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Anotace

Rizeni rizik podobné jako dal3i &innosti, které by mél zastavat management organizace,
je komplexni problematikou. Ta pfedevsim v post-covidové dobé nabyva jesté vétsiho
vyznamu. Obor fizeni rizik, jez se zacal formovat v 90. letech (Hillson, 1997), dostava
diky modernim technologiim a stale novym vyzvam novy raz. V ramci problematiky
fizeni rizik existuji rizné techniky a pfistupy, jak se na danou véc divat. Odborné se témto
pristupiim fika modely ¢i standardy. Pfi adaptaci principu fizeni rizik do organizace se
poté bavime o tzv. systému fizeni rizik. Ten funguje jako jakykoliv jiny systém na zakladé
interakci jeho jednotlivych ¢asti. Z dlouhodobého vyvoje organizace jako celku nas poté
zajima tzv. vyspélost daného systému. A prave na problematiku vyspélosti fizeni rizik se

zaméfuje predlozena prace.

Autor v ramci této prace prochazi procesem, na jehoz zacatku je popsana problematika
fizeni rizik v globalnim kontextu 1 v nuancich post-pandemické situace. V ramci prace
jsou téz predstaveny jiz existujici metodiky a standardy. Dochazi k analyze modelt pro
hodnoceni vyspélosti fizeni rizik a pro potieby automobilového primyslu a jeho
Tier 1 dodavateld. Z analyzovanych modelt je vytvofen model novy, ktery je plné
adaptovan pro potfeby automobilového primyslu. Jsou rozebrany jeho zakladni stavebni
kameny a je podroben Setfeni panelu expertd vramci Delphi metody. Z tohoto

akademicky detailné popsaného postupu nakonec vznika finalni podoba modelu.

Kli¢ovou soucasti modelu mimo popisu jednotlivych urovni vyspélosti je i dotaznik, ktery
umoziuje rychlé a indikativni ohodnoceni konkrétni organizace v automobilovém
prumyslu z hlediska jeji vyspélosti. Cela prace konci pilotazi noveé vytvoreného modelu
na nékolika organizacich. Na zaklad¢ pilotaze jsou shrnuty pfinosy modelu a ovérena

jeho pouzitelnost v praxi.

Cela prace popisuje, jak pracovat s vyspélostnimi modely v oblasti fizeni rizik,
a prakticky ukazuje, jak vytvorit a pfizpusobit model potfebam konkrétniho odvétvi.

V ramci prace je pouzito n€kolik metodik vyzkumu, at’ se jednd jiz o zmifiovanou metodu
Delphi nebo systematickou literarni reSersi. Pracuje se téz s technikami analyzy a syntézy,
strukturovanymi rozhovory a pilotazi, ktera do prace ptinasi ptipadové studie.

Klicova slova: vyspélost fizeni rizik, systém fizeni rizik, vyspélostni modely, fizeni rizik

v automobilovém pramyslu



Annotation

Risk management is a complex issue. Especially in the post-covid era, it is becoming even
more important. The field of risk management, which began to take shape in the 1990s
(Hillson, 1997), is taking on a new character thanks to modern technology and ever new
challenges. There are different techniques and approaches to look at the subject within
the risk management issue. These approaches are called models or standards. Adaptation
of risk management principles to an organisation is called risk management system. Risk
management system works based on the interaction of its individual parts. From the long-
term perspective, we are interested in the so-called maturity of the system. The risk

management maturity is the focus of the presented thesis.

In the thesis author goes through a process, at the beginning of which the issue of risk
management is described in the global context and in the nuances of the post-pandemic
development. Later, an analysis of models for assessing risk management maturity in the
automotive industry and its Tier 1 suppliers is undertaken. The work includes
an introduction to existing methodologies, models and standards. From the models
analysed, a new model is developed and it is fully adapted to the needs of the automotive
industry. Its basic building blocks are described and it is subjected to an verification by
a panel of experts within the Delphi method. Based on this academically described

process of synthesis, the final model is developed.

In addition, key component of the model is a questionnaire that allows for a quick and
indicative assessment of an organisation in the automotive industry in terms of its risk
maturity. The whole thesis ends with piloting study of the newly developed model
on several organisations. Based on the piloting, the benefits of the model are summarized

and its applicability in practice is validated.

The thesis describes how to work with maturity models in risk management and shows

practically how to create and adapt the model to the needs of a specific industry.

Several research methodologies are used throughout the thesis, whether it is the already
mentioned Delphi method or a systematic literature review. Analysis and synthesis

techniques, structured interviews and piloting are also included.

Keywords: risk management maturity, risk management system, maturity models,

automotive risk management
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Uvod

Uvod

V oblasti fizeni rizik bylo od jejiho vzniku v 90. letech udélano mnoho prace (Hillson,
1997). Existuji desitky standard, metodik i pfistupl, jak problematiku fizeni rizik
v organizaci implementovat. Ve svém pojeti problematiky se ¢asto prolinaji (Antonucci,
2016). Mezi ty nejznaméjsi patii svétové uznavané standardy, jakymi jsou ISO
2009:31000 (ISO, 2009a), COSO ERM (COSO, 2017), 6sigma, EFQM ¢i M_o_R (PwC,
2017) a mnohé dalsi. To hlavni maji ale spole¢né: snazi se v organizacich zavést robustni
a odolny pfistup k fizeni rizik, ktery se prolina v§emi ¢innostmi organizace. Tento piistup
byva jako celek oznacovan jako systém fizeni rizik. Ten prostupuje veSkerymi ¢innostmi
organizace a ovliviiuje kulturu, procesy, zdroje, dlouhodobé zlepSovani i1 integraci

konkrétnich aktivit do kazdodennich procesu.

Nedilnou soucasti zavadéni takového (€1 jakéhokoliv jiného) systému v ramci organizace
je hodnoceni jeho vyspélosti. S timto terminem se poprvé setkavame na prelomu
80./90. let 20. stoleti v oblasti softwarového vyvoje (Paulk et al., 1993). Spojime-li
fizeni rizik s problematikou vyspélosti, dostavame se do oblasti vyspélostnich modelt pro
fizeni rizik. Tyto vyspélostni modely pomahaji zastupciim (Casto manazeriim) organizaci
s dlouhodobym budovanim ptredpokladt pro dosahovani svych cila (Hopkinson, 2011).
Existuji odvétvi, kde je problematika fizeni rizik vice prozkouméana. Tomu odpovida
i vétsi mnozstvi modelt, které jsou pro danou oblast pfizptisobené. NejCastéji se jedna
o obory jako finance a bankovnictvi, stavebnictvi ¢i softwarovy vyvoj. V téchto oborech
jiz tadu let vyspélostni modely pomahaji s budovanim uspésnych organizaci (RIMS &
MARSH, 2014). Za dobu pouzivani modeld v téchto oborech byly jiz zaznamenany
benefity tohoto védomého piistupu k fizeni rizik. Zaroven je patrné, ze v riznych fazich
vyvoje organizace je potiebné vénovat diraz i jiné nez finan¢ni oblasti, aby dochazelo
k celkovému rastu organizace. I s timto fenoménem prave vyspélostni modely pomahaji

(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2017).

Moderni organizace jsou vystaveny situacim, v nichz se denné potiebuji pfizptisobovat
globalnim vyzvam. Mnohé vyzkumy nasvédc¢uji, ze pravé fizeni a dlouhodobé hodnocenti
vyspélosti systému fizeni rizik mize byt vhodnym nastrojem. (napf. C. Chapman &

Ward, 2004; Caiado et al., 2016; Jia et al., 2013; Zhao et al., 2014; Zou et al., 2010).
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Uvod

Je patrné, ze existuji jesté obory, které stale na vyspélostni model pfizptisobeny piimo
pro potteby daného odvétvi Cekaji. V nasledujicich kapitolach je predstaven vyzkum,
ktery akademickou cestou vytvaii vyspélostni model pro indikativni ohodnoceni
vyspélosti v automobilovém primyslu. Ten se nasledné konfrontuje s realitou praxe
v odvétvi. V zavéru vyzkumu je model v ramci pilotaze testovan piimo na organizacich
tento obor zastupujicich. Davody, jak je popsano dale, pro volbu automobilového
prumyslu byly pfedevsim tyto dva: nebyl nalezen model, ktery by byl pfimo pfizptsoben
pro automobilovy primysl a zaroven automobilovy pramysl ma kli¢ovy vyznam v ramci

Ceské ekonomiky.

Prace, ktera byla vypracovana vramci doktorského studijniho oboru Podnikova
ekonomika a management, seznamuje s tvorbou a nasledn¢ implementaci modelu pro
indikativni hodnoceni vyspélosti systému fizeni rizik v odvétvi automobilového
prumyslu. Jejim vyzkumnym tématem je ,,Vyspélost fizeni rizik u ptimych dodavatelt

v automobilovém pramyslu“. Nasledujici kapitola seznamuje s cili tohoto vyzkumu.

Cile disertacni prace

Jak ukazuji vysledky literarni reserse i dil&i publikace autora (Cech, 2016; Cech et al.,
2018; Cech & Janugka, 2020; Cech & Jereb, 2018; Januska & Cech, 2016; Skalicky et
al., 2017), fizeni rizik je komplexni problematika, kterd od své formalizace v 90. letech
doznala mnozstvi zmén, predevsim diky rozvoji technologii, které umoznily snadnéjsi
realizaci simulaci 1 nastup softwarové podpory pro fizeni rizik. V takto rozvinutém
odvétvi s desitkou existujicich standardii a vice nez 70 existujicimi modely pro fizeni
rizik a sledovani vyspélosti je ukotveni vyzkumu a nasledné disertacni prace zasadni.
V ramci reSerSe autor zjistil, ze se po roce 2015 u prednich osobnosti z oboru zacina
objevovat nazor, ze existujicich modeld je dostatek, at’ jiz akademickych ¢i komercné
vyuzivanych, ale je potfeba je kombinovat a pfizplisobovat na konkrétni odvétvi

(Antonucci, 2016; Cech & Januska, 2020; Marks, 2015).

Klicovym momentem vyzkumu bylo odhaleni mezery v souasném stavu poznani:
vramci c¢lankd odpovidajicich kritériim navrhované systematické literarni reSerse
popsanych v kapitole 2.5.1 zatim zadny vyzkumnik nezaméfil svou praci do oblasti
automobilového pramyslu. Vzhledem k vyznamnosti tohoto odvétvi v Ceské republice se

zde autor ujima piilezitosti a navrhuje dale popsany vyzkum.
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Uvod

Hlavnim cilem je volba ¢i vytvoreni vhodného modelu pro vstupni ovéreni vyspélosti
systému Fizeni rizik prizpusobeného na vybrané primé dodavatele v automobilovém
pramyslu (Tier 1) v Ceské republice. Tento model by mé&l jednoduse oteviit diskusi nad
problematikou fizeni rizik a naznacit organizacim cestu, kudy je mozné pokracovat.
Vzhledem k tomu, ze vyzkum probihal v letech, kdy globalni svét postihla pandemie
COVID-19, zohledinuje reserSni Cast prace i jeji dopady na automobilovy pramysl

a dodavatelsko-odbératelské fetézce v kapitole 1.4.
Z hlavniho cile prace jsou odvozeny konkrétni dil¢i cile disertacni prace. Témi jsou:
Identifikovat, jaké trendy a soucasny stav poznani existuji v oblasti Fizeni rizik

Na zakladé desk research zahrnujiciho primarné systematickou literarni reSersi popsat

problematiku fizeni rizik a nalézt trendy, kterym se tento obor v poslednich letech vénuje.

Popsat a analyzovat modely pro hodnoceni vyspélosti Fizeni rizik v automobilovém

prumyslu

Dalsim vystupem systematické literarni reserSe byla identifikace relevantnich modeld,
které lze vyuzit v automobilovém prumyslu. Tyto modely byly nasledné analyzovany za
ucelem vybéru nejvhodnéjsiho modelu. Pokud nebyl vhodny model nalezen, pfistoupilo

se k navrh modelu nového. Coz se i skute¢né stalo.

Zvolit a aplikovat vhodny model pro hodnoceni vyspélosti Fizeni rizik u vybranych

piimych dodavateli v automobilovém primyslu v Ceské republice

V ramci vyzkumu byl navrzeny model vyuzit k analyze a vyhodnoceni vyspélosti fizeni
rizik u konkrétnich dodavateld. Tento proces spocival v uskute¢néni strukturovaného
rozhovoru a vyplnéni dotazniku, ktery je soucasti modelu a je vysledkem predchozich
krokt vyzkumu. V ramci rozhovora uskutecnénych se zastupci spolecnosti byla ziskana
primarni data. Ziskana byla i zpétna vazba na samotny model. Z primarnich dat ziskanych
timto postupem byly vytvoreny piipadové studie, které detailné popisuji konkrétni situaci
modelové firmy. V ramci vyzkumu vznikly 3 deskriptivni pfipadové studie, které jsou
sestaveny dle Yin (2018) a Mare§ (2015) a popisuji vyspélost fizeni rizik ve zvolenych
organizacich. U studii je mozné ocekavat, ze bude nutné uvefejnit nékteré z nich
anonymné a bez jmenovani spolecnosti. Pro vybér spolecnosti je pouzit piistup, kdy dle
kategorizace podnikt dle Evropské komise (European Commission, 2003) jsou urCeny

4 kategorie podnikti mikro, malé, stfedni a velké. Napfi¢ seznamem spoleCnosti jsou pak
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zvoleni reprezentativni zastupci danych kategorii. To zajisti validaci pouzitelnosti modelu
napfi¢ trhem a umozni ziskat relevantni zpétnou vazbu pro dal§i rozvoj. Vice o této

problematice hovoti kapitola 2.3 zabyvajici se limity vyzkumu.
Pro naplnéni hlavniho cile prace jsou zvoleny nasledujici vyzkumné otazky:

e RQI: Jaké modely pro hodnoceni vyspélosti fizeni rizik existuji?

e RQ2: Jaké modely jsou vhodné pro automobilovy pramysl?

e RQ3: Jaky model je nejvhodnéjsi pro automobilovy prumysl dle stanovenych
kritérii?

e RQ4: Jaké atributy je vhodné vyuzit pro hodnoceni vyspélosti fizeni rizik
v automobilovém pramyslu?

e RQS5: Jakou dulezitost maji jednotlivé parametry modelu?

e RQO6: Jaké jsou vysledky validace zvoleného modelu na ptipadové studii?

Detailné jsou veskeré vyzkumné otazky, postupy a metody pouzité ke splnéni cila prace

popsany v kapitole 2 s nazvem Design vyzkumu.

Schéma a struktura prace

Na obrazku Obrazek 1 je predstaven postup a ramec prace. Sté€zejni Casti prace jsou
uvedeny v levé Casti a jsou dale Clenény na aktivity v pravé casti diagramu. Toto ¢lenéni
odpovida 1 chronologickému postupu tvorby prace a realizace vyzkumu. Ramec a

struktura prace jsou klicové pro ureni sméru vyzkumu.

Struktura samotné prace je ¢lenéna do 6 prehlednych kapitol, které blize seznamuji
s jednotlivymi fazemi vyzkumu. Na tuto uvodni kapitolu popisujici podobu vyzkumu
ajeho cile navazuje kapitola 1 snazvem Teoreticka vychodiska a shrnuti poznatkid
upfestiujici stav poznani v oblasti fizeni rizik a hodnoceni vyspélosti takového systému

Vv organizaci.
Nasleduje kapitola 2 Design vyzkumu, ktera popisuje jednotlivé pouzité metodiky.

Poté je popsana analyza jednotlivych vyspélostnich modelt v kapitole 3 a provedena
syntéza modelu vhodného pro pilotaz. Syntéza a proces tvorby nového modelu je popsan

v kapitole 4 Syntéza a evaluace vyspélostniho modelu.
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V zavérecné Casti prace v kapitole 5 Pilotaz vyspélostniho modelu a ptipadové studie jsou

predstaveny vysledky pilotaze vytvoreného modelu na konkrétnich organizacich

a predstaveny zavéry strukturovanych rozhovora jako ptipadové studie.

V kapitole 6 jsou diskutovana doporuceni pro vstupni ovéfeni vyspélosti systému fizeni

rizik, ktera byla ziskana v ramci celého vyzkumu. Tato prakticka implikace je 1 jednim

z cila prace. Nasleduje zavér, kde jsou zodpoveézeny vyzkumné otazky a predstaveny

piinosy prace.

Obrazek 1: Schéma a struktura prace

Definice vyzkumné problematiky

A 4

[ Teoreticka reSerse

A 4

[ Analyza existujicich modelt

A 4

Empiricka ¢ast vyzkumu

A 4

[ Vyhodnoceni a interpretace vysledkt

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Teoreticka vychodiska a shrnuti poznatk

1 Teoreticka vychodiska a shrnuti poznatku

Nasledujici podkapitoly uvadéji teoreticka vychodiska, na kterych je postavena disertacni
prace a cely vyzkum sni souvisejici. Je zde zminén pfistup k fizeni rizik, popsana
specifika v automobilovém pramyslu a vzhledem k dobé vzniku prace (COVID-19
pandemie v letech 2020 a dale) i dopady COVID-19 na odvétvi fizeni rizik. V neposledni
fadé jsou popsany vyspélostni modely a jejich anatomie. VEtsi duraz je kladen na benefity

fizeni rizik a popis vybranych modeli.

1.1 Rizika v globdlnim pohledu

V soucasném velmi se dynamicky rozvijejicim obchodnim, podnikatelském a spolecném
prostiedi se mnozstvi organizaci uchyluje k dlouhodobému udrzitelnému rozvoji a rastu.
Tyto organizace si musi byt védomy toho, Ze s dynamickym rdstem se poji vysoka
zranitelnost. Tuto zranitelnost je potieba cilené fidit a zmiriovat. Abychom se vyhnuli
v akademickych pracich Casto pouzivanému vagnimu oznacCeni , komplexni
podnikatelské prostfedi®, je mozné vyuzit jiz vice nez 17 let vychazejici report Global
Risk Report vydavany Svétovym ekonomickym forem (World Economic Forum, 2022).
Tento report spolu s tematicky pfibuznym reportem nazvanym Executive Perspective on
Top Risks (Protivi & University North Carolina State, 2017) poskytuje jasnou definici
pro tento Casto vagni a neuchopitelny pojem. Diky témto reportim a s nimi spojenym
longitudinalnim vyzkumem, které organizace za nim stojici uskuteciuji, se mizeme
detailné podivat na to, co definuje ,komplexni podnikatelské prostiedi“ v globalnim
pohledu: , technologicky pokrok, disruptivni ¢i radikalni inovace ohrozujici jadro byznys
modelt, opakujici se pfirodni udalosti s katastrofickymi dopady, volatilni akciové trhy,
fluktuace vadcu a leadershipu obecné v klicovych politickych a manazerskych funkcich,
zmeény v urokovych sazbach, sila amerického dolaru a mnoho dalSich® (Protivi &
University North Carolina State, 2017). Na rizika a nebezpecnost pfili§ rychlé a tim
padem 1 disruptivni inovace upozornil jiz v roce 2015 Christensen et al. (2015). Nejedna
se tedy o téma nové, spiSe nyni zazivame bohuzel jeho velmi silné ptiklady. Obdobné pak
i Taleb (2010) upozorfiuje i na vyzvu spojenou nejen s opakujicimi se globalnimi
udélostmi, ale predevS§im témi necekanymi. Dal§imi tématy jsou napiiklad kyber-
bezpecnost, problémy souvisejici s technologickym rozvojem ¢i uméla inteligence, ktera
je rizikovym stimulem 1 konkuren¢ni vyhodou (AFP, 2018). Detailngjsi rozkli¢ovani

“komplexniho podnikatelského prostiedi” lze hledat u Svétového ekonomického
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fora (World Economic Forum, 2018), které hodnoti ptirodni katastrofy, nedostatek vody
a jidla a kyberutoky jako nejvétsi rizikové faktory pro nadchazejici roky, které ovliviiuji
chod statd, instituci i podnikt, organizaci a jednotlived. V letech 2021 a 2022 casto
skloniovanymi globalnimi riziky byly a budou post-pandemické dopady na HDP ¢i
proockovanost obyvatel. (World Economic Forum, 2021) Jako rizikova byla v roce 2022
vyhodnocena prace sumélou inteligenci, digitdlni negramotnost a nerovnost Cci
dezinformace. Tyto vyzvy by mély nejen firmy, ale i globalni organizace a politické
autority vnimat jako kriticka témata strategickych diskusi (World Economic Forum,
2022). Obdobné pak report Executives Perspective on Top Risks z roku 2022, ktery je
vice zaméfen na uhel pohledu manazert podnikii a organizaci, popisuje jako kli¢ovou
redukci post-pandemickych dopadii na trzni hospodafstvi a schopnost udrzet si
kvalifikovanou pracovni silu v situaci, kdy dochazi k rapidni digitalizaci mnozstvi
firemnich procest. (Protivi & University North Carolina State, 2022) Podobny pfistup
zastava 1 organizace FERMA v ramci svého European Risk Manager Survey Report 2022
(FERMA, 2022), ktera upozoriiuje jak na digitalni a kybernetické hrozby, tak mimo jiné
i na zmény v chovani zakazniki a spotfebiteld. Vzhledem k tomu, Ze tento report vznikl
jiz po zahajeni rusko-ukrajinského konfliktu, upozorfiuje organizace kromé post-
pandemickych dopad i na geopoliticka rizika a hrozbu naruSeni globalnich

dodavatelsko-odbératelskych fetézcu.

V kontextu tohoto vyzkumu lze veskeré vyse uvedené vyzvy a globalni témata vnimat
jako silné rizikové faktory, které ovliviiuji veSkery byznys (a tedy i podniky a organizace)
na této planeté. Nevyhnutelné se tedy fizeni rizik stava stale vice béznou praxi
obchodnich spoleCnosti a korporaci, které se postupné a fizené¢ snazi o zvySovani své
vyspélosti v této oblasti. SpoleCnostem, které se na tuto cestu védomé vydaji, pomahaji
vyspélostni modely. Téch pro odvétvi fizeni rizik a piibuzné obory (projektové fizeni ¢i
procesni fizeni) od prvniho vytvofeného modelu pro fizeni rizik z roku 1997 vzniklo vice
nez 77 a nové stale pribyvaji. Mezi aktualné pouzivané a globalné rozsifené modely
aktualné patii 1 celosvétoveé uznavané standardy a metodiky — ISO 2009:31000 (ISO,
2009a), COSO ERM (COSO, 2017), 6sigma, EFQM ¢i M_o_R (PwC, 2017).

Vyvstava otazka, pro¢ se zaméfovat na tato globalni témata jiz v uvodu vyzkumu.
Divodem je vyhnuti se jakémukoliv biasu autora, ktery by vzhledem k hodnoceni Ceské

republiky na globalni scéné jako sedmé nejbezpecnéjsi zeme (#7 na Global Peace Index
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dle Institute for Economics & Peace, (2018)) mohl bagatelizovat problematiku rizik.
Rizika vSak neni mozné prehlizet a bagatelizovat, ba pravé naopak v dneSnim
komplexnim podnikatelském prostiedi (viz definice vyse) nabyvaji na dilezitosti. Proto
tyto globalni faktory musi kazdy praktikujici risk manazer i risk manazer — akademik brat
v potaz, aby ochranil svou organizaci a nasméroval ji k udrzitelnému rastu a rozvoji

(Institute for Economics & Peace, 2018).

V globalnim méfitku a v souladu s udrzitelnym rozvojem organizaci se podnikatelské
subjekty snazi o budovani a rozvoj své vyspélosti. Mnoho konzulta¢nich domu
(McKinsey, Delloite, Accenture ¢i PwC, jejichz reporty jsou citovany dale v praci) jiz ve
svych reportech prokazalo, ze vyspélost organizaci, v tomto pfipadé v oblasti rizik, ma
pozitivni dopady na finanéni vykonnost organizace (PR Newswire, 2011). V ramci
usilovani o vyspélost lze pozorovat mekké 1 tvrdé vyhody fizeni rizik, které budou
detailn€ rozebrany v dalsSich kapitolach. Ty lze vyuzit jako potvrzeni hlavniho cile fizeni
rizik, kterym je mezi mnoha dil¢imi cili ochrana a idealné rozvoj kliCovych aktivit

spolecnosti (Duckert, 2011).

Z toho lze odvodit, Ze zabyvat se fizenim rizik by méla byt samoziejma véc pro vSechny
rozvinuté spolecnosti ve vSech jejich aktivitach, komplexnich a dynamickych projektech
a procesech, které jsou nachylné k nejistotam a rizikiim. Pfikladem mohou byt na material
a Cas narocné projekty: napt. IT projekty, stavebni projekty ¢&i specifické projekty
vyzkumu a vyvoje (R&D). V takovychto projektech a spolecnostech musi byt fizeni rizik
systematicky implementovano a prubézné hodnoceno (Caiado et al., 2016). Hovoiime-li
o komplexnich projektech, je potfeba zminit i fizeni portfolii. I zde, bez ohledu na vyuzity
model ¢i metodiku fizeni portfolii, je zohlednéni veskerych rizik klicovym faktorem, jak
uvadi Vacik & Kracik (2014) a dale rozvadi tuto myslenku v Vacik, Kracik, Fotr, &
Spacek (2019). Je tedy patrné, Ze rizika ptisobi na veskeré souasti moderni spole&nosti.
Na rizika je pak nutné myslet ve vSech odvétvich ekonomické ¢innosti, nejinak je to
i v zemé&délstvi, kde, jak uvadi Spicka (2009), existuje nezanedbatelny vliv polasi a
dalsich pfirodnich vliva.

Vyse popsané vyzkumy maji Ctenafi demonstrovat dulezitost fizeni rizik jako oboru. Ke
specifikim pro automobilovy primysl se dostaneme v dalSich kapitolach této prace.
Predstavené vyzkumné prace ilustruji rtiznorodost spoleCnosti a jimi realizovanych

projektt, které jsou denné€ vystaveny rizikiim. Tato riznorodost s sebou nese specifické
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nalezitosti, které je nutné s ohledem na rizika zohlednit. Jedna se naptiklad o velikost
spoleCnosti, odvétvi, stafi ¢i celkovou vyspélost. Vybér pfistupu k fizeni rizik je
povazovan za zasadni strategicky krok v zivotnim cyklu organizace, ktery by mél byt
peclivé zvazen. Duckert (2011) doporucuje, ze organizace by se neméla spokojit s prvni
moznosti, ktera je ji nabidnutd nejvét§imi konzultanimi domy, ale rad&ji si zvolit ten
nejvhodnéj§i model pro své odvétvi ¢i si vytvorit vlastni, jak doporucuje i Antonucci

(2016).

1.2 Rizeni rizik v kontextu organizace

Pokud se z globalniho pohledu popsaného v piedchozi kapitole zaméfime vice na realitu
podnikti a organizaci, dostanou se do hledacku dva obecné piistupy, a to je procesni a
projektové fizeni. ZjednodusSen¢ lze tento pohled vnimat tak, ze firma realizuje opakujici
se Cinnosti s cilem vytvofit podobné ¢i stejné vystupy (procesy) €i realizuje Cinnosti
unikatni s cilem tvofit unikatni vystupy (projekty). Moderni organizace pouzivaji napii¢
organizaci mix téchto pfistupt, kdy kazdy z nich podléha tadé rizik, ktera se vyskytuji
v okoli podniku (Smejkal & Rais, 2013).

Témata projektové fizeni, procesni fizeni a fizeni rizik jsou vyrazné diskutovana na
akademické pudé i v praxi. Na nasledujicich fadcich se na tyto pristupy ajejich souvislosti
s fizenim rizik jako oborem podivame detailnéji. ZaCneme v oblasti projektového fizeni.
Zde existuje mnozstvi asociaci a oborovych sdruzeni, jako je napiiklad PMI a APM, které
vytvorily soubory znalosti a certifikované systémy k zajisténi kvality realizace projektt
a celkového fizeni projektt (Ellinas et al., 2016). Tyto asociace lze povazovat za klicové
hybatele rozvoje vyspélosti organizaci at’ jiz v oblasti projektového fizeni, procesniho
fizeni Ci fizeni rizik. Vzhledem k tomu, Ze rizika prostupuji vSemi Cinnostmi podniku,
neni pro potreby této prace nutné tyto hranice mezi projektovym a procesnim piistupem
blize popisovat. Predevs§im z divodu, Ze se vyzkum zaméfuje na vnimani rizik jako celku
na urovni organizace. Je ale vhodné podivat se, jaké definice pro fizeni rizik jak pro
projekty, tak procesy a s nimi souvisejici zobecnéné metodiky se nabizeji. Jak tedy pro

potteby této prace definovat fizeni rizik?

Pro vytvoreni teoretického zakladu fizeni rizik je mozné pouzit ISO standardy jako
prevladajici a svétoveé uznavany zdroj. V oblasti fizeni rizik k nim patii ISO 31000:2009
Risk management — Principles and guidelines (ISO, 2009a), a ISO Guide 73:2009 Risk

management — Vocabulary (ISO, 2009¢), které spolecné predstavuji zakladni koncepcni
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ramec pro fizeni rizik. Pochopeni téchto principt je klicové pro dals§i vyzkum v této
oblasti. Mezi zékladni principy patfi definice rizika jako vlivu nejistoty na cile
organizace, ktery muze byt pozitivni a/nebo negativni a muize existovat na rdznych
organizaCnich turovnich. Tento vliv je charakterizovan potencidlnimi udalostmi
a nasledky, Casto je spojovan s pravdépodobnosti vyskytu a mirou dopadu. Nejistota vlivu
vychazi z nedostatku informaci (ISO, 2009c¢). Dalsi je pochopeni samostatného terminu
fizeni rizik, ktery je definovan jako “koordinované aktivity fidici a kontrolujici chod
organizace s ohledem na rizika” (ISO, 2009c, s. 2). U fizeni rizik je klicové definovat
takzvany ramec fizeni rizik, tedy ,soubor komponent, které poskytuji zaklad
a organizacni uspotradani pro névrh, implementaci, sledovani, hodnoceni a neustile

zlepSovani fizeni rizik napfi¢ organizaci. (ISO, 2009c, s. 2-3)

Rizeni rizik 1ze vnimat jako proces, ktery je popsan ve standardu ISO 31010:2009 Risk
management — Risk assessment techniques (ISO, 2009b). Zde definovany procesni model
poskytuje vynikajici koncepéni ramec pro zastfeSeni veSkerych vyzkumnych aktivit.
Proces sestava z hlavnich krokt, mezi které patfi navrh kontextu, identifikace rizik,
analyzy rizik, hodnoceni rizik a oSetfeni rizik. Ty jsou dale dopliiovany komunikaci

a monitorovanim rizik, jak ukazuje nasledujici schéma na obrazku 2.

Obrizek 2: Schéma procesu Fizeni rizik

-—-II Tvorba kontextu RM {-—-

Vyhodnodeni rizik
Jl Identifikace rizik I
Komunikace Monitorovani
a Analyza rizik a
konzultace hodnoceni
Jl Evaluace rizik I

-—-l Osetreni rizik |~—-

Zdroj: vlastni zpracovani podle ISO (2009c)
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Co se tyCe oboru fizeni rizik, mnoho prace bylo udélano v oblasti standardizace
a metodiky na globalni urovni. Bylo vyvinuto mnozstvi pfistupti jako Hazard Operability
Method (HAZOP), Hazard Analysis Critical Control Point method (HACCP), Fault Tree
Analysis (FTA) a mnoho dalSich (Nguyen et al., 2013). Zaroveri existuje na 77 modelt
vyspélosti fizeni rizik, které slouzi k posouzeni vyspélosti organizace v této oblasti
(Antonucci, 2016). Orientace v téchto metodikach mize byt pro vétsinu organizaci slozita

a pro detailnéjsi pochopeni je potieba uvodni indikace vyspélosti organizace.

Jak bylo popsano v uvodu této kapitoly, do mixu metodik je mozné piidat metodiky
vytvorené v oblasti projektového fizeni. Zde je na misté zminit vyznamné zdroje, jako je
Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Tato pfirucka je ¢asto pouzivana
jako zdroj definic pro projektové manazery a poskytuje zaklady podobné jako ISO
standard pro fizeni rizik. (PMI, 2013a) Lze zde nalézt definici pojmu projekt, ktery lze
chépat jako “docasné usili vynalozené za Gcelem tvorby unikatniho produktu, sluzby ¢i
jiného vysledku* (ptelozeno dle PMI, (s. 24, 2013a)). Konec projektu je dosazen, pokud
je splnén jeho ucel nebo pokud jeho ucel nebude nebo nemize byt dosazen nebo pokud
zanikla potfeba projekt realizovat. Kazdy projekt vytvaii unikatni produkt, sluzbu nebo

jiny vysledek. Vysledek projektu mize byt hmotny i nehmotny (PMI, 2013a).

Prolnuti procesniho a projektového pfistupu k fizeni velmi zajimavé dokumentuje
Obrazek 3: Ukazka projektovych fazi, ktery je prevzaty z PMBOK (PMI, 2013a). Zde je
patrné, Ze projekt je vlastné tvofen jednotlivymi fazemi obsahujicimi procesy. Rizeni
rizik opét 1 dle PMBOK prostupuje vSemi fazemi bez rozdilu. Tento piiklad je vhodnou

ilustraci a identifikaci bodi dotyku mezi fizenim rizik a projektovym fizenim.

Obrizek 3: Ukazka projektovych fazi

Monitorovaci a kontrolni procesy

ExekuEniprncesy:> Zavérednd procesy )

Iniciatni procesy Planovaci procesy

Zdroj: vlastni zpracovani podle PMI (2013a)
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Vyse uvedené potvrzuje i doporuceni PMBOK, kde nejsou jednotlivé faze projektu
zédvazné a mohou se lisit na zaklad& odvétvi & typu spoleGnosti (PMI, 2013a). Rizeni rizik
pfi spravné implementaci bude prolinat vSemi fazemi projektu. Pfi porovnani obou
diagramt Obrazek 2: Schéma procesu fizeni rizik a Obrazek 3: Ukazka projektovych fazi
je patrné, ze zde existuji podobnosti predev§im v Castech planovani, monitorovani

a hodnoceni.

Pro dokresleni celkového kontextu vnimani rizik z pohledu projektt je vhodné doplnit
jesté pristup, ktery zastava metodika PRINCE2. Metodika PRINCE2 obsahuje, kromé
doporuéeni pro projektového fizeni i souvisejici témata. Rizeni rizik pak povazuje za
jedno ztéchto témat a odkazuje se i1 na pridruzenou metodiku M_o_R. (Office of
Government Commerce, 2009, s. 6). DalSimi tématy, kterymi se PRINCE2 zabyva, jsou
postup, plany, kvalita, organizace, obchodni ptipad a zména. Cela metodika PRINCE2 je
uchopena velmi prakticky a to je patrné i v piistupu k fizeni rizik. Rizeni rizik z pohledu
PRINCE2 je vnimano jako dlouhodoby proaktivni proces, diky kterému dochézi
k identifikaci rizik a pfilezitosti a vznikaji plany na jejich oSetfeni. Metodika si velmi
dobfe uvédomuje pozitivni slozku rizika (pfilezitost) a upozorfiuje i na nutnost zahrnout
veskeré stakeholdery (Office of Government Commerce, 2009, s. 88). PRINCE2
navazuje na ISO normy, ale je vice prakticky orientovana a cili na rychlou akci 1 ukotveni

znalosti pomoci praktické zkuSenosti.

Cely proces fizeni rizik z pohledu PRINCE2 naznacuje nasledujici schéma na Obrazek 4:
Proces fizeni rizik dle PRINCE2. Schéma naznacuje, Ze fizeni rizik je neustale probihajici
a opakujici se proces, ktery sestava zidentifikace rizik, jejich zhodnoceni (v jinych
metodikach nazyvéano jako analyza rizik), poté pokracuje krok planovéani nezbytnych
opatfeni pro eliminaci dopadu rizik a v neposledni fadé implementaci vytvorenych plant
(tzv. kontingenc¢nich planti). V ramci celého systému fizeni rizik je naprosto nezbytna
komunikace at’ jiz uvnitt projektu ¢i v rameci celé organizace. Ta je umisténa z pohledu
PRINCE2 uprostfed celého systému fizeni rizik. Komunikace v ramci fizeni rizik se
ukazuje jako kliCovou pro pfipravu systému na vyssi vyspélost. PRINCE2 v tomto sméru
odkazuje na M_o R, kde je komunikace se stakeholdery zasadni soucasti vyspéelostniho

modelu.
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Obrizek 4: Proces rizeni rizik dle PRINCE2

Implementace Identifikace
Komunikace
Planovani Zhodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani dle Office of Government Commerce (2009)

V této kapitole jsme jiz popsali obecny pfistup k fizeni rizik (ISO standard), pfistupy
z pohledu projektd (PMBOK a PRINCE2) a nyni se podivame na Cist€ procesni pristup,
ktery lze nalézt v metodice COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, 2017). Tyto pohledy nam pak umozni zaujmout komplexni
pfistup k fizeni rizik z nadhledu (high-level overview), ktery ndm umozni indikativné

hodnotit organizaci jako celek.

Metodika COSO vychazi z principu, ze procesy v organizaci jsou zaloZené na strategii
a byznysovych cilech, ty jsou urCeny misi, vizi a klicovymi hodnotami organizace. Déle
z metodiky vychazi, Ze spravné nastavené procesy v organizaci vedou k rtstu vykonnosti.
Metodika manazery upozoriuje, ze veSkeré procesy jsou vystaveny rizikim, a priklada
vyraznou roli podpofe praveé zrole feditell pfipadné vlastnikd organizace. Klicové
oblasti, které metodika COSO doporucuje z pohledu fizeni rizik postihnout, jsou
nasledujici: (pfelozeno dle Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission, 2017, s. 23)
- Systém fizeni rizik a jeho kultura.
- Rizika, strategie a nastavovani cild.
- Rizeni rizik p#i prib&hu procesu.
- Komunikace a reportovani rizik.

- Monitorovani vykonu systému fizeni rizik.

27



Teoreticka vychodiska a shrnuti poznatk

Klicové oblasti v pojeti metodiky COSO obaluji cely proces hodnototvorného fetézce

organizace, jak ukazuje Obrazek 5.
Obriazek 5: Principy Fizeni rizik dle metodiky COSO

Monitorovani vykonu systému fizeni rizik

ﬂ(omunikace a reportovani rizik \
ﬁizeni rizik pfi prabéhu procesu \

Rizika, strategie a nastavovani cilt

Systém fizeni rizik a jeho kultura

4 )

Mise, vize Strategie a Rast

obchodni cile vykonnost

—

Zdroj: vlastni zpracovani dle Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission (2017, s. 23)

a hodnoty

Tyto oblasti se pak ¢leni do detailnéjSich aktivit, které se velmi prolinaji jak s postupy
popsanymi v PMBOK ¢i PRINCE 2, tak i s filozofii fizeni rizik v obecné metodice
ISO 31000.

Je tedy patrné, ze pii procesnim ¢i projektovém uhlu pohledu se jednotlivé aktivity
a oblasti prekryvaji. Pro indikativni posouzeni vyspélosti fizeni rizik v organizaci neni
natolik stézejni, jaky uhel pohledu je zvolen. V literatufe, jak pozdéji ukézala
i systematicka literarni reSerSe, se tématu fizeni rizik vénuje dostatecna pozornost (R. J.
Chapman, 2014; Greiman, 2013; Marle & Vidal, 2016; Munier, 2014; Pfeifer et al., 2015)
a byly popsany rozdilné kvalitativni (Jereb, 2013; Zou et al., 2010) i kvantitativni metody
(Ellinas et al., 2016; Muriana & Vizzini, 2017; Vanhoucke, 2013, 2016). Vyzkum ukazal,
Ze existuji 1 nastroje na hodnoceni rizik a simulace projektu ¢i organizace jako celku.

Simulace je nasledné vyuzito v planovaci Casti a nastroje na podporu manazerského
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rozhodovani v kontrolnich bodech projektu (Ellinas et al., 2016; Marmier et al., 2013;
Nguyen et al., 2013). Od soucasného vyzkumu je tedy ocekavano zaméteni se na validaci
teorie a metod pfi praktické aplikaci nastroji a modelt vyspélosti fizeni rizik

v konkrétnich odvétvich.

Vyse popsané prevazné teoretické modely musi byt nyni aplikovany do situaci realného
svéta a validovany. Vytvorené nastroje ¢asto neobsahuji moznost jednoduchého pouziti
dal§imi subjekty, nebot’ jsou vytvoreny pouze pro ucely modelovani nebo podléhaji
nakladné licenci. To byla hlavni vyzva pro tento vyzkum, ktery si dal za cil provést ve
spolupraci s profesionaly validaci modelu pro indikativni ohodnoceni vyspélosti fizeni
rizik.

Nejdiive bylo nutné detailnéji proniknout do problematiky nastroji a modelt v oblasti
fizeni rizik. Ktomu vramci vyzkumu poslouzila systematicka literarni reSerSe
(Systematic Literature Review — SLR), jejiz vystupy najdete v dalsSich kapitolach a ktera
meéla za cil popsat soucasny stav poznani v oblasti vyspélosti fizeni rizik. Dle
preliminarniho vyzkumu bylo totiz odhaleno, ze podobné usili je vykonavano
v piidruzenych vyzkumnych oblastech, jako je fizeni rizik v dodavatelském fetézci ¢i
ERP projektech (Aloini et al., 2007). Dalsi vyzkumnici, v€etné€ odborniki na metodologii
védy, doporucuji systematickou literarni reSersi jako vhodny zacatek vyzkumu a vhodny
nastroj pro pochopeni problematiky v oboru (Eger & Egerova, 2017; Fahimnia et al.,
2015; Ghadge et al., 2012; Punch, 2008). Na zakladé vystupt z SLR je mozné téz ziskat
jednotliva klicova slova, propojeni a nosna témata v ramci problematiky vyspélosti fizeni

rizik, ktera mohou i dal$i vyzkumnikiim pomoci urcit sméfovani oboru.

1.3 Specifika Fizeni rizik v automobilovém prumyslu

V automobilovém pramyslu, ktery je znam velmi uzkymi vazbami mezi jednotlivymi
¢lanky v dodavatelsko-odbératelském fetézci, je kladen specificky duraz na identifikaci
rizik a zmirnéni jejich dopadi (Junaid et al., 2019). Pozitivni vlivy implementace fizeni
rizik dokazuji i dalsi studie uskute¢néné v automobilovém primyslu v riznych statech
(Indie, Brazilie). Pro ¢esky pramysl bohuzel obdobna studie chybi (Gautam et al., 2018;
Vanalle et al., 2020). Nejnov¢jsi studie v tomto oboru dokazuji, ze vhodna implementace
fizeni rizik mize maximalizovat pfinosy z pouziti metody just-in-time, jak poukazuje
Sebtaoui, Adri, Rifai, & Sahaf (2020). Pii aplikaci just-in-time, pfedevSim u Tier 1

dodavateli, je kliCové vnimat, ze nejvétSim rizikem vzdy bude zastaveni linky
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automobilky. Cely chod organizace (Tier 1 dodavatel) je vlastné podminén predchazeni
tomuto riziku. I diky tomu je kli¢ové budovat a udrzovat odolnost a robustnost celé¢ho
systému fizeni rizik (viz kapitola 1.6 Odolnost a robustnost), o které se zacalo
v poslednich letech vyraznéji mluvit na ukor neménnych I1éta fungujicich systému, které
lze Casto v organizacich nalézt (Alicke et al., 2020). Z modernizované metodiky ISO
9001 ve verzi 2015 pouzivané Casto k certifikaci v automobilovém pramyslu, ve které
piibyly pravé praktiky fizeni rizik, je mozné vycist jasny signal rostouciho vyznamu
a dulezitosti fizeni rizik (Cagnin et al., 2019). Automobilovy primysl je specificky
mnozstvim v praxi pouzivanych metodik fizeni prace a optimalizace vyrobnich procest,
které jiz v sob€ zahrnuji principy fizeni rizik, 1 kdyz pro né pouzivaji jina oznaceni.
Prikladem muize byt Casto pouzivana metodika FMEA (Ghoushchi et al., 2019). FMEA
(ptipadné jeji varianta FMECA) a IATF 16949 jsou pro automobilovy prumysl (a
predevsim pro Tier 1 dodavatele) naprosto klicové standardy urcujici pristup ke kvalité a
tim 1 fizeni rizik (Laskurain-Iturbe et al., 2021). Nékteré metodiky si jednotlivé

automobilové koncerny vytvareji samy pro své dodavatele.

Vyzkum provedeny v této praci se nezaméfuje na diskusi konkrétnich rizik
v automobilovém prumyslu, ale vnima tuto problematiku jako celek a predklada model
pro hodnoceni umoziiujici analyzu vyspélosti systému a procesu fizeni rizik uzptisobenou
pro automobilovy pramysl. Neni tedy nutné analyzovat konkrétni rizika pfedstavena ve
vySe uvedenych studiich, ale vnimat cely systém fizeni rizik jako celek v organizacnim
kontextu a bavit se tedy o vyspélosti tohoto systému. Konkrétnim vyzkumnym postupiim

se velmi detailn€ vénuje kapitola 2 o designu vyzkumu.

1.4 Dopady COVID-19 na problematiku rizeni rizik

Zasadni zmény doznal piistup k fizeni rizik na zakladé COVID-19 pandemie probihajici
od prelomu roku 2019/2020. Na védecké ¢lanky ukazujici, jaké budou skute¢né dopady
na praktiky a fungovéni firem, si jeSt€ musime v akademickych databéazich pockat.
Zacinaji (podzim 2022) se vSak objevovat prvni vlastovky, které o problematice

COVID-19 s ohledem na fizeni rizik v prostiedi firem hovofi.

Z pohledu dodavatelského fetézce v automobilovém pramyslu upozoriuji v kontextu
COVID-19 Pat6 & Herczeg (2020) na nova kli¢ova témata, ve kterych je potreba dbat
zvySené pozornosti s ohledem na rizika. Jedna se prfedev§im o stanoveni vhodnych trovni

zasob Ci okamzitou a obousmérnou komunikaci s odbérateli. Hlavnimi zdroji rizik je
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podle nich predev§im nerozhodnost odbératelti a vysoka fluktuace v objednavkach. Dle
Jeong, Cha, & Kim (2020) vznika nerozhodnost hlavné ze strachu z nejistého budouciho
vyvoje, ktery paralyzuje manazersky aparat organizace. Déale upozoriiuji na dopady rizik
souvisejicich s COVID-19 v oblasti globalni logistiky, kde doporucuji, aby piedni hraci
zacali okamzité reagovat a zohledfiovat nové identifikovana a aktivni rizika v postupech,
planech a manualech. Obdobnych zavéri v problematice dodavatelsko-odbératelskych
fetézct dosahuje i Ivanov (2020), ktery detailné hovoti o Zivotaschopnosti té€chto fetézcu
a schopnosti odolat spoleCenskym a ekonomickym Sokim. Zajimavym pohledem na
fizeni rizik je zapojeni Cinskych univerzit do prevence pandemie, kdy poskytly jako
hlavni zdroje své absolventy (alumni), 1ékatsky personal, nové vzdélavaci modely 1 dalsi
pomoc v ramci nouzového fizeni rizik (C. Wang et al., 2020). V neposledni fad¢ autofi
Mukanjari & Sterner (2020) zaujimaji netradicni pohled na problematiku COVID-19
a zamysSleji se nad strategiemi, které predevsim bohatsi staty pouziji k restartu svych
ekonomik. Jejich teorie fika, ze siln&si ekonomiky se uchyli k ,zelenym strategiim*
a pobidkam smeéfujicim k udrzitelnému rozvoji. Zavé€rem jejich studie jsou dva
protichtidné sméry. Ten prvni fika, ze kliCovou roli bude hrat , Spinavy pramysl®“, ktery
s sebou Casto nese velky politicky vliv. Na strané druhé vsak studie ukazuji, ze praveé
podpora ,,zeleného piistupu™ v soucasné politicko-ekonomické situaci piinese vétsi
dlouhodobéjsi uzitek a jevi se jako dlouhodobé udrzitelnéjsi. Tyto fenomény a vefejné
politiky budou mit na automobilovy primysl zasadni vliv. V podobném duchu muzeme
o¢ekavat také tlak na transparentnost fizeni spolecnosti, korporaci a celého manazerského
leadershipu. Tato transparentnost pak muize byt cestou, jak spoleCnost uspéje

v budoucnosti (Kemp, 2020).

Z vyse uvedeného je patrné, ze v zajmu kazdé spoleCnosti je adaptovat takovy pristup
k fizeni rizik, ktery vytvoii predpoklady, systémy, postupy a procesy schopné reagovat
na situaci, jakou je COVID-19. Sou€asna pandemie je modernim piikladem globalniho
rizika, které postihuje ekonomické, lidské 1 technické oblasti spoleCnosti. Jak jiz bylo
uvedeno v uvodu prace, Svétové ekonomické forum (WEF) 1 dals$i studie se shoduji na
tom, ze takovych globalnich rizik bude ptibyvat. PredevSim v oblasti rizik souvisejicich
s lidskymi zdroji dojde k vyraznému posunu soucasného stavu vzhledem k moznosti
(a leckdy nutnosti) mnoha zaméstnanci pracovat z domova a s tim souvisejicimi dopady

(MLR Holdings LLC, 2020).
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1.5 Vyspélost Fizeni rizik

Vyspélostni (v angl. maturity) modely jsou povazovany za podpurné nastroje, které
pomahaji spole¢nostem v dlouhodobém rozvoji a ukazuji cestu, kterou by se spoleCnost
meéla vydat. Vyspélostni modely se pouzivaji k benchmarkingu v odvétvi 1 napfic
odvétvimi a poskytuji nadhled nad dal§imi kroky ve strategickém rozvoji spolecnosti.
Vyspélostni modely jsou odvozovany od tzv. zpusobilostnich modeld (v angl. capability
models). Prvni ze zptsobilostnich modelt byl vyvinut v 80. letech 20. stoleti a byl vydan
pod jménem Capability Maturity Model (CMM). Pod CMM byl podepsan tym autord
z Software Engineering Institute (SEI) na Carnegie-Mellon University. Verze 1.1 modelu
CMM spattila svétlo svéta v roce 1993, kdy ho tym autort predstavil vefejnosti. (Paulk
et al., 1993)

Ani Evropa nebyla pozadu a v 90. letech vznikl dnes velmi znamy model Business
Excellence Model od European Foundation for Quality and Management, znamé&jsi dnes
pod zkratkou EFQM. Tento model zminuje ve své praci i Hillson (1997), kterého 1ze
povazovat za autora prvniho vyspélostniho modelu pro oblast fizeni rizik. Hillson, ktery
pracoval jako konzultant v oblasti fizeni rizik, poukazal na potifebu tvorby metodiky
a formalniho pfistupu k fizeni rizik. CMM model ptvodné pochazi z oblasti vyvoje
softwaru a byl pozd€ji adaptovan do dalSich procest obchodnich organizaci. Inspiroval
se jim naptiklad jiz zmifiovany otec zakladatel fizeni rizik Hillson a dle dostupnych
informaci vytvoril prvni vyspélostni model pro oblasti fizeni rizik pouzitelny v riznych

odvétvich. Nazval ho Risk Maturity Model - RMM.

Béhem 90. let na poli vyspélostnich modelt fizeni rizik jiz dalsi kliCové milniky
nenastaly. Z vyvoje po roce 2000 stoji za zminku australsky standard AS/NZS 4360:2004,
ktery je pouvazovan za predchidce dnes velmi znamého standardu ISO 31000:2009. At
se nam to libi nebo ne, standardy pomahaji v globalnim kontextu rozvijet komunitu
zabyvajici se fizenim rizik a pomahaji odbornikiim ve shodé nad zakladnimi schopnostmi,
dovednostmi i aktivitami, které by systémy fizeni rizik mély pojmout. Tyto dovednosti
a predpoklady by mély byt zvazovany jiz pii pocatecnich diskusich o implementaci fizeni
rizik do firem na urovni manazeri. Ze zminénych standardii 1ze odvodit, Ze fizeni rizik
lze vnimat jako schopnost celé organizace Cinit informovana, inteligentni rozhodnuti

kazdy den s cilem zabezpecit dosaZzeni svych podnikatelskych cilti (Antonucci, 2016).
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Vyspélostni modely pro oblast fizeni rizik, které néktefi autofi nazyvaji téz
zpusobilostnimi modely systému fizeni rizik (risk management system capability
maturity models) (Antonucci, 2016), pomahaji s nastavenim formalnich struktur
a procesu ve spoleCnosti, pomahaji s diagnézou a zhodnocenim soucasné zpusobilosti
v oblasti fizeni rizik, nastavuji realisticka oCekéavani, nastavuji ramec pro fizeni a urcuji
rozpocet. Cilem vyspélostnich modelt je poskytnout jasny pohled na systém fizeni rizik,
urcit pristup k rizikim a ochranit majetek spoleCnosti. Procesy z oblasti planovani,
monitoringu a kontroly jsou Casto soucasti takovych modela. Duraz je kladen taktéz na
moznost benchmarkingu a ur€eni dalSich kroki pro vyvoj systému (Hillson, 2000). Tyto
a mnohé dal$i benefity fizeni rizik jsou stale vice relevantni v modernim turbulentnim

ekonomickém prostredi.

Shriime tedy prezentované poznatky: vyspélostni modely usly dlouhou cestu od vzniku
prvnich modeld a ziskaly mnoho pojmenovani a synonym. Je vhodné na tomto misté

definovat pohled autora této prace a ujasnit si zakladni pojmy:

- Zpusobilost projektu (z angl. project capability) — nemusi vzdy reflektovat uplnou
zpusobilost procesii v organizaci, napf. zpusobilost projektu je omezena
prostfedim, ve kterém je realizovan (Paulk et al., 1993)

- Zpusobilost procesu (z angl. process capability) — je rozsah ocekavanych
vysledku, které mohou byt procesem dosazeny (Paulk et al., 1993)

- Zpusobilost organizace (z angl. organization capability) — , Zpusobilosti jsou
schopnosti, dovednosti a zkuSenosti organizace, které ji umoziuji dorucovat
vytyCené cile, Celit hrozbam a vyuzivat ptilezitosti“ (pfelozeno z Antonucci, 2016,
s. 8)

- Vyspélost (z angl. maturity) — , mira, v ramci které je urCity proces ¢i postup
presné definovan, fizen, méfen, kontrolovan a ve které je efektivni“ (prelozeno
z Paulk, Curtis, Chrissis, & Weber, 1993, s. 3), pro podrobné&jsi pochopeni lze
pouzit definici: ,jinymi slovy, vyspélost je cesta nebo smér od nizsich stavu
zpusobilosti k vy§§im stavim zpusobilosti. (pfeloZzeno z Antonucci (2016, s. 9)

Jak 1ze tedy uchopit definici vyspélostnich modelt fizeni rizik pro potfeby dnesni doby?
Hledani jedné vsSeobjimajici definice vyspélostnich modelt fizeni rizik je komplexnim
tématem. Je patrné, ze kazdy z autord zastava ve své definici rizny thel pohledu. Napft.

Chapman (2011) uvadi, ze ,vyspé€lostni modely fizeni rizik jsou uziteCné nastroje
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k pochopeni urovné sofistikace podnikovych procest fizeni rizik, jejich spolehlivosti
a efektivnosti v identifikaci, analyze a fizeni rizik a prilezitosti“ (pfelozeno dle Chapman
(2011, s. 148)). Dale dodava, ze modely a jejich urovné ,jsou reprezentaci vyspélych
postupti pro hodnoceni kompetenci organizace v oblasti fizeni rizik (pfelozeno dle
Chapman (2011, s. 337)). V této definici je patrné procesni uchopeni celé problematiky
fizeni rizik.

Hillson (1997), autor prvniho vyspélostniho modelu pro fizeni rizik, uvadi, ze vyspélostni
modely ,,poskytuji smér organizacim, které chtéji rozvijet nebo zlepSovat sviyj pfistup
k fizeni rizik, umoziuji jim posoudit jejich soucasnou uroven vyspélosti, identifikovat
realistické cile pro zlepSeni a vypracovat ak¢ni plany pro zvySeni jejich schopnosti fesit
rizika“ (pfelozeno dle Hillson (1997, s. 44)). U Hillsonovy definice, stejné jako v celém

jeho dile, je patrny kliCovy diraz na diagnostiku a budouci rozvoj fizeni rizik.

Podobny ptistup ma Kwak (2002, s. 8), ktery uvadi, ze vyspélost organizace je zastresujici
koncept, ktery odrazi schopnost organizace v ruznych oblastech manazerskych
dovednosti. Kromé ohodnoceni aktualni situace organizace poskytuje vyspélostni model

systémovy a fizeny pristup pro srovnani organizaci a zlepSovani.

Crawford (2014) uvadi, ze vyspélostni model ,je planem ukazujicim organizaci, jak
systematicky pfechazet na vyspélejsi trovné vykonnosti a realizovat své aktivity
efektivngj§im zptsobem® (pieloZzeno dle Crawford (2014, s. xxii)). Dale rozvadi, ze
vyspélostni model ukazuje organizaci kratkodobé priority, umoziiuje sledovat vyvoj

a vytvorit kulturu excelence (Crawford, 2014).

Strucné, ale vystizné shrnuti 1ze pak nalézt u Hopkinsona, ktery uvadi, ze vyspélostni
modely umoziiuji vyhodnotit vyspélost organizace ve vztahu k uznavanému standardu
(Hopkinson, 2011). Vyrazy vyspélost a uznavany standard pak rozviji na dalSich

strankach svého dila a vysvétluje, ze jejich rast prichazi mimo jiné i se stafim organizace.

Vyvodime-li zavéry z vyse uvedenych definic, 1ze fici, ze pokud mluvime o zputsobilosti,
vzdy mluvime o maximalnim mozném vystupu analyzovaného systému (tim muaze byt
projekt, proces Ci celd organizace). Pokud hovotime o vyspélosti, hovofime o mite, v jaké
se nachazi konkrétni systém z pohledu jeho maximalniho vystupu (zpusobilosti). V dale
prezentovanych modelech zaujima kazdy autor rizné uhly pohledu — pohled projektovy,

pohled na celou organizaci ¢i pohled na celé odvétvi. VySe citovani autofi se pak shoduji
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na tom, ze cilem je poskytnout takovy diagnosticky systém, ktery plnohodnotné testuje

vyspélost analyzované organizace.

Autor si dovoluje navrhnout vlastni definici, kterou bude dale v celé své praci

respektovat:

Vyspélost Fizeni rizik predstavuje vytvoreni takovych podminek, ve kterych je organizace
schopna plnit urcité ukoly a dosahovat své cile v urcité urovni kvality. Vyspélostni model
Fizeni rizik pak predstavuje vice ¢i méné slozity ramec, ve kterém se tato tiroveri vyspélosti

hodnoti a ktery ukazuje cestu, jakou by se vyspélost méla rozvijet.

V dalsich kapitolach prace je predpokladano, ze veskera diskuse o vyspélosti organizace

z pohledu fizeni rizik se fidi pravé vySe uvedenou definici.

V dalsi podkapitole jsou vysvétleny pojmy odolnost a robustnost, které se zacaly

predevsim v poslednich letech sklofiovat v akademickych textech 1 praxi.

1.6 Odolnost a robustnost

Predevsim v literatufe poslednich let ziskdva na vyznamu v kontextu fizeni anglicky
vyraz resillience. V Ceském jazyce je mozné si tento pojem vylozit jako odolnost,
pruznost a robustnost daného systému. V kontextu post-pandemické krize si odbornici
z fad risk manazert i akademici uvédomuji, ze neni mozné jednou zavést konkrétni
systém (v nasem kontextu pro fizeni rizik) a o¢ekavat, ze bude fungovat desitky let stejné
efektivné. Ramani et al. (2022) popisuje, ze pravé vhodna kombinace flexibility
a robustnosti systému fizeni rizik je klicova pro zvladnuti modernich vyzev, kterym
organizace Celi. Z pohledu odolnosti a robustnosti pak muze byt pravé vyspélostni model
tim vhodnym nastrojem, ktery umozni jednak diagnostiku soucasného stavu a zaroveti
i urCeni cesty budouciho rozvoje. Klicové je si uvédomit, ze robustni systém by mél byt

zaroven schopen odolavat a prizptisobovat se podminkam, které se v ¢ase mohou ménit.

1.7 Registr rizik

Jesté pred tim, nez se ponofime do anatomie vyspélostnich modell, zastavime se
u registru rizik, ktery je €asto ,hmatatelnym® vystupem fizeni rizik. Smyslem registru
rizik je poskytnout informace o rizicich a pfilezitostech, které jsou spojené s prislusnym
projektem, procesem ¢i aktivitou (Office of Government Commerce, 2009, s. 79). Registr

rizik Ize sestavit i pro celou organizaci a monitorovat tak rizika a pfilezitosti komplexné
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(Office of Government Commerce, 2010). O registr rizik se Casto stard k tomu urceny
utvar, kterym muze byt naptiklad stale popularnéjsi controlling, projektova kancelar ¢i
pfimo utvar rizikového manazera. Registr rizik si Ize pro jednoduchost predstavit jako
tabulku (ukazkova tabulka je v ptiloze D), kterad obsahuje mimo jiné identifikovana rizika
a prilezitosti, jejich autora, datum identifikace, zakladni kategorizaci rizik ¢i vysvétlujici
popis. Po analyze rizik jsou jim doplnény pravdépodobnost a dopad, ptipadné konkrétni
strategie a kroky, které budou v ptipad€ vyskytu rizika u¢inéné. Rizikiim je urcen vlastnik
a obsahuje 1 aktualni stav daného rizika, ke konkrétnimu datu (Office of Government
Commerce, 2009, s. 260). V piipadé slozitéSich rizik obsahuje i kontingencni plany a
rozpocty. Kontingencni plany jsou prfesn€ pospané postupy, strategie a aktivity, které
vejdou v ucinnost v okamziku vyskytu daného rizika. Muze se jednat o automaticky
spousténé aktivity Ci specifické pracovni postupy pro mimoradné udalosti. Rozpocty na
pokryti rizik pak alokuji dostate¢né prostfedky, které umozni dané kontingencni plany a

s nimi souvisejici aktivity vykonat (Office of Government Commerce, 2010).

Technicka podoba registru rizik je riznoroda a ¢asto zavisi na vyspélosti systému fizeni
rizik. MuUzeme se setkat s papirovymi registry rizik, tabulkami ¢i sofistikovanym

softwarem uréenym prave pro evidenci, reporting a monitoring rizik.

Registr rizik je Casto kromé reporti, prehledi a zprav jedinym artefaktem, ktery po
aktivitach fizeni rizik v organizaci zGstava. Casto se jedna o jeden z mala Zivych nastroja,
které jsou v organizaci na denni bazi pouzivany s ohledem na fizeni rizik. Proto i ve
vyspélostnich modelech maji své misto a dle prace s registrem rizik je mozné odvodit

vyspélost dané organizace.

1.8 Anatomie vyspélostnich modeli Fizeni rizik

V této kapitole se podivame na to, jak jsou vyspélostni modely tvorené, jaké maji hlavni

charakteristiky a na co se pfi praci s nimi nesmi zapominat.

Jiz prvni vyspélostni modely sestavaly znékolika trovni popisujicich vyspélost
organizace. Mnozstvi pozorovanych urovni vyspé€losti u analyzovanych modeld se
obecné pohybuje na poctu 4 nebo 5. Pii tvorbé nového modelu ¢i volbé adekvatniho
modelu navrhuji tedy pracovat s po¢tem 4 Grovni. 4 urovné totiz znemoziuji vybeér stfedni
varianty pii pfipadném dotaznikovém Setfeni, coz by mohlo vyrazné zkreslit vysledky

(Kulas et al., 2008; Moors, 2008). Tento pfistup je v kontrastu s argumentem Zou et al.
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(2010), ktefi naopak pozdgji ve svém vyzkumu zjistili potiebu pridat jesté dalsi urover,
ktera poskytuje moznost ohodnotit spolecnosti, které s fizenim rizik vibec nezacaly.
Pfidani vice arovni téZz zvySuje nejasnost piechodi mezi jednotlivymi trovnémi
a komplikuje tak celkové pochopeni modelu, ktery ma byt zjednodusenym obrazem
reality (Hillson, 1997). Vyspélostni modely nasledné popisuji slovné stav organizace
v jednotlivych urovnich pomoci predem danych atributi a dimenzi (napf. procesy, lidské
zdroje, planovani, zkuSenosti, zapojeni vedeni, technické procesy, transparentnost,
nastroje a mnohé dalsi). VétSinou se v analyzovanych modelech nachazi 4-5 téchto
atributt. Nasledné jsou tyto atributy kvalitativné ¢i kvantitativné hodnoceny na zakladé
dotaznikt, fizenych rozhovort, panelovych diskusi s odborniky nebo kombinaci vySe

uvedenych metod. Samohodnotici dotazniky (Casto dostupné online) nejsou vyjimkou.

Metodologie hodnoceni se lisi napii¢ modely, jejim smyslem ale vzdy zistava urceni
souCasné urovné vyspeélosti organizace, pfipadné€ vyspé€losti jednotlivych atributd.
Nasledné je ur€ovana celkova vyspélost organizace (Oliva, 2016). Metody vypoctu pro
celkovou vyspélost se téz lisi, nékteré modely berou v potaz uroven nejméné vyspélého
atributu a od ni odvozuji celkovou vyspélost spolecnosti, jiné vyuzivaji aritmeticky ¢i
vazeny pramér urovni atributi (Caiado et al., 2016; Zou et al., 2010). Takto zjisténé
vyspélostni urovné jsou nasledné pouzivany konzultanty (¢i pfimo vedenim spole¢nosti
bez asistence konzultanta) k navrhu dalSich krokl, jak postoupit na cesté¢ k vyssi
vyspélosti v Casové ohraniceném ramci a s realistickymi cili. Modely také jasné urcuji

prechody mezi jednotlivymi urovnémi vyspélosti, které spole¢nost vedou na jeji ceste.

Proces implementace vyspélostnich modelti v organizacich 1ze tedy pro potieby tohoto

vyzkumu popsat takto:

- Vybér vhodného modelu.
- Zhodnoceni vyspélosti spolecnosti na zakladé atributl a urovni.
- Benchmarking viici idealnimu stavu ¢i v ramci odvétvi.
- Nastaveni kroku k pfechodu mezi trovnémi.
- UdrZzeni nejvyssi mozné vyspélosti.
- Pfiprava na dosazeni vyS$si Grovné.
SpoleCnost milize procesem postupovat samostatné, piipadné vyuzit asistence

(certifikovaného) risk konzultanta. I kdyz se kroky mohou zdat jednoduché, ¢asto jsou
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rozlozené do vSech fazi zivotniho cyklu organizace a zasadné ovliviluji jeji strategicky

rozvoj.

Vyspélostni modely jsou Casto uplatiiovany na organizaci jako celek. Lze se ale setkat
s modely, které se zamé&fuji pouze na projekty ¢i jednotliva oddé€leni (vyspélostni model
projektového fizeni, vyspélostni model marketingu, vyspélostni model analytiky a dalsi).
Nekteti ale mohou fict, Ze fizeni rizik, procesni a projektové fizeni jsou neoddélitelné, jak
uvedl jiz autor prvniho modelu Hillson (1997). Ten také uvadi, ze v okamziku, kdy
spoleCnost dosdhne predpoledni urovné vyspélosti, tak ,,organizace zavedla fizeni rizik
do béznych procest organizace a implementovala postupy fizeni rizik do vSech svych
projektt a procest“ (Hillson, 1997). Je tedy problematické a prakticky nepodstatné snazit
se stanovit predél mezi fizenim rizik spolecnosti, fizenim rizik procest a projektovym
fizenim rizik. Tyto pfistupy by mély byt hodnoceny jako neoddélitelné. Implementace
fizeni rizik je vnimana jako dulezity a hodnotny krok pro rozvoj udrzitelnosti spolecnosti
a jejich ziskt z dlouhodobého pohledu. Je ziejmé, Ze fizeni rizik v projektech, které jsou
obecné nachylné k nahodilosti a nejistoté predevsim diky jejich zakladnim atributiim jako
je unikatnost produktu ¢i pracovnich postupd, omezeny Casovy ramec, omezené zdroje
i dalsi faktory definujici projekty jako takové, mize mit vyrazné piinosy v realiza¢ni fazi
a umozni zajistit dosazeni pfedem danych cild (C. Chapman & Ward, 2004). Prave
z divodu Casové a materialni narocnosti mnoho vyzkumnikl studuje fizeni rizik v oblasti
stavitelstvi (Caiado et al., 2016; Jia et al., 2013; Zhao et al., 2014; Zou et al., 2010). Dalsi
vhodnou oblasti je vyvoj softwaru a fizeni IT rizik, kde se obecné praktiky fizeni rizik
schovavaji pod zastreSujici oznaceni ,,IT governance™ (Carcary, 2012, 2013; Farah, 2011;
Vincent et al., 2017). Vzdy zalezi na uhlu pohledu, ktery dany autor k problematice

zaujme. Pfi vnimani z nadhledu se v§ak vSechny pfistupy prolinaji.

V dalSich ¢astech prace prozkoumame existujici modely fizeni rizik, které pomahaji
spoleCnostem formalizovat ramec, systém a procesy fizeni rizik. Je dulezité si téz
uvédomit, ze vyspélostni modely by nikdy nemély byt pouzity pouze jako jakysi kontrolni
seznam k odskrtani, ktery v kratkém horizontu spasi existujici organizaci. Predev§im
Antonucci (2016) uvadi, ze existuji globalné uspésné organizace, které ale nevhodné
pouzivaji vyspélostni model pouze k jednomu ucelu, kterym je benchmarking. Moznost
porovnat se s konkurenci ¢i s odvétvim je vSak pouze jednou z mnoha vyhod, které

vyspélostni modely nabizeji, ne smysl jejich existence. Nasledujici kapitola tedy popisuje
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pozorovatelné a méfitelné vyhody pouZiti postupt fizeni rizik a jich implementace pfimo

do hlavnich ¢innosti organizace.

1.9 Vyhody Fizeni rizik

Hovortime-li o fizeni rizik, modelech fizeni rizik ¢i fizeni rizik organizace (enterprise risk
management — ERM), vzdy piijde na stil otazka ohledné naklada a vyhod téchto praktik.
Chytii manazefi se nesmi nechat zladkat pouze marketingovymi lakadly jednotlivych
modelt, ale snazit se podivat na prokazatelné piinosy a reporty. Tato kapitola je tedy

vénovana pozorovanym piinosum, které lze v systému fizeni rizik spatfit.

Je také nutné si uvédomit, ze v fizeni rizik, stejn€ jako v dalSich oblastech podnikéni,
nelze nikdy pouzit pfistup ,,jeden pro vSechny* (Antonucci, 2016; COSO, 2017), tedy
pfistup, kdy jeden model bude vhodny pro vSechna prumyslova odvétvi a vSechny firmy
ve vSech fazich jejich vyvoje. Ani jeden z nejrozsifenéjsich pravodct pro fizeni rizik,
standard ISO 31000:2009 (ISO, 2009a), nelze vnimat jako manuadl, ktery Ize pouzit krok
za krokem, ale pouze jako navod pro tvorbu na miru usitého ramce fizeni rizik pro
konkrétni organizaci. ,Rizeni rizik je v souladu sexternim a internim kontextem
organizace a jejim pristupem k rizikim.“ (pfelozeno dle ISO, (2009a, s. 8)) Pokud se
konzultant snazi tvrdit néco jiného, dopousti se mylného ndzoru a pro manazera by se

meélo jednat o zdvizeny ukazovacek, na ktery je potieba reagovat.

Jak jiz bylo uvedeno, implementace fizeni rizik je naro¢ny proces s ohledem na Cas
i penize, a manazefi by se méli divat na jiz pozorované piinosy uvedené ve studiich
implementace pfistupt fizeni rizik. V knize ,,Risk Maturity Models: How to Assess Risk
Management Effectiveness” (2016) Antonucci rozdéluje z pohledu CRO (Chief Risk
Officer) tyto pfinosy na mékké a tvrdé.

Informace o mé&kkych a tvrdych (daty podlozenych) pfinosech fizeni rizik byly Cerpany
z nasledujicich dlouhodobé vychazejicich reportt a studii. Studie a reporty, pfedevsim ty
kazdorocné se opakujici, poskytuji vynikajici nahled na vyvoj problematiky oboru fizeni
rizik. Zaroveni poskytuji moznost validovat ptinosy fizeni rizik jako discipliny. Pro
kazdého zajemce o problematiku fizeni rizik je tak vhodné vyhledat si jejich

nejaktualnéjsi verze.
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Mezi nosné dlouhodobé studie a reporty 1ze zahrnout:

- Aon Risk Maturity Index Report — 2017 (existujici od roku 2013) (Aon, 2017)

- Global Risk Management Survey, 10th edition (Deloitte, 2017)

- FERMA Risk Management Benchmarking Survey 2012 (FERMA, 2012)

- Executive Perspectives on Top Risks for 2018 (Protivi & University North
Carolina State, 2017)

- Excellence in Risk Management XV - Maintaining Relevance Amid Technology
Disruption (RIMS & MARSH, 2018)

- The Global Risks Report 2022, 17th edition (existujici od roku 2006) (World

Economic Forum, 2022)

Na zakladé analyzovanych reportt a pfipadovych studii jsou dale okomentovany mékké
pfinosy fizeni rizik. Ty maji vliv na kvalitu fungovani jednotlivych procest a kultivuji

prostfedi organizace. Mezi ty nejzasadnéjsi meékké piinosy patfi:

- ZvySeni hodnoty spolecnosti pro zajmové skupiny (stakeholdery), strategicka role
fizeni rizik jako podpora manazerského rozhodovani vedeni spolecnosti (RIMS &
MARSH, 2014).

- Podpora tvorby obchodnich strategii (RIMS & MARSH, 2014).

- Podpora pro sladéni organizacnich cilii se zajmy zajmovych skupin (stakeholder)
(RIMS & MARSH, 2015).

- Objeveni dulezitosti obchodnich dat a analyz — interné i externé¢ (RIMS &
MARSH, 2015).

- Rozsiteni potencialnich prilezitosti pro rozvoj diky zvazovani vSech moznosti
(COSO0, 2017).

- Rizeni rizik umoziiuje vrcholovému managementu fidit spolenost jako celek
a tidit rizika ohrozujici celou spole¢nost (COSO, 2017)

- Redukce ptekvapeni, ztrat a variabilit ve vystupech (COSO, 2017)

- ZlepSeni alokace a pridélovani zdroji a celkova stabilita provoznich procest
(COSO0, 2017)

- Jednoduché pizptisobeni schopnosti organizace smérem k dlouhodobému rozvoji
a potfebnym podminkam (Deloitte, 2017)

- Konsolidovany pfistup k , stress testingu pomoci regulatora (v bankovnictvi)

(Deloitte, 2015).
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Rizeni rizik poméha rozvijet konkurence schopnost (Ernst & Young, 2014)
Rizeni risk umoZiiuje optimalizace kapitalu a likvidity, redukce utopenych
nakladi u programu a projektu, které nebyly v souladu s cili organizace (Ernst &
Young, 2014)

Redukce potencialnich ztrat diky efektivnimu zmirnéni dopadu rizik a zvy§Senému
zapojeni managementu (Ernst & Young, 2014)

Tvorba silné kultury fizeni rizik a zapojeni fizeni rizik do agendy kazdého ve
spoleCnosti je silna zména v mindsetu organizace, kterd poklada zaklady pro
prevenci dalSich krizi, jako byla finan¢ni krize v roce 2008 (Ernst & Young,
2012a).

Identifikace realistickych cili a rozvoj akCnich plant pro zvySeni rizikové
zpusobilosti (Hillson, 1997).

Zvyseni poveédomi o komplexnosti rizik a jejich globalnich dopadu (Aon, 2017).
Nalezeni rovnovahy mezi urovni detailu informace a efektivni analyzou pfi
reportovani kazdodennich aktivit (Ernst & Young, 2017).

Nadpramémy vykon akcii, nizsi cenova volatilita akcii a nadpraimémé financni
vysledky (Aon, 2017).

Redukce celkovych nakladu na fizeni rizik (Aon, 2013).

Tento rozsahly vycet meékkych ptinost fizeni rizik od prednich svétovych konzulta¢nich

firem a své€tové uznavanych institutd pro praci s riziky poskytuje stabilni zaklady pro

pozorovani pfinosu rizik ve spole¢nostech.

Manazefti, ktefi rad¢ji nez mékké cile preferuji tvrda data, oceni nasledujici shrnuti

tvrdych pfinosu fizeni rizik. Béhem let mnoho akademik i praktik(i z firemniho prostiedi

popsalo prokazatelné piinosy fizeni rizik, které jsou:

EBITDA a EBITDA/EV: rozdil mezi 20 % nejvyspélej§imi a 20 % nejméné
vyspélymi spolecnostmi je vice nez trojnasobny (20.3 % oproti 7.4 %) (Ernst &
Young, 2012b; Herrinton, 2012).

Spolec¢nosti s pokrocilym systémem fizeni rizik generuji 28% rust EBITDA oproti
16% rastu EBITDA tam, kde systém fizeni rizik teprve vznika (FERMA, 2012).
Vyssi rist trzeb na urovni 16.8 % mezi hornimi 20 % vyspélych spolecnosti oproti

10.6 % u dolnich 20 % vyspélych spolecnosti (Ernst & Young, 2012b).
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- Ferma (2012) pozorovala rust trzeb o 29 % u spolecnosti s vyspélymi praktikami
fizeni rizik a 0 18 % u spolecCnosti, které fizeni rizik teprve zavadéji.

- Rust cen akcii vétsi nez 0 u spoleCnosti s vyspélym fizenim rizik, vzhledem
k negativnimu riistu cen u ostatnich spolecnosti (Aon & Wharton, 2017).

- 020 % niz8i cenova volatilita akcii mezi rizikove vyspélymi spole¢nostmi oproti
spoleCnostem, které fizeni rizik teprve zavadéji dle Aon Risk Maturity Indexu
(Aon & Wharton, 2017).

- Priblizn€ o 10 % vétsi trzni valuace zalozena na P/E poméru mezi spoleénostmi
s nizkou vyspélosti oproti spolecnostem s vysokou vyspélosti (Aon & Wharton,
2017).

- (Aon & Wharton, 2017) uvadi, Ze existuje vyssi odolnost vi¢i trznim Soktm, které
lze simulovat (napt. 10% snizeni HDP vlivem Brexitu).

- Aon & Wharton (2014) dale uvadi vyssi ROE (return on equity) mezi vyspélymi
spolecnostmi, které jsou schopné ziskat 10—-40% ROE, u mélo rizikove vyspélych
spolecnosti jsou zaznamenavany negativni ROE.

- Pfiblizne¢ 11 % ROA (return on assets) je pozorovano mezi vyspelymi
spolecnostmi oproti -10 % az 0 % mezi spole¢nostmi, které praktiky fizeni rizik
teprve zavadi (Aon & Wharton, 2014).

- Vyssi kreditni ohodnoceni, lepsi kreditni profil a o 25 % vyS$si hodnota firmy je
pozorovana u vyspélych spolecnosti z pohledu fizeni rizik (RIMS, 2015).

- Spolecnost Aberdeen Group (2014) publikovala vysledky ukazujici provozni
pfinosy mezi nejvyspélejsimi spole¢nostmi, které uvadi 27% nartist provozniho
zisku oproti planu, 13% pokles u compliance nakladi (naklady na soulad
slegalnimi a odvétvovymi pravidly), 90% efektivnost zafizeni a 3 %
neplanovanych prostoju, dal§i provozni a vyrobni pfinosy jsou téz citovany ve
studii.

Tyto tvrdé a prokazatelné pfinosy jasné ukazuji, Ze fizeni rizik ma pozitivni dopad na
tvorbu stabilni a udrzitelné spolecnosti se silnou pozici na trhu. Neni tedy nutné jiz dale

polemizovat o skutecném piinosu vyspélostnich modelti fizeni rizik a mizeme se podivat

pfimo na konkrétni modely.

Nasledujici kapitola predstavuje klicové analyzované modely, které se v prubéhu let

objevily.
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1.10 Modely a ramce pro Fizeni rizik

Od prvnich zminek o modelech vyspélosti, jak bylo vysvétleno v kapitole 1.5 Vyspélost
fizeni rizik, bylo vytvofeno mnoho vyspélostnich modeli. Mnohé z nich se zaméfuji na
fizeni rizik, jiné zase na projektové fizeni Ci IT procesy. Cilem této prace je mimo jiné
zanalyzovat existujici modely a shrnout, jaky pfistup k urCeni vyspélosti maji. V této
podkapitole najdete prufez analyzovanych reprezentativnich modeld, které byly v ramci
vyzkumu detailné analyzovany. Prehled uvedeny nize ptedstavuje zhruba 10 %
existujicich metodik, standardii a modelt z celkového poctu potencialné existujicich
piiblizné 80 modeld, které identifikoval Antonucci (2016). Analyzované modely utvareji
pfedstavu o stavu poznani v oblasti vyspélostnich modelt a umoziuji detailné pochopit
jejich anatomii. Zvolené modely tvori jadro poznani vyspélostnich modelti. Analyza
ostatnich modeld, které jsou Casto pouze marketingovym tahakem konzultacnich firem

nebo nejsou dostupné bez narocné certifikace, by tento vyzkum neposunula dale.

Reprezentativni modely jsou sefazeny v poradi, ve kterém dochazelo k jejich detailné;si

analyze:

- Hillson RMM (Hillson, 1997)

- INCOSE (INCOSE, 2002)

- Hopkinson RMM (Hopkinson, 2011)

- Axelos P3M3 3rd version, dfive znam jako OGC P3M3 (Axelos, 2016)

- Kerzner PMMM (Kerzner, 2002)

- Murphy 4e (Murphy, 2009)

- PMI OPM3 (PMI, 2013b)

- Axelos M_o_R 3rd, dfive znam jako OGC M o R (Office of Government
Commerce, 2010)

Vyse uvedené modely jsou prifezem stavu poznani v dobé realizace tohoto vyzkumu. Je
samoziejmé jasné, ze s béhem Casu a diky stale se rozvijejicimu poznani v oblasti fizeni
rizik pfibyvaji nové poznatky, modely, metodiky a pfistupy k fizeni rizik. Analyzovany
soubor modeltl je mozné obmeénovat prave dle blizkosti ke zkoumanému odvétvi. Pokud
se napfiklad zaméfime vice na statni spravu a s ni souvisejici ¢innosti, své misto ve vyctu
modelt jisté najde vyspélostni model ALARM (ALARM, 2016). Pti orientaci vyzkumu
na organizace v odvétvi informacnich technologii je vhodné doplnit do vy¢tu model

ISACA (ISACA, 2020). Pokud je potfeba model zaméfit vice na projektové fizeni, je
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vhodné vyuzit jako inspiraci Hopkinsoniv Project risk management model, ktery byl
zvetejnén na prelomu let 2010/2011 (Hopkinson, 2011). Ti, ktefi hledaji robustni modely,
mohou pouzit PMI model nebo P3M3 model. Hillsonliv risk management model, otec
vSech modela pro fizeni rizik, je stale dobrou volbou a vhodnou soucasti mixu. Kerzner
(2002) poskytuje zajimavy pohled na vyspé€lost z pohledu behavioralnich kompetenci —
tedy z mékké stranky fizeni. V pfipadé pozadavku na vétsi orientaci pravé na mékkou
slozku fizeni maze byt do analyzovaného souboru pfidan vyzkum od Jereb (2013), ktery
oponuje hlavnimu proudu tim, Ze zdrojem rizik je vzdy néktery ze stakeholderti a bez
nich by rizika neexistovala. Zde je mozné dostat se do filozofického sporu, ze bez
stakeholdert by neexistovala ani organizace Ci projekt, ale tuto problematiku pfenecham
jiz jinym vyzkumnikim. Obdobné, jak uvadi Antonucci (2016), i ja zastavam nazor, zZe
pro analyzu modelt je potfeba zvolit ty, které maji k mému odvétvi nejblize. To muze
pomoci i budoucim vyzkumnikiim a praktikim zvolit ¢i pfizpUsobit ten spravny model

pro potieby jejich organizace ¢i odvétvi, jak ostatné tento vyzkum ukazuje.

Vratme se ale do pfitomnosti. V soucasné dobé je doporuCovanym trendem tvorba
modelu fizeni rizik usitych na miru konkrétni spoleCnosti na zakladé syntézy existujicich
modelt. VySe uvedené modely mohou byt pouzity ve spojeni s koncepCnimi ramci,
jakymi jsou ISO 31000 nebo COSO ERM. Vyrazem koncep¢ni je v této praci myslen
takovy standard ¢i ramec, ktery pfimo neurcuje pracovni postup ¢i nenabizi moznost
ohodnoceni vyspélosti. Srovnejme naptiklad ISO 31000 a P3M3. ISO 31000 casto tvrdi,
jak by néco mélo byt, ale neukazuje, jak zjistit, ze to tak je. Oproti tomu P3M3 zalozeny
na metodice znamé z PRINCE?2, ktery jasné fika, ze toto je urcita aktivita, takovy je jeji

vystup a vyspélost ohodnotime tak, ze vystup mame ¢i nemame.

Toto byly jen nékteré piiklady odlisnosti jednotlivych modeld a v nich popsanych

pfistupt k problematice fizeni rizik. Detailni analyzu model(i naleznete v kapitole 3.
1.11 Kritika Fizeni rizik

V ramci objektivniho a transparentniho pfistupu je vhodné zastavit se i nad kritikou fizeni
rizik, kterou 1ze v ramci akademickych ¢lanku nalézt (Adler, 2005; Bromiley et al., 2015;
Dionne, 2013; Ehrenfeld, 1996). Ehrenfeld (1996), jehoz kritika se opira o piilis
pozitivisticky piistup k fizeni rizik, jiz v dnesni dobé neobstoji. V dobé, kdy jeho clanek
vznikal, bylo dle situace, kterou popisuje ve svém ¢lanku, z pohledu Spojenych statl,

fizeni rizik jesté prili§ mladé a objevovalo se v ném mnoho kognitivnich biasu, ty vSak
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byly diky metodikam, které zacaly vznikat az na pfelomu milénia prekonany. Manazefi
maji nyni ve své ruce daleko silnéjSi a propracovanéjsi nastroje a metodiky. Dionne
(2013) se pak vénuje kritice fizeni rizik z pohledu bank a finan¢nich instituci. Zamétuje
se predev§im na dohody Basel, které se vénuji regulaci bankovniho sektoru. Ty jsou od
pocatku terCem kritiky, pravé za nedostateCnou praci s trznim rizikem v ramci
bankovnich instituci, coz demonstruje na financ¢ni krizi let 2008 a 2009. Pro nas kontext
automobilového primyslu nema tato kritika pfiliSny vyznam a dale se ji tedy vénovat
nebudeme. Zajimavé je zastavit se u kritiky fizeni rizik od Bromiley et al. (2015). Ten ve
svém clankl vlastné vyzyva akademickou vefejnost i odborniky k tomu, aby ve svém
badani vénovali fizeni rizik vétsi pozornost. Divodem, proc¢ to zmifiuje, je ze fizeni rizik
povazuje za mlady obor. Upozorfiuje i na problematiku toho, ze fizeni rizik je stale
nejvice vnimano v oblasti financni (coz ukazala i autorova systematicka literarni reSerse).
Zde podobné jako Dionne (2013) uvadi kritiku bank z Wall Street, které¢ 1 pies
implementaci mozna az piili§ slozitych systéml pro fizeni rizik naprosto nezvladly
finan¢ni krizi v letech 2008 a 2009. Upozoriiuje také na nutnost validace vyzkumu na
praktickych ukazkach v organizacich, které zohledni jak zajmy jednotlivcl, tyma i celé
organizace. Autor prace na tento apel reaguje, a 1 diky tomuto clanku designuje vyzkum
v ramci této disertaCni prace tak, jak ukazuje nasledujici kapitola. Autoruv disertacni
vyzkum se totiz zaméfuje praveé na jednoduchost, prakticnost a validaci modelu pro

hodnoceni vyspélosti fizeni rizik.
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2  Design vyzkumu

Tato kapitola blize popisuje metodiku vyzkumu v ramci disertacni prace. Je zde
definovan zamér vyzkumu, pojmenovana jeho omezeni, predstaveny vyzkumné otazky

i pouzité metody pro analyzu modell a syntézu modelu nového.

2.1 Vyzkumné téma a zarazeni vyzkumu

Definice a zafazeni vyzkumu dle Eger & Egerova (2017) je nasledujici: z hlediska
kategorizace vyzkumu se autor zamé&fi na smiseny vyzkum v oblasti vyspélosti fizeni
rizik. V zésadach se autor opira predev§im o otevienost, objektivitu a snahu pochopit
zkoumanou situaci, jak uvadi (Reichel, 2009). Filozoficky zastava autor k vyzkumu
participativni pfistup, kdy jsou jednotlivé ¢asti vyzkumu validovany s panelem
odbornikd, napt. dle metody Delphi, jak doporucuje i Eger & Egerova (2017). Delphi
metoda je téz vhodna pro uptfesnéni vyzkumnych otazek disertacniho vyzkumu (M. N. K.
Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Vhodnost vyuziti metody je jeSt¢ umocnéna
zaméfenim vyzkumu (pilotaz modelu pfimo v organizacich), kde finalni vystupy musi
byt validovany a detailné zhodnoceny. V tomto piipadé€ lze praveé vyuzit mimo jiné
metody Delphi spolu s vicekriteridlnim hodnocenim, pilotazi a tvorbou pfipadovych
studiich, které vychazeji z postupt strukturovaného rozhovoru popsaného metodicky

autory Reichel (2009) a Bryman & Bell (2011a).

Pro kvalitni design vyzkumu je nutné definovat vyzkumnou oblast a vyzkumné téma
(Eger & Egerova, 2017). Za vyzkumnou oblast je zde povazovano projektové fizeni
a fizeni rizik. Oblast je dale zpfesnéna na vyzkumné téma, které 1ze pojmenovat jako
vyspélost fizeni rizik u primarnich dodavatelt (Tier 1) v automobilovém primyslu

v kontextu Ceské republiky.

2.2 Vyznam vyzkumu

Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze i pres velké mnozstvi existujicich modelti pro hodnoceni
vyspélosti fizeni rizik neexistuje v odborné literatute a védeckych ¢lancich zatim zadny,
ktery by byl pfizptisoben a usit na miru pro automobilovy pramysl. Existuje zde tedy
mezera ve vyzkumu (research gap), kterd poskytuje moznost pro realizaci vyzkumu
akademickou vefejnosti. Vzhledem k dllezitosti a historickému vyznamu

automobilového pramyslu v Ceské republice (Damborsky et al., 2012), byla tato situace
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vnimana autorem jako vyrazna piilezitost a urCila sméfovani vyzkumu, ktery ma za cil

tuto mezeru zaplnit.

O vyznamu automobilového primyslu v Ceské republice svéd& i jeho podil na
pramyslové vyrobég, ktery dosahuje hodnoty 26 %. Na exportu Ceské republiky se podili
23 % a v roce 2019 vyprodukoval automobilovy prumysl 1,5 miliond vozidel. Pfimo
v automobilovém pramyslu je zaméstnano 180 000 zaméstnancti a zhruba 500 000
v navazujicich oborech (Sdruzeni automobilového pramyslu, 2020). V pfepoctu na
jednoho obyvatele je Cesko svétovou jedni¢kou ve vyrobé autobust a dvojkou ve vyrobé
automobilt. V po¢tu vyrobenych kust jsme na 11. misté v zebficku svétovych

producentt (Sdruzeni automobilového primyslu, 2021).

Dle kraji dochazi k nejvétsi koncentraci automobilového pramyslu a jeho dodavatelt
v Libereckém, StfedoCeském, Kralovehradeckém, Zlinském a praveé Plzefiském kraji.
Z pohledu okrest pak jednoznaéné vede Mlada Boleslav, Novy Ji¢in, Ceska Lipa, Jihlava
nebo napiiklad Rokycany nedaleko od Plzn¢ (Damborsky et al., 2012). Pro zahrani¢ni
autopramyslové firmy je Cesko zajimavou expanzni destinaci pro stavbu novych zavodd,
diky kvalifikované pracovni sile i podpofe investic. Diky tomu je pak zasadn¢€ utvaren raz

Ceského pramyslu (Sdruzeni automobilového primyslu, 2018b).

2.3 Omezeni vyzkumu (research limitations)

Hlavnim cilem vyzkumu je vyvoj vyspélostniho modelu a s nim spojeného nastroje pro
evaluaci vyspélosti fizeni rizik. Dle nejnovéjsich poznatk(l (state-of-art) fizeni rizik je
vhodnéjsi piizpisobovat jiz existujici modely na konkrétni odvétvi ¢i spolecnosti, nez
pouzivat obecné modely. (Antonucci, 2016; Kaplan & Mikes, 2016; Marks, 2015;
MARSH, 2018; McKay, 2017). Jako vhodné odvétvi byl zvolen automobilovy prumysl,
ktery v Ceské republice tvoii z pohledu obratu 26 % ze viech primyslovych odvétvi
a23% z celkového exportu (Sdruzeni automobilového prumyslu, 2021). Celkova
meziro¢ni produkce v roce 2018 vzrostla o 5,1 % dle porovnani roku 2017 a 2016
(Sdruzeni automobilového prumyslu, 2018a). Po tomto rustu doslo diky COVID-19
k propadu o ptiblizné o 19 %, nyni je vSak vidét postupny nabéh na pavodni hodnoty pied

pandemii (Sdruzeni automobilového primyslu, 2021).

Dle metodiky Punch (2008) je pak vyzkum ovlivnén nésledujicimi omezenimi (tzv.

research limitations). Pro konzistenci vyzkumu budou do vyzkumu zahrnuti pouze ptimi
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dodavatelé (tzv. oznadeni Tier 1, & v &eiting Rada 1) v automobilovém pramyslu, ktef
dodavaji své sestavy a produkty pfimo na montazni linku automobilky, tedy k tzv. OEM
(OEM = Original Equipment Manufacturer). U nich je totiz kladen nejvétsi diraz na
kvalitu a oSetfeni rizik scilem dodavani just-in-time a minimalizaci zasob.
V dodavatelsko-odbératelském  fetézci automobilového primyslu maji  spolu
s automobilkou silné trzni postaveni vici Tier 2 a 3 dodavatelim (Damborsky et al.,
2012). Dalsi davod pro volbu pouze skupiny Tier 1 je velké mnozstvi dodavatelt
v segmentu Tier 2 a 3. Automobilek samotnych je v Cesku malo a Tier 1 se proto nabizi

jako vhodny segment (CzechInvest, 2018).

Zaroven z ekonomickych a organiza¢nich diivodu, kdy vyzkum pocital s vyuzitim Delphi
metody a strukturovanych rozhovort s odborniky, je toto omezeni na misté a jasné
vymezuje zabér vyzkumu. Bylo nutné zajistit dosazitelnost odbornik(i a navratnost
dotaznikd v ramci Delphi ve finalni fazi vyzkumu. K ziskani vhodnych firem pro tvorbu
panelu bylo vyuzito databaze dodavateli pro automobilovy prumysl spolecnosti
Czechlnvest (Czechlnvest, 2018). Z 284 dodavatela skupiny Tier 1 bylo dle kritérii, ktera
reflektuji rozlozeni trhu (velikost obratu, poCet zaméstnanct), vybrano pro osloveni
s dotazem na ucast ve vyzkumu a Delphi panelu 30 firem (viz Tabulka 1: Pfehled
vybranych dodavatelti). Zaroven byl ptipraveni delsi seznam, ktery bude pouzit v ptipadé

nizké odezvy vybranych firem.

Tabulka 1: Prehled vybranych dodavatehi

Pocet ~ Obrat (tis.f

Spolecnost " o
zaméstnancu eur)
Continental Automotive Czech Republic s.r.o. 8959 2 991 009
BOSCH DIESEL s.r.o. 3975 853 146
ZDAS, as. 2500 108 372
Iveco Czech Republic, a. s. 2204 795 544
Automotive Lighting s.r.o. 2147 717 674
DENSO MANUFACTURING CZECH s.r.o. 2036 459 378
RUBENA a.s. 1729 106 683
PLAKOR CZECH s.r.o. 1050 181 397
Saint-Gobain Construction Products CZ a.s. 1004 188 918
ASSA ABLOY Czech & Slovakia s.r.o. 978 96 768
Cooper-Standard Automotive Ceské republika s.r.o. 905 187 230
MANN + HUMMEL (CZ) v.o.s. 903 213 082
KOITO CZECH s.r.0. 891 166 789
VALEO AUTOKLIMATIZACE k.s. 834 361 822
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" Pocet Obrat (tis.

<P zaméstnancu eur)
KS Kolbenschmidt Czech Republic, a. s. 791 116 282
JTEKT Automotive Czech Plzen s.r.o. 775 455 605
Mubea, spol. s r.0. 724 123 966
Autoneum CZ s.r.0. 716 106 342
Henniges Hranice, s.r.o. 716 41 814
Eissmann Automotive Ceska republika s.r.o. 632 51 180
AVON AUTOMOTIVE a.s. 537 46 940
EvoBus Ceska republika s.r.0. 465 114 965
Faurecia Exhaust Systems s.r.o. 462 133 166
BENET AUTOMOTIVE s.r.o0. 420 23 814
SEJONG Czech s.r.0. 195 63 535
HEYCO WERK CR s.r.0. 130 7111
3M Cesko, spol. s r.o. 115 64 841
FERRUM s.r.0. 103 19 092
Hyundai Steel Czech s.r.o. 55 191 396
Johnson Controls Autobaterie Prodej spol. s r.o. 6 925

Zdroj: vlastni zpracovani dle CzechInvest (2018)

Vhodny respondent je pak manazer na pozici stfedniho ¢i vys§itho managementu,

preferované projektovy manazer ¢i risk manazer. V ramci vyzkumu se podafilo ziskat do

Delphi panelu zastupce 10 firem (6 vysoce postavenych projektovych manazert,

2 manazery kvality a 2 risk manazery). S nékterymi z nich se pak podafilo zpracovat

i ptipadové studie, viz dalsi kapitoly této prace.

2.4 Vyzkumné otazky

Navrh vyzkumnych otazek byl zpracovan dle Punch (2008). Na zakladé vnimani signalt

o dulezitosti fizeni rizik v praxi a prvotnich literarnich resersi byly stanoveny nasledujici

obecné vyzkumné otazky. Na jejich zaklade jsou odvozeny specifické vyzkumné otazky,

na které vyzkum musi zodpovédét:

- Jaké trendy a souCasny stav poznani existuji v oblasti fizeni rizik?

- Jak lze popsat a analyzovat modely pro hodnoceni vyspélosti fizeni rizik

v automobilovém pramyslu?

- Jak navrhnout a pouzit vhodny model pro indikativni ur€eni vyspélosti fizeni rizik

v automobilovém pramyslu u pfimych dodavateli?
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Pro urceni vhodnych metod a potfebnych dat je nutné stanovit i specifické vyzkumné

otazky, ty nasledné€ urcuji zaméteni celého vyzkumu (Eger & Egerova, 2017).

2.4.1 RQ1: Jaké modely pro hodnoceni vyspélosti Fizeni rizik existuji?

Zde se jedna o vyzkumnou otazku, ktera vede ke zpracovani prehledu pouzivanych
modelt risk managementu, kde odpovédi buly zpracovany pomoci metody systematické
literarni reSerSe. Odpoveéd’ na tuto otazku poskytla zaklad pro dalsi vyzkum a zodpovézeni

dalSich vyzkumnych otazek. Bez ni by nemél vyzkum smysl, a proto je zde zafazena.

2.4.2 RQ2: Jaké modely jsou vhodné pro automobilovy prumysl?

Tato otazka plynule navazuje na RQ1 a poskytuje jasny smér vyzkumu. Byla zpracovana
na zaklade vysledkt systematické literarni reSerSe a spolu s expertnim hodnocenim na
zakladé strukturovaného rozhovoru s vybranymi zastupci firem z automobilového

prumyslu a risk manazery byl vybran uzsi okruh modelt, které byly analyzovany.

2.4.3 RQ3: Jaky model je nejvhodnéjsi pro automobilovy primysl dle stanovenych
kritérii?

Z modell vybranych v ramci odpovédi na RQ2 mél byt na zaklad€ hodnoceni vybranych

modelt a miry vhodnosti pro automobilovy prumysl vybran ten nejvhodnéjsi a ten dale

rozpracovan. Jak se ukazalo pii zpracovani vyzkumu z existujicich modeld, neni zadny

zcela vhodny pro automobilovy primysl. Z toho vyplyva, ze bylo nutné piipravit novy

model, ktery vznikl syntézou jiz existujicich modeli a pfizplisobenim na miru potfebam

automobilového prumyslu.

Model, ktery byl vysledkem syntézy obsahuje samohodnoticiho dotazniku, ktery spolu

s ptilozenou dokumentaci umoziuje zhodnoceni vyspélosti fizeni rizik v organizaci.

2.44 RQ4: Jaké atributy je vhodné vyuzit pro hodnoceni vyspélosti Fizeni rizik

v automobilovém prumyslu?

V ramci tvorby modelu a jeho validace bylo nutné ovéfit vhodnost modelu pro
automobilovy prumysl. Ta je dana predevsim strukturou atributd, jejich obsahem a jejich
vzajemnou provazanosti. Zde do vyzkumu vstoupil panel expertt, ktery pomoci metody
Delphi validoval obsah a strukturu dotazniku, urCil vahy (tedy dulezitost s pomoci
Likertovych 8kal, viz dale) jednotlivych atributd a jejich vhodnost pro hodnoceni
vyspélosti jako takové.
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2.4.5 RQS5: Jakou dulezitost maji jednotlivé parametry modelu?

Jak je patrné z analyzy existujicich modeld pro tvorbu samohodnoticich dotaznikd, bylo
nutné vzit v potaz dulezitost jednotlivych otazek, tedy urCeni jejich vzajemné
vyznamnosti a vah. Zde se v prvotni fazi vyzkumu pocitalo s vyuzitim Saatyho metody
stanoveni vah. Po detailnim seznameni s metodou byly odhaleny jeji dil¢i omezeni.
Metodu lze totiz smysluplné realizovat pro priblizné¢ 10 kritérii, kterd se vzajemné
hodnoti. Zde bylo nutné pouzit metodu na 20-30 otazek, coz je technicky obtizné
proveditelné az nerealné. Byla tedy zvolena nova metoda, a to stanoveni vyznamnosti
otazek na zékladé hodnoceni body na stupnici 1-10, kdy 10 predstavuje otazku s nejveétsi
dulezitosti. Panel se téz mohl vyjadfit ohodnocenim O, coz znamena, ze dana otazka je
pro hodnoceni vyspélosti rizik v automobilovém primyslu naprosto nevyznamna,
a z dotazniki by méla byt vyskrtnuta. Tato metoda je oznaCovana jako Likertovy skaly
aje hojné pouzivana pro hodnoceni postoju respondenta. Bézné znamé rozsahy
Likertovych skal jsou 5 a 7 bodti, 10 bodova stupnice s pouzitim 0 vSak neni vyjimkou.
Pouzita skala byla adaptovana s ohledem na vyzkum a doporuceni uvedena ve velmi

kvalitnim prehledu této problematiky, kterou vypracoval Harpe (2015).

2.4.6 RQ6: Jaké jsou vysledky validace zvoleného modelu na pripadové studii?

V ramci aplikované casti vyzkumu probéhla validace modelu na 3 ptipadovych studiich.
Ty byly zpracovany ve spolecnostech, které zastupuji odbornici z panelu vyuzitého pro
Delphi metodu. Na zakladé strukturovanych rozhovori s odborniky byly popsany
pfipadové studie, které ukazuji skutecnou pouzitelnost zvoleného modelu v dané

organizaci.

Pro prehlednost v provazanosti cilt, vyzkumnych otazek a vyzkumnych metodik bylo

vytvoreno nasledujici tzv. operacionalizacni schéma na obrazku 6.
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Obrizek 6: Prehledna operacionalizace vyzkumu

Oblast vyspélost fizeni rizik
Téma Vyspélost fizeni rizik u piimych dodavatelti v automobilovém pramyslu
Vizkum smiSeny participativni vyzkum
Hlavni otizka / cil Dil¢i cile Dil¢i otazky Metodiky
volba ¢i vytvofeni modelu pro Identifikovat, jaké trendy a RQI: Jaké modely pro hodnoceni | Systematicka
vstupni oveieni vyspélosti systému | soucasny stav pozndni existuji v | vyspélosti fizeni rizik existuji? literarni reSerse

fizeni rizik pfizpiisobeného na oblasti fizeni rizik
vybrané piimé dodavatele v
automobilovém primyslu

Popsat a analyzovat modely pro | RQ2: Jaké modely jsou vhodné pro | Systematicka
hodnoceni vyspélosti fizeni rizik | automobilovy pramysl? literarni reSerse

Jak vybrat/ vytvofit model pro | yy(omobilovém priimyslu
vstupni ovéfeni vyspélosti systému
fizeni rizik pfizptisobeny na pfimé RQ3: Jaky model je nejvhodnéjsi | Analyza
dodavatele v automobilovém pro automobilovy primysl dle existujicich modeli
primyslu? stanovenych kritérii?

RQ4: Jaké atributy je vhodné Syntéza nového
vyuzit pro hodnoceni vyspélosti modelu
fizeni rizik v automobilovém
pramyslu?
RQ5: Jakou hodnotu maji Samohodnotici
jednotlivé parametry modelu? dotaznik (self-

assessment tool)
Delphi metoda

Navrhnout a pouzit vhodny RQ6: Jaké jsou vysledky validace | Delphi metoda
model pro indikativni uréeni zvoleného modelu na ptipadové Pilotaz
vyspélosti fizeni rizik v studii? (strukturovany
automobilovém pramyslu u rozhovor)
piimych dodavateli Pfipadové studie

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

V nasledujici kapitole jsou predstaveny metodické postupy vyzkumu.

2.5 Pouzité metodiky vyzkumu

Kapitola predstavuje vyzkumné metody uréené k nalezeni odpovédi na vyzkumné otazky.
K zodpovézeni RQ1 — RQO6 a realizaci vyzkumu samotného bude nutné pouzit vice
vyzkumnych metod (Bryman & Bell, 2011; Eger & Egerova, 2017; Punch, 2008;
Saunders et al., 2012).

Pro zodpovézeni RQ1 a RQ2 bude pouzita metoda systematické literarni reSerSe (SLR).
Pro zodpovézeni RQ3 bude pouzita analyza existujicich modelt zjisténych v ramci SLR
a jejich nasledna syntéza. RQ4 a RQS5 bude zodpovézena na zakladé metody Delphi
vyuzité s panelem expertd z automobilového primyslu. Metodicky bude téz pripraven
samohodnotici dotaznik jako stézejni kamen celého procesu. Pro urCeni dulezitosti
jednotlivych otazek v dotazniku bude pouzito metody bodovani na skale 0—10. Odpoveéd’

na RQ6 byla zjisténa dle metody piipadovych studii, ktera je velmi roz§irena v oblasti
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ekonomického vzdélani a vyzkumu. Pfipadové studie jsou vytvorené na zakladé
strukturovanych rozhovord s odborniky. Nasledujici ¢asti prace obsahuji metodicky

postup pro zodpovézeni jednotlivych otazek.

2.5.1 Systematicka literarni reSerse

Na zakladé stanoveni cild a vyzkumnych otazek 1ze nyni definovat organizaci vyzkumu.
Nejprve byla provedena literarni reSerSe v oblasti vyspélosti fizeni rizik. K eliminaci
predpojatosti a umoznéni budouciho rozSifeni a porovnani byla zvolena cesta
systematické literarni reserSe (Systematic Literuature Review — SLR) (Bryman & Bell,
2011; Tranfield et al., 2003). V SLR byly zpracovany deskriptivni statistiky literarnich
zdroji spojené s kvalitativni analyzou. Kategorizace zdroji byla provedena dle
jednotlivych krokl procesu fizeni rizik (identifikace, analyza, oSetfeni, monitorovani)

a také dle pouzitych metod, nastroji a modelt.

SLR byla hlavnim podkladem pro néasledujici vyzkum, sbér dat a zodpovézeni
specifickych vyzkumnych otazek. Pro zpracovani SLR byl pouzit navrhovany postupny
proces dle (Tranfield et al., 2003), ktery popisuje schéma na Obrazek 7: Postup

systematické literarni reSerSe (dle Tranfield at el., 2003).

Jako softwarova podoba byly pouzity nastroje EndNote a NVivo, které jsou nezbytné pro
uskute¢néni vySe navrhované reSerSe. Jsou zaroven Siroce rozSifené mezi védci
a pouzivany prave pro ucely SLR. Vyhledavani v databazich EBSCO a Web of Science
bylo realizovano prostfednictvim jejich webovych rozhrani. Software EndNote nasledné

usnadnil sbér plnotextovych ¢lanka.

V kroku 6 bylo pro kédovani ¢lankt vyuzito kontrolnich seznami a postupi metody
PRISMA (z anglického Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analyses). (Page et al., 2021) Metoda popisuje, jak vhodné pfipravit meta-analyzu
vétsiho pocCtu akademickych ¢lanku, ktera slouzi k zhodnoceni stavu poznani konkrétnich
odvétvi. Jako doplne€k vySe uvedeného postupu poskytla tato metoda dvoji kontrolu a

validitu provedené systematické literarni reSerSe.
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Obrizek 7: Postup systematické literarni reSerSe (dle Tranfield at el., 2003)

Krok 1: Formulace vyzkumnych otazek

Vyzkumné otazky systematické literami reserse:

VOI1: Jaké modely pro hodnoceni vyspélosti fizeni rizik existuji?
VO2: Jaké modely jsou vhodné pro automobilovy pramysl?
VO3: Jaké jsou trendy v oblasti vyspélosti fizeni rizik?

VO4: Existuji doporucené sméry vyzkumu v oblasti vyspélosti fizeni rizik?

Krok 2: Vyhledavani klicovych slov v identifikovanych databazich

Kritéria

Duvod

Kli¢ova slova:
"risk" a "maturity" a "model" a voliteln¢

(nemusi se vyskytovat) "automotive” v polich
Title, Abstract, Topic nebo Keywords

Pouziti obecnych slov ma za cil odhaleni
vsech relevantnich ¢lanki a zdroji.

Databaze EBSCO, Scopus a Web of Science

Nejlepsi pokryti sledovaného tématu ve
védeckych ¢lancich, Siroce vyuzivany
celosvétovymi vyzkumniky.

Mezinarodni védecké recenzované
akademické Casopisy

Z diuvodu zaméfeni na vysoce kvalitni clanky
psan¢ v anglicting s cilem vyloucit knihy,
vystupy z konferenci, disertacni prace apod.

Publikovany mezi lednem 2000 a prosincem
2017

Nejnovéjsi poznatky a soucasné pochopeni
dan¢ problematiky.

Pocdet ¢lanku:

274
(108 z EBSCO, 117 z Scopus, 49 z Web
of Science)

Krok 3: Odstranéni duplicit

Odstranéni 119 duplicit prostfednictvim EndNote vyhledavani duplicit.

Pocdet ¢lanku:

155

Krok 4: Zhodnoceni kvality a relevantnosti ¢lanku

Kritéria

Duvod

Odstranéni ¢lanku publikovanych v jinych
Casopisech nez uvadi ABS Academic Journal
Quality Guide 2015

Doporuceno v systematickych literarnich
reserSich v oblasti fizeni rizik z pfidruzenych

oboru. (Ghadge et al., 2012)

Odstranéni irelevantnich ¢lanku na zakladé
analyzy zaméteni ¢lanku, abstraktu a titulku

Nerelevantni ¢lanky byly zahrnuty ve
vysledcich vzhledem k obecnému definovani
klicovych slov, tyto ¢lanky neprispivaji

k zodpovézeni vyzkumnych otazek a proto
byly odstranény.
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Zamgreni ¢lankt nebylo v souladu

s vyzkumnymi otazkami

Odstranéni irelevantnich ¢lankt na zakladé Predevsim kvili vyrazu maturity byly
full-text screeningu odstranény ¢lanky z medicinskych Casopisu
Dale byly odstarnény finan¢ni ¢lanky
obsahujici maturity ve vyznamu splatnost.

Pocet ¢lanka: 117

Krok 5: Zahrnuti opomenutych ¢lanki
Kritéria Divod
Klic¢ové ¢lanky v oboru a se zam&fenim na
vyzkumné otazky mohly byt opomenuty.

Kontrola citaci a referenci

Pouziti dalSich relevantnich zdroju (Google Zavérecny pohled pro védecké recenzované
Scholar a ResearchGate) ¢lanky a pravé probihajici vyzkum.

Pocet ¢lanka: 125

Krok 6: Analyza textu ¢lankia a kédovani

Plnotextova analyza selektovanych ¢lanku

Kvalitativni kédovani prostrednictvim softwaru NVivo: zaméfeno na kddovani statu, odvétvi,
teorie, vyzkumné metody, navrhovaného nastroje a fazi fizeni rizik.

Podet élanku: 125

Krok 7: Interpretace vysledku

Deskriptivni statistiky dle statu, odvétvi, vyzkumné metody.

Tematicka analyza na zaklad¢ 4 fazi fizeni rizik a navrhovanych nastroju.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

2.5.1.1 Krok 1: Formulace vyzkumnych otazek

Systematicka literarni reSerSe hledala odpovédi na nasledujici vyzkumné otazky, které
vychazeji z definice vyzkumnych otazek celého vyzkumu a sleduji postup designu

vyzkumu navrhovany v Cresswell (2014):

VOI1: Jaké modely pro hodnoceni vyspélosti fizeni rizik existuji?
VO2: Jaké modely jsou vhodné pro automobilovy pramysl?
VO3: Jaké jsou trendy v oblasti vyspélosti fizeni rizik?

VO4: Existuji doporucené sméry vyzkumu v oblasti vyspélosti fizeni rizik?

Vyzkumné otazky poskytuji hlavni voditko reSerSe a definuji literarni zdroje pouzité

k extrakci dat (Denyer & Tranfield, 2009; Tranfield et al., 2003).
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2.5.1.2 Krok 2: Vyhledavani kli¢ovych slov v identifikovanych databazich

Zaucelem SLR byly pouzity dvé hlavni vyhledavaci databaze védeckych ¢lanki: EBSCO
a Web of Science. Tyto databaze poskytuji nejvétSi pokryti témat ve védeckych

casopisech pouzivanych vyzkumniky celosvétove.

Pouzita klicova slova zahrnovala kombinace "risk" a "maturity" a "model* a volitelné
,automotive a vyhledavani bylo realizovano v polich ,title”,  abstract”, ,topic a
,keywords“. Toto obecné vyhledavani zahrnulo i ¢lanky v jinych jazycich, nez je
anglictina. Kvalita SLR je kli¢ova, a proto byly vybrany pouze anglicky psané védecké
recenzované Clanky. Tento prvni kvalitativni filtr byl nasledn€ doplnén omezenim na
clanky vydané od ledna 2000 do ledna 2018. Divodem bylo odhaleni soucasnych
piistupt k tématu a popsani vyvoje v poslednich letech v oblasti vyspélosti fizeni rizik.
Drobnou vyjimkou jsou kli¢ové clanky pred rokem 2000, které byly pfidany s cilem

poskytnout nezkresleny obraz o historickém vyvoji tématu.

Vysledkem bylo 274 ¢lanka (108 z EBSCO, 117 Scopus, 49 z Web of Science). VSechny

citace byly ulozeny v softwaru EndNote.

2.5.1.3 Krok 3: Odstranéni duplicit

Po vlozeni do softwaru EndNote bylo nutné odstranit duplicity vzniklé pouzitim vice

zdrojovych databazi. Pocet ¢lanki byl tak zredukovan na 155.

2.5.1.4 Krok 4: Zhodnoceni kvality a relevantnosti clankii

Vzhledem k vyzdvizené dilezitosti kvality clankt byl pouzit dalsi filtr, a to konkrétné
seznam Casopist 2015 ABS Academic Journal Quality Guide. Pouze ¢lanky publikované
v ¢asopisech uvedenych v seznamu byly zahrnuty do dal§iho zpracovani. Nerelevantni
¢lanky vzniklé obecnosti klicovych slov byly odstranény. Byly ponechany pouze ¢lanky
pokryvajici vyzkumné otazky. Clanky popisujici pfibuzna témata byly ponechany pouze
v piipadg, ze byl nalezen jasny odkaz na problematiku vyspélosti fizeni rizik. Pfedev§im
kvali vyrazu maturity byly odstranény ¢lanky z medicinskych Casopisi a biochemie, které
se i pres filtrace do souboru dostaly. Obdobné byly vylouceny i Cisté financni Clanky, ve

kterych se vyraz maturity vyskytoval ve vyznamu splatnosti daného finan¢niho nastroje.

Tim byl soubor ¢lankd zredukovan na 117.
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2.5.1.5 Krok 5: Zahrnuti opomenutych clanki

S postupnym vyvojem vyzkumu muze vyzkumnik narazit na potiebu zahrnout dalsi
relevantni €lanky (Denyer & Tranfield, 2009). Toho lze docilit kontrolou seznamu
literatury u jiz zahrnutych c¢lankd, vyhledavanim v Google Scholar a zahrnutim praveé
probihajiciho vyzkumu a castecné publikovanych ¢lankd, napf. z akademické sité
ResearchGate. Toto usili navySilo pocet ¢lankii v souboru na 125, coz potvrdilo
relevantnost predchozi uvahy. V ramci tohoto kroku bylo zvazovano rozsitfeni datasetu
i o reporty a studie konzultacnich domu i dalSich instituci, k tomuto vSak nedoslo, nebot’
puvodnim cilem bylo udrzet SLR v akademické roviné. S t€mito reporty se vSak pracuje

v ramci rozsahlé teoretické resSerSe, ktera je soucasti této prace v kapitole 1.

2.5.1.6 Krok 6: Analyza textu ¢lanki a kodovani

Kli¢ovou roli v analyze textu sehral software EndNote, NVivo a v poslednich fazich pro
potfeby citaci i Mendeley. Plnotextové verze Clankt ve formatu PDF byly ulozeny
v téchto nastrojich. Za pomoci obsahové analyzy a kodovaci strategie byly analyzovany
vSechny ¢lanky (Bryman & Bell, 2011). Proces obsahové analyzy probihal tak, ze byla
vytvorena kodovaci strategie, kterd umoznila rozttidit jednotlivé ¢lanky 1 jejich samotny

obsah. Pateini struktura kédovani je uvedena v tabulce 2.

Tabulka 2: Kédovaci strategie

Jméno Popis

Kategorie kodu zahrnujici definice a teorie fizeni
Definice a teorie fizeni rizik rizik. To znamena, zda se dany ¢lanek opira o
néjakou metodiku ¢i standard.

Kod pro ¢lanky explicitné pouzivajici definici fizeni
rizik nebo navrhujici novou.

Definice

Cil Jaké ruzné cile fizeni dany ¢lanek adresuje.

Kategorie kodu zahrnujici odlisné casti procesu

Proces fizeni rizik g ..
fizeni rizik.

Deskriptivni analyza Exkluzivni kategorizace pro v§echny ¢lanky.

Clanek explicitng uvadi zdroj dat nebo praktickych
Stat poznatki, kde muze byt identifikovan stat. Jinak je
uvedeno , Neuvedeno®.

Clanek explicitng uvadi zdroj dat nebo praktickych
Odveétvi poznatki, kde muze byt identifikovano primyslové
odvétvi. Jinak je uvedeno , Neuvedeno®.

Metoda vyzkumu Kategorie kodu tridici Clanky dle pouzité metody.

Kategorie kodu tridici clanky dale dle analytickych
metod.

Analyticka

57



Design vyzkumu

Jméno

Popis

Matematicka

Clanek pouziva/vytvaii matematicky model.

Multi-agent

Clanek pouziva multi-agent modelovani, které
vychazi z védy o umglé inteligenci.

Clanek vyuziva linearni programovani nebo jeho

Programovani podkategorie k vytvofeni modelu rizik.

Simulace Clanek pouziva techniku simulace.

o . Kategorie kodu tridici ¢lanky dale dle koncepcnich
Koncep¢ni

metod.

Koncepcni vyzkum

Clanky, které navrhuji metodiku nebo koncepty
pouzitelné v modelaci vyspélosti fizeni rizik.

SyVStevm aticka literamni Clanky pouzivajici metodu SLR.
reserse
Tradi¢ni literami Clanky pouzivaji tradi¢ni literarni resersi bez pouziti
reSerse SLR.
Empirické Kategorie kodu tridici ¢lanky dale dle empirickych
metod.
Akeni vyzkum Clanky pouzivaji metodu akéniho vyzkumu.

Pripadov¢ studie

Clanek pouziva realna data a testuje svoji
teorii/model/nastroj na konkrétnim ptipadu.

Experiment

Clanek pouziva metodiku experimentu.

Teorie zaloZena na
datech

Clanek vyuziva metodologie, kde teorie vychazi ze
sesbiranych dat.

Dotaznik

Hlavnim bodem ¢lanku je dotaznik v oblasti
vyspélostnich modelu.

SmiSeny vyzkum

Clanek pouziva pristupy smiseného vyzkumu.

Druhotna data Clanek vyuziva primamé druhotna data.
Kategorie, ktera ¢leni dle pouzité perspektivy
Perspektiva vyzkumu z pohledu kli¢ovych stran dodavatelsko
odbératelského fetézce.
Kombinovana Clanek zvazuje jak roli dodavatele, tak i odbératele.
Pohled dodavatele Clanek zvazuje pouze pohled dodavatele.
Pohled odbératele Clanek zvazuje pouze pohled odbératele.

Nastroje a modely

Kategorizace ¢lanku dle pouzitych nastroju a
modelt.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Cely proces kodovani probihal nasledujicim zptisobem. Kazdy ¢lanek byl prostudovan

a zatazen dle kodovaci strategie do pfislu§né kategorie a byly v ném oznaceny klicové

pasaze. Tato faze vyzkumu probihala ¢astecné digitaln€, kde byly tyto udaje rovnou

zanaSeny do databaze vyse uvedenych nastroju, i fyzicky, kdy byly jednotlivé ¢lanky

vytistény, byl jim pfifazen pravodni list, a az po zpracovani byly zalozeny do databaze.
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Pro oznaCovani dulezitych pasazich v textu bylo pouzito barevné rozliSeni i specifické
symboly. Napf. ¢tverec oznacoval misto, kde dochazi k definici pojma, kolecko pouzity
nastroj ¢i model nebo uvozovky, ty zase oznaovaly pasaze vhodné k dalSimu citovani.
Sipka pak znadila mista odkazi na dal§i zajimavé zdroje. Symbol plus znagil
komunikované benefity fizeni rizik a minus pak jeho kritiku ¢i nedostatky. Diky tomuto
systematickému pfistupu se podafilo zpracovat veskeré Clanky v reSerSi a mohli byt

vytvoreny popisné statistiky souboru ¢lankda, které najdete v zavéru této kapitoly.

2.5.1.7 Krok 7: Interpretace vysledki

V tomto kroku jde o report vysledkti dle realizovanych deskriptivnich statistik
z ptedchoziho kroku. Ty ilustruji vystup SLR a poskytuji cenné vstupy pro dalsi ¢asti

vyzkumu. Vyzkumné otazky jsou zodpoveézeny na zakladé tematické analyzy.

Tabulka 3: Frekvencni analyza slov

Vazené procento
Slovo Pocet znaku Pocet vyskytu | vyskytu (% z celku
dle EndNote)
model 5 18938 1,24
risk 4 10349 0,91
management 10 9584 0,68
project 7 8587 0,45
maturity 8 5558 0,38
development 11 4683 0,34
research 8 4613 0,32
process 7 4345 0,31
cost 4 4120 0,29
time 4 4078 0,28
performance 11 3987 0,27

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 z ¢lankl zafazenych do SLR

Pred podrobnéjsi analyzou byl validovan soubor ¢lankd pomoci analyzy kli¢ovych slov.
Tabulka 3: Frekvencni analyza slov ukazuje vysledky frekvencni analyzy slov, ktera
potvrzuje validitu Clankt, protoze kliCcové vyrazy maturity, risk, management jsou
v souboru ¢lankd vyznamné zastoupeny. Mohlo byt tedy pfistoupeno k detailni analyze.
U kazdého slova byl urCen pocet znakt, pocet vyskyta ve fulltextovém hledani a vazené
procento vyskytll, to se odviji od frekvence vyskytu slova v souboru vici celkove
analyzovanému poctu slov. Vypoctena hodnota se odviji od prace s podobnymi slovy,

ktera software nabizi, jedno slovo tak muize byt ve vice skupinach (napf. project
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a projects). Toto se urCuje v nastaveni aplikace a pro potieby této analyzy bylo ponechano

vychozi nastaveni (QSR International, 2017).

U akademickych ¢lankt bylo zajimavé zaméfit se i na vyvoj jejich poCtu v Case. Vyvoj
poctu ¢lankd od roku 2000 do 2018 ukazuje, k jakym zménam dochazelo v jednotlivych
letech. Narust ¢lanku tykajicich se dané problematiky je mozné pozorovat v letech 2013
a 2014, kdy bylo vydano nejvice ¢lanku (23), jak ukazuje Obrazek 8: Vyvoj poctu ¢lanka

v letech. V poslednich letech pocet ¢lankt vydavanych na sledované téma klesa.

Obriazek 8: Vyvoj poctu ¢linki v letech

Vyvoj poctu ¢lanki v letech
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018, z ¢lanka zatazenych do SLR

Vzhledem k tomu, ze tato reSerSe vznikla v poCatku vyzkumu, je zajimavé srovnani
s roky 2021 a 2022. Pro tuto potiebu bylo uskutecnéno rychlé hledani dle stejnych kritérii
jako v kroku 1 a bylo nalezeno zhruba dvojnasobné mnozstvi ¢lanku nez v letech 2014
a 2015. Je tedy patrné, ze v souvislosti s aktualni globalni situaci roste i v akademickém

svete zajem o problematiku vyspélosti fizeni rizik a o rizika jako takova.

Pri tfidéni dle zemi byl rozhodujici fakt, zda je v ¢lanku pfimo zminéna zemé c¢i
spolecnost pusobici v konkrétnim staté. V Clancich byly ¢asto zmiriovany firmy i staty
anonymné a u takovych bylo provedeno zarazeni ,neuvedeno®. Dle obrazku 9 je patrné,
7e v piipadé identifikovanych zemi se jedna piedeviim o USA v zavésu s Cinou (A.

Wang & Pitsis, 2019; C. M. Wang et al., 2016) a Indii (Pangeran et al., 2012).
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Obrizek 9: Clinky v SLR dle zem&
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018, z ¢lanka zarazenych do SLR

Dalsi deskriptivni statistikou, ktera byla nad souborem clanki pouzita, je odvétvi,
kterému se Clanek vénuje. Jak ukazuje obrazek 10, stidle vede vyuzivani fizeni rizik
v bankovnictvi a finan¢nich vypoctech (nejcastéji ve své kvantitativni podobé€) (Kumar,
2014; Mian & Santos, 2017). Zde se jedna o nejcastéjsi kategorii 1 po vyfazeni ¢lanku,
které se tykaly maturity ve vyznamu splatnosti. Nasleduje vyuziti fizeni rizik ve
stavebnictvi (Jia et al., 2011; Zhao et al., 2014), tedy predevsim u velkych projekta.
Akademicka sféra se pak vénuje i primyslové vyrobé a sni spojenym riziklim.
Prekvapivé minimum ¢lanku se explicitné vénuje rizikim v IT (Vincent et al., 2017) ¢i
energetice (Bartelj et al., 2010). Jak jiz bylo zminéno, nebyl nalezen vyzkum, ktery by se

pfimo vénoval vyspélosti fizeni rizik v automobilovém primyslu.
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Obrizek 10: Pocet ¢linku v SLR dle odvétvi

Pocet ¢lanki dle odvétvi
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018, z ¢lanka zarazenych do SLR

Dals$im deskriptivnim atributem, ktery byl pouzit pro roztfidéni datasetu ¢lankd, jsou
autory aplikované vyzkumné metody. Zde bylo zji§téno, ze analytické metody byly
pfevazné pouzity u cClankd z odvétvi bankovnictvi, kde jsou rizika i simulovana
softwarové. Dale priblizné 25 % ¢lankd pouzivalo koncepénich pristupli navrhujici nova
feSeni. U clankt, které nepouzivaly matematického aparatu ani simulaci, se nejcastéji
jednalo o empirické postupy, kde se na zakladé piipadovych studii, dotazniku ¢i

experimentu ukazovaly konkrétni efekty fizeni rizik v dané modelové situaci.

V ramci SLR bylo téz odhaleno, ze pfiblizné 60% ¢lanka (Ellinas et al., 2016; Muriana
& Vizzini, 2017; Oehmen et al., 2014; Vanhoucke, 2013, 2016) se vénuje matematickému
pristupu a modelovani, cca 15 % (Ellinas et al., 2016; Marmier et al., 2013; Nguyen et
al., 2013) se pohybuje na pomezi fizeni rizik a manazerského rozhodovani a 5% jsou

bibliografické studie a reserSe popisujici stav poznani (Tarhan et al., 2016).

Dle perspektivy vyzkumu (tj., zda se v ¢lanku zohlediuje i pohled dodavatele ci
odbératele) se ukazalo, ze vétsina Clanka, které o této problematice hovofti, zohlediuje
rizika predev§im na strané dodavatele. Ze vSech analyzovanych ¢lankt tento pfistup

zaujimalo 80 % z nich.
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2.5.2 Analyza existujicich modelu

Na zaklad¢ systematické literarni reSerse doslo k identifikaci existujicich modela. Ty bylo
nutné analyzovat v konkrétnich kritériich. Vysledky této casti vyzkumu jsou odpovédi na

RQ3.

Pro analyzu bylo vyuzito jednak kvalitativniho hodnoceni na zaklad€ informaci ziskanych
vramci SLR a zaroven 1 hodnoceni na zakladé uvedenych kritérii v tabulce 4, ktera
vychazeji primarné z kategorizace dle Antonucci (2016) a pfistupu autora vyzkumu

k problematice fizeni rizik.

Tabulka 4: Kritéria pro analyzu modeli

Kritérium Popis

Vlastnosti Kvalitativni popis vlastnosti, ktery

existujici model nabizi ve svych

materialech
Pfinosy Komunikované benefity daného modelu
Vyhody Odbornou vetejnosti pozorované i
prokazané vyhody modelu
Nevyhody Mista, kde uvedeny model selhava, jde

predevsim o zaujatost, nutnost

proprietarniho softwaru a podobné

Pouziti Pro jaky segment ¢i Cast podniku je

model uréen

Aktualnost Hodnoti stafi a aktualizaci modelu

Vyznam Vyznam modelu pro fizeni rizik jako

obor, celosvétovou znamost a vyuziti

Dostupnost Hodnoti, jaka je dostupnost modelu jako
takového, vzdé€lavacich a dalSich
materiald k modelu, zda je nutna placena

certifikace ¢i proprietarni software

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 dle Antonucci (2016)
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Z predvyzkumu bylo patrné, Ze modeld, které by mohly pomoci specifické vyzkumné
otazky zodpovédét, je velké mnozstvi (Antonucci (2016) uvadi az 77 modelt). Ty bylo
nutné podrobit screeningu a ty vybrané blizsi analyze, viz vySe, a zvolit ten vhodny pro
zhodnoceni situace v automobilovém pramyslu. Jak se v ramci vyzkumu ukazalo zadny

model nebyl vhodny a tak byl vytvoren a nasledné validovan vlastni model.

Vystupem této ¢asti vyzkumu byla feSerSe modelq, jejiz vystupy byly jiz piedstaveny
v podkapitole 1.10 a detailné pak v kapitole 3. Smyslem analyzy bylo pfedevsim udélat
si predstavu o existujicich modelech, o pfistupech, které voli pravé k jednotlivym
kritériim z tabulky 4, a v ¢em se odlisuji. S pribyvajicim po¢tem analyzovanych modela
se ukazala jako klicova 3 kritéria — to, zda dana metodika obsahuje vyspélostni model, to,
zda je popsano, jak probiha systém hodnoceni daného modelu, a to, zda je model dostupny
ke komplexnimu prostudovani. Roli hrala i doba vzniku a propojenost na dalsi metodiky.
Tato faze vyzkumu umoznila ziskat i plné texty jednotlivych model a metodik. Veskeré
tyto materialy byly naprosto klicové k dalSimu kroku vyzkumu, kterym byla syntéza

nového modelu, jejiz metodika je popsana v nasledujici podkapitole.

2.5.3 Syntéza nového modelu

Vysledkem SLR a nasledné analyzy byly podklady pro vybér modelu. Reserse ptinesla
mnozstvi dat o podobé vyspélostnich modelti, o postupu jejich evaluace, o kliCovych
atributech a modulech 1 jednotlivych procesech fizeni rizik a tom, jak se k nim modely
stavi. Existuje tedy velké mnozstvi dat, které z vyzkumu vzeslo. S nimi bylo potfeba
vhodné nalozit. Zaroven se ukazalo, jak popisuje zavér kapitoly 3, ze zadny z modelt

neni pro aktualni potfeby tohoto vyzkumu idealni.

Cestou, jak dostahnout cila této prace a vytvofit z vice modell ten jeden vhodny, byla
zvolena syntéza. Syntéze jako vyzkumné metod¢ se vyrazne vénuje Kolko (2010) a téz
Bryman & Bell (2011), kde je popisovana pod terminem meta-etnografie (meta-
etnography), tedy vybér, analyza a interpretace kvalitativnich studii a dalSich zdroju
s cilem pochopit urcity fenomén, generovat novou teorii ¢i oteviit diskusi na dané téma,
ale zodpovédét Ci vyrtesit specifickou otazku. V ramci pouziti metody syntézy je nutné se
zastavit jeSté u vyrazu meta-analyza (meta-analyses). Meta-analyza je védecka metoda,
ktera ma za cil shrnout poznani z primarnich studii a vyzkuma a piesnéji odpoveédét na
vyzkumnou otazku (Nekola et al., 2017, s. 13). Pocatky této metody lze nalézt v 1ékarstvi

a diky tymu védcq, ktefi cilené pfidruzené metody rozvijeli, je nyni vyuzivan ve vétsiné
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oblasti lidského poznani (Page et al., 2021). Metoda byla velmi vhodna k pouziti v ramci
tohoto vyzkum a jeji postup byl adaptovan na zakladé metody kombinace nazort (insight

combination) dle Kolko (2010):

- Identifikace nazort v sesbiranych datech — v souboru jsou pozorovany jednotlivé
nazory, ty jsou popsany spolu s vlastnim nazorem autora.

- Identifikace vzora vztahujicich se ke sledované oblasti — v souboru se zacinaji
objevovat opakujici se vzory, ty jsou popsany.

- Kombinace nazori a vzord scilem vytvofit novou mySlenku — nyni se
identifikované nazory a vzory kombinuji s cilem vytvofit novou unikétni

myslenku.

Pro validaci byl pouzit velmi podobny postup dle Bryman & Bell (2011), kde se
v identifikovanych datech hledali jejich vzajemné provazanosti a to, jak jedna pisobi na
druhou. Autor nésledn€ na zakladé provazanosti analyzovanych témat napfic studiemi
zjisténé nazory zkombinoval a sam urcil jejich vzajemnou syntézu, kterou komunikuje
dale v praci (Nekola et al., 2017, s. 20). Kli¢ové bylo identifikovat negativni, kritické 1
protichtidné nazory. Tento popsany postup systematicky navazuje na SLR, diky které byl
jiz vstupni dataset ¢lankd vhodné roztfidén, jsou identifikovana kliCova témata a jejich
kategorie a v plnych textech ¢lanka byla dana témata pomoci kddovani oznacena. Bylo
tedy mozné na predchozi metody plynule navazat. Vysledky této casti vyzkumu

odpovidaji na RQ4 a jsou detailné popsany v kapitole 4.

2.5.4 Samohodnotici dotaznik (self-assement tool)

Vétsina modeld pro hodnoceni vyspélosti, mezi které patii i modely vyspélosti fizeni
rizik, pouziva do urcité miry samohodnotici nastroje ¢i dotazniky, které tvoti jadro
modelu a umoziuji v kratkém Case zhodnotit vyspélost fizeni rizik. Méné Casto jiz ale
dochazi, predevsim u proprietarnich a certifikovanych modeld, k odhaleni metody, ktera
byla k sestaveni dotazniku pouzita. Lze ale najit pifipady, kdy se akademicka obec
samotnou tvorbou samohodnoticiho néstroje zabyva. Pro potieby tohoto vyzkumu byl

adaptovan postup Lee & Quazi (2001):

- Tvorba polozek dotazniku — polozky musi reflektovat zamysleny ramec, ktery

maji hodnotit, mély by byt kategorizovany a srozumitelné pro respondenta.
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- Hodnotici systém — tvoii jadro samohodnoticiho dotazniku, musi reflektovat
postup hodnoceni, ktery by uskuteCnil profesional/konzultant. Doporucuje se
prifadit vahy polozkam dotazniku reflektujici jejich dulezitost, pro hodnoceni lze
vyuzit hodnoceni na bodovych stupnicich ¢i vybér otazek.

- Postup hodnoceni — kazdy samohodnotici dotaznik musi obsahovat jasny popis
préace s dotaznikem, ten musi mit kazdy respondent k dispozici, aby se nedopustil
chyby. Smyslem je, aby respondenti vstupovali do dotaznikli se stejnym
pochopenim a hodnotili relevantni véci ze stejné perspektivy.

- Validace dotazniku — je vhodné provést validaci obsahu, validaci polozek,
validaci hodnoticiho systému a celkovou spolehlivost dotazniku. K tomu je
mozné vyuzit panel expertd a v pfipadé moznosti srovnani shodnocenim

odbornikti pomoci statistickych testd (T-testy, korelacni testy).

Tato metoda vedla k vytvoreni dotazniku, jehoz validace byla provedena metodou
Delphi, jak navrhuje i Wibowo & Taufik (2017). Validace byla zahrnuta v ramci metody
Delphi. Srovnani hodnoceni odborniki s vysledky samohodnoticiho dotazniku, jak
navrhuje Lee & Quazi (2001), nebyla v tomto pfipadé realna. Postup metody Delphi

popisuje nasledujici kapitola.

2.5.5 Metoda Delphi pro tvorbu a validaci samohodnoticiho dotazniku

Metoda Delphi, tedy strukturovand skupinova komunikace ¢i kontrolovana diskuse
(Gordon, 1994, citovano v Egerova & Muzik (2010)), je mimo jiné vhodna k ziskani
nazoru experti na konkrétni problematiku pomoci nékolikakolového dotazovani
s fizenou zpétnou vazbou. Pro pouziti v tomto vyzkumu byl piijat postup navrhovany
autory Egerova & Muzik (2010), ktery byl déle rozsifen dle Linstone & Turoff (2002)

a v krocich popsan nize.

Vybér panelisti byl dan jednotlivymi kritérii uvedenymi v kroku 2 na obrazku Obrazek
11: Postup Delphi metody a bylo nutné pocitat s oslovenim vétsiho poctu subjekti. Jako
zdrojova databaze pro selekci zastupci z fad dodavateli automobilového primyslu

slouzila databaze uvedena v kapitole 2.3, ktera se vénuje omezeni vyzkumu.
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Obrazek 11: Postup Delphi metody

Krok 1: Definovani problému

Problém ¢i problematika, ktera se bude pomoci metody Delphi fesit.

Jaké faktory ovliviiuji vyspélost fizeni rizik?
Jaky z uvedenych modela vyspélosti fizeni rizik povazujete za vhodny pro automobilovy

pramysl?
I

Krok 2: Kontaktovani acastniki a vytvoieni panelu

Kli¢ova pro uspéch metody je tvorba panelu. Doporuceny rozsah panelu je 15 - 35 lidi. U
oslovenych subjekti 1ze ocekavat miru akceptace Clenstvi v panelu 35 — 75 %. (Gordon,
1994). Kazdy ucastnik panelu musi byt seznamen s anonymitou panelu. Pro pfijeti do panelu
je nutné splnit 2 ze 3 kritérii.

Kritéria Duvod

Aktualné ¢1 drive zamé&stnan v odvétvi

T . Vychazi ze zaméteni vyzkumu.
automobilového primyslu y Y

Zkusenosti s fizenim rizik ¢i projektovym Vychazi ze zaméteni vyzkumu a prianiku
managementem obortl.

Vychazi ze zaméteni vyzkumu a prianiku

Akademik vénujici se fizeni rizik obortt, nutny pohled akademiki,

Krok 3: Priprava a formulace otazek pro 1. kolo

Pro uvodni dotaznik 1ze pouzit i dil¢i panel, ktery muze s formulaci pomoci. Otazky musi byt
jasné a zodpovéditelné. Je preferovan vybér z moznosti.

Krok 4: Distribuce dotazniku pro 1. kolo

Dotaznik je ve finalni podob¢ spolu s privodnim slovem distribuovan ucastniktim panelu.
Ocekavana navratnost 25-50 %.

Krok 5: Analyza a vyhodnoceni 1. kola

Vyhodnoceni identifikovanych faktort a jejich kategorizace. V pfipad¢ nutnosti vyhodnoceni
expertnich vysledka, kolo zpétné vazby, zadost o pfipadné prehodnoceni.

Krok 6: Sestaveni nového dotazniku pro 2. kolo

Na zaklad¢ identifikovanych faktoru sestavit dotaznik pro 2. kolo, ktery se bude dotazovat
panelu na hodnoceni jednotlivych faktori.

Vhodné vyuzit uzaviené otazky a skaly pro urCeni dileZitosti jednotlivych faktora.

Krok 7: Distribuce dotazniku pro 2. kolo

Distribuovat pouze panelistim, ktefi odpoveédéli v prvnim kole. Dostatecny ¢as na odpoved.
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Krok 8: Analyza a vyhodnoceni 2. kolo
Vyhodnoceni vysledka, kolo zpétné vazby, odivodnéni extrémnich vysledku a Zadost o
piipadné prehodnoceni.

Pouziti statistickych metod jako primér, median a absolutni ¢etnosti.
Na zaklad¢ priméru lze urcit nedulezité, dilezité a klicové faktory.

Krok 9: Sestaveni dotazniku pro 3. kolo

Na zaklad¢ vysledki hodnoceni faktoru lze sestavit dotaznik, ktery bude posuzovat jejich
poradi.

Krok 10: Distribuce dotazniki 3. kolo
Distribuovat pouze panelistim, ktefi odpovedéli v druhém kole. Dostateény ¢as na odpoveéd'.

Krok 11: Analyza a vyhodnoceni 3. kolo
Vyhodnoceni vysledka, kolo zpétné vazby, odivodnéni extrémnich vysledku a Zadost o
pfipadné piehodnoceni.
Soucty poradi jednotlivych faktord pro uréeni vysledného poradi. Ovéreni shody panelu (napf.
Kendalluv koeficient, ktery vyuziva v poslednim kroku i (Egerova & Muzik, 2010)).

Krok 12: Zavérecna zprava

Sestaveni zavérené zpravy a prezentace vysledku.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Linstone & Turoff (2002); Eger & Egerova, (2017); Gordon
(1994)

Jak je patrné z diagramu, prvni kolo dotazovani panelu bylo urcené k identifikaci faktort
¢i validaci vstupni premisy a cile, se kterym byl panel seznamen. Dalsi kola pak slouzila
k hodnoceni jednotlivych faktort, na které byl panel dotazovan, a hledaljejich poradi dle
dilezitosti.

V prvnim kole dotazovani v tomto vyzkumu byl panel dotazovan na identifikaci faktort
ovliviiujicich vyspélost fizeni rizik, ty byly nasledné rozdéleny do kategorii. Panel byl
zaroven dotazovan na vhodnost modelt, které byly odhaleny v SLR pro automobilovy
prumysl. Zde subjektivné posoudili, zda dany model znaji a vnimaji ho jako vhodny pro
pouziti.

V druhém kole byly z identifikovanych faktorti vytvoreny otazky, u nichz rozhododval
panel o dilezitosti. Pro uréeni dilezitosti bylo pouzito ptfimého hodnoceni (direct rating),
kde tazatel kazdé otazce prifadil hodnoceni na Skale 0 — 10, kdy 10 je nejdulezitéjsi. Tato
metoda byla zvolena z divodu poctu faktord, které musi tazatel ohodnotit (20 — 30

otazek). V takovém piipadé metody jako alokace rozpoctu bodu ¢i Saatyho metoda
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selhavaji pravé na poctu hodnocenych faktor. Detailnéji se o této problematice zminuji
Doyle, Green, & Bottomley (1997) , kde se ocitame na trovni vzort chovani a lidské
psychologie. Z takto alokovanych hodnot byla nasledné€ urCena absolutni Cetnost bod,

prumér a median.

Ve tietim kole bylo posouzeno, jaky vliv maji jednotlivé skupiny faktort na celek. Tedy
zda urcita skupina faktorti ma jako celek vétsi vyznam (je dalezitéjsi) nez jina. Vysledky
tfetiho kola byly pouzity k sestaveni matematického modelu, ktery umoznil vytvoreni
samohodnoticiho dotazniku a jeho systému hodnoceni — tedy dle odpovédi tazatele byla
urCena vyspélost fizeni rizik. V tfetim kole byly panelisté pozadani, aby jednotlivé

kategorie setadili dle dalezitosti.

2.5.6 Pripadové studie

Pripadova studie, tedy jedna z vyzkumnych metod, se zaméfuje na intenzivni analyzu
jednoho zkoumaného piipadu. Casto je viak rozifovana na dalsi 2 — 3 piipady za utelem
mozného porovnani a vyvozeni zavérd (Bryman & Bell, 2011). Tato metoda, hojné
vyuzivana v oblasti ekonomického vzdélani a vyzkumu, mize byt zaméfena na konkrétni
ptipad, firmu, geografickou lokalitu ¢i osobu. Podle detailniho popisu se snazi pfiblizit
vzniklou situaci a pfinést pouceni. Vyzkumnik je bud’ pfimo soucasti dané udalosti, i ji
popisuje zvenci a zpétne€. Pripadova studie by meéla reflektovat unikatni pfipad,
reprezentativni piiklad, kriticky pfipad ¢i dlouhodobé pozorovani. Piipadova studie nema
za cil vytvorit zobecnéni pro celé odvétvi ¢i skupinu firem, ale ukazat jeden z moznych

pfipadii (Bryman & Bell, 2011).

V ptipadé tohoto vyzkumu byla deskriptivni pfipadova studie vytvorena za pomoci
rozhovoru s expertem a na zaklade vyplnéného dotaznikti. Deskriptivni pfipadova studie
slouzi k popisu bézné se vyskytujiciho realného jevu v urcitém kontextu (Mares, 2015).

Zjisténa fakta budou taktéz konfrontovana s vysledky SLR.
Postup tvorby piipadové studie (ptfedpoklad tvorby 3 studii) byl nasledujici:

- Vyplnéni samohodnoticiho dotazniku zéastupcem firmy (primarné ucastnici
panelu).

- Konfrontace vysledkl se zavéry SLR.

- Rozhovor s dotazovanym a okomentovani vysledku.

- Sumarizace fakta a finalizace pfipadové studie.
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U priipadovych studii bylo provedeno vzajemné porovnani, nebot’ byl vyuzit naprosto
stejny dotaznik. Dotaznik 1ze tak v ramci navazujiciho vyzkumu §ifit mezi dalsi subjekty

a zvySovat tak prukaznost nalezenych tvrzeni, vzort, pfipadné provést testovani hypotéz.

2.5.7 Pilotaz

Pred vytvorenim piipadovych studii probé&hla pilotdz modelu. Cilem pilotaze bylo
otestovat samohodnotici dotaznik na vybranych respondentech. Smyslem bylo ziskat
zpétnou vazbu na podobu modelu a dotazniku. Pilotaz ukazala i na kvalitu a konzistenci
ziskanych dat, technické feseni a validitu otdzek v dotazniku (Saunders et al., 2012).
Béznym vystupem pilotaze je vylepSeni dotazniku i1 organizace samotného rozhovoru.
Pilotaz téz ukaze, zda celkovy dotaznik dava smysl. Velikost vzorku respondentti pro
pilotaz zalezi na celkovém pojeti vyzkumu a zalezi na rozhodnuti vyzkumnika (Bryman

& Bell, 2011). Bell (2010 In Saunders et al., 2012) dale uvadi, ze pilotaz odhali:

- jak dlouho vyplnéni dotazniku trva
- zdajsou jasné instrukce
- jaké otazky jsou nejasné €i nejednoznacné
- které otazky je slozité zodpoveédét
- zda bylo n&jaké téma vynechano
- zdaje vhodna struktura a technicka podoba dotazniku
- dalsi zjisténi
Za ucelem dodrzeni metodiky a porovnatelnosti jednotlivych kol pilotaze byla pouzita

forma strukturovaného rozhovoru a scénate pro vypliiovani (Reichel, 2009).
Postup strukturovaného rozhovoru je popsan nize:

- ziskani popisnych statistik o respondentovi a firmé — jméno spolecnosti, pozice
respondenta, pocet let v odvétvi, hlavni obor €innosti, projekty v zahrani¢i, ro¢ni
obrat, pocCet zaméstnancu

- nasledné probéhne sezndmeni s dotaznikem a formou vypliiovani, dotaznik lze
vyplnit s asistenci ¢i bez asistence jako samohodnotici, pro pilotdz je pouzito
vyplnéni s asistenci odbornika, ktery model wvytvofil, cilem je odhaleni
nepiesnosti ve formulaci otazek a/nebo odpovedi

- vyplnéni samohodnoticiho dotazniku zastupcem organizace (primarné ucastnici

panelu)
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- konfrontace svysledky modelu a rozbor vysledki hodnoceni, zde je pro
odbornika kli¢ové ziskat detailni informace pro piipravu piipadové studie
- naplanovani aktivit a cilového stavu v budoucim horizontu

- sumarizace faktl a ziskani zpétné vazby finalizace ptipadové studie

Vyse uvedeny scénai predpokladal wvyuziti techniky polostrukturovanych az
strukturovanych rozhovort. Strukturované rozhovory se vyznacuji pfesnym sledem
otazek, které se vramci rozhovoru nemeéni (Reichel, 2009). Naproti tomu
v polostrukturovaném rozhovoru mize dochazet k modifikaci dotazi na zakladé potieb
aje mozné je dle situace dopliiovat. Tento pfistup umoziuje vybudovat lep§i raport
s respondentem. V ramci polostrukturovaného rozhovoru se pouzivaji oteviené

i uzaviené otazky (Reichel, 2009). Ukéazka rozhovoru je v Ptiloze C.

Metoda piipadovych studii byla tou posledni pouzitou v ramci této prace. Nasleduyjici
kapitoly prezentuji vystupy aplikace vyse uvedenych metod. Prvnim popsanym vystupem

je analyza modelt vyspélosti.

71



Analyza vyspélostnich modelt

3 Analyza vyspélostnich modela

Jednim z kli¢ovych krokt vyzkumu bylo provedeni analyzy jednotlivych modeld. Takto
provedena analyza umoznila udélat si pfedstavu o stavbé a fungovani jiz existujicich
vyspélostnich modelt. Jak bylo uvedeno v uvodu (kapitola 1.10), v ramci analyzy se

budeme zaobirat nasledujicimi modely:

- Hillson RMM (Hillson, 1997)

- INCOSE (INCOSE, 2002)

- Hopkinson RMM (Hopkinson, 2011)

- Axelos P3M3 3rd version, dfive znam jako OGC P3M3 (Axelos, 2016)

- Kerzner PMMM (Kerzner, 2002)

- Murphy 4e (Murphy, 2009)

- PMI OPM3 (PMI, 2013b)

- Axelos M_o_R 3rd, dfive znam jako OGC M _o R (Office of Government
Commerce, 2010)

U téchto modelt byla pro potieby nasledné syntézy provedena komparativni analyza.
Nejprve byl zhodnocen pocet a oznaCeni jednotlivych urovni vyspélosti pouzitych
v modelech. Existuji modely se 4 az 5 vyspélostnimi urovnémi. INCOSE model jako
jediny z analyzovanych zacind od urovné 0. Detailn&jsi prehled této Casti analyzy je
uveden v Tabulka 5: Urovné vyspélosti. V ramci oznadeni urovné vyspélosti je vidét dva
pfistupy k pouzivanym textovym nazvim. Jedna cesta fika, jakd dana Uroven je
(Opakovatelna, Rizena apod.), druha cesta fika, co se d&je nebo co existuje (napf.
Jednotna metodika, Spole¢na fe¢ apod.). I tak je patrné, Ze nékteré pieklady pusobi

CasteCné strojen€, protoze pouzivaji technické terminy jako ad hoc, stakeholders).
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Tabulka 5: Urovné vyspélosti

Rok Uroveii vyspélosti a jeji textové oznadeni v &eském piekladu a v anglickém originale
Model (posledni
aktualizace) 0 1 2 3 4 5
Naivni ZacateCnicka  Normalizovana Prirozena
Hillson RMM 1997
Naive Novice Normalised Natural
. Optimalizova
Axelos P3M3 3rd 2016 Védoma Opakovatelnd ~ Definovana Rizena i
(ditve OGC P3M3) Awareness Repeatable Defined Managed
Optimized
Axelos M_o_R 3rd 2010 Vstupni Opakovatelnd ~ Definovana Rizena Optimalizujici
(dtive OGCM _o_R) Initial Repeatable Defined Managed Optimizing
Naivni ZacCateCnickd  Normalizovana Prirozena
Hopkinson RMM 2006
Naive Novice Normalized Natural
Ad Hoc
&i Vstupni Opakovatelna Rizena
INCOSE 2002 Uelna B
Initial Repeatable Managed
Ad Hoc
Standardizovana Mefitelna Kontrolovana Neustale zlepSovana
PMI OPM3 2013
Standardizing Measuring Controlling Continuously Improving
Murphy 4e 2009 jiny piistup pouziva vyrazy jako strategickd, programova, projektova a operacni
) Spolecné Jednotna Neustalé
Spolec¢na fe¢
procesy metodika Porovnavani zlepSovani
Kerzner PMMM 2005 Common
Common Singular Benchmarking Continuous
Language
Processes Methodology Improvement

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Dal§im analyzovanym tématem v ramci jejich vzajemného srovnani je pohled modelu na

atributy, které hodnoti. Ty pfedstavuje Tabulka 6: Hodnocené atributy vyspélostnich

modeld, kde jsou na prvni pohled patrné prvni velké odlisnosti hodnocenych modeli.

Hillson a INCOSE model pouzivaji stejné atributy, divodem je predevsim to, ze INCOSE

je vyrazné ovlivnén pravé Hillsonovym modelem. V kontrastu k tomu Axelos P3M3

hodnoti nejen fizeni rizik, ale 1 jednotlivé manazerské Cinnosti. Murphyho 4e model

vyuziva specifickou matici pro hodnoceni vyspélosti. To odkryva fakt, ze systém

hodnoceni i komplexnost modela se vyrazné lisi, jak ukazuji i dalsi vystupy z analyzy.
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Tabulka 6: Hodnocené atributy vyspélostnich modehi

Rok
Model (posledni Atributy v ¢eském piekladu a anglickém origindle
aktualizace)
Hillson Kultura Procesy ZkuSenosti Pouziti
1997
RMM Culture Process Experience Application
Kultura Procesy ZkuSenosti Pouziti
INCOSE 2002
Culture Process Experience Application
Axelos Organizaéni Manazerskd |, L . Rizeni L )
Rizeni vyhod  Rizeni rizik Rizeni financi . i
P3M3 3rd tizeni kontrola stakeholdert Rizeni zdroji
Sl 2016 Benefits Risk Finance
(previously Organizationa ~ Managemen Stakeholder Resource Management
Ma nent Ma nent Management
OGC P3M3) 1 Governance  t Control Management
- Vytvaii
A Usnadfiuje Dosahuje
xelos odpurny
Zapada do Zapojuje Poskytuje Informovand neustalé podpurny X .
M_o_R 3rd Ladi s cili , méfitelnosti
- kontextu stakeholdery ~ jasné pokyny rozhodnuti zlepovani system
(previously 2010 Aligns with Achieves
Fits the Engages Provides clear  Informs Facilitates Creates
0GC objectives . . ) ) measurable
M. o R) context stakeholders guidance decision making continual supportive
[
- improvement value
culture
Identifikace
Reakce na Projektové
rizik
Hopkinson Stakeholdefi Analyzarizik  riziko tizeni Kultura
2006 Risk
RMM ik . . . .
Stakeholders Risk Analysis  Risk Project Culture
Identificatio
Responses Management
n
Vykonni Utinné Ekonomie
zaméstnanci procesy usili Ocekavand hodnota
Murphy 4e 2009
Efficiency Effectivenes ~ Economy Expected value (Benefits)
(People) s (Process) (Costs)
Odlisny pristup: portfolio domain, program domain, project domain — irovn¢ portfoii, programi a
PMI OPM3 2013 A Lo Ly LRl
projekti
Kerzner 2005 Odlisny pfistup:: different maturity levels: a different approach than other models — odlisné hodnocené atributy i celkovy piistup
PMMM k modelu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Komplexni modely jako OPM3, P3M3 ¢i M o R zde stoji v opozici k jednodussim
modeltim, za které Ize povazovat Hillsontiv model ¢i INCOSE. Komplexni modely jsou
charakterizovany strméjsi ucici se kiivkou. Jejich implementace a pochopeni mize byt
slozitéjsi pro organizaci, ktera se s problematikou fizeni rizik setkava poprvé. Naproti
tomu jednodussi modely s plossi ucici se kfivkou mohou poslouzit manazerim jako prvni
indikativni pohled na stav fizeni rizik v organizaci a poskytnout jasnou cestu pro postup
mezi jednotlivymi urovnémi.

Kli¢ovou polozkou, ktera byla v ramci analyzy modela také sledovana je zda disponuji

systémem hodnoceni (nej¢astéji ve forme hodnoticiho dotazniku), tedy postupem, podle

kterého lze ziskat prislusné urovné vyspélosti pro danou organizaci. Z tohoto pohledu

74



Analyza vyspélostnich modelt

byly modely rozliSeny na ty koncepcni (napt. Hillsoniv model ¢i INCOSE) a na ty
prakticky pouzitelné (napt. Hopkinson). Z téch prakticky pouzitelnych disponovaly
systtmem pro hodnoceni modely P3M3, M_o_R, Hopkinson, OPM3 a Kerzner.
Identifikované metody hodnoceni v téchto modelech byly dvé. Jednim pfistupem je, ze
v ramci metodiky jsou uvedeny pfipadové studie ¢i konkrétni tvrzeni a organizace se
nasledné srovnava s danym tvrzenim a sama indikuje svoji spiSe orientacni vyspélost.
Druhou metodou je format dotazniku, ktery na konkrétni otazku nabizi pocet odpoveédi
odpovidajici poctu trovni vyspélosti v daném modelu. Nad odpovéd'mi je nasledné
uskute¢néna matematicka operace a je ur¢ena vysledna vyspélost. Jeji presnost a jemnost

odpovida poc¢tu hodnocenych atributti i poctu otazek.

Pred detailngjsi analyzou jednotlivych modela byly zvazovany i dalsi pfistupy k fizeni
rizik. U nich se vSak ukézalo, ze ve své podstaté neobsahuji model, ktery by slouzil
k evaluaci vyspélosti fizeni rizik. Na zakladé toho pak byly z detailn&s§i analyzy

vyfazeny. Ze znamgjSich metodik se jednalo napfiklad o:

- COBIT (ISACA, 2012)

- COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
2017)

- ISO (ISO, 2009a)

- King IIT a King IV (The Institute of Directors in Southern Africa, 2009, 2016)

Pravé COSO, COBIT a metodika King se o vyspélosti daného systému prakticky
nezminuji. Pfipadn€ se zmifuji pouze v naznacich a pfili§ netesi, jak vyspéelost daného
systému vyhodnotit. Konkrétné COSO se vymezuje jako spiSe auditorskd metodika
pouzivana v Severni Americe pro obchodni a controllingové audity. COBIT sice
disponuje dotaznikem pro hodnoceni, ale ten nehodnoti vyspélost dané¢ho IT
systému / procesu, ale spiSe jeho shodu s pfisluSnymi nafizenimi a certifikovanymi
postupy (angl. compliance). Pro oblast IT, které se v této praci detailnéji nevénujeme,
v8ak muze poskytnout velké mnozstvi inspirace. Metodika King III a King IV opét
nevystupuje jako typicky vyspélostni model, ale spiSe jako nastroj pro kontrolu shody
s konkrétni filozofii ¢i nafizenimi (z angl. obtizn€ pielozitelného governance
a compliance). Nelze je tedy pro potreby této prace povazovat za vyspélostni modely

a nebudou soucasti analyzy jednotlivych modeld.

Nasledujici podkapitoly ptiblizuji jednotlivé modely.
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3.1 Hillsonuv model

Hillsoniv model je prvni z modelt, ktery navazal na vyzkum na SEI (detailnéji kapitola
1.5). Tento model, pravdépodobné i1 diky tomu, Ze je velmi nazorny, dostupny zdarma
a bez licence, byl pouzit i jako inspirace pro INCOSE a Hopkinsontiv model. I pfes to, ze
vznikl v 90. letech minulého stoleti, je velmi nad¢asovy. Mimo jiné upozoriiuje na
predcasné pohyby mezi urovnémi a nutnost vyvazenosti vyspélosti v ramci jednotlivych
atribut. Tuto problematiku pfili§ mnoho modeli nepopisuje a muze se tak stat, ze
organizace bude mit vyspelé procesy, ale nedostatecné zdroje nebo lidské zkuSenosti.
Nebo bude mit naopak slozité nastroje a procesy, které neumi nikdo pouzit. I tuto
dynamiku umoziuji vyspélostni modely odhalit. Hillson sam uvadi, ze model byl
zamy$len predevs§im pro organizace, které maji snahu formalizovat ¢i zlepSit svij pfistup
k rizikim (Hillson, 1997). Model pracuje se ¢tyfmi oblastmi (v nazvoslovi této prace
moduly) — kultura, procesy, zkuSenosti a pouziti. Pfinosy modelu jsou ukazovany
predev§im na benchmarkingu s ukazkou dobré praxe (tj. modelovou ptipadovou studit).
Modelu chybi systém pro indikativni vyhodnoceni vyspélosti (napt. hodnotici dotaznik).

Neni tak mozné, ho v praxi pouzit bez dalSich uprav.

3.2 INCOSE model

Vyspélostni model od organizace INCOSE (Internation Council on System Engineering)
predstavuje prvni adaptaci Hillsonova pfistupu do oblasti fizeni rizik. Tento model
prejima prakticky cely Hillsoniiv koncept a transformuje ho na potieby projektového
fizeni. Modelu, jak je 1 v ¢lanku uvedeno (INCOSE, 2002), chybi hodnotici systém.
Myslenka indikativniho posouzeni organizace spocivala v tom, ze dojde k porovnani
ptipadové studie s aktualnim stavem organizace, a tim je urcena pfedpokladana vyspélost,
se kterou dale manazefi pracuji (INCOSE, 2002). V ramci projektového fizeni byl tento
model nasledné prekonan modelem Hopkinsonovym, ktery je daleko sofistikovang;jsi
a obsahuje i hodnotici systém. INCOSE model lze povazovat za prvotni naznak adaptace

vyspélostniho modelu pro konkrétni odvétvi.

3.3 Hopkinsonuv model

Hopkinsontv vyspélostni model 1ze povaZovat za tu nejrobustnéjsi aplikaci hodnoceni
vyspélosti, ktera byla dosud vytvorena. Hopkinson, ktery pracoval jako konzultant ve

spoleCnosti QinetiQ, vytvoril a béhem deseti let otestoval rozsahly vyspélostni model,
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ktery pouzivalo pro své projekty i britské ministerstvo obrany (Hopkinson, 2011). Model
zahrnuje stovky atributd a hodnoti jak kvantitativni, tak kvalitativni parametry. Model je
demonstratorem toho, Ze fizeni rizik ma smysl. Pro vstupni ohodnoceni vyspélosti bez
zkuSeného konzultanta, kterym Hopkinson bez pochyby byl, je vSak pfili§ tézkopadny.
Funk¢ni model byl dodavan na CD spolu s knihou. Hopkinson se ve svém dile zamétoval

na ukazani tvrdych benefitl fizeni rizik na piikladech z vlastni praxe.

3.4 Model P3M3 Axelos

Tento model pochazi puivodné z vladni kancelafe pro obchod (Office of Government
Commerce) spadajici pod britskou vladu. Model P3M3 podobné jako dalsi zde vzniklé
metodiky (M_o_R, PRINCE2 a jiné) byl snahou britské vlady nabidnout podnikiim
piiklady dobré praxe, které jim pomohou v obchodnim rastu. Od roku 2014 tyto metodiky
vlastni sdruzeny podnik britské vlady a spolecnosti Capita pod ndzvem Axelos. P3M3
(Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model) model nabizi dvé
moznosti hodnoceni vyspélosti organizace: indikativni posouzeni pomoci dotazniku
a kompletni hodnoceni s vyuzitim certifikovaného partnera. Metodika indikativniho
posouzeni je tvofena otevienymi otazkami, na zaklad€ nichz muze spole¢nost jednoduse
dle prilozeného klice posoudit svou vyspéelost. Posledni verze pochazi z roku 2015 a cely
model je dostupny pouze certifikovanym partnerim (Antonucci, 2016). Klicovym
zaméfenim modelu je zlepSeni procest predevsim v oblasti fizeni projektt, programa
a portfolii. Zajimavou myslenkou, kterou tento model prezentuje, je blizsi specifikace
hodnocenych atributii. Pracuje se zde s atributy povazovanymi za obecné a témi
povazovanymi za specifické, které mohou pomoci v profilaci hodnoceni konkrétni

organizace (Axelos, 2016).

3.5 Kerzneruv model

Kerznerav model pfinasi velmi revolucni pohled na problematiku fizeni rizik. Jeho
model, ktery detailné popsal ve své monografii (Kerzner, 2002) spolu s hodnoticim
systémem, je rozsahem srovnatelny s modelem Hopkinsonovym. Kerzner v§ak na rozdil
od Hopkinsona voli dramaticky odlisny piistup. Kerzner tvrdi, Ze rizika se vyskytuji kvili
lidem. Dale zastava nazor, zZe pfistup k fizeni rizik by mél byt vice behavioralni nez
kvantitativni nebot’ projekty fidi lidé (Kerzner, 2002). Model sice pracuje s urovnémi

vyspélosti a nékolika zadkladnimi moduly, na jejich hodnoceni se vSak diva izolované
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a kazdou kombinaci modulu a urovné hodnoti separatnim dotaznikem. Lze tedy fici, ze
spolecnost muze dosahnout vyssi urovn€, aniz by méla splnény predchozi pozadavky.
I pres to, ze Kerzner uvadi podobné jako Hopkinson velké mnozstvi ptipadovych studii,

je jeho model slozitéji pochopitelny, a ne pfili§ vhodny pro indikativni posouzeni

vyspélosti organizaci.

3.6 Murphyho 4e model

Murphyho model stavi na PMI a teorii omezeni (Goldratt, 1997), kde rizika vnima
v duchu této teorie jako urcité prekazky ¢i uzka mista, ktera brani manazerim dosahovat
pozadované vykonnosti. 4e zde znamenaji 4 kliCové oblasti, které Murphy popisuje
(Murphy, 2009): vykonni zameéstnanci (efficient people), ucinné procesy (effective
proccesses), ekonomie usili (economy of effort), ocekavana hodnota (expected value).
Postupnym odstraiovanim omezeni (Uzkych mist) dosahuje organizace vyssi vykonnosti,
a tedy v jeho pojeti vyssi vyspélosti. V ramci modelu predstavuje 1 jednoduchy dotaznik
pro hodnoceni vyspélosti. I pfes svou vysokou inovacni hodnotu je model pfili§ uzce
zaméfen na vykonnost a jeji zvySovani. I pfesto, ze je prezentovan jako model pro
hodnoceni vyspélosti systému fizeni rizik, mnoho faktori opomiji, coz je patrné i

z pouzitych otazek v jeho dotazniku. I tak slouzi jako vhodna inspirace.

3.7 PMI model OPM3

Institut projektového fizeni PMI je povazovan za jednu z kli€ovych instituci na trovni
certifikace a tvorby metodik projektového fizeni. V metodice OPM3 (Organizational
Project Management Maturity Model) si PMI odskakuje od projektd k problematice
hodnoceni vyspélosti celé organizace. I kdyz se ve své podstaté nejedna o model pro
urceni vyspélosti systému fizeni rizik, dotyka se i této problematiky. Do analyzy byl
zafazen predevS§im diky svému systému hodnoceni vyspélosti. Model totiz pouziva
binarni pfistup a hodnoceni podle matic. Jak to celé funguje? Cely model pouziva jiz
principti predstavenych ve standardu PMBOK (PMI, 2013b). Tato metodika pracuje
velmi detailné s finalnimi vystupy, které maji po urcité aktivit€ vzniknout (napf.
identifikace rizik a jejim vystupem je registr rizik). Vyspélostni model OPM3 nésledné
posuzuje, zda byl dany vystup v organizaci zaznamenan (registr rizik existuje — 1, registr
rizik neexistuje — 0). Z takto provedeného vyhodnoceni vychazi vyspélostni matice (napf.

10x10 obsahujici jednicky a nuly). Tato reprezentace, prevedena Casto do grafické
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podoby jako c¢tverce svybarvenymi policky, umoziiuje 1 vizualnim pohledem
identifikovat oblasti ke zlepseni. OPM3 model nabizi vice nez stovky takto definovanych
vystupd, na jejichz zakladé je hodnocena vyspélost. Mohou tak vznikat i vicerozmérné
reprezentace vyspélosti (PMI, 2013b). Bez placené certifikace vSak neni jasné, jak
skutecné hodnoceni probiha, minimalné reprezentace vystupi je napii¢ modely
netradi¢ni. V roce 2008 byl tento model uznan jako americky standard (podobné jako
CSN normy) a vyuzil tak naplno robustni vyzkum a desitky let zkugenosti PMI, které za

timto modelem stoji.

3.8 Axelos M_o_R

Axelos M_o_R (Management of Risk) model ptenasi znalosti z P3M3 na procesni rozvoj
celé organizace (Office of Government Commerce, 2010). Jedna se tedy o celkové
zobecnéni P3M3 modelu. Diky zobecnéni modelu dochézi i k jednodu§simu vyhodnoceni
vyspélosti, které je soucasti i samotné metodiky. M_o R se zde vlastné€ vraci ke kofentim
v oblasti fizeni rizik, a to k Hillsonovi, kde vyhodnoceni vyspé€losti je posouzeno na
zakladé podobnosti s pripadovou studii. I samotna metodika odkazuje na své predchiadce
v podobé Hillsonova, Hopkinsonova i INCOSE modelu. Systém hodnoceni funguje na
bazi otevienych otazek, ke kterym je naznacena piedpokladana odpovéd’ pro konkrétni
uroven vyspélosti, do které se dana organizace snazi zapasovat. Tento model (metodika)
je plné certifikovatelna a jedna se o jednu z téch rozsitenéjSich (Office of Government
Commerce, 2010). Vzhledem k univerzalnosti pouziti odkazuje i na velmi koncepcni

pfistup, ktery je popsan ve standardu ISO 31000.

Jak vyplyva z analyzy, zadny z vySe uvedenych modell neni pfimo urCen pro odveétvi
automobilového pramyslu. Zadny z jednodussich modeld, které by byly vhodné pro
indikativni posouzeni vyspélosti fizeni rizik, zase neobsahuje a nedava k dispozici
hodnotici systém, ktery by vyspélost urcil. Je tedy nutné pristoupit k syntéze vlastniho
modelu, ktery bude usity (tailored — jak v angl. originale uvadi Antonucci (2016)) na miru
automobilovému prumyslu. Zaroven takovy model mize byt vytvoren tak, aby plnil svij
hlavni cil, a to praktickou pouzitelnost pro indikativni posouzeni vyspélosti dané

organizace a otevieni diskuse nad touto problematikou.
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4 Syntéza a evaluace vyspélostniho modelu

Tato kapitola se vénuje syntéze, jejimz vystupem je novy, autorem vytvoieny model pro
hodnoceni vyspélosti. V prubéhu syntézy doslo k vybéru a kombinaci nazort a pristupt
jednotlivych modeld v konkrétnich kategoriich. Témito kategoriemi a tématy byly
predev§im pouzité urovné vyspélosti, pouzité moduly a atributy a pouzité systémy

hodnoceni.

Metodou syntézy byly ziskany napftiklad kli¢ové nazory z Hillsonova modelu, ktery se
detailn€¢ vénuje problematice urcenim cilového stavu v konkrétnim Casovém rozsahu.
Tim je mysleno, ze organizace by si méla 1 v ramci hodnoceni vyspélosti urcit budouci
mety svého rozvoje a ¢asového obdobi, kdy jich dosahne. Z Hopkinsonova modelu lze
Cerpat poznani z oblasti nastaveni atributl i otazek. Bylo ale potieba jeho komplexni

model pro indikativni ovéfeni vyspélosti vyrazné zredukovat.

Hodnoceni pomoci dotazniku je mozné najit i u P3M3 Axelos, kde se dotaznik pouziva
pravé pro indikativni urCeni vyspélosti. Z P3M3 byla vzata inspirace rozdé€leni atributt

na obecné a specifické, které mohou pomoci v profilaci hodnoceni konkrétni organizace.

Z modelu M_o_R byl v ramci syntézy pievzat vzor pro schématické sestaveni dotazniku,

ktery pouziva vhodny pfistup, pro definici modulti i atributa.

V ramci syntézy hral klicovou roli Kerznerav model. Ten i pfes svou slozitost a Castecnou
odlisnost od ostatnich modela nabizi velké mnoZzstvi inspirace pravé pro podobu a typ
otazek do hodnoticiho dotazniku. Kerzner také spolu s INCOSE ukazuje dobré vzory

v definici vyspélosti jednotlivych urovni.

Vyse uvedena syntéza umoznila vznik nového modelu, ktery je ve své finalni podobé
prezentovan v Piiloze A a v anglické verzi v Piiloze B. Pfedtim, nez ale mohla vzniknout
finalni verze modelu bylo nutné uskutecnit jesté dalsi vyzkumné kroky a aplikovat
konkrétni metody. Tou prvni byla Delphi metoda. Pro potieby této prace byl vytvoren
panel expertt, ktefi zastupuji pfimé dodavatele automobilového pramyslu (Tier 1)
v Ceské republice. Zvolené modely popsané v kapitole 3 byly analyzovany a
syntetizovany do jednoho modelu i za pfispéni panelu expertd a metody Delphi tak, aby

se zajistila dostatecna validita vytvofeného modelu.

Prvni kolo Delphi metody sestavalo ze ziskani otazek do dotazniku. Nasledné dochéazelo

k urceni jejich dulezitosti, az vznikl finalni navrh samohodnoticiho dotazniku, ktery bude
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predstaven v nasledujicich kapitolach. Béhem diskusi s panelem experti vyplynulo, ze
do dotazniku musi byt zapojeny vahy, nebot’ v tomto kvalitativnim pfistupu k hodnocenti
vyspélosti neni mozné veskeré atributy povazovat za stejné dalezité. Nékteré oblasti jsou
pro vyhodnoceni vyspélosti systému fizeni rizik v organizaci vyznamnéjs§i nez jiné.
V dal8im kole byly jednotlivym otazkam pfifazeny vahy a dotaznik byl znovu posouzen
panelem experti. Vzhledem k rozsahu a komplexnosti dotazniku nebylo mozné pouzit
Saatyho metodu, ktera byla pro tento postup puvodné zvazovan. 25 otazek, ze kterych se
dotaznik sklada, by vyzadovalo vice nez 300 parovych srovnani. Zaroven se v souboru
dat objevovaly vyrazné extrémni hodnoty nékterych panelisti. Saatyho metoda tedy byla
zavrhnuta a v souvislosti s Delphi metodou byla uplatnéna metoda Likertovych §kal
(Brozova, H., Houska, M., Subrt, 2003). Likertovy skaly poskytuji jasnou kardinalni

informaci o preferenci jednotlivych atributi mezi respondenty.

Delphi metoda predstavuje strukturovanou vice kolovou skupinovou komunikaci, kde
v ramci kontrolovaného feedbacku panelisté fesi zadané problémy. Prvni kolo bylo
pouzito pro syntézu dotazniku a nasledné kolo pro evaluaci otazek a posledni kolo pro

nastaveni vah (Gordon, 1994; Linstone & Turoff, 2002).

Kli¢ovym faktorem ovliviiujicim tspéch Delphi metody byla vhodna volba experti do
panelu. Piesny pocet expertt literatura neuvadi, ale obvykle se pohybuje mezi 15-30.
Delphi metoda byla zvolena jako vhodna metoda pro tvorbu vyspélostniho modelu.
Dutivodem pouziti Delphi metody je zpfesnéni puvodniho konceptu a eliminace faktickych
chyb (Saunders et al., 2016). Vhodné slozeny panel obsahoval jak akademické
pracovniky, tak odborniky z praxe, v tomto piipadé z automobilového primyslu. Cilem
bylo vytvofeni objektivniho modelu pro indikativni méfeni vyspélosti fizeni rizik

v automobilovém pramyslu. (Antonucci, 2016).

Pro tento vyzkum byl pouzit nasledujici postup Delphi metody: Nejdiive definujeme
vyzkumny problém. V tomto pfipadé se jednalo o tvorbu vhodného modelu pro
zhodnoceni vyspélosti fizeni rizik u pfimych dodavatelti v automobilovém pramyslu.
Nasledné byl vytvoren panel sestavajici z 16 expertd, primarné z vyssiho a stfedniho
managementu v automobilovych spole¢nostech, které maji pfistup k informacim o fizeni
rizik (stfedni a vetsi spolecnosti). V dalsim kroku doslo k distribuci prvniho kola otazek.
Prvni kolo bylo zjist'ovaci a slouzilo ke sbéru oblasti, které jsou povazovany v fizeni rizik

za dulezité. Preferované experti vybirali tyto oblasti formou odpovédi na otazky. Ve
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druhém kole byly otazky kontrolovany a hodnocena jejich dilezitost pomoci Likertovych
skal na stupnici 0 — 10, kde 0 oznacovala otazku (oblast) nedtlezitou pro vyspélost fizeni
rizik a 10, Ze je naprosto bezpodminecna. K prvnimu kolu bylo téz ptipojeno vysvétleni
Delphi metody a pfislib anonymity, spolu s planem studie a ¢asovym harmonogramem.
Po druhém kole byly vramci zpétné vazby experti dotazovani na otazky, které
obsahovaly nejvétsi rozdily s cilem najit vysledné feSeni. Zjistovano bylo, pro¢ uvedli
konkrétni odpovédi a jak danou situaci vnimaji. Ve tfetim kole doslo k zavére¢nému
ohodnoceni dotazniku a zkuSebnimu vyplnéni kazdym z expertd, zaroven bylo
poskytnuto finalni zhodnoceni. I po tietim kole panovala neshoda u nékterych atributi,
vahy byly rozdéleny na zakladé modusu jednotlivych odpovédi. Protoze ma byt dotaznik

jednoduse pouzitelny a slouzit jako indikator vyspélosti, byly zvoleny nasledujici vahy:

- Hodnoceni expertll pfevazné v rozsahu 0—1: otazka odstranéna

- Hodnoceni experti prevazné v rozsahu 2-5: nevyznamné pro hodnoceni (50 %
vaha)

- Hodnoceni experti prevazné v rozsahu 6-8: vyznamné pro hodnoceni (100 %
vaha)

- Hodnoceni expertt prevazneé v rozsahu 9—10: kli¢ové pro hodnoceni (150 %)

Normalizace vah je pak v ramci vypoctu uskuteCnéna vazenym priameérem.

4.1 Navrh vyspélostniho modelu

Soubézné s tvorbou dotazniku byl tvofen i samotny model. Dotaznik zde slouzi jako
nastroj k zjisténi, na jaké urovni se momentalné nachazime. Dal§i Casto se vyskytujici
metody mimo dotazniku jsou Skaly, binarni odpovédi 1 naptiklad checklisty. Modely pak
pouzivaji samohodnotici dotazniky, dotazniky v tabulkovych procesorech, tisténé
dotazniky ¢i vlastni software a online dostupné nastroje ¢i formulafe. Jsou vzdy voleny

na zakladé smyslu existence jednotlivych modelti (Antonucci, 2016).

Na zakladé vyzkumu byl navrzen nasledujici model, ktery reflektuje Casto se objevujici
pfistup pouzivany vétsinou modeld, obsahujicich jednotlivé Grovné a atributy, které jsou
pak hodnoceny vici vyspélosti spolecnosti. Takové modely sestavaji ze 4 komponent.
(Antonucci, 2016) Nejdiive definujeme doménu modelu zaloZzenou na jeho smyslu.
Doména predstaveného modelu je enterprise-wide risk management (ERM) zhodnoceni

vyspélosti. Nasledné byly definovany jednotlivé schopnosti ¢i atributy, které se budou
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hodnotit na pfislusnych skalach. Ty pomohou urcit urovné vyspélosti. Nasledné byl

model pomoci panelu expertd pfizptisoben na miru automobilového pramyslu.

4.2 Navrhované atributy

Vybrané schopnosti (Ci atributy, jak je oznacuje ISO terminologie k fizeni rizik) jsou
jadrem modelu. Tyto atributy definuji smysl a davod existence modelu. Pocet atributt
v modelech se pohybuje od desitky po stovky. Cilem vyzkumu je vytvofit jednouchy
diagnosticky nastroj, proto bylo zvoleno méné atributd. Ty jsou prezentovany

v nasledujici tabulce a jsou vysledkem Delphi metody.

Tabulka 7: Navrhované atributy vyspélostniho modelu

Modul Atribut
Kultura (arover spolecnosti) Vira v fizeni rizik
Ptistup k fizeni rizik

Zavazek vrcholového managementu
Koordinace fizeni rizik
Komunikace fizeni rizik

Integrace (projektova a odvétvova Formalizace a standardizace fizeni rizik
urovne) Zabér praxe fizeni rizik
Zdroje (urovei spoleCnosti) Dedikovany rozpocet pro fizeni rizik

Zodpovédnost za fizeni rizik
Znalosti a zkuSenosti

Procesy (projektova a odvétvova trovernl) | Procesy fizeni rizik
Identifikace rizik

Rozsah identifikovanych rizik
Participace na identifikaci rizik
Analyza rizik

Databéaze fizeni rizik

Rozvoj robustnosti

Monitoring a kontrola
Hodnoceni rizik

ZlepSovani (projektova, spolecenska a Ucici se organizace
odvétvova uroveri) Rizeni zmén
Audity a testy

Hodnoceni vykonnosti

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Celkovy pfistup spoleCnosti k fizeni rizik je klicovym prvek dlouhodobého uspéchu
fizeni rizik ve spole¢nostech (ISO, 2009a). Proto , kulturni* atribut hodnoti pravé tuto

sféru, a to konkrétni piistup, povédomi a komunikaci fizeni rizik ve spole¢nosti. Jak
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teoretické poznatky, tak reporty velkych auditorskych firem ukazuji, ze pravé zavazek
vrcholného managementu k fizeni rizik ma enormni dopad na celkovy uspéch celého usili

(Aon & Wharton, 2017; Ernst & Young, 2014).

Je nutné téz hodnotit dlouhodobou formalizaci jednotlivych praktik fizeni rizik. Atribut
ointegrace“ hodnoti, zda jsou postupy fizeni rizik zapojeny v béznych aktivitach
spolecnosti. Zabér fizeni rizik pak hodnoti, zda jsou rizika brana v potaz pouze pfi fizeni

projektti €i jsou i za hranice spolecnosti.

Atribut ,,zdroje” hodnoti jednotlivé prostiedky pouzivané v fizeni rizik — penize, lidi,

zkuSenosti — ty jsou hodnoceny na trovni spolecnosti.

Atribut , proces“ hodnoti uroven, do jaké je fizeni rizik zakofenéno v procesech
spole¢nosti, dokumentovano a zakofenéno do kazdodennich aktivit spoleCnosti.
Hodnocené atributy nasleduji doporucené kroky fizeni rizik dle standardu ISO 31 000
(ISO, 2009b).

Atribut ,,zlepSovani“ se zamétuje na Cast fizeni rizik, ktera se vénuje pfilezitostem
a dlouhodobému uceni. Elementy ucici se organizace jsou hodnoceny na zaklade vyuziti
historickych dat, pfedchozich zkuSenosti, kvalitni dokumentace 1 hodnoceni ukon¢enych

projekt.

4.3 Navrhované urovné vyspélosti

Zpracovani existujicich modelt odhalilo vyhody i nevyhody jednotlivych modela.
Hillson a INCOSE jsou spiSe jednouché koncepcni modely, které postradaji komponent
sebehodnoceni. Supply Chain Risk Management Maturity (SCRLC, 2013) naznacuje, jak
mize vypadat samohodnotici dotaznik pro oblast fizeni rizik v dodavatelsko —
odbératelském ftetézci. Diky pouziti pfistupu pfizpasobeni modeli pro potieby
jednotlivych odvétvi lze vyuzit nejlepsi Casti z riznych modelt a pfizpusobit je pro
aktualni potieby spolecnosti, jak uvadi Antonucci (2016). Vystupem tohoto procesu je
zde prezentovany model, ktery obsahuje vSechny uhly pohledu — projektovou uroven,

roveti spolecnosti a uroven odvétvi (SCRLC, 2013; Antonucci, 2016; Ongel, 2009).
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Pomoci atributd rozdélenych do péti modult predstavenych vyse je mozné ohodnotit
vyspélosti kazdého z modulti v jedné z urovni:
- Uroven 0 — reaktivni
- Urovenl 1 — védoma
- Uroven 2 — proaktivni
- Uroven 3 — vyspéla
- Uroven 4 — risk-smart
Pocet urovni byl zvolen na zékladé provedené analyzy, ze které vzesly zéakladni
predpoklady:
- Vybér pouze 4 Grovni znemoziiuje ohodnoceni spole¢nosti, které s fizenim rizik
vubec nezacaly, zarovern znemoziuje vybér stiedni cesty
- Vybér 5 urovni poskytuje moznost odlisit vyspélost spolecnosti s vétsi presnosti.
- Ptidavani dalSich urovni neposkytuje pfidanou hodnotu pro hodnoceni a zaroven
neumoziuje pii hodnoceni vybirat stiedni cestu (Hillson, 1997)
Z vyse uvedenych davodi zacinaji navrhované urovné od 0. Sem budou patfit spolecnosti
s nulovym ¢i zakladnim povédomim o fizeni rizik. Zaroven toto hodnoceni od nuly
eliminuje moznost vybéru stfedni cesty, ktera je povazovana za jednu z kognitivnich chyb

v piipad€, ze neexistuje jasny nazor respondenta na danou problematiku (Kahneman &

Tversky, 1979).

4.4 Evaluace modelu

Jak jiz bylo vysvétleno, evaluace modelu probihala panelem experti za pomoci Delphi
metody. Experti ohodnotili jednotlivé otazky na Likertové skale O — 10, kde nula znacila
nerelevantni otazky a desitka vyznamné. Na zakladé modusu byly rozdé€leny otazky do

4 kategorii, nebot ani ve tfetim kole Delphi metody nedosli experti ke shodé.

Prvni skupina snejCastéj$i odpovédi O-1 znaci nevyznamné otazky, které byly
z dotazniku vylou€eny. Druhé skupina obsahuje mén€ vyznamné otazky, které nemaji
zasadni vliv na celkovou vyspélosti fizeni rizik, ale pro model jsou relevantni a mély by
byt ponechany, ty dostaly nejcastéji 2—5 bodu (v nasledujici tabulce 8 oznacené jako N).
Tyto otazky byly nasledné ohodnoceny 50 % vahou. Tteti skupina obsahuje vyznamné
otazky s hodnocenim 5-8 (v nasledujici tabulce 8 oznacené jako S). Tyto otazky dostaly
ve vysledném modelu vahu 100 %. Ctvrta skupina obsahuje kli¢ové faktory (C
v nasledujici tabulce), které obdrzely hodnoceni prevazné 9-10 a byly proto v ramci

modelu hodnoceny vahou 150 %.
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Tabulka 8: Vyhodnoceni dotazniku

e ; Vyznam

Otdizka Body prirazené experty nost

2(3|4(5|6[7|8|9|10
1.1 Jak dulezité je fizeni rizik pro vasi spole¢nost? 1 118115 S
1.2 Které z nasledujicich tvrzeni nejlépe popisuji piistup vasi 5ol 1le 4 S
organizace k fizeni rizik?
1.3 Jaky je pfistup vrchlového management k problematice fizeni . 2lala c
rizik?
1.4 Jaka politika fizeni rizik je uplatiiovana ve spole¢nosti? 1 1166 2 S
1.5 Jak vase spole¢nost komunikuje a sdili informace tykajici se fizeni . ols 6 s
rizik?
2.1 Jak popisete integraci a praktické pouZiti tfizeni rizik? 212 624 S
2.2 Jaké je zaméteni aktivit fizeni rizik v organizaci? 1 212(6]|1|4 S
3.1 Jaky rozpocet vyhrazeny na fizeni rizik (trénink, nastroje,
stmda:rZy, zzperty‘)[}:)rganiZZce ma? J 2142 4 2 N
3.2 Kdo vykonava fizeni rizik v organizaci? 2|1 41211121212 S
3.3 Jak probiha osobni rozvoj a trénink v oblasti fizeni rizik? 4(1(1|12(6]2 C
4.1 Jak v ramci projektu identifikujete rizika? 311 2110 C
4.2 Pfi identifikaci rizik, jaké projektové cile uvazujete? 1016|1431 S
4.3 Jaka z nasledujicich moznosti nejlépe popisuje bézné alela s S
identifikovana rizika?
4.4 Kdo je zapojen do procesu identifikace rizik? 1124 2|1
4.5 Jak vykonavate systematickou analyzu rizik? 4(314(3(2 S
4.6 Existuje v organizaci databdze rizik, se kterymi se l1ze b&ézn¢ setkat
a pfislu$na pouceni? : AHEME ¢
4.7 Ma organizace urcené mitigacni strategie a kontinge¢ni plany pro . ilalals c
budouci rizikové udalosti?
4.8 Jaky proces pro monitoring rizik existuje? 41214 5 S
4.9 Jaky je systém dokumentace pro procesy fizeni rizik? 1183 4 S
5.1 Je implementovan program neustalého uceni ¢i ucici se . elalilala S
organizace?
5.2 Jaky je pristup spole¢nosti k fizeni zmén? 1 2 414 C
5.3 Vykonavaji se n¢které rizikové audity, testy Ci stress testy? 2 312 2(3 S
5.4 Jak dochazi k hodnoceni vykonnosti? 213 1|6 S

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019 dle vystupti Delphi panelu
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4.5 Systém hodnoceni

Jak jiz bylo uvedeno pro prakti¢nost vytvoreného modelu, jak ukazala analyza modeld,
je nutné, aby mimo metodiku obsahoval model i systém pro hodnoceni vyspélosti dané
organizace. Tabulka 8 ukazuje vystupy Delphi panelu, které byly pouzity pro dotaznik
jako zakladni stavebni kamen pro tvorbu hodnoticiho systému pro predstavovany model.
Spravna evaluace soucasného stavu je kli¢ova pro implementaci systému fizeni rizik do

organizace

Systém hodnoceni vytvoreného modelu je postaven na dotazniku, ktery je schopen
provést okamzité hodnoceni. To znamena, ze se jedna o samohodnotici dotaznik, ktery

bude nedilnou soucasti nastroje dostupného spolu s modelem.

Samohodnotici nastroj vyhodnocuje vyspélost jednotlivych oblasti pomoci vazeného
aritmetického priméru. To znamena, ze vyspé€lost jednotlivého modulu (RML — risk

maturity level), je vypocitan dle nasledujiciho vztahu (1):

n
Yicq waixm;

n ; (1)

i=1Wai

RML =

kde

RML — vyspélostni urovei pro specificky modul
wa; — véaha atributu / otazky

m; — oCekavana vyspelost na zakladé odpovédi

Ve vyse uvedeném vztahu vSe funguje tak, ze jednotlivé otazky v ramci dotazniku maji
urCenou urovent vyspélosti, které dana otazka odpovida (tzv. oCekavana vyspélost na
zaklad€ odpovédi). V ramci navrhnutého modelu tak kazda otazka nabizi 5 odpovédi a ty
jsou prevedeny na Cisla 0 az 5. Nazorné si to lze predstavit tak, ze spoleCnost zvoli
naptiklad odpoveéd C, ktera muZze znit , Existuje ukazkovy registr rizik pro vétsinu
typovych projektt, dochazi k rocni aktualizaci“. Této odpovédi je v ramci nastroje
pfifazena o¢ekavana vyspélost 2. Takto je aplikovan vztah (1) na vS§echny otazky v ramci

konkrétniho modulu.
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Nasledné je dle jednotlivych moduld vypocltena podle vztahu (2) vyspélost celé

organizace:

RM = Zi=1:miXRMLi, (2)

i=1 wm;

kde

RM — celkova vyspélost organizace
wm; —uréend vaha modulu

RML; — vypoctena vyspélost modulu

Pouziti vah pro jednotlivé atributy a moduly umoziuje snadny rozvoj modelu
v budoucnosti, kdy je mozné dle aktualniho vyvoje revidovat jednotlivé otazky a jejich
dulezitost. Piipadné€ Ize v budoucnu uvazovat o jednoduchém pfizptsobeni modelu na
dalsi odvétvi a spoleCnosti. Model byl dale validovan pomoci piipadovych studii
u reprezentativnich firem. U modult, kde existuje vice sledovanych atributti, dochazi
k jemng&jS§imu urCeni vyspélosti nez u modulli ostatnich. Zaroven jednotlivé moduly
mohou dale indikovat specializaci jednotlivych organizaci (napf. vice na procesy nebo

u jiné organizace vice na zdroje apod.)

4.6 Pouziti modelu

Vytvofeny model je zamysSlen pro §iroké pouziti v praxi. Soucasti vyzkumu bylo i
vytvoreni nastroje, ktery muze byt pouzit pro dalsi vyzkum ¢i praktické pouZiti.
Ve snadno dostupné elektronické verzi je nastroj k nalezeni pod timto odkazem: v Ceské

verzi na https:/bit.ly/risk-maturity-model-cech-CZ a v anglické verzi na

https://bit.ly/risk-maturity-model-cech

Pro pouziti nastroje je nutné postupovat t€émito kroky:

- Duplikujte dokument dostupny na odkazu.

- Vlozte hodnoceni jednotlivych atributa do listu ,,Maturity Model®; tento list
slouzi také jako roadmapa fizeni rizik uvnitt evaluované spolecnosti.

- Vlozte hodnoceni do listu ,, Success Criteria“.

- Vlozte hodnoceni do listu ,,Integration®.

- Prozkoumejte vysledky na listu ,,Results a ptizptsobte jim rozvoj spolecnosti

- Opakujte zhodnoceni periodicky na zéklad¢ rozvoje spolecnosti (kvartalné,
pololetn€, rocng).

- Kontaktujte autora (marekc @kpm.zcu.cz) pro detailn€jsi informace.
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Po provedeni vyse uvedenych kroki je nastroj pfipraven k vyuziti ve vasi spolecnosti
jako vstup pro strategické tfizeni rozvoje vyspélosti fizeni rizik, rozvoj systému fizeni

rizik a jeho udrzbu.

Vystupem je téz manazersky prehled (chcete-li vizualizace), ktery je soucasti nastroje,
obsahuje grafické znazornéni vyspélosti systému fizeni rizik hodnocené spolecnosti.
Ukazka manazerského prehledu je na obrazku 12. Pro kazdy modul z modelu je v grafu
vertikalni linie. Horni ¢ast této linie ukazuje maximalni vyspélost dosazenou v daném
modulu, spodni hranice pak ukazuje nejnizsi vyspélost dosaZzenou u nékterého z atributt

v modulu. Horizontélni linie pak ukazuje celkovy vysledek vyspélosti daného modulu.

Pokud vysledky ukazuji vyrazny rozdil mezi maximalni a minimalni vyspélosti, méla by
spoleCnost zvazit detailnéjsi analyzu dané oblasti a uskutecnit patfi¢né kroky (v prikladu

nize napf. situace v modulu , kultura®).

Semaforové znazornéni pak ukazuje celkovou vyspélost spolecnosti.

Obriazek 12: Ukidzka manazerského piehledu s vysledky vyspélostniho modelu

Uroven vyspélosti modulu (min - primér - max) Uroven vyspélosti fizeni rizik

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Spolecnost by také mela planovat budouci milniky v oblasti rozvoje vyspélosti fizeni rizik
pro kazdy z modult. Tento pfistup umozni dlouhodoby fizeny rozvoj a smysluplnou
evaluaci v budoucnu. Tato €ast nastroje bude do budoucna dale rozvijena. Aktualni
ukdzky rozhrani nastroje je mozné vidét na obrazku Obrazek 13: Soucasna a cilova
vyspélost - planovaci modul.

Detailnéji se pouziti modelu v praxi a jeho pilotazi vénuje kapitola 5.
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Obrizek 13: Soucasna a cilova vyspélost - plinovaci modul

Uroveri vyspélosti modulti (pramér)

Kultura 4 -
Kultura
4 Integrace 3 -
: Zdroje 3 -
o
ZlepSovani / ] \ Integrace Proce sy 4 -
. 0 '| ZlepSovani 3 -
\
\ I|I
\ / Dalsi evaluace 31.10.201%9
. — J'Jr.
Procesy Zdroje

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019
4.7 Popisy jednotlivych Grovni

Nasledujici podkapitoly obsahuji slovni popisy organizace nachéazejici se na ptislusné
urovni vyspélosti tak, jak je vytvoril autor. Popisy obsahuji téz doporuceni pro zajisténi
planovaného prechodu mezi Grovnémi k vy$§im vyspélostem. V ramci vyspélostnich
modelt jsou urovné a jejich slovni okomentovani kliCcovou soucasti vSech v praxi

pouzitelnych modelt.

471 Uroven 0 — reaktivni

Na této urovni nema spolecnost povédomi o fizeni rizik. Neexistuje divéra v procesy
fizeni rizik a propojeni mezi plnénim obchodnich cill a riziky nejsou zmapovana. Ani
vrcholny management nepodporuje mysSlenku fizeni rizik. Ramec fizeni rizik ani jina
souvisejici metodika neexistuje a spoleCnost pouze reaguje na skuteCnosti tak, jak
nastanou. Nedochazi k jejich vnimani z pohledu rizikového fizeni. V praxi dochazi pouze
k feSeni situaci, které se stanou problémem. Denni ukoly nezohlediuji rizika a neni
stanoven pfisluSny rozpocet, ktery by bylo na praktiky souvisejicich s fizenim rizik
mozné Cerpat. SpoleCnost neméa ve své zaméstnanecké bazi dostatecné kompetence
z oblasti fizeni rizik. Vzde€lavaci plany neobsahuji témata fizeni rizik a vedouci
pracovnici se ¢asto rozhoduji pouze na zakladné predchozi zkuSenosti. Procesy z oblasti
fizeni rizik, jako je identifikace a analyza rizik, se nerealizuji. Prvky ucici se organizace

neexistuji a hodnoceni vykonnosti se neprovadi ¢i je namatkové.

90



Syntéza a evaluace vyspélostniho modelu

4.7.2 Doporuceni pro prrechod na uroven 1

Pro prechod na urover 1 je organizaci doporuceno seznamit se s problematikou fizeni
rizik. Muze alokovat zaméstnance disponujici pfislusSnymi kompetencemi tak, aby se
zacali tématu fizeni vénovat v ramci svych pracovnich tkolu, ptipadné vyuzit externich
zdroji. Na urovni vrcholného managementu je vhodné zahajit diskuse nad tématy fizeni
rizik a jejich navaznosti na plnéni obchodnich cili a strategii. Je vhodné provést
zmapovani znalosti a historickych situaci, kdy byla spoleCnost vystavena zasadnim
rizikim (at’ uz pozitivnim, ¢i negativnim). Tyto udalosti nasledné mohou poslouzit jako
zaklad budouciho registru rizik, jehoz princip je popsan v kapitole 1.7. Je vhodné uvést,

jak byly tyto situace historicky feSeny.

4.7.3 Uroven 1 - védoma

Téma fizeni rizik neni pro organizaci upln€é nezndmé, nepovazuje ho vsak za klicové
s ohledem na dosazeni obchodnich cili. Toto propojeni je Casto vnimano pouze
u n&kterych kritérii uspéchu, jako jsou finance & doba trvani projekt. Rizeni rizik je
vnimano jako zbyteCna administrativa a plytvani ¢asem. Vrcholny management neni
k problematice rizik lhostejny a nabizi jiz pasivni podporu predevsim na urovni liniovych
manazeru. Liniovi manazefi esi predevsim rizika v jejich zodpovédnosti a ke spolupraci
napfii¢ useky nedochazi. Ke komunikaci rizik dochazi okrajovée predevsim v projektovych
tymech, kde se objevuji zéklady standardizace. To je patrné predev§im u klicovych
a rozsahlych projekti, Casto v reakci na pozadavky klienta. Zabér fizeni rizik je omezen
predevsim na projekty, ve kterych se rizika fesi, celoorganizani pohled neni bézny.
Rozpocet na fizeni rizik je stanovovan nahodn€ v ramci projektt, Casto se tvoii pouze
rozpocet na odstranéni vzniklych rizik, ne pro jejich predejiti. Spole¢nost vyuziva
externich konzultanti pro fizeni rizik, vyjimecné vse iniciuje zkuSen¢jsi zameéstnanec
Casto bez podpory managementu. Znalosti o rizicich jsou piedavany nepravidelné
a zfidka. Pfi pfipravé nékterych projekti dochazi v ramci projektového zaméru k urceni
klicovych rizik, jedna se spiSe o formalni postup. Pokud jsou jiz rizika diskutovana, resi
se predevs§im finan¢ni dopad na vynosy a naklady. Identifikace rizik Casto probiha
v oblastech technickych problému, zmén designu ¢i produktivity prace, Casto se jedna
o obecna technickéd rizika. Do procesu identifikace jsou ad-hoc zapojeni predevsim

zkuSengj§i zaméstnanci s historickou zkuSenosti. Registr rizik neexistuje. Nékterym

zamestnancim jsou k dispozici historické zavérecné zpravy z projektll, z nichz nékteré
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obsahuji informace o fizeni rizik. Mitiga¢ni plany a strategie jsou diskutovany spise
neformalné, pro rizika se kterymi se spoleCnost jiz setkala, existuji obecné popsané
postupy. Monitoring a kontrola probiha dle uvazeni jednotlivct, neni na ni kladen duraz.
Hodnoceni rizik je feSeno ad-hoc a dokumentace je vytvarena sporadicky. Organizace se
uci predevsim na zakladé disruptivnich udalosti (Skoda a problému). Audity Ci testy se
provadéji nahodné pouze dle predchozich zkuSenosti. Vykonnost je hodnocena predevsim

na urovni projektu.

4.7.4 Doporuceni pro prrechod na uroven 2

Jak nazvy trovni napovidaji, organizace se potiebuje presunout z védomeé urovng, tj. ze
situace, kdy si uvédomuje, ze zjednodusené feceno rizika existuji, do faze proaktivni, kdy
skutecné zavadi postupy, které se rizikiim snazi vyhnout ¢i naopak ta pozitivni vyuzit
jako prilezitost. Pro prechod na druhou urovei potrebuje organizace z pozice
managementu posilovat komunikaci védomého pfistupu k rizikim a budovat viru v fizeni
rizik. Mezi manazery je potieba zvolit ambasadory, ktefi budou systém fizeni rizik dale
podporovat. Je nutné eliminovat vnimani fizeni rizik jako nutné zlo a plytvani ¢asem. Je
nutné strategicky budovat diraz na kritéria uspéchu, ktera ve strategii firmy pfinasi
nejveétsi hodnotu. V organizaci je nutné zacit budovat pocatky komunikace fizeni rizik
mezi jednotlivymi useky spolecnosti i u klicovych stakeholderi. Z pohledu projektt
a procesu je potieba zacit uplatriovat postupy fizeni rizik i na mensich projektech tak, aby
doslo k plosné adaptaci. Z pohledu kapacity je nutné, aby organizace zacala vytvaret
separatni rozpocCet pro fizeni rizik a vyuzivani externich konzultantd a dopliiovala
vzdélavani apodporu internich Sampiont, ktefi budou systém fidit v budoucnu.
V organizaci by méla byt podporovana formalizace postupti jednoduchou formou, kterou
mohou byt Sablony, automatizované formulafe, checklisty apod. Kromé finan¢niho
dopadu rizik je kliCové zalit vnimat i jejich ¢asovou perspektivu. V ramci registra rizik
je potieba zacit zohlednovat rizika vyskytujici se v mezoprostiedi ¢i makroprostredi.
ZkuSengj$i zamestnanci jsou vytézovani a na zakladeé jejich historické zkuSenosti vznikaji
prvni registry a databaze rizik, které budou tvoftit zdkladni stavebni kameny budoucich
procesu organizace. Duraz je nutné klast na tvorbu kontingencnich plant pro jednotliva
rizika i projekty a zacit tvofit projektové rezervy, které zmirni dopady nejzasadnéjsich
rizik. V ramci organizace musi byt polozeny zaklady pro reporting a monitoring rizik.

Z pohledu ucici se organizace vytvareji klicovi stakeholdefi znalostni databaze jako
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zaklad védéni pro budouci kolegy. Je vhodné formovat prvni audity a testy (realizované
interng), které oveéruji robustnost systému. V ramci planovaciho procesu je nutné zacit
stanovovat pozadované hodnoty pro klicové metriky a fesit davody rozdili mezi planem
a skute¢nou vykonnosti. Tyto mezery pak pfifadit identifikovanym rizikim ¢i rizika

doplnit.

4.7.5 Urovei 2 — proaktivni

Napfi¢ organizaci panuje vira v fizeni rizik, Casto je ale zpochybriovana. Prevazuje
pozitivni vnimani pfinosa fizeni rizik. Pfinosy jsou ale pfimocafe porovnavany pouze
s okamzitymi Casovymi 1 financnimi néaklady. Identifikace hodnoty fizeni rizik neni
jednoznacna. Organizace vnima nizkou az stfedni provazanost u vétSiny kritérii ispéchu
kromé financnich faktord i v oblasti kvality, komunikace a vztaht se stakeholdery.
Vrcholny management demonstruje aktivni podporu fizeni rizik, viidcovstvi a iniciativa
vychazi z liniovych manazert. Dochazi ke koordinaci fizeni rizik napfic Gtvary a useky.
Primarni komunikace vsak probihd stale pievazné vramci usekd. Rizeni rizik je
uplatiiovano ve vétsiné projektd. Existuji snahy o standardizaci procesu, ty vSak kvuli
nedostateCné podpore managmentu nejsou dostateCné efektivni. K prevazné technickym
rizikim v projektech se pridavaji i rizika konkrétnich useki. Rizeni rizik zatina byt
soucasti béznych Cinnosti v ramci projektového fizeni i1 fizeni celé organizace. Alokace
rozpocta na rizika probiha ve vétsin€ projektd. Vrcholny management vyuziva na ad-hoc
bazi externi pomoc s fizenim rizik a formuje pravidelna skoleni a vycvik zaméstnanct
v oblasti fizeni rizik. V organizaci se objevuji znamky formalizace nékterych procest,
Casto se muze jednat o nastroje, jako jsou kontrolni seznamy, automatizované formulare,
diagramy vlivu, brainstorming ¢i cilen€ organizované workshopy zaméfené na
identifikaci rizik. U rizik je kromé& finan¢niho dopadu zvazovan i jejich dopad Casovy.
Dochazi k vnimani a identifikaci rizik souvisejicich s okolim organizace. Identifikaci
rizik realizuji nejzkusenéjsi Clenové projektovych tymu. Analyza rizik je zalozena na
kvalitativnich pfistupech, jako je matice hodnoceni pravdépodobnosti a dopadu rizik.
Zaméstnanci mohou vyuzit ukazkovy registr rizik, v némz dochazi k ro¢ni aktualizaci.
Pro vétsinu identifikovanych rizik jsou vytvafeny kontingen¢ni plany a mitigacni
strategie. Dochazi k alokaci projektovych rezerv. Identifikovana rizika jsou
monitorovana. Na zéklad€ monitoringu rizik dochazi k pravidelnému reportingu. Reporty

jsou archivovany a tvoii zaklad znalostni databaze. Spole¢nost zacina uplatiiovat systémy
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fizeni zmén, které jsou tizce provazané s fizenim rizik. Dochazi k pravidelnym auditim
a testim, které jsou pouzivany k vyhodnoceni robustnosti a odolnosti fizeni rizik
klicovych projekti. Hodnoceni vykonnosti je provadéno na zakladé klicovych metrik,

dochazi k identifikaci mezer mezi planem a skutecnou vykonnosti.

4.7.6 Doporuceni pro prrechod na uroven 3

Organizace, ktera dosahla proaktivni trovné, si jiz osvojila zékladni postupy spravného
pfistupu k fizeni rizik. Nyni musi realizovat posun do roviny, kdy dochézi k ukotveni
a standardizaci veskerych procesu, a fizeni rizik se stava béznou soucasti této nové
vyspélé organizace. Na urovni managementu je potfeba se zaméfit na obsazeni role risk
manazera (Ci jeho kompentence) na trovni fediteld. Tim bude ukotvena vira v fizeni rizik
napii¢ firmou, kterda musi byt na vysoké urovni. Existujici postupy a zkuSenosti
z predchozi trovné jsou ukotvovany do zavaznych postupt pro denni operace organizace.
Existuje spoluprace mezi useky v urovni identifikace a analyzy rizik. Je nutné pfipravit
a dokoncit potiebné standardizace i ukotveni fizeni rizik do rutinnich postupt (napf.
v projektovém fizeni). Vnimani rizik probiha na urovni celé organizace a musi byt dale
podporovano. Externi konzultanti by méli byt vyuzivani jiz spiSe pro inovacni aktivity
v oblasti fizeni rizik, béznou agendu by si méla spolecnost fidit sama. Rizika je nutné
identifikovat i v oblastech, jako je zdravi, kvalita, bezpeCnost, zivotni prostiedi ¢i
budovani kapacity a znalosti. Existuje funkcni databaze rizik i mnozstvi Sablon, které jsou
pravidelné vyuzivany. VétSina rizik ma jasné kontingencni plany a bézné jsou
uplatiiovany mitigacni strategie (napt. vyhnuti se, zmirnéni dopadu, pfenos na tieti osobu,
pfijeti). Dochazi k pravidelnému reportingu a monitoringu rizik v elektronické podobé,
ktera je archivovana. Je potieba nastavit komunikacni kanaly tak, aby o rizicich byli
informovani klicovi stakeholdefi, ¢aste¢n€ 1 mimo firmu. V ramci hodnoceni vykonnosti

je klicové analyzovat odchylky a urovat prilezitosti pro dalsi rozvoj.

4.7.7 Uroven 3 — vyspéla

VétSina zaméstnancli organizace veEfi v pozitivni piinosy fizeni rizik. I pfes obCasné
vykyvy v pfinosech fizeni rizik mu organizace jako celek duvétuje a chape jeho benefity.
Ve vrcholném fizeni spoleCnosti je zastoupen risk manazer (¢i jeho kompetence), ktery
koordinuje procesy fizeni rizik napfic¢ useky. Veskeré procesy fizeni rizik se realizuji na

zakladé presné stanoveného ramce a metodiky. Komunikace informaci s ohledem na
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fizeni rizik probih4 napii& spole¢nosti. Rizeni rizik je uplatiiovano systematicky ve viech
projektech. Rizeni rizik je standardizovano a existuji pravidelné postupy v ramci dennich
aktivit organizace. Jsou vnimana 1 organizacni rizika a jejich propojenost. Organizace
jasn& vnima propojeni mezi kritérii Gsp&chu a fizenim rizik. Casto je pozorovan stiedni
az vysoky dopad fizeni rizik na dana kritéria. Organizace alokuje rozpocet na rozvoj
postupt fizeni rizik na v§ech trovnich fizeni. Veskerou zodpovédnost nese risk manazer,
ktery vyuziva obcas externi pomoc. Zkusenosti a vzdélani je pravidelné pfedavano viem
zaméstnancum. Projektovi manaZzefi jsou zkuSeni v oblasti fizeni rizik a na veskeré
projekty je aplikovan formalizovany proces identifikace a analyzy. Pfi identifikaci jsou
mimo jiné identifikovana rizika s dopadem na kvalitu, zdravi, bezpeCnost, zivotni
prostiedi. Problematika fizeni rizik je vnimana komplexné. Mimo jiné jsou jako rizika
identifikovany i vyzvy v oblasti odbornosti zameéstnanci ¢i robustnosti celkového
systému fizeni rizik. Identifikace rizik se GiCastni vétSina zaméstnancti. Pro analyzu rizik
jsou ve vhodnych ptipadech vyuzivany metody, jako je FMEA, FMECA, Monte Carlo ¢i
Value at Risk. Kvalitativni metody jsou povazovany za béznou znalost. Historické
informace jsou pravidelné sbirany a existuje registr rizik obsahujici bézné spoustéce.
Registr funguje jako klicova znalostni databdze. Ve vSech projektech existuji
kontingenc¢ni plany a mitiga¢ni strategie, které maji jasn¢ alokované rozpocty. Jsou fizeny
strategie pro finanéni 1 obchodni rizika. Kazdy zaméstnanec je seznamen
s formalizovanym a standardizovanym procesem pro monitoring rizik, na jehoz zékladé
dochazi k aktualizaci kontingenc¢nich plana. Reporting je prevazné v elektronické podobé
a je vyuzivan opakované. Dlouhodobé uceni organizace je zalozené na spolupraci
jednotlivych useku s klicovymi stakeholdery. Existuje formalni systém pro komunikaci
rizik napfic useky. Pravidelné a opakujici se audity a testy hodnoti robustnost a odolnost
veskerych procest organizace. Hodnoceni vykonnosti je provadéno na zaklade kli¢ovych
metrik vykonnosti napfi¢ organizaci. Odchylky jsou vnimany jako pouceni a prilezitosti

pro rozvoj.

4.7.8 Doporuceni pro prrechod na uroven 4

V této fazi se jiz bavime o organizaci, ktera je plnohodnotné vyspéla a hleda cesty, jak
v fizeni rizik najit veskeré pftilezitosti k budovani konkurenceschopnosti. Organizace
smeétujici na uroven 4 se bude stavat leaderem v oboru a urCovat techniky a postupy, které

se maji pouzivat. Pro postup na dalsi troven je klicové, aby vrcholovy management
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komunikoval napfi¢ spolecnosti kli€ovy vliv fizeni rizik na obchodni cile organizace. Je
potieba vytrvat v procesu standardizace postupt, ktera je v této fazi jiz skoro konecna.
Organizace by meéla v ramci procesu identifikace a analyzy rizik jest€ vice prohloubit
vztahy se stakeholdery napii¢ dodavatelsko-odbératelskym fetézcem, tj. podivat se i za
hranice organizace. Databaze fizeni rizik obsahujici veSkeré postupy, Sablony, registry
a historické informace o fizeni rizik je nedilnou soucasti risk smart organizace. Budovani
kompetenci a kapacit v rdmci proSkoleného interniho tymu je pro organizaci klicovym
krokem. Standardizovany a zdokumentovany proces umoziuje dale alokovat piesnéjsi
rozpocty na fizeni rizik. Organizace se postupné stava inspiraci napii¢ dodavatelsko —
odbératelskym fetézcem. Je potfeba neustale budovat interni tym, ktery je zodpovédny za
pravidelny a Casto i real-time reporting a monitoring procesu fizeni rizik Tento tym by se
meél zamérovat na dlouhodobé dopady fizeni rizik v fadech jednotek az desitek let
a vyuzivat prediktivni analyzy k urCeni budoucich vykonnostnich cild. Do procesu
identifikace rizik je vhodné zalit zapojovat zakaznika a pouzivat pokrocila softwarova

feseni.

479 Uroven 4 — risk-smart

4

Vira v fizeni rizik napfi¢ organizaci je velmi znatelnd. Organizace vnima fizeni rizik jako
klicové kritérium uspechu, které vyrazné zlepSuje vykon organizace. Benefity jsou
o¢ividné v nejriznéjSich oblastech organizace a dochazi k jejich aktivni komunikaci.
Vrcholovy management aktivné propaguje fizeni rizik, poskytuje sou¢innost a vyzaduje
aktivni zapojeni napfi¢ organizaci a reporting fizeni rizik. Ramec pro fizeni rizik je
hluboce zakofenén do denniho fungovani organizace. Komunikace fizeni rizik vyrazné
presahuje hranice organizace. Organizace je Casto inspiraci pro fizeni rizik ve svém
odvétvi €1 v ramci dodavatelsko-odbératelského fetézce. Systémovy piistup k fizeni rizik
zvazuje pozitivni 1 negativni stranku fizeni rizik. Identifikace rizik probiha napfic celym
dodavatelsko-odbératelskym fetézcem. V ramci fetézce dochazi k aktivni konzultaci rizik
se zakazniky 1 dodavateli. Rozpocet na fizeni rizik je alokovan na trovni organizace, je
vniman jako polozka pro tvorbu pfidané hodnoty napii¢ fiskalnimi roky. Rizeni rizik se
vénuje proskoleny interni tym s pravidelnym vycvikem, Casto pod vedenim risk
manazera. Pravidelny vycvik zaméstnancii v oblasti fizeni rizik je béznou praxi.
Identifikace rizik je zdokumentovany a jednoduse opakovatelny proces, ktery je neustale

zdokonalovan, aby odhalil rizika 1 piilezitosti co nejdiive. Pfi identifikaci rizik organizace
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zvazuje i rizika s dlouhodobym dopadem na obchodni cile, reputaci 1 znacku spolecnosti.
Je zvazovan hmotny i nehmotny dopad. Jsou identifikovana rizika napfi¢ odvétvim, jako
je kvalita informa¢niho a komunikacniho toku v dodavatelském fetézci, zkuSenost
dodavatell a zakaznik(, moznosti partnerstvi a dalsi. Procesu identifikace rizik se ucastni
1 klicovi stakeholdefi, je tedy hojné vyuzivan externi pohled. Analyza rizik vyuziva
pokrocilé metody (simulace, testy citlivosti) a s tim souvisejici softwary pro fizeni rizik
a podporu manazerského rozhodovani. Existuje rozsahla databaze nejen registri rizik
a veskerych znalosti souvisejicich s fizenim rizik v organizaci. Kontingencni plany
a mitigaCni strategie jsou stanovovany ve vSech projektech, programech i1 procesech
ajsou nedilnou soucasti celkové firemni strategie. V ramci standardizovaného
a zdokumentovaného procesu kontroly a monitoringu rizik jsou uréeny zodpovédné
osoby za jednotliva rizika. Reporty a hodnoceni rizik jsou dostupné napii¢ spolecnosti.
V ramci dlouhodobého uceni a inovaci dochazi k proaktivnimu vyhledavani uzkych mist
v celé organizaci 1 v ramci dodavatelsko-odbératelského fetézce. Proces tfizeni zmén,
ktery Casto vychazi z identifikovanych rizik, je uplatiiovan na vSech arovnich organizace.
Audity a testy zaméfené na robustnost a odolnost celého systému fizeni rizik se
vykonévaji na tydenni bazi. Hodnoceni vykonnosti je provadéno na zakladé klicovych

metrik ¢asto za ucasti vSech stakeholdera véetné externich.

4.7.10 DalSi rozvoj vyspélosti organizace

V této fazi se jiz bavime o tzv. risk-smart organizaci, ktera ve svém odvétvi dosahla
v ramci vyspélosti fizeni rizik vrcholu. Nyni zalezi na managementu organizace, jak bude
schopna dal budovat svoji vedouci pozici na trhu a jak podpofi a namotivuje zamestnance
k adaptaci novych technologii na poli fizeni rizik. Organizace muZze hledat nové
prilezitosti jak v technologiich, tak v testovani a adaptaci novych metodik ¢i nastroji.
Muze se vénovat presné identifikaci dopadi rizik a jesté vice do procesu zapojit zakaznika
i dodavatelsko-odbératelsky fetézec. Organizace na téchto urovnich by méla byt schopna
vytvofit natolik robustni a odolny systém, ktery se vypotrada i s globalnimi riziky

a hrozbami, jako byl a stale je napt. COVID-19 ¢i nedostatky Cipa pro fidici jednotky.

Lze jen stézi odhadnout, jakou dalsi cestu piinesou technologie a vyzvy budoucnosti.
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S Pilotaz vyspélostniho modelu a pripadové studie

Nasledujici kapitola popisuje vysledky disertacniho vyzkumu a poskytuje detailni
odpovéd na otazku RQO, ktera se zabyva validaci vytvoreného modelu a jeho

uplatnitelnosti v praxi.
5.1 Prubéh pilotaze

V prubéhu vyzkumu byl vytvofeny model testovan v ramci Delphi panelu s ucasti
nékolika desitek odborniki z praxe z organizaci v automobilovém pramyslu, které
v kazdodennim styku pfichazeji do kontaktu s technikami a postupy fizeni rizik. Uroveti
propracovanosti pilotaze se lisila. Neékteti vyplnili dotaznik vzdalené a pouze indikativné
ohodnotili svoji firmu, u nékterych odborniki doslo k detailnimu rozboru dotazniku,
pilotazi pfimo v organizaci vCetné zapojeni dalSich osob a naslednému porovnani
ocekavani a vystupu. Je kliCové si uvédomit, Ze tato pilotaz neméla za cil plosné€ ohodnotit
vyspélost fizeni rizik v automobilovém pramyslu, ale dle vyzkumnych otazek zjistit, zda
lze zvoleny model k zhodnoceni této vyspélosti vyuzit a jaké pripadné nedostatky

akademicky vytvoteny model pfi kontaktu s realitou ma.

Kli¢ovou soucasti pilotaze vSak byla jeji zavérecna faze, kdy se uskutecnily strukturované
rozhovory se zastupci organizaci. Cilem téchto rozhovoru bylo ziskat dostatecné poklady
k tvorbé ptipadovych studii. Nize popsané pripadové studie ilustruji nékolik modelovych

pfipadu, které byly pfi pilotazi zaznamenany.

5.2 Pripadova studie A

V ptipadé Organizace A se strukturovany rozhovor uskutecnil s hlavnim projektovym
manazerem, ktery je zaroven zodpovédny za ziskavani hlavnich zakazek. Organizace A
ma nékolik Cinnosti, pfevazné se vSak vénuje vyrobé a dodavkam plastovych dilt pro
pramysl osobnich i nakladnich automobiléi. Cinnost nejvice rozsifila po roce 2000.
Spole¢nost ma 150 zaméstnanct a né€kolik zavodi, coz ji fadi do kategorie stfednich
podniki. Zaméfuje se predev§im na malovyrobu a kompletaci nékolika podskupin
vyrobku. Diky silici roli na trhu ¢eka firmu kli¢ovy strategicky rozvoj, a proto planuje
investovat do oblasti, jako je fizeni rizik, i do dalsi back-office ¢innosti. Spole¢nost si
zaklada na technologickych inovacich i spokojenych zakaznicich. Diky praci s plasty

spoleCnost v poslednich letech testuje 1 technologie 3D tisku. Spolecnost dodava prednim
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vyrobcim automobill jako je BMW, Volkswagen Group, Opel i Daimler. Z pohledu
fizeni firmy se jedna o klasicky liniovy model, kdy je spole¢nost tvofena useky, které
jsou do urcité miry samostatné (logistika, vyroba, nakup ...), jejich kooperace je pak
fizena predev§im na urovni jejich feditelt. Firma se stale profiluje jako rodinna. Vyrobky

spolecnosti jsou nezbytné pro kompletaci automobilti, a proto se fadi do Tier 1 skupiny.
Vysledky vyspélostniho modelu — Organizace A

Pfi hovoru byl vyplnén dotaznik pro hodnoceni vyspélosti, kde spolecnost byla
indikativné ohodnocena v péti modulech a nasledné¢ byla urCena celkova uroven

vyspélosti fizeni rizik pro benchmarking.

Obrizek 14: Vyspélost Fizeni rizik - Organizace A

Uroveri vyspélosti modulu (min - prdmér - max) Uroven vyspelosti fizeni rizik

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022 dle strukturovaného rozhovoru v Organizaci A

Jak ukazuje obrazek Obrazek 14: Vyspélost fizeni rizik - Organizace A, celkové
hodnoceni spolecnosti je na urovni 1 ,, védoma* s celkovym skore 1.26. Nyni si pojdme

jednotlivé vystupy blize popsat.

Tabulka 9: Piehled vysledku dotazniku - Organizace A

Naméiena Minimalni Maximalni . 9 -
Modul v » « Uroven vyspélosti
vyspélost vyspélost vyspélost
Kultura 1,00 0 2 Uroveii 1 - védoma
Integrace 1,60 1 2 Uroveii 1 - védoma
Zdroje 1,60 1 2 Uroveii 1 - védoma
Procesy 1,40 0 3 Uroveii 1 - védoma
ZlepSovani 0,50 0 1 Uroveii 0 - reaktivni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022 dle strukturovaného rozhovoru Organizace A
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V tabulce 9 je vidét, ze organizace ma nejvice prostoru ke zlepSeni v oblasti inovaci
arozvoje, ¢emu se 1 dle slov respondenta planuje v pristich letech vénovat. V oblasti
procest je pak patrné, Ze jiz byly uskuteCnény nékteré aktivity (viz maximalni vyspélosti
az 3), ale stale tento modul dosahuje vyspélosti na urovni 1. Nyni se blize podivame na

jednotlivé moduly.
Kultura

Z rozhovoru bylo patrné, ze organizace nema piilis jasno v tom, jaky postoj k fizeni rizik
zaujmout. Jako problematicky bod byl identifikovan pfistup managementu, kde neni
presné definovana osoba zodpovédna za problematiku fizeni rizik. Zaroven z rozhovoru
bylo patrné, ze respondent ma problém najit jasna propojeni mezi fizenim rizik a dopady
na cile spolecnosti. Komunikace tykajici se rizik ve spolecnosti prakticky neexistuje. Na
druhou stranu je ale nutné podotknout, ze u organizace byla patrna ochota k inovacim

a novym piistupim.
Integrace

Po detailngjsi diskusi nad problematikou integrace fizeni rizik do chodu spolecnosti se
ukdézalo, ze existuji zakladni principy, které jsou napfi¢ firmou implementovany. Jedna
se predevs§im o jednoduché checklisty €i Sablony a pracovni postupy. V ramci denni
operativy vyhodnocuje firma spise finanéni rizika, ktera si dokaze lépe predstavit. Casto
jsou vycislena v nakladové rovin€. U kontroly kvality ¢i napfiklad lidskych zdroju tato
propojenost nalezena nebyla. Systém fizeni zmén ve firme neexistuje a zmény se fidi
spiSe organicky a shora.

Zdroje

Spolecnost mé vyhrazeny zékladni prostfedky na pokryti pfedevs§im financnich rizik.
Rozpoctové rezervy a naklady na kontingen¢ni plany stanoveny nejsou. Obcas je
vyuzivano sluzeb konzultanti, ale spiSe na ad-hoc bazi. Dale bylo zjisténo, ze kvili
$patnym zkuSenostem z minulosti se spoleCnost zaméfuje dirazné€ na oSetfeni rizik

v oblasti bezpeCnosti a ochrany zdravi praci. V této oblasti jsou alokovany jasné rozpocCty

a probihaji pravidelna Skoleni, veskeré Cinnosti jsou dokumentovany.
Procesy
V organizaci A bylo zjisténo, ze chybi standardizace jak u fizeni rizik, tak u béznych

procest, jako je napriklad projektové fizeni. Planovaci vyroby i projektovi manazefi
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pracuji spiSe intuitivn€, na zaklad€ zkusenosti nez dle presné danych postupti. Divodem
je 1 role spoleCnosti v dodavatelsko-odbératelském fetézci, kde spiSe reaguje na podnéty
odbératelti a piebira vyrobni projekty a vyrobni plany, které pouze realizuje. Odbératelé
urCuji presny plan vyroby a casto dodavaji i pfedem vybrané dodavatele. Rizika

vyskytujici se v budoucnosti jsou feSena na neformalnich setkanich.
ZlepSovani

V ramci zlepSovani procesti nedochazi k vyraznym aktivitam. Spolecnost pfilis nesdili
zkuSenosti mezi tymy. Reporty jsou pfipravovany izolované a opakované se pfili$
nepouzivaji. To by se vSak mélo zménit diky pfipravovanému strategickému inovacnimu
projektu. Zménové fizeni nad zakazkami ze strany zakaznika je pro organizace velkou

vyzvou.

5.3 Pripadova studie B

Organizace B se zaméfuje na vyrobu exteriérového i interiérového osvétleni pro
automobilovy prumysl. Zaméfuje se na sériovou vyrobu dila, které jsou dodavany
v nejlepsi kvalité pfimo na linku automobilky. Organizace ziskava mnohé ocenéni napfic
sveétovym trhem. Kli¢ové hodnoty organizace jsou inovace, udrzitelnost a spoluprace. Ve
svém oboru pusobi jiz vice nez 20 let. Za tu dobu prosla nékolika fiizemi a aktualné patii
pod zahrani¢ni matku, coz je na automobilovém trhu bézné. Své vyrobky dodava do
automobilt Audi, BMW, Skoda a Mercedes. Spolecnost ma vice nez 2000 zaméstnancu,
radi se tedy mezi velké podniky. V ramci této ptipadové studie byl respondentem kvalitar

z organizace.
Vysledky vyspélostniho modelu — Organizace B

Vysledky ovéreni vyspélosti dle Obrazek 15: Vyspélost fizeni rizik - Organizace B
ukazuji, ze organizace se pohybuje té€sné pod hranici 3 arovné vyspélosti. Rust vyspélosti
brzdi predevsim vhodna alokace zdroju, a to jak lidskych, tak financnich. Velky rozptyl
vyspélosti jednotlivych atributd 1ze vnimat i u standardizace procesu, tedy ukotveni
samotného fizeni rizik do ¢innosti organizace. Pro pfechod na dalsi uroven je potieba se

prave na tyto oblasti zaméfit a je témef jisté, Zze v nich dokaze dosahnout vyssi vyspélosti.
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Obrizek 15: Vyspélost Fizeni rizik - Organizace B

Uroven vyspélosti modulu (min - primér - max) Uroven vyspelosti frizeni rizik

T +

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022 dle strukturovaného rozhovoru Organizace B

Pravé z tabulky 10 je vidét, ze i pres vysoké naméfené maximalni vyspélosti jednotlivych
atributt, ziskala organizace indikativni ohodnoceni na druhé urovni. Veskeré prvky této
vyspélosti v§ak vhodné napliiuje a pfechod na dalsi uroven by pro organizaci nemg¢l byt

problém.

Tabulka 10: Pfehled vysledku dotazniku - Organizace B

Naméiené | Minimalni | Maximalni . 9 o -
Modul 9 » 9 Uroven vyspélosti
vyspélost vyspélost vyspélost
Kultura 3,50 3 4| Uroveii 3 - vyspéla
Integrace 2,60 2 3| Uroveti 2 - proaktivni
Zdroje 2,30 2 3| Uroveti 2 - proaktivni
Procesy 2,60 1 4| Urove 2 — proaktivni
ZlepSovani 3,50 3 4| Uroveii 3 - vyspéla

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022 dle strukturovaného rozhovoru v Organizaci B
Kultura

Vzhledem ke své velikosti je spolecnost Clenéna na nékolik utvarti a ma i dva oddélené
zavody. U firmy je velmi patré, ze ma zahrani¢ni matku, z které do ni proudi know-how.
Je to patmé i ze struktury feditel, kde mezi nimi nechybi kvalitaf, ktery ma Caste¢né
zodpovédnost 1 za koordinaci rizik. Management si uvédomuje piinosy fizeni rizik
a komunikuje je dale napii¢ organizaci. Dopady fizeni rizik pfimo na kvalitu vyrobku

jsou ve firmé patrné a komunikované.
Integrace

Spole¢nost ma veskeré procesy velmi dobfe integrovany. Davodem je predevs§im

pritomnost instrukci od matefské spolecnosti, které mé procesni fizeni na vysoké trovni.
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Tento Casty fenomén je v automobilovém prumyslu velmi bézny. Napfi¢ cCinnosti
organizace jsou zohledfiovana veskera rizika. Zajimavym fenoménem, ktery zde byl
odhalen je naprosto okamzitd nutnost eskalovat existujici problémy nadiizenému.
Zamgéstnanec je povinen prakticky pfi kazdém problému, ktery zahlasi vyrobni zafizeni
¢i kontrolni systém, upozornit nadfizeného. Ten pak dle zdvaznosti zjisténi (vadny dil,
chybéjici zasoba, $patna montaz pracovnikem) okamzité provadi eskalaci na vedouciho

useku a ten pfipadné az na manazera zavodu.
Zdroje

Z rozhovoru bylo patrné, Ze existuji projekty, kde je na rizika kladen specialni diraz, ale
k plosné alokaci rozpoc¢ti nedochazi. Klicovym ukazatelem je kvalita a spokojenost
zékaznik(. Castetné se jesté objevi nazor nékolika zaméstnanct, e naklady na fizeni
rizik jsou neimémé skuteCnym piinosim, které lze pozorovat. Nejvétsi potieba
chybgjicich zdroji (konkrétné ¢asu) byla identifikovana v ramci dokumentace projektt

i kontrolnich ¢innosti, na které Casto pii jiz ta hektické vyrob¢ neni dostatek Casu.
Procesy

Organizace ma zmapovano mnozstvi procesu, v ramci kterych dochazi k identifikaci
rizik. Predev§im z divodu uchazeni se o vétSi a lakavé€jsi zakazky si spoleCnost
uvédomuje dulezitost kvalitnich a zdokumentovanych procest fizeni rizik. Respondent
ocenlyje systematic¢nost pristupu k fizeni rizik ze strany managementu. Pied nékolika lety

by vsSak tento nazor napfi¢ firmou byl dosti jiny.
ZlepSovani

Diky kvalitni podpofe systému fizeni rizik dochézi k evidenci nové identifikovanych rizik
i jejich monitoringu. Spolecnost adaptovala interni systém na fizeni a monitoring rizik.
Diky zahrani¢nim vztahtim dochazi k ¢astému vzdélavani a organizace se i znalostné
posouva doptredu. To je umocnéno i tim, ze jako svoji kliCovou strategii urcila kvalitu
nabizenych vyrobku. V ramci matefské organizace existuje specialni tym, ktery se vénuje
neustalému zlepSovani procest jejich optimalizaci a standardizaci. Je patrné, Ze tento fakt

je velmi vitan, zada si vSak vétsi administrativni naro¢nost od zaméstnancu.
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5.4 Pripadova studie C

Organizace C se zabyva vyrobou kliovych podskupin karosérii pro automobilovy
prumysl. Spole¢nost se dale vénuje i povrchové tprave dila a jejich ochrané proti korozi
tzv. kataforéznim lakovanim. Ve spoleCnosti pracuje pfiblizné 500 zaméstnancu.
Spolecnost je soucasti vetsi skupiny fizené ze zahraniCi. Vlastni nékolik zavodu. Za kazdy
zavod je zodpovédny konkrétni manazer, ktery se nasledné setkava s hlavnim vedenim
firmy. Spole¢nost prochazi znac¢nou investici do rozvoje zavodu z pohledu kapacity

a oCekava vyrazny narast zaméstnancu. Respondentem byl jeden z risk manazeru.
Vysledky vyspélostniho modelu — Organizace C

Obrazek 16: Vyspélost fizeni rizik - Organizace C ukazuje, Ze organizace dosahuje
konzistentni vyspélosti napfic vSemi hodnocenymi oblastmi. To ukazuje na vysokou
vyspélost celého systému fizeni rizik, kterd se 1 v ramci modelu projevila ve vysledné

hodnoté 3.39, coz znaci v ramci modelu tfeti uroven - vyspéla.

Obriazek 16: Vyspélost Fizeni rizik - Organizace C

Uroven vyspélosti modulu (min - prdmér - max) Uroven vyspélosti fizeni rizik

S S

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022 dle strukturovaného rozhovoru v Organizaci C

Detailni vysledky ukazuje Tabulka 11: Prehled vysledki dotazniku - Organizace C.
Tabulka je typickym ptikladem vyvazeného pfistupu k budovani vyspélosti. Toto je
dobry ptiklad, protoze je Casto problematické, kdyz organizace dosahuje nesourodych
urovni napfic¢ jednotlivymi moduly. Mé naptiklad vyspélé procesy, ale nealokuje dostatek
zdroju. Pristup organizace C lze tedy velmi ocenit. Tento vysledek je pro organizaci velmi

dulezity, nebot ji Ceka obdobi zasadniho rastu predevsim diky navysené kapacité zavodu.
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Tabulka 11: Pfehled vysledku dotazniku - Organizace C

Modul Namé’ii"ené Minir\rllzilnl' Maxirfl:ilnl' Thrpset pandast
vyspélost vyspélost vyspélost
Kultura 3,30 3 4 Uroveii 3 - vyspéla
Integrace 3,30 3 4 Uroveti 3 - vyspéla
Zdroje 3,30 3 4 Uroveii 3 - vyspéla
Procesy 3,10 2 4 Uroveii 3 - vyspéla
Zlepsovani 3,50 3 4 Urovei 3 - vyspéla

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022 dle strukturovaného rozhovoru v Organizaci C
Kultura

Zavazek managementu k fizeni rizik je na vysoké urovni a divodem je predev§im
nedavnd implementace vétSiho mnozstvi zmén v ramci optimalizace vyroby. Risk
manazer je soucasti tymu fediteltl a pravideln€ reportuje stavy a aktivity kolem analyzy
a identifikace rizik. VétSinu spolecnosti tvoii de€lnicti pracovnici, ktefi se veénuji
svarfovani, brouSeni i dalSim technickym aktivitam. SpoleCnost si proto zaklada
predevsim na bezpecnosti a ochrané zdravi pfi préci, a to i v ramci skladovani materialu.
Z pohledu dopadu na klicové ukazatele vykonnosti vnima risk manazer dopady na vét§inu
hlavnich metrik. U této organizace bylo v ramci strukturovaného rozhovoru zji§téno, ze
do analyzy rizik zapojuje i své odbératele, coz indikuje vysokou vyspélost fizeni rizik
jako celku. Existuji smérnice, které upravuji postupy fizeni rizik, pfedev§im u projektu
doru¢ovanych metodou just-in-time do zahrani¢i. Celkové je tento modul vyspélosti

organizace ohodnocen urovni 3.
Integrace

Vzhledem k tomu, Ze Castou Cinnosti je svafovani a ohybani, je i zde kladen velky diraz
na bezpeCnost a ochranu zdravi pfi praci. Organizace fizeni rizik je ukotvena
v podnikovych smérnicich, coz zajistuje vysokou integraci napfic spolecnosti. Dochazi
k pravidelnému skoringu subdodavateld z pohledu kvality vstupnich materiald,
dodrzovani termind i velikosti zakazek. Diky tomu dochazi k minimalizaci prodleni na
stran¢€ dodavateld. Naopak uskali byla identifkovana v ramci zménového fizeni ze strany
zakaznika, kde se organizace i pres rozsahlou integraci vSech procesi Casto potyka

s problémy.
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Zdroje

Diky vlastni metodice fizeni a optimalizaci vyroby, kterd je implementovana jako
zavazek matefské spolecnosti, disponuje spoleCnost pokroCilymi procesy a zaroven
alokuje rozpocty na vétsinu oblasti rizik, at’ uz se tykaji vyroby, lidskych zdroji, logistiky
1 prodleni v zakazkéach. Dochézi k analyzam mezo 1 makro prostiedi, které zpfesiuji

odhady v ramci planovani vyroby. Ta je zajist ovana v ramci pulrocnich cyklu.
Procesy

Dle odpovédi respondenta bylo zjisténo, ze dochazi k pravidelnému reportingu, planovani
a odhadim v ramci vyroby. Velka pozornost je vénovana ohodnoceni dodavatelt.
Uplatiiuji se 1 techniky elektronické komunikace v ramci dodavatelského fetézce.
Vzhledem k obchodovani se zahrani¢im drzi spoleCnost ménové rezervy, které zajistuji
hladky prabéh zakazek. 1 pfes vysokou vyspélost organizace jako celku dochazi
predev§im ke kvalitativnimu ohodnoceni rizik. Kvantitativni techniky pfili§ pouzivané

nejsou. Z rozhovoru vyplynulo, ze by tyto techniky posunuly spolecnost kuptedu.
ZlepSovani

Organizace je dle odpovédi respondenta pySna na to, ze dochazi k pravidelnému
vzdélavani vedoucich smén i partakt vyrobnich tymu, diky tomu dochazi k odhalovani
rizik pfimo na pracovisti. Pravidelné workshopy a rozhovory s d€lniky pfimo na
pracovisti zajistuji pravidelny rozvoj a zlepSovani dle standardi matefské spolecnosti.
Velkou roli hraje i nakup, ktery kontroluje potfebné urovné zasob. Existuji jednoduché
historické zaznamy o plnéni zakéazek, které se pravideln€ pouzivaji pro dalsi planovani.
Diky planovanému rozsifovani kapacit zavodu je pro spolecnost klicové zachovat si

existujici kvalitu vyroby.

5.5 Doporuceni pro tpravy modelu

V této kapitole jsou shrnuta doporuceni pro dalsi rozvoj modelu i vyzkumu v oblasti

vyspélosti fizeni rizik v automobilovém prumyslu.

Nékolik respondenti projevilo zajem o to, zda model mohou dale pouzivat, nebot’ se
zatim s takovymto pristupem k fizeni rizik nesetkali a spiSe znali nastroje feSici konkrétni
oblast (financ¢ni rizika, rizika bezpec¢nosti prace apod.). Toto je vyrazny signal, ze tvorba

modelu méla velky smysl, a ukazuje, ze dochéazi k naplnéni hlavniho cile vyzkumu.
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V ramci strukturovanych pohovort bylo zjisténo, ze z praktického pohledu by dotaznik

mohl doznat nékolika zmén.

Mezi témi kliCovymi lze uvést doplnéni detailnéjSich popisi jednotlivych variant
odpovédi pfimo do dotazniku, které by usnadnily praci pfimo pii vypliiovani. Bylo totiz
odhaleno, ze u nékterych otazek musel respondent déle pfemyslet, jakou odpoved’ zvolit,
a z dotazniku nebylo pfili§ patrné, jak se jednotlivé odpovédi li§i. Toto se projevilo
napfiklad u otazek 1.1, 4.4 ¢ 5.4. (Kompletni dotaznik je k nalezeni v Ptiloze A).
Objevila se téz snaha u nékterych otazek vybrat vice odpovédi 1 presto, ze byl respondent

seznamen s tim, ze muze vybirat pouze jednu moznost.

Z pilotaze vyplynulo, ze predevsim otazka 1.1 (1.1 Vira v fizeni rizik) by zaslouzila blizsi
rozpracovani, a je téz na zvazeni, zda ji neumistit do jiné casti dotazniku. Tim se
dostavame k dalsi pfipomince, kterd se tyka samotné struktury dotazniku. Ten je nyni
postaven tak, ze se postupné prochazeji jednotlivé moduly, které dotaznik analyzuje. Zde
je na zvazeni, zda poradi otazek nezménit €1 Castecné nepromichat, pfipadné je nesloucit
do témat, kterd vramci plynulosti strukturovaného hovoru, pfi kterém je dotaznik

vypliiovan, nedavaji vetsi smysl.

Pii pilotazi se téz ukazalo, ze pfistup k rizikim je Casto dan samotnou organizani
strukturou a vlastnickym stavem jednotlivych firem. Pfedevsim u organizaci s linearnimi
strukturami fizeni bylo patrné, ze miru povédomi o fizeni rizik 1ze lehce odvodit z chovani
manazert. U projektové a maticové fizenych organizaci neni vnimani jasné na prvni
pohled a vyzaduje pouziti nékolika doplnujicich dotazi, napf. ,,predstavte si, ze...“; , kdy
naposledy se délo...“. U organizaci se zahrani¢ni matkou (majetkovou participaci)
dochazi Casto k ptilivu know-how, které napt. prostfednictvim smérnic neéktera pravidla
fizeni rizik ukotvuje, jsou vSak Casto izolovana na konkrétni aktivity (HR, vyroba,

bezpecnost, zivotni prostfedi) a méalokdy je komunikovan napfic firmou cely systém, ale

spise jeho praktické dopady.

Pfi pilotazi bylo odhaleno, ze nékteré otazky a moduly vyuzivaji terminy, které pro
respondenta nebyly pfili§ znamé a v praxi se s nimi setkava v trochu jiném kontextu.
Prikladem muze byt napfiklad vyraz ucici se organizace. Pod timto terminem si na
akademické pudeé Casto predstavime urCity typ organizace, které zalezi na rozvoji svého
know-how a pouziva techniky, aby tuto Cinnost podpofila. Zaméstnanci organizace

se vSak stimto vyrazem pfiliS nesetkavaji a zjejich praxe se jedna spiSe o Skoleni,
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cviceni, audity apod. Obdobny pfipad je s terminem fizeni zmeén, ktery Casto respondent
bez bliz§iho vysvétleni nedokazal uchopit. Zde je opravdu potfeba na zaklade série

dalsich pilotazi dotaznik dale upravovat.

V ramci pilotaze i pfi diskusi modelu v ramci kolokvii a zkousek na akademické pude
bylo téz odhaleno, Ze n€které otazky mohou pusobit pfili§ navodné. Napiiklad otazky
typu ,,je néco né&jak nejsou do predstaveného modelu vibec vhodné. I pfi pilotazi na
prvni organizaci se ukazalo, ze tyto otdzky nejsou vhodné, a byly pfepracovany na
oteviené otazky typu Jak, Co, Pro¢ apod. Napftiklad jiz zmifiovana otazka 1.1 Virav fizeni

rizik byla upravena na Jak dulezité je fizeni rizik pro vasi spole¢nost?

V neposledni fadé se ukazaly jako problematické otazky 4.6 a 4.8, které se tykaji tématu
dokumentace rizik, zda vznika registr rizik a zda probiha néjaky monitoring a reporting
rizik. Zde bylo napfti¢ hovory patrné, ze bylo pro respondenty slozité si situaci predstavit
a nedokazali ji pochopit ani na ptikladu. Odpovédi v této ¢asti musely byt tedy Casto
korigovany a byla volena spiSe nizsi vyspélost. Zde lze doporucit pfipravu nekolika
vizualnich prikladi, jak takové databaze a systémy mohou vypadat. Na této otazce je ale
opét jasné patrné, jak velky prakticky dopad muze tato vstupni indikace systému
vyspélosti fizeni rizik mit. A to hlavné tim, ze otevira témata fizeni rizik jako celku
a dokaze upozornit na slabsi mista v rozvoji organizace, kterd pak pro management

nemusi byt viibec slozité vyuzit a realizovat.

5.6 Zavéry k pilotazi modelu

Celkové jsou zavéry z pilotaze velmi pozitivni a ukazuji, ze provedeny vyzkum splnil
sviyj cil. Pfedevsim se dafi zaplnit mezeru ve vyzkumu vyspélostnich modeld, které se
zaméfuji pfimo na konkrétni odvétvi, kterym je v tomto pfipad€ automobilovy pramysl
a jeho Tier 1 dodavatelé. Dalsi vyzkumnici mohou bez problémi navazat na existujici
model, drobné upravit otazky a pokracovat v pilotazi na dalSich organizacich. Vzhledem
k tomu, ze model vznikl na akademické pudé a nepodléha zadné certifikaci, je mozné,

aby ho pouzil kdokoliv a pfispél tak k rozvoji na urovni akademické 1 praktické.

V ramci strukturovanych rozhovori se podafilo se v§emi respondenty nastavit diky
modelu, na kterém jsme spolu v pribéhu rozhovoru pracovali, komunika¢ni linku,

a utfidit tak vyspélost daného systému fizeni rizik.
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Dalsim zjiSténim, které se v ramci pilotaze dle metodiky odhalilo, bylo, ze vyplnéni
dotazniku (resp. cely strukturovany rozhovor) trva déle, nez byl zamysleny Ccas.
Predpoklad bylo trvani pfiblizn€ 90 minut. Primér délky hovorti v ramci pilotaze byl cca
140 minut. Pokud bude pilotaz dal pokracovat, je tedy potfeba respondenty upozornit na

delsi ¢asovou narocnost.

Technicka podoba dotazniku umisténa v cloudu v nastroji Google Sheets se ukazala jako

vhodné feseni a bylo mozné ji pouzit bez problémi v ramci vSech hovora.

V ramci pilotaze se téz ukazalo, ze zadna z organizaci zatim s podobnym modelem (ani
s témi popsanymi v predchozich kapitolach) zkuSenost neméla. NejblizSim mistem
doteku, kde jsme se v roviné standardizaci potkavali, byla rovina ISO certifikace, ale
hlavné v jeji verzi 9001, tykajici se plosné fizeni jakosti v organizaci. Bylo téz odhaleno,
ze kli¢ovou roli u Tier 1 dodavatelti hraje metodika IATF 16949, které je naprosto urcujici

pro vystupni i vstupni kontrolu kvality a urCuje 1 dal§i zdsady chovani organizace.

Pilotaz téz ukazala, Ze je nutné dotaznik vypliiovat za asistence odbornika. Vzdalené
vyplnéni totiz mize sméfovat nepiesnym vysledkim predevsim v oblasti porozumeéni
jednotlivym terminim. Ukazalo se totiz, Ze organizace a jeji zaméstnanci ¢asto pouZzivaji
jiné nazvoslovi Ci vlastni zargon. Na zakladé toho je zamysSleno 1 pfi dal§im rozvoji
modelu zanést do jeho metodické Casti slovni¢ek synonym. Napiiklad kontinge¢nim
planim a mitigacnim strategiim néktefi odbornici fikali havarijni plany ¢i kontrolni
procesy. Projekty jsou pak ¢asto oznaCovany jako vyrobni zakazky ¢i davky, pracuje se
vSak s nimi obdobné jako s projekty — maji svého vlastnika, proces planovani i jasny
konec. Podobny problém ve vykladu byl u pojmu fizeni zmén a zménové fizeni.
Z pohledu automobilového prumyslu je jako zménové fizeni oznaCovana situace, kdy
zakaznik (automobilka) poptava tpravu dodavaného dilu. Naproti tomu fizeni zmén
(pfesn¢ji fizeni organizaCnich zmeén) je vnimano na urovni manazeri jako Cinnost
upravuyjici klicové procesy, organizaci prace €i struktury zdvodu. V ramci dotazniku se
hovotilo o druhém prtistupu, ale odhaleni problémového mista v ramci zmeénovych fizeni
od zakaznikd, muze byt kliCové pro dal§i rozvoj modelu. V neposledni fadé pak
z pouzivanych metodik hraje v automobilovém priimyslu kli¢ovou roli stale FMEA, ktera
je lepsim prikladem nez v dotazniku uvadéné Monte Carlo ¢i Value at Risk. I ta byla do

otazek zapracovana.
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Zajimavym zjisténim bylo, ze prakticky kazdy respondent se ptal, pro¢ dotaznik
neobsahuje dotazy pfimo na aktivity realizované v ramci organizace sohledem na
COVID-19. Vzdy jsem respondentim vysvétloval, ze je potieba se divat na celou
organizaci a proces fizeni rizik jako na celek, ktery by nemél byt poplatny aktualnim
trendim, aby nedoslo ke zkresleni vystupi modelu. Je to ale zajimavy postieh, ktery by
bylo vhodné zapracovat do uvodnich instrukci k dotazniku, tj. respondent by mél byt
schopen se oprostit od problematiky, kterou fesi na denni bazi, a spiSe premyslet o
dlouhodobéjsim kontextu. To potvrdilo dilezitost 360 stupnového hodnoceni, o kterém

se jesteé ve zkratce zminime.

360 stupniové hodnoceni znamenda, ze pro ohodnoceni indikativni vyspélosti dané
organizace, bude pouzito rozhovoru s vice respondenty napii¢ organiza¢ni strukturou.
Pilotaz ukézala, ze jiny pohled na problematiku budou mit zaméstnanci nizsiho
managementu, jinou manazefi a jinou fadovi pracovnici. Tato technika je Casoveé
narocnéj$i, ale jeji vysledky mohou poskytnout detailnéjsi a presnéjsi pohled na vyspélost
fizeni rizik v organizaci. Pro snadné pouziti bude nutné provést inovaci nastroje i systému
hodnoceni. Tyto aktivity budou pfedmétem dalSiho zkouméani autora. Jako priklad tohoto
fenoménu (a jiného thlu pohledu) Ize uvést naptiklad uvadeéni konkrétnich smérnic do
praxe: z pohledu bézného zaméstnance se muze jednat pouze o dalsi proces ¢i nutny tkon,
ktery musi splnit a odskrtnout. To zda na zaCatku byla honosnd myslenka zamezeni
konkrétnimu riziku jiz neni schopen zjistit, pokud neexistuje odpovidajici komunikace
z manazerské urovné; naopak manazer by mél jasné védét, proc je dané opatteni zavadéno

a o jakou mitigacni strategii se jedna.
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6 Doporuceni pro vstupni ovéreni vyspélosti systému Fizeni rizik

Finalni tadky této prace byly napsany v postpandemickém svété, ktery zasahl
COVID-19. V uvodu prace bylo jasné uvedeno, pro¢ je problematika tizeni rizik stale
dulezitéjsi a jak by se k ni mély spolecnosti stavét. Pro ty pesimisti¢téjsi bylo uvedeno
mnoho mékkych i tvrdych benefitt, které toto téma do organizaci muze ptinést. Hlavni
smysl toho, jak byl vyzkum postaven, bylo dostat vytvoreny model az do faze pilotaze
a ovefit jeho pouzitelnost v praxi. To se podafilo a model poslouzil svému ucelu, kterym
je vyvolat na strané¢ organizaci diskusi o jednotlivych aspektech fizeni rizik. Jeho
smyslem je otevfit témata, ktera zistavaji skryta ¢i se fesi izolovan€, a naznacit organizaci
cestu, kudy je mozné pokracovat. Je jiz pak na volbé dané organizace, zda najde v sobé
energii danou problematiku vice prozkoumat a pomoci fizenych zmén principy fizeni
rizik do organizace zavést. Predevsim diky pilotazi povazuji hlavni cil vyzkumu - vstupni
ovéreni vyspélosti systému Fizeni rizik - za splnény. Diky splnéni tohoto cile mizeme
dat vSem organizacim doporuceni: nepodcefiujte problematiku fizeni rizik a vénujte
védomou pozornost tomu, co se ve vasi organizaci i kolem ni d&je. Nasledné volte aktivity
pfimétené velikosti, stafi a odvétvi vasi organizace. Rizikiim, ktera se vyskytuji globalné,
se prosté nevyhnete. Nebot', jak bylo uvedeno i v uvodnich kapitolach, mnohé organizace
i celd spoleCnost se potykaji s postpandemickymi dopady (Protivi & University North
Carolina State, 2022). V takové situaci muze i indikativni odhaleni vyspélosti systému
fizeni rizik pomoci tato témata odkryt a vytvofit tak pro manazery platformu pro dalsi
diskusi o téchto rizicich. Od toho je jiz jen krucek k predchazeni témto dopadim ¢i jejich
mitigaci.

V této Casti se jeSté vratime k vytvorené definici, ktera se celym vyzkumem prolinala:
Vyspélost Fizenti rizik predstavuje vytvoreni takovych podminek, ve kterych je schopna
organizace plnit urcité ukoly a dosahovat své cile v urcité urovni kvality. Vyspélostni
model Fizeni rizik pak predstavuje vice ¢i méné sloZity ramec, ve kterém se tato urover

vyspélosti hodnoti a ktery ukazuje cestu, jakou by se vyspélost méla rozvijet.

Meéjte tuto definici na paméti, az budete planovat své rocni plany a dlouhodobé vize. Je
totiz velmi naivni sestavovat vzletné plany bez toho, aniz byste stejnym dechem posoudili
1 existujici rizika (a to 1 jejich pozitivni slozku, tedy prilezitosti). Autor véfi, ze jakakoli
snaha vyuzit tento model v praxi, pfipadné na n¢j navazat dalSim vyzkumem, pomaha

praveé k vytvareni podminek, ve kterych mtze organizace dosahovat svych cilu a vizi.
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Zastupcum organizaci bych jesté rad nabidl n€kolik praktickych tipa, které 1ze z vyzkumu
a pilotaze odvodit. To, zda je vyuziji, ponechame na nich. Nebojte se zapojit do systému
fizeni rizik ty v prvni linii — své zaméstnance. Pfedevsim ty, ktefi prichazeji do styku se
zakaznikem nebo pracuji v ramci vyroby. At uz je pozadate o identifikaci rizik, vyplnéni
dotazniku ¢i tieba registr rizik, vzdy myslete na jednoduchost feSeni. VétSina organizaci
disponuje v dnesni dobé vyspélym kancelaifskym softwarem. Nejcastéji od spolecnosti
Microsoft nebo Google. Ty nabizeji v ramci svych feSeni 1 moznost vytvaret velmi
jednoduché aplikace (PowerApp, App Script), zvazte, zda je nevyuzit pro potieby
systému fizeni rizik, a to pfedevsim pro jejich identifikaci a monitoring. V ramci tohoto

vyzkumu se i nastroj postaveny na online tabulce ukazal jako velmi pfinosny.

At jiz si zvolite jakykoliv vyspélostni model, nebojte se ho dale adaptovat, upravovat
a pfizpusobovat potfebam vaseho odvétvi a vasi organizace. Neupinejte se pouze na
certifikace ISO, IATF 16949 ale podivejte se na jiné, Casto vice prakticky orientované
metodiky zaméfené i na dalsi oblasti chodu organizace. Predevsim nyni v dobé vypadku
vyroby dané nedostatkem Cipt, v dob€ vysokych cen energii a vstupnich surovin ¢i
v dobé legislativnich tlaki na elektromobilitu a snizovani emisi CO2 je nutné, aby
organizace v autoprumyslu vytvareli robustni a odolné systémy pro fizeni rizik, které toto
obdobi zvladnou (Sdruzeni automobilového pramyslu, 2023). Pravé legislativni tlaky,

Casté zmény 1 inovativni pfistup jsou vhodnou motivaci pro rozvoj fizeni rizik.
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Zavér

V komplexnim podnikatelském prostiedi je fizeni rizik jednou z kliCovych Cinnosti, které
by se mélo vedeni organizace vénovat. Organizace by mély budovat svij lidsky kapital,
inovovat procesy a alokovat zdroje, aby systém fizeni rizik mohl vzkvétat. Pfedev§im
v oblasti automobilového prumyslu, ktery postihly v poslednich letech mnohé disruptivni
a necekané zmeény, je oteviena diskuse o problematice fizeni rizik napfi¢ organizaci tou
klicovou strategickou aktivitou. Model vyspélosti fizeni rizik pak muze ukazat cestu,
kterou se ma organizace vydat, a oteviit dulezitou diskusi. Predevs§im prakticky
pouzitelny model pro indikativni posouzeni vyspélosti, jako je ten vytvofeny v ramci této

prace, muze organizacim pomoci v budovani dlouhodobé vykonnosti a udrzitelnosti.

I diky tomu disertacni prace, kterou nyni docitate, prispéla k rozsifeni poznatku
o vyspélosti fizeni rizik v automobilovém prumyslu. Tak, jak byl ur€en hlavni cil, doslo
k vytvoreni vhodného modelu pro vstupni ovéreni vyspélosti systému Fizeni rizik
prizpusobeného na vybrané primé dodavatele v automobilovém prumyslu (Tier 1)
v Ceské republice, ktery byl nasledng otestovan v praxi. Veskeré uvahy byly postaveny
na jiz existujicim poznani i vyzkumné Cinnosti autora, ktera byla nékolikrat v pribéhu let
publikovana. Prace tak dokazala zaplnit mezeru v poznani a vytvofit model pfizptisobeny

pro automobilovy pramysl.

Vyzkum ukazal, ze spolecnosti vnimaji fizeni rizik jako jednu z hlavnich hybnych sil
budouciho uspéchu. Casto vSak nedosahuji dostate¢né vyspélosti, ktera by dosazeni cila
zajistila. Pribyva vyzkumu v oblasti fizeni rizik a zaroven dochazi k zaméfeni se na

specificka odvétvi, jako je v tomto pfipadé automobilovy prumysl.

Vyspéla organizace, ktera si je védoma situace a prostiedi, ve kterém existuje a pfistupuje
proaktivné k vnéjsim vlivim, ma usnadnéno zameéteni se na konkrétni silné stranky, umi

omezit ty slabé a dosahuje pozadované robustnosti a odolnosti vi¢i vn€j§im vlivam.

V ramci pilotaze se ukazalo, ze ne vSechny oblasti a aktivity fizeni rizik jsou organizacim
znamé a jakakoliv aktivita, kterd umoziuje usnadnéni vstupu do této problematiky je
vitana. Otevieni diskuse, kterd umozni strategickou orientaci vedeni organizace
k budoucimu rustu, je naprosto klicovym krokem. Poznani postoji firem bylo klicCovym

momentem, ktery umoznil finalizaci modelu.
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VytyCené dil¢i cile disertacni prace byly v priabéhu vyzkumu téz dosazeny. V ramci
dil¢iho cile , Identifikovat, jaké trendy a souCasny stav poznani existuji v oblasti fizeni
rizik” bylo v kapitole 1 popsano, jak aktudlni globalni hrozby spojené nejen s post-
pandemickym vyvojem spolecnosti, ale i s IT hrozbami, umélou inteligenci a dal§imi
fenomény ovliviiuji fizeni rizik jako obor. Mimo jiné byla popsana problematika
vyspélosti fizeni rizik, ktera je rozhodujici pro védomé budovani robustnosti a odolnosti
organizace vuci vn€j§im vliviim.

V kapitole 3, ktera odpovida na dil¢i cil ,, Popsat a analyzovat modely pro hodnoceni
vyspélosti fizeni rizik v automobilovém pramyslu®, byly predstaveny modely, které je
mozné povazovat za vhodnou inspiraci pro automobilovy priamysl. Tato analyza ukazala,
ze pro vyspélostni model fizeni rizik je klicova vhodna definice urovni vyspélosti,
spravna volba hodnocenych atributil a existence systému hodnoceni, ktery umozni zjistit
vyspélost konkrétni organizace. Analyza téz odhalila odliSnosti zvolenych modelt
a umoznila dale v ramci vyzkumu provést syntézu modelu nového. V kapitole 4 je pak
dale rozvijen ptistup tvorby nového modelu v ramci posledniho dil¢iho cile prace ,,Zvolit
a aplikovat vhodny model pro hodnoceni vyspélosti fizeni rizik u vybranych pifimych
dodavatelt v automobilovém primyslu v Ceské republice“. Metodicky zde dochazi
k syntéze jednotlivych modeld az do bodu, kdy vznika zcela novy nastroj umistény
v cloudovém prostredi, ktery umoziuje okamzité indikativni hodnoceni vyspélosti.
Model a nastroj jsou poté v kapitole 5 uspésné aplikovany ve tfech organizacich, kde
vznikaji pripadové studie. KliCovym doporucenim z kapitoly 6 je pak fakt, ze kazda
organizace predev§im v automobilovém primyslu by se problematice fizeni rizik méla
vénovat a snazit se s vynalozenim adekvatnich zdroji dosahnout alespori vyspélosti

védoma (uroven 1).

Zodpovézeni vyzkumnych otazek

V zavéru prace jiz zbyva pouze pro piehlednost shrnout odpovedi na vyzkumné otazky a
zhodnotit pfinosy prace. Rozsahlejsi odpovédi na vyzkumné otazky prezentovaly
predchozi kapitoly, zde dochazi k zavéreCnému shrnuti a na prislu§né kapitoly je ptipadné

odkazovano.
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RQ1: Jaké modely pro hodnoceni vyspélosti Fizeni rizik existuji?

Bylo identifikovano vice nez 77 modelt, vybrané byly analyzovany v kapitole 3. Je
patrné, Ze existuje velké mnozstvi modelq, které se lisi pfevazné€ ahlem pohledu, kterym
se na spolecnost divaji, a mirou detailu, kterou pouzivaji. Lze nalézt modely koncepcni,
které presné neurCuji praktické postupy, a naopak ty velmi prakticky orientované
s jasnymi aktivitami i systémem hodnoceni vyspélosti. Pivod vyspélostnich modela
v oblasti fizeni rizik je pfifazovan Hillsonovi (1997), ktery vytvoftil prvni vyspélostni
model pro fizeni rizik zalozeny na modelu pouzivaném pro hodnoceni vyspélosti IT
firem. Nyni panuje akademicka shoda nad tim, ze cesta, kudy by se mély vyspélostni
modely v oblasti fizeni rizik ubirat, je pfizpisobovani jiz existujicich modeld na

konkrétni odvétvi a spolecnosti.

RQ2: Jaké modely jsou vhodné pro automobilovy prumysl?

Nebyl zjistén model, u kterého by byla jasné definovana primarni pouzitelnost pro
automobilovy prumysl. Na zakladé syntézy byl tak vytvoren model novy plné

pfizpasobeny pro potieby automobilového primyslu.

RQ3: Jaky model je nejvhodnéjsi pro automobilovy prumysl dle stanovenych
kritérii?
Vzhledem k vystupim RQ2, které odhalily prokazatelnou mezeru ve vyzkumu, byl

v ramci vyzkumu navrzen model novy, ktery je detailné popsan v kapitole 4.1. Jeho

validita byla ovéfena panelem Delphi i na zakladé¢ pilotaze.

RQ4: Jaké atributy je vhodné vyuzit pro hodnoceni vyspélosti Fizeni rizik

v automobilovém pramyslu?

Diky hlubsi analyze modelu se ukazalo, ze atributy, kterym se model vénuje, napiic
modely 1isi. Casto viak dochazi ke shodé na atributech tykajicich se kultury, procest,
zkuSenosti 1 praktické aplikace fizeni rizik do chodu organizace. Komplexn¢j§i modely
pak zohledfiovaly strategické cile organizace, kvalitni reporting i inova¢ni a zménové
procesy. Tyto tzv. moduly v ramci vyspélostnich modelt jsou tvofeny shluky jednotek az
desitek atributi. Pro vytvofeny model byly zvoleny moduly kultura, integrace, zdroje,

procesy a zlepSovani. K nim pfifazené atributy Ize najit v kapitole 4.2.
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RQS5: Jakou dulezitost maji jednotlivé parametry modelu?

V prubéhu vyzkumu (Delphi panel a pilotaz) se ukazalo, ze je z divodu praktické
pouzitelnosti, budouciho rozvoje modelu a pfipadné jeho rozvoje do dalSich odvétvi
ekonomické Cinnosti vhodné umoznit korekci jednotlivych parametri pomoci vah. Ty
byly tedy zavedeny do vytvofeného modelu. Znamena to, ze jednotlivé hodnocené
atributy a k nim pfisluSejici otazky samohodnoticiho dotazniku maji v ramci systému
hodnoceni, ktery urCuje finalni vyspélost organizace, jiné vahy. Vysledna uroven
vyspélosti je tak vazenym prameérem vyspélosti jednotlivych atributd. Vice se této
problematice vénuji kapitoly 4.5 a 4.6. Vysledny nastroj pro hodnoceni vyspélosti v nove

vytvoreném modelu je publikovan online, obsahuje 24 atributt rozdélenych do 5 moduld.

RQ6: Jaké jsou vysledky validace zvoleného modelu na pripadové studii?

Pilotaz vytvoreného modelu probéhla uspésné. Ukazalo se, ze az pii setkani s realitou
vyplavou na povrch nuance, které vyzkumnik pracujici ve své , laboratofi“ nemuze
odhalit. Doporucuji tak viele vSem vyzkumnikim volit takovou podobu vyzkumu, ktera
se v ramci svého navrhu a realizace setka i s trzni realitou, kterou popisuje, a ziska cennou

zpétnou vazbu diky osobni interakci s respondenty.

Pilotaz pomohla jednak k vytvoreni ptipadovych studii a zaroveri i k ipravam modelu pro
budouci pouziti. Model se ukazal jako validni a pouzitelny pro odvétvi automobilového

prumyslu. Detailn€ se této problematice vénuje cela kapitola 5.

Ptinosy disertacni prace

Nasledujici kapitoly shrnuji pfinosy prace, kterych bylo dosazeno v jednotlivych

oblastech v ramci plnéni predstavenych cilt a krokd vyzkumu.
Prinosy prace pro akademickou oblast

Shrnuti aktualniho stavu poznani v oblasti vyspé€lostnich modelti pro fizeni rizik
predstavuje jiz samo o sobé hodnotné akademické dilo. Prozkoumané a analyzované
modely mohou poslouzit dal§im akademikim v praci na problematice fizeni rizik, které
by predevsim v dobé post-pandemické méla byt vénovana vétsi pozornost. Je mozné na
zaklad€é tohoto vyzkumu iniciovat dal§i akademické aktivity. Tyto aktivity mohou
zahrnovat naptiklad testovani modelu na vétSim vzorku organizaci ¢i jeho adaptaci do

dalSich odvétvi, ktera je mozna snadnou upravou vah jednotlivych atributd, jejichz
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vyznam se mize v riznych oborech li§it. Autor zvazuje toto téma dale zkoumat a zaméfit
se detailné 1 na post-pandemické dopady na obor fizeni rizik jako celek. V akademické
oblasti je pak mozné adaptovat i predstavenou metodiku vyzkumu a zaméfit se podobnym
stylem na konkrétni dil¢i rizika (napf. rizika BOZP, rizika vyrobni, rizika finan¢ni apod.)
¢i jind odvétvi, kterym v této praci slouzici k obecné indikaci vyspélosti neni vénovana
detailné€jsi pozornost. Obdobné pak metodika samohodnoticiho dotazniku muze najit

uplatnéni v dalSich oblastech akademického poznani.

Specialni pozornost v praci je pak vénovana detailnimu predstaveni vyhod a benefiti
celkového pojeti fizeni rizik. Na mnozstvi studii z akademické 1 podnikové praxe
konzulta¢nich domu je kvalitativné i kvantitativné demonstrovano, ze vénovat se fizeni
rizik ma smysl. Tato kapitola 1.9, ktera v zadném jiném akademickém dile nebyla

nalezena, muze slouzit jako argumentacni material pro budouci vyzkumniky.

Pro dalsi akademiky muze byt zajimavym poznatkem, ze sbér zdroji a predevs§im
plnotextovych verzi ¢lanku je Casove velmi naroCny proces. V takovém piipadé jsou pak
softwarové nastroje EndNote a NVivo nepostradatelnymi pomocniky. OdlehCenou
alternativu zdarma predevsim pro ucely citaci Ize pak najit v feSeni Mendeley. Posledni
poznamkou budiz to, ze vyzkum v problematice fizeni rizik (ani jiném oboru) neni
staticky, ale probiha neustale. V takovém pfipadé je pak obrovskou pomoci platforma
ResearchGate, ktera umoziiuje pfimy kontakt s autory praveé probihajicich vyzkuma ¢i
CasteCné publikovanych vystupt. Diky tomuto akademickému networkingu i mimo

konference a akademické Casopisy lze ziskat cenné podnéty pro realizovany vyzkum.
Prinosy prace pro pedagogickou oblast

Prezentovany vyzkum a jeho vystupy mohou byt pouzity i v ramci vyuky predméti
zaméfenych na fizeni rizik a projektovy management jak na Fakulté ekonomické
Zapadoceské univerzity v Plzni, kde se jedna napiiklad o predméty Management znalosti,
inovaci a rizik, Risk management, Risk management podniku ¢i Projektovy management,
tak 1 na jinych Skolach. Teoretickd a reSerSni Cast zpracovava problematiku rizik
v kontextu moderni doby a vyvozuje kliCové zavéry pro evaluaci a analyzu vyspélosti
takového systému v organizaci. Z vyuzitych metodik prace detailné demonstruje metodu
systematicke literarni reSerSe a postup syntézy existujicich modeld. Dalsi studenti mohou
diky moderné a prakticky zpracovanému tématu na vyzkum dale navazat v ramci zadani

kvalifikacnich praci. Je mozné dale pokraCovat v pilotazi modelu na dalSich subjektech
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v ramci semestralnich praci studentd. Z pohledu fakulty se 1ze zaméfit na strategicky
rozvoj modelu, ktery maze byt nabizen jako benefit partnerim fakulty i univerzity, ktefi
asto pochazi z oblasti automobilového pramyslu, ktery je na zapadé Cech hojné
rozvinut. V ramci grantovych programt Technologické agentury Ceské republiky
(napt. SIGMA) je mozné se pokusit o certifikaci metody, ptipadné jeji komercializaci
a licencovani. Dale pak muze prezentovany vyzkum vzbudit v nékterych studentech
zajem o problematiku fizeni rizik, do které jak sam autor vi, je €asto slozit€jsi proniknout

a ukazat cesty, kudy se lze dale ubirat.
Prinosy prace pro praxi

Cela disertacni prace je od svého pocatku orientovana na praktické uplatnéni v podnikové
sféfe. Vzhledem k situaci v post-pandemickém svét¢ COVID-19 je naprosto kliCova
a zésadni 1 aktualnost problematiky fizeni rizik. Model pfedstaveny v ramci prace, ktery
je dostupny vSem zajemcum, mize v podnikové sféfe velmi snadno plnit ulohu, ke které
byl navrhnut: rychle odhalit a diagnostikovat vyspélost systému fizeni rizik v organizaci.
Jednoduché popisky arovni i otazek pomahaji pak manazerim planovat dlouhodobé
strategie v oblasti fizeni rizik, které pfispivaji k ristu konkurenceschopnosti. Model,
ktery je vystupem vyzkumu, je od pocatku stavén jako prakticka pomiicka a nejen jako
koncepéni myslenkovy model. To dokazuje 1 vytvofeni a validace samohodnoticiho
dotazniku, ktery je soucasti systému hodnoceni predstaveného modelu. Uplatnitelnost
v praxi je jeSté umocnéna prizpusobenim modelu pfimo na automobilovy priamysl. Diky
tomu se predpoklada dalsi vyuziti specialisty na fizeni rizik z automobilového primyslu
a dal§i rozvoj modelu. Detailni metodicky postup uvedeny v praci umoziuje tvorbu
a vyzkum odvozenych modelt pro dalsi primyslova odvétvi. Dle analyzy modelt i na
zakladé pilotaze a ptfipadovych studii bylo odhaleno, ze v systému fizeni rizik
i v automobilovém pramyslu existuji velké rezervy. Tento model tak muze slouzit
v kazdodenni praxi manazeri, projekt manazeri i manazerim fidicim rizika jako
lakmusovy papirek pro ohodnoceni organizace. Pfedev§im jeho snadna kustomizace
a moznost vyuzit 360 stupriové hodnoceni i1 dalsimi zaméstnanci v organizaci poskytuje

mocny nastroj pii praci s problematikou rizik jako celku.
Omezeni disertacni prace
V ramci préace existuje n€kolik mist, kterd urcuji hlavni omezeni. Tim zékladnim je uz

samotny vybér respondenti do Delphi panelu, kde mize dojit ke zkresleni. Tomu se 1ze
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do budoucna vyhnout pouzitim Sirsiho panelu, ¢i zopakovanim této metody. Obdobné pak
pii pilotazi pracujeme s omezenym poctem subjektd z panelu, ktefi se zapojili do
vyzkumu hloubéji. Je jasné, ze pokud by dochazelo k pilotazi v jinych organizacich,
mohou byt vystupy jiné. V neposledni tfadé si je autor védom situace, kdy vyzkum
probihal né€kolik let. Béhem téchto let se objevila pandemie COVID-19, ktera zpusobila
nutnost doplnéni nékterych témat a kapitol, se kterymi se v zacatku nepocitalo. Doslo
i k rozSifeni reSersni Casti tak, aby pokryla aktudlni témata a vyzkum byl stale aktualni.
Obdobné by pak Slo vnimat i valku na Ukrajinég, pfipadné aktivity kolem elektromobility,

to jsou vSak témata, ktera ponechme dalSim vyzkumnikam.
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Priloha A: Dotaznik vyspélosti Fizeni rizik — ¢eska verze

Nasleduje dotaznik slouzici k hodnoceni vyspélosti fizeni rizik:

1. Kultura (iroven spolecnosti)

Vira v fizeni rizik

1.1 Myslite si, Ze Fizeni rizik je nezbytné pro Vasi spolecnost?

Vibec ne

Nejsem si jisty

SpiSe ano

Ano

Urcité, maze to byt pfinosné

Ptistup k fizeni rizik

1.2 Které tvrzeni nejlépe popisuje pristup Vasi organizace k rizeni rizik?

Rizeni rizik vibec v nasi spole¢nosti nefesime.

Rizeni rizik nepovazujeme za kli¢ové k dosazeni nasich cild, je primarng
vnimano jako zbytecné vyruseni a plytvani Casem.

Rizeni rizik maZe mit sva pozitiva, ale extra naklady a skute¢na pfidana hodnota
jsou diskutabilni.

I kdyz fizeni rizik nepiinasi konstantni benefity, uvédomujeme si jeho hodnotu

a véfime mu.

Rizeni rizik je kli¢ovym indikatorem usp&chu a vyrazng zlepsuje vykon
organizace, benefity fizeni rizik jsou vidét v nejriznéjsich oblastech organizace.

1.3 Dopad Frizeni rizik na nize uvedena kritéria ispéchu:

Projektova a organizacni Kkritéria Uroven pozorovaného dopadu

Zadna Nizk4d | Stiedni | Vysokd

Minimalizace nakladu

Rist produktivity

Zkraceni doby trvani projektt

ZvySeni kvality vystupt projektt

Zvysena bezpecnost a spolehlivost

Rist a utuzeni reputace

Posileni uceni organizace

Posileni komunikace

Utuzeni tymového ducha

Kvalitnéjsi vztahy se stakeholdery

Minimalizace konflikt a legalnich problému

Rist spokojenosti zakaznika




Zavazek vrcholového managementu

1.4 Jak vnimate pristup vrcholného management k rizeni rizik?

Neexistuje povédomi o fizeni rizik, neni podpora, neexistuje viidcovstvi

Dava pasivni podporu, zodpovédni jsou liniovi manazefi (vedouci tsekl)
Vrcholovy management aktivné podporuje fizeni rizik, ale vidcovstvi vychazi
z liniovych manazera

Vrcholovy management ma definované vedeni (risk manazer ve vedeni
spoleCnosti) a existuje koordinace napfic useky spolecnosti

Vrcholovy management aktivné propaguje fizeni rizik, poskytuje podporu

a vyzaduje reporting rizik, aktivni zapojeni vedeni napfic firmou

Koordinace fizeni rizik

1.5 Jak funguje Fizeni rizik ve Vasi spole¢nosti?

Neexistuje ramec pro fizeni rizik

Usekovy manazeii fidi rizika podle svého uvazeni, neexistuje spoluprace mezi
useky

Rizeni rizik je koordinovano napii¢ useky spole&nosti s piesné definovanymi
rolemi a kli¢ovymi stakeholdery

Presné definovany ramec umoziuje spolupraci napfic useky

Ramec pro fizeni rizik je definovan napfic¢ spolecnosti a hluboce zakofenén do
bézné denni prace

Komunikace fizeni rizik
1.6 Myslite si, ze vaSe spole¢nost komunikuje a sdili informace tykajici se rizeni

rizik?

Ne

Pouze uvnitt projektového tymu
Pouze uvnitf uréitych useka
Ano uvnitf spolecnosti

Ano za hranice spole¢nosti

2. Integrace (projektova a odvétvova uroven)

Formalizace a standardizace fizeni rizik
2.1 Jak popisete integraci a praktické pouziti rizeni rizik?

Rizika nefeSime dokud se nestanou realnym problémem, neexistuje fizeni rizik
Rizeni rizik probiha pouze na konkrétnich a kli¢ovych projektech, obvykle

v reakci na pozadavky klienta

Rizeni rizik je uplatiiovano na vétsing projektd, existuji snahy o standardizaci
postupt

Rizeni rizik je uplatiiovano na viech projektech, je systematizovani,
standardizovano a existuji pravidelné rutinni postupy

Existuje systémovy piistup k fizeni rizik a je uvazovana pozitivni 1 negativni
stranka rizik (jsou vnimany téz piilezitosti)



Zabér praxe fizeni rizik
2.2 Jaké je zaméreni aktivit Fizeni rizik v organizaci?

Nelze odpovéedét, fizeni rizik nerealizujeme

Zamgétujeme se na projektovou uroven (rizika se tesi izolované v projektech)
Zameétujeme se na usekovou uroven (rizika se fesi v projektech i napfic projekty,
je bézné, ze jednotlivé useky tesi rizika)

Zameéfujeme se na organizacni uroven (rizika se fesi v projektech i napfic
organizaci)

Zameétujeme se na celkovy dodavatelsko odbératelsky fetézec (nad ramec
organizacnich rizik fesime i rizika vznikajici u zakazniki ¢i dodavateld, Casto
jsou s nimi konzultovany)

Integrace s dennimi ukoly
2.3 Jaka urovern integrace funguje mezi rizenim rizik a béznymi projektovymi ¢i
manazerskymi ¢innostmi napri¢ organizaci?

Cinnosti projektového Fizeni Uroveli integrace
Zadna Nizkd | Stiedni | Vysoka
Planovani
Odhad nakladt
Rizeni zdroji
Kontrola kvality

Rizeni dodavatelského fetézce

Rizeni smluv

Ochrana zdravi a bezpe¢nost prace

Rizeni environmentalnich dopadi

Rizeni hodnototvorného toku

Cinnosti Fizeni organizace Uroven integrace

74dna | Nizka | Stiedni | Vysoka

Podnikovy rozvoj

Strategické fizeni a planovani

Rizeni financi

Rizeni portfolii a programd

Rizeni zakazek

Rizeni lidskych zdroji

Rizeni zmén

3. Zdroje (iroven spolecnosti)

Dedikovany rozpocet pro fizeni rizik
3.1 Ma organizace vyhrazeny rozpocet na rizeni rizik (trénink, nastroje,
standardy, experty)?

Neexistuje financni ani ¢asovy rozpocet pro fizeni rizik

Rozpocet na fizeni rizik neni konzistentni, vzdy zalezi na projektu ¢i useku,
vétSinou jsou feSeny naklady na odstranéni vzniklych rizik ne jejich predejiti
Rozpocet na fizeni rizik je alokovan u klicovych projekta




Rozpocet pro fizeni rizik, rozpocet pro rozvoj postupti fizeni rizik je alokovan na
urovni vSech projektt a usekd

Rozpocet na fizeni rizik je alokovan na Grovni organizace, je vniman jako
rozpocet pro tvorbu piidané hodnoty na arovni fiskalnich roku

Zodpovédnost za fizeni rizik
3.2 Kdo vykonava fizeni rizik v organizaci?

Neexistuje nikdo kompetentni, kdo by se vénoval fizeni rizik

Vyuzivame externim konzultantd

Rizeni rizik se vénuje vrcholovy management na ad-hod bazi, vétsinou se jedna
o reakci na jiz vznikla rizika, vyuzivame externi pomoc

Existuje pozice risk manazera, ktera koordinuje veskeré aktivity isekovych
manazer v oblasti fizeni rizik, CasteCné vyuzivame externi pomoc

Rizeni rizik se vénuje proskoleny interni tym s pravidelnym vzdélanim

a vycvikem pro oblast fizeni rizik

Znalosti a zku§enosti
3.3 Existuje cileny osobni rozvoj a trénink v oblasti Fizeni rizik?

Ne, tomuto tématu se nase vzdélavaci plany nevénuji

Nepravidelné a ziidka

Skoleni a vycvik na téma fizeni rizik se vyskytuje pouze v reakci na problémy
Veskefi projektovi manazefi jsou proSkolovani v fizeni rizik

Probiha pravidelny vycvik napfi¢ organizaci v oblasti fizeni rizik

4. Procesy (projektova a odvétvova tiroven)

Procesy fizeni rizik
4.1 Je bézné na zacatku kazdého projektu identifikovat rizika?

Diskuse nad riziky neprobiha

Obcas probiha diskuse rizik projektt ve vztahu k projektovému zaméru a
milnikd, neexistuje ale standardizovany proces

Organizace ma nekteré formalizované metody (pouziti kontrolnich seznamd,
automatizované formulate, diagramy vlivu, brainstorming workshopy, atd.)
pouzivané pro identifikaci rizik, ale jsou vyuzivany pouze u klicovych projekta
Formalizovany proces fizeni rizik je aplikovan na vSechny projekty

Existuje zdokumentovany a opakovatelny proces pro identifikaci rizik, tento
proces je stale zdokonalovan, aby odhalil rizika i prilezitosti, co nejdfive

Identifikace rizik

4.2 Pri identifikaci rizik, jaké projektové cile uvazujete?

Identifikace rizik neprobiha

Uvazujeme pouze rizika s finanénim dopadem na vynosy a naklady
Uvazujeme rizika s finan¢nim i ¢asovym dopadem

Uvazujeme rizika, ktera ovliviiuji kvalitu, zdravi, bezpe€nost, zivotni prostiedi
spolu s finan¢nimi 1 ¢asovymi riziky

Uvazujeme rizik s dopadem na dlouhodobé cile jako je reputace, zvazujeme
rizika z hmotnym 1 nehmotnym dopadem, zvazujeme 1 prilezitosti



Rozsah identifikovanych rizik
4.3 Jaka z nasledujicich moznosti nejlépe popisuje bézné identifikovana rizika?

Identifikace rizik neprobiha

Rizika sméfujici k projektim jako takovym, zmény v zaméru projektu,
technické problémy, zmény designu, produktivita prace (obecné technicka
rizika)

Rizika spojena s makro prostfednim organizace (klimatické zmény, socialni,
politické a ekonomickeé faktory) spolu s s veskerymi projektovymi riziky
Rizika spojena s fungovanim organizace spolu s riziky nedostatku zaméstnanct
a odbornosti

Rizika spojena s odvétvim jako naptiklad kvalita informacniho a komunikacniho
toku v dodavatelském fetézci, zkusenost dodavatel a zakaznikd, moznosti
partnerstvi apod.

Participace na identifikaci rizik
4.4 Kdo je zapojen do procesu identifikace rizik?

Nikdo, pfipadné externi subjekty

Jednotlivci s okrajovou zodpovédnosti za fizeni rizik

Nejzkusengjsi ¢lenové projektovych tymu

K identifikaci rizik pfispivaji zkuseni zaméstnanci zodpovédni za fizeni rizik
napfi¢ spolecnosti

Klic¢ovy externi stakeholdefi se t€astni identifikace rizik spolu se zodpoveédnymi
zameéstnanci, je tedy vyuzivan externi pohled

Analyza rizik
4.5 Vykonavate systematickou analyzu rizik?

Systematicky pfistup neexistuje, pokud je vykonavana analyza jedna se o
intuitivni ¢innost zaméstnanca

Analyza rizik je zaloZena na zkusenosti jednotlivcd, realizovana ad-hoc
Analyza rizik vyuziva kvalitativni metody jako je hodnoceni pravdépodobnosti
a dopadu rizik

Analyza rizik vyuziva statistické (Monte Carlo, Value at Risk) a kvalitativni
metody (FMEA, FMECA, Poka-Yoke)

Analyza rizik vyuziva pokrocilé metody (simulace, testy citlivosti) a s tim
souvisejici softwary na fizeni rizik a podporu manazerského rozhodovani

Databaze fizeni rizik
4.6 Existuje v organizaci databaze rizik, se kterymi se Ize bézné setkat a prisluSna
pouceni?

Ne, clenové projektovych tymi konaji rozhodnuti na zakladé jejich predchozi
zkuSenosti a diskusi s projektovym tymem, neexistuje zadna psana a dostupna
dokumentace rizik

Neexistuje specificka metoda sbéru historickych informaci o rizicich, avSak
nekteré historické informace o nejcastéji se vyskytujicich rizicich podobnych
projektl jsou sbirany ad-hoc

Existuje ukazkovy registr rizik pro vétSinu typovych projekta, dochazi k ro¢ni
aktualizaci



Historické informace jako je bézny registr rizik a spoustéce rizik jsou cilené
sbirany, skladovany a sdileny v databazi.

Kromeé sbéru béznych registrt rizik a spoustécu rizik, dochazi k dlouhodobému
a koordinovanému rozvoji historické databaze

Rozvoj risk-response
4.7 Ma organizace urc¢ené mitigacni strategie a kontingecni plany pro budouci
rizikové udalosti?

Ne, ve vétsin€ pripadu jsou reakce na rizika reaktivni, az ve chvili kdy se objevi
feSime, co s nimi

Existuji neformalni setkani nad mitiga¢nimi strategiemi, u klicovych projekta
existuji kontinge¢ni plany pro nejpravdépodobngé;jsi rizika

Pro vétsinu projekti existuji kontigencni plany a mitigacni strategie jsou
vytvoreny pro vétsinu identifikovanych rizik, v souvislosti s tim jsou alokovany
projektové rezervy na tyto strategie

Ve vsech projektech existuji kontingecni plany, existuji mitigacni strategie

a alokované rozpocCty pro jejich realizaci, zohlediiuji se 1 strategie pro financni
a obchodni rizika

Napfic spolecnosti existuji kontigencni plany a mitigacni strategie, v§echny
projekty a programy jsou hodnoceny spolecné v ramci financ¢nich strategii

Monitoring a kontrola
4.8 Ma organizace proces pro monitoring rizik?

Ne, prabézny monitoring rizik nefesime

Projektové tymy vyuzivaji vlastni pfistup k fizeni a kontrole rizik, ale formalni
proces neexistuje, zodpoveédnost za rizika je pfifazovana az po jejich vyskytu
Ano existuje zobecnény formalizovany proces k aktivnimu a rutinnimu
monitoring rizik aplikovany na klicové projekty

Formalizovany a standardizovany proces pro monitoring rizik existuje v kazdém
projektu, kontingencni plany jsou pravidelné aktualizovany

Existuje standardizovany a zdokumentovany proces kontroly a monitoringu
rizik, zodpovédné osoby jsou piifazeny jiz pfi identifikaci rizik a je vyuzivana
ucici se smycka pro dlouhodobé zkvalitiiovani vysledka

Hodnoceni rizik
4.9 Existuje systém dokumentace pro procesy rizeni rizik?

Ne, dokumentace neexistuje

Jsou pfipravovany ad-hoc reporty, které jsou sporadicky vypliiovany

Reporty jsou vyplilovany pravidelng, archivovany a sdileny, vétSinou v tisténé
podobé v ramci projektové dokumentace pro zakaznika

Reporty jsou pfipravovany pravidelné, ukladany v elektronické podobé, sdilené
a pouzivana opakovan¢ na vétsin€ projektt

Reporty jsou dostupné v celofiremnim systému s moznosti vyhledavani a jsou
vyuzivany jako podklady pro budouci projekty



5 ZlepSovani (projektova, spolecenska a odvétvova tiroven)

Ucici se organizace

5.1 Je implementovan program neustalého uceni ¢i ucici se organizace?

Ne neexistuje program dlouhodobého uceni a rozvoje

Dlouhodobé uceni je zalozené na zlepSovani dle predchozich udéalostech
Dlouhodobé uceni je zalozené na proaktivnim pfistupu k analyze rizik na urovni
useku a klicovych projekta

Dlouhodobé uceni je zaloZené na spolupraci jednotlivych useku, které
vyhodnocuji kontingencni plany, procesu se ucastni 1 klicovy externi
stakeholdefi

V ramci dlouhodobého uceni dochazi k proaktivnimu monitoringu prostord pro
zlepSeni v rdmci celé organizace 1 dodavatelsko odbératelského fetézce

Rizeni zmén

5.2 Jaky je pristup spolecnosti k Fizeni zmén?

Neexistuje fizeni zmén v organizaci

Techniky fizeni zmén jsou uplatiiovany po problematickych udalostech
Formalni systém fizeni zmén existuje na urovni funkcnich useku

Formalni mezi-tsekovy systém fizeni rizik existuje

Formalni systém fizeni zmén napfi€ organizaci existuje, je uplatiiovan na vSech
urovnich organizace a zduraziuje prilezitosti ke zlepSeni

Audity a testy

5.3 Vykonavaji se nékteré rizikové audity, testy (i stress testy?

Zadné pravidelné audity/testy se neprovadgji

Neformalni ad-hod audity/testy se provadéji ve specifickych usecich ¢i
klicovych projektech, vétSinou v reakci na pfedchozi rizikové udalosti a
spoustéce

Pravidelné se opakujici audity/testy jsou provadény interné k vyhodnoceni
robustnosti a odolnosti fizeni rizik klicovych projektu

Pravidelné se opakujici audity/testy testuji robustnost a odolnost veskerych
projektii a isekti organizace

Pravidelné se opakujici audity/testy testuji robustnost a odolnost celého systému
fizeni rizik vCetn€ zavislosti jednotlivych rizik a spoustéca



Hodnoceni vykonnosti

5.4 Konaji se hodnoceni vykonnosti?

e Hodnoceni vykonnosti se neprovadi

e Hodnoceni vykonnosti je provadéno na trovni klicovych projektt

e Hodnoceni vykonnosti je provadéno na zaklade¢ kli¢ovych metrik vykonnosti
u vSech projektd, je hodnocena efektivnost a identifikovany mezery mezi
planem a skutecnou vykonnosti

e Hodnoceni vykonnosti je provadéno na zaklade¢ kli¢ovych metrik vykonnosti
napii¢ organizaci, navic jsou odhaleny pficiny odchylek a identifikovany
prilezitosti pro rozvoj

e Hodnoceni vykonnosti je provadéno na zaklade¢ kli¢ovych metrik vykonnosti
Casto 1 s kliCovymi stakeholdery

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 dle syntézy (Antonucci, 2016; Axelos, 2016; Hillson,
1997; Hopkinson, 2011; INCOSE, 2002; Kerzner, 2002; Murphy, 2009; Office of
Government Commerce, 2010; Ongel, 2009; PMI, 2013b; SCRLC, 2013)



Priloha B: Dotaznik vyspélosti Fizeni rizik — anglicka verze

1. Culture (company level)

Belief in the value of risk management
1.1 Do you think that risk management is necessary for your company?

Not at all

Not sure

Rather yes

Yes

Definitely, it can be beneficial

Attitude towards risk management
1.2 Which one better describes your organization’s attitude towards risk
management?

Risk management is not taken into consideration in our company at all.

Risk management is not essential to achieve our targets, it is even perceived as a
distraction and waste of time.

Although risk management may have some benefits, the extra expenses it
creates and values it adds to our organization are questionable.

Although not all the benefits are consistently gained, we are aware of the value
and benefits of risk management.

Risk management is a critical success factor and it can significantly improve
business performance, benefits of risk management demonstrated by various
applications.

1.3 Impact of risk management on below success criteria:

Project and company related criteria Level of impact observed

None Low Medium | High

Minimize cost/Increase profitability

Reduce time of projects

Increase quality of projects

Increase safety and reliability

Enhance reputation

Increase organizational learning

Increase communication level

Enhance team spirit

Ensures better relations with project parties

Minimize conflicts/legal disputes

Increase client satisfaction

Top management commitment and risk management leadership




1.4 How do you consider top management’s approach towards risk management?

No awareness, no support, no leadership defined

Gives partial encouragement and passive support, functional managers
responsible

Senior management active supports risk management, but functional levels are
the primary leadership

Senior management leadership defined (risk manager in C-suite) and
coordinated across functional levels

Full commitment to risk management gives promotion, support and requires risk
reporting, active engagement of management company-wide

Governance of risk management
1.5 What governance of risk management is present in your company?

No risk management framework at all

The functional manager, we risk management frameworks appropriate for their
function, no cross function coordination

Risk management coordinated across functional units with defined roles of key
stakeholders

Well defined Framework enables cross-functional coordination

Risk management framework is defined company-wide deeply embedded into
the functional operation

Communication of risk information
1.5 Do you think that your company communicates/share risk related information?

No

Within the project team only
Within the chosen functional areas
Within the company

Exceeding company borders

2. Practices (project and industry level)

Formalization and standardization of RM practices
2.1 How do you describe the risk management practices in your organization?

Risks are not dealt with until they become a current problem, no risk
management practice

Risk management practiced only on selected projects, usually in response to
client demands

Risk management practiced on most projects and there are efforts to standardize
practices

Risk management practiced on all projects, it is systematic, routine and
standardized

Risk management is systematic and not only risk but also opportunities are
considered

The scope of risk management practices



2.2 What is the scope of risk management practices in your organization?

e Not applicable

e Project basis (Total project risks are covered, but no risk management planning
across projects)

e Functional area basis (Total project risks are covered and risk management
planning is common across specific functional areas)

e Organizational basis (Total project risks, the risks on other projects and other
parts of the organization are all covered)

e Supply chain basis (Besides the organizational basis, risks related to the supply
chain members are also taken into account)

Integration of risk management with other project management tasks
2.3 How do you consider the integration of risk management with other
management tasks in your organization?

Project management tasks Level of integration

None Low Medium | High

Scheduling

Cost estimation

Resource management

Quality assurance and management

Supply chain management

Contract management

Health and safety management

Environmental impact management

Value management

Corporate Level of integration

management tasks None Low | Medium | High

Business development

Strategic planning

Financial/portfolio management

Procurement management

Human resources management

Change management

3. Resources (company level)

Dedicated budget for risk management
3.1 Does your organization have a dedicated budget for risk management? (budget
for training, tools, standards, experts etc.)
e No budget and time allocated for risk management
e Budget allocation is not consistent, depends on a project or functional units,
considered collateral duty
e Budget allocated for some projects, generally with higher importance
e Budget allocated for risk management and improvement of risk management
practices on a cross-functional level for all projects



Budget allocated company-wide, perceived as value added an activity with fiscal
allocations

Responsibility for risk management

3.2 Who is dealing with risk management in your organization?

There are no people, skills, and capabilities relevant to risk management
Only external consultants

Top management on ad-hoc basis, mostly reactive approach. External support
needed.

Risk manager assigned coordinating mostly efforts of functional managers in
risk management in their fields. Partial external support needed.

Risk management unit or team with advanced training on risk management.

Knowledge and skills
3.3 Is there training/personal development in the area of risk management in your
organization?

None

Sometimes/not frequently

Training on risk management when required

All project managers trained in risk management

Regular training to enhance risk management skills, training encouraged

4. Processes (project and industry level)

Formalization of RM processes

4.1 At the beginning of each project, do you identify risks as a standard activity?

There is no discussion about risks

Sometimes we have some risk discussions on the project scope and milestone
information, but we do not have a regular process as such.

Our organization has some formal methods (usage of checklists, automated
forms, influence diagrams, brainstorming sessions, etc.) for identifying project
risks, but it is considered standard practice only for large projects.

We apply a formalized risk identification process to most of our projects.

A documented, repeatable process for identifying project risks and an
improvement process to completely identify the risks as early as possible are in
place.

Risk identification

4.2 When identifying risks, which project objectives do you consider?

We don’t do risk identification

Only profitability considered (Impact on cost only)

Impact on time and cost

Impact on quality, health, and safety, environment, efc. as well as time and cost
Long-term objectives such as reputation, etc. as well as all tangible and
intangible objectives, opportunities are also considered



The scope of risk identification
4.3 Which one better describes the risks identified?

There is no risk identification

Risks related to the project itself, e. g. design changes, technical problems, low
productivity of labor (technical risk assessment)

Risks related to the macro environment, e.g. unforeseen weather conditions, risk
related to social, political, economic country factors as well as project risks
Risks related to the company e.g. lack of experience or staff in a particular area
(organizational risk assessment) as well as project and country

Risks related to industry, e. g. poor information flow between supply chain, the
inexperience of subcontractors, client, joint venture partners as well as project,
country, and company

Participation in risk identification
4.4 Who are involved in the risk identification process?

No one or external consultants

Individuals responsible for risk management

Experienced people involved in the project

A risk identification team composed of experienced people in the company
Key external stakeholders participate in risk identification as well as company
professionals

Risk analysis
4.5 Do you carry out systematic risk analysis?

The systematic approach does not exist, impacts assessed intuitively

Risk assessment is based on the experience of individuals, it's ad-hoc

Risk assessment using qualitative methods such as risk rating technique (risk
checklists), probability-impact matrices

Risk analysis using statistical tools as well as qualitative methods (FMEA)
Risk analysis using advanced methods (simulation, sensitivity testing, etc.) and
related software/decision support tools

Risk information database
4.6 Does your organization have a database on typical risks encountered and
related experiences?

No, team members take decisions based on their own past experiences and
discussions with the project team. There is no written or stored documentation of
risks.

No specific method to collect historical information, although some historical
information about general trends in risk on similar projects may have been
collected.

There is a usage of sample risk register for most of the projects, updated once a
year

Historical information such as common risk items and risk triggers are collected
and organized in the historical database.

Besides collecting the information such as common risk items and risk triggers,
our historical database is subject to a continuous improvement process



Risk response development
4.7 Does your organization determine mitigation strategies or contingency plans
for the future risk events?

No, in large part, there is consideration of risks as they emerge, we are reactive
We have some informal gatherings on the strategies to deal with the future risk
events. In large projects, we make contingency plans for near-term risks and
mitigation strategies.

For most projects, contingency plans and mitigation strategies are developed for
each risk item, so that project reserves can be allocated to cover such items when
needed.

In all projects, risk management plans, contingency plans, and risk allocation
plans are prepared and risk control strategies are formulated as well as risk
finance strategies.

Company-wide risk management plans, contingency plans, and risk allocation
plans are prepared, each project or program is considered together with finance
strategies

Risk monitoring and control
4.8 Does your organization have a process for risk monitoring?

No

Our project teams apply their own approach to managing and controlling risks,
but not as a formal process. Responsibility is assigned for each risk item as it
occurs.

Yes, we have a formalized generic process for actively and routinely tracking
risks applied to most of our projects.

A formalized generic process for risk monitoring is used in every project and
risk management plans are updated periodically.

Company-wide document controlling and monitoring process is used,
responsible people assigned and we use a feedback loop to learn from the results

Risk evaluation
4.9 Do you have a documentation system for risk management activities?

None

Reports prepared on an ad-hoc basis and filed sporadically

Reports always prepared, stored as hard-copy and shared

Reports prepared, stored on the computer, shared and used for forthcoming
projects

Reports in company-wide searchable systems used regularly as the input of
future projects

5 Improvement (project, company and industry level)

Organizational learning



5.1 Is there a continuous program improvement in place?

e No formal improvement/learning program in place.

e Program improvements based on shortcomings identified from previous events.

e Program improvements based upon forward-looking risk assessment at the
functional unit level.

e Program improvements based on cross-functional unit reviews of risk treatments
including critical supply chain partners.

e Continually monitoring for opportunities for improvement throughout the
enterprise and the supply chain.

Change management

5.2 What is the company approach towards change management?

No change management system in place.

Change management initiated after disruptive events

Formal change management system is in place with functional units
Formal cross-functional management system is in place

Formal company-wide change management system is in place, inherit
throughout organization culture to promote opportunities for improvement

Audits and tests
5.3 Are risk management audits and tests present in your company?

e No audits/drills performed.

e Informal ad-hoc audits/drills are conducted within specific functional units
based upon known risks from previous events.

e Periodic audits/drills conducted internally to assess the resiliency of the
functional units to risks.

e Periodic audits/drills conducted to assess the resiliency of across functional units
e Periodic audits/drills conducted to assess the resiliency across the company and
evaluate critical interdependencies to risks.

Performance review

5.4 Does performance review take place?

e No performance review conducted.

e Performance review conducted within functions.

e Performance metrics are established to assess the effectiveness of risk programs
within functions. Gaps between the plan and actual performance are identified.

e Performance metrics are established to assess the effectiveness of risk programs
across the company. Performance review emphasizes root cause of deviations
and identifying opportunities for improvement.

e Performance metrics are established to assess the effectiveness of risk programs
across the enterprise.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018 dle syntézy (Antonucci, 2016; Axelos, 2016; Hillson,

1997; Hopkinson, 2011; INCOSE, 2002; Kerzner, 2002; Murphy, 2009; Office of
Government Commerce, 2010; Ongel, 2009; PMI, 2013b; SCRLC, 2013)



Priloha C: Pilotaz modelu a strukturované rozhovory
Nasledujici pfiloha uvadi scénar strukturovaného rozhovoru, s jakym byla provadéna
pilotaz dotazniku. Jejim cilem bylo vytvofit ptipadové studie.

Zacatek hovoru

Krasny den, jsem velmi rad, ze se spolu muzeme sejit a provést pilotaz vyspélostniho

modelu pro fizeni rizik, ktery jsem v ramci doktorského programu na ZCU vytvoiil.

V tvodu seznamime ucastnika s cili dotazniku a jeho védeckym a praktickym ptinosem.
Ugastnikovi hovoru je vysvétlen kontext modelu, jeho ukotveni v problematice fizeni
rizik a uhlu pohledu na problematiku fizeni rizik. Klicové body, které by mél vedouci
rozhovoru zminit jsou:

- model slouzi k indikativnimu a okamzitému samohodnoceni vyspélosti fizeni
rizik v organizaci

- do vyzkumu je mozné zapojit i dals§i odborniky z organizace, dochazi pak k tzv.
360 stupriovému hodnocenti

- dotaznik je mozné vyplnit pIné anonymné, zapisuji se pouze popisné udaje
o organizaci (velikost, stafi, rok zalozeni a pozice dotazovaného)

Seznameni s modelem a jeho vyplnéni

Nyni je mozné seznamit se s technickou podobou dotazniku. V ramci vyplnéni vam budu
asistovat. Vyplnéni se provadi ve sloupci Vase hodnoceni, kde se vypliuyji Cisla 0 — 4
z predpiipravené nabidky. Existuji specidlni otazky, kdy je vysledné ¢islo vypocteno
modelem a vyplnéni se provadi na specialnich listech. Detailngji se s témito listy

seznamime, az k otazkam dojdeme. Ucastnikovi je ukazovan / promitdan format dotazniku.

Modul Atribut ho::iieni Vase poznamky
1. Kultura 1.1 Vira v fizeni .
(Uroven rizik

spolecnosti)

1.2 Pristup k
fizeni rizik

1.3 Dopad rizeni
rizik na nize 0 Vyplnte list Success
uvedena kritéria

Uspéchu

Criteria




V pripad¢ dotazli a ptipominek dotazovaného na vyznam jednotlivych otazek a odpoveédi
je tato skutecnost zaznamenana do zaznamového archu a dale evaluovana pro budouci

vylepSeni modelu.

Postupné s dotazovanym prochazime jednotlivé body dotazniku a zaznamenavame jeho

odpoveédi.

Po vyplnéni vSech otazek je na zalozce Result zobrazena vysledna vyspélost zjiS§téna na
zakladé odpovédi respondenta. Na jejim zakladé je provedena diskuse vysledka

a zaznamenany veskeré odpovedi dotazovaného.

V ramci diskuse pak dotazovany dale odpovida na nasledujici otazky:
Jak reflektuje vysledek Vas pocit z vyspélosti fizeni rizik v organizaci?
Jaké otazky byste vylepsil/a?

Jaké otazky Vam piipadaji zavadejici a proc?

Jakou ptedchozi zkusenost mate s hodnocenim vyspélosti fizeni rizik?
Jakou zkuSenost mate s fizenim rizik?

Kde organizace Cerpa zdroje o fizeni rizik?

Jak se organizace v problematice vzdelava?

Jaké dopady mél ve vasi organizaci COVID-19?

Ucinili jste n¢jaka opatieni s ohledem na zkuSenosti s COVID-19?

Zavér hovoru

Po zodpovézeni a zaznamendni vySe uvedenych otdazek dotazovanému podékujeme.
Zeptame se, zda md dalsi doplnéni a informace, které by s nami chtél sdilet, a hovor

ukoncime.

Dé&kuji za Vas Cas a pfinos, ktery jste touto cestou vlozil do fizeni rizik. Pokud Vas dale

zajimaji vystupy vyzkumu, zistaneme v kontaktu.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Ukazka registru r

Priloha D

4

Tato priloha poskytuje nazornou ukéazku registru rizik. Vyplnéné hodnoty nejsou

7

4

Zi pouze pro seznameni s

v

v r

vystupem zadné analyzy konkrétni organizace, ale slou

problematikou.

ID Datum I Vlast
Rizik Nizev rizika Autor identifik Popis Kategorie | odobnost Dopad Strategie ik Stav rizika
zika identifikace , ni
vyskytu
Vlivem karanténich
opatfeni neni ve
Nedostatek vyrobé dostatek Lidské Zmirnéni Franti
ROO1 zaméstnancl Frantisek K. 15.03.2020 | zaméstnanci zdroje jista velky dopadu $ek K. | aktivni
Vlivem disrupci na
trhu s Cipy jsou
snizeny pocty
objedndvané Kamil
R002 Nedostatek zakdzek | Kamil S. 01.01.2020 | kapacity Obchod jistd stfedni Vyhnutise | S. aktivni
Je potieba oteviit
nové trhy a
nabidnout
zakaznikiim
oveiené produkty s Vyuzit Toma
R0O03 Nové trhy Tomas B. 26.06.2019 | cilem diverzifikace | Obchod jista stiedni prilezitost $B. aktivni

i, 2020

4

i zpracovani

7

Zdroj: vlastn



Ptiloha E: Instrukce k pouziti modelu v praxis — ¢eska verze

V ramci disertacni prace a vyzkumu uskuteénéném na Fakulté ekonomické Zapadoceské
univerzity v Plzni vznikl model pro indikativni ohodnoceni vyspélosti ogranizace

v automobilovém promyslu. Pracovn& nazvany Cech Maturity Model Automotive.

Ve snadno dostupné elektronické verzi je nastroj k nalezeni pod timto odkazem: v Ceské

verzi na https:/bit.ly/risk-maturity-model-cech-CZ a v anglické verzi na

https://bit.ly/risk-maturity-model-cech

Pro pouziti nastroje je nutné postupovat t€émito kroky:
- Duplikujte dokument dostupny na odkazu
- Vlozte hodnoceni jednotlivych atributa do listu ,,Maturity Model®; tento list
slouzi také jako roadmapa fizeni rizik uvnitt evaluované spolecnosti
- Vlozte hodnoceni do listu ,,Success Criteria“
- Vlozte hodnoceni do listu ,, Integration®
- Prozkoumejte vysledky na listu ,,Results a ptizptsobte jim rozvoj spolecnosti
- Opakujte zhodnoceni periodicky na zakladé€ rozvoje spolecnosti (kvartalné,
pololetné, rocn¢)
-V piipadé potizi kontaktujte autora (marekc(@kpm.zcu.cz) pro detailngjsi
informace
Po provedeni vyse uvedenych krokl je nastroj pfipraven k vyuziti ve vasi spolecnosti
jako vstup pro strategické tizeni rozvoje vyspélosti fizeni rizik, rozvoj systému fizeni

rizik a jeho udrzbu.

Vystupem je téz manazersky prehled (chcete-li vizualizace), ktery je soucasti nastroje,
obsahuje grafické znazornéni vyspélosti systému fizeni rizik hodnocené spolecnosti. Pro
kazdy modul z modelu je v grafu vertikalni linie. Horni ¢ast této linie ukazuje maximalni
vyspélost dosazenou v daném modulu, spodni hranice pak ukazuje nejnizsi vyspélost
dosazenou u nékterého z atributd v modulu. Horizontalni linie pak ukazuje celkovy

vysledek vyspélosti daného modulu.

Pokud vysledky ukazuji vyrazny rozdil mezi maximalni a minimalni vyspélosti, méla by
spoleCnost zvazit detailnéjsi analyzu dané oblasti a uskutecnit patficné kroky.
Semaforové znazornéni pak ukazuje celkovou vyspélost spolecnosti.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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Priloha F: Instrukce k pouziti modelu v praxi — anglicka verze

As part of the dissertation thesis and research carried out at the Faculty of Economics of
the University of West Bohemia in Pilsen, a model for indicative evaluation of the
maturity of the automotive industry was created. Working title is Czech’s Maturity
Model Automotive.

The tool can be found in an easily accessible electronic version at the following link: in
the Czech version at https://bit.ly/risk-maturity-model-cech-CZ and in the English
version at https://bit.ly/risk-maturity-model-cech

Steps to complete asses company Maturity Level:

- Duplicate the document available at the link

- Enter the rating of each attribute in the "Maturity Model" sheet; this sheet also
serves as a roadmap for risk management within the company being evaluated

- Insert the rating in the "Success Criteria" sheet

- Insert rating in the "Integration" sheet

- Examine the results on the "Results" sheet and adapt the company's development
to them

- Repeat the evaluation periodically based on the company's development
(quarterly, semi-annually, annually)

- In case of difficulties, contact the author (marekc @kpm.zcu.cz) for more
detailed information

Once the above steps are completed, the tool is ready to be used in your company as an
input for strategic management of risk management maturity development, risk
management system development and maintenance.

One of the models outputs is also a management report (if you want a visualisation),
which is part of the tool, containing a graphical representation of the maturity of the risk
management system of the assessed company. For each module from the model there is
a vertical line (candle bar) in the graph. The upper part of this line shows the maximum
maturity achieved in the module, while the lower boundary shows the lowest maturity
achieved for any of the attributes in the module. The horizontal line then shows the
overall maturity score of the module.

If the results show a significant difference between the maximum and minimum
maturity, the company should consider a more detailed analysis of the area and take
appropriate action.

The semaphore color representation then shows the overall maturity of the company.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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