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ABSTRAKT

Disertacni prace vénuje pozornost teorii a praxi fizeni provoznich rizik, dale metodice
optimalizace nakladt protirizikovych opatfeni. Odborna studie vénuje pozornost
predevsim:

» déleni rizik vzniklé =z nejednotné Kklasifikace prezentované vtuzemské i

zahrani¢ni literatufe,
= vyclenéni rizik provoznich a vymezeni jejich ramce,

= procesu fizeni provoznich rizik definovanému na zaklad¢ komplexniho ptistupu

podnikatelskych rizik,

» vymezeni metod snizovani rizik na zéklad¢ riznych pohleda tfidéni uvadénych

v dostupné literatute,

= zpracovani obecné metodiky optimalizace nakladi protirizikovych opatfeni.

Teoreticka cast studie se zabyva klasifikaci rizik, klasifikaci opatfeni na snizovani
rizik, dale vychodisky aplikace procesu fizeni provoznich rizik. V rdmci vyzkumnych
projekti byly zjistény zkuSenosti primyslovych podnikd s fizenim podnikatelskych
respektive provoznich rizik, zexpertnich rozhovori vzeSel ramec metodiky
optimalizace nakladl protirizikovych opatteni. V ramci tviir¢i ¢innosti byl ve spolupraci
s primyslovym podnikem vytvofen simulacni pfipad optimalizace opatfeni na snizovani
dodavatelskych rizik. Aplika¢ni ¢ast prace je zaloZena na hodnoceni metodiky
optimalizace odbornikem z praxe, zapracovani odbornych ptipominek zvysilo validitu

obecné formulované metodiky.

Kli¢ova slova: Riziko, provozni riziko, proces fizeni provoznich rizik, optimalizace

nakladu, protirizikova opatieni.
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ABSTRACT

The thesis deals with operation risk management in theory and practice together with

methodology of costs minimisation measures. It focuses mainly on:

Risk division resulting from disunited classification presented in Czech and
foreign literature,

Outlining operation risk and defining its framework,

Process of operation risk management based on Enterprise Wide Risk
Management,

Determination of risk minimisation methods based on different classification
presented in available literature,

Elaboration of general costs risk minimisation methodology.

The theoretical part of this thesis considers risk classification, furthermore risk

minimisation measures classification and solutions to operation risk management. In

terms of research projects there was determined experience of industrial enterprises with

operation risk management. The output of expert’s interviews established the

methodology of costs minimisation measures. The practical part of thesis is composed

of simulation case dealing with optimisation measures for supplier risk minimisation

created in cooperation with industrial enterprise. The application of costs risk

minimisation measures methodology is based on expert’s evaluation. Expertise

suggestions were included in the thesis to increase validity of generally formulated

methodology.

Key words: Risk, Operation Risk, Operation Risk Management Process, Costs

Optimisation, Risk Minimisation Measures
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UvoD

Motto: ,,Rizeni rizik - pilif konkurenceschopného podniku.*

Podnikatelské prostiedi je vyznamné ovlivnéno turbulenci, ktera je pro soucasny svét
charakteristickd. Zmény, inovace, pruznost, ptizpisobivost podniku jsou pojmy, které
jsou nyni uzivany velmi frekventovang, ve kterych je skryta novost, kterd pfinas§i mnoha

Zndma i nezndma rizika.

Pro podniky, které maji zajem udrzet ¢i posilit svou trzni pozici prostfednictvim
uspokojovani potieb zakaznickych segmentu, je klicové vramci efektivniho
strategického fizeni vénovat pozornost procesu fizeni rizik. Komplexni rizikovy ptistup

v podnicich vénuje pozornost celé fad¢ rizik, tato prace se zaméfila na rizika provozni.

Soucasné trendy ukazuji na nezbytnost koordinace cinnosti rizikovych tymi
adekvatné proskolenym rizikovym manazerem, ktery v ramci procesu fizeni rizik klade
duraz na dodrzovani harmonogramu, pravidelné hodnoceni rizikovych situaci, hledani
adekvatnich, flexibilnich feSeni. Pouziti vhodného postupu feseni se odviji nejen od
zkuSenosti manazera, ale zaroven od systematicky ptipravenych pokladii, databazi,
ptehledi nutnych pro Gspé$né zvladani rizik. Jednim z materiald v literatuie
neprezentovaném muze byt i metodicky ndvod optimalizace ndkladl protirizikovych

opatieni, ktery nabizi tato disertacni prace.
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1 OBSAH A CiLE DISERTACNI PRACE

Obsah studie je vymezen jejim nazvem, tj. ,,RIZENI PROVOZNICH RIZIK A
METODIKA OPTIMALIZACE NAKLADU PROTIRIZIKOVYCH OPATREN{*.
Disertacni prace je postavena na teoretické analyze literatury v oblasti fizeni provoznich
rizik, respektive jejich Fizeni v ramci podnikatelského modelu, ktery je prezentovan
moderni zahraniéni literaturou, rovnéZz aplikovan progresivnimi podniky v Ceské
republice. Na zéakladé¢ ziskanych poznatki zanalyz je formulovina pro podniky

ptijatelnd metodika optimalizace nékladu protirizikovych opatfeni.

Problematika podnikatelskych rizik je velmi aktualni téma soucasnosti. Skala rizik
souvisejicich s podnikatelskym prostorem je nepiedstavitelné Siroka, proto bylo
nezbytné rozsah této védecké studie postavené na praktickych zkuSenostech
prumyslovych podnikti zuzit na klicovou rizikovou oblast provoznich rizik, v rdmci

praktické aplikace pak na problematiku nekvalitnich dodavek.

1.1 Obsah disertacni prace

Disertacni prace je postavena na definici pojmu riziko a nejistota, dale na klasifikaci
podnikatelskych rizik a z nich vychazejicich rizik provoznich. Pozornost je vénovana
popisu procesu fizeni rizik, vymezeni opatfeni na jejich snizovani a nasledné pak na

optimalizaci nakladii téchto opatieni.

Disertacni prace je postavena na poznatcich ziskanych:
1. zteoretické reserse tuzemskych i zahrani¢nich zdroj,
2. z orientacni analyzy fizeni podnikatelskych rizik v ¢eskych podnicich,
3. ztizenych rozhovori s experty ve stfednich pramyslovych podnicich, ktefi maji

zkuSenosti s fizenim rizik,

10
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4. 7 Delfské metody postavené na zjisténi problémovych provoznich rizik
v prumyslovych podnicich, na konfrontaci nazorti experti na uziti optimalizace
nakladii protirizikovych opatfeni v prostiedi primyslovych podnikt, dale na
vymezeni ramce optimalizace nékladl opatieni proti provoznim rizikiim,

5. z navrzené obecné metodiky,

6. ze simulace situace optimalizace nakladl opatfeni proti klicovému rizikovému
ohnisku v priimyslovych podnicich,

7. ze zavéri vyplyvajicich z ovéfeni v praxi zaloZzenych na moZném vyuZziti

metodiky v podminkach primyslového podniku.

1.2 Cile disertacni prace

Pro potieby této védecké studie byly stanoveny nasledujici cile.

1.2.1 Hlavni cile

* Dle modernitho komplexniho pfistupu fizeni podnikatelskych rizik definovat
ramec fizeni provoznich rizik.
= Vytvofit v praxi vyuzitelnou metodiku optimalizace nakladd protirizikovych

opatieni v primyslovych podnicich.

1.2.2 Teoreticko — poznéavaci cile

1. Provést analyzu tuzemské a zahranicni literatury, odbornych ¢asopisi a ostatnich

zdroju:

= definovat z&kladni pojmy spjaté s rizikovym fizenim,

= definovat podstatu procesu fizeni podnikatelskych respektive provoznich
rizik v primyslovych podnicich,

= zpracovat piehled metod snizovani provoznich rizik respektive opatfeni proti
rizikim,

= zpracovat obecnou metodiku optimalizace naklada protirizikovych opatieni.

11
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Ocekavané vysledky

Piehledné zpracovani procesu fizeni provoznich rizik.

1.2.3 Vyzkumneé cile

1.

Na zaklad¢é poznatkll z orientacni analyzy zjistit stav a zkuSenosti s fizenim
podnikatelskych rizik.

Z tizenych expertnich rozhovorti v primyslovych podnicich, kde se v urcité
mife fizeni rizik vénuji, zjistit prakticky uzivané postupy fizeni rizik.

Z analyzy zalozené¢ na wuziti Delfské metody zjistit stav a dulezitost
jednotlivych provoznich rizik v podnicich. Ve druhém kole analyzy na zakladé
syntézy poznatki vyslovenych odborniky definovat ramec optimalizace

nakladi protirizikovych opatieni.

Ocekavané vysledky

Zjisténi klicovych provoznich rizik v podnicich.

Vytvofeni ramce optimalizace nékladu protizikovych opatieni.

1.2.4 Tvurdci cile

1.

2.

Na zaklad¢ literarnich zdroja, které netplné¢ prezentuji metody a strategie
snizovani rizik, vytvofit novou specificky uspotadanou klasifikaci strategii a
nej¢asteji uzivanych metod snizovani rizik.

Na zakladé poznatki z literatury, z provedenych analyz v podnicich a
z expertnich rozhovor s odborniky navrhnout v praxi vyuZitelny postup
optimalizace nakladd na protirizikova opatieni s ohledem na Dudorkinem

prezentované strategie.

12
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3. Na =zaklad¢ realné¢ situace v primyslovém podniku sestavit simulacni
hodnoceni nekvalitni dodavky coby klicového rizikového ohniska, dale
zhodnotit moznosti optimalizace nakladd s praxi diskutovanych protirizikovych

opatfent.

Ocekavané vysledky

= Pfehledna klasifikace metod a strategii snizovani rizik
» Metodika optimalizace naklada protirizikovych opatieni, ktera bere v Gvahu
tfi zékladni generické strategie.

= Sestaveni simula¢niho ptikladu fesiciho konkrétni dodavatelské riziko.

1.2.5 Aplikaéni cile

1. Navrzeny simula¢ni piiklad nechat kriticky zhodnotit odbornikem, ktery
problematiku dodavatelskych rizik fesi v rdmci svych kompetenci.

2. Na zéklad¢ oponentského posudku odbornika upravit navrzenou metodiku
optimalizace nakladii opatfeni na snizovani dodavatelskych rizik a rovnéz
obecnou metodiku optimalizace ndkladl opatieni proti provoznim rizikim.

3. Findlni metodiku optimalizace nakladii protirizikovych opatfeni nabidnout pro

potieby vyuky na UTB ve Zliné.

Ocekavané vysledky

» Na zaklad¢ ptipominek odbornika z praxe sestavit v praxi i vyuce vyuZitelnou

metodiku optimalizace nakladi protirizikovych opatieni.
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2 METODY A POSTUP ZPRACOVANI PRACE

2.1 Metody pouzité pri zpracovani prace

Metoda je planovity postup neboli algoritmizovana ¢innost vedouci k dosaZeni

vytyceného cile. [80] Pro zpracovani disertacni prace byly vyuzity metody:

2.1.1 Metody indukce a dedukce

= Metoda indukce je zaloZzena na zobecniovani dané skute¢nosti, na postupu od
zvlastniho k obecnému [27]

= Metoda dedukce je zpiisob logického mysleni, ktery postupuje od obecného
pravidla k jednotlivému [27]

2.1.2 Metody kvalitativni

= Metoda kvalitativni je postavena na analyze vztahtl, zavislosti a pficin ptimo u
zkoumané jednotky a jejich zobecnéni [24], [46]
= Metoda kvalitativni ziskdva informace vysvétlujici pfi¢iny zcela urcitého

chovani subjektt [79]

2.1.3 Metody analyzy a syntézy

» Metoda analyzy je postavena na procesu dekompozice strukturovaného objektu
na jednotlivé komponenty, kterou jsou pak podrobeny hlubSimu, cilenému
zkoumani. Jde o cilenou dekompozici strukturovaného objektu na prvky a vazby

mezi nimi [80]
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= Metoda syntézy vytvari strukturovany objekt z jednotlivych prvkl a vazeb mezi

nimi [80]

2.1.4 Metody deskriptivni, exploraéni a kausalni

= Metoda deskriptivni je zaloZena na popsani jevil a procesti, které jsou relevantni
pro rozhodovani [79]

» Metoda exploraéni je pouzivana v situacich, kdy o zkoumaném problému neni
dostatek informaci. V ramci uziti metody se ovéfuji ziskané informace, metoda
vede k plnému pochopeni a spravnému definovani problému. [24], [79]

» Metoda kausalni zkouma pti¢iny urcitych problémda. [79]

2.1.5 Metody abstrakce a konkretizace

= Metoda abstrakce vychazi z mySlenkového procesu, v ramci néhoz se z riznych
objekti vydéluji pouze jeho podstatné charakteristiky, ¢imz se ve védomi
vytvaii objekt obsahujici jen spolecné charakteristiky. Tento objekt pak
predstavuje ur¢itou celou skupinu objektli, ¢imz obvykle vznikd novy pojem —
nazev abstrahovaného objektu. Abstrakci je tedy mozno charakterizovat take
jako vytvareni novych pojmul.

= Metoda konkretizace je procesem vyhledavani konkrétného prvku z uréité tiidy
objekta.

2.1.6 Metody empirické

Metody empirické jsou metody zaloZené na zkuSenosti. V této préaci byly pouZity

nasledujici metody:

= Metoda pozorovani je casto rozSifenym prvkem mnoha dal§ich metod.

Pozorovani je zaméfeno na piesné vymezené jevy, je aplikovano ve dvou
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variantach, ve zjevné (napt. pochlizky po pracovistich) nebo skryté forme (napft.
kamerovy system). [24]

= Metoda analogie vychazi z podobnosti jevii, podstatnych znaki, vyuziva se
predev§im ve srovnavaci analyze (naptf. mezipodnikové srovnavani vysledku,
porovnani charakteristickych ryst podniki).

= Metoda reflexe je zaloZzena na zpétném odrazu, uvazovani a rozmysleni,
osvédCuje se jako metoda kolektivni pfi brainstormingu, brainwritingu C¢i

Delfské metodé.

2.1.7 Obecné metody exaktni

Obecné metody exaktni jsou metody spojené s védeckym piistupem, piesnymi

fakty. V této védecké studii jsou vyuzity vybrané metody analyzy:

» Klasifika¢ni analyza ptedstavuje tfidéni jevli do skupin podle vyraznych znakd,
zajiSt'uje potiebny piehled a uspotadanost jako vychodisko naseho poznani.[34]
= Rozhodovaci analyza napoméaha optimalizovat rozhodnuti, optimalizovat feSeni

problému vybérem nejvhodnéjsi varianty.

2.1.8 Specifické metody managementu

Mezi specifické metody managementu, které byly pouZity v této studii, se fadi:

= Statistické metody - jedna se o celou fadu metod. V této studii je vyuZita metoda
korela¢ni analyzy, dale metoda diskriminacni analyzy.
= Grafické metody - vyznacuji se vysokou nazornosti, jedna se napiiklad o

organiza¢ni schémata, vyvojové diagramy, diagramy procesu.

2.2 Techniky vyzkumu

Techniky jsou zpisoby provadéni danych cinnosti. V ramci zpracovani prace byly
pouZity nésledujici postupy:
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Tab. 1: Techniky vyzkumu [vlastni zpracovéani]

5 || fizene rozhovory
E

X || dotaznikové Setfeni
>

>

< || expertni hodnoceni
c

: -

& | metoda Delphi

I—

simulace

= Rizené rozhovory jsou zpravidla zalozeny na vzijemné diskusi dvou ¢&i vice
ucastnikli o predem vymezenych oblastech.

* Dotaznikové Setifeni vyuzivd ke zjiSténi potiebnych informaci predem
pripravené formulate obsahujici adekvatni otazky.

= Expertni hodnoceni spociva v expertnim zhodnoceni odborniky, kteti maji
potiebné znalosti a zkuSenosti v oblastech, kam jednotlivé faktory spadaji.

» Metoda Delphi spociva v fizeném kontaktu mezi experty hodnotici skupiny a
ptislu$nymi ptedstaviteli hodnoceného subjektu [56]. Analyza se provadi ve vice
kolech.

= Simulace je metodou vyzkumu dynamickych systémt, jejiz podstata spociva

v tom, Ze zkoumany dynamicky systém je nahrazen jeho modelem. [49]

2.3 Zdroje vyzkumu

Podklady pro kvalitni zpracovani prace vychazely ze sekundéarniho a primarniho
vyzkumu. Zdroje, které byly pouZity v ramci jednotlivych vyzkumi, pfinasi nasledujici
ptehled:
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Tab. 2: Zdroje vyzkumu [vlastni zpracovani]

odborna literatura a cCasopisy, databaze, Internet — zdroje

Sekundarni vyzkum : _
tuzemské 1 zahraniéni.

vybrané primyslové podniky v Ceské republice, odbornici,

Primarni vyzkum ! € poe
experti z praxe a univerzit

2.4 Postup zpracovani prace

Komplexni postup zpracovani disertaéni prace vychazi z logické struktury a

navaznosti vyzkumné prace. Zakladni casti komplexni metody jsou zndzornény

v obrazku.

Schéma 1: Postup zpracovani diserta¢ni prace [vlastni zpracovani]

Identifikace problémuy

il

Soucasny stav zkoumané problematiky|

il

Hypotézy Fedeni

~

Postup feseni

~

Ovéreni vysledku v praxi

~N

Verifikace hypotéZ
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2.4.1 Postup resSeni aplikovaného vyzkumu

Postup feSeni problematiky fizeni podnikatelskych respektive provoznich rizik
vramci disertacni prace je vzhledem k zajisténi potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz a

splnéni stanovenych cili nasledujici:

1. Charakterizovat podstatu procesu fizeni podnikatelskych respektive provoznich
rizik, formulovat jejich teoretickou koncepci.

2. Analyzovat souCasny stav a uUroven fizeni rizik v podnicich. Realizovat
orientacni analyzu a zjistit stav fizeni podnikatelskych rizik, definovat nejvice
problémovou oblast podnikatelskych rizik.

3. Realizovat fizené rozhovory ve stiednich primyslovych podnicich, které maji
zkuSenosti s fizenim podnikatelskych rizik. Zjistit poznatky o praktickém fizeni
rizik v podnicich.

4. Vramci Delfské metody zjistit nejproblémoveéjsi  provozni  rizika
v prumyslovych podnicich, s odborniky prodiskutovat v praxi vyuZitelny rdmec
optimalizace nakladl protirizikovych opatieni.

5. Na zdkladé¢ skute¢né situace ve stfednim primyslovém podniku vytvofit
simulaci optimalizace nakladli opatfeni proti kliCovému rizikovému ohnisku.
Navrzeny postup nechat zhodnotit odbornikem, ktery je za rizikovd ohniska
provozu zodpovédny, klast dliraz na racionalizaci uziti protirizikovych opatieni
a postup optimalizace ndkladli danych opatieni.

6. Zformulovanou metodiku optimalizace nakladt protirizikovych opatieni
konfrontovat s poznatky z analyz a simulac¢niho pfistupu. Definovat obecné

platnou, srozumitelnou a efektivni metodiku optimalizace.

Postup feSeni aplikovaného vyzkumu je graficky znazornén v nésledujicim
schématu. Obrazek ilustrativné ukazuje realizované druhy vyzkumi a znich
vychazejicich vystupi, dale ukazuje na dil¢i podklady, které bude mozno pouzit pro

dalsi pokracovani prace.
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Schéma 2: Postup i‘eSeni aplikovaného vyzkumu [vlastni zpracovani]

Druh vyzkumu

Literarni resSerse

Vystupyi

Podklady pro dalsi
pokraéovani prace|

~_-

Teoreticka znalost
problematiky|
- procesu fizeni rizik
- metod snizovani rizika
- metodika optimalizace

Orientacni
analyza

Korela¢ni analyzal

Distribuéni analyza|

~_-

Znalost klicovych
ohnisek rizikl

Rizené expertnil
rozhovory

~_-

Predstava o procesu
fizeni rizik v praxi

Delfska metoda

Klasifikace provoznich
rizik dle velikosti
podniku

~-

Znalost
nejzavaznéjsich
provoznich rizik

Ramec optimalizace
nakladu opatfeni
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3 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

3.1 Vymezeni zakladnich pojmu

Riziko je situace, kdy kvantitativni rozsah urcitého jevu podléha jistému rozdéleni
pravdépodobnosti. [42]

Provozni riziko souvisi s vyrobou produkti nebo poskytovanim sluzeb. Mozny vyskyt
provozniho rizika ovliviuji rizikova ohniska — lidské zdroje, produkt, stroje a zatizeni,
technologie a postupy, organizace, prostiedi.

Proces ¥izeni rizik zahrnuje identifikaci rizikovych faktori a stanoveni jejich
vyznamnosti, stanoveni rizika firemnich aktivit, ptiprava a realizace opatieni k snizeni
rizika, operativni fizeni rizika. [72]

Metodika je nauka o védecké praci, pracovni postup.

Optimalizace ndakladii spocCiva v hledani co nejucinnéjSiho opatieni, jejichz realizace
pfinese co nejmensi naklady.

Protiopatieni je postup, proces, procedura, technicky prostfedek, ktery plsobi na
zmirnéni pisobeni piipadné uplnou eliminaci hrozby. [56]

Protirizikové opatieni pojem zavedeny pro potieby této prace, zahrnuje preventivni a
napravna opatieni.

Efektivita opatieni piedstavuje u¢innost jednotlivych opatieni. [56]

3.2 Uvod do problematiky

3.2.1 Riziko

Riziko je historicky vyraz, pochazejici udajné ze 17. stoleti, kdy se objevil
v souvislosti s lodni plavbou. Vyraz ,risico” pochdzi z italstiny a oznacoval uskali,
kterému se museli plavci vyhnout. Nasledné se tim vyjadfovalo ,,vystaveni nepfiznivym

okolnostem.“ [72]
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Pro pojem ,,riziko* neexistuje jedna obecné uznavand definice. Definice rizika lze
najit napt. v literatute [2], [8], [12], [15], [20], [53], [56], [72], [73], [76], [82]. Pojem

rizika je definovan riizné€, napt.:

- Pravdépodobnost ¢i moznost vzniku ztraty, obecné nezdaru.

- Variabilita moznych vysledkl nebo nejistota jejich dosazeni.

- Odchyleni skute¢nych a o¢ekavanych vysledkii.

- Pravdépodobnost jakéhokoli vysledku, odlisného od vysledku o¢ekavaného. [48]

Velice podobnym c¢asto zaménitelnym pojmem je pojem nejistota, mnohdy je
S pojmem riziko zaménovan. Nasledujici fadky ptinasi strucnou definici, kterd by méla

byt predevsim v odborné terminologii akceptovana.

Nejistota je situace, kdy nedovedeme urcit pravdépodobnost oc¢ekavané udalosti, a

proto vysledné stavy nelze popsat rozdelenim pravdépodobnosti. [42]

3.2.2 Podnikatelské riziko

Podnikatelske riziko je tieba hodnotit ze dvou stranek, a to z:

1. pozitivni stranky - nadéje vyssiho zisku, nadéje vyssiho tspéchu,

2. negativni strdnky - nebezpeéi horsich hospodaiskych vysledki.  [74]

Podnikatelskeé riziko neni dosud ani v teorii, ani v praxi chapano jednoznaé¢né. [73]

Podnikatelské riziko (Enterpreneuership risk) — mozZnost ztraty, kterd muze
podnikatele postihnout pti provozovani podniku. Je zplsobovano vlivy vnéjSimi
(hospodarskymi, ptirodnimi) a vnitinimi (osobnimi, kapitalovymi, provoznimi). Riziko
klesa, kdyZ poptavka po vyrobcich podniku je stabilni, ceny jeho vyrobkii a ceny jeho
vstupt se prfili§ neméni a podil fixnich nakladt v nakladech celkovych je maly; takovy
podnik snese i1 vétsi zadluzenost a tim i1 vétsi riziko finanni. Odménou za podstoupené
riziko je podnikatelsky zisk. [64]
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Podnikatelské riziko chapano jako mozné ohrozeni ¢i piilezitost, ktera kladné ¢&i
zaporn¢ pusobi na podnikatelsky subjekt. Z podnikatelského rizika pro potteby této

prace jsou vyclenéna rizika provozni, o kterych bude pojednano nize.

3.3 Klasifikace rizik

Pro potieby definovani déleni jednotlivych rizik byla pouzita metoda klasifika¢ni

analyzy (viz 2.1.7).

V literatufe jednotlivi autofi uzivaji rozdilné déleni rizik. [12], [15], [22], [56], [72],
[73]. Nekteré klasifikace se vzajemné prolinaji, jiné jsou odlisné. Nasledujici piehled

ptind8i zakladni déleni rizik, podrobné Klasifikaci vénuje pozornost studie

Martinovi¢ové [35].

Pivodni analyza klasifikace rizik provedend v pocatku samotného vyzkumného
projektu byla podrobena srovnavaci analyze s klasifikaci rizik uvedenych v diserta¢ni
praci Martinoviové [35]. Ohniskem zajmu MartinoviCové je pojisténi rizik, prace
obsahuje mnoho déleni, které souvisi pfedeviim s klicovou problematikou jeji studie.

Z toho diivodu mnohym klasifikacim nebude vénovana pozornost.

3.3.1 Systematicka a nesystematicka rizika

= Systematickd rizika - systematicky se méni v zavislosti na celkovém
ekonomickém vyvoiji.

» Nesystematickd (jedinecnd) rizika - jsou charakteristicka pro jednotlivé firmy.
[12]
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3.3.2 Ovlivnitelnda a neovlivnitelnarizika

= Ovlivnitelnd rizika - vétsinou se tykaji zajisténi podnikatelské ¢innosti vlastnimi
silami (podnikatel a jeho spolupracovnici).
= Neovlivnitelna rizika - jsou dilem podnikatelského okoli (konkurence, zmény

trhu,..) a ,,vy$8i moci“ (havarie, pfirodni katastrofy,..). [73]

3.3.3 Vnitini a vnéjsi rizika

* Vnitini rizika - tykaji se internich podnikovych procest a jejich vysledkt (napf.
rizika vyzkumu a vyvoje).

*  Vngjsi rizika - jSOu spojena s nepfiznivym vyvojem externich faktord, tj. faktora
podnikatelského okoli. [72]

Martinovicova ve své praci uvadi ¢lenéni ,Interni a externi”. V ramci internich a

externich rizik pak uvadi nasledujici ¢lenéni.
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Tab. 3: Interni rizika podniku a p¥iklady rizikovych faktora [35]

Skupiny

rizik Priklady rizikovych faktoru

Vyrobni kapacita

Inovaéni aktivita

Shoda vyrobku s normovanymi poZadavky

Dopady provozu zatfizeni na zivotni prosttedi

Havérie vyrobnich zatizeni

Zastaralost technického vybaveni

Systém udrzby a oprav

Technicka

Zabezpeceni objektl

Finanéni sila

Provozni néklady a néklady na zdroje

Ptistup k finan¢nim zdrojim

Marketingova naro¢nost

Investice

Platebni schopnost

Ekonomicka

Platebni politika

Kvalita managementu

Organizac¢ni struktura

Komunika¢ni systém

Dodrzovani etickych kodext

Profesni a kvalifikaéni struktura zaméstnanct

Adekvatnost Skoleni a vzdélavani

Socio-politicka

Styk s vefejnosti
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Tab. 4: Externi rizika podniku a priklady rizikovych faktora [35]

Skupiny

rizik Priklady rizikovych faktoru

Vyvoj novych technologii

Vyvoj novych materiald

Vyvoj novych produktii

Problémy s dodavkami

Ekologicka ¢istota vstupnich zdrojti

Zivelné pohromy

Technicka

Bezpecnostni situace

Mira konkurence

VySe poptavky

Dodaci podminky

Vyvozné dovozni politika a danova politika

Solventnost partnerti

Ekonomicka stabilita

Urokové miry

Ekonomicka

Sménné kurzy

Legislativa

Regulace zaméstnanosti

Vetejné minéni

Vysledky Setieni a vyzkumu nezavislych agentur

Mezinarodni stabilita
Politicka stabilita

Socio-politicka

Ochranaiska politika statu
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3.3.4 Primarni a sekundarni rizika

* Primarni rizika - tykaji se vSech faktorl, které mohou ohrozit tspé&S$nost
podnikatelské ¢innosti.
= Sekundarni rizika - jsou vyvolané realizaci opatieni k eliminaci, resp. oslabeni

urcitych primarnich rizik. [72]

3.3.5 Rizika podle velikosti

Podle slovenského autora Chovana [23] je mozné rizika Klasifikovat také podle
jejich velikosti, a to na zakladé zdvaznosti a Cetnosti, pfiCemz zdvaznost muze byt

charakterizovana naptiklad velikosti nakladi na Skodni udalost. V tabulce ¢. 5 je

uvedeno ¢lenéni rizik podle jejich velikosti.

Tab. 5: Clenéni rizik dle jejich velikosti [35]

5 |S V Z Z K T
M - minimalni riziko
4 |M S V Z K o
3 M S v Z 77K S - malé riziko
g I = V; Z Z+K V - stieni riziko
E: 1 M S Vv Z Z Z - velké riziko
1 2 3 4 5 K - katastrofalni riziko
zavaznost

3.3.6 Pojistitelnd a nepojistitelné rizika

Klasifikaci rizik dle mozné pojistitelnosti vénuje pozornost fada autord v odbornych

publikacich, velkou pozornost této problematice vénuje Martinovicova. [35]

3.3.7 Skute¢na a spekulativni rizika

»  Skutecné neboli Cisté riziko — predstavuje ztratu, ptipadné vyrovnany vysledek

udalosti.
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= Spekulativni riziko — je zaloZeno na principu vyuziti ptileZitosti. Investofi
podstupuji riziko s vyhlidkou zisku, ktery samoziejmé neni nikdy stoprocentné

zaruden.

3.3.8 Subjektivni a objektivni rizika

Z hlediska pfi¢iny vzniku rizika jsou rizika ¢lenéna na rizika subjektivni, rizika

objektivni a rizika kombinovana [35].
= Subjektivni rizika — jsou zavinéné ¢innosti managementu ¢i zaméstnancl

= Objektivni rizika — je nezavislé na ¢innosti podniku [41]

3.3.9 Vécna klasifikace rizik podnikatelskych subjektu

Kli¢ové déleni pro potieby této prace je vécna klasifikace rizik. O klasifikaci
podnikatelskych rizik dle vécné napIné hovoti napiiklad publikace autort Fotra [12],
[13], Chevaliera a Hirche[22], Varlochové [71].

Martinovicova [34] ve své préaci uvadi klasifikaci dle Chovana [23], ktery prezentuje
nasledujici ¢lenéni rizik:

,Jizika informa¢ni - know-how, hardwarova, softwarova, databazova,
» rizika technicka - vyzkum a vyvoj, funkénost stroji a zatizeni,
= rizika vyrobni ¢i provozni - zdroje, postupy, kvalita, pferuseni, zastaveni,

= rizika ekonomick& - mezindrodni, makroekonomicka (fiskalni, monetérni,

inflaéni, dafiova, investi¢ni, odvétvova); nakladova,

» rizika trZzni - mezindrodni, prodejni, cenova, chovani (spotiebiteld,

konkurence),
» rizika finanéni - insolvence, Urokové sazby, bankovni,

» rizika socidlné-politickd - socialni (mzdova, zdravotni, jind); politické

(mezinérodni, politicky systém, jind),
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» rizika legislativni - ochranafska — (spotiebitele, autorstvi, zivotniho

prostiedi); hospodaiska, obéanska, trestni.” [34], [23].

Fotr v knize Jak hodnotit a snizovat podnikatelské riziko uvadi nasledujici ¢lenéni

rizik podle vécné ndplne:

= rizika technickd (technicko-technologickd) — jsou spojena piedev§im
s uplatiiovanim vysledkl védeckotechnického rozvoje a setkdvame se s nimi
nejcastéji pii vyzkumu a vyvoji novych vyrobkid a technologii, mohou se

v8ak projevovat i jako poruchy vyrobnich zatizeni;

= rizika vyrobni — maji Casto charakter omezenosti, resp. nedostatku zdroju
rizné povahy (naptiklad surovin a materidld, polotovarti, energii, pracovnich

sil aj.) a mohou ohrozit pribéh vyrobniho procesu a jeho vysledky;

= rizika ekonomicka — zahrnuji Sirokou paletu rizik nakladovych, jez jsou
vyvolana ristem cen jednotlivych nékladovych polozek, déle riziko inflace,
rizika spojend spenéZni a rozpoétovou politikou, rizika spojena se
zahrani¢né-obchodnimi ¢innostmi (naptiklad rizika ndvratnosti pohledavek)

a podnik&nim v zahranic¢i (naptiklad rizika transferu dosazeného zisku);

» rizika trZzni — jsou spojend s tispésnosti vyrobkti na domacich i zahrani¢nich
trzich, maji prevazné povahu rizik prodejnich ve vztahu k vysi prodeji a

rizik cenovych z hlediska dosahovani prodejnich cen;

» rizika financni — souviseji naptiklad s dostupnosti bankovnich uvért, se

zménami urokovych sazeb;

» rizika politicka (socialné-politickd) — jsou vyvolana makroekonomickou a
socialni politikou vlady (napiiklad v oblasti rozpoctové, penézni, obchodni,
investi¢ni, danové, ochrany zivotniho prostfedi, ochrany spottebitelil); dale
mohou byt vyvolana ¢innosti, ktera je vzhledem k existujicimu politickému
systému nelegitimni (napiiklad povstani, narodnostni a rasové nepokoje,
vélky, teroristické akce); tato rizika jsou zdrojem politické nestability i

zmény politickych systému. [12]
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Obé predchazejici clenéni obsahuji mimo jiné riziko ekonomické, riziko trzni a
riziko finan¢ni, coz je podle tsudku Martinovicové ponc¢kud nesystematické. Svym

obsahem finanéni riziko i trzni riziko patfi do skupiny rizik ekonomickych. [35]

Chevalier a Hirsch ve své knize Rizika podnikani uvadi nasledujici klasifikaci:
1. primyslové a obchodni rizika
a) prumyslova rizika
b) rizika technologicka a rizika spojena s vyzkumem a vyvojem
c) rizika z oblasti informatiky
d) rizika v oblasti distribuce a rizika socialni
2. finan¢ni rizika

3. mezinarodni a inflaéni rizika [22]

Pro potieby této studie jsou dilezita rizika obsazena v prvni skupiné. Rizika
prumyslova zahrnuji rizika vyroby, zasobovani, vyuzivani vyroby a s komercionalizaci
vyrobkl a sluzeb poskytovanych danym podnikem [22]. Autofi primyslova rizika dale

déli do tti skupin:
1. vyrobnirizika
a) technicka rizika napft. kvalita vyroby, poruchovost,
b) sociélni rizika napf. problém s pracovni kézni, pracovni Urazy,
c) nakupni rizika napt. kvalita, ceny, kvantita.
2. rizika v oblasti ndkupu strategickych surovin

3. rizika subdodavatelskych vztaha

Rizika technologické a rizika spojend s vyzkumem a vyvojem logicky dle ndzvu
zahrnuji rizikovou oblast technologie, vyzkumu a vyvoje.
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Rozsah prace dale zohlediuje skupinu rizik sociélnich, rizik, které plynou z ptisobeni
lidského faktoru.

~Klasifikaci rizik z vécného hlediska se vénuje i autorka Vrcholova [71]. Cleni rizika
na rizika technicka, rizika vyrobni, rizika obchodni, rizika finan¢ni, rizika ekonomicka,

rizika v oblasti informatiky a rizika politickd.* [35]

3.3.10 Klasifikace rizik dle celopodnikového rizikového modelu

Celostni pfistup hodnoceni podnikatelskych rizik je postaven na poznatcich
zahrani¢ni literatury naptiklad Enterprise-Wide Risk Management [6], dale na

zkuSenostech progresivnich spole¢nosti [88].

Model celopodnikového systému fizeni se sklada ze tii obsdhlych rizikovych skupin:

I. Rizika prostitedi — jsou rizika ptisobeni vngjsich sil — konkurence, dosazitelnosti
kapitélu, legislativy a prava, katastrof apod. [6],[88] V této skupiné je sledovano a
posuzovano celkem 12 rizikovych oblasti.

I1. Procesni rizika — jednd se o rizika procesi, ve kterych jsou aktiva firmy neefektivné
ziskavéana, tfizena, obnovovana, dale procest které¢ nejsou jasné definovany; jsou
Spatné zatazeny do strategie fidici rizikovy model podnikani; jsou neefektivni a
nedostacujici v uspokojovani zakaznickych potieb; nevytvari nebo snizuji hodnoty
[6], [88]

Do procesnich rizik lze fadit:

A. Provozni rizika - jsou rizika nevykonnych a neefektivnich ¢innosti v rdmci realizace
rizikového modelu podnikéani, uspokojovani potieb zakaznikd a dosazeni firemnich
cili voblasti kvality, naklada a ¢asu. V modelu je prezentovano sedmnact

rizikovych faktord, viz Ptiloha A).
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B. Finan¢ni rizika
- cenova rizika
- rizika likvidity
- kreditni rizika
C. Rizika pravomoci
D. Rizika informa¢nich procesu a technologii

E. Rizika integrity

I11. Rizika rozhodovani — vznikaji, ve chvilich, kdy informace, které jsou pouzivany
pro rozhodovéni, jsou nekompletni, zastaral¢, neptesné, pozdni nebo nevyznamné

pro proces rozhodovani.

Do informaénich rizik lze fadit:
a. operacni rizika
b. finan¢ni rizika

c. strategicka rizika

3.4 Klasifikace provoznich rizik

Pro potteby disertacni prace byla provedena analyza dostupnych ¢lenéni dle vécné
klasifikace soucasné s klasifikaci rizik dle celopodnikového modelu. Ohniskem zajmu
byla provozni rizika, kterd pfimo ovliviiuji vyrobu produktti a poskytovani sluzeb.
Z divodu adekvatni prezentace vyzkumu autorka zacala nové pouzivat pojem ohniska

rizik. Novy pojem vznikl na zaklad¢ vyuziti metody abstrakce (viz 2.1.5).
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3.4.1 Ohniska provoznich rizik

V tvodu kapitoly autorka povazuje za nutné zminit dalezity fakt souvisejici
s nasledujicim ¢lenénim. Klasifikace provoznich rizik se zamétila pouze na vybrand
kli¢ova rizikova ohniska: lidské zdroje, produkt, stroje a zafizeni, zdroje a dodavatelg,
organizace, postupy, pracovni prostiedi a energie. Vzajemnym ptsobenim rizikovych
faktord vznika cela fada rizikovych udalosti, které v§ak nejsou podchyceny v této praci.
Cilem nize uvedené klasifikace je nabidnout ctendii piehled klicovych ohnisek
provoznich rizik a jejich ptiblizeni. Syntéza poznatkli nastudovanych v literatuie
ukdzala, ze zpravidla na kazdé ohnisko provoznich rizik piisobi faktory manazerského
trojuhelniku — kvalita, mnoZstvi a naklady, mnoha rizika rovnéz ovliviiuje faktor
kvantity neboli mnoZstvi. Pro rizikové manazery bude velice pfinosné tyto faktory

v souvislosti s rizikovymi ohnisky bréat v ivahu.

Obr 1: Ohniska provoznich rizik [vlastni zpracovani]
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Lidské zdroje

Klicovym faktorem, ktery ptisobi na bezproblémovy béh vnittnich procest, jsou
lidské zdroje. Lidské zdroje v sobé skryvaji nejvétsi potencial vzniku moznych rizik,

proto je dilezité jim vénovat dostatecnou pozornost.

Pro omezeni provoznich rizik je nezbytnym piedpokladem ,vlastnictvi®, pfip.
,snadna dostupnost zaméstnanct s relevantni kvalifikaci, znalostmi, dovednostmi,
zkuSenostmi, disciplinou. Kvalita zaméstnancli, fizeni a vedeni lidskych zdroju,
institucionalizované uceni napfi¢c firmou vyznamné ovliviiuje vznik moZnych
provoznich rizik. V souvislosti s lidskymi zdroji je nutné brat vavahu i pocet
zaméstnancl. Nedostate¢nost v lidskych kapacitdch se odrazi ve zvySeném tlaku na
zaméstnance, samoziejmé¢ na zvyseni chybovosti v jejich ¢innosti. To, zda spole¢nost

umi zaujmout, motivovat zaméstnance je dal$im ohrozenim, a tedy i provoznim rizikem.

Produkt

v

Druhym nejvyrazngjsim provoznim rizikem je produkt samotny, procesy, kterymi
prochdzi, discipliny, se kterymi souvisi. Pro potieby prace je produkt uvazovan

v souvislosti s ¢innosti marketingu, vyzkumu a vyvoje, vyroby, skladovani.

Obr. 2: OhroZeni produktu [ vlastni zpracovani]
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Riziko produktu muze byt vyjadieno nabidkou vyrobkut, které nemaji potfebné
technické parametry, jsou vyrabény zastaralymi technologiemi, jsou vysledkem
neuspé$ného technického vyzkumu a vyvoje [40], neprovazi je zasadni zména
technologii nebo obména materiald.

Rizikovost produktu se projevuje vramci jednotlivych podnikovych ¢innosti.
Z pohledu marketingu pokud jsou vyrobky uvedeny na trh se zpozdénim za konkurenci,
nabidka neodpovida ptanim zakaznikt, vyrobky jsou za cenu, kterou zakaznici nejsou

schopni akceptovat, je jejich tispéSnost a soucasné uspesnost firmy ohrozena.

Rizika souvisi rovnéz s naCasovanim vyzkumu a vyvoje, efektivnosti vyzkumu
v porovnani s konkurenci, pouzivanymi technologiemi, kvalifikovanymi zaméstnanci,
kapitalovymi moznostmi, délkou cyklu vyvoje, naklady vyzkumu, mnozstvim vyrobku

ve vyvoji. Tyto faktory ptsobi zjevné ¢i skryté na vyskytu rizika.

Je samoziejmosti, ze ve vyrob€ i pii skladovani produktu, vznikaji vice ¢i méné
zavazna rizika. Rizikovost produktu souvisi s délkou vyrobniho i skladovaciho cyklu.
Napiiklad pokud spole¢nost zkrati celkovy vyrobni cyklus, sniZzi celkovy objem
vazanych finan¢nich prostfedkii, zvysi tak moznost investic volnych prostiedki do
rustovych prilezitosti. Zkraceni vyrobniho procesu lze docilit napf. snizenim poctu
krokt, eliminaci nadmérné manipulace s materidlem, maximalni automatizaci vSech
ostatnich ¢innosti. Zkraceni cyklu v zasobovani mulize souviset napt. s vyuZitim metody

,Just-In-Time*.

Rizikovost produktu je bezprostiedné zavisld na ostatnich provoznich rizicich, na
lidském faktoru, na kvalité zdroji na kapacité, kvalité¢ strojového parku. Jednotlive
faktory provoznich rizik jsou vzajemné mezi sebou provazany, spole¢né tvoii velké

rizikové ohnisko, kterému v této praci nebude vénovana pozornost.

Zdroje a dodavatelé

Dodavky by mély byt realizovany ve stanoveném Case, ve spravné kvalité¢ a mnozstvi,
za ptijatelnych ndkladi. Omezené alternativni zdroje klicovych komodit a vyrobnich
prostfedki jsou zakladnim ohrozenim vyroby, provoznim rizikem, které logicky zvySuje

i naklady na zabezpeceni produktu. Kvalita zdroji ovlivni dalsi ndklady, které mohou
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zpusobit vyrobni problémy, zvySené naklady na udrzbu, zvySenou manipulaci
S materialem ¢i zvySené expedicni naklady.

Palan do dodavatelskych rizik vedle zastaveni dodavek, nedostatecné kapacity
dodavatele, neschopnosti dodani v pozadované kvalité a v¢as, monopolniho postaveni
dodavatele, které vede k diktovani dodacich a platebnich podminek uvadi napiiklad
pozar vyrobni linky dodavatele, nedostate¢nou diverzifikaci, stavku atd. V oblasti
dodavateli se vyskytuje celd fada kombinaci rizikovych faktorti, neni mozné uvést

kompletni vycet.

Stroje, zaiizeni

U stroju a zafizeni je dulezité brat v Uvahu jejich vykonnost a kapacitu. Problémy
mohou nastat ve chvilich, kdy spole¢nost, diky nedostatecné kapacité zastaralého
strojového vybaveni, neni schopna produkovat dostatek vyrobkd a sluzeb na trovni
svétovych standardl. Nizsi vykonnost spolecnosti nez vykonnost konkurence miize byt
ohroZzenim z pohledu vytvareni vy3Sich nakladu, produkci vyrobkd hor$i kvality,
produkci vyrobku nezadoucich.

Z druhého pohledu piebytek kapacity pro spole¢nost znamena alokaci fixnich
nakladii na mensi pocet vyrobenych jednotek. Zvysuji se jednotkové naklady a snizuji
se marze na jednotku.

Vyznamnym rizikovym faktorem u stroju byva jejich stafi a funcionalita.
Nedostatecné provadéné generalni opravy, udrzba, nekvalitni obsluha to v§e miize byt

ohniskem provozniho rizika.

Technologie

Rizika technologicka jsou spojena ptredevsim S uplatiiovanim novych technologii ve
védeé a vyzkumu [12]. Velkym rizikem pro uspé$né fungovani spole¢nosti je pouzivani
zastaralych nebo nevhodnych technologii Vyse technologického rizika je znaéné
ovlivnéna kvalitou lidského potencialu a rovnéz kvalitou strojového zafizeni. Rovnéz i u
tohoto druhu rizik, je zfejma nebytna provazanost s jinymi ¢lanky provozu. Provazanost
logicky znatelné ohrozi spolecnost ve chvilich, kdy dva ¢i vice rizikovych faktort

vyvolaji rizikovou situaci.
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Organizace, postupy

Chyby v organizaéni struktuie, v jejim fungovani, opomenuti, nedbalost, zpozdéni ze
strany lidského faktoru jsou dalSim rizikem, které zpisobi, ze Cinnost spolecnosti
neodpovida pozadavkim klienti nebo neni v souladu s pfedepsanymi postupy a
zésadami. Neshoda se zdkaznickymi poZadavky, nespravny popis organizaéni politiky a
procedur nebo zakoni a predpisi mohou vést k nizsi kvalité¢, vy$§im produkénim
nakladiim, ztraté trzeb, prodleni, penale, pokutdm.

Veskeré vySe uvedené situace a mnoho dalSich, které souvisi naptiklad
s delegovanim pravomoci, poruSovanim pravnich norem mohou pfedstavovat vyznamné

mnohdy v praxi podceniované provozni riziko, nasledné pak ohrozeni celé organizace.

Energie

Rizikové ohnisko energie zacina pusobit ve chvilich, kdy je dodavka energie
nedostate¢na, pierusovana ¢i zcela zastavena. Vypadky energie negativné ovlivni objem
produkce, v navaznosti pak plnéni objednavek obchodnich partnert, kterda mize vyustit
Vv jejich nespokojenost a vypoveédi smlouvy. Pokud se tedy management firmy setkava
opakované s vypadky energie, je nezbytné, aby napravu se soucasnym dodavatelem
zajistil. Alternativné by podnik m¢l mit zdjem na koupi ndhradniho zdroje, v pripadé
pretrvavajicich komplikaci na vyméné obchodniho partnera. Vypadky energii nejenze
snizuji produkci vyrobkil, rovnéz mulze negativné plsobit na zrychlené niceni

strojového vybaveni.

Prostiedi

Vnitini prostfedi spolenosti uzce souvisi s bezpeCnosti na pracovisti. Bezpecnost
prace, nemoci z povolani, primyslové havarie nepfiznivé plisobi na vykonnost
zaméstnancl, tedy 1 na uspéSnost respektive netspéSnost firmy. Dodrzovani
bezpe¢nostnich zasad a poraddku na pracovisti je predpokladem pro snizeni rizik

souvisejicich s vnitfnim prostiedim.
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Zaveér

Predchazejici fadky ptrehledu predstavily provozni rizika, kterym je nutné vénovat
pozornost v ramci fizeni provoznich rizik. V souvislosti s fizenim provoznich rizik
autorka povazuje za dulezité zminit v pramyslovych podnicich hojné pouzivanou
metodu FMEA. FMEA je systematicka metoda identifikace a prevence problémd, které
mohou nastat ve vyrobnim procesu. Metoda FMEA je zaméfena na prevenci chyb,
zvySeni bezpeénosti. Vedle metody FMEA vyrobni podniky vyuZivaji metody FTA
(analyzu stromu poruch), HAZOP (analyzu ohroZeni a provozuschopnosti), PHA
(pfedbéznou analyzu ohroZeni a kvantifikace rizik). Tato prace na nésledujicich
stranach bude prezentovat proces fizeni provoznich rizik vychazejici z komplexniho
fizeni rizik podnikatelskych. Pozornost zamétena na dal$i vyuzivané metody mize byt

podnétem dal§iho zkoumani.

3.5 Proces Fizeni rizik

Cilem této podkapitoly je charakterizovat podstatu procesu fizeni podnikatelskych

respektive provoznich rizik a formulovat jejich teoretickou koncepci.

Z&kladnim motivem pro zavadéni komplexniho podnikového fizeni rizik je
vieobecné zvySovani rizikovosti podnikéni ovlivnéné pusobenim fady faktorti a snaha
zabranit velkym ztratdm. Pozornost tizeni rizik podnikani [6], [10], [88] je na Urovni
strategického ftizeni, pro kazdy podnikatelsky subjekt predstavuje dlouholetou

konkuren¢ni vyhodu.

38

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

Obr. 3: Rostouci rizikovost podnikéni [10]
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Rais a Smejkal v knize Rizeni rizik uvadgji, Ze fizeni podnikatelskych rizik miize byt
dosazeno pouze v ptipad¢, kdy:

a) je jasn¢é definovana strategie subjektu vzhledem Kk jeho hlavnim cilim, a to
véetné rizikové strategie,

b) proces fizeni je podpofen vhodnym informaénim systémem (respektive
systémem pro podporu rozhodovani, expertnim systémem apod.),

c) management klade na fizeni rizik dostateény diraz a existuji osoby odpovédné
za Fizeni rizik,

d) existuje fungujici interni kultura a schopnost se dale rozvijet a pfizptsobovat

novym vyzvam rizik. [56]
Rozsah poZadavki na tspés$nou realizaci fizeni podnikatelskych rizik je dan jeho

Sirokym zabérem. Podnikové fizeni rizik ptedstavuje integraci mnoha disciplin, jak

zobrazuje nasledujici obréazek.

39

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

Obr. 4: Rizeni rizik — integrace disciplin [10]

Organizace fizeni Procesy a
rizik, pravomoci a postupy fizeni|
odpovédnostij rizik

Podnikova Analytické
strategie . » nastroje a
fizeni rizik / metodologie
Infrastruktura
podnikového fizeni|
rizik

IT podpora a Lidé, znalosti,
datova zakladna firemni kultural

Transparentni Systém
komunikace o vykaznictvi a toku
rizicich dokumentd

3.5.1 Proces fizeni provoznich rizik

Dle zaméfeni této studie rdmec procesu fizeni provoznich rizik je odvozen od
komplexniho procesu fizeni rizik podnikani, definovaném v zahrani¢ni literatufe,
prezentovaném Dudorkinem, pouzivaném progresivnimi spole¢nostmi. Novy pfistup se
neodklani od ftizeni podnikatelskych rizik, ktery je popsan v bézné dostupnych
publikacich [12], [13], [22], [23], [71]. Novy pfistup je rozsifen o moderni pojeti
identifikace rizik s vyuZitim podnikoveého rizikového modelu, dale stavi na péti
zékladnich generickych strategiich zvladani jednotlivych rizik [10].

Obecn¢ postupy a procesy fizeni rizik jsou logicky c¢lenény do navazujicich a

cyklicky se opakujicich fazi.
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Obr. 5: Proces Fizeni rizik [10 ]

Analyza a
infrastruktura rizeni
rizik

l

Identifikace a
vyhodnocovani rizik

I

N

Vykaznictvi o fizeni
rizik, véasné

Informace pro

-

K:::) Strategie a opatieni
pro Fizeni rizik

A
P . N rozhodovani
varovani, komunikace U

[

Procesy zvladani a
monitorovani rizik

Proces fizeni rizik prezentovany na obrazku 5 lze shrnout do bodi uvedenych v knize

Management [72]. Z&kladni fd&ze managementu rizika jsou Klasifikovany nasledovné:

1.

2.

Identifikace rizikovych faktort a stanoveni jejich vyznamnosti.
Stanoveni rizika firemnich aktivit, resp. podnikatelskych projektt.
Piiprava a realizace opatieni ke snizeni rizika.

Operativni fizeni rizika.
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Identifikace rizikovych faktorit a stanoveni jejich vyznamnosti

Jadro této faze tvofi specifikace faktorti provozu, které ohroZuji finanéni stabilitu
firmy a uspé$nost podnikani. Databaze potencidlnich rizikovych vnitinich i vnéjsich
faktort je dale podrobena analyze vyznamnosti jednotlivych rizik. Vysledky analyzy
jsou nasledné pouzity pro stanoveni kli¢ovych oblasti, kterym je v rdmci fizeni rizik
vénovana zvysend pozornost. Fotr mezi zé&kladni néstroje stanoveni vyznamnosti

rizikovych faktori klade expertni hodnoceni a analyzu citlivosti. [13]

~Expertni posouzeni vyznamnosti faktorli rizika spoc¢iva v jejich odborném
ohodnoceni pracovniky, ktefi maji potfebné znalosti a zkuSenosti v oblastech, kam

jednotlivé faktory rizika spadaji.” [12]

V rdmci expertniho hodnoceni dochazi k uréeni pravdépodobnosti vyskytu faktoru
rizika, dale intenzity negativniho vlivu. Intenzita negativniho vlivu odrazi dtsledek
pusobeni rizika, vyjadieného napt. velikosti zisku, vynosnosti vlozenych prostiedki aj.
Vhodnym néstrojem, ktery nazorné zobrazi vysi a Groven rizik, je praxi hojné vyuzivana

mapa rizik.

Obr. 6: Mapa rizik [10], [88]

Vyznamnost
>

>

Pravdépodobnost
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Dany rizikovy faktor je pak z hlediska ohroZeni uspésnosti podniku tim vyznamnéjsi,
¢im pravdépodobnéjsi je jeho vyskyt a ¢im vyssi je intenzita negativniho vlivu tohoto

faktoru v pripadé jeho vyskytu na efekty podnikatelské ¢innosti. [35]

Analyza rizik je zaloZena na zjiSténi citlivosti hospodaiskych vysledki podnikatelské
¢innosti, naptiklad velikost zisku, vynosnost vloZenych prostiedkid aj. Vzhledem
k faktorim, které tento vysledek ovlivituji, napfiklad objemu produkce respektive
vyuziti vyrobni kapacity, prodejnich cen vyrobki, cen zékladnich surovin, materialii a

energii, investi¢nich ndkladu aj..

Identifikace rizikovych faktorii je postavena predev§im na empirii a intuici
pracovnikii podniku, ktefi se na realizaci podili. Pro identifikaci rizik jsou casto
vyuzivany kontrolni listy (checklisty), skupinové diskuse, brainstorming. Martinovi¢ova
[35] ve své préci dale uvadi metody kauzalni analyzy, kognitivniho mapovani a metodu
postaudit, coz je metoda retrospektivni analyzy a hodnoceni projektti v urcitém obdobi

po jejich zavedeni a uvedeni do provozu.

Stanoveni rizika firemnich aktivit

Pro stanoveni rizika podnikatelské ¢innosti firmy, coz je pomérné obtiznou
zéleZitosti, se pouZivaji nastroje manaZerské rozhodovaci analyzy, mezi které patii
pravdépodobnostni stromy, rozhodovaci matice a simulace metodou Monte Carlo.
Aplikaci téchto nastrojii Ize dosahnout stanoveni rozdéleni pravdépodobnosti zisku,
respektive dalSich dutlezitych ekonomickych kritérii podnikatelské ¢innosti a uréeni
zakladnich statistickych charakteristik téchto rozdé€leni, tj. rozptylu, smérodatné
odchylky, resp. varia¢niho koeficientu, které predstavuji vyznamné miry rizika. [12],
[13], [35]. [72]

»Jednodussi pfistupy stanoveni rizika podnikatelské ¢innosti vychazeji z toho, ze se

mira rizika odvozuje od velikosti nepfiznivych vlivii zmén rizikovych faktor na podnik

o

a jeho prosperitu, pficemz se nezjistuje pravdépodobnost zmén téchto faktort.” [35]
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Metody analyzy rizik

Riziko lze ur¢it prostiednictvim fady analytickych metod, nésledujici schéma

zobrazuje klasifikaci nejhojnéji pouzivanych metod analyz rizika.

Obr. 7: Metody analyzy rizik [10]

SLOZITOST METODY MERENI RIZIKA|
VYSOKAI <— Statisticka analyza a stochastické modely
<— Simula¢ni metody a modely|
Kli¢ovél faktory| o
ovliviujici vybér Kvantitativni
metody méreni rizika metody| <— Citlivostni analyza (Co by-Kdyby)
<— Metody scénaii
- Didlezitost 41\
proménlivost rizika | STREDNI
- Komplexnost rizike| <— Bodovaci a klasifikaéni metody|
- Dostupnost informaci
- Cena implementace
- Pozadovana presnost Kvalitativni <— Metody zaloZené na indikatorech rizika
metody]|
<— Skupinové metody kvalitativnich odhadii
<— Individualni metody kvalitativnich odhadd
NizkAl

Dva zakladni pfistupy analyzy rizik jsou metody kvalitativni a kvantitativni, o

r~r

kterych pisi autofi Smejkal a Rais v knize Rizen rizik [56]. V praxi se uzivaji jednotlivé

nebo jejich kombinace.

Do kvalitativnich metod patti expertni metody, napf.:

metodu ucelovych interview (metodu Delphi)[40], [51], [56],
anketni dotazovani [51],

singularni dotazovani expertt [51],

brainstorming [51],

ale také podnikovy rizikovy model [6], [10], [88],

teorie preferenci [40],

ofenzivni ptistup [40],[56].
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Kvantitativni metody jsou zaloZeny piedev§im na matematicko-statistickych

metodach, jedna se naptiklad:

simula¢ni metoda Monte Carlo, [13], [40],

metoda relativnich velikosti,

rozhodovaci matice [40],

pravdépodobnostni a rozhodovaci stromy, [6], [40],
expertni hodnoceni [12], [13], [40], [72],

analyza citlivosti [12], [13], [40], [72].

Metodiky analyzy rizik MV CR

Velice propracovanou metodiku analyz rizik ma Ministerstvo vnitra Ceské republiky.

Kazda z existujicich metod pro stanoveni rizik, které jsou uvedeny v ptirucce ,,Piehled

vhodnych metodik analyz rizik* byla generovana pro urcity specificky problém, a proto

jednotliva paradigma nejsou vzajemné porovnatelna. Mezi nejznaméjsi analyzy rizik

patfi:

= Check list — Kontrolni seznam

= Safety audit — Bezpec¢nostni kontrola

=  What - If Analysis — Analyza toho, co se stane kdyZz

» Preliminary Hazard Analysis — PHA - Predbézna analyza ohrozeni,
kvantifikace zdroja rizik

= Process Quantitative Risk Analysis — QRA — Analyza kvantitativnich rizik
procesu

= Hazard Operation Process - HAZOP - Analyza ohroZeni a
provozuschopnosti

= Event Tree Analysis — ETA — Analyza stromu udalosti

» Failure Mode and Effect Analysis — FMEA — Analyza selhani a jejich
dopadii

= Fault Tree Analysis — FTA — Analyza stromu poruch

»= Human Reliability Analysis — HRA — Analyza lidské spolehlivosti
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» Fuzzy Set and Verbal Verdict Method — FL-VV — Metoda mlhavé logiky
verbalnich vyrokt

» Relative Ranking — RR - Relativni klasifikace

= Causes and Consequences Analyses — CCA — Analyza pti¢in a dopada

= Probabilistic Safety Assessment — PSA — Metoda pravdépodobnostniho
hodnoceni. [9]

Priprava a realizace opatieni ke sniZeni rizika

Obsah a nastroje ptipravy a realizace opatfeni ke sniZeni rizika jsou popsany
v pracich nékolika autort. [12], [13], [35], [72]. Reseni kazdého rizika se odviji od
manazerského rozhodnuti. Metoddm a strategiim sniZovani podnikatelského rizika

vénuje pozornost kapitola 3.6.

Operativni rizeni rizika
Jadrem je predevSim systematické sledovani vyznamnych vnitfnich a vnéjSich
faktord, které by mohly svym nepiiznivym vyvojem ohrozit podnikatelskou tsp€snost
spolecnosti. Aktivity, které sleduji dané vyznamné faktory, by mély byt zabezpeceny
ur¢itym monitorovacim systémem. Vysledkem monitorovani je pfedevsim:
= vcasna identifikace situaci, na které by méla spolecnost reagovat;
= realizace pripravenych plani korek¢éniho opatieni;

» identifikace nckterych dalSich rizikovych faktordi, které nebyly dosud
rozpoznany. [35], [72]

»Operativni fizeni rizika se do zna¢né miry prolina s prvni fazi managementu rizika,
jejiz naplni je prave identifikace rizikovych faktorti. U nové rozpoznanych rizikovych
faktord je nutné dale posoudit jejich vyznamnost, zvazovat opatfeni ke sniZeni
nepiiznivych dusledkt téchto rizikovych faktor, ¢imz se realizuje dalSi cyklus

managementu rizika.“ [72]
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3.6 Metody sniZzovani rizika

V literatuie se setkavame sriznym ne vSak vycerpavajicim ¢lenénim metod
snizovani rizika. V souvislosti se snizovanim rizika je nezbytné zminit strategie

zvladani rizik a soucasné metody fizeni rizika, metody ofenzivni a defenzivni.

Literatura nabizi celou Skalu déleni strategii, metod fizeni i samotnych metod
snizovani rizika. Zadna z publikovanych klasifikaci viak nenabizi Gpiny provazany
pohled. Autorka proto provedla hloubkovou analyzu této problematiky, na zakladé
ziskanych poznatkti zpracovala prehlednou klasifikaci, ktera neni vyCerpavajici, zdaleka
neobsahuje piehled veskerych podnikatelskych rizik, obsahuje vSak nejcastéji se
vyskytujici rizika.

Klasifikace metod a pfistupti vzeSla z ¢lenéni uvadénych v souvislosti s riziky
podnikatelskymi. VVzhledem k tomu, Ze rizika provozni jsou rizikim podnikatelskym

podtizena, uvedené ¢lenéni je aplikovatelné i v této rizikové oblasti.

3.6.1 Metody fizeni rizika

Vybrana literatura v souvislosti s fizenim, respektive sniZzovanim rizika hovofii o

ofenzivnim a defenzivnim zplisobu fizeni rizika.

Ofenzivni Fizeni rizika

Jedna se o nastroj prevence [56], preventivni obranu pied podnikatelskym rizikem,
vylouceni, odstranéni pfip. eliminace pfi¢in vzniku rizika respektive o metody
odstrafnujici pfi¢iny vzniku rizika [56], [73], které eliminuji, pfip. redukuji vyskyt
rizikovych situaci, napt. vertikdlni diverzifikace, operacni analyza, atd. Dané¢ metody

sniZuji frekvenci v ramci uvazovaného ¢asového obdobi, procesu apod. [73]
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Defenczivni Fizeni rizika

Jedna se 0 napravna opatieni, kterd snizujici neptimé dusledky rizika [56], [73]
v situacich, kterym se nemtizeme v podnikdni vyhnout. Jednd se naptiklad o

diverzifikaci, pojisténi nebo o opera¢ni analyzu. Pievazné se jedna o snizeni ztrat Ci

zavaznosti negativnich dopadd.

Jak bylo uvedeno, mezi defenzivni metody sniZzovani rizika patii pojisténi, které je
ohniskem zajmu knihy Pojistovnictvi autorek Cejkové a Martinovicové [5]. Autorky na

rizika pohliZi z thlu jejich velikosti a jejich mozné pojistitelnosti, doporuéuji vhodnou

alternativu feSeni.

Tab. 6: Velikost rizika ve vztahu k ¢etnosti a zavaznosti [5], [35]

Zavaznost
1 2 3 4 5}
5} Vv Z Z K
4 M S Vv Z K
o I3 M S Vv Z Z+K
é 2 M S Vv Z Z+K
0 |11 M S Vv Z Z

Velikost rizika:
S —malé

V — sttedni

Z — velké

K — katastrofalni

Tab. 7: Vztah zavaZnosti a ¢etnosti rizika k jeho pojistitelnosti [5], [35]

Zavaznost
1 2 5
5 Samopoiisténi 7 7 Nereal izoyat,
¢innost je
4 M Kombinace vysoce rizikova
3 M { samopojisténi a 7+K
- pojisténi
(7]
o 2 M S \Y/ Z Z+K
8 [1| Neninumé |S Y Pojisténi
—  pojistit
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3.6.2 Strategie snizovani rizika

Vhodnost pouziti strategie urcuji charakteristiky rizika samotného. Vhodny nastroj

by mél byt pouzit v situaci, kdy je nejvyhodnéjSim a nejméné nakladnym zplisobem

dosazeni cile v podob¢ sniZeni ¢i tplné eliminace rizika. [56]

Tab. 8: Obecné feSeni problému rizika ve firmé [56]

Nizka tvrdost

Vysoka tvrdost

Vysoka pravdépodobnost

Retence a redukce

Vyhnuti se riziku, redukce

Nizka pravdépodobnost

Retence

Pojistent

Pokud je tvrdost ztraty vysokd, neni redlné vyuZit moZznost retence (zadrzeni).

V situaci, kdy je pravdépodobnost ztraty vysoka, pojisténi se stava nakladnym.

Nésledujici klasifikace pfinasi podrobn&jsi a nazorngjsi ¢lenéni moznych strategii.

3.6.3 Generickeé strategie zvladani rizik

Dudorkin ve své pfednasce ,,Quality In Everything We Do [10] pfedstavuje

klasifikaci generickych strategii zvladani rizik. Jednotlivé strategie jsou autorem

uptesnény v podrobnéjsich taktikdich mozného zvladani rizik.
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Obr. 8: Genericke strategie Zdroj: [10]

Priklady taktik:
1. Strategie ,VYVAROVANI“ se
riziku
Zakaz vybranych rizikovych
aktivit a procest]|

2. Strategie ,,UDRZENI“ stavajici
miry rizika Akceptace rizika na stavajici|
drovni bez dalsich aktivit

Redukce rizika snizenim
pravdépodobnosti neZadoucich
udalostil

3. Strategie ,, REDUKCE" rizikal

4, Strategie ,,PRENOS* rizikq Snizeni velikosti dopadu

napf. pojisténim rizika

Vyuziti cenovych rozdili k
nakupu komodit na daném trhu
s cilem jejich okamZitého
prodeje na trhu jiném (arbitraz)

5. Strategie ,,VYUZITI“ rizika
(pfileZitosti)

RN

Strategie ,,Vyvarovani*

Strategie ,,Vyvarovani“ je v literatufe [12], [56], [72] oznaena jako ,,Vyhybani.
Taktika, kterd odpovida této strategii je: ,,Zakaz vybranych rizikovych aktivit a
procesu”. [10]

Strategie ,,Udrzeni* Lt

Rais strategii ,,UdrZeni* nazyva strategii ,,ZadrZzeni“ nebo ,Retence”. Rizikovy
manazer v rdmci této strategie nepodnika zadné zavazné kroky pro odstranéni rizika.
Retence je pravdépodobné nejbéznéjsi metodou feseni rizik. Je vyrazné nebezpecné tuto

metodu prosazovat u vsech rizik.
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Retence muze byt klasifikovana nasledovné:
Védoma a nevédoma retence

= Védomé - riziko bylo rozpozndno, aviak nedojde Kk uplatnéni vhodného
nastroje proti riziku.

»  Nevédoma — riziko neni rozpoznéno.
Dobrovolna a nedobrovolna retence

= Dobrovolna - riziko je rozpoznano, vedeni firmy si uvédomuje riziko mozné
ztraty. Riziko je pfijimano proto, Ze neexistuji zadné atraktivnéjsi varianty.
* Nedobrovolna - riziko je nevédomé zadrzeno, nemuze byt tedy fizeno

(transferovano, redukovano,..)

Strategie ,,Redukce* i 47?

Do strategie ,,Redukce* 1ze zahrnout koncepci klicovych faktorti uspéchu.

Klicove faktory uspéchu

Po zanalyzovani stranek fidici préce, které maji pro manazera zasadni vyznam,
poradenska spole¢nost McKinsey vyclenila 7 klicovych faktorti, které podminuji
strategicky uspéch firmy. Kritické faktory uspéchu [26], [56] ve své podstaté jsou
Ciniteli plisobicimi na snizovani rizik. Kli¢ové faktory jsou znazornény na nasledujicim

obrazku:
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Obr. 9: Model ,,7S* firmy McKinsey [26]

STRUKTURA

SYSTEMY
RIZENI

STRATEGIE

SDILENE
HODNOTY

STYL
SCHOPNOSTI MANAZERSKE
PRACE

SPOLUPRA-
COVNICI

V nasledujicim textu jsou bliZze charakterizovany jednotlivé kli¢ové faktory modelu

,» 715, obohacené o konkrétni ptiklady uvedené v literatuie.
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Strategie

- vyjadiuje zakladni ptedstavy o tom), jakou cestou
budou firemni cile dosaZeny|

Johnson a Scholes uvadéji nasledujicich osm zakladnich charakteristik (atributti)

strategie a strategického rozhodovani [26]:

Tab. 8: Z&kladni charakteristiky strategie a strategického rozhodovéni. [26]

1. | Strategie mifi do vzdalené budoucnosti.

2. | Strategie by méla firm¢ zajistit specifickou konkurenéni vyhodu.

Strategie urcuje predevsim zakladni parametry podnikéani, soubor vyrobkd, sluzeb,
3. ||objem vyroby, trhy atd.

Strategie by méla sledovat dosazeni souladu mezi aktivitami firmy a jejim
4. | prostredim.

5. | Strategie ma stavét na kliCovych zdrojich a schopnostech (competencies) firmy.

Strategie by méla vymezovat zakladni zplisoby zajisténi zdroji potfebnych pro
6. [realizaci strategie.

7. | Strategie zdsadnim zptisobem urcuje tkoly taktické a operativni irovni fizeni.

Strategie musi zohledfiovat i firemni hodnoty, o¢ekavani ,,stakeholders* a firemni
8. | kulturu.

Konkrétni ptiklady:
- spravna volba rozvojové strategie a jeji spravna implementace
- preference a rozvoj silnych stranek firmy
- monitorovani a potlacovani slabych stranek firmy
- marketingova orientace Fizeni (mit blizko k zdkaznikovi)
- vyuzivanisily [12], [72]
- plan korekénich opatieni [72]
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Struktura

- je v modelu chapana jako obsahova a funk¢ni
napli organiza¢niho uspofadani ve smyslu|
nadfizenosti, podiizenosti, spolupréce, kontrolnichl
mechanismu a sdileni informaci

Konkrétni ptiklady:
- jednoducha organiza¢ni struktura, ktera obsahuje méalo administrativy, je

orientovana na profesni mista se samostatnou tvotivou aktivitou

Systémy a postupy Fizeni

-jsou v daném piipadé€ prostiedky, procedury a
systémy, které slouzi fizeni, napi], komunikacni,
dopravni, kontrolni informa¢ni atd.

Konkrétni ptiklady:

- pruznost na zmény vnitiniho prostfedi i vnéjsitho okoli. [12], [40] Prvky
pruznosti jsou zfejmé v samotné organizacni struktufe firmy, v systému
fizeni, v tvorbé podnikatelskych strategii firmy a reakce na n¢. Pruznost
firmy lze ohodnotit dobou, béhem niz je firma schopna reagovat na zmény
trhu. Pruznost firmy souvisi rovnéz s vétsi zdmeénnosti zafizeni a moznosti
substituce zdroji pro vyrobni a obsluzné procesy. Jedna se o zajisténi
predevS§im  vé€t§i univerzalnosti vyrobni  z&kladny, autorizovaného
projektovani, vyuziti vypocetni techniky pro pfipravu nahradnich variant

feSeni, zaménnost dodavatelt, atd. [56]
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Styl manazerské prace

STYL
MANAZERSKE

- je vyjadienim toho, jak management piistupuje k|
PRACE fizeni a feseni vyskytujicich se problémi

Je nutno si uvédomit, ze ve vétSiné organizaci existuji rozdily mezi formalni a
neformdlni strankou fizeni, mezi tim, co je psano v organiza¢nich smérnicich a

ptedpisech, ve srovnani s tim, co management ve skutecnosti déla.

Konkrétni ptiklady:
- akceschopnost firmy (spojeni zaméstnanct s vnitini aktivitou, zaméstnanci jsou
ochotni nasadit vlastni sily v z&jmu firmy)

- etapova piiprava projektu [12], [13], [72]

Spolupracovnici

SPOLUPRA- -jsou lidé, fidici 1 fadovi pracovnici, jejich vztahyj,
funkce, aspirace, motivace, chovani vici firmé atdl,

COVNiICI

- Je nutno rozliSovat, mezi kvalifikovanymi (formalni systém motivace a
odménovani, systém zvySovani kvalifikace, atd.) a nekvalifikovanymi aspekty

(napt. moralni hlediska, postoje a loajalita viici firm¢).

Konkrétni ptiklady:
- vybérové fizeni a jeho kvalita [72]

- neformalni komunikace
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Schopnosti

- jsou minény jako profesionalni zdatnost
pracovniho kolektivu firmy jako celkul. Pfitom se
nejedna o prosty soucet kvalifikace jednotlivych

pracovnikd

Je nutno brat v uvahu kladné i zaporné synergické efekty dané naptiklad Grovni

organizace prace a fizenim.

Konkrétni ptiklady:
- odborna Cistota (nepoustét se unahlené do neznamych oblasti)

- zvySovani profesni a kvalifika¢ni tirovné spolupracovniku. [56]

Sdilené hodnoty/ kultura

- odrazeni zékladni skute¢nosti, ideje a principy|
respektované pracovniky a n€kterymi dalSimi

HODNOTY ,.stakeholdery® firmy bezprostfedné

zainteresovanymi na uspéchu firmyj

SDILENE

Konkrétni ptiklady:

- motivacni kultura firmy

Diverzifikace

Diverzifikace rizika [12], [13], [40] je zalozena na vytvofeni S$ir§iho spektra

podnikatelskych cinnosti, na vétsim poctu dodavatelii ¢i odbératelli, vétsi teritorialni

rozmisténi podnikani do tuzemska i do zahranici, atp. [56]
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Odborna literatura nabizi nasledujici klasifikace diverzifikace.

Vertikalni a horizontalni diverzifikace

vertikalni diverzifikace - rozsifeni ¢innosti na strané vstupt ¢i vystupti — sniZzeni
rizika zavislosti spolecnosti na dodavatelich vyrobnich komponent, snizuje
riziko kontaktu s nesolventnim odbératelem firmy, zkracuje hodnotovy fetézec,

horizontalni diverzifikace - rozsifovani vyroby o dalsi vyrobky ruzné povahy,

které bud’ dopliuji vyrobni program, nebo vychazeji z vyrobnich znalosti firmy.

Pribuzna diverzifikace a diverzifikace do nepribuznych oborti

ptibuzna diverzifikace — zavadéni vyrobkd, které souvisi se stavajici technologii,
zku$enostmi, finanénimi a marketingovymi moznostmi,
diverzifikace do neptibuznych oborti — dochazi ke zmén€ vyrobni a obchodni

strategie volbu pravni formy podnikani.

Diverzifikace geograficka, dodavatelii, odbératelit

geografickd — zfizovani pobocek vzemich sniz§imi danémi nebo jinymi
podminkami podporujici podniké&ni (napt. automobilové spole¢nosti — divod
levnéjsi pracovni sila a mald pravdépodobnost soucasného zhorSeni
hospodarskych podminek ve vSech zemich, kde maji umisténé zavody),
dodavateli — dodavky strategickych surovin pro firmu jsou rozloZeny na vice
dodavateld,

odbératelti — spolecnost ma vice zakaznikd, strukturovanych tak, aby vypadek

jednoho, byt vyznamného neohrozil existenci firmy.

Kdy diverzifikovat? Po provedeni strategické a ndkladové analyzy, po otestovani

vyhodnosti diverzifikace. Rizikovy manazer pii realizaci diverzifikace musi brat

v uvahu skutecnost, ze kazdy druh diverzifikace je vzdy zdrojem rizik novych.
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Metody operacni analyzy

Pomérné kli¢ové postaveni v procesu racionalniho snizovani rizika pti podnikani ma
velka skupina metod opera¢ni analyzy. Pfi aplikaci metod operacni analyzy do procesu
podnikani mtize dojit ke snizeni rizika:

- jiz pted vypoctem modelu (sbérem a naslednym vyhodnocenim vSech
relevantnich dat a informaci, nutnych pro tvorbu a vypocet modelu),

- po vypo¢tu modelu (spravnou interpretaci vystupnich parametri modelu
ziskame kvalitativné vys$§i informace, ¢imz mame Sanci v realnéem

podnikatelském procesu snizit riziko na inosnou miru) [56]

Mezi zakladni metody operacni analyzy jsou dle Grose fazeny nasledujici metody.

Tab. 9: Metody opera¢ni analyzy [17]

Metody operacni analyzy

. Bilan¢ni modely

. Grafické modely

. Matematické programovani
. Modely hromadné obsluhy
. Modely tizeni zasob

. Lokaliza¢ni modely

. Teorie her

. Pocita¢ové simulace

. Prognostické modely

O 00 NO WL b WDN ~—~

Informacni zajisteni

ZlepSeni informaéniho zajisténi [12], [13], [56], [72] podnikatelskych operaci
predstavuje naptiklad zavedeni systémi vcéasného varovani, zajisténi vysSsi kvality
informaci a moznosti jejich lepSiho vyhodnoceni, dale je kladen diiraz na zlepSeni
ptistupu k informacim, coz je mozné zajistit napi.v radmci spolupréce s externimi
odborniky, atd. Tato metoda se odviji od kvality a kvantity zdrojového zabezpeceni.
[72]
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Rezervy
Vytvafeni pfiméfené velikych a rozlozenych rezerv [12], [13], [56], [72] souvisi
s dostate¢nou zasobou zdrojti proti prechodnému nedostatku, rezerv na zajisténi ¢innosti

proti moznym vypadkim a poruchdm.

Strategie ,, Pfenosu‘

1

Pfenos rizika je charakteristicky pro defenzivni ptistup k riziku. Metod prenosu

rizika je cela fada. Nasledujici prehled prinasi priklady nejbéznéjsich metod.

Tab. 10: Priklady metod pienosu rizika [vlastni zpracovani]

Smluvni zajisténi

Ptiklady smluv, jejichz obsah vymezuje pienos rizika:
Dlouhodobé kupni smlouva (dodrzeni pfedem stanovenych podminek)
Komisionaiska smlouva

Obchodni smlouva zahrnujici odbér minimalniho mnoZstvi produkti, ptip. dodavku
komponent dané kvality a v pfedem uréeny Cas

Smlouva postavena na podminkach INCOTERMS

Subjekty smluvniho vztahu ovliviiujici miru rizika:
Zprosttedkovatelé
Obchodni zastupci

Komisionafi

Financni operace/ financni kryti rizik [ 35]
Pojisténi
Terminované obchody
Leasing
Odkup pohledavek (faktoring, forfaiting)

Finanéni operace (akreditiv, bankovni zaruka, inkaso,..)

Partnerska spolupréace
Outsoursing
Franciza

Integrace

Joint ventures, strategickd aliance - formy déleni rizika
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Kvalita smluvniho zajisteni

Kvalita smluvniho zajisténi se odviji od vyjednani obsahu smluvnich podminek,

obchodniho ptipadu a z nich vychazejiciho postaveni obchodniho partnera.

Pojisteni

,,Pojisténi pomaha fesit zakladni problémy, které mohou vzniknout v souvislosti
s mimofadnou a neocekavanou udalosti. Tim plni pojisténi wlohu stabilizatoru

ekonomické urovné podnikatelskych subjektii a zivotni irovn¢ obyvatelstva.*

Princip pojisténi je z hlediska teorie rizik sména rizika velké ztraty (Skody) za jistotu
malé ztraty (pojistného). [56] Pojisténi se v zasadé vztahuje na udalosti, jejichZ vznik
zavisi na ndhod¢, je neurcity, ale pravdépodobny. Pojisténi je organizovana, efektivni

forma vytvareni a vyuzivani finan¢nich rezerv, jez se tvoii z pojistného. [5], [35]

Nejhojnéji zastoupeny nastroj pojisténi lze vhodné doplnit ostatnimi moznostmi

finan¢niho kryti rizik v podnikani. Martinovic¢ova [35]ve své préci uvadi nasledujici:

= Samopojisteni - predstavuje vytvoreni takovych ptredpokladl, aby byla kazda
predpokladana ztrata krytd z vlastnich zdroji, pficemz muze jit o vlastni

prostiedky, o Gvér nebo o kombinaci predchdzejicich dvou forem.

= Uvér - neni systematickym FeSenim prevence rizika, je realizovan az po vzniku
ztraty. Nevyzaduje vytvatet rezervu z vlastnich penéznich zdroju. Finan¢ni kryti
rizika prostfednictvim uvéru je drahé a predstavuje uhradu nejen samotné ztraty,

ktera vznikla, ale i aroku, ktery piedstavuje cenu poskytnutého tvéru.

= Dohoda o vzajemné pomoci mezi podniky - jedna se o nejstar$i zplisob FeSeni
finan¢niho kryti rizika. Jednd se o zplsob, ktery mize byt hojné¢ vyuzit i u kryti

rizik ostatnich respektive provoznich. V podstaté jde o dohodu mezi partnery,
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dodavateli, prateli apod., ve které se uastnici zavazuji, Ze se budou spolupodilet

na Skodach, které kterykoli z nich utrpi.

= Vytvoreni spolecnych financnich zdroji (fondii) - pro ptipad moznosti vétSich
ztrat se vice podnikateld sdruzuje a ukladaji spole¢né prosttedky do specidlnich
fondt. Podle dohodnutych pravidel se tyto prosttedky prerozdéluji t€ém cleniim
sdruzeni, které postihne n¢jakd ztrata. Fond je ve vétSiné piipadli urCen pro

presné definované ztraty. Toto feSeni je vyhodné pro mala a stfedni rizika.

»  Pytvoreni druzstev - jednd se obdobny systém jako u spoleénych fondid. Sdruzuji
se zde urcité skupiny podnikateld, ktefi jsou ohrozovani stejnym nebo
podobnym rizikem. Prostfedky na kryti pfipadnych skodnich udélosti se
ziskavaji ze dvou riznych zdrojd, a to Clenskych ptispévka ¢i z podnikatelské
¢innosti tohoto spolku nebo druzstva, kterd je orientovana na rozvoj zdroji pro
potfeby kryti ocekavanych ztrat a na naklady, které jsou nevyhnutelné na spravu

a ¢innost sdruzeni nebo druzstva.

= Vytvoreni kaptivnich pojistoven - velké spoleCnosti s pfiméiené¢ rozlozenym
rizikem mohou vytvaret kaptivni pojisStovny jako dcefiné spoleCnosti, jejichz

ucelem je realizovat pojisténi a pojistovani pro matefskou spole¢nost [35]

Déleni rizika
D¢leni rizika [56] mezi dva ¢i vice partnert piedstavuje naptiklad spole¢né rizikové
podnikani typu ,,joint venture” s domacimi ¢i zahrani¢nimi partnery, strategické aliance

v oblasti vyzkumu, vyvoje, projekce, vyroby a prodeje.
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Strategie ,,VyuZiti* rizika

Strategie ,,Vyuziti“ rizika zahrnuje napiiklad taktiku cenovych rozdild k ndkupu
komodit na daném trhu scilem jejich okamZitého prodeje na trhu jiném. Do této

strategie 1ze zahrnout model 7S, déle informacni zajiSténi.

3.6.4 Schéma strategii a metod sniZzovani rizik

Nasledujici schéma je pirehlednym vystupem V literatufe Vrizném rozsahu
prezentovanych strategii, metod fizeni rizika a jejich moznych opatieni. Schéma
neobsahuje vycCerpavajici obraz vSech opatfeni, do schématu jsou zafazena pouze

nejcastéji pouzivana opatteni.
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Obr. 10: Strategie a opatfeni zvladani rizik [vlastni zpracovani]

GENERICKE STRATEGIE OPATRENI METODY RiZENi RIZIKA
A
4 Vyvarovani Zakaz rizikovych aktivit Ofenzivni, Defenzivni
A .
—> Udrzeni Akceptace stavajici miry rizika

L Redukce 7S faktort Zpravidla ofenzivni
Diverzifikace Defenzivni
Déleni/Pfenos Defenzivni
Metody operacni analyzy Ofenzivni
Informacni zajisténi Ofenzivni
Rezervy, fondy Defenzivni
A
r'd . o -
Prenos Finan&ni operace Defenzivni
Zaruky Defenzivni
Terminované obchody Defenzivni
Pojisténi Defenzivni
/
. Vyuziti 7S faktort Zpravidla ofenzivni
Informacni zajisténi Ofenzivni
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3.7 Metodika optimalizace nakladu na protirizikova opatreni

Zdroji informaci pro teoreticky popis metodiky optimalizace ndkladi na
protirizikova opatieni se staly odborné publikace autorii Raise a Smejkala [56], Hebaka

[20], Krale [30], [32] &i Palana [40].

3.7.1 Obecny postup rozhodovaci ulohy

Obecny postup metodiky optimalizace se odviji od zakladnich prvkt rozhodovaci
ulohy. [20] Schéma 3 znazoriuje postup graficky, v textu nize jsou ptiblizeny jednotlivé

faze.

Schéma 3: Prvky rozhodovaci ulohy [vlastni zpracovani ]

FORMULACE PROBLEMU

AKCH

VYSLEDKY

DUSLEDKY!

TABULKY EKONOMICKYCH DUSLEDKU

VOLBA ROZHODOVACICH KRITERII

REALIZACE ROZHODNUTI

64

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

Formulace problému

Jednd se o priblizeni problematické oblasti, charakteristiku subjektii, definice

souvisejicich objekta.

Akce

Jaka rozhodnuti ¢i jiné akce Aj pro j=1,2,3,4,5... mohou byt u¢inéna?
Index j je pomocny identifikatni symbol, ktery vyjadiuje pocet vSech moznych
rozhodnuti (akci) k dané uloze. A={ALA;. A} [20]

Vysledky

Jaké jsou v dané uloze vysledky, neboli jaké situace S; pro i = 1,2,3,4,5... mohou
nastat. Index i je pomocny identifikacni symbol, ktery vyjadiuje pocet viech moznych
situaci (ovlivnénych i situacemi nahodnymi).

MnoZina vSech moZnych situaci se nazyvéa prostor vysledki: S=1{S: S, Si}[20]

Disledky

Jaké jsou (ekonomické ¢i jiné) disledky X (néklady, vynosy, zisky ¢i ztraty) akce
Aj v piipadé, Ze nastane situace S; pro vdechny mozné kombinace S; a Aj. Diilezitym
prvkem rozhodovaci ulohy jsou tedy bud konkrétni hodnoty xj pro i=1,2,3,..1 a
j7=1,2,3,...J nebo obecnéjsi nakladova ¢i vynosova funkce (Payoff function), ktera

kaZdé kombinaci akce Aj a situace S; ptifazuje jeji disledek. Xij = d(Si, Aj) [20]

Pravdepodobnost

Jaké maji jednotlivé situace (vysledky) pravdépodobnosti P (S;) a do jaké miry jsou

tyto pravdépodobnosti znamé, do jaké miry je mozné jejich urceni. [20]
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Tabulky ekonomickych disledkii

Tabulky ekonomickych vysledkid [20] neboli rozhodovaci matice [40] jsou
prehlednym nastrojem, ktery zobrazuje vysledky rozhodovaci ulohy, tedy kombinaci
akci, vysledkti a dusledkt. Vysledky rozhodovaci matice podporuji rozhodovani

spole¢né s pravdépodobnosti , se kterou dana situace nastane.

Tab. 11: Rozhodovaci matice [40]- upraveno

A A, As A
S, X 11 X 1 X 13 X A .... akce
S» X 21 X 22 X 23 X 5 Si .... vysledky
S Xa | Xa | Xa | Xg X ... dasledky
Si Xt X iz X i3 X

Volba rozhodovacich kritérii a realizace rozhodnuti

Spravneé rozhodnuti se odviji od zv&Zeni vyhodnosti nadefinovanych kritérii. Kritéria
je nutno volit s ohledem na charakter rozhodovaci lohy.

Vhodnou volbu rozhodovacich kritérii ovliviiuje fada dalSich faktort, kterymi jsou
napt. informace, jez jsou k dispozici, prostiedi, ve kterém se rozhoduje, stupen nejistoty,

pii kterém se rozhoduje, riziko, které jsou manazeii ochotni podstoupit. [20]

3.7.2 Postup metodiky optimalizace naklada protiopatreni

Metodika optimalizace vychazi z matematicko-logickych principit vychazejicich
Z Gvodniho teoretického postupu rozhodovaci ulohy. Metodika optimalizace nakladt
protirizikovych opatieni je vzhledem k vyuzitelnosti, ke zvySeni informacni hodnoty
pro rozhodovani, soucasné¢ minimalizaci stupné nejistoty rozsifena o vyjadieni
efektivity, ¢asu nutného na zavedeni a provoz, ptipadné vypoctu oportunitnich nakladt

souvisejicich se zavedenim opatieni.
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Formulace problému

Rizikovy manazer na zakladé¢ manazerskym tymem vytvofené mapy provoznich rizik
(vytvofené napt. diky vyuziti brainstormingu kombinovaného s empirickymi metodami)

specifikuje nejdalezitéjsi rizika, s vybranymi ohnisky se dale pracuje.

V rdmci prvniho bodu metodiky optimalizace je nezbytné:
1. co nejvystiznéji definovat a charakterizovat dané ohnisko rizik,
2. definovat rizika respektive rizikové situace, které ohnisko mohou vyvolat,
3. definovat na zakladé zpracovaného piehledu metod sniZzovani rizik, dale
zkuSenosti, brainstormingu, brainwritingu moZzna preventivni ¢i napravna

opatfeni.

Pro vy¢isleni nakladu protiopatieni je nutné brat v ivahu nasledujici naklady:
- na identifikaci, definovani a zavedeni opatieni,
- na provozovani opatfeni (upravou piislusné dokumentace, aby se co nejucinnéji

a opakovan¢ eliminovala nebo alespon redukovala rizika na ptijatelnou miru).

Hlavnim cilem navrzenych opatieni je v€asna indikace pii¢in vzniku 3kody a

preventivni opatfeni proti jejich plnému uplatnéni.

Vypocet nakladii rizika a opatieni

Poté co jsou nadefinovana rizikova ohniska, rizikové situace, které rizika mohou
vyvolat, dale preventivni a napravna opatieni, je mozné rozhodnout, jaké rizikové
strategie budou vramci metodiky optimalizace nakladi na protirizikova opatieni

vychozi.

Rozhodovani o rizikoveé strategii

V ramci navrzené metodiky optimalizace jsou bradny vuavahu tfi zakladni

Dudorkinem prezentované generické strategie. Na jedné strané¢ se jednd o strategii
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LJdrZeni rizika“, kterd vychazi z akceptace rizika na stavajici Urovni bez dalSich aktivit,
na stran¢ druhé je postavena strategie ,,Redukce rizika“, kterd je zalozena na snizeni
rizika na pfijatelnou Groven za pouziti protirizikovych opatieni a strategie ,,Pfenos

rizika* zaloZené na sniZeni velikosti dopadu rizika.

Obr. 11: Rizikové strategie metodiky optimalizace [vlastni zpracovani]

() Strategie ,, REDUKCE" rizikal

X

Strategie ,,UDRZENI“ stavajici y
miry rizika| I

Strategie ,,PRENOS* rizika

[

Dle pravidel rozhodovaci ulohy prvky akce, vysledky a dusledky, na sebe navazuji,
jsou vzajemné provazany. Nasledujici schéma na teoretické hladiné konkretizuje

vycisleni Skody rizika a nakladd na opatteni.
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Tab. 12: Prvky rizikovych strategii [vlastni zpracovani]

Strategie ,UDRZENI" Strategie ,REDUKCE* a ,PRENOSU*
RIZIKO OPATRENI
A={A A, A} B={B.B,. B}
symbol J vyjadiuje pocet v§ech moznych rizik | symbol L vyjadiuje poéet v§ech moznych
Ajproj=12345...J opatteni

By prol=12345...L

PROSTOR VYSLEDKU RIZIKA PROSTOR VYSLEDKU OPATREN{
S={S:S;..Si} T={T, T, Ty
Siproi=12345...1; Teprol=12345...K;
Symbol | vyjadiuje pocéet vSech moznych symbol K vyjadfuje pocet vSech mozZnych
situaci situaci
SKODA RIZIKA NAKLADY PROTIRIZIKOVYCH
DOPAD RIZIKA OPATRENI
Xij=d(S;, Aj) Y =d(T, By)
PRAVDEPODOBNOST RIZIKA

Leva strana schématu vyjadiuje strategii ,,Udrzeni rizika“, vyc¢isleni Skody rizik a
vyjadieni pravdépodobnosti rizik. Pro vyjadieni pravdépodobnosti je vhodné pouzit
subjektivni ptistup, ktery je zaloZzeny na urcitém stupni ptredpokladu uskutecnéni
néjakého jevu. [52]

Riziko vznikd vzijemnym piisobenim hrozby a aktiva. Uroven rizika je uréena
hodnotou aktiva, zranitelnosti a urovni hrozby. Pouze vhodnd protiopatfeni uroven
rizika snizuji. Pfi navrhu protiopatfeni se pouziva pravidlo, které stanovuje, ze naklady
vynaloZené na snizeni rizika musi byt pfimétené hodnoté chranénych aktiv a ptipadnych
Skod. S timto pravidlem souvisi stanoveni referen¢ni urovné rizika, pod kterou se riziko

prohlasi za zbytkové. Referen¢ni Groven je hranice miry rizika respektive stanovena
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hodnota velikosti rizika. Zbytkové riziko je takové riziko, které ziistava po eliminaci

pomoci protiopatfeni, proti nému se jiz zadna protiopatieni nedélaji. [56]

Prava ¢ast schématu vyjadiuje strategie ,,Redukce rizika“ a ,,Pfenosu rizika®, strategie
odpovidajici vyjadieni hodnoty protiopatieni. Hodnota opatieni vychazi z definice

konkrétniho opatfeni, vyjadieni jeho vysledki a disledki dané situace.

Ndklady rizika a opatieni

Pro potieby vycisleni Skody rizika a naklada na preventivni a napravné opatieni jsou
pouzity kalkula¢ni metody. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o preventivni opatieni, byly
pouzity predbézné kalkulace postavené na dostupnych informacich, zkuSenostech
odpovédnych pracovniki a analogii.

Metodou kalkulace se rozumi zpiisob stanoveni piedpokladané vyse respektive
nasledné zjisténi skuteéné vyse hodnotové veliCiny na konkrétni vykon. Obecné je
zavisla na vymezeni predmétu kalkulace, na zplsobu pfifazovani nakladi predmétu
kalkulace, dale na struktufe nakladid, ve které se zjiStuji nebo stanovuji ndklady na
kalkula¢ni jednici. [30]

Nejdulezitéjsi zasada, kterou je t¥eba v této souvislosti respektovat, zni velice
jednodusSe: neexistuje universalné¢ spravny nebo Spatny zpusob pfifazeni ndkladu
ptislusného vykonu. Kazdy zpiisob alokace musi respektovat nejen vztah nakladii
k objektu, ale zejména rozhodovaci Ulohu, ktera bude na zakladé tohoto pfifazeni

fesena. [30]

l. Vypocet nakladl rizika

Pro potieby nazornosti optimalizace jsou u jednotlivych rizik brany v Gvahu pouze
naklady rizika, tedy Skoda, kterd z daného rizika bezprostiedné mize vzniknout. Prace
neobsahuje kombinaci pusobeni vice rizik zaroven. Pohled na vzajemné souvislosti
soucasného ptusobeni nékolika rizik je velice zajimavou problematikou, které by mohla

byt feSena nad ramec této prace, v ramci jejiho rozsiteni.
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Skoda rizika je vyjadiena rozdilem zisku, ktery by byl realizovan za ptedpokladu
neproblematického provozu a zisku respektive ztraty, ktera vznikne ptsobenim dané
rizikové udalosti (v praci zvané ,,zisk rizikové situace”). Pro vypocet dopadu rizika
budou rizikovym manaZerem pouZity Udaje z Gétt vysledkovych, a sice G¢tl vynosi a
nakladu. Vyse rizika se vztahuje ke statisticky vyhodnotitelnému obdobi (napi. obdobi

jednoho roku), 1ze jej vyjadtit pomoci nasledujicich rovnic:

Tab. 13: Vypocet dopadu rizika [vlastni zpracovani]

Bézna situace Rizikova situacel Dopad rizika
Zy =V - Ny Zr = Vr - Ny Dr =Zp - Zr
Zly— zisk bézné situace 7l — zisk rizikové situace
Vi —vynosy bé&zné situace] Vi — vynosy rizikové situace
Ny —naklady bézné situace] Nk —naklady rizikové situace]

V rdmci hodnoceni strategie ,,UdrZeni“ bude posouzena pouze vySe Skody rizika,
nikoli jeho pravdépodobnost. Pravdépodobnost daného rizika byla v rdmci sestavovani
rizikové mapy vyhodnocena jako vysoka, jeji vysi nebude dale vénovana pozornost.
Uvahy o kombinaci $kody rizik a jejich pravdépodobnosti jsou uvedeny v zavérech a

doporuéenich jako mozZné rozsifeni prace.

Tab. 14: Oblasti hodnoceni $kody a hrozby rizika [vlastni zpracovani]

OBLAST HODNOCENI ZPUSOB ZJISTENI
SKODA RIZIKA Vypo&et pomoci kalkulaéniho vzorce
PRAVDEPODOBNOST RIZIKA Subjektivni pristup hodnoceni
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Il. Vypocet nakladi protiopatieni

Vypocéty nakladi na protirizikova opatieni vychazi z kalkula¢niho vzorce. Z diivodu
zvoleni vhodného ¢lenéni nékladt (hodnoceni uziti jednotlivych druhti kalkulaci) byly
realizovany konzultace s odbornikem v oboru podnikové ekonomiky, na zakladé jeho
doporuceni bylo pro kalkula¢ni vzorec zvoleno druhové ¢lenéni nakladi, které zahrnuje

nasledujici polozky:

a. naklady vynaloZené na Zivou praci (mzdy, socialni néklady)

b. néklady spotfeby hmotnych prostifedkt (materialu, energic)

c. naklady opotiebeni investi¢niho majetku (odpisy stroji, budov a zatizeni)

d. naklady spotieby a pouziti praci a sluZzeb externich subjektti (dopravné, externi

opravy a udrzovani)

Druhové cClenéni ndkladt neposkytuje informace pro hodnoceni hospodarnosti a
ucinnosti ekonomickych zdroja (efektivita preventivniho ¢i napravného opatieni bude
hodnocena samostatné v ramci vyjadieni druhého kritéria hodnoceni); umoznuje vsak
regulovat proporce mezi potiebou ekonomickych zdroji a jejich pohotovou dispozici.

Druhové ¢lenéni umoziluje sumarizaci tdaji za rizné nehomogenni celky.

Pro uplné vycisleni nakladi protirizikového opatteni je v kalkulaénim vzorci
uvazovana rezie. ReZie zahrnuje nédklady na praci, material, sluzby, energie, vodu,
odpisy, které souvisi s danym opatfenim a které nelze zjistit na kalkulaéni jednici. Pro

vycisleni rezie se v praxi Casto uziva prirazkova , ptipadné pausalni kalkulace.
Vyjadreni kalkulacnich vzorcii
Pro vypocet nakladi protirizikovych opatfeni byl dle predchazejicich informaci

navrzen kalkula¢ni vzorec. Vychozim podkladem pro tvorbu nového vzorce byl vzorec

typovy.
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Schéma 4 : Kalkulaé¢ni vzorce [vlastni zpracovani]

Typovy kalkulaéni vzorec

1. Pfimy material

2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady
4. Provozni rezie

Vlastni naklady provozu

5. Spravni rezie
Vlastni naklady vykonu

6. Odbytoveé néklady
Uplné vlastni naklady vykonu

7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu (zékladni)

NavrzZeny kalkulaéni vzorec bude na strané jedné vyuzit pro potieby vypoctu naklada
na identifikaci, dodani a zavedeni protiopatieni, pro stanoveni vyse nakladd na provoz
opatieni na stran¢ druhé. Naklady na zavedeni opatfeni se vztahuji jednorazoveé

k obdobi, které bylo k identifikaci, dodani a zavedeni nezbytné nutné. Naklady provozu

—
—

Kalkulaéni vzorec

protirizikovych opatreni

1. Pfimy material

2. Pfimé mzdy

3. Ostatni pfimé naklady
4. Rezie

Vlastni ndklady opatfeni

5. Externi sluzby a produkty

Celkové naklady opatteni

jsou souhrnem ndkladl nutnych na provoz opatieni za rok.

Jednotliva opatieni, nastroje strategii ,,Redukce* a ,Pfenosu® jsou dale hodnocena

podle nasledujicich kritérii:

= Efektivita vyjadiuje, nakolik protiopatieni snizi G¢inek hrozby rizikové udalosti.

= (Cas nutny na zavedeni opatfeni se odviji od souctu ¢asii nutnych k pofizeni a

zavedeni opatfeni.
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Oblasti, které autorka navrhuje k hodnoceni protirizikovych opatieni, jsou shrnuty do
tabulky 15.

Tab. 15: Oblasti hodnoceni rizikovych protiopatieni [vlastni zpracovani]

OBLAST HODNOCENI ZPUSOB ZJISTENI

NAKLADY OPATRENI Vypo&et pomoci kalkulaéniho vzorce

PROVOZNIi NAKLADY

OPATRENI Néklady nutné na provoz opatieni za rok|

EFEKTIVITA OPATRENI Vyjadieni snizeni Gginku hrozby

CAS ZAVEDENI OPATRENI

Soucet asl nutnych k pofizeni a zavedeni opatreni

Pro vét$i nazornost vztahu rizika a opatieni bylo vytvoreno schéma 5. Leva strana ve
schématu pfedstavuje vycCisleni Skody rizika. Po vycCisleni Skody rizika manazer vénuje
hlubsi pozornost vybéru nejvhodnéjSich opatieni a jejich naslednému vycisleni.

Vysledky rozboru jsou zaznamenany do rozhodovacich tabulek.
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Schéma 5: Vydisleni nakladi rizika a opati‘eni [vlastni zpracovani]

STRATEGIE , UDRZENI“ STRATEGIE ,,REDUKCE* a ,,PRENOSU*
‘ AKCE ‘ ‘ VYSLEDKY ‘ ‘ DUSLEDKY ‘ ‘ AKCE ‘ ‘ VYSLEDKY ‘ ‘ DUSLEDKY ‘
.PROSTOR - . A.PROSTOR .
VYCisLeni [ IVYCISLENA — s A oPATREN —»| WCISLEN
SKODY OPATRENI OPATRENI

B.PROSTOR

SN Af 1 B.NAKLADY
\A B.OPATRENI VYCISLENI
OPATRENI OPATRENI
II.PROSTOR = X APROSTOR .
VYCISLENI g "V IEELENA — | A.OPATRENI VYCISLENI ANAKLADY
SKODY OPATRENI OPATRENI
\ B.PROSTOR e
B.OPATRENI VYCISLENI : CADY
OPATRENI OPATRENI

R
1L 1L

ROZHODOVACI TABULKA ROZHODOVACI TABULKA

/

~/

JUNEL

Schéma 5 zobrazuje relaéni vztah 1:N, ktery fika, Ze vzdy jedné n-tici relace (vété)
odpovida jedna nebo vice n-tic jiné relace [28], tedy jednomu riziku odpovidd mnoho
opatieni. Skute¢nost je postavena na rozsifeném vztahu a to takovém, zZe na rizné druhy
rizik mohou byt pouzita rtiznd preventivni ¢i napravna opatieni. Tento vztah je
odbornou literaturou vniman jako vztah N:M, nékolika n-ticim relace odpovida jedna
nebo vice n-tic jiné relace. [28] Tato studie vénuje pozornost vztahu 1:N, FeSeni vztahu
N.M se nabizi pro dal§i rozsSifeni prace, kde by mohla byt vénovéana pozornost

vzajemnému pusobeni vice rizik a protiopatteni.

75

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

Obr. 12: Relaéni vztahy [28]

Vztah 1N Vztah NiM

O
O—O

Obrazek 12 nazorné zobrazuje zékladni relacni vztahy, které je mozné aplikovat

V podminkach rizikového tizeni.

Tabulky ekonomickych vysledki

Tabulky ekonomickych vysledki neboli rozhodovaci tabulky v souvislosti
s optimalizaci nakladii na protirizikova opatfeni zobrazuji ptrehledy vSech moznych
akcei, vysledki a disledka rizik (tab. 16) a opatieni (tab. 17). Nejdiilezitéjsi pro potieby
rozhodovaci Ulohy je v obou piipadech vyc¢isleni dusledkd, o kterém se bude hovofit
dale. Tabulka 16 pfedstavuje ptehled vSech moznych rizikovych udélosti a jejich
disledky respektive Skody rizik, tabulka 17 je pohledem na teoretické vyjadieni

moznych preventivnich ¢i napravnych opatieni respektive jejich dusledka.

Tab. 16: Piehled rizik [vlastni zpracovani]

RIZIKO
Akce A: Az .. Aj
Vysledek S S . Si
Dusledek X1 Xz - Xi j
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Tab. 17: Piehled opati‘eni [vlastni zpracovani]

OPATREN{
Akce B: B: . By
Vysledek T T. . T,
Disledek Y Y: . Yu

Jak bylo uvedeno vyse, tato studie fesi problematiku jedné rizikové udélosti, jejiz
disledky je mozné snizovat mnoha preventivnhimi ¢i napravnymi protiopatfenimi.
Tabulka 18 tuto situaci vyjadfuje teoreticky. Skodu rizika Xi; je mozné eliminovat

riznymi opatienimi, jejichz naklady jsou vyjadieny pomoci Yy.

Tab. 18: Relaé¢ni vztah konkrétniho rizika a protiopatfeni [vlastni zpracovani]

RIZIKO OPATRENI
Akce A: || Akce B: B- . By
Vysledek S: | Vysledek T, T, . T
Dusledek Xu || Dusledek Y1 Y. . Y

Volba rozhodovacich kritérif

Dilezité pro metodiku optimalizace je stanoveni vSech duleZitych kritérii vhodnych
pro rozhodovani. Je irelevantni rozhodovat o optimu pouze podle jednoho kritéria [32].
V souvislosti s optimalizaci nakladd na protirizikova opatieni je dulezité brat v Uvahu
efektivitu a ndklady. Efektivita se ve fazi zvladani rizik vyuZiva jako jeden z hlavnich
parametrl pii hodnoceni vhodnosti pouziti daného protiopatieni.

Rozhodovani bude zaloZzeno na dosazeni co nejniz§ich nakladti a co nejvyssi
efektivity, tedy na kliovych kritériich (viz tab. 19). V souvislosti s konkrétni
rozhodovaci tlohou manaZefi mohou zvazovat naklady na zavedeni opatieni nebo
celkové ndklady protiopatieni, které¢ zahrnuji ndklady zavedeni a naklady jednoletého
provozu, dale naklady opatfeni vztahujici se k delSimu ¢asovému obdobi. Dopliujicim

kritériem hodnoceni mtize byt ¢as zavedeni opatieni.
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Tab.19: Kli¢ova rozhodovaci kritéria [vlastni zpracovani]

Kli¢ova rozhodovaci Kritéria

Néklady | co nejnizsi

Efektivita | vySe sniZeni ¢inku hrozby

Rozhodovaci tabulka protiopatieni

Vysledky ziskané z vy¢isleni nakladi na protirizikova opatfeni je vhodné shrnout do
prehledné matice, ve které je vedle nakladii na potfizeni a zavedeni a nakladt na provoz
bude zaznamendana i odpovidajici efektivita opatieni, coby druhé rozhodovaci kritérium,
déle je tabulka rozsifena o dopliujici kritérium, a sice ¢as nutny na zavedeni opatieni.

Priklad matice protiopatfeni je uveden v tabulce 20.

Tab. 20: Rozhodovaci tabulka protiopatfeni [vlastni zpracovani]

Hodnocené oblasti Protiopatieni

1 2 3

Naklady poftizeni a zavedeni

Roc¢ni naklady na provoz

Celkové ndklady na opatieni

Efektivita opatfeni

Cas pofizeni a zavedeni opatieni

Pravidla rozhodovani

Dulezitym krokem pted provedenim vybéru vhodného opatteni pro eliminaci $kody
rizikové udalosti je nutné vzajemné vycislenou Skodu rizika a naklady jednotlivych

protiopatieni porovnat (viz obrazek 13).
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Obr. 13: Porovnani nakladi rizika a opatfeni [vlastni zpracovani]

ROZHODOVACI

VYCISLENA SKODA ¢mmm——p TABULKA OPATRENI

Nastane-li situace, Ze jednotliva protiopatfeni je mozné zavést a provozovat za vyssi
naklady (Yw) nez je Skoda rizikové udalosti (Xj), logicky nebude vybrano Zadné
z navrzenych opatfeni. V této situaci management firmy bude volit alternativni feseni na
eliminaci Skody rizika. V situaci, kdy naklady na jednotliva protiopatieni (Yi) jsou
niz8i nez Skoda rizika (Xjj), rizikovy manazer bude vybirat na zdkladé stanovenych

kritérii optimalni variantu.

Obr. 14: Vybér optimalni varianty [vlastni zpracovani]

NAKLADY
VYCISLENI SKODY < JEDNOTLIVYCH
OPATRENI
Xij < Y

neprovadét opatieni

VYCISLENi SKODY > OPTIMALNI VARIANTA

Xij > Yu optlmélni

realizovat vybrané optimalni opatieni
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Provedeni rozhodnuti

Zavére¢né rozhodnuti bude postaveno na kvantitativné-kvalitativnim hodnoceni.
V ramci kvantitativniho hodnoceni budou porovnany zjisténé ndklady na rizika a
protiopatieni, v rdmci kvalitativniho hodnoceni — expertniho posouzeni budou brény
v uvahu ostatni zjisténé udaje a stavajici situace spoleCnosti. Potiebuje-li rizikovy
manazer dané opatieni realizovat rychle, diilezitou informaci pro n¢ho je ¢as potizeni a
zavedeni opatieni. Bude-li manaZer v rdmci optimalizace sledovat i naklady ptileZitosti,

jeho rozhodnuti se bude rovnéz opirat o idaje vycislenych oportunitnich nakladu.

Pro metodiku optimalizace by bylo vhodné vyuZit metody linearniho programovani.
Z divodu omezeného rozsahu prace nebyla témto metoddm vénovana pozornost,
linearni programovani je oblasti, na které by mohlo byt postaveno dal$i pokracovani

prace.
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4 FORMULACE HYPOTEZ

Po uvedeni cilt s ohledem na teoreticko-logicka vychodiska bylo mozno formulovat

tyto hypotézy.

H1: Systematickému fizeni rizik se vénuje mén¢ nez 40 % malych a stiednich podnikd.

H2: Kli¢ovymi provoznimi riziky v primyslovych podnicich jsou dodavatelé, zdroje a

zameéstnanci.

H3: Primyslové podniky nemaji teoreticky zpracovanou metodiku optimalizace nakladt

protirizikovych opatieni. Optimalizaci provadi nesystematicky na zéklad¢ zkuSenosti.
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5 VYSLEDKY DISERTACNi PRACE

5.1 Postup reSeni aplikovaného vyzkumu

Postup feSeni problematiky fizeni rizik vramci disertaéni prace je vzhledem

k zajisténi potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz a splnéni stanovenych cilti nasledujici:

1. Provést orientacni analyzu v ¢eskych podnicich,

seznamit se s problematikou rizikového managementu
zjistit stav a zkuSenosti manaZeru s rizikovym Fizenim

zjistit rozhodujici problémové rizikové oblasti

zjistit zavislost vybranych provoznich rizik pomoci korelacni analyzy a

analyzy diskrimina¢ni - ndvrh mozného pokracovani prace

2. Realizovat fizené expertni rozhovory ve vybranych podnicich

z vysledkll orientacni analyzy vybrat alesponn dva stiedni pramyslové
podniky, které vénuji pozornost rizikovému managementu, oslovit je a
v ramci fizenych rozhovoru zjistit zkuSenosti s fizenim rizik, respektive

moznosti jejich aplikace na fizeni rizik provoznich

expertni rozhovory byly realizovany v podnicich Polimoon a.s. (Zlin) a

Slévarna a modelarna Nové Ransko s.r.o.

3. Zrealizovat dvoukolovou Delfskou metodu mezi odborniky malych, stiednich a

velkych primyslovych podnikil a odborniky z univerzity

zjistit stéZejni ohniska provoznich rizik v podnicich
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" zjistit zkuSenosti s optimalizaci nakladt protiopatfeni, z nazorit expertl

vytvofit rimec optimalizace nékladl protirizikovych opatieni

. porovnat kli¢ova ohniska rizik v ramci velikosti primyslového podniku —

navrh mozného pokracovani prace

4. Vytvotit simulacni ptiklad, ktery bude zaméten na klicové rizikové ohnisko,
moznosti snizovani rizika, postup optimalizace nakladi.
. scénafe simulované situace postavit na ohnisku rizik, které bylo zjisténo

vyzkumem, na konkrétnim ptipadu nekvalitnich dodavek

" v rdmci simulaci vyhodnotit nakladovost jednotlivych opatifeni
" provést optimalizaci modelovych situaci
. zobecnit zjisténé poznatky do metodiky optimalizace protirizikovych

opatieni provoznich rizik

5. Provést verifikaci simula¢niho piipadu a zobecnéné metodiky optimalizace.

Verifikaci postavit na kritickém zhodnoceni odbornika z praxe.

. klast diraz na srozumitelnost metodologie a efektivitu optimalizace
opatteni
. ptipadné pfipominky zapracovat do zobecnéné metodiky optimalizace

néakladu protirizikovych opatieni

5.2 Orienta¢ni analyza Fizeni rizik

Hlavnim cilem orientani analyzy bylo oslovit malé¢ a stfedni podniky a zjistit
stézejni rizikové oblasti, kterym bude v dal§im pokra¢ovani prace vénovana pozornost.
Vyzkum byl proveden metodou dotaznikového Setieni, probihal v mésici prosinci 2003
a lednu 2004. Celkem bylo osloveno 132 firem v Ceské republice s riiznym oborem
podnikani. Kompletni vysledky Setfeni byly prezentovany v tezich préce, nyni je

prezentovana pouze Cast, kterd souvisi s vymezenym smérem disertacni studie.
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5.2.1 Vychozi zavéry

ZkuSenosti managementu s rizikovym fizenim

Rizeni rizik se aktivné (avSak v rizné mite) vénuje asi 23 % ze 132 oslovenych
malych a stiednich firem rizného oboru podnikani, z toho v pievazné vétsiné piipadt se
touto problematikou zabyva ptimo feditel, majitel nebo vrcholové vedeni spole¢nosti.
V nekterych podnicich se fizeni rizik vénuji financni, marketingova, vyrobni oddéleni ¢i
oddéleni vyzkumu a vyvoje, ptipadné tymy vytvotené z vybranych zastupci uvedenych

utvart.
Rizika prismyslovych podnikii

Klicova rizika primyslovych podnikii byla zjistovana z celkového poctu 77 malych
a stfednich primyslovych podniki, které byly zahrnuty do pfedchoziho vyzkumu, do
rozboru bylo zahrnuto 50 stfednich firem. Klicova ohniska rizik dle vysledkt analyzy

jsou uvedena v nasledujici tabulce (fazena podle Cetnosti):

Tab. 21: Kli¢ova rizikova ohniska podnikani [vlastni zpracovani]

Charakteristika
Kli¢ova ohniska rizik Celkem firem

77
Rizikové ohnisko Uvedlo firem
Pohledavky (navratnost) 36
Kvalifikace zaméstnancii 33
Pracovni kdzen zaméstnanct 26
Lhiity dodavek 26
Software 26
Vyrobni zatizeni 25
ReZijni naklady 24
Spolehlivost dodavateli 19
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Vysledky ukazuji, Ze podniky jako nejkriti¢téjsi ohniska rizik hodnoti pohledavky,
lidske zdroje, dale lhity dodavek.

5.3 Analyza zavislosti provoznich rizik

5.3.1 Uvod

Orienta¢ni analyza se stala vychozim materidlem pro rozbor situace kliCovych
ohnisek provoznich rizik a jejich zavislosti v primyslovych podnicich. Jedna se o

analyzu, ktera slouzi jako podklad pro mozné rozsifeni diserta¢ni prace.

Tab. 22: Kli¢ové oblasti analyzy zavislosti [vlastni zpracovani]

kvalifikace zaméstnancu

pracovni kdzen zaméstnanct
lhiity dodavek
spolehlivost dodavatelii

SR EI I A

vyrobni zafizeni

V Setteni bylo pfili§ mnoho neuplnych pozorovani, proto bylo nutné pouzit metody,
které neuplné pozorovani ignoruji. Zkoumani bylo zaméfeno na zjisténi, které otazky se
nejvice lisi v zavislosti na velikosti firmy. Jak bylo uvedeno vySe, do vyzkumu byly

fazeny pouze malé ¢i stiedni firmy.

5.3.2 Cile

- Vyuzit korela¢ni analyzu pro zjisténi ptipadné zavislosti jednotlivych rizikovych
ohnisek.
- Na zéklad¢ diskriminacnich uloh klasifikovat odliSnosti v odpovédich malych a

sttednich podnik.
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5.3.3 Korela¢ni matice

Nasledujici text struéné charakterizuje teoreticky zéklad analyzy zavislosti pomoci

korelaéni matice.

Castou metodou souhrnné analyzy zavislosti je korelacni matice. Pouziva se
predevsim v ptipadech, kdy je v rdmci analyzy nutné prosetiit n€kolik rznych faktord.
Korelaéni matice poskytuje souhrnnou informaci o vSech vztazich, které mezi

proménnymi existuji. [46]

Korela¢ni matice je symetrickd. Na hlavni diagonale jsou vzdy hodnoty 1.
Interpretace hodnot v korela¢ni matici neni obtizna:

- hodnoty blizké nule informuji o slabé zavislosti mezi zkoumanymi proménnymi,

- hodnoty bliZici se k -1 informuji o silné nepiimé zavislosti (nepfima uméra mezi
obéma proménnymi),

- hodnoty blizici se k +1 jsou signalem silné piimé zavislosti,

- za vyznamny projev zavislosti se obvykle povazuji hodnoty korela¢niho
koeficientu v intervalu <+0,6;+1> a <-1;-0,6>,

- korela¢ni koeficient mezi dvéma proménnymi je symetricky, pfi vypoctu
nezélezi na tom, kterd z proménnych vystupuje jako zavisla a ktera jako

nezavisla. [46]

Vysledky korelacni matice

Z korelaéni struktury je ziejmé, ze u obou firem velmi Casto byla jmenovéana
zavaznost dodrzeni lhity dodavky =zéaroven skézni zaméstnanci a problémy
souvisejicimi s vyrobnim zafizenim. U malych firem byla zavaznost kazné velmi ¢asto

zminovana navic také se spolehlivosti dodavateli.
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Tab. 23: Zavislost proménnych (malé podniky) [vysledky vyzkumu]

Malé podniky

Kvalifikace | Kazen g:;l;:ek 32323\?;LV08t ;2;225:;
Kvalifikace 1 -0.27 -0,41 0 0,3
Kazeni 0,27 1 0,66 0,56 0,31
Lhuta dodavek -0,41 0.66 1 0,14 0,56
Spolehlivost
dodavek 0 0,56 0,14 1 -0,23
Vyrobni zarizeni 0.3 031 0,56 -0,23 1
Tab. 24: Zavislost proménnych (stiedni podniky) [vysledky vyzkumu]
Stiedni podniky

Kvalifikace | Kizeti | Lot | Spolehiivost | Vyrobnt
Kvalifikace 1 0,31 -0,18 0,18 0,21
Kazen 0,31 1 0,43 0,02 0,26
Lhiita dodavek -0,18 0,43 1 0,49 0,41
Spolehlivost
dodavek 0,18 0,02 0,49 1 0,04
Vyrobni zaFizeni 0,21 0.26 0,41 0,04 1

5.3.4 Diskriminacni uloha

Diskrimina¢ni ulohy jsou zalozeny na hledani struktury a vzajemnych vazeb ve

sledovanych oblastech. Diskrimina¢ni uloha spadd do kategorie klasifika¢nich metod,

pomoci které se objekt zaradi do jedné existujici t¥idy.
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Vysledky distribucni analyzy

V ramci diskrimina¢ni ulohy bylo zkoumano, ve kterych otazkach se nejvice lisily
odpovédi malych a stiednich firem. Nejvétsi a statisticky vyznamny rozdil mezi
odpovéd'mi v zavislosti na velikosti firmy byl u proménnych "Kvalifikace pracovni
sily","Spolehlivost","Lhtita". Pfedev§im prvni dvé proménné hodnotily stfedni firmy

jako z&vaznéjsi.

Graf 1: Vyznamné rozdily v zavislosti proménnych [vysledky vyzkumu]

%% £ CELKU

KW ALIFIKACE ZAMESTHA 8
MALE PODMIY STREDNMI PODMIKY

MALE PODMIKY STREDM PODMIKY

LHATY [ ¢ LHOTY DODAY

MALE PODNMIY STREDM PODMIY
a0 -
20 -
10 -
. ] 1|

T T T T T | |
1 2 3 4 5

HODMOCENE 1-NEZAY A FNE RIZIKG, 5-VELM ZAW 8 FHE RIZIKO

Rozdil v zavaznosti mezi "Zatizenim" a "Kazni" nebyl na velikosti firmy zavisly. (viz

Graf 2).
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Graf 2: Nevyznamné rozdily v zavislosti proménnych [vysledky vyzkumu]
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Vysledky korelaéni i diskrimina¢ni analyzy nabizi moZnost rozsifeni prace o
sledovani zavislosti mezi jednotlivymi proménnymi nebo mezi proménnymi a napiiklad
velikosti firmy, jak je uvedeno v ukazkovém ptikladu diskriminaéni tlohy. Vice

pozornosti z diivodu omezeného rozsahu prace nebude této problematice vénovano.
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5.4 Rizené rozhovory ve firmach

Rizené rozhovory ve stfednich firmach byly realizovany s cilem utvofeni si
predstavy praktického vyuziti rizikového fizeni ve stfednich podnicich, dale ziskani

podnétd pro uréeni ramce fizeni provoznich rizik.

5.4.1 Cile

. Zjistit zpusoby fizeni podnikatelskych rizik aplikovatelnych na ftizeni

provoznich rizik v primyslovych podnicich.

5.4.2 Polimoon a.s. f RIM - Teafg polimoon

Konzultace probihaly ve spole¢nosti RIM-Tech a.s. ve Zlin¢ v priabéhu roku 2005.
Spole¢nost byla pfejmenovana na Polimoon a.s. dne 7.12.2005, kdy se stala ¢lenem

skupiny Polimoon Group, ktera ptevzala 100% akcii spole¢nosti. [100]

Spolec¢nost je standardnim stfednim podnikem, ktery je zaméfen zejména na vyrobu
velkych plastovych dili ve stfednich sériich a konstrukénich dilt z plastd. Polimoon a.s.
je vyvojovy dodavatel fady vyznamnych podnikii jako napt. VW, SKODA Auto,
HERMO - KING, IRISBUS - KAROSA, CARRIER, GE Medical Systems, JOHN
DEER, INGERSOLL-RAND, TORO, FAGA, ZETOR, GIBO, TATRA.

Rizeni podnikatelskych rizik se vedeni spolenosti vénuje &tvrtym rokem. Pro
zavedeni celopodnikového fizeni rizik spolenost vyuZila sluzeb externi poradenské
spole¢nosti. Ramec firmou pouzivaného rizikového managementu ma néasledujici

podobu.
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Identifikace rizik

Klicovym podkladem pro identifikaci rizik je kompletni

seznam predem

nadefinovanych rizik, které jsou obsazeny v rizikovém modelu podnikéni (schéma 6),

ktery je rovnéz zminén v teoretické Casti (kap. 3.3.10). ldentifikace rizik vychazi

predev§im z tymové spoluprdce managementu firmy, zaloZzené mimo jiné i na metod¢

brainstormingu.

Schéma 6: Rizikovy model podnikani [88]

RIZIKOVY MODEL PODNIKANI

RIZIKA VNEJSIHO PROSTREDI

PROCESNI RIZIKA

RIZIKA PRAVOMOCI

FINANCNI RIZIKA

PROVOZNI/
OPERACNI RIZIKA

RIZIKA
INFORMACNICH
PROCESU A

TECHNOLOGII

RIZIKA INTEGRITY

RIZIKA ROZHODOVANI

STRATEGICKA

OPERACNI RIZIKA FINANCNI RIZIKA RIZIKA
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Pozornost této prace je upiena na provozni respektive operaéni rizika. V ramci
modelu jsou provozni rizika podskupinou rizik procesnich. Autofi modelu rizika

procesni a rizika provozni definuji nasledovné.

Procesni rizika jsou rizika podnikatelskych procest, ve kterych jsou aktiva firmy
ziskavana, fizena, obnovovana a uspotaddna neefektivné. Procesy nejsou jasné
definovany; jsou Spatné¢ zarazeny do strategie fidici model podnikéni, procesy jsou

neefektivni a nedostacujici v uspokojovani zakaznickych potieb a vytvareni hodnoty.
[88]

Provozni/operaéni rizika jsou rizika nevykonnych ¢innosti v ramci realizace modelu
podnikéni, uspokojovani potieb zakaznikt a dosazeni firemnich cili v oblasti kvality,

nakladu a Casu. [88]

Jak bylo uvedeno vySe management k hodnoceni rizik pouziva piehled predem
nadefinovanych rizik. Stru¢ny piehled provoznich/operaénich rizik, které jsou v modelu

obsazeny, jsou uvedeny v ptiloze A.

Hodnocenf rizik

U vybranych oblasti podnikatelskych rizik cilen¢ sestaveny tym hodnoti a zvazuje
pravdépodobnost vyskytu jednotlivych rizik a soucasné jejich zdvaznost ve vztahu
k ohrozeni firmy. Pro vyjadfeni dilezitosti rizika tym odbornikii pouziva graficky

nastroj mapu rizik.
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Obr. 15: Mapa potencialnich rizik [88]

Vyznamnost

>

Pravdépodobnost

Pro nejzavaznéjsi rizika, kterd jsou uvedena nad Sikmou ¢arou vpravo, se hleda feseni
urychlené, nejvhodnéjSim feSenim je pro kazdou rizikovou situaci navrhnout vice
alternativ, které napomohou dany problém flexibilné fesit. Postup prace s ostatnimi
riziky je shodny. Logicky nejméné vyznamnym rizikim je vénovana nejmensi

pozornost.

Zavér

Na prvni dvé faze procesu tizeni podnikatelskych rizik navazuje vybér vhodnych
opatfeni, hodnoceni jejich nakladt, dale pak jejich testovani. Seznameni s celym
procesem fizeni rizik ukazuje na praktické vyuziti fizeni provoznich rizik, pravé pomoci

této hojné vyuzivané kvantitativné-kvalitativni metody.

V ramci fizenych rozhovorid bylo zjisténo, ze mezi klicova provozni rizika stfedni

prumyslové firmy patii dodavatelé a zdroje.
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5.4.3 Slévarna a modelarna Nové Ransko, s.r.o.

NOVE RANSKO, s.r.o.

Slévarna a modelarna Nové Ransko, s.r.o. (dale jen spole¢nost) je stfedné velky
komer¢ni podnik zaméstndvajici v soucasnosti 220 zaméstnancli s ronim objemem
vyroby cca 3500 tun odlitkd, s orientaci na kusovou praci, sttedni, ale i velké série s asi

50-ti procentnim podilem vyvozu zbozi do pievazné némecky mluvicich zemi.

Vyuziti odlitkti pfedev§im ve strojirenskych podnicich se zaméfenim na vyrobu
strojnich zafizeni pro potravinaisky pramysl, transportni zafizeni, Cerpaci techniku,

stavebnictvi. [101]

Rizeni rizik

Spole¢nost je certifikovana a tedy fidi veSkeré procesy v souladu se systémem
tizeni jakosti dle CSN EN ISO 9001 a systému Fizeni Zivotniho prostiedi dle CSN EN
ISO 14001. V ramci certifikovanych procest se spolecnost vénuje i fizeni rizik.

Na zaklad¢ reklamace zakaznika manazer fizeni jakosti v co nejkratS§im mozném
terminu zpracovava interni protokol. Nésledné svolava zmetkovou komisi, kterd se
operativné vzniklou situaci fe$i — provadi evidenci vad, navrhuje vhodna opatieni, ktera
jsou dale optimalizovana.

Optimalizaci opatfeni navrhuje utvar, ktery nese zodpovédnost za vzniklou vadu,
ostatni ¢lenové komise k navrzenému feSeni vyjadii sviij nazor, zvaZi jiné potencialni
moznosti. Hodnoceni volby optimalniho feSeni je postaveno na metod¢ empirie.

V ramci podminek certifikace spolecnost zpracovava Souhrnny protokol opatieni, do
kterého jsou zapracovany poznatky z feSeni dulezitych rizikovych oblasti. Jedna se

naptiklad o reklamace od zadkaznikd, vnitini zmetky, napravna opatieni.
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Logframe

Spole¢nost v ramci zlepSeni analyzy, piipravy a realizace procesti zvazovala vyuziti
logického ramce Logframe, jehoZ podstata byla feSena mimo jiné v diplomoveé praci
Stépanka.

Logframe je logicky ramec, nastroj pro analyzu, piipravu a realizaci procest
uplnym prosetfenim problematiky stanovenim objektivné ovéfitelnych ukazateld,

prostfedki ovéteni a analyzy rizik. [65], [90]

Tento nastroj vychazi z definovani cilového stavu, ureni téelu, vystupt a ¢innosti
v logickych souvislostech se zpétnou vazbou. Uvedené hodnoty se uspotadaji do

Sestnactiprvkové matice:

Tab. 25: Logframe [65], [90]

N Ooou PO R

Cile
Ukel

Vystupy

Cinnosti

Nasledujici tabulky pfinasi vysvétleni pojmtl uzitych v matici:
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Tab. 26: Pojmy logického ramce [65], [90]

Sloupce

N nazev

oou objektivné ovétitelné ukazatele, tj. v jakém dokumentu lze najit zminovany ukazatel

PO prostredky ovéfeni, tj. jednotky objektivné ovéfitelného ukazatele

R rizika, tj. jaké problémy se mohou vyskytnout

Radky

C cile, tj. jakého cilového stavu chceme dosahnout

U ucel, tj. pro¢ chceme dosahnout stanovenych cili

Vv vystupy (diléi cile), tj. detailni rozpis podskupin stanovenych cilti

C ¢innosti, tj. co je konkrétné nutno provadét, aby byly splnény vystupy a tim stanovené cile

Vyuziti matice logického ramce pro Fizeni provoznich rizik

Matice logického ramce byla ve spole¢nosti vyuzita v ramci projektu Porovnani
kalkulace ndkladi na odlitky. Logicky ramec je pteduréen i provedeni analyzy
provoznich rizik.

Nejefektivngj$i pro realizaci analyzy prostiednictvim této metody je tymova prace,
ktera miize byt postavena na metod¢ brainstormingu, piip. brainwritingu. Cile a rozsah
analyzy nemusi byt jednoznacné zietelné ¢i srozumitelné na zacatku, metoda umoziiuje
jejich postupné vyjasnéni.

Dtlezitym krokem analyzy je rozfazeni dané problematiky podle cili
(nejvyznamnéjsi oblast), ucelu, vystupti (podpurné cile podporujici nejvyznamnéjsi),

¢innosti (vSe to, co je pro dosazeni cild a vystupti nutno udélat). [65]

Zaver
Univerzalnost tohoto ndstroje je postavena na principu mozného vyuziti pfi feseni
problémt rizné zavaznosti. Logicky ramec se muize stat doplitkovym ndstrojem pro

fizeni provoznich rizik.
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5.5 Delfska metoda

Delfska metoda je nejbéznéjsi variantou ucelovych interview, kterd spociva na
fizeném kontaktu mezi experty hodnotici skupiny. Uzitd Delfska metoda byla postavena
na dvou kolech. Prvni kolo obsahovalo pevné stanovené uzaviené otazky, jednalo se o
tzv. pevnou ¢ast, kterd byla postavena na vyjadieni diilezitosti jednotlivych provoznich
rizik. Klasifikace rizik byla postavena na piehledu prezentovaném v knize autora
Deloach Enterprise Risk Management [6]. Druhé variabilni kolo, postavené na
otevienych otdzkach, bylo zaméfeno na definovani rozsahu a obsahu optimalizace

nakladi protirizikovych opatieni.

5.5.1 Plan vyzkumu

Cil vyzkumu

1. Zjistit zodpovédnost osob za fizeni jednotlivych rizik, zjistit, zda firmy uplatiiuji
pozici rizikového manaZzera.

2. Na zéklad¢ diilezitosti provoznich rizik vyhodnotit kli¢ova rizika.

3. Zdiskusi s odborniky ziskat ramec optimalizace nakladi protirizikovych opatieni

4. Provést srovnani kli¢ovych rizik v podnicich riizné velikosti.

Tento bod je pouze namétem pro mozné rozsifeni prace.

Cilovy vzorek
1. kolo:
- 3 malé podniky (1 - 50 zaméstnanctl),
- 3 stfedni podniky (51 - 250 zaméstnancti),

- 4 velké podniky (251 a vice zaméstnancti).

2. kolo:
2 odbornici z praxe,

1 akademicky pracovnik z oboru podnikova ekonomika.
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Casovy harmonogram

Unor — &erven 2006

Metoda vyzkumu

Setteni je postaveno na Delfské kvalitativni dvoukolové metodg. Prvni kolo etieni
bylo realizovano pomoci dotaznikii, druhé kolo bylo postaveno na ftizenych

rozhovorech. K vyhodnoceni byla pouZzita popisna statistika.

5.5.2 Vyhodnoceni

Zodpovédnost za rizikové Fizeni, uloha rizikového manaZera

Zodpovédnost za fizeni rizik v podnicich maji v naprosté vét$iné piipadld interni
zaméstnanci firmy, zaméstnanci, kteti zodpovidaji za dané odd¢€leni. Externi spolupraci
vyuzivaji predevS§im malé podniky v oblasti informacnich rizik. Oslovené spole¢nosti
zpravidla nemaji definovanou funkci rizikového manaZera. Rizikové fizeni je

realizovano na irovni usek, zodpovédnost nese logicky vedouci dané sekce.
Vyhodnoceni klicovych provoznich rizik v priomyslovych podnicich

Vyhodnoceni klicovych rizik vychazi zanalyzy dualeZitosti [6],[10], ktera je
postavena na dil¢ich analyzich zavaznosti a pravdépodobnosti. Analyzadm byla
podrobena provozni rizika definovana v knize Enterprise Risk Management. Z analyzy
ohnisek provoznich rizik byly zjistény nasledujici skute¢nosti:

Analyza zavainosti

Analyza zavaznosti je zalozena na zjisténi, kterd rizika jsou pro firmy zavazna.

Zavaznym rizikem pro vSechny druhy podniki jsou dodavatelé — vstupni strana
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hodnotového fetézce. Na druhou stranu nejméné zdvaznym rizikem jsou distribu¢ni

kanaly. Podrobnéjsi prehled zavaznosti rizik ptinasi nasledujici pfehled.

Tab. 27: Analyza zavaznosti [vlastni zpracovani]

Dodavatelé

Pferuseni ¢innosti

ANALYZA ZAVAZNOSTI
Zavaznost Vysoka Mala
Malé podniky Vyvoj produktu Distribuéni kanaly

Partnerstvi

Znalostni kapital

Stfedni podniky | Dodavatelé Selhani produktu
Neekonomické ¢innosti Z&soby
Kapacita Distribu¢ni kanaly
Ekologie
Bezpecnost prace
Velké podniky Dodrzovani postupt Z&soby
Dodavatelé Lidské zdroje
Zdroje Pferuseni ¢innosti
Partnerstvi Distribu¢ni kanaly

Bezpecnost prace

Analyza pravdépodobnosti

Analyza pravdépodobnosti odpovidad na otdzku, ktera provozni rizika se s nejveétsi
pravdépodobnosti vyskytnou a naopak, kterd se objevi pouze ojedinéle. Spole¢nym
nejvétsim rizikem pro veskeré typy podnikll v analyze pravdépodobnosti je kapacita.
Nejméné

rizikovd ohniska nejsou u podnikii jednotna. Detailni pohled na

pravdépodobnosti vyskytu rizikovych oblasti ukazuje tabulka nize.
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Tab. 28 : Analyza pravdépodobnosti [vlastni zpracovani]

ANALYZA PRAVDEPODOBNOSTI

Pravdépodobnost Vysoka Mala

Malé podniky Neekonomické ¢innosti Znalostni kapitél
Kapacita Distribu¢ni kanaly
Zdroje
Dodavatelé
Lidské zdroje
PreruSeni ¢innosti

Stfedni podniky Znalostni kapitél Partnerstvi
Kapacita Casovy cyklus
Neekonomické ¢innosti

Velké podniky Dodavatelé Zdroje
Casovy cyklus Pferuseni Cinnosti
Zdroje Distribu¢ni kanaly
Kapacita Z&soby

Bezpecnost prace

Selhani produktu

Analyza miry diileZitosti

Analyza miry dtlezitosti je postavena na slouceni respektive souinu koeficientd
analyzy zavaznosti a koeficientli analyzy pravdépodobnosti. Analyza miry dilezitosti je
stézejnim vystupem pro firmy.

Vysledky ukazuji na to, ze spole¢nym nejvétsim rizikem pro veskeré typy podnika
V analyze miry dilezitosti jsou dodavatelé. Nejméné zdvazna rizikova ohniska jsou
distribu¢ni kanaly. Detailni pohled na dilezitost jednotlivych rizikovych oblasti ukazuje

tabulka nize.
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Tab. 29: Analyza miry dileZitosti [vlastni zpracovani]

ANALYZA MiRY DULEZITOSTI

Mira dulezitosti

Vysoké

Mala

Malé podniky

Preruseni ¢innosti
Dodavatelé

Neekonomické &innosti

Distribu¢ni kanaly
Znalostni kapital

Bezpec€nost prace

Znalostni kapital

Neekonomické &innosti

Zdroje Partnerstvi
Casovy cyklus
Stredni podniky Kapacita Selhéni produktu

Zasoby

Partnerstvi

Dodrzovani postupt

Dodavatelé Distribuéni kanaly
Velké podniky Dodavatelé Zasoby
Zdroje Lidské zdroje

Distribuéni kanaly
Bezpec€nost prace

Preruseni ¢innosti

Vyse uvedené analyzy mohou poslouzit jako podnét k rozsiteni prace.

1. Hloubkova analyza adekvatniho poctu podnikd riizné velikosti mize vést
k ur¢eni problematickych oblasti specifickych pro jednotlivé velikosti podniki.
2. Dalsim podnétem vyzkumu mlze byt rozsdhla analyza fteSeni raznych

kombinaci dodavatelskych rizik.

Rdmec optimalizace nakladu protirizikovych opatieni

Réamec optimalizace nakladd protirizikovych opatieni je postaven na nazorech a
zkuSenostech odbornikli z praxe a univerzity. Po shrnuti poznatki nastudovanych
vV literatufe a ziskanych v ramci druhého kola Delfské metody autorka definovala tento
ramec.
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1. Charakterizovat klicova rizikova ohniska provoznich rizik.

2. Popsat a charakterizovat jednotliva opatfeni, ktera je mozné vyuzit proti
provoznim rizikiim

3. Metodiku optimalizace postavit na zjisténi ndkladovosti pofizeni a zavedeni
opatieni, na ¢ase potiebném k zavedeni, na provoznich nakladech opatfeni a na
efektivite.

4. Nastavit pravidla pro vypocet nakladi na opatfeni. K metodice uvést obecny
kalkula¢ni vzorec vypoctu nakladi.

5. Vyjadrit efektivitu, u¢innost opatieni.

6. Vzit vuvahu konkrétni riziko a mozna opatieni, ktera danému riziku mohou
ptedejit, piipadné riziko mohou eliminovat. Jednotliva opatteni vyc¢islit a slovné

rozebrat, zavéry vloZit do tabulky srovnani variant.

Doporuceni pro rozsitené propracovani metodiky zni nasledovné:
* Danou metodiku zobecnit do vice verzi, napi. rozpracovat verzi metodiky pro
rychly vypoCet nebo pro hloubkovy vypocdet. V metodice brat v Gvahu

predbéznou a vyslednou kalkulaci.

5.6 Simulace optimaliza¢nich scénaru

5.6.1 Uvod

Vysledky expertnich rozhovora i analyzy v primyslovych podnicich potvrzuji to,

Ze vpodnicich vSech velikosti jsou stézejnim provoznim rizikovym ohniskem

dodavatelé. Nejcastéjsi rizikové situace souvisejici s ohniskem dodavateld jsou
nekvalitni ¢i pozdni dodavky, nedostatecnd kapacita dodavatele, monopol.

Aktudlni jednoduchy simulac¢ni ptiklad uvedeny nize, jehoz ucelem je ovéfit

spravnost metodiky, pfinasi scénafe variantniho feseni pro prvni z vySe uvedenych rizik,

a sice nekvalitni dodavky. Simula¢ni scénafe jsou postaveny na realnych podminkach

spole¢nosti Slévarna a modelarna Nové Ransko s.r.0.
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5.6.2 Formulace problému

Podnik Slévarna a modelarna Nové Ransko, s.r.o. nakupuje suroviny (surova Zeleza,
litinovy a ocelovy Srot, koks, vapenec, slitiny hliniku a médi, slévarenské pisky a
pojiva), pomocné materialy (kovové legury, o¢kovaci, modifika¢ni a rafinacni ptisady,
maziva, fezné kapaliny apod.), ochranné pomticky (ochranné odévy a obuv, zéstéry,
rukavice, bryle, respiratory apod.) a sluzby (bankovni, leasingové, pravni, Skoleni
apod.). Za spolupréci s dodavateli komodit zodpovidd Usek zasobovéani, ktery
dlouhodobé¢ stavi na strategii konkurenéni soutéze, v 95% piipadt zistava v kontaktu
S minimaln¢ dvéma dodavateli kazdé¢ komodity, pravidelné¢ sleduje nabidky
dodavatelskych spolecnosti, denné¢ sleduje cenové nabidky komodit na burze. Tato

realizovana strategie znatelné zlepSuje vyjednavaci pozici pii obchodnich jednanich.

Kvalitni dodavky jsou predpokladem pro plnéni podminek a parametri stanovenych
Systémem managementu jakosti dle normy CSN EN ISO 9001 a environmentalniho
systému dle CSN EN ISO 14001. Dle systémovych pravidel spoleénost pravidelnd

rozesila dotazniky k hodnoceni svym obchodnim partneriim.

Spole¢nost v soucasné dob¢ uizce spolupracuje s vice nez 50 klicovymi dodavateli
riznych komodit piedev§im z Ceské republiky, ale i ze zahraniéi (napf. Slovenska,
Rakouska, Némecka, Mad’arska — vétSinou spolupracuji se zastoupenim.). Spoluprace
se slovenskymi obchodnimi partnery je spole¢nosti hodnocena velmi pozitivné. Z toho
velice obtizné nahraditelni jsou pouze asi 2 % dodavateld, a sice dodavateli surovin

pro slévarny.

Spolec¢nost dodavatelskou strategii zakldada na dlouhodobé spolupraci, kterd tézi
z vyhod znalosti platebni moralky firmy, jednani o vyhodnéj$i cen¢, na cestném
vzajemnem jednani, pravidelnych kontrolaich dodéavek. Informace o vstupech

jednotlivych komodit zaznamenava do protokolti vstupni kontroly.

Problémy v oblasti dodavateli hodnoti tsek zasobovani. Problémy se hojnéji
vyskytuji v souvislosti s dopravci a jejich plnéni terminti, méné s vyrobci s kvalitou.

Zéavazné reklamace kvality pokud se vyskytnou 3-4x do roka pouze u jedné komodity,
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jsou hodnoceny jako opravdu zavazné. Aktudln¢ od srpna 2006. Tato situace nastala
napt. v pfipad¢ dodavatele Srotu zZelezni¢nich kolejnic (ocelovy srot KUPOL), coz je
metalurgicky velmi vhodny produkt, jehoZ distribuci v Ceské republice zajistuje pouze

1 firma.

5.6.3 Simulace pripadu

Z divodu vymezeni piipadu simulace je nutno uvést, ze jednotlivé scénare
optimalizace nakladt jsou aplikovany ve stfednim podniku, jehoz fungovani je
vyrovnané, bez anomdlii., podnik hospodaii s kladnym hospodaiskym vysledkem.
Jednotlivé scénafe uvazuji vstupy riznych druhovych nakladd, dale respektuji
podminku, ze vSechny ostatni vstupy, které pfimo nesouvisi s vymezenou rizikovou

udalosti, zistavaji nezménény.

Rizikovy manaZer vyrobniho podniku vyvolal jednani se stavajicim dodavatelem
»XY*, ktery opakované dodava nekvalitni vstupy. Nasledujici tabulka charakterizuje

vybraného nejvice problémového dodavatele.
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Charakteristika rizikového ohniska

Tab. 30: Charakteristika dodavatele [vlastni zpracovani]

DODAVATEL ,XY*

Dodéavané vstupy

Dodava zlomkovou litinu (litinovy $rot). Jedna se o komoditu, kterd neni bézné
dostupna.

Konkurence
Velice mala.

Kvalita vstupu

Pravidelné kazda dodavka prochazi kontrolou zodpovédné osoby z Useku z&sobovani,
dale metalurga, zjisténé nedostatky se hlasi dodavateli. Problémy s kvalitou 2x rocné
jsou spole¢nosti hodnoceny jako vazny problém. V pribéhu poslednich 12 mésicti
byly u zminéného dodavatele zjistény nedostatky jiz 3x, coZz je dlouhodobé
neakceptovatelné.

Cena dodavané komodity
Vys$8i nez konkurenéni dodavatel. (Ze vzdaleného regionu — vy3Si néklady na
dopravu.)

Frekvence dodavané komodity

Nepravidelné — 10-15x do roka. Jsou tvofeny pomérné velké zasoby dané komodity.

Spolehlivost dodavatele - terminy dodani, poZadované mnozstvi

Terminy a mnozstvi plni.
Spole¢nost ma nadmérné zasoby, diky této skuteCnosti se nesetkavala s problémy
v oblasti termint dodani a mnoZstvi dodavané komodity.

Dlouhodobost spoluprace
3, 5 roku

Nahraditelnost dodavatele
Nahraditelny s obtizemi
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Spolecnost se rozhodla okamzité fesit situaci nekvalitnich dodavek zlomkové litiny.
V souvislosti s fesenim tohoto problému se nabizi otazka souc¢asného snizeni vazanych
finan¢nich prostfedklt v zdsobach litiny, toto feSeni dodavatelskd firma nemuze
akceptovat. Diivodem je specifickd situace u této komodity, pokud by firma kvili
nedostatku litiny musela pouzit jiné komodity, vyroba odlitkti by byla nakladnéjsi nez
varianta vysokych zasob. U této komodity neni vhodné vyuZivat metodu JIT.

Kli¢ovym bodem spoluprace se stava kvalitni dodavka v poZadovaném mnoZstvi.
Z jednani obou smluvnich stran vzeSly variantni scénate zaloZené na strategiich redukce
a prenosu rizika.
Scénar ¢. 1: Kontrola dodavek zaméstnanci dodavatele
- Zaméstnanci dodavatele musi provadét dikladnéjsi kontroly komodity, zjisténé
nekvalitni ¢asti budou vyjmuty a doplnény kvalitnimi vyrobky. ZvySena
kontrola komodity je diky pomérné¢ vysoké vstupni cené zahrnuta do stavajici

ceny.

Scénar ¢. 2: Kontrola dodavek zaméstnanci slévarny
- Zaméstnanci spole¢nosti budou pravidelné¢ ve vétsSim rozsahu kontrolovat
dodavky od dodavatele ,,XY*. Pfi nalezeni pfijatelného mnoZzstvi nekvalitnich
Casti vdodavce bude dodavateli cena umérné snizena. V piipadé zjisténi

neakceptovatelné trovné kvality bude dodévka vracena.

Scénar ¢. 3: Novy neznamy dodavatel

- Tato varianta je nejvice ¢asove i nakladové naro¢na na feSeni. Zahrnuje analyzu
dodavateldi, jednani, atestaci dodavky.

- Je nutné podotknout, ze i ptes peclivy vybér nového dodavatele se mohou
kvalitativni problémy opét vyskytnout. I kdyz veskeré odchylky v kvalité,
kvantité a terminech dodavky budou smluvné oSetfeny v podobé penalizaci a
pokut, nekvalitni dodavky se mohou opét zménit v problémovou situaci.
V tomto ptipade je velice obtizné dosahnou dlouhodobé udrzitelnosti kvality,

kvantity a termind dodéavek.
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Scéndie protirizikovych opatieni
Néavrhy oboustranného jednani jsou rozpracovany do jednotlivych scénai. Principy
optimalizace protirizikovych opatfeni jsou postaveny na porovnani disledkt rizika a

disledkii patfiénych protiopatieni. Prvnim spole¢nym krokem optimalizace je vycisleni

dusledkd mozného rizika.

Skoda rizika

Vyse rizika nekvalitnich dodavek se odviji z vypoétu propo¢ti bézné a rizikové

situace (viz Tab. 13: Vypocet Skody rizika).

Rizikovy manazer zjistil nasledujici skutecnosti:

Bézny zisk/ztrata 100 000 K¢&/dodavka
Zisk/ztrata rizika 90 000 K¢/dodavka
Skoda rizika 10 000 K¢&/dodavka
Pocet dodavek 12,5/rok
Skoda rizika 125 000 K&/rok

= Bézny zisk predstavuje zisk z vyroby odlitkdi, na které byla pouzita pouze
kvalitni zlomkova litina.

= Ztrata rizika predstavuje vyrobu odlitkl, které z ¢asti vznikly i z méné kvalitni
litiny, coZ piisobi na findlni vlastnosti produktu a zakonité i na prodejni cenu.
Manazer zvolil pro Gcely simulace snizeni ceny o 10 %.

rv W

Scénar ¢. 1: ZvySena kontrola dodavek zaméstnanci dodavatele

Smluvni strany se dohodly na tom, ze dodavatel, bude pravideln¢ provadét zvysenou

kontrolu dodavky, a tedy, Ze garantuje maximalni kvalitu za stejnou nezvySenou cenu.
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Postup feSeni:

=V ramci obchodniho jednani sjednani novych podminek.

. Predpokladané niklady porizeni a zavedeni opatieni

Tab. 31: Kalkulaé¢ni vzorec — priklad (1) [vlastni zpracovani]

KALKULACNI VZOREC

PoloZzka Naklady/K¢
1. Pfimy material 0

2. Pfimé mzdy 1100

3. Ostatni piimé naklady 0

4. Provozni reZie 300
Vlastni naklady opatieni 1400

5. Externi sluzby a produkty 0
Celkové naklady opatieni 1400

Z tabulky vyplyva, ze celkové naklady opatfeni jsou velmi nizké. Jejich vyse

odpovidd mzdovym ndkladim manazera a provoznim nakladim, které souvisi

s obchodnim jedn&nim s dodavatelem.

II. Naklady na ro¢ni provoz opatieni

Néklady méla firma pouze v pocatecni fazi, za predpokladu bezproblémového chodu

ro¢ni ndklady na provoz opatfeni jsou rovny 0,- K¢.

Néklady provozu opatieni

0 K¢/rok

I11. Efektivita

Pti srovnani ptivodniho stavu a stavu po zavedeni opatfeni se predpoklada, ze

uc¢innost opatieni bude 70 %-ni.

Efektivita opatieni 70 %

108

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

Méné¢ kvalitni odlitky .- napt. snizeni o 10 % ze zakladni ceny.

IV. Cas nutny na zavedeni opatieni

Cas potizeni a zavedeni opati-eni 2 dny

Jedna se o dobu, kterd zaCina okamzikem prvniho kontaktu s dodavatelem, konci
souhlasem dodavatele s respektovanim novych podminek (Ustnim souhlasem, v lepSim
ptipad¢ podepsanim dodatku ke smlouve). V tivahu je brana optimalni varianta, stejné

tomu tak je 1 v nasledujicich scénatich.

rv W

Scénar ¢. 2: Zména dodavatele — zahajeni spolupréce s novym dodavatelem

Manazer zasobovani pied zahajenim vybérového tizeni na dodavatele komodity

stanovi kli¢ova kritéria vybéru.

Postup feSeni:
= realizace analyzy dodavatela
= osloveni, vybér dodavatele
= jednéani o podminkach spoluprace

= atestace a ovéfeni komodity a zahajeni spoluprace

I. Pfedpokladané naklady porizeni a zavedeni opatieni

Tab. 32: Kalkula¢ni vzorec — priklad (2) [vlastni zpracovani]

KALKULACNI VZOREC

PoloZzka Naklady/K¢
1. Pfimy material 0

2. Pfimé mzdy 2500

3. Ostatni piimé naklady 0

4. Provozni rezie 3000
Vlastni naklady opatieni 5500

5. Externi sluzby a produkty 0
Celkové naklady opatieni 5500
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Naéklady opatteni zahrnuji mzdové naklady manazera a pracovnikii atestace, dale

provozni ndklady na realizaci analyzy, jednéni, atestaci a ovéfeni.

II. Naklady na ro¢ni provoz opatieni

Naklady provozu opatieni - 200 000 K¢/rok

Manazer zasobovani diky vybérovému fizeni ziskal dodavatele, ktery nabizi
zlomkovou slitinu za cenu niz§i o 200 K¢&/t. Spole¢nost ro¢né odebira cca 1000 t,

souhrnné se jedna o 200 000 K¢/rok.

I11. Efektivita

Pti srovnani ptivodniho stavu a stavu po zavedeni opatfeni se predpoklada, ze
ucinnost opatfeni bude 90 %-ni. Odhad efektivity byl ufinén na zaklad¢ vysledkt

atestaci, dale na ovétenych referencich u obchodnich partnert.

Efektivita opatieni 90%

Toto opatieni skryvad do jisté miry vysoky podil rizik. Novy dodavatel mtize
predstavovat stejna rizika. Spole¢nost ma vyborné zkusenosti s jednim z dodavateld,
ktery se v pfipadé reklamace dostavi osobné, zajima se o vznikly problém, ktery se
rovnéz okamzité fesi. Tuto skute¢nost vSak nelze zobecnit, ¢asto chybi-li oboustranna

vule ke korektni domluvé.

IV. Cas nutny na zavedeni opatieni

Cas potizeni a zavedeni opati-eni 20 dni

Jedna se o dobu, ktera za¢ind okamZikem prvniho kontaktu s dodavatelem, konéi ve

chvili prvni dodavky (ptipadné lze akceptovat ukonceni dnem podpisu smlouvy).
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rv W

Scénar ¢. 3: ZvySena kontrola dodavek zaméstnanci slévarny

Nastane méné piedpokladana situace. Z dtivodu nedostatku pracovnich sil dodavatel
odmita zvySenou kontrolu, kontrolu provadi zaméstnanci slévarny. Cena dodavky se

snizuje.

Postup feSeni:

- kontrole dodavky se vénuji 2 zaméstnanci 8h, k préaci potiebuji jetab a elektrovozik.

I. Pfedpokladané naklady porizeni a zavedeni opatieni

Tab. 33: Kalkulaé¢ni vzorec — priklad (3) [vlastni zpracovani]

KALKULACNI VZOREC

PoloZzka Naklady/K¢
1. Pfimy material 0

2. Pfimé mzdy 1100

3. Ostatni piimé naklady 0

4. Provozni reZie 300
Vlastni naklady opatieni 1400

5. Externi sluzby a produkty 0
Celkové naklady opatieni 1400

Celkové naklady pofizeni a zavedeni opatieni odrézi pfiblizné shodnou situaci, ktera

nastala u scénafe ¢.1.
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II. Naklady na ro¢ni provoz opatieni

Tab. 34: Kalkulaé¢ni vzorec — priklad (4) [vlastni zpracovani]

KALKULACNI VZOREC

PoloZzka Naklady/K¢
1. Pfimy material 0

2. Pfimé mzdy 1500

3. Ostatni piimé naklady 0

4. Provozni rezie 1700
Vlastni naklady opatieni 3200

5. Externi sluzby a produkty 0
Celkové naklady opatieni 3200
Pocet dodavek 12,5/rok

Naklady opatfeni 40 000 K¢/rok
Vynosy opatfeni 12 500 K¢/rok
Néklady celkem 27 500 K¢&/rok

Vynosy opatfeni predstavuji potencionalni zisk z 12,5 dodavek, ktery by mohl byt

realizovan diky snizené cen¢ komodity.

Rezie zahrnuje naklady na energie, naftu jefabu a elektrovoziku, kterou je nutné ke
kontrole pouZzit. Vzhledem k dobé zakoupeni (jefab v roce 1960, elektrovozik v roce
1964) jsou oba stroje jiz odepsany, kdyby tomu tak nebylo, odpisy strojii by byly
zobrazeny v poli ostatnich pfimych nakladi.

Jen pro ilustraci je uveden skutecny priklad jerabu a jeho promitnuti do nakladii firmy.
Jerab byl porizen v roce 1960 za cenu 239 063,- K¢. Byl linearné odpisovan 40 let.
Odpisy predstavuji: 5 977 Kc/rok, 498 Ké/mésic
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I11. Efektivita

Tento ptipad predpoklada diky kvalitnim vlastnim zaméstnanciim ucinnost 95 %.

Efektivita opatieni 95%

IV. Cas nutny na zavedeni opatieni

Cas potizeni a zavedeni opati-eni 3 dny

Jedna se o dobu, ktera za¢ina okamzikem prvniho kontaktu s dodavatelem, konéi ve

chvili prvni dodavky (pfipadné lze akceptovat ukonceni dnem podpisu smlouvy).

Tabulka variant

Nasledujici tabulka prezentuje zavéry jednotlivych scéndii postavenych na

skutecnych podminkach ve firme.

Tab. 35: Tabulka variant [vlastni zpracovani]

Oblast hodnoceni Protiopatreni

1 2 3
Néklady potizeni a zavedeni (K¢) 1400 5500 1400
Roéni ndklady na provoz (K&) 0 -200 000 | 28600
Celkové naklady opatieni (K¢) 1400 | -194500 | 27500
Efektivita opati‘eni (%) 70 90 95
Cas potizeni a zavedeni opatieni (dny) 2 20 3
Naklady opati‘eni a efektivity (K¢) 2000 || -175050 31579

Prvni varianta pfedstavuje velice nizké naklady opatieni, avSak pouze 70 %
efektivnost (efektivnost predstavuje pravdépodobnost kvalitnich dodavek). Prvni

varianta predstavuje ndklady opatfeni a efektivity ve vysi 2 000 K¢.
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Diky rozhodnuti nahrazeni stavajiciho dodavatele (viz Scénatr ¢. 2) se podatilo
navazat finan¢né zajimavou spolupraci, kterd v kone¢ném dusledku neptinesla podniku
ztrétu, ale vynosy ve vysi 175 050 K¢ ro¢né.

Tteti varianta kontrola dodavek zaméstnanci spolecnosti prinasi naklady 31 579 K¢
rocné.

Optimalnim opatfenim z hlediska nakladi i Casu je v této situaci Scénar ¢. 2 — tedy
nalezeni nového dodavatele. Jedna se o ne prili§ Casty pfipad, kdy zména dodavatele
ptinasi vynosy nikoli naklady.

VySe uvedeny na praxi postaveny piiklad je nazornou ukazkou jednoduchého feseni
optimalizace nakladd na protiopatieni, tento pfipad bude dale rozsifen o jiné kliové

situace, které mohou v podnicich nastat.

5.6.4 Analyza vyuZzitelnosti metodiky optimalizace

Praktickd ukéazka fteSeni optimalizace se stala podkladem pro dalsi analyzu
vyuZitelnosti optimalizace v praxi. Analyza obsahuje:
= rozbor vycisleni skody ptipadné rizikové udalosti,
= rozbor vhodnosti kalkula¢niho vzorce navrzeného pro vypocet nakladii na
opatfeni,
= rozbor rozhodovaci situace pomoci simulace vztahd, ziskdni podkladi pro

rozhodovéani ve spornych ptipadech.

Vycisleni Skody rizika

V prvnim kole jsou analyze podrobena jednotliva rizikova ohniska - lidské zdroje,
produkt, stroje a zafizeni, dodavatelé, postupy, energie, organizace, prostfedi a s nimi
spojena konkrétni mozna rizika napt. neproskoleny zaméstnanec, nekvalitni produkt,
preruseni dodavky dodavatele, poruchovy stroj, technologicky nespravné postupy,
prerusovani dodavek energie, ...atd.

* Dopad rizika = bézny zisk — rizikovy zisk; bézny zisk piedstavuje roc¢ni zisk
dosazeny v ramci bezporuchového stavu; rizikovy zisk — ro¢ni zisk ovlivnény

pusobenim dané rizikové udalosti.
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Smyslem analyzy je ovéfeni, Ze navrzeny postup vyjadieni skody rizika je vhodny a

vyuZzitelny pro Sirokou Skalu rizik.

Vyjadreni rizikové situace predstavuje ztratu, kterou by spolecnost utrpéla, kdyby
riziko nastalo. V situacich, které nedokézi uspokojit poptavku, by ztrata vyjadiovala
usly zisk - oportunitni naklady, které se projevi napf. pti nedostateéné kapacité stroju,

zdroji, lidského potencialu atd.

vvvvv

a dusledki. Pro spravné pochopeni obsahu tabulky autor konkretizuje prvni rizikové

ohnisko.
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Tab. 36: Priklady rizikovych situaci [vlastni zpracovani]

Ohnisko rizika

Specifikace mozné situace

Vyjadieni rizika

Pouzitelnost

Akce Vysledek Disledek vzorce
Neproskoleny zaméstnanec Fi¢ina pouziti nevhodné technologie, nésledné prodle zpomaleni  produkce, objedndvky zdkaznikii - jsou vyfizoviny s ano
p Y P P gie, P vy prodlenim, cena rizika zahrnuje penale a pokuty

Mal}: pocoet/vysoka nemocnost neplynulosto procesl, prace ve stresu zpisobi chyby zpozdéni produkce, nekvalitni vystupy ano

zamestnancu zamestnancu

Skryta vada produktu nekvalitni surovina, technologie zptisobi vadné vyrobky | reklamace vyrobk, ztrata ano

Nedostatek produkt nedostatecné planovani vyroby, nedostatecné zasoby neuspokojend poptavka, zakaznici piechazi ke konkurenci ano

Porucha stroje zastaveni vyroby, snizena produkce nerealizace objednavek, penale, pokuty, ztrata zakaznikt ano

Zastaralé zatizeni vyroba vét§iho poctu zmetka sniZzena vynosnost z prodeje ano

Preruseni dodavek ohrozeni plynulosti vyroby ohrozeni plnéni pozadavki zakazniki ano

. i ani i - zvySeni ind ani, || chovani monopolnih vatele dik §8i nakladovosti vyr

Monopolni dodavatel dlktova[n podm!nek zvySeni ceny, termini dodani, || cho ar onopolniho doda atele diky vy38i nakladovosti vyroby ano
platebnich podminek ohrozi konkurenceschopnost firmy

Omezené zdroje omezena vyrorbav, nahragery omezeného zdroje jinou sni¥eny zajem zékazniki ano
komoditou - mén¢ kvalitni vystupy

Nf:dostatecna koordinace  Cinnosti viroba vyrobkil, o které neni na trhu zajem neni ?dbyt pro vyrobky, v zasobach hotovych vyrobkl vazané finanéni ano

vyroby s marketingem prostredky

Maly pocet idicich pracovniki nedostatena koordl_nace, fizeni, kontrola ¢innosti - vétsi reklamace vyrobkd, ztrata ano
chybovost, zmetkovitost

Neoptimalizované procesy prostoje ve vyrobnich procesech, ztratové casy vys$i nakladovost procest, nizsi konkurenceschopnost ano

Zastaralé technologie pomald, nekvalitni vyroba maly zajem o produkty spole¢nosti ano

Y . .. , R rodleni v avkach, pendle, t ni obchodniho partnera od
Preruseni dodavek energii vypadky ve vyrobé prodie dodavkach, penale, odstoupe P ano
smlouvy
Prekazky na pracovisti ubliZzeni na zdravi zaméstnancim néahrada skody zaméstnanci, hledani ndhrady ano
Neekologické vystupy ohroZeni Zivotniho prostiedi sankce, pokuty ano

116

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

Zaméstnanec spole¢nosti nebyl seznamen s novymi technologickymi postupy na
pracovisti, stale pouzival zastaralé, méné produktivni metody. Aktivita zaméstnance,
ovlivnéna rovné€z nedostatecnou kontrolou jeho ¢innosti, ovlivnila plnéni termint
produkce. Spole¢nost nedokazala plnit objednavky v pfedem dohodnutych terminech,
partnefi, jejichz potieby nebyly uspokojeny, po spole¢nosti pozadovali platbu penale.

Skoda rizikové udalosti je vyjadfena rozdilem mezi ziskem, ktery by byl realizovan
za bézného plynulého provozu a ziskem, kterého bude dosazeno v piipad¢ plisobeni
rizikového faktoru. V tomto piipadé Skoda rizikové udalosti odpovida vysi celkového

souctu zaplaceného pendle.

Vhodnost kalkulaéniho vzorce

Pro potfeby optimalizace byl navrzen unikatni kalkulaéni vzorec, jehoz
smysluplnost byla ovéfovana na kalkulaci moznych protiopatfeni napf. na vertikalni
diverzifikaci vyrobkii, metodadch operacni analyzy, informacnim zajiSténi, rezervach,
pojisténi, smluvnim zajisténi, déleni rizika, atd.

Kazdé ohnisko je doprovézeno reZii, kterd zahrnuje naklady nezbytné doprovazejici
¢innost osoby ¢i osob, které se budou na zavedeni opatieni podilet. Obsah provoznich
nakladii bude vyjadien vramci ptiblizeni jednoho zukdzkovych ptikladd. Priklady
zachycuji pouze nepatrnou ¢ast situaci z mnoha, které mohou Vv reélnych podminkach

nastat. Autorka vybrala nésledujici priklady.

Vertikalni diverzifikace pfedstavuje rozsifeni ¢innosti na stran¢ vstupd, snizeni rizika
zavislosti na dodavatelich vyrobnich komponent. Opatifeni vyzaduje:
= Spotiebu novych materialil, spotfebu energii pti zpracovani.
= ZvySené mzdové, socialni a zdravotni néklady.
= Né&klady spojené s opotiebenim investiéniho majetku, napt. odpisy stroji
nutnych k procesu diverzifikace.
= Rezii, kterd zahrnuje naklady spojené s Cinnosti manazera, ktery opatfeni
zavadi, ptipadné provadi kontroly v pribéhu provozu opatieni. Jedna se o

naklady na kancelaiské potieby, telekomunikacni sluzby spojené se zajisténim a
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provozem opatieni, naklady na chod kancelafe manazera (elektrickd energie,
plyn,..) atd. Provozni ndklady jsou v podnicich ¢asto vyjadfovany pausalné.

= Naklady spotieby externich subjektli, napt. dopravcti.

Pti aplikaci metod operacni analyzy do procesu podnikéni se predpoklada, ze
V pfevazné vétsiné piipadi bude toto opatieni v rizné mife doprovazeno vsemi
nakladovymi druhy uvedenymi v kalkula¢nim vzorci. Obdobna situace mize nastat u
informac¢niho zajiSténi. Informacéni zajisténi predstavuje napiiklad zavedeni systémi
véasného varovani za spoluprace externich odbornikii.

Rezervy spocivajici v udrZzovani vyrobnich zasob na Grovni odpovidajici situaci na
trhu. DrZeni zdsob predstavuje naklady pfimého materidlu, dale s odpisy skladd, ve
kterych jsou uchovany, sodpisy stroji, které jsou k jejich manipulaci vyuZivany.
Pojisténi predstavuje ndklad na externi sluzbu poskytovanou pojistovaci spole¢nosti.
Smluvni zajisténi se odviji od dojednani podminek v ramci obchodniho kontraktu.
Néklady na pfimé mzdy mohou piedstavovat provize vybranym zaméstnancim za
zaruku spolehlivého prubéhu plnéni podminek kontraktu, externi sluzby jsou casto
pravnické ¢i expertni rady a doporuc¢eni. Déleni rizika souvisi s rozdélenim rizika mezi
vice podnikatelskych subjekt naptiklad v ramci podnikatelského projektu zaméteného
na vyvoj novych technologii. Toto opatfeni obsahuje veSkeré néklady vymezené

kalkulaénim vzorcem.

Nasledujici prehled pfinasi zavéry z provedené analyzy. Tabulka se vyjadiuje ke
vSem péti polozkam uvedenym v kalkula¢nim vzorci.

Tab. 37: Analyza protiopatieni [vlastni zpracovani]

Ohniska

Poloska Diverzifi- | Metody | Inform. Rezervy | Pojisteni Smluvni | Déleni

kace OA zajisténi zajisténi rizika
1. Pfimy material ano ano ano ano ano
2. Pfimé mzdy ano ano ano ano ano
3. Ostatni piimé naklady ano ano ano ano ano
4. Rezie ano ano ano ano ano ano ano
5. Externi sluzby a produkty ano ano ano ano ano ano
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Rozbor rozhodovaci situace

V ramci procesu optimalizace nakladii na protirizikovad opatfeni byly zjistény

nasledujici udaje tykajici se jednotlivych pfipadi. Pro potieby analyzy jsou uvaZzovany

abstraktni priklady.

Tab. 38: Rozbor rozhodovaci situace [vlastni zpracovani]

Oblast hodnoceni Protiopatfeni

1 2 3 4
Naklady potizeni a zavedeni (K<) 1000 3000 12 000 35 000
Ro¢ni naklady na provoz (K&/rok ) 50 000 47 500 53 000 25000
Celkové naklady opatieni (K¢&/rok) 51 000 50 500 65 000 60 000
Efektivita opatieni (%) 75 80 95 90
Naklady opatieni a efektivity (K¢&/
prvni rok) 38 250 40 400 61 750 54 000
Cas potizeni a zavedeni opatfeni (dny) 30 28 10 32
Néklady na opati‘eni (5 let) 251 000 240 050 277 000 160 000

Manazer, ktery je zodpovédny za provedeni rozhodnuti v souvislosti s volbou

optimalniho rozhodnuti, musi brat v avahu fadu okolnosti, které kone¢né rozhodnuti

ovlivni.

= Dle kritéria celkovych nakladi za rok je nevhodné&jsi opatieni ¢. 2.

= Dle kritéria efektivity opatieni ¢. 3.

* Dle celkovych nakladl opatfeni a efektivity opatieni ¢. 1.

* Dle nékladii opatieni nutnych na provoz opatfeni po dobu péti let opatieni €. 4.

= Dle rychlosti zavedeni opatfeni ¢. 3.

Za predpokladu, ze opatfeni proti rizikim je uvazovano pro dlouhodobé pouziti,

soucasné spolecnost neohrozi vysoké vstupni naklady na pofizeni a zavedeni opatieni a

Cas, ktery je pro zavedeni opatfeni nutny, optimalni variantou feSeni dané rizikove

situace je opatieni €. 4.

Nutno podotknout, ze kone¢né rozhodnuti vybéru optimalni varianty ovliviiuje fada

faktord, které manazer musi brat v Gvahu.
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5.6.5 Zaveéry vyplyvajici z ovéreni v praxi

Metodika optimalizace nékladii protirizikovych opatfeni soucasn¢ se simulacnimi
scénafi byla konzultovana s akademickymi pracovniky a rovnéz se zastupci z praxe.
Ptipominky konzultantii byly zaznamenany do prace. Vedouci technického useku ve
spoleCnosti Slévarna a modelarna Nové Ransko, s.r.o. byl pozadan o vyjadieni svého
stanoviska ke ctyfem klicovym oblastem, které z ¢asti potvrdi ¢i vyvrati pouzitelnost
navrzené¢ metodiky. KliCové oblasti jsou: postup feSeni optimalizace, srozumitelnost,
vyuZitelnost a vyznam optimalizace v praxi. Pro vy3si validitu by bylo vhodné ovétit

navrhovanou metodiku optimalizace ve vice podnicich.

Konzultant hodnoti postup metodiky optimalizace jako ur¢ité pouzitelny. Pro Uplnou
srozumitelnost metodiky je nutné odborny text ve vybranych ¢astech piiblizit praxi,
doplnit vysvétlenim. Metodika neni uréena jen védeckym pracovnikiim, ale rovnéz
manazertim z praxe, ktefi ji musi plné porozumét. (Pozn. Vybrané ¢asti byly dopInény. )
Na otazku zda metodika bude vyuzitelnd praxi, autorka ziskala néasledujici odpovéd ,,V
konkrétnich podminkach praxe bude velmi obtizné najit nejzadvaznéjsi rizika (nutno
postupovat trpelivé a pec¢live). Doporucuji brat v ivahu nejdiive zjednodusené piipady,
poté pripady ekonomicky zavaznéjsi. Pokud mozno preventivné skladat vysledky feSeni
a diky témto poznatkiim se vyvarovat obdobnym chybam.*

K vyznamu optimalizace nékladli protiopatfeni pro praxi se konzultant vyjadtil
rozporuplné. Metodika optimalizace je hodnocena jako velmi uziteCny nastroj. Bohuzel
Vv praxi pievlada naivni pragmatismus a odpor k jakymkoliv aktivitim nad ramec dany
systémem. Bylo by nezbytné postup zahrnout do dokumentace systému fizeni jakosti
(SRJ) a stanovit nékterého z manazert za definované postupy odpovédnym, aby se staly

pravidelnou povinnosti.
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6 Zavéry disertacni prace

6.1 Verifikace hypotéz

H1: Systematickému tizeni rizik se vénuje méné nez 40 % malych a stfednich podnikii.

Na zékladé vysledki analyzy v 132 malych a stfednich podnicich bylo zjisténo, ze
aktivné se procesu fizeni rizik vénuje pouze 23 % firem z osloveného vzorku.

Hypotéza potvrzena.

H2: Kli¢ovymi provoznimi riziky v primyslovych podnicich jsou dodavatelé, zdroje a

zameéstnanci.

Vysledky analyz, expertnich rozhovori a Delfské metody dokazuji, ze stéZejnimi

provoznimi riziky jsou dodavatelé a lidské zdroje. Hypotéza potvrzena.

H3: Primyslové podniky nemaji teoreticky zpracovanou metodiku optimalizace nakladt
protirizikovych opatieni. Optimalizaci provadi mnohdy nesystematicky pouze na

zakladé zkusenosti.

Zjisténi druhého kola Delfské metody piinasi dikazy o pravdivosti tieti hypotézy.
Vétsina manazeri nema k dispozici metodiku optimalizace nakladii protirizikovych
opatfeni, pro volbu optimalniho feSeni snizeni mozného rizika pouzivaji, respektive by
pouZily znalosti a zkuSenosti s optimalizaci z jinych oblasti fizeni.

Hypotéza potvrzena.
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6.2 Zavérecné zhodnoceni vysledki prace

Stézejni casti disertacni prace je navrzend metodika optimalizace nakladl
protirizikovych opatfeni (kap. 3.7), kterd vznikla syntézou teoretickych znalosti a
praktickych zkusenosti. Navrzena metodika ptedstavuje vyuzitelny navod, ktery
podnikiim napomitize v optimaliza¢nich procesech rizikového tizeni. Na zakladé této
metodiky byla realizovana simulace rizikovych scénait (kap. 5.7) sestavenych na
zaklad¢ konzultaci ve firmé. Zakladni simulacni scénafe byly rozsifeny o typové

ptiklady optimalizace ostatnich metod snizovani rizika (kap. 5.7.4).

Teoreticka ¢ast prace zameétila pozornost na proces fizeni provoznich rizik (kap. 3.5),
jehoz podstata se odviji od procesu fizeni rizik podnikatelskych. Studie dale obsahuje
komplexni klasifikaci podnikatelskych rizik (kap. 3.4), z nich vychazejicich rizik
provoznich, ¢lenéni metod analyzy rizika. Zna¢na pozornost v ramci literarni reSerSe
byla vé€novana analyze metod a strategii snizovani rizika, poznatky byly pouZitim

syntetické¢ metody shrnuty do jednotného piehledu (kap. 3.6).

Prace dale obsahuje vysledky analyz a expertnich rozhovort (kap. 5.2, 5.4, 5.5),
které byly rozhodujici pro potvrzeni ¢i vyvraceni hypotéz (viz 6.1), dale vytvotily ramec

optimalizace nakladl na protiopatieni (zavér kapitoly 5.6.2).

Na zakladé zhodnoceni vysledkd, lze konstatovat, ze prace splnila vytycené cile a

jeji vysledky jsou vyuZitelné jak z teoretického, tak praktického hlediska.
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6.3 PFinosy teorii

Préce analyzuje poznatky z oblasti souvisejici s problematikou rizikového Fizeni v
tuzemské a zahraniCni literatufe, prinasi rozsdhlou klasifikaci podnikatelskych rizik,
Clenéni rizik provoznich vychazejici z dostupnych vécnych klasifikaci. Teoreticky
prinos prace je spatfovan piredevsim ve vytvoreném piehledu strategii a metod snizovani
rizika, nejvétsi vyznam prace nese metodika optimalizace nédkladi protirizikovych

opatfent.

Ptehled strategii a metod snizovani rizik snoubi nedostatecné poznatky tuzemské
manazerské literatury se zahrani¢ni literaturou, kterd ve svém obsahu vénuje pomérné
rozsédhlou pozornost komplexnimu procesu fizeni, rovnéz tedy jeho stézejni Casti fazi
snizovani rizik. Zahraniéni literatura soucasné s tuzemskymi progresivnimi
spoleCnostmi prezentuje tzv. generické strategie snizovani rizika, které rozsituji v ceské

literatufe prezentovany obraz.

Metodika optimalizace nakladi protirizikovych opatieni nebyla autorkou v Zadné
z prostudovanych publikaci nalezena. Ramec metodiky autorka postavila na dvou
pilitich. Jednim z pilifi je analyza manazerské literatury, druhym pilifem jsou poznatky

zZ expertnich dotazovani zalozenych na Delfské metodé¢.

Teoretické zavéry literarni reSerSe a souCasné ovétreni platnosti pro potieby prace
definovanych hypotéz ptinasi komplexnéjsi pohled na problematiku rizikového fizeni.
Vysledky prace, predevsim metodika a klasifikace strategii a metod snizovani rizik,
mohou poslouzit jako podklad pro dalsi védecko-vyzkumnou praci, poznatky tykajici se

procesu fizeni mohou nalézt uplatnéni ve vyuce na univerzite.
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6.4 Prinosy praxi

V ceském podnikatelském prostiedi rizikové ftizeni je nedostate¢né rozsirené.
Disertacni prace svym obsahem danou problematiku manazeriim pfiblizuje a soucasné

napomaha v orientaci procesu, ktery by mél byt béZznou soucasti strategického fizeni.

Prvni fazi procesu fizeni rizik je identifikace rizikovych faktor a stanoveni jejich
vyznamnosti. K identifikaci manazerim napomize klasifikace rizik, ktera je v této préci
k dispozici. Kurceni vySe rizika je pro praxi uzitetné znat vhodné metody jejich
analyzy. Diserta¢ni prace strucny piehled metod nabizi, predstavuje tak podklad pro
rozhodovani, jakou z metod kvalitativniho ¢i kvantitativniho méfeni rizika spole¢nosti
mohou vyuzit. Tteti faze procesu fizeni rizik zahrnuje pfipravu a realizaci opatfeni ke
snizeni rizika. V praci je uvedena klasifikace nejhojnéji uzivanych strategii a metod
snizovani rizika. Do ¢tvrté faze operativniho fizeni rizika jsou zahrnuty ¢innosti spojené
s v€asnou identifikaci rizikovych situaci, pfipravou a realizaci plant korekcnich

opatfeni, rovnéz optimalizaci nakladl protirizikovych opatieni.

Metodika optimalizace nakladl protirizikovych opatieni byla na zédkladé simula¢nich
scénaii konzultovana s odborniky z praxe i univerzity. Konzultace probihaly ve
sttednim podniku. Podniky do soucasné doby mély pouze omezené moznosti setkat se
Vv literatuie s teoretickym konceptem metodiky optimalizace. Tato studie z ¢asti
existujici ,,propast® vypliuje, uvedend vychozi metodika optimalizace naklada
protirizikovych opatfeni je detailné zpracovany koncept uréeny pro praktické pouziti

V podnicich, ktery miize byt libovolné modifikovan.
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7 Nastin dalsiho pokracovani prace

Autorka si je védoma skutecnosti, ze problematika fizeni podnikatelskych rizik je
Siroka. Z divodu omezeného rozsahu prace nékteré poznatky z uskuteCnénych analyz
byly pouze stru¢n€ zmin€ny napt. zavéry z korela¢ni a distribu¢ni analyzy nebo nebyly
prezentovany vubec, dana zjisténi se vSak stala cennym podkladem pro dalsi
pokracovani prace.

Stiredem autorcina zdjmu pokracovani prace je detailni rozpracovani optimalizace
nakladu opatieni proti pusobeni nékolika rizik zaroven. Ohniskem zajmu pokracovani
prace budou dodavatelska rizika, v nichz budou zahrnuta i rizika zahrani¢niho obchodu.
Pokracovani prace bude postaveno:

* na podrobném zkouméni dodavatelskych rizik v podminkach primyslovych
sttednich a velkych podnikli, analyze cetnosti respektive pravdépodobnosti
jejich vyskytu, stanoveni diilezitosti rizik a soucasné zjistovani pouzivanych
metod snizovani rizik,

* na korela¢ni analyze zavislosti dodavatelskych rizik a rizik ostatnich, tedy na
zkouméani moznych vazeb mezi jednotlivymi riziky,

* na diskrimina¢ni analyze, hledani struktury a vazeb mezi dodavatelskymi riziky

a velikosti podniku.

Na zékladé provedenych analyz bude propracovana metodika optimalizace naklada
na opatfeni proti vzajemné pusobicim rizikovym udalostem. Dale budou brany v Gvahu
pravdépodobnosti rizikovych udalosti a dopady zbytkového rizika. V souvislosti se
vzajemnym plisobenim rizik budou analyzovany mozné kombinace metod snizovani
rizik véetné pojisténi.

Rozsifené pohledy budou simulovany pomoci scénaiti ¢i ptipadovych studii, na
zaklad¢ vysledkii bude upravena navrzena metodika, pro verifikaci zaveéri analyz a

simulaci bude aplikovana v konkrétnich podminkéch ve vybranych podnicich.

Mezi jiné mozné naméty dalSiho pokracovani inspirované poznatky této védecké
prace lze zahrnout metodiku implementace procesu fizeni rizika do strategického fizeni

spole¢nosti.
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