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Rizika dodavatelsko odbératelskych vztahti podniku

s mezinarodné obchodni ¢innosti.

Anotace

Tato diplomova prace je zaméfena na rizika dodavatelsko-odbératelskych vztaha
mezinarodné operujici firmy X. Jejim cilem je na zaklad¢ teoretické reSerSe a analyzy rizik
identifikovat rizikové faktory firmy X, jejiz hlavni obchodni ¢innost spocivad v importu
a exportu potravinarskych technologii. Identifikovna rizika ohodnonit pomoci vybrané
metody a navrhnout mozné feSeni pro prevenci a eliminaci téch rizik, které jsou pro podnik
nejveétsi  hrozbou. Teoretickd cast se zabyva problematikou rizik souvisejicich
s dodavatelsko-odbératelskymi vztahy v mezinarodnim prostfedi. Klicovymi tématy
teoretické reSerSe jsou pak analyza rizik a metody snizovani podnikatelského rizika.
Na teoretickou Cast navazuje ¢ast analyticka, v jejimz Gvodu je predstavena firma X
a nasledné je prostfednictvim kvalifikovaného rozhovoru a skorovaci metody provedena
analyza rizik firmy X. V zavéru analytické Casti této diplomové prace jsou na zakladé
vysledkd analyzy rizik navrhnuta mozna feSeni pro prevenci a eliminaci rizik s vysokou

urovni vyznamnosti.

Klicova slova
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The Risks of Supplier-Customer Relationship of Internationally
Operating Company.

Annotation

This master thesis deals with the risks of supplier-customer relationship of an internationally
operating company X. The purpose of this thesis is, based on the theoretical research
and risk analysis, to identify risk factors of company X, which specializes in import
and export of food processing technologies, to evaluate the identified risks using
an appropriate method and to suggest risk prevention and elimination solutions for the most
significant risks. The theoretical part deals with the issue of risks related to supplier-
customer relationship in the international environment. The key topics of the theoretical
research are risk analysis and risk reduction methods. The theoretical part is followed
by an analytical part, which introduces the company X and then, using a qualified interview
and a scoring method, a risk analysis of the company X is performed. Finally, there are
suggested risk prevention and elimination solutions for the most significant risks at the end

of the analytical part.
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Uvod

Globalizace je jednim z nejaktudlnéjSich a neustale diskutovanych témat dnesni doby,
a to predev§im v souvislosti s jejim obrovskym vlivem na fungovani nejen ekonomické
sféry, ale 1 sféry geopolitické a socidlni. Globalizace usnadnila firmam pfechod na globalni
trhy a tim zvysila propojenost trhii po celém svéte a spolu s tim i povédomi o obchodnich
prilezitostech ve vzdalenych koutech svéta, coz mimo jiné vyustilo ve zvySenou konkurenci
mezi firmami v ramci globalniho trhu. Tento fenomén je tak zasadnim umocnitelem
mezinarodniho obchodu a s tim souvisejicitho toku zbozi a sluzeb, ale také lidského
a finan¢niho kapitalu. Lze tedy konstatovat, ze mezinarodni obchod je diky globalizaci

neodmyslitelnou soucasti soucasné trzni ekonomiky.

Priblizné pred Sesti lety se v souvislosti s globalizaci zacaly objevovat pochybnosti
a protichidné odpovédi na otazky ohledné jejiho budouciho vyvoje. Mnozi jsou toho nazoru,
ze globalizace jiz dosahla svého konce a utvari se tak prostor pro vznik né¢eho nového. Jini
tvrdi, ze dochazi pouze k nevyhnutelné transformaci tohoto celosvétového procesu. Tuto
transformaci nazyvaji jako tzv. nova globalizace, kterou Ize, na rozdil od staré globalizace
(méfené obchodovanym zbozim), méfit v preshrani¢nim toku dat (ten by do roku 2025 mohl
mit vétsi hodnotu nez svétovy export dohromady). Jinymi slovy, svétova ekonomika zdaleka

neni mrtva, ale naopak roste.

Prestoze budoucnost globalizace se je v soucasné dobé nejasna, je jisté, Ze mezinarodni
obchod nikam neodchazi a bude i nadale nedilnou soucasti nasi spolecnosti. Ackoliv s sebou
mezinarodni obchod pfina§i mnoha pozitiva, souvisi s nim samoziejmé i mnoha rizika.
Navic, v souvislosti s udalostmi poslednich nékolika let, a to predev§im s pretrvavajici
pandemii koronavirové choroby covid-19, kterd mimo jiné odhalila slabiny globalizace,
se objevuji dalsi nova rizika spojena s mezinarodnim obchodem, kterym firmy operujici

na mezinarodnim trhu v dnes$ni dobé musi ¢elit.

Cilem této prace je na zaklade teoretické resSerSe a analyzy rizik identifikovat rizikové
faktory mezinarodné€ operujici firmy X, jejiz hlavni obchodni ¢innost spociva v importu
a exportu potravinarskych technologii. Identifikovna rizika ohodnonit pomoci vybrané
metody a navrhnout mozné feSeni pro prevenci a eliminaci takovych rizik, ktera jsou

pro podnik nejvétsi hrozbou.
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Préce je rozdé€lena na Cast teoretickou a analytickou. Teoreticka Cast je rozdélena do dvou
kapitol. Prvni kapitola se zaméfuje na problematiku dodavatelsko-odbératelskych vztaht
v mezinarodnim prostfedi. Prvni ¢ast se vénuje mezinarodni kupni smlouvé, prostiednickym
vztahim v mezinarodnim obchod¢ a zejména pak porucham kupni smlouvy. Ve druhé casti
je popsan nakup a prodej v mezinarodnim prostfedi, resp. export a import, dale jsou zde
popsany vyhody dlouhodobé spoluprace s dodavateli. Druha kapitola vysvétluje
problematiku fizeni rizik v mezinarodnich dodavatelsko-odbératelskych vztazich, zamétuje

se pfedevsim na analyzu rizik a metody snizovani podnikatelského rizika.

Tteti a Ctvrta kapitola je vénovana analytické Casti této zavérecné prace, kde je nejprve
predstaven podnik spolu s jeho DO siti, a nasledné je provedena analyza rizik podniku.
V zavéru analytické Casti této zavérecné prace jsou shrnuty vysledky analyzy rizik,
na zéakladé nichz jsou navrhnuta mozna feSeni pfedev§im pro prevenci, ale 1 pro eliminaci

téch rizik, ktera jsou podniku nejvétsi hrozbou.
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1. Dodavatelsko-odbératelské vztahy v mezinarodnim prostiedi

Mezinarodni obchod je v soucasné dobé pro naprostou vétSinu firem neodmyslitelnou
soucasti jejich podnikani. Sviij podil na tom ma bezpochyby i vyznamny rozvoj dopravy,
informacnich a komunikacnich technologii v poslednich letech minulého stoleti, ktery
obchod v mezinarodnim meéftitku zna¢né usnadnil. At uz je motivaci firem pro¢ se zabyvat
mezinarodnimi trhy ziskani novych odbératelti, prodlouzeni zZivotniho cyklu svych vyrobka
¢i snizeni vlastnich nakladl, je mimo jiné nutné stanovit zpusob, jakym firma na dany

vvvvvv

a proto by mu méla predchazet dikladna analyza vnéjsiho i vnitiniho prostiedi.

Moznosti podnikani na mezinarodnich trzich jsou velice rozmanité, lze je vSak pro lepsi
prehlednost Clenit do tfi zakladnich kategorii podle jejich financni narocCnosti, a sice
na formy nenaroc¢né na kapitalové investice (napf. licence, franchising atd.) a investi¢né
narocné kapitalové vstupy (napi. fuze a akvizice, joint ventures, brownfield a greenfield
investment atd.). Nejjednodussi formou vstupu na mezinarodni trhy, a zaroven prvni
skupinou jsou klasické vyvozni a dovozni operace (napf. prostfednické vztahy, vyhradni
prodejce, komisionaf a mandataf, pfimy vyvoz atd.). A ty jsou pro ucely této prace

nejpodstatnéjsi, zejména prostrednické vztahy, které detailnéji popisuje kapitola 1.1.

Kapitola 1.2 se pak zabyvé i dalsi nezbytnou soucasti mezinarodné obchodni praxe, a sice

mezinarodni kupni smlouvou.

1.1 Prostrednické vztahy v mezinarodnim obchodé

Prostrednické vztahy jsou jednou z nékolika moznosti realizace vyvoznich a dovoznich
operaci v mezinarodnim obchodé. Jak uvadi Benes et al. (2004), jedna se v tomto piipadé
o neprimou obchodni metodu, tzn. prodej zbozi a sluzeb prostfednictvim tfetich osob,
kterymi mohou byt naptiklad nezavisli zastupci a prostiednici, nebo si podnik muze ziidit
vlastni zahrani¢ni sit’ slozenou z distributort ¢i zastupiteld. Podle Machkové (2015) je tato
forma podnikani v mezinarodnim obchod€ hojné vyuzivana. Dale Machkova (2015)
prostfedniky definuje jako subjekty obchodujici vlastnim jménem, na vlastni ucet a riziko,

ktefi prodavaji zbozi nakoupené na zakladé béznych kupnich smluv dal§im odbératelim
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nebo pfimo koneCnym spotiebitelim. Odménou prostiredniku je tzv. cenova marze, tedy
rozdil mezi nakupni a prodejni cenou. Prostfednickych vztahti obvykle vyuzivaji malé
a stredni podniky, které se importem ¢i exportem primarné nezabyvaji, nebot zfizeni
vlastniho specializovaného oddéleni by pro né bylo prili§ nakladné. Dale mize byt vyuziti
prostiedniki  vhodné pro ryze vyrobni podniky, které obchodni cinnost deleguji
na specializované obchodni firmy jako jsou naptiklad akciové spolecnosti pro zahranicni
obchod, velkoobchodni spolecnosti ¢i maloobchodni fetézce. Jako duvody pouziti
nepirimého exportu formou prostiednikil uvadi Machkova (2015) i Benes et al. (2004)
predevSim nizs§i ndklady a eliminace rizik plynoucich z mezinarodniho obchodu (tém
se podrobnéji vénuje kapitola 2). Dalsi vyhodou je umoznéni vyvozu na tézko pfistupné
trhy, resp. trhy, které by bylo pfili§ financné narocné zpracovavat piimo. Za nevyhody lze
povazovat jak ztratu bezprostfedniho kontaktu s odbératelem, tak ztratu kontroly nad dalsi

distribuci a nad cenami, za které jsou vyrobky dale prodavany.

Blum, Claro a Horstmann (2018) definuji prostfedniky v mezinarodnim obchodé jako
nevyrobni firmy, které se specializuji bud’ na presun vyrobku domacich vyrobcu
z tuzemska na zahrani¢ni trhy (exportni prostfednici), nebo na dovoz vyrobku
zahranicnich vyrobci na domaci trh a nasledny prodej téchto produkti domacim
odbératelim (importni prostiednici). Jak exportni, tak importni prostfednici jsou schopni
tyto operace provadet vyrazné levnéji, nez by byl schopen domaci, resp. zahrani¢ni vyrobce.
Blum, Claro a Horstmann (2018) dale zmiruji, zZe prostiednici importu tvori 25 - 45 % vSech
importt, priCemz se zaméfuji na dovoz raznorodych produktt. Naproti tomu prostiednici
exportu jsou zaméfeni spiSe na homogenni produkty, tudiz je jejich podil na celkovém
exportu vyrazné¢ mensi (10 - 15 %), nez je tomu u importnich prostfednikd. Skutecnost,
ze prostrednici predstavuji tak velky podil na celkovém obchodu, a ze jsou zvlasté cenni
pro malé exportni firmy, naznacuje, ze existuji zna¢né obchodni naklady, které prosttednici
pomahaji snizovat. Na zaklad¢ této skutecnosti, podobné jako Machkova (2015), navrhuyji,
ze tato forma vstupu na zahranicni trh ziskava v poslednich letech na popularité. Téhoz
nazoru jsou i autofi Bernard, Grazzi a Tomasi (2015). Hlavni ¢innosti prostiedniki je tedy

import a/nebo export.

Janatka et al. (2011) zduraziiuje, ze pro uspésnou realizaci importu i exportu je naprosto
stézejni presné sjednani podminek, za nichz se dana operace uskuteciuje. Tim jsou minény

nejen podminky uskutecnéni dodavky, ale 1 dal§i podminky, jez je nutné sjednat v kupni
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smlouve, tedy ujednani o cené, platebni podminky, platebni lhuta atd. Veskeré nalezitosti

mezinarodni kupni smlouvy jsou popsany v nasledujici kapitole.

1.2 Meziniarodni kupni smlouva

VétsSina autord se shoduje, ze pii realizaci obchodu se zahrani¢nimi partnery, tedy
1 pfi vyvoznich a dovoznich operacich, je naprostou nutnosti presné sjednani podminek
dané obchodni operace. Machkova (2015) se shoduje s Janatkou et al. (1999), kdyz uvadi,
ze jednim z nejcastéji uzivanych smluvnich ujednani je mezinarodni kupni smlouva, ktera
predstavuje pravni zaklad pro uskutecnéni dané vyvozni ¢i dovozni operace, predevsim pak

v obchodu s hmotnym zbozim.

Podle Benese et al. (2004) je kupni smlouva vyjadienim vile jedné smluvni strany prodat
a druhé smluvni strany koupit urcitou véc a odpovida shodnému zajmu smluvnich stran.
Pro definovani mezinarodni kupni smlouvy je v§ak nutno zminit, Ze na rozdil od standardni
kupni smlouvy obsahuje navic tzv. mezinarodni prvek. Ten lze dle Svatose (2020) chapat
jako vlastnost soukromopravniho vztahu vyjadiujici vazbu na zahraniCi, ktera se muze
projevit u subjektu tohoto vztahu, u skuteCnosti pravné vyznamné pro vznik a existenci
pravniho vztahu nebo u pfedmétu pravniho vztahu. Podle Bfizy et al. (2015) 1ze mezinarodni
kupni smlouvu vymezit jako obchodni kupni smlouvu, na které se podili alesponl jeden
ucastnik, jehoz sidlo nebo misto podnikani, ptip. bydlisté se nachazi na uzemi jiného statu,
nez je tomu u ostatnich ucastnika. Jak dale uvadi Bfiza et al. (2015), dilezitym krokem
v mezinarodnim obchodnim styku je vyfeSit otazku rozhodného prava pro upravu

mezinarodni kupni smlouvy.

0w w

Kucera, Pauknerova a Ruazicka (2015) uvadéji, ze pravni Gprava mezinarodni kupni
smlouvy v Ceské republice spada pod mezinarodni pravo soukromé. Nejedna
se o unifikované pravo, a tak se jeho uprava v raznych pravnich fadech lisi. Mira rozdilnosti
jednotlivych tadu je dle Bélohlavka (2010) zavisla na tom, jaké staty se smluvniho vztahu

ucastni. Dale Kucera, Pauknerova a Ruzicka (2015) rozd€luji prameny prava

mezindrodniho obchodu v CR do tii skupin:

e Vnitrostatni pravni predpisy.
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e Predpisy prava EU neboli unijni.

e Mezinarodni smlouvy.

Pro Ceskou republiku jsou kromé& vnitrostatni Gpravy v podob& zdkona €. 91/2012 Sb.,
o mezinarodnim pravu soukromém (ZMPS) zavazné 1 dalSi pravni upravy. Vstupem
Ceské republiky do EU se pro ni stal zdvaznym i pravni rezim EU, pfi¢emz jednim
z nejvyznamné&j§ich nafizeni pro mezinarodni kupni smlouvy je na¥izeni Rim I. Dal§imi
zdroji mezinarodni povahy pro pravni normy jsou dvoustranné i vicestranné mezinarodni
smlouvy za&lenéné do tuzemské pravni upravy. I tyto smlouvy zavazuji Ceskou republiku
k prednostni aplikaci vii¢i vnitrostatni pravni upravé. Nejvyznamnéjsi unifikovanou apravou
v oblasti mezinarodniho obchodniho styku je Umluva OSN o smlouvich o mezinarodni

koupi zbozi neboli Videnska imluva.

Bene§ (2004) zmitiuje, ze podle statni pfislu§nosti smluvnich stran dochazi ke spolecné
dohodé o volbé rozhodného prava, priCemz je dulezité zminit, ze Videnska tmluva
je soucasti pravniho fadu a jako mezinarodni smlouva ma aplika¢ni prednost. V pfipadé,
zZe si strany rozhodné pravo nezvoli, bude podle koliznich norem ptislusné pravo toho statu,
ve kterém mél prodavajici misto podnikani v dobé uzavieni smlouvy. Jak zmiriuje Janatka
et al. (2011), urCeni rozhodného prava v mezinarodni kupni smlouvé by tedy nemeélo byt

opomijeno.

Stejné tak by pii mezinadrodnim obchodnim styku nemély byt opomenuty ani dalsi nalezitosti
mezinarodni kupni smlouvy. Machkova (2015) a Janatka et al. (2011) se shoduji, ze jak
obsah, tak 1 forma jednotlivych kupnich smluv jsou predurceny jednak pravnimi piedpisy,
jednak specifiky daného obchodu, pfedev§im pak povahou zbozi, charakterem prodejniho
nebo nakupniho trhu, obchodni metodou a také rozsahem povinnosti smluvnich stran.
Oba autofi dale navrhuji podstatné &asti kupni smlouvy vychazejici z Umluvy

o mezinarodni koupi zbozi 1 z obanského zakokniku CR:

e Urceni smluvnich stran, prodavajiciho a kupujiciho. Musi byt uvedena jejich jména,
adresy, pravni forma firmy, pfip. dalsi identifika¢ni udaje.

e Urceni obchodovaného zbozi, jeho mnoztvi a druhu.

e Urceni kupni ceny a mény, nebo zpusobu jejiho dodateCného urceni pfi stanovené
dodaci parité.
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Obvykle se kromé podstatnych ¢asti kupni smlouvy v mezinarodnim obchodé sjednavaji
1 dalsi podminky, které fesi prava a povinnosti smluvnich stran. Mezi tyto obvyklé ¢asti

kupni smlouvy zpravidla patfi:

e Dodaci lhita.

e Dodaci podminka neboli parita.

e Platebni podminka.

e Zpusob piepravy.

e Sjednani zaruk za dodané zbozi vCetné zarucnich lhut.

e Dalsi podminky jako je napf. ujednani o dusledcich nedodrzeni atd.

Paklize se strany dohodnou, i néktera ztéchto podminek mize byt povazovana

za podstatnou. NejCastéji to byva dodaci lhata ¢i zpusob platby.

Benes et al. (2004) vysvétluje, ze pro prodavajiciho vyplyvaji z kupni smlouvy tfi zakladni

povinnosti:

e Dodat zbozi, které je predmétem kupni smlouvy.
o Predat doklady, které se ke zbozi vazou.

e Prevést vlastnické pravo ke zbozi nakupujiciho.

Pokud prodavajici porusi nékterou z téchto povinnosti, ma kupujici pravo a) odstoupit
od kupni smlouvy, b) pozadovat plnéni, k némuz je prodavajici povinnen, c¢) pozadovat
nahradni zbozi vyménou za vadné, d) pozadovat odstranéni vad, e) pozadovat slevu z ceny

dodaného zbozi a f) pozadovat ndhradu Skody.

Kupujici ma na rozdil od prodavajiciho povinnosti vyplyvajici z kupni smlouvy pouze dve,

a sice:

e Zaplatit kupni cenu za dodané zbozi.

e Prevzit dodané zbozi.

V ptipad€, ze kupujici nesplni nékterou ze svych povinnosti, ma prodavajici pravo
a) odstoupit od kupni smlouvy, b) pozadovat pozkytnuti plnéni, ke kterému je kupujici
povinnen a c¢) pozadovat nahradu skody.

22



Machkova (2015) zmifiuje, ze Ob&ansky zakonik CR, ani Videfiska tmluva neptedepisuji
pro uzavirani smluv zadnou zvlastni formu. K uzavrieni smlouvy tak dochazi dohodou
smluvnich stran o podminkach smlouvy. Existuje né€kolik moznych zpusobu, jak tuto
dohodu uzavfit, a sice ustné, telefonicky, telegraficky, pisemné ¢i konkludentné. Autofi
jako je Janatka et al. (1999), Benes et al. (2004) ¢i Noah (2022), s ohledem na praktické
zkuSenosti, velmi dirazné doporucuji vyuziti pisemné formy smlouvy, nebot tato forma
poskytuje vétsi jistotu dohodnutych podminek. Jako nejjednodussi zpiisob uzavirani kupni
smlouvy je podle Machkové (2015) za pfitomnosti obou stran. To vSak v mezinarodnim
obchodé, s ohledem na jeho povahu, neni pfili§ Casté. Alternativou je uzavirani kupni
smlouvy na dalku tak, ze jedna strana pfijme navrh smlouvy od strany druhé, pfic¢emz tento
navrh muze byt nabidkou ze strany prodavajiciho nebo objednavkou ze strany

kupujiciho. Timto zpisobem smlouva vznika vétSinou jednou z téchto forem:

e Nabidka predlozena prodéavajicim a jeji piijeti kupujicim.

e Objednavka kupujiciho a jeji potvrzeni prodavajicim.

V souvislosti s tim je dilezité zminit, Ze nabidka jako navrh kupni smlouvy by méla
obsahovat veskeré podminky smlouvy, aby jeji akceptaci viibec mohlo ke vzniku smlouvy
dojit. Pro vznik smlouvy timto zptsobem je dale nutné, aby k potvrzeni nabidky doslo v¢as,
tedy ve lhité v nabidce stanovené. Jakmile zGcCastnéné strany odsouhlasi podminky

a podepisi prislusny dokument, kupni smlouva se stane pravné zavaznou (Wishnia 2022).

At uz dojde k uzavieni mezinarodni kupni smlouvy jakymkoliv z uvedenych zpusobu,
je naprosto nezbytné, stejné jako presné stanoveni vSech vysSe uvedenych podminek, tyto
podminky dodrzovat. V pripadé nedodrzeni téchto podminek vznikaji poruchy kupni

smlouvy. Témi se zabyva nasledujici podkapitola.

1.3 Poruchy kupni smlouvy

Pojmem poruchy kupni smlouvy se dle Janatky et al. (2001) rozumi veskeré zavady a chyby
v plnéni kupni smlouvy. Tyto zavady a chyby je mozno oznacit také jako neplnéni
smlouvy, a to jak ze strany prodavajiciho, tak ze strany kupujiciho. Wishnia (2022) navic

uvadi, ze v nékterych pripadech mohou byt odpovédnymi za poruSeni kupni smlouvy
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dokonce obé¢ strany. Podle Kentona (2021) Ize poruseni smlouvy obecné rozdélit do dvou

kategorii:

e Skutecné poruseni, kdy jedna strana odmitne plné splnit podminky smlouvy.
e Predbézné porusSeni, kdy strana pfedem prohlasi, ze nebude plnit za podminek

smlouvy.

Janatka et al. (2001) dale navrhuje ¢lenéni poruch kupni smlouvy podle toho, na ¢i strané

doslo k zavadam v plnéni:

e Zavady v plnéni smlouvy na strané kupujiciho.

e Zavady v plnéni smlouvy ze strany prodavajiciho.

Jesté pred tim, nez dojde k plnéni kupni smlouvy prodavajicim, miize ze strany kupujiciho
dojit k zavadam v plnéni jako je nedostatek soucinnosti pii ptipravé plnéni kupni smlouvy,
nepredani ¢i opozdéné predani smluvené technické dokumentace, nezaslani ¢i opozdéné
zaslani dopravnich dispozic, neotevieni ¢i opozdéné otevieni akreditivu a nepfedani
smluvené zaruky za zaplaceni kupni ceny. Jakmile probéhne plnéni kupni smlouvy
prodavajicim, muze dojit k podstatnym zavadam plnéni kupni smlouvy kupujicim, a sice

nezaplaceni ¢i opozdéné zaplaceni smluvené kupni ceny a neptevzeti zbozi.

Zavady v plnéni ze strany prodavajiciho Janatka et al. (2001) d¢li na dvé casti, a to:

e Zavady pfed splnénim kupni smlouvy.

e Zavady pfi plnéni smlouvy a po dodani zbozi.

Pied plnénim kupni smlouvy muize dojit napt. k nepfedlozeni technické dokumentace
k odsouhlaseni nebo k nepfedani smluvené zaruky za plnéni smlouvy. PFfi plnéni kupni
smlouvy se mohou vyskytnout zavady jako je nedodrzeni dodaci lhity, dodani zbozi
s faktickymi vadami nebo dodani zbozi s pravnimi vadami (napf. poruseni patentnich prav).
Po dodani vadného zbozi se muze vyskytnout porucha kupni smlouvy v podobé

neodstranéni reklamovanych vad v souladu se smlouvou ¢i pravnimi predpisy.
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Z vy§e zminénych poruch kupni smlouvy plynou uréita rizika, ktera v mezinarodnim
obchodg, a tedy i v prostirednickych vztazich, vznikaji. Proto je vice neZ nutn¢ vénovat jim

dostatecnou pozornost.
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2. Rizeni rizik v mezinarodnich DO vztazich

Firma se svym vstupem na mezinarodni trh zakonité vystavuje specifickym rizikim. Podle
Janatky et al. (2001) existuji nazory, ze nelze vytvofit uspésnou spolecnost bez riskantniho
jednani. O deset let pozdéji Janatka et al. (2011) dodéava, ze v poslednich letech dochazi
ke znacnému zvySovani rizik, zejména rizik komerénich, a to bez ohledu na situaci
svétovych trha. Pokud se podnik z jakéhokoliv divodu rozhodne riskovat, je nutné vénovat
patficnou davku pozornosti predchazeni rizikum, ktera mu budou stat v cesté za dosazenim

uspéchu.

Nasledujici podkapitoly se vénuji pojmu riziko jako takovému, rizikim v mezinarodnich

obchodnich vztazich, analyze rizik a metodam snizovani podnikatelského rizika.

2.1 Pojem riziko a jeho klasifikace

Pojem riziko se poprvé objevuje piiblizne€ v 17. stoleti v souvislosti s lodni dopravou. Vyraz
riziko vychazi z italského risico oznacujiciho uskali, kterému se museli moteplavci vyhnout.
Nekteré staré prameny vysvétluji riziko jako odvahu ¢i nebezpeci. V soucasné dobé je uz
vSak znamo, ze nebezpeCi ma jiny vyznam a ze riziko souvisi s hrozbou, resp. riziko
je vlastnost hrozby. Obecné lze fici, ze rizikem se rozumi nebezpe¢i vzniku Skody,
poskozeni, zni¢eni Ci dokonce ztraty, popiipadé nezdaru v podnikatelské ¢innosti (Smejkal

a Rais 2013).

Prestoze pojem riziko a jeho vyznam je obecné znamy, doposud neexistuje jedina uznavana
definice, ktera by tento pojem byla schopna jednoznacné vymezit. Existuje tedy mnoho

raznych zplsobll vymezeni rizika.

Beranova (2007) riziko definuje v obecné rovin€ jako stav neinformovanosti, nepriznivy
vysledek rozhodnuti, nebezpeci chybného rozhodovani ¢i nebezpeci negativni odchylky,

apod.
Smejkal a Rais (2013) uvadi, ze pojem riziko Ize definovat naptiklad jako:

e Pravdépodobnost ¢i moznost vzniku ztraty, obecné nezdaru.

26



e Odchyleni skutecnych a o¢ekavanych vysledki.

e Pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku, odlisného od vysledku o¢ekavaného.
e Nebezpeci negativni odchylky od cile (tj. Cisté riziko).

e Moznost vzniku ztraty nebo zisku (tj. spekulativni riziko).

e Neurcitost spojena s vyvojem hodnoty aktiva (tj. investi¢ni riziko), atd.

V souvislosti s chapanim rizika jako moznost vzniku ztraty ¢i zisku a nebezpecim negativni
odchylky od cile pak Machkova (2014) rozdéluje riziko na tzv. €isté a spekulativni. Cistym
nebo-li skute¢nym rizikem se rozumi riziko vyplyvajici z takové udalosti, jejiz dopad
z hlediska Skody mize byt bud’ neutralni, nebo negativni. V praxi se jedna napiiklad
o technicka rizika nebo rizika souvisejici s prepravou zbozi. Velka ¢ast ekonomickych rizik
vSak mize pusobit na ocekavany vysledek nejen negativné, ale také pozitivn€, a piinaset tak
spekulativni (podnikatelské ¢i dynamické). To je spojeno se situaci, kdy cilem je dosazeni
kladného vysledku, ¢imz se v podnikatelské praxi rozumi zejména tvorba zisku. V praxi
muze jit napfiklad o riziko pohybu cen. Na zaklade téchto definic 1ze konstatovat, ze riziko

je bezpochyby nedilnou soucasti podnikani.

Podnikani Ize obecné chapat jako jistou investici majetku realizovanou s cilem generace
zisku. V pfipadé nenaplnéni tohoto cile se jedna o ztratu. Takovato moznost ztraty
predstavuje tzv. riziko podnikani, které mize mit mnoho ruznych pficin. Stejné tak jako
Machkova (2014), na zakladé odli§nosti téchto pficin klasifikuji autofi Smejkal a Rais (2013)
riziko na Cisté a spekulativni. Tato kategorizace je dle nich jednim z nejuzite¢néjSich ¢lenéni
rizik, které se vyuziva v podnikatelské sféfe. Naproti tomu Veber (2004) povazuje
za zakladni rizika riziko Cisté a riziko podnikatelské. Smejkal a Rais (2013) kromé ¢istého

a spekulativniho rizika uvadéji navic riziko dynamické a statické a celkové Ci dil¢i.

Prikladem dynamického rizika mohou byt zmény faktort vnéjSiho prostiedi podniku,
a to napfiklad v oblasti politiky, ekonomiky, konkurence Ci spotiebiteli. Naproti tomu
staticka rizika spocivaji naptiklad v pfirodnich nebezpeCich ¢i v nepoctivém jednani
jednotlived. V disledku nepoctivého jednani ¢i selhani lidského faktoru muaze dojit
ke statickym ztratdm v podobé zni¢eni majetku, pripadn€ zménu jeho vlastnictvi. Prestoze
jsou staticka rizika pfedvidatelna a tim padem i snadné&ji pojistitelna nez rizika dynamicka,

nejsou pro firmu v zaddném ohledu prinosem.
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Pro porozuméni riziku v kontextu organizace se nabizi Clenit rizika na zakladé€ organizacnich
aktivit, a to na rizika vnitini (uvnitf podniku) a vnéjsi (v podnikovém okoli). Kategorizace
rizik podle toho, jakych stranek fungovani podnikatelského subjektu se tykaji (vécna napli),
je stézejni pro ucely manazerského rozhodovani. Tyto stranky je mozné odvodit
z podnikovych ¢innosti. Naptiklad Veber (2004) timto zpisobem rozliSuje rizika technicka,

vyrobni, ekonomicka, trzni, politicka a finan¢ni.

Podle mozného financéniho dopadu pusobeni rizika, tedy ztraty, lze rizika Clenit

nasledovné:

e Kritické riziko - vS§echna mozna ohrozeni, ktera vedou ke ztraté tak vysoké, ze nakonec
zapfticini bankrot podniku.

e Dulezité riziko - takova hrozba, ktera sice skrze ztratu nevede k bankrotu, ale zasahne
podnik natolik, Ze pajceni finan¢nich prostfedkt pro n€j bude nevyhnutelné.

e Bézné riziko - takova hrozba, ze ztratu z ni plynouci je mozno pokryt stavajicimi aktivy

podniku (BusinessInfo ¢1997-2022).

Stejné tak jako Valach (1999), i autofi Smejkal a Rais (2013) uvadé&ji, ze mnoha rizika lze
fadit mezi rizika neovlivnitelna, kterymi jsou naptiklad hospodarska, politickd, obchodni,
fiskalni a jina opatfeni statu, vlivy globalni ekonomiky, vnitropoliticka situace a situace
ve svéte apod. Radu dalsich, ovlivnitelnych rizik, Ize pomoci vhodnych metod eliminovat
nebo dokonce Castecné odstranit pasobenim na jejich pfiCiny. V pfipad€ neovlivnitelného

rizika je nutné se zaméfit na eliminaci jeho neptiznivého disledku.

Autofi Rejda a McNamara (2016) nabizeji, kromé jiz téch zminénych, rozde€leni rizik
na diverzifikovatelné a nediverzifikovatelné riziko, navic zminuji 1 riziko podnikové
a systémové. Diverzifikovatelné riziko je riziko, které postihuje pouze jednotlivce nebo
malé skupiny, nikoli celou ekonomiku, z tohoto divodu je take nazyvano nesystematickym
¢i partikularnim. Tento typ rizika lze pravé diverzifikaci snizit nebo eliminovat. Naproti
tomu nediverzifikovatelné riziko (nebo také zakladni riziko) je riziko, které ovliviiuje celou
ekonomiku nebo velky pocet osob nebo skupin v ekonomice, nelze ho proto eliminovat ani
snizit diverzifikaci. Pfikladem nediverzifikovatelného rizika je naptiklad rapidni inflace,

cyklickd nezaméstnanost, valka, hurikany, zaplavy a zemétreseni.
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Z vySe uvedenych definic a kategorizaci rizika je patrné, ze skuteCné neexistuje zadné
rizika plynouci z mezinarodnich obchodnich aktivit. Témto rizikiim se vénuje nasledujici

podkapitola.

2.2 Rizika v mezinarodnich obchodnich vztazich

Rizika v mezinarodnim obchod¢ vychazeji z rizik podnikatelskych. Mezinarodni prostredi
ma velky vliv na zvySovani dopadu jednotlivych rizik, proto je obzvlast nutné uvazovat
1 s takovymi riziky, jejichz vyskyt je na domacim trhu jen malo pravdépodobny ¢i dokonce

nemozny.

Kategorizace rizik v oblasti mezinarodnich obchodnich vztahG ani nazvoslovi s tim
souvisejici nejsou doposud nijak ustaleny. Obecné je pro ¢lenéni rizik vyuzivano kritérii,
kterymi jsou naptiklad pficiny vzniku, vliv na vysledek, méfitelnost, oblast rozhodovani

apod.

Podle pficin vzniku rizik v mezinarodnich obchodnich vztazich podnik Ize vycClenit rizika

politicka, obchodnépoliticka, infla¢ni, cenova, odbytova a dalsi.

Podle jednotlivych podnikovych Cinnosti se rizika rozliSuji na rizika obchodni, prepravni,

investi¢ni, inovacni, avérova apod.

V praxi spolu jednotlivé typy rizik souvisi, existuji mezi nimi uzké vazby. Je tedy patrné,
ze nékteré druhy rizik se vyskytuji spolecné a vzajemné se dopliiuji. Piikladem muze byt
napt. inflacni riziko a riziko zmén vnitfni ménové politiky, pficemz obé tato rizika mohou
souviset 1 s rizikem kurzovym ¢i s rizikem transferu. Zaroven, spolu s inflaci se objevuje
také riziko trzni a s nim spojené riziko zmény cen. V podnikatelské praxi je proto nezbytné
pozusovat rizika komplexné pfi respektovani vSech jejich souvislosti (BusinessInfo c1997-

2022).

Vedle jiz zminénych kategorizaci rizik existuje v mezinarodnim obchodé tada dalSich

moznych kategorizaci, které naptiklad vyplyvaji z rizik ohrozujicich thradu pohledavky
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z Ceského vyvozu za zahrani¢nim kupujicim. Janatka (1999) v tomto ohledu uvadi dveé

zakladni skupiny rizik, a to rizika komer¢ni a teritorialni.

Komerc¢ni rizika vychazeji z ekonomické a financni situace zahrani¢niho kupujiciho, jedna

se predevsim o platebni neschopnost, pripadné nevili.

Trochu odli§né &lenéni rizik v mezinarodnim obchodé uvadi Sulef (1997), ktery stanovil tyto

tf1 skupiny: rizika vyvozni, riziko ménové a riziko politické.
Vyvozni rizika dale rozdéluje do tii skupin:

e Rizika pfi realizaci vyvozu (napf. Spatny pruzkum odbytist, podil na nakladech,
vytvofeni zasob v zahranici).

e Rizika pfi realizaci zakazky (napf. zvySeni vyrobnich nakladl, preruseni kontaktu
s trhem po dobu vyroby).

e Rizika spojena s placenim (napf. nezaplaceni zakéazky, riziko zmény).

Teritorialni rizika vychazeji z nejistoty politického, finanéniho a makroekonomického
vyvoje zemé, ve které se obchod ¢i investice realizuje. Mohou byt vSak také disledkem
ptirodnich katastrof, administrativnich opatfeni, bojkotu ¢i embarga zbozi apod. Jedna se
zpravidla o rizika, ktera mohou mit negativni vliv jak na vysledky konkrétnich obchodnich
transakci (splatnost zahrani¢nich pohledavek tuzemskych vyvozci, vynosnost zahrani¢nich

investic), tak i na budouci realizaci podnikatelskych zameéra v dané zemi.

Obecné lze Fici, ze vétSina autoru se v Clenéni rizik v mezinarodnim obchodé viceméné
shoduji. Machkova (2014) uvadi nasledujici zakladni skupiny rizik v mezinarodnim

obchodé:

e Rizika trzni.

e Rizika komercni.
e Rizika prepravni.
e Riziko teritorialni.
e Rizika ménova.

e Rizika odpovédnostni atd.
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Trzni rizika vyplyvaji ze zmén trznich podminek a predstavuji moznost, ze v dusledku
téchto zmén podnik nedosahne predpokladaného vysledku (zisku) nebo utrpi ztratu. Stejné
tak samoziejmé existuje moznost, ze vyvoj na trhu pfinese oproti predpokladu vysledek
ptiznivéj§i. PriCinami zmén trzni situace mohou byt napfiklad zména vztahu nabidky
a poptavky po urcitém zbozi, zména v obchodni politice dodavateli ¢i odbératel, zména
celkové situace v urcité zemi, zména v technologii, sezénni vykyvy atd. Toto riziko vnimaji
vyvozci a dovozci napriklad u dodavek kompletnich zafizeni a investi¢nich celk (delsi

vyrobni a obchodni cyklus).

Ochranu pied témito riziky Ize podpofit vhodnou volbou nékterych podminek kontraktu.
U nékterych druhti zbozi je bézné sjednavat cenu, ktera je pohybliva v zavislosti na vyvoji
trhu, avSak pro zbozi obchodované na komoditnich burzach mohou strany stanovit kupni
cenu podle burzovych cen v dobé dodavky. Pro obchody s del§im vyrobnim a obchodnim
cyklem se vyuziva tzv. klouzavych cenovych dolozek (jednostranné, dvoustranné),

prostfednictvim kterych se smluvni cena méni v zavislosti na vyvoji nakladu.

Komer¢ni rizika predstavuji takova rizika, ktera vyplyvaji z nesplnéni zavazku obchodnim
partnerem. Dotykaji se nejen vztahi mezi exportérem a importérem, ale i pravodnich
sluzeb (tj. vztahy k dopravcum, zasilatelim, pojiStovnam apod.), kterych je vyuzivano
v obchod¢. Komeréni rizika v prostiedi meziniarodniho obchodu jsou ponékud
intenzivnéjsi nez v pripadé€ vnitiniho trhu. Je tomu tak predevsim kvuli rozdilim téchto trha
v obchodnich zvyklostech, politickych a ekonomickych podminkéch, socialné-kulturnich
specifikach apod.

Komer¢ni riziko z pohledu zahrani¢niho obchodu hmotnym zbozim miiZze mit nasledujici

podoby:

e Odstoupeni obchodniho partnera od kontraktu.

e Nesplnéni ¢i vadné plnéni konktraktu dodavatelem.
e Bezdivodné nepievzeti zbozi odbératelem.

e Platebni nevile dluznika.

e Platebni neschopnost dluznika.
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Podstupovani komercéniho rizika lze predchazet soustavnym ziskdvanim informaci
o ucastnicich trhu, sledovanim jejich profesni irovng, finanéni situace a hodnocenim jejich
spolehlivosti. Dulezité je také zminit, ze neodmyslitelnou soucasti prevence negativniho
vlivu téchto rizik je také kvalitné propracovana personalni politika firem, a to zejména
v oblasti vybéru kvalifikovanych pracovnikd, jejich vychové a doskolovani. Davodem

je existence vyrazné vnitini dimenze komer¢nich rizik, na kterou je nutno nezapominat.

Prepravni rizika souviseji s mezinarodnimi obchodnimi operacemi s hmotnym zbozim,
a to vtom smyslu, Ze béhem dopravy mize dojit k poskozeni ¢i dokonce ke ztraté zbozi,
pti¢emz Skodu utrpi ta strana, ktera v okamziku vzniku Skody riziko nesla. To zpravidla byva
bud’ kupujici, anebo prodavajici, pripadné dopravce (speditér), ktery piebira odpovédnost
za zbozi béhem dopravy. Kdo ponese rizika ztraty ¢i poskozeni zbozi, resp. pfechod tohoto

rizika strany sjednéavaji ve smlouvé urcenim dodaci podminky.

Jasné uréeni mista a okamziku prechodu rizika z prodavajiciho na kupujiciho v kupni
smlouveé, napf. odkazanim se na Incoterms (viz podkapitola 2.4.6) je proto, spolu
s vhodnym vybérem spolehlivého dopravce, stézejnim krokem v prevenci prepravniho
rizika. Takovouto ochranu pfed dopady pfepravniho rizika lze navic umocnit pojiSténim,

tedy sjednanim pojistné smlouvy.

Riziko odpovédnosti za vyrobek je spojeno s ochranou spotiebitele na trzich nékterych
vyspélych zemi, zejména USA a EU, kde je za Skody na zdravi nebo majetku spotiebitele
vzdy odpovédny vyrobce. Pii exportu do vyspélych zemi je proto kladen duraz
na bezpecCnost vyrobku. PojiSténi je v tomto piipadé nejacinnéjsim zptisobem ochrany proti

riziku.

Kurzova rizika vyplyvaji z proménlivosti vyvoje kurzii mén a objevuji se v souvislosti
se v§emi podobami mezinarodnich hospodarskych vztahti. Ve svém dasledku to predstavuje
situaci, kdy jedna strana obdrzi nebo zaplati jinou hodnotu vlastni mény, nez se kterou
kalkuloval. Toto riziko souvisi pfedev§im s dobou mezi uzavienim kupni smlouvy a vlastni
platbou, béhem které mize dojit k pohybu ménového kurzu. V dasledku zmén ménového

kurzu pak mize dojit ke vzniku kurzové ztraty, ale i kurzového zisku.
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Cernohlavkova, Sato a Tauser (2007) uvadéji, Ze kurzové riziko lze v podniku identifikovat
pomoci devizové pozice. Jestlize je devizova pozice oteviena, rozdil mezi pohledavkami
a zavazky v cizi méné neni nulovy a firma je tak vystavena kurzovému riziku. Naopak
uzaviena devizova pozice znamena, ze tento rozdil je nulovy, tudiz firma riziku vystavena
neni. Podle svého pfistupu k fizeni kurzového rizika €ini firma rozhodnuti o tom, zda bude
svou devizovou pozici spiSe uzavirat a proti riziku se zajisti (tzv. hedging), coz do firmy
vnese Vetsi stupen jistoty, anebo ji ponecha CasteCné otevienou v oCekavani zmény
ménového kurzu v jeji prospéch. V piipadé oteviené devizové pozice je ale zduirazriovana

nutnost vyborné znalosti devizového trhu a peclivého sledovani vyvoje mé€novych kurzi.

Pokud se firma rozhodne otevienou devizovou pozici uzavfit a zajistit se proti kurzovému
riziku, ma k dispozici §iroky vybér riznych metod, které lze rozdélit na externi a interni.
Mezi externi metody patii: zajisténi (hedging) ménovymi derivaty (napt. forward, swap
¢1 ménové opce) a vyuziti sluzeb penézniho trhu (napf. ménovy spot). Internimi
metodami jsou naptiklad: prirozeny hedging, ¢asovani plateb, ménova diverzifikace

a prislusné apravy kupnich smluv.

Dale 1ze také vyuzit kurzovo-pojisStovaci metody a zvlastni metody, jako je napf. faktoring

¢i forfaiting, které jsou blize popsany v podkapitole 2.4.5.

2.3 Analyza rizik

Analyza rizik je spolu se snizovanim rizika neodmyslitelnou soucasti tzv. risk managementu
neboli Fizeni rizik. Jedna se o soustavnou a stale se opakujici ¢innost, jejimz cilem je fidit
mozna rizika, resp. eliminovat pravdépodobnost jejich vyskytu a vysledny dopad. Proces

fizeni rizik sestava podle Dr. Bhim Rao Ambedkar College (2017) ze tfi hlavnich kroku:

1. Analyza rizik, jejiz soucasti je identifikace rizik a odhad (zhodnoceni) rizik.
2. Planovani rizik.

3. Monitoring rizik.

Jiné zdroje k témto tfem krokiim uvadi navic zvladnuti rizik, jako tfeti fazi fizeni rizik

(Smejkal a Rais 2013).
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Tato kapitola se vénuje analyze rizik, bez které se, jak uz bylo zminéno, risk management
neobejde. Analyza rizik pfedstavuje proces, v ramci kterého dochéazi k definovani hrozeb,
pravdépodobnosti jejich vzniku a dopadu na aktiva. Jedna se tedy o stanoveni rizik a jejich

zavaznosti. Podle Smejkala a Raise (2013) analyza rizik zahrnuje nasledujici kroky:

1. Identifikace aktiv, v ramci které je vymezen posuzovany subjekt a jeho aktiva.

2. Stanoveni hodnoty aktiv, resp. urCeni hodnoty aktiv a jejich vyznamu pro subjekt,
ohodnoceni mozného dopadu jejich ztraty, poskozeni ¢i jiné zmény na existenci
a chovani subjektu.

3. Identifikace hrozeb a slabin, kdy dochazi k urceni téch udalosti a akci, které by mohly
mit negativni vliv na hodnotu aktiv, dale jsou v této fazi urCena slaba mista subjektu.

4. Stanoveni zavaznosti hrozeb a miry zranitelnosti je faze, ve které se urCuje
pravdépodobnost vyskytu hrozby a mira zranitelnosti subjektu v souvislosti s danou

hrozbou.

K vyse uvedenym krokiim analyzy rizik uvadéji autofi Smejkal a Rais (2013) jesté trochu
jiny pohled na faze analyzy rizik. Prvni fazi je identifikace rizik. Podstatou druhé faze
je zhodnoceni identifikovanych rizik, pfi¢emz je nutné nejprve posoudit dopady naplnéni
hrozeb jak na konkrétni aktiva, tak i na ¢innost samotného podniku. Dal§im krokem druhé
taze je stanoveni urovné rizik a na zavér se rozhoduje o tom, jestli jsou tato rizika
akceptovatelnd pro podnik, ¢i nikoliv. Nedilnou soucasti hodnoceni rizik je neustalé
zvazovani jednak poskozeni aktivit, ktera by mohla byt disledkem naplnéni hrozeb, a jednak
toho, jaka je realna pravdépodobnost vyskytu takovychto rizik v souvislosti s prevazujicimi

hrozbami, zranitelnosti a tim, jaka opatfeni jsou aktualné v podniku zavedena.

Dr. Bhim Rao Ambedkar College (2017) analyzu rizik popisuje jako proces identifikovani,
analyzovani a komunikovani hlavnich rizik. V souvislosti stouto definici dale uvadi,

ze vedle identifikace rizik analyza rizik zahrnuje také tyto kroky:

e Zhodnoceni (posouzeni) rizik.
e Komunikace o riziku.

e Risk management.
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Jakmile jsou rizika identifikovana, musi byt posouzena z hlediska jejich potencialni
zavaznosti dopadu (obecné negativniho dopadu, jako je poskozeni nebo ztrata)
a pravdépodobnosti vyskytu. Tyto veli¢iny mohou byt bud’ jednoduse méfitelné (v ptipadé
hodnoty ztracené budovy), nebo je nelze s jistotou zjistit (v pripadé pravdépodobnosti
vyskytu nepravdépodobné udalosti). V procesu hodnoceni je zasadni Cinit
ta nejkvalifikovanéjsi rozhodnuti, aby bylo mozné spravné stanovit priority implementace

planu fizeni rizik.

Kvalitné provedena analyza rizik je kliCovym krokem pro kvalitni feSeni jakéhokoliv
problému, a to bez ohledu na to, v jaké oblasti se problém vyskytuje. Aby analyza rizik byla
kvalitni a tim padem i usp&§na, méla by podle Sevéika (2009) byt znovu pouziteln4, zalozena
na jasnych domnénkach a prepokladech, logicky uspotradand, ohodnotitelna, prakticka
a zaroven inovativni, méla by vést k ponauceni a byt v souladu s krizovou komunikaci

podniku. Pfehlednéji tyto parametry zobrazuje Obrazek 1:

praktické

\ inovativni

Znovu
pouZitelnd b
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na jasnych

domnénkach logicky

a pfedpokladech uspofadand
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—

vede k ponauceni

Obrazek 1: Parametry kvalitni analyzy rizik
Zdroj: vlastni zpracovani podle Sevcika (2009)

2.3.1 Zakladni pojmy analyzy rizik

Aktivum lze chapat jako vSe, co ma pro podnik né€jakou hodnotu, ktera mize byt snizena
v dusledku ptisobeni hrozby. Existuji dva typy aktiv, hmotna a nehmotna. Hmotymi aktivy
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jsou napriklad nemovitosti, cenné papiry, penize apod. Nehmotnymi aktivy se rozumi
napiiklad informace, pfedméty autorského a primyslového prava, kvalita personalu,
moralka pracovnikd nebo také povést podniku. Protoze hrozba miize pusobit i na celou

existenci podniku, ne pouze jeho Casti, 1ze za aktivum povazovat pravé i samotny podnik.

Hlavnim sledovanym aspektem aktiva pfi analyze rizik je dle Smejkala a Raise (2013) jeho

hodnota. Exituji dva zakladni ptistupy odvozeni hodnoty aktiva:

e Objektivni vyjadfeni obecné€ vnimané ceny.

e Subjektivni ocenéni dulezitosti (tj. kriticnosti) aktiva pro dany subjekt.

Pripadné Ize tyto dva pfistupy k ohodnocovani aktiv kombinovat. Dulezité je si uvédomit,
ze hodnota aktiva je relativni, a to v zavislosti na thlu pohledu hodnoceni. Smejkal a Rais

(2013) stanovili pét zakladnich hledisek, ktera by se mela brat v uvahu pii hodnoceni aktiv:

e Pfizovaci naklady nebo jina hodnota aktiva.

e Dulezitost aktiva pro existenci ¢i chovani podniku.
e Naklady na prekonani pfipadné Skody na aktivu.

e Rychlost odstranéni pripadné Skody na aktivu.

e Jina hlediska, ktera jsou specificka pro konkrétni situaci.

Vedle hodnoty aktiva je jeho dalsi charakteristikou citlivost na ptisobeni hrozby, tedy jeho

zranitelnost (viz nize).

Hrozba je s ohledem na riziko charakterizovana jako sila, udalost, ¢innost ¢i osoba, ktera
negativné ovliviiuje aktiva, nebo muze zpusobit Skodu a poskodit podnik jako celek.
V souvislosti s pivodem a povahou hrozby je uvadéno, ze hrozby mohou byt pfirodniho
¢i lidského puvodu, také mohou pochazet zevnitf i zvenku podniku a mohou byt nahodné
¢i umyslné. V tomto smyslu Ize za hrozbu povazovat naptiklad ptirodni katastrofu, pozar,
kradez jakéhokoliv vybaveni firmy, ziskani pfistupu k informacim neopravnénou osobou,
chyba zaméstnance, rast kurzu Ceské koruny vzhledem k zahrani¢ni méné atd. Hrozba,
at’ uz jakakoliv, muze zptsobit Skodu. Takto vznikla Skoda se nazyva dopad hrozby, ktery
je odvozovan od absolutni hodnoty ztrat, kterd zahrnuje bud’ naklady na znovuobnoveni

¢innosti poskozeného aktiva, nebo naklady na odstranéni nasledkt skod zapfiinénych
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hrozbou. Hrozba ne vzdy pusobi jen na jedno aktivum, ale velice ¢asto jich mize zasahnout
hned nékolik. Od toho, jaka aktiva byla poskozena, se odviji vysledny vliv na cely podnik.
Napriklad pokud vypukne pozar a zni¢i vozovy park vyrobniho podniku, dopad to bude mit
jak na vyrobu, tak na naslednou distribuci hotovych vyrobki, a dokonce i na servis
prodaného zbozi. Zakladni charakteristikou hrozby je jeji uroven, ktera se hodnoti dle

nasledujicich t¥i faktoru:

e Nebezpecnost neboli schopnost hrozby zptsobit Skodu.

e Pristup je pravdépodobnost toho, ze hrozba svym pasobenim ziska pfistup k aktivu (lze
vyjadrit 1 frekvenci vyskytu hrozby).

e Motivace jakozto zajem iniciovat hrozbu vici aktivu se odhaduje analyzou
skupinovych a narodnich zamér i zamér( jednostlivcd, jejich politiky a cilt

(prostfednictvim odhadu motivace se provadi i odhad hrozeb).

Informace pro identifikaci hrozeb a odhad pravdépodobnosti jejich vyskytu je mozné ziskat
napiiklad od samotnych vlastniki ¢i uzivateli aktiv, manazerd, pracovnikl, internich
a externich odbornikd, pojistoven, meteorologickych stanic, organi vefejné moci
a od dalsich uradii. Dale lze také vychazet ze zkuSenosti s hrozbami z minulych let, pfipadné
z tzv. katalogti hrozeb, které vSak mohou byt neaktualni vzhledem k rychle se ménici situaci

zejména v oblasti politicko-ekonomické a v oblasti technologického vyvoje.

Zranitelnost neboli citlivost na piisobeni hrozby je spolu s hodnotou aktiva dalsi aspektem
zakladni charakteristiky aktiva. Jedna se o nedostatek, slabinu ¢i stav sledovaného aktiva,
pfipadné podniku jako celku. Tato slabina usnadiiuje hrozbé uplatnit sviij nezadouci vliv.
Pro zpusobeni Skody nestaCi samotny vyskyt zranitelnosti, nybrz musi existovat hrozba,
ktera této zranitelnosti vyuzije. Proto tedy, pokud se ke zranitelsnosti nepoji zadna
odpovidajici hrozba, neni nutné pfijimat jakakoliv opatfeni, protoze neni pravdépodobné,
ze vyusti v riziko. Jinymi slovy, aktivum, na které nepisobi zadna hrozba, neni predmétem
analyzy rizik. V souvislosti s pfijimanim opatfeni je nutné zminit, ze takové opatieni, které
je nefunkCni, nespravné ¢i nespravné pouzivané, by samo o sobé mohlo predstavovat

zranitelnost.
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Ke vzniku zranitelnosti mize dojit kdekoliv, kde dochazi k interakci mezi hrozbou
a aktivem. Zakladni vlastnosti, ktera charakterizuje zranitelnost, je jeji uroven, ktera

se hodnoti na zaklade¢ nasledujicich faktora:

¢ Citlivost neboli nachylnost aktiva k poskozeni danou hrozbou.

e Kiriti¢nost neboli dulezitost aktiva pro analyzovany podnik.

K hodnoceni Grovné zranitelnosti se pouziva napfiiklad scénaiti incidentt, které obsahuji

popis hrozby zneuzivajici uritou zranitelnost ¢i soubor zranitelnosti (Smejkal a Rais 2013).

Protiopatreni, nékdy jen opatfeni, je cokoliv (postup, proces, procedura, technicky
prostiedek), co je specialné navrzeno s cilem eliminovat pusobeni hrozby, potazmo rizik,
snizeni zranitelnosti, zvySeni kvality, vykonnosti a bezpecnosti. Protiopatieni jsou
navrhovana s cilem vcas identifikovat pusobeni hrozby a predejit tak vzniku Skody, anebo
usnadnit vyrovnani se s nasledky Skody jiz vzniklé. Tato opatfeni se implementuji na zakladé
predchozi analyzy, porovnani, ptipadne zkusSenosti. Hlavnimi oblastmi, na které se opatteni
zamefuji, jsou snizovani urovné hrozby a zranitelnosti, eliminace dtsledka ptisobeni hrozby,

detekce nezadouciho vlivu.

Pro analyzu rizik je nezbytné sledovat dva stézejni aspekty charakterizujici protiopatient,
efektivitu protiopatieni a naklady. Efektivita protiopatreni vyjadiuje, do jaké miry dané
protiopatfeni eliminuje ucCinek hrozby. Naklady na protiopatifeni zahrnuji néklady
na pofizeni zavedeni a provoz opatfeni. Naklady spolu s efektivitou jsou jednim z hlavnich
parametrt pfi hodnoceni vhodnosti pouziti daného opatieni ve fazi zvladani rizik (Smejkal

a Rais 2013).

Riziko, jak uz bylo zminéno v podkapitole 2.1, ma mnoho definic. V ramci analyzy rizik
ho Ize definovat jako miru ohroZeni aktiva, resp. miru nebezpeci, ze se naplni hrozba
a dojde tak k nezadoucimu vysledku, ktery vede ke vzniku Skody. Vznik rizika je tedy
zavisly na vzajemném pusobeni aktiva a hrozby. Velikost rizika je vyjadfovana jeho
urovni, ktera je dana hodnotou aktiva (resp. nasledkem pro jeho vlastnika), zranitelnosti
aktiva a urovni hrozby. Pii navrhovani opatfeni je tfeba ctit pravidlo, které fika, ze naklady
vynalozené na eliminaci rizika musi byt pfiméfené hodnoté chranénych aktiv (popt. hodnoté

Skod, které wvznikly vlivem hrozby). V souvislosti stimto pravidlem se stanovuje
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tzv. referencni uroven rizika, kterd urcuje, zda je pro dané riziko nutné zavést protiopatieni

¢i nikoliv. S timto jsou spojeny nasledujici dva pojmy:

e Zbytkové riziko, tj. riziko nepfesahujici referencni uroveti, je tak nizké, ze ho lze
povazovat za pfijatelné pro podnik a nevznika tak potieba zavadet protiopatieni pro jeho
eliminaci.

e Referencni uroven neboli hranice miry rizika je stanovena hodnota velikosti rizika,
ktera urcuje, zda je riziko zbytkové, nebo zbytkové neni. Takto se rozhodne, jestli

je nutné podnikat proti riziku néjaka protiopatieni ¢i nikoliv.

2.3.2 Obecny postup analyzy rizik

Jak uz bylo zminéno vySe v textu, riziko se jen zfidka vyskytuje samostatné. Podnikatelsky
subjekt tak proto zpravidla musi ¢elit kombinaci vice rizik zaroven. V zavislosti na mnozstvi
rizik je nutné stanovit priority z pohledu dopadu a pravdépodobnosti jejich vyskytu
a zaméfit se na zasadni rizikové oblasti. Dale je pro kvalitni provedeni analyzy rizik nutné
drzet se urcitého postupu, ktery obsahuje nékteré obecné Cinnosti. Smejkal a Rais (2013)

uvadéji tyto kroky obecného postupu analyzy rizik:

1. Stanoveni hranice analyzy rizik.
Identifikace aktiv.

Stanoveni hodnoty a seskupovani aktiv.
Identifikace hrozeb.

Analyza hrozeb a zranitelnosti.

Pravdépodobnost jevu.

o

Meéfteni rizika.

Jednotlivé kroky jsou podrobnéji popsany v podkapitole 2.3.

Na zaklade vysledkt analyzy rizik ma podle Smejkala a Raise (2013) podnik nasledujici

moznosti reSeni:

e Uskutecnit vhodna opatieni pro snizZeni rizika.

o Védome akceptovat rizika v takovém pripadé, ze jimi neni ohrozena ¢innost organizace.
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e Vyhnout se riziku.

e Prenést riziko na tfeti stranu, tj. transfer rizika.

Problematiku snizovani rizika podrobnéji rozebira podkapitola 2.4.

Konkrétnéjsi zplisob postupu analyzy rizik mize vypadat napfiklad takto:

1. Zadani a popis prostiedi.

Sestaveni tymu.

Definovani rizik.

Rozd¢lenti rizik do sekci.

Vypocet stupné vyznamnosti rizika.
Vybér rizik a sekci k feseni.

Definovani opatfeni k eliminaci rizik.

A R o

Opakovani analyzy rizik.

Jesté pred tim, nez podnik zaCne analyzovat, je potieba si uvédomit, jaké povahy je jeho
podnikatelska Cinnost, jasné si vymezit prostiredi, ve kterém pracuje, a co vSe do n¢j patii,
resp. co vSe bude spadat do analyzovaného systému a co ne. Poté je zasadni popsat zadani,

tedy pro€ a za jakych podminek ma analyza probihat.

Analyzu neni vhodné provadét vjednoclenném tymu. Méla by byt realizovana tymem
zkuSenych pracovniku, ktefi velice dobfe znaji systém a maji prehled o tom, co vSe se mize

stat.

Definovani rizik se provadi za pomoci analyzy pfedem stanoveného systému. Pro tuto
¢innost lze wvyuzit nékterych technik managementu, jako je napf. brainstorming
¢i brainwriting, ptipadné vizualni modelovani. Zakladni otazky v této f4zi mohou byt napft.:
Jaké nebezpecné stavy mohou nastat? Muze firma zkrachovat? Hrozi smrt pracovnika?

Za jakych podminek muze dojit k zastaveni vyroby?

Veskera rizika, ktera vzesla napt. z brainstormingu, jsou nasledné zapisovana do predem

pripravené Sablony, kde jsou rozdélovana do definovanych oblasti, sekci, pfipadn€ procesu.

40



Kazdé takto nadefinované riziko je nasledné ohodnoceno pravdépodobnosti vyskytu
(zpravidla na stupnici od jedné do péti) a dopadem rizika (také na stupnici 1-5).
Vynasobenim téchto dvou faktort je kazdému riziku pfifazen stupen vyznamnosti a rizika
jsou roztfidéna do jednotlivych pasem. Po provedeni hodnoceni rizik jsou hodnoty
vyznamnosti jednotlivych rizik konzultovany s vlastniky rizik a nasledné je kazdému riziku
pfifazen jeho vlastnik. Vlastnik rizika je zodpoveédny za zvladani rizika, za jeho monitoring

a pfijimani protiopatteni.

V Sestém kroku jsou vybrana ta rizika, ktera je mozné fesit a snizovat jejich vznik a dopady.
Pripadné lze vybrat sekce s nejCetnéjSim poctem rizik, nebo sekce s riziky v pasmu

s vysokym stupném vyznamnosti.

Na zavér jsou k vybranym rizikim nadefinovana vhodna protiopatieni pro eliminaci
téchto rizik. Protoze rizika se mohou v pribéhu Casu meénit, mize byt potieba pribézné
ovéfovat ucinnost zavedenych opatfeni a pripadn€ tato opatfeni pfizptisobovat ¢i ménit

v zéavislosti na tom, jak se méni rizika (Vlastnicesta.cz 2015).

2.3.3 Metody analyzy rizik

Metody, pomoci kterych Ize provadét analyzu rizik, se rozdéluji do tri zakladnich skupin:
o Kovalitativni.
o Kvantitavitni.

e Kombinované.

Smejkal a Rais (2013) uvadéji, ze kvantitativni metody pracuji s Ciselnymi hodnotami
a jsou tedy zalozeny na matematickych vypoctech rizik vychazejicich z frekvence vyskytu
hrozby a jejiho dopadu. Pro svoji pfesnost nachazeji uplatnéni predevSim v oblasti

bezpecnosti organizaci a jejich informacnich systémi (Management Mania 2016).

Kvalitativni metody jsou naopak zalozeny na popisu zdvaznosti potencialniho dopadu
a na pravdépodobnosti vyskytu dané udalosti. Riziko se v kvalitativnich metodach
vyjadiuje v urCitém rozsahu prostiednictvim §kal, a to bodovanim (napt. od 1 do 5),
pravdépodobnosti, anebo slovné (Smejkal a Rais 2013). Jako konkrétni metodu tohoto

neformalniho ptistupu k analyze rizik 1ze uvést naptiklad metodu ucelovych interview, také
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znama pod nazvem metoda Delphi, nebo také tzv. skorovaci metodu s mapou rizik (pfip.
matici rizik), ktera metodu Delphi vyuziva pro stanoveni expertniho odhadu pro jednotliva
skore. Tento zpusob analyzy rizik je pouzit v analytické Casti této prace, které se vénuje
kapitola 4. Skorovaci metoda sestava ze tfi Casti, kterymi jsou identifikace rizika,
ohodnoceni rizika a navrh na opatreni ke snizeni rizika. Identifikace se provadi pomoci
rizikovych faktori. Nasledné je pro jednotlivé rizikové faktory ohodnocena
pravdépodobnost jejich vyskytu a jejich dopad prostiednictvim napiiklad desetibodové
stupnice (popf. pétibodové). Na zavér jsou doporucena opatieni pro snizeni téch

nejvyznamnéjsich rizik (Dolezal 2012).

Kombinované metody jsou pak kombinaci vySe zminénych metod, pfiCemz kvantitativni
metody vychazeji z téch kvalitativnich. Vyhody a nevyhody kvantitativnich a kvalitativnich
metod shrnuje Tabulka 1:

Tabulka 1: Pozitiva a negativa kvantitativni a kvalitativni analyzy

KVANTITATIVNiI ANALYZA

vevs

vevs

narocna na vybaveni

negativa

narocna na lidské zdroje
Casoveé velmi narocna
transparentni

lepsi kontrola nakladi

pozitiva

pomeérné presna

Zdroj: vlastni zpracovani podle Cermaka (2011)

Kvantitativni metody jsou vyrazné presnéjsi nez metody kvalitativni. To se vSak odrazi
v jejich narocnosti, a to jak ¢asové a financni, tak i technické a personalni. Dal§i vyhodou
kvantitativnich metod, kromé vysoké piesnosti, je jejich transparentnost, a to diky
matematickym vypoctim zalozenym na konkrétnich realnych Cislech. Pravé presnost
a transparentnost tohoto typu analyzy umoziuje porovnat vysi Skody a celkové naklady

na opatfeni. To u kvalitativnich metod, které jsou spise subjektivni, a tudiz ne tak presné,
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neni moc dobfe mozné. Je tedy ziejmé, ze jak kvantitativni, tak kvalitativni metody maji
jisté vyhody 1 nevyhody. Nicméné€, nelze jednoznacné urcit, kterd z nich je lepSi. Nutné
je totiz zminit, ze tyto metody nestoji proti sobé, nybrz se vzajemné dopliiuji, a proto
je mnohdy ideélni je kombinovat. Kvalitativni analyza rizik je vhodna pro situace, kdy
je potfeba rychle zhodnotit a urcit nejvétsi rizika ohrozujici dany podnik. Teprve poté
je vhodné tato rizika zkoumat detailn€ji, a to prostfednictvim kvantitativnich metod

(Cermak 2011).

At uz podnik zvoli jakoukoliv metodu pro analyzu rizik, je namisté zvolit zpusob, jak budou
tato rizika fizena. Nékterym moznym zpusobim snizovani podnikatelského rizika

se vénuje nasledujici kapitola.

2.4  Metody snizovani podnikatelského rizika

Jakmile jsou rizika identifikovana a analyzovana, je dulezité naplanovat a pfijmout vhodnou
strategii pro kontrolu rizik. Planovani a kontrola rizik je fazi, ktera pfichazi po ukonceni

procesu analyzy rizik (2022).

Pratt (2021) uvadi ctyfi zdkladni strategie Fizeni rizik, nebo také moznosti zachazeni
s podnikatelskym rizikem, které mohou vedouci organizaci pfijmout, aby se vypotradali
s nejruznéjsimi identifikovanymi riziky. Tymy pro fizeni rizik voli rizné moznosti feseni
rizik v zavislosti na pravdépodobnosti jejich vyskytu a zavaznosti jejich dopadu.
V souvislosti s tim lze tyto Ctyfi metody rozdélit na ty, které vyskyt rizika viibec nepfipousti
(vyhybani se riziku), a ty, které fesi, jak riziko modifikovat tak, aby bylo pro podnik

pfijatelné (prijimani rizika, redukce rizika a transfer rizika).

Kazdy z téchto ¢ty pristupti ma své vyhody a nevyhody, stejné€ jako vyzvy a naklady spojené
s jejich navrhem, implementaci a provozovanim. Podniky obvykle zvazuji
pravdépodobnost a negativni dopad identifikovaného rizika s pfisluSnymi piinosy,
nevyhodami a naklady Ctyf vySe zminénych metod. V disledku toho si podniky vybiraji
rizné metody feSeni riznych rizik a jejich plan fizeni rizik mize ve skuteCnosti zahrnovat

pouziti vSech ¢tyf moznosti (Pratt 2021).
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Autofi z Dr. Bhim Rao Ambedkar College (2017) uvadi celkem pét hlavnich metod
zvladnuti a kontroly rizik, pficemz se Castecné shoduje s Prattem (2021), kdyz hovofi
o vyhybani se riziku, retenci (pfijmuti) a transferu rizika. Navic uvadi metody kontrola

ztraty a pojisténi.

2.4.1 Vyhybani se riziku

Vyhybani se riziku znamena eliminaci nebezpedi, Cinnosti a expozic, které mohou
negativné ovlivnit organizaci a jeji aktiva. Jednad se o jedinou strategii fizeni rizik, ktera
se snazi zcela eliminovat moznost vyskytu urcitého rizika a/nebo jeho schopnost ovlivnit
organizaci v jakékoli mife. Vedouci firem obvykle pfistupuji k vyhnuti se riziku v ptipade¢,
ze riziko samo o sobé ma potencial zpusobit firmé katastrofické skody a/nebo pokud naklady

na zmirnéni rizika jsou vyssi nez piinosy z toho plynouci.

Tato metoda snizovani podnikatelského rizika je specifickym typem pfistupu k fizeni rizik,
ktery vyzaduje metodicky proces. Aby se firma vyhnula riziku, musi navrhnout
a implementovat zasady, postupy, technologie a Skoleni zaméstnancu, které tento cil

podporuji.

Zatimco uplné odstranéni vSech rizik je jen ziidka mozné, strategie vyhybani se riziku
je uzpusobena moznosti odvraceni co nejvétsiho mnozstvi hrozeb, aby se piedeslo
nakladnym a ni¢ivym nasledkim Skodlivé udalosti. Nutné je také zduraznit, Ze se jedna
o zamérnou taktiku, neni to tedy to samé jako neidentifikovani ¢i uplna ignorace rizika

(Pratt 2021).

Vyhodou vyhybani se riziku je naptiklad bezpecné zaruCeni, ze navratnost nebude ztracena
¢l ohrozena. S tim je vSak spojena i nevyhoda této metody, a sice dobrovolné omezeni
€1 znemoznéni si prilezitosti do budoucna jako je zvySeni prodeje, kultivace novych
zakaznikd a rozvoj novych zdroju piijma (Investopedia 2021). Dal§im moznym negativnim
efektem je zpomaleni provozu v dusledku dodrzovani zavedenych pravidel zaméstnanci,
obchodnimi partnery a nékdy 1 zakazniky. V zasadé se ale jedna o jednoduchy zptisob,

jak se zaméfit na stabilni toky pfijma (Pratt 2021).
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2.4.2 Retence rizika

Majitelé firem Celi pii svych kazdodennich operacich mnoha rizikiim. Obvykle se tato rizika
prevadéji na pojistovny formou pojistky. Ne kazdy podnik vSak voli tuto cestu fizeni rizik.
V mnoha pfipadech se podniky rozhodnou prijmout riziko, aniz by podnikli jakékoli
konkrétni opatteni k jeho zmirnéni kromé toho, Ze se tidi stdvajicimi postupy k feSeni rizika
(Pratt 2021). Rad¢&ji totiz zaplati své ztraty z vlastnich zdroju, protoze je to pro
né vyhodnégjsi nez platit pojisténi. Tato praktika je znama jako retence, podstoupeni nebo
také akceptace rizika, jejiz podstatou je udrzeni rizik v ramci podniku. Vzhledem k tomu,
Ze pojisténi majetku a urazi je zakladem fizeni rizik v modernich podnicich, muaze
skutecnost, Ze se podnik dobrovolné vzda pojistné ochrany pro urcita operacni rizika, ptsobit
ponékud neintuitivné. Piesto existuje nékolik duvodu, pro¢ by se firma rozhodla ponechat

si rizika, naptiklad:

e Pokud je dané riziko nepojistitelné, je vylouc¢eno z pojistného kryti nebo pokud
ztraty klesnou pod spoluucast na pojistné smlouve (tzv. ,,nucené ponechani rizika®).
e Kdyz vlastnik firmy ur¢i, Ze naklady spojené s pokrytim ztraty jsou nizsi nez

naklady na zaplaceni ¢astecné nebo uplné pojistné ochrany (Morgan 2022).

Podle Rejda a McNamary (2016) lze pfijmout celé riziko, anebo jen jeho ¢ast. Dale tito

autofi uvadéji, ze retence rizika mtze byt bud’ aktivni ¢i pasivni.

Aktivni retence rizik znamena, ze si podnik uvédomuje riziko a zdmérné planuje ponechat
si riziko celé nebo jeho cast. Podnik si naptiklad mize zamérn€ ponechat riziko drobnych
kradezi zaméstnanci, kradezi v obchodech nebo znehodnoceni zbozi podléhajiciho rychlé
zkaze. Dale lze vyuzit zadrzovani rizik v programu samopojisténi, coz je specialni aplikace
zadrzovani rizik, §iroce pouzivana v programech fizeni podnikovych rizik predevs§im
ke snizeni ztratovych naklada a vydaju. Jiny nazev pro samopojisténi
je samofinancovani, coz jasnéji vyjadiuje fakt, ze ztraty jsou financovany a hrazeny firmou.

Aktivni retence rizik se pouziva ze dvou hlavnich davodu:

1. Muze usetfit penize.
2. Komer¢ni pojisténi je bud nedostupné, nebo jej lze ziskat pouze zaplacenim

nepiiméreného pojistného.

45



Pasivni retenci se rozumi situace, kdy jsou néktera rizika nevédomky zachovana z divodu
neznalosti, lhostejnosti, lenosti, popt. neidentifikace dualezitého rizika. Pasivni retence

je velmi nebezpecna, pokud ma zadrzené riziko potencial finan¢niho krachu.

Alternativni oznaceni pro aktivni a pasivni retenci rizika pfina§i Smejkal a Rais (2013), ktefi
podstoupeni rizika rozdé€luji na dobrovolné (aktivni) a nedobrovolné (pasivni). Dale
uvadéji, ze se jedna o legitimni metodu fesSeni, ktera je v mnohych ptipadech tou nejlepsi
metodou snizovani podnikatelského rizika. Kazdy podnik se samoziejmé musi individualné
rozhodnout, kterd rizika budou podstoupena, kterd redukovana a kterym je vhodnéjsi
se vyhnout uplné. Hlavnim kritériem tohoto rozhodovani byva zpravidla velikost finanénich

rezerv firmy, pfipadné schopnost firmy nést ztratu.

Lze tedy fici, ze retence rizik je dilezitou technikou pro fizeni rizik, zejména v modernich
programech fizeni rizik v podniku. Zachovani rizika je vSak vhodné pfedevsim pro rizika
s vysokou frekvenci a nizkou zavaznosti, kde jsou potencialni ztraty relativné malé.
S vyjimkou neobvyklych okolnosti by se zadrzovani rizik nemélo pouzivat k uchovavani
nizkofrekvenc¢nich rizik s vysokou zavaznosti, jako je riziko katastrofickych lé¢ebnych

vyloh, dlouhodobé invalidity nebo pravni odpovédnosti (Rejda a McNamara 2016).

2.4.3 Redukce rizika

Redukce rizika je podle Pratt (2021) jednou ze Ctyr zékladnich strategii pro fizeni rizik.
Pti strategii redukce rizika (podobné jako pfi transferu rizika) uplatfiuji firmy umirnénéjsi
pristup nez v pfipadé retence rizika. Tato metoda spoCiva ve snizovani rizika
prostiednictvim zavadéni zasad, postupu, technologii a Skoleni zaméfenych na sniZeni
pravdépodobnosti a/nebo dopadu rizika. To, co zistane po zavedeni kontrolnich

mechanismd, tj. zbytkové riziko, je pak na takové urovni, ktera je pro podnik prijatelna.

Vyhodou redukce rizika je moznost pokracovat v ¢innostech, které jsou nezbytné pro rust
podnikani, a zaroveni mit opatieni na ochranu svého podnikani. Za nevyhodu lze povazovat
skuteCnost, ze tato metoda mize byt financné riskantn&jsi, pokud se rizika naplni

(Investopedia 2021).
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Paklize se po vyhodnoceni rizika firma rozhodne, ze ho nechce eliminovat, miize ptijmout
opatfeni k jeho zmirnéni nebo redukci. Cilem této metody je snizit pravdépodobnost,
ze k hrozbé dojde, nebo minimalizovat dopad v pravdépodobnosti, ze k ni dojde. Piikladem
snizeni vysKkytu rizika je poskytovani pobidek pro klienty, aby firmé platili faktury, jako
je 10procentni sleva za vCasnou platbu. Piikladem snizeni dopadu mize byt sjednani
kratkodobého uvéru u banky, takze se firma nemusi obavat, ze ji dojdou penize, kdyz

se platby zakaznikii opozdi (Riskonnect 2022).

Na zakladé vysSe zminénych dvou cild Smejkal a Rais (2013) rozdéluji redukci rizika

do dvou skupin:

e Metody odstranujici pri¢iny vzniku rizika (napf. transfer rizika, viz podkapitola
2.45).
e Metody snizujici nepriznivé dusledky rizika (napf. diverzifikace a pojisténi,

viz podkapitoly 2.4.4 a 2.4.5).

Podle Smejkala a Raise (2013) existuje mnoho metod snizovani rizika, pfiCemz
ne vSechny lze jednoznacné zatradit do jedné ¢i druhé ztéchto skupin. V nasledujicich
podkapitolach jsou proto jednotlivé pfistupy ke snizovani rizika taxativné uvedeny bez

ohledu na vyse uvedené Clenéni.

2.4.4 Diverzifikace rizika

Diverzifikace je nejcastéji pouzivanou metodou pro snizeni nepfiznivych disledka rizika.
Touto metodou Ize snizit takové dopady rizika, které postihuji pouze jednotlivce ¢i malé
V zavislosti na Cinnosti firmy a jejich potfebach rozkladat riziko, existuje nékolik ruznych

metod diverzifikace.

V investovani lze diverzifikovat pomoci riznych investi¢nich nastroju — penézni ucty,
pojisténi, investicni cenné papiry, cenné papiry kolektivniho investovani, ostatni investicni
nastroje (opce, futures, swapy, forwardy atd.) a komodity (drahé kovy, zemédé€lské plodiny,

ropa, umélecké predméty, nemovitosti atd.). Diverzifikovat 1ze také pii volbé pravni formy
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podnikani s cilem omezeni dusledkd rizika jen na pfedem stanovenou cCast daného

soukromého majetku (Smejkal a Rais 2013).

Rejda a McNamara (2016) uvadi, ze tato technika snizuje riziko ztraty rozlozenim
vystaveni ztrat€ mezi razné strany, tedy pokud ma vyrobce vice zakaznik a dodavatelt.
Pokud totiz naptiklad celou zakaznickou zékladnu tvoii pouze Ctyfi domaci odbératelé, bude
prodej neptfiznivé ovlivnén domaci recesi. Pokud vSak existuji zahranicni zakaznici a dalsi
domaci zakaznici, toto riziko se snizuje. Podobné lze riziko spoléhani se na jediného

dodavatele minimalizovat uzavienim smluv s nékolika dodavateli.

At uz jsou divody podnikii pro diverzifikaci jakékoliv, je zfejmé, ze v podminkach

globalizace se tato praktika stava nezbytnosti (Eger et al. 2009).

2.4.5 Transfer rizika na jiné podnikatelské subjekty

Strategie transferu neboli prenosu rizik nasleduje podobné kroky jako metoda redukce
rizika. Pratt (2021) uvadi, ze v ramci strategie prenosu rizik je vSak treti strané placeno,
aby nesla nékteré nebo vSechny naklady a dusledky, pokud riziko zpisobi Skodu.

NejcastéjSimi zpusoby presunu rizika jsou podle Smejkala a Raise (2013):

e Uzavirani dlouhodobych KS na dodavky surovin a komponent za piedem
stanovené pevné ceny pro eliminaci cenovych rizik.

e Uzavirani komisionarskych smluv, které zajist'uji prodej vyrobku v cizi obchodni
siti.

e Uzavirani obchodnich smluv, které stanovuji odbér minimalniho mnozstvi
produktti nebo zajistuji dodavku komponent dané kvality v pfedem urceny Cas.

e Prislusné upravy kupnich smluv, napt. formou kurzové dolozky.

e Devizové obchody ve formé promptnich (spot) transakci nebo terminovych
obchodu, které se uskuteciuji pomoci zajistovacich nastroji jako jsou forwardové
obchody, swapové obchody a ménové opce.

e Faktoring a forfaiting.

e Bankovni instrumenty jako je dokumentarni akreditiv a dokumentarni inkaso,

bankovni zaruka apod.
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e Pojisténi.

Zpusoby presunu rizika, které by mohly byt pfinosné pro analytickou Casti éto prace jsou

podrobnéji popsany v nasledujicim textu.

Bankovni instrumenty

NejCastéji  pouzivanymi bankovnimi instrumenty v mezinarodnim obchodé jsou

dokumentarni akreditiv a dokumentarni inkaso

Dokumentarni akreditiv je dle Janatky et al. (2011) z&avazkovy, dokumentarni platebni
instrument, ktery je pro svou dokonalou propracovanost hojn€ vyuzivan i pies to, Ze je oproti
jinym instrumentim pomérné nakladny. NejCastéji je vyuzivan pii obchodovani
se zahrani¢im. Podstatou dokumentarniho kreditivu je zdruka vystavce (banky),
ze na zadost piikazce vyplati opravnénému oproti v¢as predlozenym dokumentim castku
az do vySe akreditivni sumy. Vyhodou tohoto instrumentu na stran¢ dodavatele je jistota,
ze pokud splni akreditivni podminky (tj. predlozi pozadované dokumenty), bude mu
zaplaceno

1 v pfipadé, ze by odbératel nemohl ¢i nechtél prevzit zbozi a zaplatit. Naproti tomu
odbératel ma jistotu, ze dodavateli nebude zaplaceno dfive, nez splni akreditivni podminky
a predlozi pfislusné dokumenty souvisejici s dodavkou. Vyuziti dokumentarniho akreditivu
je obzvlast vhodné pti realizaci obchodu s odbérateli, se kterymi dodavatel zatim nema

vytvorené pevné vztahy a nemuze se spoléhat na vzajemnu duvéru.

Dokumentarni inkaso Janatka et al. (2011) definuje jako bezzavazkovy, dokumentérni
platebni instrument, ktery je vazan na predani dokumentt kryjicich dodavku zbozi. Tento
instrument poskytuje dodavateli jistotu, ze odbératel neobdrzi dokumenty dfive, nez zaplati
nebo nez akceptuje sménky. Nevyhodou dokumentarniho inkasa oproti akreditivu
je skutecnost, ze dodavatele nezabezpeCuje proti neochoté odbératele dodavané zbozi

prevzit.
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Faktoring a forfaiting

Smejkal a Rais (2013) tvrdi, Ze nejpouzivanéjsi formou financovani v Ceské republice jsou
v soucasnosti ziejmé tzv. dodavatelské uvery, coz zapfiCifiuje rust vyznamu sluzeb jako

je factoring a forfaiting.

Faktoring predstavuje dle Bhogala a Trivediho (2019) prodej neuhrazenych kratkodobych
pohledavek souvisejicich s vyvozem zbozi ze strany vyvozce zahrani¢nim odbératelim.
Prodévajici pohledavky tak prenasi riziko prodleni se smluvnimi zadvazky z nezaplaceni
kupujicim na tfeti osobu. Prodejci pohledavky je vyplacena diskontovana hodnota
pohledavky wvyplyvajici bud z akreditivu, zaruky nebo sménky. Vyhodou faktoringu
pro vyvozce je okamzita platba po vyvozu.

Forfaiting je dle Janatky et al. (2011) jednim z dobfe znamych zplsobl eliminace
platebniho a kurzového rizika. Jedna se o zptsob financovani, ktery umoziuje vyvozcim
ziskat okamzitou hotovost prodejem jejich stirednédobych a dlouhodobych pohledavek.
Forfaiting umoziuje vyvozcim nejen urychlit inkaso, ale i prevést dopad nékterych rizik
na forfaitera. Forfaiter je fyzicka nebo pravnicka osoba odkupujici pohledavky, obvykle
banka nebo financ¢ni firma specializujici se na financovani exportu. Vyhodou forfaitingu
je skuteCnost, ze vyvozce nenese zadnou odpoveédnost za piipadné prodleni dovozce

s pohledavkami (Bhogal a Trivedi 2019).

Devizové obchody

Mezi nejcastéji pouzivané devizové operace patii promptni (spot) operace a terminované

operace (obchody).

Promptni operaci (tj. spotovou transakci) Janatka et al. (2011) definuje jako nakup ¢i prodej
deviz za aktudlni kurz na mezinarodnim devizovém trhu. Dodani devizy a platba za ni
se uskutecniuje jako mezibankovni transakce, ke které dochazi do dvou obchodnich dnt
od uzavieni daného kontraktu. Tento typ operace je uréen k okamzitému pfevodu
hotovnostnich prostfedkd z jedné mény do jiné. Pii Casov€é omezeném piikazu banky
umoziiuji realizovat tuto operaci i pfi jiném nez aktualnim kurzu. Toho muze byt vyuzivano
napf. pii metodé Easovani plateb, coz je dle Cernohlavkové, Sata a Tausla (2007) metoda
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zajisténi kurzového rizika zaloZzena na pruzném cCasovém pfizpusobeni plateb a inkas
v zahrani¢ni méné ocekavanému vyvoji ménového kurzu. Casovani plateb spociva
v oddalovani (tzv. lagging) nebo urychlovani plateb (leading) v zavislosti na vyvoji

meénového kurzu.

Terminované operace jsou stejné jako promptni operace vyuzivany k zajisténi kurzového
rizika, pfipadné proti zméné Grokovych sazeb. Nejstarsi formou terminovanych obchoda
je tzv. forward, k jehoz uzavirani dochazi v dobé pritomné, pfi¢emz plnéni se uskuteciuje
az v budoucim sjednaném terminu. Forward je uskuteciovan pfti tzv. forwardovém kurzu,
ktery je pfedem fixovan, ¢imz je eliminovano kurzové riziko. Swapova operace
je kombinaci transakci spot a forward, které jsou uzaviené souCasné mezi stejnymi
stranami. Swap je vyuzivan piedevSim v situacich, kdy je mozné nahradit nedostatek
pohotovych prostiedkll v jedné méné nadbyteCnymi prostiedky v méné jiné. O néco jinak
funguje ménova opce, jejiz podstatou je ujednani mezi vypisovatelem opce, ktery
se zavazuje svou nabidku po dobu opce neodvolat, a vlastnikem opce, kterému opce dava
pravo prodat ¢i koupit smluvené mnozstvi mény pfi smluveném kurzu za prémii (tj. cena

opce). Vyhodou ménové opce je, ze neovliviiuje stav aktiv a pasiv v bilanci podniku.

Prislusné upravy kupnich smluv

Podle Novotného et al. (2017) lze v kupni smlouvé kromé jejich podstatnych a obvyklych
Casti sjednat i1 tzv. vedlejSi ujednani pri kupni smlouvé, kterymi si mohou kupuyjici
a prodavajici upravit sva prava odchylné od standardni podoby kupni smlouvy: vyhrada
vlastnického prava, vyhrada zpétné koupé, vyhrada zpétného prodeje, predkupni pravo,
koupé na zkousku, vyhrada lepSiho kupce a cenova dolozka. Kromé téchto vedlejSich
ujednani si strany kupni smlouvy mohou ujednat i jina vedlejsi ujednani, tj. vyhrady
¢1 podminky pfipoustéjici zménu nebo zanik prav a povinnosti z kupni smlouvy jako
je napriklad: kurzova (ménova) dolozka, dolozka vysSi moci nebo dolozka o podstatné

zméné okolnosti.

Kurzova dolozka je podle Cernohlavkové, Sata a Tausera (2007) jednou nékolika
z internich metod zajistovani kurzového rizika. Slouzi k zajisténi kupni ceny

v mezinarodnim obchodg, kde vlivem promeénlivosti kurzti mén hrozi vznik kurzové ztraty.
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Tato dolozka stanovuje, jakym zptsobem bude urena cena v zavislosti na vyvoji ménového
kurzu. V kurzové dolozce mize byt naptiklad stanoveno, ze dojde-li v dobé mezi uzavienim
KS a platbou kupni ceny ke zhodnoceni ménového kurzu oproti stanovenému referencnimu

kurzu napt. o 4 %, zvysi se 0 4 % 1 kupni cena.

Dolozka vys$si moci je nejuzivanéjSim nastrojem v mezinarodnim obchodnim pravu, ktery
souvisi s vylou¢enim odpovédnosti. Vys§i moc (vis maior) predstavuje nepredvidatelnou,
neovlivnitelnou udalost, jejiz vznik nebylo mozné odvratit a ktera neni zavisla na osobé¢,
jez se na ni odvolava. Za okolnosti vyssi moci jsou povazovany valky, obanské nepokoje
a revoluce, piratské utoky, politické prevraty, pfirodni katastrofy, mocenské zasahy apod.
Podstatou dolozky vy$si moci je, ze strana je zproSténa povinnosti k nahradé skody, které

druha strana utrpéla vlivem vy$§i moci (Z+i CKAIT 2020).

Chrenek a Kotrba (2020) uvadi, ze dolozka o podstatné zméné okolnosti umoziuje
prislusné strané kupni smlouvy vyvolat jednani o zméne smluvnich podminek nebo dokonce
zruSeni smlouvy, dojde-li ke zméné okolnosti. Lze ji vyuzit napiiklad v pfipadé€ nutnosti
zmeénit cenu ¢i terminy v pripadé, Ze se jedna o material a komponenty, jejichz dodani je

ovlivnéné naptiklad valkou ¢i jinou mimofadnou zménou vnéjsi povahy.

Pojisténi

Podle Rejdy a McNamary (2016) je pojisténi vhodné pro takova rizika, ktera maji nizkou
pravdépodobnost ztraty, pifiCemz zavaznost ztraty je vysoka. Pokud rizikovy manazer
pouziva pojisténi k opatieni urCitych rizik, je tfeba zdaraznit pét kli€ovych oblasti, kterym

je dulezité vénovat dostateCnou pozornost:

e Vybér pojistného kryti.

e Vybér pojistitele.

e Vyjednavani podminek.

o Sifeni informaci tykajicich se pojistného kryti.

e Pravidelna kontrola pojistného programu.
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Vyuziti pojisténi v programu fizeni rizik s sebou piinasi nasledujici vyhody:

e Po vzniku ztraty bude firma odSkodnéna.

e Firma muze i nadale fungovat, pficemz fluktuace vydélki je minimalizovana.

e Snizi se nejistota, coz firmé umoznuje prodlouzit svij planovaci horizont. Snizuji
se také obavy manazeri a zaméstnancl, coz by mélo vést ke zlepSeni vykonu
a zvySeni produktivity.

e Pojistitelé mohou firmé poskytnout cenné sluzby fizeni rizik jako je monitoring rizik,
analyza vystavenosti ztraté a likvidace pojistnych udalosti.

e Pojistné je danove uznatelné jako obchodni vydaj.

Kromé& vyhod samoziejmé existuji 1 urCit¢é nevyhody pojiSténi. Proces sjednavani
pojistného kryti vyzaduje znacné Gsili a ¢as. Musi byt vybran pojistitel nebo pojistitelé, musi
byt vyjednany pojistné podminky a samotné pojistné a firma musi spolupracovat
na Cinnostech pojistitele v oblasti monitoringu rizik. Existence pojisténi muze jistym
zpusobem podnécovat pokles motivace manazeri v zavadéni opatfeni, protoze maji jistotu,
ze v piipadé ztraty firmé vyplati pojistitel pojistné plnéni. Takovyto laxni pfistup manazert
ke kontrole rizik by také mohl zvysit pocet nepojisténych rizik, potazmo ztrat. Jako dalsi
nevyhodu Rejda a McNamara (2016) uvadéji vznik ztracené prilezitosti. Podle jiz
diskutované metody retence rizika by pojistné mohlo byt investovano nebo jinak pouzito
v podnikani, dokud by nebylo potfeba k uhradé napt. ztraty. Jestlize se vSak pro snizeni
podnikatelského rizika pouzije pojisténi, kde pojistné musi byt zaplaceno predem, moznost

pouzit finan¢ni prostiedky je ztracena.

Kromée vyse zminénych metod transferu rizika je dilezité zminit také vybér dodaci parity

a Incoterms, kterym se podrobnéji vénuje podkapitola 2.4.6.

2.4.6 Vybér dodaci parity INCOTERMS)

Jasné stanoveni podminek tykajicich se prepravy a dodani obchodovaného zbozi
je v mezinarodnim obchodnim styku naprostou nutnosti. Pro usnadnéni této slozité
problematiky byla jiz v roce 1936 zavedena pravidla Incoterms (International Commercial

Terms). Sprava mezinarodniho obchodu Ministerstva obchodu USA (2022) uvadi,
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ze Incoterms jsou souborem celkem jedenacti mezindrodné uznavanych pravidel, ktera
kazdych deset let vydava Mezinarodni obchodni komora (ICC). Pokryvaji vSechny
povinnosti, rizika a naklady, které vznikaji béhem presunu zbozi od prodavajiciho
ke kupujicimu, C¢imz napomadhaji vyrazné snizovat riziko potencialné nakladnych
nedorozuméni. Specifikuji tedy, kdo je zodpovédny za platbu a spravu zasilky, pojiSténi,
dokumentaci, celni odbaveni a dalsi logistické ¢innosti. Pravidla Incoterms 2020 jsou
aktualizovana a rozdélena do dvou kategorii podle druhi dopravy, pficemz z jedenacti
pravidel je sedm pro jakykeli zpusob dopravy a Ctyfi pro mamoini, pozemni nebo
vnitrozemskou vodni dopravu. Pravidla Incoterms vydana vroce 2020 zohlediuji
nejnovejsi vyvoj v obchodni praxi a aktualizuji pravidla tak, aby byla dostupnéjsi a snadné;ji
pouzitelna (ICC 2022). Jednotliva pravidla Incoterms 2020 jsou specifikovana nize podle
spole¢nosti TNT (2017).

Pravidla Incoterms pro jakykoliv druh prepravy:

o EXW (Ex Works; ze zavodu) znamend, ze prodavajici dava zbozi kupujicimu
k dispozici pfimo ve svych prostorach, nebo na jiném pfedem uréeném miste.
Prodévajici nemusi zajistovat dopravu zbozi, ani ho nemusi odbavovat pro vyvoz,
nebot’ jedinou jeho povinnosti je zajistit kupujicimu ke zbozi pfistup. Riziko
se prenasi z prodavajiciho na kupujictho v misté vyzvednuti. Za témér vSechny
naklady a rizika spojena s piepravou tedy zodpovida kupujici.

e FCA (Free Carrier; vyplacené dopravci) stanovuje, ze prodavajici ma povinnost
dorucit zbozi ptepravci kupujiciho na dohodnuté misto a celné odbavit zbozi
pro vyvoz. K ptfenosu rizika z prodavajiciho na kupujictho dochéazi v okamziku,
kdy ptepravce kupujiciho obdrzi zbozi.

e CPT (Carriage Paid to; preprava placena do) stanovuje, ze povinnosti
prodavajiciho jsou stejné jako u podminky FCA s nasledujicim rozdilem: prodéavajici
plati také naklady na doruceni.

e CIP (Carriage and Insurance Paid To; preprava a pojisténi placeny do) stanovuje,
ze povinnosti prodavajiciho jsou stejné jako u podminky CPT stim rozdilem,
ze prodavajici plati také za prepravu a pojisténi do mista uréeni. Prodavajici ma také

povinnost zaplatit maximalni vysi pojistného kryti podle ustanoveni Clause A,
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Institute Cargo Clauses, proti riziku kkupujiciho. Riziko prechazi v okamziku,
kdy ptepravce kupujiciho obdrzi zbozi.

e DAP (Delivered at Place; s dodanim na misto) stanovuje, ze prodavajici zodpovida
za veSkeré naklady a rizika spojend s pfepravou na dohodnutou adresu. Zbozi
se povazuje za doruCené v momenté, kdy se dostane na urCenou adresu
a je pripraveno k vylozeni. V ten moment dochazi k prenosu rizika z prodavajiciho
na kupujiciho.

e DPU (Delivered at Place Unloaded; s dodanim na misto vykladky) nahrazuje
puvodni DAT a stanovuje, ze prodavajici ma zodpoveédnost za veskeré naklady
a rizika spojend s dorucenim zbozi na dohodnuté misto vylozeni. Dale prodavajici
zajiStuje celni odbaveni a samotné vylozeni zbozi v daném misté. Zodpoveédnosti
kupujiciho je zajisténi dovoznich povoleni a veskeré celni poplatky s tim souvisejici.
K ptechodu rizika dochazi v misté vykladky.

e DDP (Delivered Duty Paid; s dodanim clo placeno) stanovuje, ze prodavajici
prebira témét vSechny povinnosti s pfepravou spojené. Dale zajist'uje pripravenost
zbozi k vylozeni a plati vSechny celni poplatky. Prodéavajici zodpovida za veskera

rizika a naklady spojené s piepravou na uréenou adresu.

Pravidla Incoterms pro namorni prepravu:

e FAS (Free Alongside Ship; vyplacené k boku lodi) stanovuje, ze zodpoveédnosti
prodavajiciho je nést vSechny naklady a rizika az do okamziku doru€eni zbozi k lodi.
Nasledné riziko prebira kupujici, ktery ma povinnost zajistit vyvozni a dovozni
povoleni.

e FOB (Free on Board; vyplacené na lod’) stanovuje, ze prodavajici ma zodpoveédnost
za veskeré naklady a rizika do okamziku, kdy je zbozi doruceno na palubu lodi. Poté
prebira veskeré povinnosti a zodpovédnost kupujici. Prodavajici ma také povinnost
zajistit vyvozni povoleni.

e CFR (Cost and Freight; ndaklady a prepravné) stanovuje prodavajicimu stejné
povinnosti jako podminka FOB, navic v§ak musi zaplatit naklady za pfepravu zbozi
do pfistavu.

e CIF (Cost Insurance and Freight; naklady, pojiSténi a prepravné) stanovuje

prodéavajicimu stejné povinnosti jako podminka CFR, navic ma vSak povinnost
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uhradit naklady na pojisténi. To musi byt zaji§téno v minimalni vysi, tzn. 110 %
hodnoty faktury, v meéné této faktury. V ptipadé, ze kupujici pozaduje komplexnégjsi

pojisténi, musi byt prodavajicim zajisténo dodate¢né kryti na naklady kupujiciho.

Nejcasté€ji vyuzivanymi podminkami Incoterms jsou podle spole¢nosti TNT (2017) EXW,
DAP a DDP.
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3. Predstaveni podniku X a jeho DO sité

Predmétem analyzy rizik jsou rizika spojend s obchodni ¢innosti firmy X, ktera hraje jiz pies
10 let vyznamnou roli v technologickém pokroku ptredevsim Ceskych firem pusobicich
v potravinarském prumyslu. Firma X dodava moderni technologie pro efektivni vyrobu
potravin vCetné poskytovani servisu dodanych stroji do zavodu s potravinaiskou vyrobou.
Svym odbératelim pomaha také s vyvojem novych vyrobki a technologickych postupi.
Diky znalosti vSech potravinarskych obort je firma schopna nabizet svym odbératelim

1 neobvykla feSeni.

Vznik firmy X se datuje od zafi roku 2004, kdy pfisla na trh s prodejem parnich Cistict,
predevsim praveé do potravinaiského pramyslu. Postupem ¢asu, s navazovanim novych
kontaktt, dochazelo k rozsifovani pole pusobnosti a sortimentu — rentgeny a detektory

kovu, zmrazovaci, krustovaci a fritovaci zafizeni apod.

V dnesni dobé firma X nabizi feseni pro detekci kovu v potravinaiskych vyrobcich, jejich
zmrazovani, chlazeni, krustovani, fritovani, peCeni, grilovani, tvarovani, krajeni, zdobeni
atd., pficemz dodava komplexni vyrobni linky do potravinaiskych podniki jako
je naptiklad Nutrend (vyroba sportovnich tyCinek), Marlenka (vyroba dorti), Crocodille,
YES CHIPS (vyroba chipst), Kostelecké uzeniny (krustovani a krajeni uzenatskych
vyrobkll), LE & CO (krustovani a krajeni Sunky), Hamé, Sweet Delight (vyroba dorti),

a mnoho dalsich.

Vzhledem k Sirokému rozsahu potravinaiskych obort, do kterych firma X dodava
technologie, spolupracuje také s velkym mnozstvim zahrani€nich firem, které tyto
technologie vyrabi. Mezi nejvyznamnéjSi partnery patii zejména dansky vyrobce
zmrazovacich, chladicich a napatovacich technologii, nizozemsky vyrobce technologii pro
vyrobu pekarskych vyrobkt, Svédsky vyrobce robotickych systémit, Svédsky vyrobce
teflonovych varicl, pasovych grillti, konktaktnich fritéz a kombinovanych peci), ¢esko-
americky vyrobce pekarenskych technologii, americky vyrobce vytazovacich systému

a technologii pro detekci kovt a pro bezpeCnost a kontrolu potravin, a dalsi.
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Co se tyCe organizacni struktury firmy X, jak ukazuje Obrazek 2, jedna se o strukturu
podnikatelskou, kde vcele je podnikatel (majitel, jednatel), ktery ma kolem sebe tym

pracovnikii.

team

Obrazek 2: Organizacni struktura firmy X
Zdroj: vlastni zpracovani podle Management Mania (2022)

V tomto piipad€ jde o velmi uzky kruh lidi — vedouci projektu, sekretarka a pracovnik
pro pekarskou divizi. Firma X dfive zaméstnavala také servisniho technika, ktery
v soucasné dob€ vykonava svou €innost sam na sebe, ale s firmou X i nadale spolupracuje.
Firma X svou ¢innost stale rozviji, reaguje na déni ve svété potravinaiského primyslu a svou
nabidku pfizpusobuje potfebam svych odbératelii. Nezistava tedy pouze u samotné vyroby
potravinaiskych vyrobku, ale snazi se zachytit i pfipadné nedostatky, které s sebou mohou
prinaset bézné vyrobni procesy. Napftiklad pfi procesu fritovani vznikaji zdravi skodlivé
latky, tzv. akrylamidy. Proto firma X zacala svym odbératelim nabizet technologii, ktera
zabraniuje vzniku téchto latek a umoziuje tak naptiklad vyrobciim bramborovych chipst
vyrabét zdravotné nezavadné produkty. Dale nabizi efektivni technologii pro dezinfekei

vyrobnich prostor, ktera funguje na bazi par peroxidu vodiku a komplexu ionta stiibra.

Vzhledem k rozmanitosti ¢innosti firmy X je nasledujici analyza rizik pro jednoduchost
zamétena pouze na klicovy produkt firmy, kterym jsou zmrazovaci zarizeni. Hlavnim

dodavatelem téchto zafizeni je dansky vyrobce zmrazovacich zafizeni (dale jen dodavatel),
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se kterym firma X dlouhodobé spolupracuje. Odbérateli pro tento produkt jsou predevsim
firmy zabyvajici se vyrobou mrazenych vyrobka jako je mrazena zelenina a ovoce, mrazena

hotova jidla a polotovary, mrazené maso a uzeniny nebo také mrazené pecivo.

Nutné je zminit, ze kazdy jeden obchodni ptipad je svou povahou specificky, nebot veskera
dodavana feseni jsou realizovana na miru dle individualnich pozadavku odbératele.
Ve firmé X proto neexistuji zadné predem nadefinované postupy, které by bylo mozné
aplikovat na kazdou realizaci. Pro ucely této prace vsak bylo nutné stanovit konkrétni postup
procesu realizace obchodniho pripadu s mrazicim zarizenim, a proto je nize uveden
ilustrativni piiklad této problematiky prostfednictim nasledujicich dvou obrazkd. Prvni
z nich, Obrazek 3, znazorfiuje schéma procesu obchodniho ptipadu jesté pred vyrobou

mraziciho zafizeni:

DK SK,PL

I ]
aaiugil

aoluBy

6. KS +
1. zalohova

faktura (60 %)

4. nabidka

firma X

2. poptavka

8. objednavka -

Obrazek 3: Schéma procesu obchodniho pripadu pred vyrobou
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé konzultace s vedenim firmy X
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Prvnim krokem zapoceti obchodniho pfipadu je navazani kontaktu mezi odbératelem
a firmou X. Vzhledem k dlouholeté ptsobnosti na trhu a dobrému jménu firmy X je tento
krok zpravidla iniciovan odbératelem, ktery firmu X sam od sebe kontaktuje a po konzultaci
s jednatelem zada poptavku na konkrétni zafizeni, které mu bylo jednatelem doporuceno
na zaklad¢é individuadlnich potfeb odbératele. Po obdrzeni poptavky od odbératele je
zpravidla nutné ovéfit dostupnost konkrétniho zafizeni pfimo u dodavatele, nebot’ praveé v
ptipad€ mrazicich zafizeni jsou jednotlivé obchodni pfipady dosti individualni. Firma X tedy
popta zafizeni odpovidajici pozadavkiim odbératele u dodavatele, ktery nasledné reaguje
zaslanim nabidky. Teprve poté firma X doda odbérateli nabidku, jejiz soucasti jsou
predbézné ceny zafizeni vychazejici z aktualnich cenikli dodavatele a specifickych
pozadavka odbératele. Cely proces dodani nabidky od jejiho poptani odbératelem trva
zpravidla v fadu par dni. Na zakladé této nabidky zada odbératel objednavku firmé X,
Cemuz zpravidla predchazi jest€ vyjednavani a upfesnovani detailti formou telefonatt, popf.
obchodnich schiizek, pokud se jedna o komplikovangjsi pipad. Sestym krokem je uzavieni
(mezindrodni) kupni smlouvy mezi odbératelem a firmou X, a zarovenl je odbérateli
vystavena prvni zalohova faktura na 60 % celkové ceny zakazky. K uzavfeni, resp.
podpisu smlouvy odbératelem obvykle dochazi ihned, nejpozdé€ji vsak do druhého dne
od zaslani smlouvy firmou X. Jakmile odbératel uhradi prvni zalohu, coz obvykle byva
do dvou pracovnich dni, zad4d firma X objedniavku dodavateli, resp. vyrobci. Ten
objednavku firmy X akceptuje a vystavi ji prvni zalohovou fakturu. Potvrzenim
objednavky dodavatelem dochazi k uzavieni kupni smlouvy mezi dodavatelem a firmou
X. Teprve poté, co dodavatel obdrzi platbu prvni zalohy, zapocne vyroba mraziciho
zafizeni. Doba dodani zafizeni je vdzana na moment zaplaceni prvni zalohy, pfiCemz

smlouva stanovuje, ze dodani se predpoklada do Sestnacti tydni od jejiho zaplaceni.

Proces realizace zakazky, navazujici na schéma vyse, zjednodusené zachycuje Obrazek 4:
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Obrazek 4: Schéma procesu realizace obchodniho pripadu po vyrobé
Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ konzultace s vedenim firmy X

Vyroba mraziciho zafizeni dle individualnich pozadavki odbératele zacina ve chvili,
kdy dodavatel obdrzi od firmy X platbu prvni zalohy. Samotny proces vyroby trva zpravidla
¢tyri mésice. Béhem tohoto ¢asového useku probihaji u odbératele, v idealnim piipade,
ptipravy pro prevzeti, instalaci a implementaci mraziciho zafizeni, jako je naptiklad uprava
vyrobnich prostor (zavedeni privodu vody, elektfiny atd.), stavba vyrobni haly, tprava
receptury apod. Jakmile je zafizeni pfipraveno k expedici, zasle dodavatel firmé X avizo
o dokonceni vyroby zafizeni a vystavi ji druhou zalohovou fakturu. V okamzité
navaznosti na to je odbératel firmou X vyzvan k thradé druhé zalohové faktury (tj. 30 %
celkové ceny zakazky), kterou odbératel uhradi zpravidla ihned. Stejné tak 1 firma X uhradi
druhou zalohu dodavateli. Teprve poté firma X zajisti dopravu a nasledné je hotové zatizeni
vyexpedovano od dodavatele pfimo k odbeérateli, kde po jeho prevzeti probiha priblizng€ tri
tydny instalace. Pro zajisténi odbornosti instalace je dodavatelem poskytnut jeden
séfmontér, kterému odbératel zajisti obvykle dva pracovniky k ruce. Dal§im krokem
po uspesné instalaci je uvedeni nainstalovaného zarizeni do provozu, pficemz firma X
obdrzi kone¢nou fakturu vystavenou dodavatelem. Nasledné je odbératelem podepsan

predavaci protokol a zaplacena konecna faktura vystavena firmou X (tj. zbyvajicich
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10 % celkové ceny zakazky). Jakmile firma X obrdzi od odbératele platbu, taktéz doplati

konecnou zalohu dodavateli, a tim je cely proces uzavien.
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4. Analyza rizik DO vztahi vybraného podniku

Pro efektivni provedeni analyzy rizik vybraného podniku bylo nutné se rozhodnout, jakou
metodu bude vhodné pouzit. S ohledem na velikost a organizacni strukturu firmy, dostupné
informace a omezené moznosti byla vybrana skérovaci metoda s matici rizik, ktera,
jak uz bylo zminéno v teoretické Casti této prace, vyuziva metodu Delphi pro stanoveni

expertniho odhadu pro jednotliva skore.

Jedna se o metodu, kterd je spiSe subjektivni, a tudiz ne tak presna jako néktera
z kvantitativnich metod. Nicméné¢, s ohledem na povahu analyzované firmy, jeji neformalni,
pragmaticky pristup k managementu rizik, a skutecnost, Ze se jedna o jeji prvni analyzu rizik,
volba kvalitativni metody se ukazala jako vhodnéjsi. Vzhledem k velikosti a organiza¢ni
struktufe firmy, ktera sestava pouze z majitele (jednatele), projektového manazera
a sekretarky, vSak byla metoda ucelovych interview modifikovana tak, aby byla

aplikovatelna pro dany konkrétni ptipad.
Skérovaci metoda je sestavena ze tii Casti:

1. Identifikace rizik.
2. Ohodnoceni rizik a jejich kategorizace pomoci matice rizik a metoda semaforu.

3. Navrh opatfeni ke snizeni rizik.

Prvni dvé Casti byly realizovany prostfednictvim kvalifikovaného rozhovoru (podrobnéji
v podkapitole 4.1) s majitelem, pfiCemz jeho odpovédi byly nasledné prodiskutované
1 s konzultantem. Naplni tohoto rozhovoru byly tfi otazky zjiStujici jednak konkrétni
rizika vyskytujici se v procesu realizace obchodniho ptipadu s mrazicim zafizenim, jednak
pravdépodobnost vyskytu a dopad identifikovanych rizik v ptipadé, ze dojde k jejich
vyskytu. Obé tyto proménné byly bodovany na pétibodové skale (tj. od 1 do 5), jejiz urovné
jak pro pravdépodobnost, tak pro vyznamnost vlivu (dopad) jsou specifikovany v nize
uvedenych tabulkach 1 a 2. Z takto zjisténych hodnot (skore) pravdépodobnosti a dopadu
identifikovanych rizik byl nasledné vypocten soucin téchto dvou proménnych, a tim byla
uréena uroven vyznamnosti jednotlivych rizik. Pro urCeni nejvyznamnéjsich rizik byla

sestavena matice rizik, pomoci niz byla troven vyznamnosti rizika rozdélena do t¥i sekci:
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e Nizka (1-4).
e Stedni (5-11).
e Vysoka (12 - 25).

Matice rizik je znazornéna Obrazkem 5 nize, v podkapitole 4.1.

Ve tieti ¢asti skorovaci metody jsou pak do praxe uvedeny nékteré z metod snizovani
podnikatelského rizika, o kterych pojednava podkapitola 2.4. Z téchto metod vychazi

navrh opatreni pro snizeni rizik s nejvyssi urovni vyznamnosti.

4.1 Kvalifikovany rozhovor

Pro identifikaci konkrétnich rizik souvisejicich s procesem prodeje mraziciho zafizeni
popsaného v kapitole 3 a pro nasledné zjiSténi irovné vyznamnosti téchto identifikovanych
rizik bylo nutné provést kvalifikovany rozhovor s majitelem, resp. jednatelem firmy X.
Za ucelem efektivniho zjisténi vSech potfebnych informaci formou rozhovoru byly

stanoveny tyto tFi otazky:
Otazka €. 1:
Jaka rizika se podle Vas v identifikovaném procesu vyskytuji?

Tato otdzka byla polozena za ucelem identifikace konkrétnich rizik vyskytujicich
se v procesu realizace obchodniho pfipadu s mrazicim zafizenim. Cilem bylo tato rizika

pojmenovat a zjistit jejich pocet.
Otazka ¢. 2:

Kde se jedotliva identifikovana rizika vyskytuji, resp. vyskytuji se ve vztahu

dodavatel - firma nebo ve vztahu firma - odbératel?

Cilem této otazky bylo stanovit, kde v procesu se jednotliva rizika vyskytuji, aby bylo jasné,

kde je potieba realizovat opatfeni pro snizeni téchto rizik.
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Otazka ¢. 3:

Jakou maji podle Vas jednotliva rizika pravdépodobnost vyskytu s vyuzitim Skaly
pravdépodobnosti v prilozené tabulce (Tabulka 1)? Jaky maji tato rizika dopad
v pripadé jejich vyskytu s vyuzitim Skaly vyznamnosti vlivua (dopadu) v prilozené

tabulce (Tabulka 2)?

Tato otazka byla polozena za ucCelem zjisténi skoére pravdépodobnosti vyskytu a dopadu
jednotlivych rizik pro kvantifikaci rizik s nejvét§im urovni vyznamnosti. Nasledné jsou

na tato rizika navrhnuta opatfeni pro jejich snizeni.

V ramci rozhovoru tedy majitel nejprve metodou brainstormingu identifikoval celkem
devatenact rizik souvisejicich s jeho obchodni ¢innosti, tedy importem (vztah dodavatel -
firma) a exportem (vztah firma - odbératel). Nasledné tato rizika ohodnotil na Skale
pravdépodobnosti vyskytu rizika od 1 do 5, a stejnym zpisobem ohodnotil i aroven

dopadu identifikovanych rizik.

Samotné hodnoceni rizik tedy spociva v pfifazeni urcité miry pravdépodobnosti vyskytu
kazdému identifikovanému riziku a stejné tak urceni urovné jeho dopadu. Pravdépodobnost
vyskytu a dopad rizika se hodnoti na pétiaroviiové Skale. Jednotlivé urovné

pravdépodobnosti vyskytu rizika jsou specifikovany v Tabulce 1:

Tabulka 2: Skdla pravdépodobnosti vyskytu rizika

PRAVDEPODOBNOST VYSKYTU RIZIKA

UROVEN OZNACENI CiSELNE VYJADRENI INTERVAL PRAVDEPODOBNOSTI

3 mozZné 2,1-3,0 nekdy se mUzZe vyskytnout
2 nepravdépodobné 1,1-2,0 vyskytnout se muze, ale nemusi také viibec
1 témér vyloucitelné 0,1-1,0 vyskytuje se pouze ve vyjimecnych pripadech

Zdroj: vlastni zpracovani podle BrainTools.cz (c2014-2022)
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Jak uz bylo zminéno, pro urCeni pravdépodobnosti byla nastavena pétitrovinova Skala,

podle které dotazovany majitel hodnotil jednotliva rizika.
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e Uroven 5

Urovni 5 se hodnotila rizika, ktera se vyskytuji skoro vidy, a jejich vyskyt je tedy téméf
jisty. Z devatenacti identifikovanych rizik bylo touto urovni pravdépodobnosti vyskytu
ohodnoceno pouze jedno riziko, a sice nedostatek dostupnych komponent
¢i nahradnich dilu. Toto riziko je v soucasné dobé€, da se fici, témér vSudy pritomné,

a tudiz je velmi slozité najit n€jaky efektivni zptsob pro eliminaci jeho vyskytu.

e Uroven 4

Ctyimi body byla ohodnocena takova rizika, u kterych je pravdépodobné, e se
vyskytnou, ale ne vzdy. Dle majitele firmy X ma tuto uroven pravdépodonosti vyskytu
celkem sedm z devatenacti identifikovanych rizik. Konkrétné se jednd o riziko
nedodrzeni dodaci lhiaty a kurzové riziko, k jejichz vzniku dochazi ve vztahu
dodavatel - firma, z pohledu firmy X tedy pfi importu. Ve vztahu firma - odbératel, tedy
pfi exportu, pak hrozi vznik nasledujicich rizik: nedodrzeni technologickych postupu
a parametru, neodbornost personali, nepripravenost pro prevzeti, instalaci
a implementaci dodavaného mraziciho zarizeni. VSechna tato rizika jsou detailnéji

rozepsana v textu nize. V podkapitole 4.2 jsou pak navrhnuta opatieni pro jejich snizeni.

e Uroven 3

Rizika, ktera se mohou vyskytnout pouze za urcitych okolnosti, se bodovala trovni 3.
Pro firmu X jsou takovymi riziky: komplikovanost koordinace pri komplexni
dodavce, ztrata klicového pracovnika v daném projektu a nespolehlivi zaméstnanci,
jakozto rizika, k jejichz vyskytu mize dojit ve vztahu dodavatel - firma. Ve vztahu firma
- odbératel pak hrozi vyskyt téchto rizik: neadekvatni udrzba na strané odbératele

a nespolehlivi zaméstnanci, a to jak v ramci firmy, tak u odbératele.



e Uroven 2

Dva body byly pfifazeny takovym rizikd, jejichz vyskyt je nepravdépodobny, piicemz
se vyskytnout mohou, ale nemusi vibec. Dle majitele firmy X muze, ale nemusi
pti importu dojit k vyskytu rozdilnosti pravniho prostiedi a zavazného poskozeni
dodavky pri prepravé. Pti exportu je to pak nedoplaceni dodavky, zména kompetenci

v ramci odbératelské firmy a také rozdilnost pravniho prostredi.

e Urovenl

Urovni 1 se bodovala rizika téméF vyloulitelna, ktera se vyskytuji pouze
ve vyjimecnych piipadech. Majitel firmy X takto ohodnotil pouze jedno riziko, a sice
neodpovidajici kvalitu. Divodem pro takovéto ohodnoceni pravdépodobnosti vyskytu
neodpovidajici kvality je skuteCnost, ze majitel si veSkeré své dodavatele vybira velice
peclivé. Pokud lze v analyze rizik hovofit o jistoté, v ptipadé klicového produktu firmy

X, kterym jsou mrazici zafizeni, je v tomto ohledu dansky dodavatel naprostou jistotou.
Druhou proménnou k vypoctu urovné vyznamnosti identifikovanych rizik je dopad rizika.
Ten byl taktéz hodnocen na pétiiirovinové Skale, jejiz specifikaci shrnuje Tabulka 2:

Tabulka 3: Skdla vyznamnosti viivu/dopadu rizika

DOPAD/VYZNAMNOST VLIVU RIZIKA

UROVEN OZNACENi DOPADU  CiSELNE VYJADRENI INTERVAL PRAVDEPODOBNOSTI

3 vyznamny 2,1-3,0 vyZzaduje okamZité feSeni situace
2 drobny 1,1-2,0 ovliviiuje pouze dil¢i aktivity
1 témé&F neznatelny 0,1-1,0 neovliviiuje znatelné fungovani

Zdroj: vlastni zpracovani podle Brain Tools (c2014 - 2022)
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e Uroven 5

Rizikim s katastrofickym dopadem, jako je napfiklad ztrata majektu, byla pfifazena
urovei 5. Takovéto urovni dopadu neodpovida zadné riziko identifikované v ramci této

analyzy.

e Uroven 4

Rizika, pfi jejichz vyskytu hrozi velmi vyznamny dopad v podobé¢ napt. soudniho sporu
¢1 vyznamného poskozeni majetku, byla hodnocena trovni 4. Ani této urovni dopadu

neodpovida zadné riziko identifikované v ramci této analyzy.

e Uroven 3

Tteti roven nalezi takovym rizikim, jejichz dopad je vyznamny a vyzaduje okamzité
reSeni vzniklé situace. Tato aroven dopadu rizika v pfipadé jeho vyskytu byla majitelem
pfifazena k prevazné vétsiné identifikovanych rizik, a sice k Sestnacti rizikiim
z celkovych devatenacti. Ve vztahu dodavatel - firma byla touto trovni dopadu
ohodnocena tato rizika: nedostatek dostupnych komponentu/nahradnich dila,
nedodrzeni dodaci lhuty, riziko zavainého poSkozeni dodavky prFi prepravé,
kurzové riziko, ztrata klicového pracovnika v daném projektu, neodpovidajici
kvalita a nespolehlivi zaméstnanci. Mezi firmou a odbératelem to pak bylo riziko
nedodrzeni technologickych postupu a parametru, neadekvatni udrzba,
nepripravenost pro prevzeti, instalaci a implementaci, neodbornost personalu,

nespolehlivi zaméstnanci a zména kompetenci v ramci odbératelské firmy.

e Uroven 2

RizikGim, jejichz vyskyt ovliviiuje pouze dil¢i aktivity firmy, tj. rizikim s drobnym
dopadem, byla pfifazena uroven 2. Pro firmu X maji dle majitele dopad této urovné
pouze tfi rizika ze souboru identifikovanych rizik, a sice nedoplaceni dodavky, jakozto
riziko hrozici pfi exportu, a rozdilnost pravniho prostiedi, coz je riziko hrozici jak pfi

importu, tak 1 pfi exportu.



e Urovenl

Rizika s témét neznatelnym dopadem se oznacila urovni 1, nebot to jsou rizika, ktera
neovliviiyji fungovani firmy nikterak znatelné. Stejné jako tomu je u trovné dopadu 5

a 4, ani urovni dopadu 1 neodpovidéa zadné rizike identifikované v ramci této analyzy.

Lze tedy fici, ze aroven identifikovanych rizik firmy X je kvili ¢astému opakovani dopadu

tfeti irovn€ ovlivnéna pravdépodobnosti jejich vyskytu.

Kvalifikovanym rozhovorem byly zjiStény potfebné hodnoty pro ureni urovné

vyznamnosti jednotlivych rizik, ktera byla vypoctena pomoci nasledujiciho vzorce:

urover rizika = pravdépodobnost vyskytu rizika * dopad rizika.

Veskeré zjisténé hodnoty pravdépodobnosti vyskytu a dopadu rizik, véetné

vypoctenych urovni rizik jsou shrnuty v Tabulce 4:
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Tabulka 4: Soubor identifikovanych a ohodnocenych rizik

IDENTIFIKOVANE RIZIKO

URCENi VYZNAMNOSTI RIZIKA

PRAVDEPODOBNOST
VYSKYTU

DOPAD

UROVEN RIZIKA

DODAVATEL - FIRMA

FIRMA - ODBERATEL

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vsechna identifikovana rizika z Tabulky 3 byla struéné popséana zafazenim do jednotlivych
urovni pravdépodobnosti vyskytu a dopadu jiz v textu vyse, ktery definuje vSech pét trovni
Skaly pro hodnoceni pravdépodobnosti a dopadu. K urceni nejvyznamnéjSich rizik, tedy
rizik s vysokou urovni vyznamnosti, byla pouzita predem nadefinovana matice rizik.

Pro matici byly nejprve stanoveny tFi intervaly zobrazené Obrazkem 5:

Tabulka 5: Intervaly metody semaforu

UROVEN RIZIKA INTERVAL BAREVNE OZNACENI

NizKA od1do4

STREDNI od 5 do 11

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro prehlednéjsi zobrazeni byla na zakladé takto vymezenych intervalli urovné rizika

sestavena matice, kterou znazoriuje Obrazek 6:

Skala dopadu rizika
w

1 2 3 4 5

Skala pravdépodobnosti vyskytu rizika

Obrazek 5: Matice rizik
Zdroj: vlastni zpracovani

71



Matice je sestavena ze dvou os, pfiCemz osa x predstavuje Skdlu pro hodnoceni
pravdépodobnosti vyskytu rizika a osa y predstavuje Skalu dopadu rizika v ptipadé jeho
vyskytu. Zelené vyznacené hodnoty (1 - 4) vyznacuji nizkou uroven rizika, stfedni uroven
rizika je znazornéna zlutymi hodnotami (5 - 11) a kone¢n€, €ervené zbarvené hodnoty
(12 - 25) predstavuji vysokou uroveti rizika. Pro ucely této prace budou stézejni pouze
cervené znacené hodnoty, nebot pro firmu X predstavuji nejvétsi hrozbu pii jeji obchodni
praxi. Riziky, které svou urovni spadaji do zeleného ¢i zlutého intervalu, se tato prace dale

nezabyva.

Pro ptehlednéjsi rozdéleni souboru identifikovanych rizik do jednotlivych intervalt podle
jejich urovné byla do Tabulky 3 aplikovana metoda semaforu. Toto rozdéleni rizik

zobrazuje Tabulka 5:
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Tabulka 6: Rozdéleni identifikovanych rizik metodou semaforu

URCENi VYZNAMNOSTI RIZIKA

IDENTIFIKOVANE RIZIKO

PRAVDEPODOBNOST

" JROVEN RIZIKA
VYSKYTU URO

nedostatek dostupnych 5 3
komponent/nahradnich dilt

nedodrzeni dodaci lhity 4 3

riziko zdvazného poskozeni dodavky ) 3 6
pfi prepravé

narocnost koordinace pii komplexni 3 3 9
dodavce

kurzové riziko 4 3

rozdilnost pravniho prostredi 2 2

ztrata klicového pracovnika v daném 3 3 9
projektu

neodpovidajici kvalita 1 3 _
nespolehlivi zaméstnanci 3 3 9
nedodrzeni technologickych postupt 4 3

a parametr(

neadekvatni udrzba 3 3 9
nepripravenost pro prevzeti 4 3

nepripravenost pro instalaci 4 3

nepripravenost pro implementaci 4 3

neodbornost personalu 4 3

nedoplaceni dodavky 2 2

rozdilnost pravniho prostredi 2 2

nespolehlivi zaméstnanci 3 3 9

zména kompetenci (odejde ten, kdo
projekt zacal, za¢ne se tomu vénovat 2 3 6
novy pracovnik, ktery ma jiné pozadavky

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ve sloupci ,,aroven rizika‘‘ byla aplikovana metoda semaforu podle intervali hodnot
v matici rizik. Jak uz bylo zminéno, prace se dal bude vénovat pouze rizikim s vysokou
urovni, tedy tém oznaCenym Cervenou barvou. Jak Ize vycist z Tabulky 5, jedna se celkem

o osm identifikovanych rizik.

Ve vztahu dodavatel - firma, resp. v ramci importni ¢innosti firmy X, byla zjisténa rizika

s vysokou urovni celkem tfi, a sice:

e Nedostatek dostupnych komponent/nahradnich dila.
e Nedodrzeni dodaci lhuty.

e Kurzové riziko.

Nedostatek materiali a komponent pro vyrobu C¢i nedostatek nahradnich dila
pro piipadny servis v souCasné dobé trapi nejednu firmu. Tato problematika vychazi
ze soucasné situace na trhu, kdy prvni znamky nedostatku se zacaly objevovat v roce 2020
s pfichodem pandemie Covid-19 zptusobené koronavirem SARS-CoV-2. Dalsim zasahem,
ktery negativné ovlivnil nejen dostupnost materiald a komponent, byla (a stale je)
bezpochyby ruska invaze na Ukrajinu. Nedostatek materiali a komponent vyrazné
zpomaluje veskeré firemni procesy od vyroby az po dodani a pfipadné nasledny servis.
Proto je nezbytné mit tuto skuteCnost na zieteli pfi planovani jednotlivych obchodnich
ptipadli, zejména pak pii tvorbé nabidek a kupnich smluv. Zpozdéni v dodavkach
materialovych vstupi znemozinuje hladky prubéh vyroby i dalSich procesa
v dodavatelském fetézci. Pretizeni dodavatelskych fetézca pii zvySené poptavce
po materialovych vstupech je doprovazeno zvySenim tlaku na rust cen. Firmy se tedy
kromé nedostatku materiald a komponent potykaji i s vy$simi naklady. Vlastnikem tohoto
rizika je v tomto pfipadé dodavatel, resp. vyrobce zmrazovacich zafizeni, ale i firma X,

nebot’ disledky tohoto rizika dopadaji i na ni.

Nedodrzeni dodaci lhuty vtomto piipadé velice Uizce souvisi s rizikem nedostatku
materialu a komponent. V jinych situacich totiz k nedodrzeni dodaci lhiity v této oblasti
obchodni ¢innosti firmy X zpravidla nedochézi, nebot’ dansky dodavatel mrazicich zatfizeni
je (nejen) v tomto ohledu bezkonkurenéné spolehlivy. V tomto pfipade vlastnikem rizika
byva zpravidla dodavatel. Paklize by v§ak nedodrzeni dodaci lhiity vychazelo z komplikaci
s prepravou zarizeni, vlastnikem by byla firma X, nebot’ pravé ona dopravu zajistuje.
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Pti prodeji zafizeni firmé X totiz dansky dodavatel obvykle voli dodaci podminku
Incoterms EXW (Ex Works), detailnéji popsanou v podkapitole 2.4.6. Firma X proto musi
zajistit dopravu piimo z danského Aalborgu do napt. slovenského PreSova, tzn. od svého
dodavatele ke svému odbérateli. Dodani zarizeni odbérateli se v prevazné veétsiné pripada
tfidi dodaci podminkou Incoterms DAP (Delivered At Place), tedy s dodanim na misto.
Pro ptepravu pii dodani zafizeni v ramci Evropy firma X vyuziva mezindrodni silni¢ni
kamionové dopravy, kterou =zajiStuje prostfednictvim spedi¢nich spolecnosti jako
je napiiklad Kithne + Nagel. Pro zaji§téni rizik souvisejicich s prepravou skze spedici
si firma X sjednava pripojisténi odpovidajici cené prepravovaného zafizeni. Dal§im
faktorem pro vznik tohoto rizika by mohlo byt opozdéné uzavieni kupni smlouvy nebo
nevcasna uhrada zalohy. To je vSak osetieno tim, ze dodaci lhita zaCina bézet

az po zaplaceni prvni zalohy.

Jak je zminéno v podkapitole 2.2, kurzova rizika vyplyvaji z proménlivosti vyvoje kurzu
mén, kde pfi obchodu se zahrani¢nimi partnery firma inkasuje cizi mé€nu za vyvezené
zbozi ¢i naopak cizi meénou plati za zbozi dovezené. Vlastnikem kurzového rizika je v tomto
ptipadé firma X. V obou situacich, tzn. pfi vyvozu i dovozu, je firma vystavena riziku
kurzové ztraty plynouci z pohybu kurzi cizich mén. To zpravidla souvisi s délkou prodlevy
mezi uzavienim kupni smlouvy a samotnou platbou. Pohybem ménovych kurza vsak
vyvozcim a dovozcim nevznikd pouze riziko ztraty, nybrz i prFilezitost
ke kurzovym ziskim. Pokud tedy napf. bude firma X realizovat obchodni pfipad popsany
v kapitole 3 (zndzornéno Obrazkem 3 a 4), kdy od danského dodavatele mraziciho zafizeni
obdrzi nabidku vystavenou v méné EUR, pfi¢emz mezi potvrzenim objednavky a vlastni
platbou dojde k depreciaci CZK vici EUR, vznikne firmé X kurzova ztrata. Naopak,
pokud by mezi potvrzenim objednavky a vlastni platbou doslo k depreciaci zahrani¢ni
mény oproti méné domaci, vznikl by firmé X kurzovy zisk. Analogicky, pfi zhodnoceni
domaci mény by firmé€ X vznikl kurzovy zisk, ale zhodnoceni zahrani¢ni mény bylo mélo
za dusledek kurzovou ztratu. Jelikoz Cinnost firmy X nekonéi importem, nybrz pokracuje
prodejem zahranicnimu odbérateli, existuje moznost kurzovou ztratu z importu vyrovnat
exportem. Prestoze se firma X v minulosti s naplnénim rizika kurzové ztraty pfi realizaci
nékterych obchodnich pfipadu setkala, nebot udrzovala svou devizovou pozici otevienou,

nadale pristupuje k fizeni rizika kurzové ztraty prevazné intuitivné.
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Ve vztahu firma - odbératel, potazmo v ramci exportni ¢innosti, ve které firma X zaujima
roli dodavatele, pak bylo rizik s vysokou urovni zjisténo o néco vice. Konkrétné se jedna

o tato rizika:

e Nedodrzeni technologickych postupt a parametru.

e Nepfipravenost pro prevzeti.

e Nepfipravenost pro instalaci.

e Nepfipravenost pro implementaci (uvedeni do provozu).

e Neodbornost personalu.

Nedodrzeni technologickych postupu a parametru je riziko, které se dle majitele firmy X
ve vztahu s odbératelem vyskytuje velice Casto. Tato problematika uzce souvisi
s neodbornosti personalu, coz bylo také identifikovano jako jedno z nejvyznamnéjSich
rizik. Vyskyt tohoto rizika lze do schématu v kapitole 3 umistit za dvacaty krok v popsaném
procesu, tedy po uvedeni mraziciho zafizeni do provozu. Prestoze odbératel obdrzi spolu
se zarizenim manualy k jeho provozu, stejné tak, jako je odborné zaSkolen primo
vyrobcem, casto dochazi k nedodrzovani spravnych postupu pii pouzivani zafizeni
béhem vyroby. Nejcastéji se jedna o nevyuziti kapacity zafizeni €i naopak prevySeni
kapacity, kdy v obou piipadech toto zafizeni nema idealni podminky pro spravné fungovani,
a tak dochazi bud’ k opotiebeni stroje v pripadé prvnim, nebo k nespravnému zmrazeni
danych vyrobkt v ptipadé druhém. Dal§im bé€znym problémem byva $patna ¢i dokonce
zadna udrzba zatizeni, nedodrzeni hygienickych postupt apod. Chybné pouzivani i Spatna
¢1 nedostatecna tudrzba mraziciho zarizeni ve vysledku zpravidla vede k nedosazeni
kyzenych vysledku, ale také miZze vést k rychlejSimu opotrebeni zarizeni, a v koneCném

dusledku k nespokojenosti odbératele.

Nepripravenost pro prevzeti byla identifikovana jako riziko, jehoz vyskyt lze v ramci
schématu procesu znazornéného Obrazkem 4 umistit do faze 18, tedy k prevzeti zafizeni.
Problém nastava ve chvili, kdy je zafizeni pfivezeno dopravcem do mista urceni,
coz zpravidla byva vyrobni hala odbératele, a odbératel neni pripraven zarizeni prevzit.
Neptipravenost odbératele k prevzeti dodavky mize byt zpusobena nékolika faktory.
Tim nejvice problematickym divodem je nedostatecny prostor pro umisténi zafizeni
a neuzpusobeni vyrobnich prostor pro napojeni zafizeni na elektfinu, pfivod vody nebo

na navazujici ¢ast vyrobni linky, pficemz podminky v dané situaci neumoziuji zafizeni
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v nepfipravenych prostorech umistit. Méné zavaznym diivodem muize byt napriklad Spatné
porozuméni zpusobu ¢i ¢asu dodani, kdy odbératel nema v moment dodavky zafizeni
k dispozici dostatecné mnozstvi personalu pro prevzeti. V situaci, kdy je nepfipravenost
pro prevzeti na takové urovni, ze odbératel porusi svou povinnost vychazejici z kupni
smlouvy a odmitne v dany moment zafizeni prevzit, vlasnikem rizika se stava firma X,
nebot’, prestoze se jednd o pochybeni na strané odbératele, je to pravé firma X, kterd musi
fesit alternativni uskladnéni jiz ptivezeného zafizeni. Jsou-li v§ak diivody nepfipravenosti
pro prevzeti zafizeni méné zavazné, tedy jiz zminéné Spatné porozumeéni Casu Ci zpusobu
dodani, v takovém pripadé je vlastnikem tohoto rizika odbératel. V obou piipadech vsak
dochazi k ¢asové prodlevé v dokonceni celého procesu zakazky, coz pro vSechny tfi strany
znamena komplikace navic, at’ uz je to oddaleni plateb druhych zaloh a kone¢nych faktur,

¢i reorganizace predem planované instalace.

Nepripravenost pro instalaci je riziko velice podobné nepfipravenosti pro prevzeti.
Nicmén€, nejedna se o totéz. Odbératel mize byt pfipraven zafizeni prevzit, nemusi uz vsak
byt pfipraven na jeho instalaci. Analogicky k prechozimu riziku, neptipravenost pro instalaci
se vyskytuje ve fazi 19 procesu popsaného schématem (viz Obrazek 4), tedy pfi fazi instalace
zafizeni. Problémy nastanou v okamzik, kdy odbératel zafizeni sice pfevezme, avSak nema
ve svych prostorach vytvorené vhodné podminky pro jeho instalaci. Davodem muze byt
napiiklad nedodrzeni ¢asového harmonogramu v pfipadé vystavby nové haly ¢i uprav
stavajicich vyrobnich prostor, které nejsou kompletné pfipraveny k zapojeni zafizeni.
Dalsim divodem nepfipravenosti pro instalaci zafizeni muze byt nedostatek zaméstnancu
odbératele zpusobilych k vykonu instalace zafizeni, které by odbératel mohl poskytnout
k ruce danskému séfmontérovi. V souvislosti s tim se nabizi zminit také problém jazykové
bariéry, ktera mize cely proces instalace znacné zkomplikovat. Opét, za vlastnika tohoto
rizika lze oznacit jak firmu X v pfipadé méné zavaznych divodu nepfipravenosti
pro instalaci, tak odbératele v pfipadé nevhodné uzptsobenych prostor, ve kterych

ma k instalaci dojit.

Riziko nepripravenosti pro implementaci, tzn. uvedeni do provozu, je opét velice
podobné obéma predchozim rizikim nepfipravenosti. V tomto pfipadé se jedna o situaci,
kdy zafizeni je jiz nainstalovano, avSak ostatni okolnosti znemoznuji nachystané zarizeni
uvést do provozu, a tedy zapocit vyrobu. To miZze byt zptsobeno napiiklad nékterymi

neocekavanymi udalostmi jako je opozdéna dodavka surovin pro vyrobu, kolize v pfivodu
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vody ¢i elektfiny, poruchy v nékteré z Casti vyrobni linky, jejiz soucasti mrazici zafizeni
je apod. Problémem, kterému muze v souvislosti s touto nepfipravenosti Celit i dodavatel
a firma X, je oddaleni podpisu predavaciho protokolu a oddaileni plateb konecnych
faktur. AvsSak vzhledem k tomu, ze Castka, na kterou je vystavena koneCna faktura,
je ve vysi pouze 10 % z celkové ceny zakazky, tento problém neni pro dodavatele ani firmu
X nikterak zavazny. Vyskytne-li se riziko nepfipravenosti pro implementaci z néjakého
z téchto divodu, vlastnikem rizika bude odbératel. Pokud vSak bude uvedeni do provozu
znemoznéno chybou ¢i zdvadou samotného zafizeni, kterou $éfmotér odhali az béhem
instalace a identifikuje ji jako chybu vyroby, bude podle zavaznosti této zavady
prodlouzena doba instalace, a tim oddaleno uvedeni do provozu. Vlastnikem tohoto rizika
pak bude firma X, nebot’ kupni smlouva je uzaviena mezi odbératelem a firmou X, nikoliv
dodavatelem. V souvislosti s tim je vSak pfihodné zminit, ze s ohledem na spolehlivost

danského dodavatele a kvalitu jeho zafizeni k tomuto typu problému zpravidla nedochazi.

Riziko neodbornosti personalu je Gzce spjato s nedodrzenim technologickych postupu
a parametru. Neni-li personal, zodpoveédny za péci a provoz mraziciho zafizeni, dostatecné
technicky zpusobily pro tuto ¢innost, a necti-li postupy stanovené v obdrzenych manualech,
dochazi v naprosté vétsin¢ pripadi k nedodrzeni technologickych postupi a parametrti
béhem provozu zafizeni i1 pfi jeho udrzbé. Jak uz bylo zminé€no v textu vySe, s rizikem
nedodrzeni technologickych postupti se poji fada problému, pfi jejichz vyskytu se odbératel
obvykle obraci na firmu X a dozaduje se feSeni, ackoliv puvodcem téchto problému
je on sam. Z tohoto divodu je vlastnikem rizika neodbornosti personalu bohuzel firma X,
ktera v ramci udrzovani dobrych vztaha a péce o své odbératele vzdy prijde s feSenim

jakychkoliv problému.

Pro vSech téchto osm rizik, ktera byla identifikovana jako ta nejvyznamnéj$i, jsou
v nasledujici kapitole navrhnuta doporuceni pro mozné zpusoby jejich eliminace

a pfedevsim prevence.
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4.2 Navrh reSeni pro sniZzeni nejvyznamnéjSich rizik

Kvalifikovanym rozhovorem byla identifikovana rizika souvisejici s ¢innosti firmy X, jejiz
pfedmétem je import a nasledny export mrazicich zarizeni (specifikovano v kapitole 3).
Identifikovana rizika byla ohodnocena vyuzitim skérovaci metody. Nasledné, pomoci
matice rizik a metody semaforu, byla vybrana rizika snejvys§i vahou, tedy
ta nejvyznamnéjsi. Dale byl k témto rizikim pro pfiblizeni problematiky vypracovan
detailnéjsi popis. A kone¢n¢, v této kapitole se navrhuji mozné zpusoby zajisténi téchto

nejvyznamnéjSich rizik.

S ohledem na skutecnost, ze néktera rizika spolu méné ¢i vice souvisi, se néktera doporuceni
budou dopliovat, pfipadné do jisté miry prekryvat. Vzhledem k velikosti, organizacni
struktufe a rozmanitosti obchodni ¢innosti firmy X je z urc¢itého hlediska dobré na ni nahlizet
komplexn¢, a to i pfi navrhovani moznych zplsobl fizeni rizik, ktera jsou spojena s jeji
obchodni ¢innosti. Béhem toho je nutné brat na zfetel také skuteCnost, ze v soucasné dobg¢,
stejné tak, jako po celou dobu jejiho fungovani, firma X pfistupuje k fizeni rizik spiSe

intuitivné.

Prvni Cast se vénuje rizikim, ktera souvisi s importni ¢asti Cinnosti firmy X, a sice
nedostatek dostupnych komponent/nahradnich dila, nedodrzeni dodaci lhuty
a kurzové riziko. Druha ¢ast je pak o rizicich, jejichz vyskyt je spjat s exportni ¢asti ¢innosti
firmy X. Témito riziky jsou: nedodrzeni technologickych postupu a parametru,
nepripravenost pro prevzeti, nepripravenost pro instalaci, nepripravenost

pro implementaci, a nakonec neodbornost personalu.
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Nedostupnost materialu a komponent/nahradnich dila

Nedostatek materialt a komponent pro vyrobu i nedostatek nahradnich dila pro pfipadny
servis, jak uz bylo zminéno v textu vySe, trapi v souCasné dobé téméf kazdou firmu.
Vzhledem k tomu, ze se jedna o globalni problém, ktery je zavisly na vyvoji soucasné
svétové situace, neni v silach zadné jednotlivé firmy ho kompletné vyftesit ¢i odstranit.
Existuji vSak urcité kroky, které mize firma X podniknout k tomu, aby piedesla nehladkému
prubéhu procesu obchodnich ptipadud, které bude v budoucnu realizovat a které by mohly

byt naruSeny vyskytem prave tohoto rizika.

Jak uz bylo zminéno dfive v popisu tohoto rizika, nedostatek dostupnych materialt
a komponent uzce souvisi s rizikem nedodrzeni dodaci lhuty. Jinak feceno, nedostatek
dostupnych materiald a komponent je jednou z pfi¢in nedodrzeni dodaci lhity, pficemz
zavaznost této priCiny je nejvice definovana pravé timto disledkem, tedy nedodrzenim

dodaci lhuty.

Jednim ze zpusobu, jakym by mohla firma X tomuto riziku pfedchazet, je pro kazdy novy
obchodni pfipad pozadovat od dodavatele aktualizaci nabidky jesté pred tim, nez se svym
odbératelem uzavie kupni smlouvu. Aktualizovand nabidka by méla obsahovat aktualni
termin dodani daného zafizeni zohlediujici dostupnost jednotlivych komponent. Dale
by firma X mohla tomuto riziku pfedchazet pfimo v kupni smlouvé formou dolozky vyssi
moci, v jejimz vycCtu typickych situaci by byla zdiraznéna skutecnost, Ze vznikne-li globalni
nedostatek materiali a komponent, nelze uplatiiovat penale. Pfipadné by misto dolozky vyssi
moci mohla byt v kupni smlouvé uvedena dolozka o podstatné zméné okolnosti, ktera
umoziiuje predjednat podminky smlouvy, dojde-li ke zméné okolnosti. Tuto dolozku
by firma X mohla vyuzit naptiklad v pfipadé nutnosti zmeénit cenu ¢i terminy v piipad¢,
ze se jedna o material a komponenty, jejichz dodani je ovlivnéné naptiklad valkou ¢i jinou

mimofadnou zménou vnéjsi povahy.
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Nedodrzeni dodaci lhuty

Riziko nedodrzeni dodaci lhity ma nékolik moznych pficin. Jiz nékolikrat bylo zminéno,
ze velice uzce souvisi s nedostatkem dostupnych materiali a komponent, je jeho
disledkem. Predchazet tomuto riziku Ize tedy zavedenim krokd pro zajisténi rizika
nedostatku dostupnych materialti a komponent, a sice jednak aktualizaci nabidek pro kazny
novy obchodni ptipad, a jednak pouzitim dolozky vyssi moci odkazujici se na vznik situace
globalniho nedostatku materiald a komponent, piipadné pouzitim dolozky o podstatné

zméné okolnosti v kupni smlouvé s odbératelem.

Dalsi pricinou nedodrZeni dodaci Thiity miZe byt zpomaleni veskerych procesu zptisobené
absenci pracovnikd, vlivem jiz zminéné pandemie Ci valky, jejichz pfitomnost je nezbytna
pro hladky pribéh obchodniho pftipadu. Toto riziko lze oSetfFit opét v kupni smlouvé

dolozkou vyssi moci nebo dolozkou o podstatné zméné okolnosti.

Nedodrzeni dodaci lhity maze vychazet také z komplikaci s prepravou hotového zafizeni.
V tomto ptipadé existuje nékolik zpusobu, jak tomuto riziku pfedchazet. Jednak by firma X
mohla v ramci vyjednavani podminek s dodavatelem usilovat o zménu dodaci podminky
Incoterms ze soucasné pouzivané EXW, pfi které firma X nese veskeré naklady na dopravu
1 riziko jiz od pfevzeti zafizeni pifimo u dodavatele, na n€kterou pro ni vyhodnéjsi,
napt. DAP. V pripadé ponechani EXW je nutné velice dikladné zvazit volbu dopravce.
Spolehlivy dopravce by mél firmé poskytnout moznost pripojisténi odpovidajici cené
prepravovaného zafizeni, které pokryje cely usek piepravy zafizeni ze zavodu dodavatele
k odbérateli. Ptipadné by firma X mohla zvolit jinou dedaci podminku v kupni smlouvé
s odbératelem. To by ale, vzhledem k tomu, ze zafizeni fyzicky nejde pfes firmu X, nebylo

prili§ vhodné.

Dalsi mozné faktory naplnéni rizika nedodrzeni dodaci lhity jako je opozdéné uzavreni
kupni smlouvy nebo nevcasna uhrada zalohy jiz firma X oSetfuje tim, ze dodaci lhuta
zalina az po zaplaceni prvni zalohy. Tento zpisob zajisténi rizika se zda byt efektivnim,

a proto neni nutné ho nijak dale fesit.
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Kurzové riziko

Kurzové neboli ménové riziko vyplyva z proménlivosti vyvoje ménovych kurzi, a proto
je v mezinarodnich obchodnich operacich téméf nevyhnutelné, neexistuje-li jednotna ména
pro vSechny zucastnéné zahrani¢ni partnery. Existuje vSak pomérné velké mnozstvi
zpusobu, jak kurzové riziko zajistit. Jednim zptsobem by mohlo byt celoplosné zavedeni
jedné meény, coz by s sebou ale pfinaselo spoustu nevyhod, které by ve svém dusledku
prevazily vSechny vyhody, které by tento pocin mohl piinést. Pohyb ménovych kurzu
ma totiz kromé rizika kurzové ztraty i svou svétlou stranku, a sice prilezitost vzniku
kurzovych ziski. To vyhovuje predev§im tém firmam, které jsou riziku oteviené. Firmy,
které maji tendenci byt k riziku spiSe averzni, hledaji zpiisoby, jak se proti kurzovému riziku
chranit. V procesu fizeni kurzového rizika je tedy stézejni ucinit rozhodnuti o tom,

zda se firma proti riziku zajisti, anebo ponecha piislusnou devizovou pozici otevienou.

S ohledem na povahu ¢innosti firmy X a jeji intuitivni piistup k fizeni rizik pfipada v ivahu
ponechani alesponi ¢astecné oteviené devizové pozice. Jeden zduvodi souvisi
se skuteCnosti, ze Cinnost firmy X je tvofena jak dovezem zafizeni od zahrani¢niho
dodavatele, tak naslednym vyvozem tohoto zafizeni k zahranicnimu odbérateli. Existuje
tak moznost kurzovou ztratu vzniklou pfi importu vyrovnat exportem. Jestlize tedy
vznikne firmé X pfi importu kurzova ztrata, muze ji pfi exportu vyrovnat napt. upravenim
prodejni ceny pro svého odbératele tak, aby se firmé X vyrovnala kurzova ztrata, nebo
vystavenim faktury odbérateli v takové meéné, vicCi které bude jeji domaci meéna

depreciovat.

Dale by pfipadalo v tivahu eliminovat kurzové riziko tzv. ¢éasovanim plateb, které spociva
v pruzném ¢asovém prizpusobeni plateb a inkas v zahrani¢ni méné o¢ekavanému vyvoji
ménového kurzu. Blize je metoda Casovani plateb popsana v podkapitole 2.4.5. Nezbytnou
soucasti této metody je pravidelné sledovani vyvoje kurzd, coz by pro firmu X znamenalo
zbytecny stres a praci navic. Vhodnéj§im zptisobem snizeni kurzového rizika by mohla byt
vhodna uprava kupni smlouvy s dodavatelem ¢i s odbératelem, ptipadné s obéma. Firma
X muze do kupni smlouvy prosadit kurzovou dolozku stanovujici zptisob urCeni ceny
v zé&vislosti na vyvoji ménového kurzu. Touto dolozkou lze ¢ast kurzového rizika prenést
na zahrani¢niho odbératele, a to naptiklad tak, ze v ni bude stanoveno nasledujici: Dojde-li
pfi apreciaci pfedem urceného referenéniho kurzu domaci mény v dob¢ splatnosti faktury
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o vice nez x %, navysi se kupni cena o x %. Problémem by v tomto pfipadé mohl byt
nesouhlas odbératele uzaviit kupni smlouvu za takovychto podminek. Idealnim fesenim
by pak mohlo byt uzavirat veSkeré kupni smlouvy s dodavatelem i s odbératelem v jedné

méné, napriklad v eurech.

Nedodrzeni technologickych postupu a parametra

Prestoze firma X vénuje svym odbératelim neustalou pozornost a nadstandardni péci,
nevyjimaje dodani propracovanych manuala spolu se zaskolenim, potyka se s problémem
nedodrzeni technologickych postupi a parametri na stran€¢ svych odbératelu vice,
nez by bylo pftijatelné. Tento problém je do zna¢né miry zptisoben neodbornosti personalu,
ktera byla taktéz identifikovana jako jedno z rizik. Proto budou doporuceni pro snizeni rizika
nedodrzeni technologickych postupti Castecné propojena s navrhy feSeni neodbornosti

personalu.

Jak uz bylo zminéno v popisu tohoto rizika, nejcastéji se jedna o Spatné pochopeni ¢i pouhé
nevénovani pozornosti stanovené kapacité, pro kterou je dané zmrazovaci zatizeni vyrobeno.
Dochazi tak bud’ k nevyuziti kapacity zarizeni nebo naopak k jejimu prevySeni. Ani jedna
ztéchto dvou variant nema pfiznivy vliv na fungovani zafizeni. Tento problém, ktery
se vyskytne az po uvedeni zafizeni do provozu, Casto vznika jiz pfi vyjasfiovani specifikace
zafizeni na miru odbérateli. Odbératelé napiiklad Spatné komunikuji své potieby,
neposkytnou firmé X presné udaje tykajici se jejich vyrobniho procesu nebo pod vlivem své
nerozhodnosti ucini ukvapena rozhodnuti. V souvislosti s tim je proto nutné klast obzvlast
veliky diraz na vyjasnéni veskerych parametru a dalSich informaci tykajicich
se pozadavku a potfeb odbératele, a to jesté pred uzavienim kupni smlouvy

a vystavenim objednavky konkrétniho zafizeni dodavateli.

Jak uvadi podkapitoly 2.4.1 a 2.4.3 teoretické reSerSe, riziku se lze vyhybat nebo
ho redukovat naptiklad pomoci zavadéni zasad, postupu, technologii a Skoleni
zameéfenych na snizeni pravdépodobnosti a/nebo dopadu daného rizika. Dal§im krokem
ke snizeni rizika nedodrZeni technologickych postupi a parametri by tedy mohlo byt
poskytnuti manuala prelozenych do rodného jazyka odbératele. Podobné by firma X

mohla zajistit prekladatele, ktery by se ti¢astnil jednak Skoleni pracovnika odbératele, ktefi
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maji zodpovédnost za provoz dodavaného zafizeni, a jednak instalace. Timto by se dal

zaroven fesit problém Spatné ¢i nedostatecné udrzby zafizeni.

Nejsnazsim zpusobem, jak by se proti tomuto riziku mohla firma X chranit, by mohlo byt
naprosto presné vyjasnéni veskerych parametru predem a nasledné predlozeni vykresu
a provoznich parametru odbérateli k podpisu. V piipadé€ naplnéni tohoto rizika by se tak
firma X mohla odkéazat na tyto podepsané dokumenty, a odbératel by po firmé X nemohl

pozadovat zadnou nahradu.

Nepripravenost pro prevzeti

Nepftipravenost odbératele k pievzeti zafizeni mize mit rizné pficiny. Jak uz bylo zminéno
vySe v popisu tohoto rizika, nejcastéjsi komplikaci byva nedostateény prostor pro umisténi
zatizeni nebo neuzpusobeni vyrobnich prostor pro napojeni zafizeni na elektfinu, pfivod
vody, pripadné na navazujici cast vyrobni linky, a vlivem toho podminky v dané situaci
neumoznuji  odbérateli zafizeni v nepfipravenych prostorech umistit. Jestlize
je nepfipravenost pro prevzeti takova, ze odbératel odmitne zarizeni prevzit, porusi tim
svou povinnost vychazejici z kupni smlouvy, a sice povinnost prevzit zbozi (problematice
povinnosti kupujiciho a prodavajiciho se blize vénuje podkapitola 1.2). Prestoze se jedna
o pochybeni na strané odbératele, pravé firma X musi v této situaci feSit alternativni

uskladnéni jiz pfivezeného zafizeni.

Nejlepsim feSenim tohoto rizika je pfedchazet mu. Firma X by proto méla vénovat patfi¢nou
pozornost jednak presnému stanoveni podminek dodani a prevzeti zbozi v kupni smlouveé
s odbératelem. Dale by méla po celou dobu vyroby pravidelné informovat svého odbératele
jednak o aktualni fazi vyroby zafizeni, jednak o jeho expedici a predpokladaném datu a Case
doruceni, které by méla nékolikrat v pribéhu piepravy aktualizovat. Navic by mohlo byt
uzitecné alespon tfikrat béhem ¢ty mésici pred dodanim zafizeni podniknout navstévu
odbératele za ticelem kontroly stavu jejich pripravenosti a ujistit se tak, ze je vSe na dobré

cesteé.

84



Nepripravenost pro instalaci

AC by se mohlo zdat, Ze nepfipravenost pro instalaci je totéz jako nepfipravenost
pro prevzeti, existuji mezi témito dvéma riziky rozdily. Kazdé se vyskytuje v jiné fazi
procesu realizace obchodniho pfipadu. Komplikace nastavaji ve chvili, kdy odbératel
zafizeni sice pfevezme, ale jeho vyrobni prostory nedisponuji vhodnymi podminami
pro jeho instalaci. Opét, pficiny tohoto rizika mohou byt rizné. Jednou z nich mize byt
napiiklad nedostatek zaméstnancu odbératele, kteti jsou zpusobili k vykonu instalace
zafizeni,

a mohli tak byt k dispozici Séfmontérovi danského dodavatele. S tim souvisi také problém
jazykové bariéry, ktery se muze projevit pravé ve fazi instalace a zna¢n€ ji zkomplikovat.
Problému s jazykovou bariérou by firma X mohla pomérné snadno predchazet zajisténim
prekladatele, ktery by byl pracovnikiim odbératele a Séfmontérovi k dizpozici po celou

dobu instalace.

Nepripravenost pro implementaci

Neptipravenost pro uvedeni dodaného zafizeni do provozu se urcitymi aspekty podoba
obéma predchozim rizikim nepfipravenosti. V tomto piipadé se jedna o situaci,
kdy uz probéhla uspé$na instalace zafizeni, ale ostatni okolnosti neumoziuji pripravené
zarizeni uvést do provozu, a tim zahgjit vyrobu. PriCiny vzniku tohoto rizika mohou byt

ruzné.

Jestlize jsou pficinou nékteré neocekavané udalosti jako je opozdéna dodavka surovin
pro vyrobu, kolize v pfivodu vody ¢i elekttiny, pfipadné poruchy v nékteré z Casti vyrobni
linky, jejiz soucasti mrazici zafizeni je, vlastnikem rizika je sam odbératel. Podle schématu
procesu v Obrazku 4 je vSak na uvedeni zafizeni do provozu zavisla platba konecné
faktury, proto by se timto rizikem méla zabyvat i firma X. Jednim z moznych feSeni
by mohl byt dodatek ke kupni smlouvé stanovujici, ze v piipad¢ oddaleni uvedeni zatizeni
do provozu vinou odbératele bude odbératel povinen uhradit konecnou fakturu

ve standardni platebni lhaté, a sice 10 dni od planovaného uvedeni do provozu.

Pokud by snad bylo uvedeni do provozu znemoznéno chybou samotného zarizeni, ktera

by se neobjevila dfive nez béhem instalace, jakoze je velice nepravdépodobné, Ze by se tak
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stalo, vlastnikem tohoto rizika by byla firma X. Kupni smlouva je totiz uzaviena mezi
odbératelem a firmou X, nikoliv dodavatelem. Paklize Séfmontér béhem instalace danou
chybu identifikuje jako chybu vyroby, bude dle zavaznosti zavady prodlouzena doba
instalace, potazmo oddaleno uvedeni do provozu. Pro firmu X se v souvislosti s touto
komplikaci nabizi nékolik moznosti. Jednak by pfipadnym nepfijemnostem mohla
pfedchazet jasnym vymezenim podminek ve vztahu s dodavatelem, napf. Ze ponesou
naklady souvisejici s prodlouzenim instalace rovnym dilem. Jednak by se proti dopadiim
naplnéni tohoto rizika mohla chranit pravni dolozkou o odpovédnosti za Skodu v kupni
smlouve, a to tak, ze firma X nenese vii¢i odbérateli odpovédnost za zadné nasledné Skody,
vCetné uslého =zisku, vynalozenych nakladd, preruseni Cinnosti a dalSich $kod,

v mezinarodnich kupnich smlouvach také jako ,,no consequential damages‘*.

Neodbornost personalu

Riziko neodbornosti personalu byva téméf ve vSech pfipadech pri€inou naplnéni rizika
nedodrzeni technologickych postupti a parametri, které bylo rozebrano jiz v textu vyse.
Neodbornost personalu na strané odbératele se v obchodni Cinnosti firmy X vyskytuje
velice ¢asto. Bohuzel se vSak nejedna o riziko, které by firma X mohla pfimo ovlivnit, nebot’
vybér zaméstnancu je jen a pouze v kompetenci odbératele. Firma X se pak muze pouze
pokusit predchazet ptipadnym dopadim naplnéni tohoto rizika. Jednim z moznych feSeni
problému technicky nezpusobilych pracovniki je nabidnout odbérateli nadstandardni
proskoleni pracovnikd, ktefi budou zodpovédni za provoz a udrzbu mraziciho zafizeni.
Jak uz bylo zminéno v doporuceni pro néktera vySe zminéna rizika, zaji§téni prekladatele
pro instalaci by zcela jisté bylo pro tuto véc také prospésné. Pro firmu X by vSak nejméné
naronym a zaroven nejucinnéj§im feSenim bylo podepsani dokumentu o zaskoleni
personilu o provozu a udrzbé odbératelem. Stejné tak vhodné by bylo opét zatfazeni

dolozky ,,no consequential damages‘‘ do kupni smlouvy.

Vzhledem k pomérné velkému mnozstvi identifikovanych rizik, pro ktera byla navrhnuta
doporuceni k jejich snizeni a prevenci, byla pro ptfehlednost vytvorena Tabulka 7 (vztah

dodavatel - firma X) a Tabulka 8 (vztah firma X - odbératel):
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Tabulka 7: Navrhy pro sniZeni rizik souvisejicich s importem firmy X
URCENI VYZNAMNOSTI RIZIKA
VLASTNIK
PRAVDEPODOB UROVEN
: DOPAD e
NOST VYSKYTU

IDENTIFIKOVANE RIZIKO NAVRH ZAJISTENI RIZIKA

o
o
o
=
<
<
a
o
=)

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 8: Navrhy pro snizeni rizik souvisejicich s exportem firmy X

CENi VYZNAMNOSTI RIZIKA
VLASTNIK
PRAVDEPODOB UROVEN RIZIKA

NOST VYSKYTU RIZIKA

IDENTIFIKOVANE RIZIKO NAVRH ZAJISTENI RIZIKA

FIRMA - ODBERATEL

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z.avér

Tato diplomova prace se zabyvala riziky dodavatelsko-odbératelskych vztahi vybraného
podniku s mezinarodné obchodni ¢innosti. Vybranym podnikem byla firma X, jejiz hlavni
obchodni ¢innost spociva v importu a exportu potravinaiskych technologii. Dle podkapitoly
1.1 teoretické reSerSe lze tedy firmu X v mezinarodné obchodnim prostiedi oznacit jako
prostfednika. Pro ucely této zavéreCné prace byl vybran jeden klicovy produkt, a sice
zmrazovaci zafizeni, jehoz dodavatelem je danska firma zamétujici se na vyrobu mrazicich
a krustovacich zatizeni. Jak uz bylo zminé€no v uvodu, s postupné projevujicimi se uskalimi
globalizace svétového obchodu spojenymi se soucasnou celosvétovou situaci roste mnozstvi
rizik, kterd mimo jiné mohou ohrozit mezinarodné operujici podniky. Zejména pak
v prostiednickych vztazich je dulezité vénovat rizikim dostateCnou pozornost.
Se zvySujicimi se riziky v mezinarodnim obchodé€ roste vyznam fizeni rizik, tedy 1 analyzy

rizik.

Cilem této diplomové prace bylo na zéklad¢ teoretické reserSe a analyzy rizik identifikovat
rizikové faktory souvisejici s importni a exportni €innosti firmy X, tato rizika ohodnotit
pomoci vybrané metody a navrhnout mozna feSeni pro prevenci a eliminaci takovych rizik,

ktera jsou pro podnik nejvétsi hrozbou.

Prvni ¢asti této diplomové prace je teoreticka reSerSe sestavajici ze dvou hlavnich kapitol,
kterymi jsou: Dodavatelsko-odbératelské vztahy v mezinarodnim prostiedi a Rizika
v mezinarodnich dodavatelsko-odbératelskych vztazich. Jednotlivé podkapitoly téchto dvou
hlavnich kapitol vysvétluji dilezité pojmy problematiky, kterou se zabyva tato zaveérecna
prace. Poznatky zjiSténé teoretickou reSersi byly poté aplikovany v analytické ¢asti této

zavereCne prace.

Druha ¢ast této diplomové prace je analyticka a sestava ze dvou hlavnich ¢asti, a sice kapitola
3 a kapitola 4. Ve tfeti kapitole byla predstavena firma X, jeji organizacni struktura
a obchodni &innost v&etnd podrobnych schémat obchodnich procest. Ctvrtou kapitolou
je samotna analyza rizik firmy X. Pro analyzu rizik byla zvolena skorovaci metoda s matici
rizik, kterd vyuziva metodu Delphi pro stanoveni expertniho odhadu pro jednotliva skore.
Soucati analyzy rizik byl kvalifikovany rozhovor s majitelem firmy X, jehoz cilem bylo

metodou brainstormingu identifikovat rizika souvisejici s obchodni ¢innosti firmy X
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a nasledné tato rizika ohodnotit na Skale pravdépodobnosti vyskytu rizika a na skale dopadu
rizika. Splnéni tohoto cile vedlo k wurCeni vysledné urovné vyznamnosti vsech
identifikovanych rizik. K rozdéleni souboru identifikovanych rizik podle jejich urovné
vyznamnosti (nizka, stfedni, vysokd) byla vyuzita metoda semaforu. Pro rizika s vysokou
urovni vyznamnosti byla s vyuzitim poznatkt z teoretické reserSe navrhnuta mozna reseni

k jejich prevenci a eliminaci.

Stanovené cile této prace, tedy identifikace rizik souvisejicich s importni a exportni ¢innosti
firmy X, ohodnoceni identifikovanych rizik pomoci vybrané metody a navrzeni moznych

feSeni pro prevenci a eliminaci nejvyznamnéjsich rizik, 1ze povazovat za splnéné.

Ptinosem této diplomové prace pro firmu X je jednak poskytnuti nezaujatého pohledu na jeji
situaci prostfednictvim analyzy rizik, jednak vypracovany soubor ohodnocenych rizik
souvisejicich s jeji obchodni Cinnosti a zejména poskytnuti navrhii moznych feseni, jejichz
implementace by méla pozitivn€ ovlivnit celkovy chod firmy X. Pfedev§im by ale pfipadna
implementace téchto opatieni méla vést ke zvySeni urovné ochrany pied riziky a zajisténi
hladkého prubéhu veskerych operaci souvisejicich s importem a exportem zmrazovacich
zatizeni. Pokud by se firma X rozhodla zménit svij dosavadni pfistup k rizikim
a implementace navrzenych feSeni by se osveédcila, do budoucna by mohlo byt pfinosné

provést analyzu rizik importu a exportu zbyvajicich produktd firmy X.
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