct
v oblasti kyberbezpecnosti.

Nesmime opomenout také nové naroky bank
na zajisténi financovani s diirazem na environmentalni,
socialni a spravni (ESG) faktory ve finan¢nim
rozhodovani. Spolecnosti se stéle vice snazi financovat
projekty a aktivity, které jsou udrzitelné a prinasejf
pozitivni socialni a environmentalni dopady. To
zahrnuje naptiklad investovani do obnovitelnych
zdrojt energie, socidlnich podnikt nebo projekty, které
podporuji diverzitu a inkluzi.

Vznikaji také nové moznosti financovani postavené
na blockchainovych technologiich. Decentralizované
financovéni (DeFi) usiluje o vytvoreni transparentnéjsiho,
dostupnéjsiho a efektivnéjsiho finanéniho systému. DeFi
aplikace mohou poskytnout fadu finan¢nich sluzeb,
véetné pajéovani, pojisténi, burz a dalsich, bez potieby
tradi¢nich finanénich instituci jako prostfedniki.

Vzhledem k nartistajicimu poctu globalnich nejistot
a vyzev se fizeni rizik stalo klicovou soucésti finan¢niho
fizeni. Spole¢nosti investuji do ndstroji a strategif, které

jim pomahajf lépe identifikovat, méfit a fidit finan¢ni
rizika. Tyto strategie mohou zahrnovat diverzifikaci
investic, vytvareni rezervnich fondu, pojisténi proti
rizikiim a vyuziti derivati pro hedging.

Diky pokrocilejsim analytickym ndstrojiim
a algoritmtim mohou firmy ziskdvat hlubsi a ak¢ni
vhledy do svych finan¢nich dat. To jim umozriuje 1épe
predvidat a ridit rizné finan¢ni scénére, optimalizovat
vydaje a vynosy, a dokonce pfedvidat a fidit finan¢ni
rizika.

Je dtilezité poznamenat, Ze vSechny tyto trendy se
mohou ménit a vyvijet v zavislosti na technologickych
inovacich, regulatornich zménach, ekonomickych
podminkach a dalsich faktorech. Proto je nezbytné, aby
se finan¢ni manazefi neustdle vzdélavali a adaptovali
na meénici se prostiedi.

Nastroje a pristupy k vizualizaci
vykonu podniku

Nastroje pro fizeni firmy a financi prochazeji vyvojem,
ktery odrazi vyvoj ekonomiky a technologicky pokrok.
Jednim z nejznaméjsich nastroji je Balanced Scorecard
(vyvazené skore), strategicky nastroj pro méfeni vykonu,
ktery byl ptivodné vyvinut v 90. letech 20. stoleti
Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem. I kdyzZ tento
koncept existuje jiz nékolik desetileti, stéle ztstava
relevantni a Siroce pouzivany v mnoha organizacich
po celém svété.

Balanced Scorecard se odlisuje od mnoha tradi¢nich
méfitek vykonu tim, Ze poskytuje vyvazeny pohled
na vykon organizace, nejen z finan¢ni perspektivy,
ale také z pohledu zakaznika, vnitfnich procesi, uceni
a rastu.

Jedna se o holisticky nastroj, ktery pomaha
jsou klicové pro jejich dlouhodoby tGspéch. Tento pristup
je stale relevantni, protoze umoznuje organizacim
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zamérit se na rizné aspekty svého podnikdni, nejen
na finan¢ni vysledky.

Nicméné, jak se méni podnikatelské prostredi
a technologie, miize byt nutné upravit a aktualizovat
Balanced Scorecard tak, aby 1épe odrazel soucasné
priority a vyzvy. Napftiklad, v digitdlni ére mohou byt
do Balanced Scorecard zarazeny nové metriky tykajici
se digitdln{ transformace, kybernetické bezpecnosti,
udrzitelnosti a dal$ich relevantnich oblasti.

Takze zatimco Balanced Scorecard jako koncept
zustava relevantni, je dilezité, aby byl pravidelné
aktualizovdn a pfizptisoben aktudlnim potfebam a ciliim
organizace. I pfesto, Ze je tento nastroj velmi popularni,
existuji dalsi rdmce a nastroje, které organizace mohou
pouzivat jako alternativu nebo doplnék:

B OKR (Objectives and Key Results): Tento
rémec je populdrni pro stanoveni a sledovani cill
na rdznych drovnich organizace. OKR se sklada
z cile (Objective), ktery je kvalitativni a inspirativni,
a klicovych vysledkt (Key Results), které jsou
kvantitativni a méfitelné.

B KPI Dashboard: Nastroj pro sledovani
klicovych vykonnostnich ukazatell (KPI) mdze
byt jednodussi nez Balanced Scorecard a mize
podnik.

B EFQM (European Foundation for Quality
Management) Excellence Model: Tento model je
komplexni rdmec pro hodnoceni celkové vykonnosti
organizace ve vztahu k excelenci. Zahrnuje devét
kritérii, véetné vedeni, politiky a strategie, lidi,
partnerstvi a zdrojl, procesl a zadkaznickych
a zaméstnaneckych vysledkd.

B The Performance Prism: Tento ramec
se zaméruje na pét klicovych aspektd vykonu:
stakeholdery, strategie, procesy, schopnosti

Balanced Scorecard jako koncept je
velmi populdrni, ale existuji i dalsi ramce
a nastroje, které organizace mohou

pouzivat jako alternativu nebo doplnék.

a vysledky. Jeho cilem je zajistit, Ze vykon je méren
a fizen z pohledu vSech klicovych ztc¢astnénych
stran.

B Hoshin Kanri (Policy Deployment): Toto je
strategicky planovaci systém pouzivany v mnoha
japonskych spole¢nostech. Jeho cilem je zajistit,
ze strategické cile vrcholového vedeni jsou
komunikovény a implementovany na vSech Urovnich
organizace.

Vybér konkreétniho nastroje nebo ramce zavisi
na mnoha faktorech, véetné cilii organizace, jeji
kultury, struktury, primyslového odvétvi a dalSich.
Je také mozné kombinovat riizné nastroje
a ramce, aby lépe vyhovovali jedineénym potiebam
a vyzvam organizace.

DEAN BRABEC, PREZIDENT, KLUB FINANCNICH REDITELU
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Umeéla inteligence
do kazdé firmy. Nechte Al
ridit své procesy

Vysoky vypocetni vykon a obrovské mnozstvi dat umoznuje neustalé vylepsovani
umelé inteligence, ktera se ¢im dal tim vic zapojuje do zivota lidi a firem.

Nastupuje uméla inteligence?

Posledni mésice neuplyne tyden, kdy by nas hlavni
zpravodajské servery neinformovaly o pokroku ve vyvoji
umélé inteligence (AI). Nejedna se vsak jen o devizu
nékolika technologickych giganti, ktefi si své Al modely
peclivé stfezi. Jde o néstroje, které muize vyuzivat kazdy
z nas v cené standardniho meési¢niho predplatného.
Jednim z typt nastroji, které v poslednich mésicich
zasahly vefejnost i firemni sféru nejvice, jsou jazykové
modely vyuzivajici propracované neuronové sité. Zlom
v inovaci Al jazykovych modeld, jako je ChatGPT, nastal
v poslednich nékolika letech diky kombinaci nékolika
faktort:
& Velké mnozstvi trénovacich dat: Jeden
z klicovych faktord pro uspéch Al modeld, jako
je GPT-3.5, je mnozstvi dostupnych textovych
dat. S narUstajicim mnoZzstvim digitalniho obsahu
na internetu, véetné ¢lankad, blogl, recenzi
a diskuznich for, se stalo moznym trénovat
modely na obrovskych datasetech. Tyto modely
se uci z jazykovych vzor( a vztah( v téchto
datech a stévaji se tak schopnymi generovat
sémanticky smysluplné texty.
< Pokroky v algoritmickych a architektonickych
inovacich: Architektury Al modell, jako je GPT
(Generative Pre-trained Transformer), pfinesly
revoluéni pokroky v oblasti strojového u¢eni
a zpracovani jazyka. Transformer architektura
zavedla mechanismus zvany ,self-attention”,
ktery umoznuje modellim efektivnéji zachytit
dlouhodobé zavislosti a kontext v textu. Diky
tomu se modely staly schopnéjsimi vytvaret
smysluplné a souvislé texty.
= Vypoéetni vykon: Trénink obrovskych Al modell
vyzaduje masivni vypocetni vykon, ktery se stal
dostupnéjsim diky pokrokiim v hardwarovych
technologiich, jako jsou grafické procesory
(GPU) a specializované ¢ipy pro Al, jako jsou

TPU (Tensor Processing Units) od Google. Tento
vypocetni vykon umoznuje trénovat modely
na obrovskych datasetech a zlepsit jejich
schopnosti generovani textu.

2 Transfer learning a fine-tuning: Modely, jako
je GPT-3.5, vyuzivaji pristup zvany Transfer
Learning, ktery umoznuje modellim nejprve
se naucit obecné jazykové znalosti z velkych
datasett a poté se ,doladit" na konkrétni Ukoly
nebo domény pomoci mensiho mnozstvi cilenych
dat. Tento pfistup zvysuje efektivitu tréninku
a umozfuje modeltim lépe se pfizpUsobit rdznym
Ukoldm a kontextdm.

Tyto faktory dohromady vedly k vyraznému
zlepSeni vykonu jazykovych modelt, coz umoznilo
jejich praktické nasazeni v Siroké skale aplikaci.

Nyni jsou schopné generovat texty, které jsou nejen
sémanticky smysluplné, ale také gramaticky spravné

a koherentni. Diky tomu mohou tyto jazykové modely
uspésné pracovat s lidmi v raznych oblastech, jako jsou
zdkaznicky servis, content marketing, technicka podpora,
navrhy kreativniho obsahu a mnoho dalsich. Ostatné

je tomu asi mésic, co vyse uvedena uméla inteligence

od spolecnosti OpenAl Gspésné slozila zkousku z prav
na Minnesotské univerzité.

Zaroven nenf nadsazka fici, Ze Al jazykové
modely zdsadné méni zptisob, jakym lidé komunikuji
s technologii. Jejich schopnost rozumét a reagovat
na prirozeny jazyk umoziiuje uzivateldim snadno
a efektivné interagovat s Al systémy a ziskavat piistup
k informacim, ndvrham a feSenim problému.

Vyrazné zvyseni vykonu jazykovych modeld,
zalozenych na umélé inteligenci, umoznilo
jejich nasazeni v siroké skale aplikaci.
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Mtuizeme ocekavat, ze Al jazykové modely budou
déle vylepsovany a rozsifovany tak, aby zahrnovaly
dalsi kontexty a oblasti znalosti. Jiz dnes jsou vyuzivany
napiiklad pro simulaci automatickych testt pro praci
programatort a kontrolu manualné vytvoreného kédu.
Tim se stanou jesté uzite¢néjsimi a integrovanéjsimi
soucastmi naseho kazdodenniho Zivota a prace. Navic,
v kombinaci s dalsimi technologiemi, jako je hlasové
rozpoznavani a syntéza, se Al jazykové modely stavaji
zdkladem pro vyvoj pokrocilych virtudlnich asistenta
a chatbotq, které mohou plnit sirokou skalu ukoli
a funkcf v riiznych odvétvich.

Al funguje a bude stale lepsi

| Jak s ni ale zacit ve své firmeé?

-+ Identifikujte klicové oblasti: Zacnéte analyzou
soucasnych procesu ve vasi spole¢nosti
a identifikujte klicové oblasti, kde by Al mohla
prinést nejvétsi ptinos. Mlze jit o zédkaznickou
podporu, analyzu dat, fizeni dodavatelského
fetézce, tvorbu obsahu a kampani pro marketing
nebo jiné oblasti.

< Stanovte cile a metriky: Definujte konkrétni
cile, kterych chcete s pomoci Al dosahnout,

a metriky, kterymi budete mérit Uspéch. Tyto
cile mohou zahrnovat snizeni doby feseni
zakaznickych dotazl, zlepSeni presnosti analyz
nebo zvySeni konverznich procent.

< Vyberte vhodné technologie: Prozkoumejte
dostupné Al technologie a feSeni na trhu, které
by vdm mohly pomoci dosahnout vasich cild.
Zvazte, zda je pro vas vhodngjsi pouzit hotové Al
platformy nebo vlastni feSeni vyvinuté na miru
vasim potiebam.

< Zajistéte interni podporu: Informujte
a vzdélavejte své zaméstnance o Al a jejich
potencialnich vyhodach pro spole¢nost.
Zajistéte, Ze maji k dispozici potfebné zdroje
a Skoleni, aby mohli efektivné pracovat s Al
technologiemi.

< Spolupracujte s odborniky: Najdéte odborniky
na Al, jako jsou datovi védci, inzenyfi
a konzultanti, ktefi vdm mohou pomaci
s implementaci, Skolenim zaméstnancu
a feSenim potencialnich problémd.

-+ Testujte a optimalizujte: Provedte pilotni testy
Al feseni ve vasi spole¢nosti, abyste zjistili, jak
dobfe funguji a jaké pfinosy skutecné prinaseji.
Na zakladé zjisténych vysledkd déle optimalizujte
Al feseni, abyste dosahli co nejlepsich vysledka.

- Mérte a sledujte vysledky: Sledujte metriky,
které jste stanovili na zacatku, abyste
vyhodnotili Uspéch implementace Al ve vasi
spole¢nosti. Analyzujte vysledky, zjistéte, co
funguje dobfe a co by mohlo byt vylepseno,

a délejte nezbytné Upravy.

- Skalujte a rozsifujte: Jakmile zjistite, Ze Al
feSeni pfindsi pozitivni vysledky, zatnéte
Skalovat a rozsifovat jeji nasazeni na dalsi
¢asti vasi spolec¢nosti. Postupné zvysujte
rozsah a hloubku Al implementace, abyste
maximalizovali jeji pfinosy pro celou organizaci.

» Snazte se prizplsobit zménam: Al a souvisejici
technologie se neustale vyvijeji. Sledujte
nové trendy, inovace a postupy v oblasti
Al a pribézneé aktualizujte své feseni,
abyste zajistili, Ze vase spolec¢nost zUstane
konkurenceschopna a na Spi¢ce technologickych
inovaci.

Implementace Al do provozu vasi spole¢nosti
miize byt komplexni a naro¢ny proces, ale s peclivym
planovanim, spravnou strategif a podporou odbornikt
muzete dosdhnout vyraznych vyhod a zlep$eni ve svém
podnikén{ jiz v fddu nékolika mésicu.
Toto byl tivod v nasem serialu umélé inteligence,
ve kterém v rdmci CFO magazinu budeme nadale
pokracovat a pfindset vdm novinky ze svéta Al véetné
konkrétnich piikladii z praxe pro inspiraci ve vasi
spolecnosti.
JAN CERNOSEK,
DIGITALI & INNOVATION MANAGER, STRATEGIC PARTNERSHIP
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ak zkrotit
multicloudového draka

WV oblasti cloudd dnes neni otazka, zda cloud ano Ci ne,
ale jak vytvorit agilni systém, sestavajici z fady cloudovych aplikaci”,
fika v rozhovoru Patrik Horny,
Managing Partner firmy Stratox Enterprises.

Na zacatku mi, prosim, zkuste objasnit, pro¢ se
zacaly vyuzivat cloudy.

O cloudu se mluvi uz vic nez 10 let. Na zacatku
vypadal jako platforma, kde by mohly bézet aplikace
bez nutnosti mit je ve vlastnim vypocetnim stfedisku,
ktera dava urcité vyhody napf. v bezpec¢nosti, v tom, ze
se o platformu stara tfeti strana. V mezidobi se cloud
vyvinul milovymi kroky a prezentuje se jako platforma,
ktera nabizi zcela nové technologické moznosti,

nové funkcionality, napf. tzv. kontinudlni dodavky ¢i
kontinudln{ integraci. Neboli miizeme systému dodavat
nové funkcionality a nemusime ¢ekat na nové ,releasy”
a zmény provadét za plného provozu bez nutnosti
odstavek systému. K dispozici jsou i dalsi funkcionality,
napf. ,self healing, ale i dal3i. Tedy cloud uz neni jenom
nova infrastruktura, ¢i sdilené datacentrum.

| Kolik stoji cloudova feseni?

Kdybychom si poridili cloud na maximalni zatizeni

a porovnali bychom to se stejnym vypocetnim centrem
ve vlastni firmé, tak by vlastn{ vypocetni centrum vyslo
pravdépodobné levnéji. Ale standardni firma potfebuje
maximalni zatiZeni jen obcas, ve Spickach, napf.

o Vanocich, takze v dobé, kdy plnou kapacitu (vypocetni
vykon, datova dlozisté) nevyuzije, tak za to v cloudu
plati méné. (Toto operativni nastaveni $pickového
vypocetniho vykonu ¢i pamétové kapacity nazyvame
skalovatelnost.) To samoziejmé plati jen tehdy, pokud je

Pri vytvareni cloudové architektury je
nutnd dekompozice systému na mensi cdsti
vhodné pro migraci do cloudovych sluzeb.

dostate¢né smart a dokaze s cloudem efektivné pracovat.
A v tom je ten hacek. A bolehlav pro finan¢ni feditele,
ktefi vidi zejména rostouci naklady.

Co vstupuje do rozhodovani o nasazeni
cloudovych aplikaci?

Do tvahy je nutné vzit celou fadu faktort. Zadavatel

si pfedné musi fict, co bude migrovat do cloudu, jestli
prevézi potfeba vypocetni kapacity anebo pameéti, jaké
nastroje bude potfebovat a jak Casto a jak robustné.
Druhd osa rozhodovani spociva v oznaceni téch aplikaci
pripadné funkénich blok, které pobézi ,po staru® v jiz
vyzkousenych a zauzivanych procesech, u nichz neni
pozadovéna skalovatelnost, a které se nevyplati prenést
(migrovat) do cloudovych aplikaci. Rozhodovani tedy
neni o tom, zda cloud ¢i necloud, ale co je vyhodné
prenést do cloudu, a navic, co do kterého a jak to
integrovat se stavajicimi prostfedimi. Nezapomerime,
rychlost zmén nartista, a proto udrzitelnost vyvoje,
jeho kvalita a neruseny vztah se zakaznikem jsou
dal$imi parametry, které komplexitu cloudové migrace
komplikuji.

Je vyhodné vyuZzivat soucasneé i vice cloudovych
prostiedi najednou?

Ano, urcité. Tzv. nativnich funkci a vlastnosti cloudovych
prostiedi je celd fada a urcité se vyplati si z tohoto
spektra optimalné vybrat a navrhnout odpovidajici
architekturu. Zkratka: predstavme si aplikaci jako
velikou kostku. Rozdélime ji na malé kosticky a pro

ty z nich, kde to je vyhodné, vyuzijeme specificky

cloud tak, aby vysledné feseni bylo co nejlevnéjsi

a flexibilné vyuzivalo vyhody technologii od jednotlivych
cloudovych providert anebo vyrobcu. Tento piistup ale
neni trividlni, naopak, nékdy z toho celého mtze vyrist
s nadsazkou ,multicloudovy drak“. Miize mit dokonce
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jednu hlavu ve vnitfnim cloudu (on premise), druhou

hlavu u jednoho providera a tfeti u dalsiho...

Jaké jsou nejcastejsi chyby pfi rozhodovani
o vyuzivani cloudl a jak jim predchazet?

Prvotni rozhodovani o vyuzivani cloudi je vzdycky

relativné slozité a castymi chybami je Spatna dekompozice

procest a technologii, které by mély bézet v cloudu. Tady
je vzdycky dobré zacit s vyuzivanim cloud po mensich
Castech a dusledné testovat, co to firmé pfinese a co

to bude stat. Cloudové aplikace (kosticky) je mozné
jednotlivé ménit a provazovat s dalsimi.

Za velkou chybu povazuji zejména to, Ze se
management snazi si vzit na prvni pokus prilis velké
sousto a rozhodovani o ,klaudifikaci“ pak trvd dlouho
a vysledky jsou nejisté. To je pravé mozné oSetfit
tak, Ze se zvoli vhodna dekompozice a migra¢ni
strategie pro jednotlivé ¢asti architektury. Urcité neni
vsespasné pienést vsechno do jednoho jediného cloudu.
Castou chybou je ukvapena volba nastrojt, které
budou zapotiebi k vyvoji cloudovych aplikaci a jejich
monitoringu a provozu.

| Co muze firma vaseho typu nabidnout klientdim?
Mame vice nez 100 lidi, ktefi se specializuji na cloud,
na nativni cloudové funkcionality. Mame jeden

z nejseniornéjsich tymi v Ceské republice. Pomahame
sladit cenové modely s technologickymi rozhodnutimi
a vybérem urcitych platforem. K tomu je nutny

agilni pristup, zaloZeny na vytvareni ,pilota“ s jejich
dikladnym testovanim. To nékdy vede k tomu, Ze je
nutné zménit rozhodnuti, které bylo udélano tieba
pred dvéma mésici, coz nékdy ve firmach byva trochu
problém. Tedy nase role je pomoct firmé vytvorit
funkéni, cenové pfijatelnou a agilni architekturu
nasazeni cloudovych aplikaci.

o

PATRIK HORNY

@ pusobil jako partner

v poradenské spole¢nosti
PWC, byl CFO Ceskych
drah, CIO a CFO

v Zelezniéni spole&nosti

Multi Cloud
Architecture

Prostfednictvim

-ROSERVICES
KUBERNETES

Slovensko, nebo
generalnim feditelem

DOCKERFILES
ServiceMESH ve spole¢nosti Capgemini
Etc pro Ceskou republiku.
Elc.

Ete. Dnes se specializuje

na cloudové technologie
a je Managing Partnerem
ve skupiné Stratox.

V souvislosti s cloudem se ¢asto sklonuje pojem
DevOps. Co si pod tim mame predstavit?

Je to slovo, které vzniklo jako zkratka z ,Development”
a ,Operations*, neboli je to kontinualni srastani vyvoje
a provozu. Vyvojar v cloudu dnes musi chépat, jak se
jeho dilo bude nésledné provozovat, a to samé plati
i o lidech z provozu, ktefi musi podporovat rtizné
formy dalsiho vyvoje, hledani chyb, skédlovatelnosti
a podobné.

DevOps je jeden ze soucasnych trendii v oblasti
cloudti. Druhy trend, ktery jde prakticky oproti, je
tzv. platformizace vyvoje a provozu. Ridit komplexitu
a navaznosti komponent cloudovych systému je relativné
slozity proces, proto vznikaji platformy, které v sobé
obsahuji definovany souhrn nastroji a umoznuji firmam
znacné zjednoduseni pri nasazeni cloudt. Jednou
z takovych platforem je nas CodeNOW, jehoz kvality
a pokrokovost ocenila i spole¢nost Gartner, kterd hodnoti
trendy v informacnich technologiich globélné.

| Co je role platformy CodeNOW?

U nas vyvojar kéduje a zamysli se nad business
logikou. My mu predkladame prostredi, kde si miize
samoobsluzné vytvorit, napf. vlastni testovaci prostredi,
kombinovat komponenty apod. Soucasné se starame

o ,orchestraci“ komponent do velkych celkd, kterému
se ik CI/CD (Continuous Integration, Continuous
Delivery). My automatizujeme tyto procesy, a tim
Setffme znac¢nou kapacitu vyvojovych a provoznich
tymi. My pomahdme zkrotit toho multicloudového
draka odstinénim od komplexity, zjednodusenim

a transparentnost{ — a rychlou reakci na zmény
(napriklad na upgrady jednotlivych toolil). A usetfime az
25 % nakladi na vyvojare.

MARTIN HAVEL
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Dovezou nas elektromobily
k tomu spravnému cili?

Bruselske ekologickeé predpisy smeruji pod viajkou udrzitelnosti
k utlumovani vyroby aut se spalovacimi motory a jejich nahradé elektrickymi vozidly.
Ty maji ale fadu nepfilis dobrych viastnosti.

Sledujeme automobilovy trh
jiz skoro 30 let

Spole¢nost Stratos Auto, spol. s r.0., jsem zalozil
v roce 1994. Jiz od zacatku jsme se specializovali
na autorizovany prodej a servis nakladnich voza znacky
IVECO. Zacinali jsme jako mensf rodinna firma s dvéma
servisnimi halami a prodejnim zazemim pro nové
vozy. V pribéhu let se spolecnost postupné rozvijela
a rozsifovala své portfolio. V roce 2004 jsme se stali
autorizovanym servisem pro znacku BMW a o tfi
roky pozdéji, v roce 2007, jsme postavili v té dobé
nejmodernéj$i autosalon BMW v Ceské republice. V roce
2009 jsme se rozhodli rozsifit své plisobeni na segment
uzitkovych vozidel a zacali zastupovat znacku FIAT
Professional.

Diky spolecnému usili a rozvoji se dnes miizeme
pochlubit tim, Ze zaméstnavame vice nez 180

zaméstnancu a provozujeme ¢tyfi showroomy, které
zastupuji tfi znacky - BMW, IVECO a Fiat. V letosnim
roce jsme se také vrhli do rekonstrukce matetské pobocky

v Hradci Krélové na moderni multibrandovy showroom, n
kde budeme nové zastupovat také znacku KIA.

Jsou elektromobily
to spravnou cestou®?

Za téch 30 let na trhu jsem mél moznost sledovat vyvoj
a zmény v této oblasti z prvni fady. Jeden z prilomovych
okamziki byl nastup informacnich systému

do automobild. Nejnovéjsi funkce jako autonomni
fizeni, obrovsky posun bezpec¢nostnich systémt,
digitalizace... AvSak zasadni a pfelomovou zménou

v celém automobilovém priamyslu, ktera v dnesni

dobé nemilosrdné udava smér, je téma udrzitelnosti

a souvisejici pfisné regulace.

V automobilovém svété se pojem udrzitelnosti
obvykle spojuje s bezemisnimi vozy a elektromobilitou.
Muj nédzor na tyto véci je trochu odlisny
od prevladajicich trendq, vyjadienych v programech
New Green Deal a Fit for 55. Nicméné nevidim divod,
pro¢ bychom méli bezmyslenkovité a bez pochybnosti
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pfejimat vSechno, co nam natid{ bruselské smérnice,

a pro¢ bychom méli ml¢et o svych pochybnostech.
Dnesnim svétem hybe diskuse a rozvoj v oblasti

elektromobility. Aby mély elektromobily Sanci

na rozsifeni v bézné realité, musi zvysit svi1j dojezd

a musfi se rozsifit infrastruktura dobfijecich stanic.

Musi zbavit uzivatele nutkavého pocitu tzkosti pfi

jizdé na misto diilezité schuzky s nejistotou, zda vydrzi

baterie, i kdyZ v horkém letnim dni vypne klimatizaci,

radio a dramaticky zpomali pro snizeni spotieby. To je

jeden z mnoha zdkladnich predpokladi.
Elektromobily, které se blizi k relevantnimu

dojezdu okolo 650 km na jedno nabiti, jsou oproti

podobnému vozidlu s konven¢nim spalovacim motorem

tézsi priblizné o jednu tunu. O jednu tunu vzacnych

surovin, které musime vytézit, zpracovat, prepravit,

ale také na konci jejich zivotniho cyklu ekologicky

zlikvidovat. Vyrobci automobilt nejsou pfipraveni

na mnozstvi surovin, které bude potfeba k masivni

vyrobé elektromobilt. Opravdu nejsem presvédcen,

ze ekologicka zatéz zplsobena vyrobou, provozem

a likvidaci je u tradi¢nich vozidel se spalovacimi motory

vy$si nez v pripadé elektromobilti.

U Cer

U=

Elektromobily musi byt také cenové dostupné
pro bézné lidi. Misto toho vSechny automobilky
omezuji vyrobu mensich a cenové dostupnych modelu.
Na zdkladé natizenych kritérii vkladaji vyvojova
oddéleni vyrobct do technologii obrovské penize,
Casto financované z dalsich dotaci, mnohdy i ptes
nasledné zjisténi, ze je to k nicemu. Pficemz se tyto
zmarené investice mohly vyuzit mnohem efektivnéji.
Drive tspésné automobilky samy prindsely inovativni
feseni, ktera se projevila v jejich konkurenceschopnosti
na trhu. Dnes jsou si auta stédle podobné;jsi, za chvili
budou vSechna auta stejné a skon¢i minimalné 30 %
automobilek.

Vzdy jsem se té$il na néco nového nebo jsem
si vazil lidi, kteti v automobilovém svété ptinesli
zlepSent, vy$si bezpecnost, zivotnost a radost z jizdy.
To se dnes o elektromobilech nebo hybridech neda
fici. Myslim si, Zze pokud nékdo v Bruselu rozhodne
a nafidi termin dals$iho zpiisnéni regulaci nebo zakaz
vozidel se spalovacim motorem, ale nevi ,jak*, tak se
nikam neposuneme. Opak je pravdou. Automobilky
dodnes nevédi, jestli dobfe zainvestovaly do vyvoje
elektromobild, nebo mély vice preferovat vodikovy
pohon a podobné. Az ¢as ukaze, kdo se vydal tou
spravnou cestou. Aktudlnim problémem emisnich norem
jsou emise z pneumatik, které se tykaji i elektromobilii.
Bojim se, Ze zastfenym cilem v3ech regulacf je
individudlni mobilita jako takova.

Neumim si pfedstavit, Ze pokud si budu chtit koupit
nové auto, tak mi nékdo dle reguli natidi, jaké a jestli
mi ho viibec proda... Mozna si vyberu barvu, pokud
ne, tak mi feknou ,promirite za Vami stoji zakaznik,
ktery to chdpe“. Mél bych se ptat, v kolik si vecer zapnu
pracku, abych nenarusil elektrickou sit? Nebo jit vecer
z divadla pres sidlisté a skakat pres kabely napojené
k elektromobilim? Bat se zaparkovat v podzemnich
garazich, abych nezapalil celé obchodni centrum
a v piipadé pozaru cekal az prijede na misto hasi¢ské
auto se specidlnim kontejnerem plnym vody, do kterého
moje auto jefdbem nalozi? Hasici ale do podzemnich
garazi rozmérny kontejner ani jefab nedostanou.

Toto jsou vSechno otdzky, které si kladu
a nedostavam na né odpovédi. Ocekava se, ze to
technicky pokrok néjak vytesi a problémy, které by
u konvencnich vozidel byly zdsadni, se bagatelizuji.

MARTIN STRAKOS
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Smart Home —

/ / VvV

cesta ke snizeni ctli
za energii nebo luxus, za ktery
si domacnost priplati?

Chytré doméacnosti (Smart Home fedeni) jsou v poslednich letech stéle popularngjsi,
nejen v Ceské republice, ale i ve svété. Jedna se o systémy,
ktere umoznuji automatizaci a ovladani riznych zafizeni v domacnosti pomoci
chytrych technologii, jako jsou senzory, aplikace a webova rozhran,
Tato feseni maji fadu vyhod, véetne zvyseni pohodli
a efektivity v domacnosti a zlepseni bezpecnosti.

Trh Smart Home reseni roste

V Ceské republice existuje nékolik firem, které se
specializuji na Smart Home feSeni, jako jsou naptiklad
Fibaro, FIBAR GROUP, Crestron, Smart Home nebo
Control4. Tyto spolecnosti nabizeji razné produkty

a sluzby, vcetné kompletnich systému pro ovladani

a automatizaci domdcnosti, jako jsou osvétleni, topeni,
klimatizace, zabezpeceni a multimedialni zafizeni.
Nékteré z téchto firem se specializuji na konkrétni
oblasti, naptiklad zabezpedeni, zatimco jiné nabizeji
komplexni feseni pro ovladani celé domacnosti.

Trh se Smart Home feSenimi v Ceské republice stéle
roste a vétsina firem v této oblasti ocekava dalsi nartist
poptavky v blizké budoucnosti. Zdkaznici jsou stale vice
otevieni novym technologiim a hledaji zptisoby, jak
zlepsit své bydleni pomoci chytrych zafizeni a feseni.

Nicméné, cena téchto systémi stale mize byt pro
mnoho lidi prekazkou. Zatimco nékteré zakladni Smart
Home produkty jsou relativné dostupné, komplexni
feseni mohou byt pomérné draha. Kromé toho, mnoho
lidi ma stéle obavy z pohledu bezpec¢nosti a soukromi,
kdyz jde o sdileni dat o své domdcnosti s témito systémy.

Smart Home feSeni se v poslednich letech staly
velmi popularnimi diky své schopnosti zjednodusit
a zlepsit nase kazdodenni zivoty. Tyto systémy umozriuji
ovladani raznych zatizeni v domdcnosti pomoci chytrych
technologii, jako jsou senzory, aplikace a webova
rozhrani. Diky tomu mohou byt vSechna zar{zeni
v domdcnosti propojena a ovladana pomoci jediného
systému, coZ zvySuje efektivitu, komfort a bezpe¢nost.

Smart Home reseni mohou zahrnovat rizné funkce
a zarizeni, jako jsou:

B Ovladani teploty: inteligentni termostaty
umoznuji nastavit teplotu v mistnostech
podle potieby a zvykl uzivatel(. Diky tomu
Ize usetfit ndklady za energii a zvysit pohodli.

B Osvétleni: inteligentni osvétleni Ize ovladat
pomoci aplikace nebo hlasovych asistentd.
Lze nastavit rizné scény a prizplsobit
osvétleni podle aktivity (napf. vecerni ¢teni,
sledovani filmu atd.).

B Bezpectnost: Smart Home feSeni mohou
zahrnovat zabezpecovaci kamery, senzory
dvefi a oken, detektory koure a plyna a dalsi
prvky, které zvysuji bezpe¢nost domacnosti.
Tyto prvky mohou byt ovladany pomoci
aplikace z mobilniho zafizeni a uzivatelim
umoznuji pfistup k obrazu z kamer
a upozornéni v piipadé nebezpedi.

B Multimedialni zafizeni: Smart Home
feseni mohou zahrnovat také ovladani
zvukovych a video systém(, které umoznuji
snadny pfistup k hudbé, filmdm a dalSim
multimedialnim obsahdm.
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Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje rozvoj Smart Home
fedeni, je rychly vyvoj chytrych technologii a internetu
véci. Diky novym technologiim a inovacim se budou
Smart Home feseni stdvat stale dostupnéjsimi
a efektivnéjsimi.

Celkove lze fict, Ze Smart Home feSenf jsou trendem,
ktery se stéva stale vice popularnim v Ceské republice
a nabizi mnoho vyhod pro uzivatele. Avsak, je dtlezité
zvazovat cenu, bezpecnost a funk¢nost pred investici
do takového systému.

Jak tyto spolecnosti pristupuji
k zakaznikovi? Jaky je jejich
business model?

Spolecnosti se specializujici se na Smart Home feseni
v Ceské republice pristupuji k zdkazniktim riznymi
zplsoby, nicméné vétsina z nich klade daraz na kvalitni
zdkaznickou podporu a poskytovani informaci.
Zpravidla spole¢nosti nabizeji rizné typy sluzeb,
veetné navrhu a instalace Smart Home feSent,
poradenstvi a technické podpory. V nékterych piipadech
mohou spolecnosti nabizet také skoleni pro uzivatele
a servisni sluzby.
Co se tyce business modelu, vétsina spolecnosti
nabizi kompletni feseni, v€etné hardwaru, softwaru
a sluzeb, a to bud pfimo zakaznikim, nebo skrze

partnera, jako jsou naptiklad elektroinstala¢ni firmy

nebo developerské spole¢nosti. Vyrobci a prodejci
mohou ziskavat ptijmy z prodeje hardwaru a softwaru,
ale také z provoznich nakladii za poskytovani sluzeb.
Nékteré spole¢nosti mohou rovnéz nabizet mési¢ni nebo
ro¢ni poplatky za podporu a adrzbu.

V nékterych pfipadech mohou spole¢nosti
poskytovat i vlastni chytra zafizeni, jako jsou senzory,
termostaty a ovladaci prvky, a ziskavat pifjmy z prodeje
téchto produktii. Vyrobci také mohou spolupracovat
s dal$imi firmami, jako jsou naptiklad vyrobci
elektrospotiebici, a nabizet integraci jejich produkta
do Smart Home feSeni.

Celkové lze fict, ze business model spole¢nosti se
zabyvajicich Smart Home fesenimi v Ceské republice
se muze lisit v zdvislosti na konkrétnich sluzbach
a produktech, které nabizeji. Nicméné vétsina z nich se
zaméfuje na poskytovani komplexnich feSeni a kvalitn{
zékaznické podpory.

Smart Home reseni se lisi v kvalite,
v provedeni a také v cené

Ceny Smart Home feseni pro koncového spotfebitele

se mohou znacné lisit v zavislosti na typu zafizeni,

poctu senzort, vyrobcich a dalsich faktorech. Nicméné

v praméru mohou byt ceny za zakladni Smart Home
produkty, jako jsou chytré zarovky nebo kamerové
systémy, relativné dostupné a pohybujf se od nékolika set

az po nékolik tisic korun.
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Celkove Ize fict, ze ceny Smart Home
reseni pro koncoveho spotrebitele se
budou vyrazne lisit v zavislosti na rozsahu
a kvalité reseni. Nicmené je dulezité peclivé

zvazovat naklady a investovat do reseni,

kterd prinasi realnou hodnotu a uziti a ktera

jsou bezpecnd a spolehliva.

Ceny komplexnich Smart Home feseni, které
zahrnuji ovladani osvétleni, topeni, klimatizace
a zabezpecovacich systémi, jsou vétsinou vyrazné vyssi
a mohou se pohybovat v fadu desitek az stovek tisic
korun, v zévislosti na rozsahu a kvalité systému.

Rozdily v kvalité a provedeni Smart Home fesent
mohou byt vyznamné a to pak podstatné ovlivni cenu.
Napftiklad nékteré levnéjsi Smart Home produkty mohou
byt vyrobeny z levnych materidl a mohou mit omezené
funkce, zatimco drazsi produkty mohou byt vyrobeny
z kvalitnéjsich materialti a mohou mit 8irsi spektrum
funkci a moznosti. Kvalitni Smart Home feseni také
nabizeji lepsi zabezpeceni a ochranu soukromi, coz muize
byt pro mnoho uzivatell dulezitym faktorem.

Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje kvalitu a provedeni
Smart Home feseni, je Groven integrace a kompatibility
s jinymi systémy a zafizenimi. Néktera feseni lze snadno
integrovat s dalsimi chytrymi zafizenimi a aplikacemi,
zatimco jiné mohou vyzadovat komplexnéjsi integraci
a technické know-how.

Rozdilny pristup k instalaci
a dopad do ceny

Existuji rozdily v naro¢nosti a slozitosti instalace

a konfigurace Smart Home systémtl, které mohou

byt instalovany a konfigurovany spotfebitelem
samostatné, a téch, které vyzaduji odbornika na instalaci
a konfiguraci.

Obecné lze fici, Ze jednodussi Smart Home
produkty, jako jsou chytré zasuvky, zarovky, termostaty
a kamerové systémy, mohou byt relativné snadno
nainstalovany a nakonfigurovany samostatné. Tyto
produkty obvykle obsahuji jednoducha uzivatelska
rozhrani a navody, kterd umoznujf spotfebiteldm
jednoduse je pouzivat. Napfiklad nékteré chytré zarovky
Ize pripojit pfimo do stavajicich zarovkovych zaviti

a ovlddat pomoci aplikace na chytrém telefonu.

Na druhé strané, komplexni Smart Home fesen,
ktera zahrnuji ovladani osvétleni, topeni, klimatizaci
a zabezpecovaci systémy, mohou byt mnohem naro¢néjsi
na instalaci a konfiguraci a vyzaduji zpravidla odbornika
na elektroinstalace nebo specializovaného technika.
Tyto produkty obvykle vyzadujf instalaci kabelaze,
fidicich jednotek a komplexni konfiguraci, aby mohly
byt integrovany do stavajicich infrastruktur a dalsich
chytrych zarizeni.

Je dualezité brat v tvahu, Ze i u jednodussich
produktii muze byt nutna instalace specialnich aplikaci,
nastaveni sité Wi-Fi a dalsich technickych kroka, coz
muze byt pro nékteré uzivatele obtizné. Je tedy dilezité
peclivé zvazovat ndro¢nost a naklady na instalaci
a konfiguraci systému, aby byl zdkaznik schopen fadné
vyuzivat a spravovat Smart Home feSeni.

PROC by se mél zakaznik energetické spolecnosti
zamyslet nad vybudovanim Smart Home?

B Snizeni nakladd na energii: Smart Home reseni
umozni snizit spotfebu energie v domacnosti.
Diky automatizaci topeni a chlazeni a dalSim
funkcim Ize efektivnéji vyuzivat energii a snizit
tak néklady na energii.

B ZvySeni komfortu: Smart Home feSeni umozni
ovladat topeni a chlazeni z aplikace nebo
dalkového ovladani. Uzivatel si tak snadno mize
upravovat teplotu v mistnostech a dosahnout tak
idealniho teplotniho komfortu.

B Bezpecénost domova: Smart Home feSeni
umozfiuje monitorovat domov z dalky. Napfiklad
diky kameram a senzor(im jsou/mohou byt
uzivatelé informovani o pohybu v domé,
otevrenych dvefich nebo oknech a dalSich
nezadoucich aktivitach. Toto zvysi bezpecnost
uzivatell objektu.

B Jednoducha instalace a ovladani: Smart Home
feSeni umozni snadnou instalaci a ovladani.
Diky jednoduchému pouziti aplikaci a dalkovych
ovladacl je mozné ovladat vSechny funkce svého
domova z jednoho mista.

B Ekologictéjsi zivot: Smart Home feSeni umozni
zit ekologictéji. Diky snizeni spotifeby energie
a efektivnéjSimu vyuzivani energie tak Ize prispét
ke snizeni emisi a zlepSeni zivotniho prostredi.

B ZvySovani hodnoty domova: Smart Home feSeni
mohou pfispét k zvyseni hodnoty doméacnosti/
domu. Toto zvysSi atraktivitu pro potencialni
kupce a mdze napomoci v budoucnosti prodat
objekt za vyssi cenu.

JAN CERNOSEK,
DIGITALL & INNOVATION MANAGER, STRATEGIC PARTNERSHIP
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STRATEGIC “A,
PARTNERSHIP b e

Klub finan¢nich fediteld, Celetnd 602/3, Staré Mésto, Praha 1
Rizeni rizik z obchodnich vztahd, finanéni rizika, insolvence,
insolvenéni a bhilanéni test

PARTNER: Eversheds Sutherland, Mgr. Martin Divi$ LL.B.

Klub finan¢nich fediteld, Celetnd 602/3, Staré Mésto, Praha 1
Finanéni zdravi firem, index CFOHEI, Hospodaiska politika
statu

PARTNER: COFACE, Strategic Partnership

Autoklub CR, Opletalova 29, Praha 1

Koncert s predanim cen vitéznych projektd 20. roéniku
soutéze IT projekt roku

PARTNER: CACIO

Klub finan¢nich fediteld, Celetnd 602/3, Staré Mésto, Praha 1
Jak zkrotit cloudového draka - nastroj na Fizeni naklada
v oblasti IT, digitalizace, inovace, benchmark IT naklada
PARTNER: Stratox Enterprises

Klub finan¢nich fediteld, Celetnd 602/3, Staré Mésto, Praha 1
Nejlepsi Fintech roku 2022 - predstaveni projektu

a nastroji pro mimobankovni financovani

PARTNER: 4Trans Factoring

Aureole, Hvézdova 1716/2b, 140 00, Praha 4

Exkluzivni vecéer se Salmanem Ahmedem o globalnim
ekonomickém vyhledu na rok 2023

PARTNER: Fidelity pro stfedni a vychodni Evropu (CEE)

Welcome Champagne Café Ellory & 14.00 hod., Tee Time
Panorama Golf Kacov

Mercedes Benz & Champagne Golf Invitational Kacov
PARTNER: Mercedes Benz Praha, Krekom, Café Ellory

Golf Hostivar & Bistro Green,U Golfu 565, 109 00 Praha 15
Nocni golfovy turnaj Hostivar, Texas Scramble dvojic
PARTNER: Strategic Partnership

Klub finan¢nich fediteld, Celetnd 602/3, Staré Mésto, Praha 1
Energetické a telekomunikacni regulaéni forum

s predsedy ERU a CTU

PARTNER: Strategic Partnership

Klub finan¢nich fediteld, Celetnd 602/3, Staré Mésto, Praha 1
Prognéza ekonomického vyvoje, ménova politika CNB
PARTNER: Strategic Partnership

Klub finan¢nich fediteld, Celetnd 602/3, Staré Mésto, Praha 1
Zmeéna nakupniho chovani - sdileni nejlepsi praxe

se skupinou 6EZ a SSHR

PARTNER: Strategic Partnership

Trojsky slalomovy kanal, Vodacka 804, 171 00 Praha-Troja
CFO sportovni manazerské hry
PARTNER: Uniqua pojistovna CZ & SK

Greensgate Golf & Leisure Resort, Horomyslicka 1/1, Nova Hut,
330 02 Dysina

XIV. roénik Prezidentského golfového turnaje

PARTNER: Strategic Partnership, Mercedes Benz Praha,

Vino Dobra nalada

Grand Hotel Bohemia, Kralovodvorska 652, Staré Mésto, Praha 1
Vyroéni konference Klubu - Excellence in Finance
PARTNER: Strategic Partnership

Grand Hotel Bohemia, Kralovodvorska 652, Staré Mésto, Praha 1
Vyhlaseni finanéniho feditele roku, projektu roku

a IT projektu roku

PARTNER: Strategic Partnership

Klub finan¢nich feditelt, Celetna 602/3, Staré Mésto, Praha 1
Diskuse s osobnosti z politického/obchodniho prostedi €R
PARTNER: Strategic Partnership

Grand Hotel Bohemia, Kralovodvorské 652, Staré Mésto, Praha 1
Vanocni setkani na téma — mimoradné poéiny v kulture

a sportu v roce 2022

PARTNER: innogy CR



CFO Club

Excellence in Finance

Zalozeno 2006

Klub financ¢nich reditela

Klub financnich reditell je sdruzenim vrcholovych pracovniki
z oblasti strategie a financniho fizeni.

Vize

Vytvoreni neformalni diskusni platformy pro sdileni nejlepsi praxe v oboru

Cile

B Budovani a sdileni znalostni databaze

B Propojovani kontakt(
B Strategické partnerstvi
B Ocenéni nejlepsich finanénich reditell a projekti
B Vyhledavani a podpora talentt

Aktivity

B Excellence in Finance

B Financni reditel a projekt roku
B Odbornéa a spolecenska setkani

B Golfové turnaje a sportovni manazerské hry

Komunikac¢ni nastroje

www.cfoclub.cz, www.linkedin.com, Magazin TOP CFO, y
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