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Seznam pouzitych zkratek a symbol

CR Coface rating

CR Ceska republika

EHR Euler Hermes rating

oM Operacni management
RM Risk management

SM Strategicky management
SA SKODA AUTO a.s.

VW Volkswagen



Uvod

,Nebojte serizikal Kdyz to vyjde, budete StastngjSi, kdyz to nevyjde,
budete moudfejsSi“ (Neznamy autor). S riziky se potykame kazdy den a rozhodné
neni v lidskych silach vyhnout se vSem rizikim. Je jen dllezité rozhodnout,
jaké riziko budeme schopni podstoupit, a proti jakym budeme ,bojovat®.
V této bakalafské praci bude riziko definovano z pohledu podnikani, hlavné tedy

u spoleénosti SKODA AUTO a.s.

V prvni kapitole bude definovan pojem risk management, jako soucast
managementu v podniku. Také bude popsano, jak se rizika analyzuji a poté dale
fidi. Nasledujici kapitola bude vénovana definici rizika a jeho déleni podle hledisek
vyskytu aj., dale pak situacim a nasledkum, které s sebou rizika pfinaseji - at' uz
v bézném Zivoté i ve spoleCnostech. Jakou mohou byt nejenom hrozbou, ale také
prilezitosti pro budouci zlepSeni. Riziko nemusi byt vZdy vnimano v tom ,Spatném

svétle®, i kdyz je tak tento pojem vétSinou pouzivan a chapan.

Tyto kapitoly teoretické Casti jsou zakladem pro praktickou ¢ast bakalarskeé prace.
V praktické c¢asti se budu nejprve vénovat risk managementu v Nakupu
spolednosti SA. Kratce bude popsan nakupni proces s dodavateli, vyjednavani
s nimi a jejich jmenovani na dodavku automobilovych komponentl. Dale bych se
rada zaméfila na samotného risk managera — tedy na jeho hlavni ukoly a ¢innosti.
Ten se mimo jiné také zaobira externim hodnocenim dodavatell (tzv. ratingem),
ktery udéluje hodnotici pismenka (znamky) dodavatelim na zakladé posuzovani
financni situace, pojisténi aj. Tyto znamky urcuji, jak vyznamna rizika dodavatelé
pro spoleénost SA znamenaji. Pro lep$i prehled a pochopeni bude uvedeno
ratingové hodnoceni v tabulkach. Na zakladé negativnich vysledkd externiho
ratingu (Spatna finanéni situace, nizké pojisténi aj.) je nasledné provadén
i prohloubeny rating, ktery postupné popisuje, jak nadale spolupracovat
s dodavatelem a jak nastalou situaci dale feSit. Stejné jako v koncernu pouziva
i SA pro rizikové dodavatele zafazeni do jedné ze tfi kategorii — podpofit, podrzet

a vyradit. Kazda z nich bude v zavéru této kapitoly vysvétlena.



Ctvrta kapitola bude v&novana konkrétni rizikové udalosti konkrétni spole¢nosti.
Cely nazev spoleCnosti nebude v této praci vibec uveden (z duavodu citlivosti
tématu), coz na vyznamu a pochopeni situace nic neméni. Spole¢nost bude
zafazena do tabulek ratingl, a do jedné ze ftfi strategii. SoucCasti této kapitoly
je také interview se zastupcem RM, ve kterém zjiStuji informace tykajici se rizikove
situace spoleénosti EC. Naptiklad na to, jak byla spole¢nost SA informovana
o finan¢nich problémech spolecnosti EC, jakou strategii voli, nebo na moznosti
zmény ratingového ohodnoceni aj. V zavéru kapitoly bude interview vyhodnoceno.

Posledni kapitola bakalarské prace bude vénovana navrhim na zlepSeni.



1. Management a risk management

Ekonomické prostiedi, trzni podminky, konkurenceschopnost, ale i umisténi aj.,
znamenaji pro kazdy podnik rizikovou Cinnost. Napfiklad v roce 2014 bylo 2 403
podnikd &i zivnostnikl pfihlaSeno do konkurzu — coz je primérné 6,5 denné.
Toto &islo sice od roku 2012 o vice nez /5 kleslo, ale i presto se jedna o vysoky

poCet ukoncenych €innosti.

Ve velkych podnicich® je RM souéasti Gtvaru managementu a snazi se rizikim
pfedchazet, nebo alespori eliminovat jejich dopady na spoleCnost. U menSich
a stfednich podnikll je to ovSem tézSi. Velmi Casto rizikim podléhaji a nejsou
schopny se jim branit. Nejvétsi riziko je pravé finanéni. At uz se jedna
0 zadluzenost samotného podniku, nebo neschopnost splacet ze strany
dodavatele. Konec je Casto stejny — dobrovolné ukonceni podnikani, insolvence,
konkurz, nebo exekuce. V roce 2014 byl pomér zivnostnikGl a pravnickych osob,
ktefi nedobrovolné ukonCili své podnikani, pfiblizné 1:1. Konkrétné 1100

zivnostniku a 1293 pravnickych osob. (Finan¢ni noviny, 2015)

Jak vyplyva zvySe uvedenych udajl, je ziejmé, Ze v kazdém podniku,
nebo alespori v tom vét§im, by mél byt RM, kromé ostatnich managementu,
pevnou soucasti spole¢nosti a podilet se na jejich fungovani. Co ale znamena
‘kromé jinych managementd“? M. Tichy uvadi ve své knize 3 zakladni
managementy, které by meély byt vtéchto podnicich plné vyuZivany a hlavné

spravné umistény:
Strategicky management

SM je oblasti managementu, ktera se zaméfuje na dlouhodobé planovani
a rozhoduje o zakladnich principech budouci ¢innosti. Smyslem SM je definovani
cild a urCeni zpusobu k jejich dosazeni. VSechny tyto innosti zajistuji, ze vSe,
co se ve spoleCnosti déje, neni nahodné, ale jedna se o systematicky

a dlouhodobé naplanované zameéry.

! Velkym podnikem se rozumi takovy podnik, ve kterém pracuje vice nez 250 zaméstnanct a ro¢ni

obrat je vy$Si nez 50 miliond EUR)
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Operaéni management

OM navazuje na SM a jeho ukolem je zabezpecit naplnéni cild, které byly pfedem
stanoveny SM. Podle jiné definice zabezpeCuje OM ,vytvofeni produktu
v pozadované jakosti, mnozstvi a Case, souCasné pfi vysoké hospodarnosti jeho
vyroby“. (Svobodova, 2008, str. 7)

Mg viiv s

Jak vyplyva zobou definic, nejdulezitéjSim ukolem OM je naplnéni cild
a uspokojeni potieb finalnim produktem nejen zakazniku, ale také potfeb podniku

— hlavné z hlediska finan¢nich vynosu.
Management rizika

RM ovliviiuje oba vySe uvedené managementy podniku. Jeho hlavnim cilem
je analyzovat a identifikovat rizika a nebezpeci, ktera hrozi SM pfi planovani
a stanoveni cili podniku a OM pfi jejich naplfiovani. Jak vyplyva z ukazky €. 1
nasledujiciho zobrazeni, pokud je RM ve firmé dobfe zab&hnuty a je opravdu jeho
soucasti ovliviiuji se a vzajemné na sebe puUsobi vSechny 3 managementy
navzajem. Naopak na ukazce €. 2 lIze vidét, Zze pokud je RM postaven mimo
podnik nebo neni dost dobfe provazany s ostatnimi managementy, muze to pro

spole¢nost znamenat paradoxné takeé riziko.

|
TN N

Ukazka €. 1 Ukazka €. 2

Zdroj: Tichy, 2006, str. 213

Obr. 1 Tfi managementy v podniku
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Je tedy zfejmé, Ze spravné umisténi a zapojeni RM do chodu spolecnosti
je hlavnim stavebnim kamenem a cestou k uspéchu. ,HlubSi analyza pficin
a faktoru podnikatelské neuspéSnosti by mohla vést pravdépodobné k zavéru,
Zze spoleénym kofenem mnoha selhani muizZe byt nedostateCna kvalita
managementu, popf. nizka schopnost poucit se z minulych chyb i uspécha.
Kvalitni a vysoce kompetentni manazersky tym i systematické uceni se z minulosti
mohou proto vyznamné pfispét k zajisténi podnikatelské prosperity.“ (Fotr, 1992,
str. 68)

1.1. Zakladni oblasti risk managementu

Zakladnimi oblastmi, kterymi se RM zabyva, jsou, dle publikace pana Smejkala

a Raise, predevsim:
- PfFirodni katastrofy a havarie;
- Rizika ochrany zivotniho prostredi;
- Finanéni rizika - Témi mohou byt napfiklad riziko pojisténi, inflace,
investi¢ni riziko aj.;
- Projektova rizika — definovana v kapitole 1.3. Risk management a rizika
projektu

- Obchodni rizika - Napfiklad marketingové riziko (budou chtit novy produkt
zakaznici?), strategicke riziko (je tento produkt soucasti strategického planu

podniku?), rozpoctove riziko aj.;
- Technologicka rizika - Spatna volba &i nefunkénost technologie;
- Technicka rizika - rizika projevujici se u inzenyrskych konstrukci;
- Politicka - pfedevsim protekcionalismus v zahrani¢nim obchodu;

- BezpecCnostni - Personalni bezpeénost, ochrana majetku, bezpelnost

informacni (ochrana osobnich udaju, know-how aj.).
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1.2. Zakladni faze risk managementu

RM lIze rozdélit do ¢ty zakladnich fazi:
- Identifikace rizikovych faktor( a nasledné stanoveni jejich vyznamnosti;
- Stanoveni vyznamnosti faktoru;
- Stanoveni rizika firemnich aktivit;
- Pfiprava opatfeni ke sniZeni rizika a jeho nasledna realizace.

V prvni fadé je podstatné, identifikovat rizikové faktory a stanovit, jak vyznamné
pro podnik jsou, a jak moc ho mohou ohrozit. Dale je nutné propoijit riziko
s firemnimi aktivitami a pfipravit takova opatieni, aby doS$lo ke snizeni rizik.

1.3. Risk management a rizika projektu

Pfi zjistovani rizik urcitého projektu neni cilem zamezit pouze fyzickym rizikim,
ale také tomu, aby i vSechny ostatni strany, které se na projektu podileji, fidily sva

vlastni rizika. Tfi nejvice zavazna rizika, ktera mohou projekt ovlivnit, jsou:
- neschopnost drzet se odhadnutych nakladu
- neschopnost dosahnout pozadovaného data dokonceni
- neschopnost dosahnout pozadované kvality a pozadavkul na provoz

_‘_'P_!,.

Cile

PROJEKT 1

Penize Cas

Zdroj: Smejkal, Rais, 2010, str. 124

Obr. 2 Faktory projektovych rizik

Jak uz bylo zminéno v uvodu definice, ke kazdému projektu rizika patfi.
Ta se vyskytuji nejen pred zacatkem projektu a v jeho prubéhu, ale ¢asto i po jeho
skon&eni. RGzné se méni, prekryvaji a souviseji spolu. Proto bylo riziko projektu
definovano podrobnéji a zbylé déleni rizik bude jen vyjmenovano. Mezi dalsi druhy

rizik podle T. Merny patfi rizika — globalni, elementarni, holisticka, dynamicka,
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neodmyslitelna, zakaznicka, fiskalni/regulacni, Skodovosti, organizacni, IT,
procesni, institucionalni, riziko heuristiky a riziko pfi vyfazovani zafizeni z provozu

a v neposledni fadé i riziko spojené s nakupem.

1.4. Analyza rizika

Aby bylo mozné snizovat rizika, prvnim krokem by se méla stat pravé analyza
rizika. Ta je vnimana jako ,proces definovani hrozeb, pravdépodobnosti jejich
uskute€néni a dopadu na aktiva, tedy stanoveni rizik a jejich zavaznosti®.
(Smejkal, Rais, 2010, str. 95)

Proto, aby mohla byt rizika spravné definovana, je zapotfebi:

Identifikovat rizika: identifikace aktiv podniku, hrozeb a slabin (zranitelnosti),

dale stanoveni miry zranitelnosti, jeji zavaznosti a dopady.

Vyhodnotit identifikovana rizika: posoudit dopady naplnénych hrozeb, stanoveni

urovné rizika a rozhodnuti, zda jsou Ci nejsou pro podnik akceptovatelna.

Jesté pfed samotnou analyzou by méla byt stanovena uroven, na jejimz zakladé
budou rizika eliminovana. Vzhledem k tomu, Ze se rizika nevyskytuji jednotlivé,
vyplyne s nejvétSi pravdépodobnosti z analyzy vétSi mnozstvi rizik popf. hrozeb.
Proto je poté nutné urcit priority a rozhodnout, ktera z téchto rizik jsou pro
spolecnost nejvice nebezpecna a zda je potfeba uplné odstranéni, nebo postaci
pouze jejich eliminace. Pokud by se totizZ RM snazil o odstranéni uplné vSech rizik,

mohlo by dojit ke zbyte¢né velikému vynalozeni nakladu. (Smejkal, Rais, 2010)

1.5. Rizeni rizik

Ovladani rizik je velmi slozity proces, ktery musi byt dobfe naplanovan a musi byt
dobfe Fizen. Rizeni rizika je tedy proces, béhem kterého se RM snazi zamezit
nejenom dopadu existujicich hrozeb ¢i rizik, ale také s co nejvétSi mirou
pravdépodobnosti zamezit a v€as identifikovat ta budouci rizika. Jak uz bylo
zminéno, jednou z prvotnich fazi je pravé analyza rizika. Z analyzy pozdéji vychazi
i rozhodovaci proces. V tom je zapotfebi rozhodnout, jakym zplusobem Fidit dalSi
rizika, jaka ponauceni z téchto rizik vyplyvaji a jestli je potfeba znovu zanalyzovat
situaci, zda na povrch “nevyplula“ rizika nova. Dale také jestli, po snizeni vlivii na
projekt nasledkem eliminace, je stale nutné rizika sledovat a jak Casto. (Smejkal,
Rais, 2010, str. 117)
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2. Vymezeni zakladnich pojmu a jejich charakteristika

Tato kapitola je zaméfena prfedevSim na popis a definovani pojmu rizika, které je
vyznamneé pro pochopeni dalSich informaci v této praci. Dale je v kapitole uvedeno
déleni rizik — ta se rozdéluji podle rdznych kritérii a z mnoha hledisek do skupin.
DalSim bodem je popis stanoveni miry rizika a bude i kratce uvedeno to, jestli se

obcas vyplaci riskovat, a zda opravdu plati ¢eské uslovi ,risk je zisk®.

2.1. Definicerizika

,Vsechny projekty v sobé zahrnuiji riziko — projekt s nulovym rizikem nestoji za to,

aby byl realizovan.” (Merna, Al-Thani, 2007, str. 6)

At uz se Clovék rozhodne postavit dim, usporadat svatbu, pfivést na svét dité
nebo “jen” prejit silnici, vSechny lidské plany a projekty s sebou pfinasi méné
vyznamna Ci vyznamnéjsi rizika. Kazdy by proto mél vzdy pfemyslet nad tim,
jestli tato rizika s sebou nahodou nepfinesou vice Skody, nez uZitku — tedy zda je
potencialni zisk opravdu vétsi, nez ztrata. Pokud by tomu tak nebylo, nema cenu

vystavovat podnik, firmu, osoby, zkratka cokoliv témto rizikim.

Mnohé definice rizika jsou zaméfeny na specificka odvétvi. K jejich sjednoceni,
revizi a Upravé pfispiva vypracovani norem ¢i slovnik(l. Mezi takové patfi norma
CSN Management rizik 1ISO 31000 — principy a smérnice, & TNI 01 0350
Management rizik — Slovnik. Jak je uvedeno v uvodu normy ISO 31000, ,vSechny
¢innosti organizace zahrnuiji rizika. Organizace Fidi rizika tim, ze je identifikuiji,
analyzuji a pak vyhodnocuiji, zda by rizika mohla byt zménéna jejich oSetfenim tak,
aby se uspokojivé vesla do hranic pfisluSejicich kritérii rizik. V prubéhu tohoto
procesu komunikuji a konzultuji se zainteresovanymi stranami a monitoruji
a prfezkoumavaji rizika i opatfeni, ktera rizika modifikuji, aby se zajistilo, Zze zadné
dalSi oSetfeni rizik uz neni zapotfebi“ (ISO 31000, 2010, str. 7).

Jinymi, a nam bliz§imi definicemi se zabyvaji napfiklad autofi T. Merna a M. Tichy
ve svych knihach. Jedna z nich definuje rizika jako soucast lidského Zivota,
se kterymi lidé ziji kazdy den, a uéi se postupné koordinovat to, jakym zpusobem
budou ovliviiovat jejich zivoty. Ve vétSiné pfipadl jde o nestrukturovanou €innost,
ktera se zaklada na zdravém rozumu, pfislusnych zkuSenostech, védomostech
a také institutu. (Merna, Al-Thani, 2007)
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M. Tichy zase ve své knize uvadi vycCet definic rizika, ale jedna z nich Fika,
Ze se jedna o ,pravdépodobnou hodnotu ztraty vzniklé nositeli, popf. pfijemci
rizika, realizaci scénafe nebezpeCi, vyjadiena v penéznich nebo jinych

jednotkach®.

Jak vyplyva z téchto dvou definic, je riziko definovano mnoha zpusoby. Maze byt
chapano jako €innost, hrozba, pravdépodobnost, ale také nejistota i nebezpedi.
| v bézné mluveé lidé Casto zaménuji pojmy nebezpeci a riziko, avSak této ,zameéné
se snadno vyvarujeme, jestlize si uvédomime toto: ukolem rizikového inzenyra

je zabyvat se nejprve nebezpec€im a poté rizikem.“ (Tichy, 2006, str. 17)

Riziko uzce souvisi také s nejistotou. ,Tato nejistota spoCiva v nemoznosti
stanoveni budouciho vysledku a zapfiCifiuji ji dva druhy faktor(, faktory vnéjsi
a faktory vnitfni. Mezi vnéjSi faktory patfi napfiklad kolisani cen vstupnich

produktu, Zivelné pohromy, politické prevraty, nepfizer po¢asi apod.

Jsou to takové faktory, které nebyly vyvolany pfijetim ¢&i nepfijetim urcitého
rozhodnuti v ramci podniku. Naopak vnitfni faktory prfedstavuji faktory, jez vznikaji

pravé v dusledku tohoto rozhodovani.“ (Marek, 2009, str. 75)

2.2. Stanoveni miry rizik

Kazdé riziko je pro podnik jinak velkou hrozbou, proto by i RM mél identifikovat

potencialni velikost dopadu, ztraty &i pravdépodobnost vyskytu dalSich rizik.

Proto Ize rozdélit rizika do tfi skupin podle toho, jaké finanéni ztraty jejich dopad

zapficini a jaka je jejich mira ohrozeni:

- Kritické riziko — jedna se o takové riziko, kvuli kterému mohou vést
potencialni ztraty k bankrotu, nebo dokonce az ke zruSeni existence celého
podniku;

- Dulezité riziko — hrozba, jejiz vinou sice nedochazi k bankrotu, ale k takové
finanéni ztraté, ze je podnik nucen napf. pujéit si finanéni prostredky
nebo odprodat akcie;

- Bézné riziko — ohroZeni, které pro podnik neznamena velkou financni ztratu
a je mozné zaplatit z béznych aktiv podniku - tzn. bez pujéek & odprodeju
akecii.
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Aby bylo mozné pfifadit rizika do jedné ztéchto skupin, je dulezité urcit,
o jak velkou finan¢ni ztratu by se pfipadné jednalo a porovnat ho s aktivy podniku.
Samoziejmé zadné ztéchto vySe uvedenych rizik neni pro podnik dobré,

ale ¢im mensi ztraty, tim Iépe. (Smejkal, Rais, 2010, str. 132)

2.3. Déleni rizik

Druht rizik je velké mnozstvi, kazdé riziko se tyka néceho jiného, ale zaroven
spolu vSechna souviseji. Pro lepSi pfehled a jejich vnimani, jsou rizika
rozdélovana z mnoha hledisek. Asi nejzajimavejsi a nejvyznamngéjsSi déleni uvadi

ve své publikaci Fotr a Soucek.

2.3.1. Déleni z hlediska vyskytu

Rizika se vyskytuji ve vSech oblastech Zivota. Jednou z nich je také podnikani,
které s sebou pfinasi nejen nadéji na uspéch, ale také realné nebezpeli
neuspéchu. Pokud trh za dostate€nou cenu, ktera by pokryvala alespon provozni
a vyrobni naklady, nepfijme uvedeny vyrobek na trh, muze byt poate¢ni investice,
ktera byla do podnikani vlozena, zcela ztracena. Toto riziko je oviem vyvazeno

moznym ziskem. (Smejkal, Rais, 2010)

Podnikatelské riziko je tedy podstoupeno s cilenym zamérem a dobrovolng,
kdy jeho hlavnim motivem je zisk z rizika. Zisk neni jen finan¢ni, ale také napfiklad
ziskani dobrého jména, know-how, vérnost zakaznikd aj. Podnikatelské riziko
s sebou vsak pfinasi pozitivni i negativni stranku. Tou negativni je mozny vznik
ztraty, tedy nedosazeni stanovenych cill. Pozitivni stranka souvisi s nadéji
na uspéch a se ziskem. Proto je nékdy také pouzivano pojmenovani ,pozitivni

riziko“, nebo se o riziku, jako takovém, viibec nemluvi.

Cisté riziko s sebou, na rozdil od podnikatelského rizika, nese pouze negativni
stranku. Proto se mu vzdy podniky snaZzi vyhnout. Cistému riziku se také Fika
pojistitelné, a jak uz napovida nazev, je mozné sjednat proti nému pojisténi.
Pro shrnuti tedy Cisté riziko znamena vzdy pouze moznost ztraty. PojiSténi proti
témto rizikim je cela fada. V bézném Zzivoté se jedna napfiklad o pojisténi
obCanské odpovédnosti v béZném Zivoté €i béhem pracovni doby, také se jedna
0 Urazové pojisténi. V podnicich by mél byt vzdy pojistén majetek a urcité

i pojisténi odpovédnosti zaméstnancu.
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Systematické riziko ohrozuje zhruba stejnym zpusobem vSechny podnikatelské
¢innosti, protoze je vyvolano spoleCnymi faktory a méni se v zavislosti
na celkovém ekonomickém vyvoji. Jeho zdrojem muze byt napf. zména trzni
a rozpoctové politiky, dani nebo celkova zména tuzemského &i zahrani¢niho trhu.
Vzhledem kvySe uvedenému je toto riziko oznaCovano také jako

makroekonomickeé.

Nesystematicka (jedine¢na) rizika jsou na celkovém ekonomickém vyvoji spise
nezavisla. Jedna se o takova rizika, ktera jsou pro jednotlivé podniky specificka.
Hlavni pfiCina téchto rizik muize vzniknout napfiklad po technické zméné
v konkrétnim vyrobnim oboru, zménou postupu ve stavebnich oborech, havarii

vyrobniho nafadi aj. Jedna se tedy o rizika mikroekonomicka.

Vznik dynamickych rizik zplUsobuji zmény ve firmé nebo v jejim okoli - tou je
napfiklad ekonomika, pramysl, konkurence, nebo i samotni spotfebitelé.

Proto nemohou byt tyto faktory Casto ovliviiovany nebo Fizeny.

Naopak pfi¢iny statickych rizik nalezneme mimo ekonomiku a jsou jimi
napf. rizika pfirodnich katastrof, selhani jedince, nepoctivé chovani, teroristické
utoky aj. Tato rizika se nechaji v ase pozorovat s urCitym stupném pravidelnosti,
takze jsou Iépe predvidatelna. Proto je moznost se proti statickym rizikim pojistit.
(Smejkal, Rais, 2010)

Vnitini rizika se vztahuji k faktorm, které se nachazeji uvnitf podniku. Mlze se
jednat napfiklad o rizika spojena s vyzkumem, nebo vznikajici pfi vyvoji novych

technologii, nebo samoziejmé také selhanim zaméstnancu.

U vnéjsich rizik se mluvi o faktorech mimo podnik a jeho okoli. Zdrojem mohou

byt budto makroekonomické, nebo mikroekonomické faktory.

Ovlivnitelnym rizikem se rozumi riziko, které je mozno eliminovat,
nebo snizit pravdépodobnost vyskytu, ¢i jeho dopadd na podnik. Tim muze byt
napfr. zabezpeceni vysSi kvalifikace zaméstnancu, lepSi obsluha strojd, nahrazeni
lidské pracovni sily za samoobsluzné stroje aj. Touto cestou se muze podnik

vyvarovat napf. nebezpeci urazu, posSkozeni stroje, a tim i zastaveni dodavek.
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VétsSinu rizik v8ak fadime mezi neovlivnitelna rizika, u kterych sice nemidzeme
ovlivhovat pfi€iny vzniku, ale mame moznost alespon snizZit nasledky a dopady
téchto rizik. Napfiklad povodné se nijak ovlivnit nedaji, ale pokud uz povoden
vznikla, Ize pomoci bariér alespon trochu zabranit zaplaveni podniku a tim snizit
vzniklé Skody. (Hnilica, Fotr, 2009)

2.3.2. DalSi déleni rizik

Technicko-technologické riziko je spojené snovym vyvojem technologii
¢i vyrobkd. Hrozi zde riziko nefunk&nosti, objeveni novych technologickych
zafizeni a tim dalSi finanéni investice do novych stroju, nebo nezvladnuti

technologickych procesu.

Vyrobni (provozni) rizika mohou vzniknout napfiklad nedostatkem surovin
¢i materialu potfebnych k vyrobé, selhanim dodavatell, nedostatkem pracovnich

sil aj., €imz je ohroZena cela vyroba — at’ uz kratkodobé nebo dlouhodobé.

Dals$im druhem jsou ekonomicka rizika, ktera jsou Casto vyvolavana rostouci
zménou cen surovin, energii, platd a jinych nakladd, které ovliviuji finance

podniku. Tim muze dojit k pfed€asnému vycerpani rozpoctu, nesplnéni planu atp.

Trzni rizika souviseji s uspéSnosti vyrobku na trhu, na konkurencni nabidce,
chovani potencialnich zakaznikl, ale také s politickou a ekonomickou situaci,
protoZe obé ovliviuji chovani spotfebiteld na trhu a tim samoziejmé i vySi nabidky
a poptavky — jak uz z hlediska mnozstvi, tak z hlediska ceny. Legislativni rizika
jsou spjata s legislativni politikou vlady, jako jsou napfiklad zmény danovych
a protimonopolnich  zakonu, zmény rozpoltové a celni politiky.
Nesmime zapomenout ani na autorska prava, patenty i obchodni znamky.
(Hnilica, Fotr, 2009)

Rizika politicka jsou vyvolavana napfiklad rasovymi, nabozenskymi,
nebo narodnostnimi nepokoji, dale také stavkami, teroristickymi utoky aj.
Také politika jinych zemi mGze snhadno ovlivnit podniky v CR. Pokud napt.
spolecnost uzaviela smlouvu se zahrani¢nim dodavatelem, v jehoz zemi probihaji
nepokoje, nebo doslo k teroristickému utoku, muze byt velmi ovlivnén zahraniéni
obchod nejen s timto dodavatelem, ale i s ostatnimi z této zemé&, nebo se staty,
jez jsou na této zemi také zavislé. Takova situace mize zpUsobit velké komplikace

predevsim ve vyrobé.
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DalSimi riziky, ktera autor uvadi, jsou rizika spojena s lidskym ¢initelem.
Lidsky faktor je obecné velkym rizikem sam o sobé, protoze jak se fika — chybovat
je lidské — a i prfes veSkera Skoleni a opatrnost dochazi k jeho selhani.
Ta mohou byt drobna, v horSich pfipadech i fatalni. VétSina podnikd se vSak snazi
pfed takovymito riziky chranit a svym zaméstnancim plati, nebo alespon pfispiva

na pojisténi odpovédnosti za vzniklé Skody béhem pracovni Cinnosti.

M. Tichy ve své publikaci rozdélil osoby souvisejici s rizikem do nékolika vztaha,
jejichz prehled je uveden v pfiloze Cislo 1. VSem osobam, uvedenym v tomto
prehledu by méla kazda spolecnost vénovat pozornost, co se tyka managementu
rizika. Pravé tyto osoby jsou méné Ci vice rizikovymi, v dnesni dobé vsak tyto
funkce zastavaji pfedevsim koordinatofi, vedouci pracovnici aj. Je velmi dllezité
pfedem rozvrhnout rozlozeni téchto osob tak, aby se vjedné skupiné

nevyskytovalo mnoho rizikovych osob. (Tichy, 2006)

Informacni rizika se tykaji informacnich technologii. Asi kazdy podnik ma obavy,
nebo by alespoi mél mit, z uniku citlivych informaci, vyrobnich postupd,
pouzivanych technologii, know-how aj. V dnesni dobé se spolecnosti snazi
zabranit témto unikim pomoci rGznych zabezpelovacich systému, Skoleni

personalu, antivirovym programim aj.

Poslednim rizikem, které do této kategorie spada, je riziko finanéni.
Mezi asi nejvyznamnéjSi finanéni rizika patfi rizika portfolia cennych papird,
uvérove, akciové, urokove, ménové riziko, dale zména ménovych kurza, komoditni
zmeény. Také do této skupiny muze byt zafazen protekcionalismus v mezinarodnim

obchodu aj.

Pokud by mélo byt jednoznaéné vyjmenovano, jaké jsou druhy rizik, zjevné by to
asi nebylo mozné. Rizik je mnoho a kazdy autor je ve své publikaci jinak definuje
a jinak rozdéluje. To co jeden popiSe jako jedno riziko, jiny ho zase dokaze rozdélit
z jinych hledisek na dvé dalsi.

Jedno je ale podstatné, at' uz je druh rizika nazvan jakkoliv, je zfejmé, Ze porad
zustava rizikem, hrozbou, nejistotou &i pfilezitosti k tomu, aby se néco zménilo,
nebo aby byla pfijata opatfeni jejich vznikim. V prabéhu naSeho Zivota

se rizika méni, stejné jako v zivotnim cyklu podnikl a pravnickych osob.
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Jako pfiklad bude uvedena situace s Clovékem a jeho pojiSténim proti urazu.
Pokud je jeSté malym ditétem, hrozi riziko urazu kazdou chvili. K tomu takeé
pojistovny prihlizeji. Cim je v8ak star$i a vyroste z n&j dospély &lovék, riziko urazd
se najednou snizuje nebo alesponn méni. AvSak ke staru se kazdému méni télo
a s tim souvisi napfiklad fidnuti kosti a snazSi zlomenina kréku ky€elniho kloubu.
Riziko urazu je tedy zase vétSi. DalSim rizikem, které s vékem rapidné roste,
je pravdépodobnost onemocnéni rakovinou. Rizika mohou byt také v bézném
Zivoté odliSna v zavislosti na povolani osob. Je zfejmé, ze 35. letému muzi
v kancelafi hrozi menSi riziko uUrazu, nez stejné starému hornikovi v dole.
Proto pojistovny ke vSem témto aspektiim pfihlizeji a podle toho se odviji i cena

pojistného.

M. Tichy ve své publikaci pouziva i jiné déleni rizik. Rozdéluje rizika podle vyskytu
na stalda a nahodila. Se stalymi riziky se pocCitd uz prfed zaCatkem projektu
a provazi ho po cely jeho cyklus. Zato nahodila rizika nemUzeme predpokladat
a v prubéhu zivotnosti projektu se mohou i nékolikrat opakovat a kazdé z nich trva
rizné dlouho. Nahodilym kratkodobym rizikem je napfiklad vypovéd zaméstnance
— toto riziko pomine celkem rychle vtu chvili, jakmile podnik nalezne nového
zaméstnance. Dlouhodobym muze byt finanéni ztrata podniku, ktera ho muze
ohrozovat az do uplného konce existence. Mimofadnym jsou napf. jiz zmifované

povodné, poZar aj.

Stals Nahodila
dlouhodoba
Jednorazova
o Nahodila
Nahodila kratkodobs
Opakovana
Mimoradna

Zdroj: Tichy, 2006, str. 19

Obr. 3 Déleni rizik z hlediska cetnosti vyskytu
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2.4. Ochotariskovat

Se spravnou identifikaci vzniku rizika také uzce souvisi ochota podniku riskovat.
Jak se lidové fika ,risk je zisk®, to je samoziejmé pravda. Pokud spolecnost
nechce vlbec riskovat a podstupovat Zadna rizika, znamena to, Ze nemusi rust

a z nékolika hledisek zlstat na ,bodu mrazu“.

Je ale opravdu velmi dllezité, aby risk manager urcil, zda rizikim podstupovat,
nebo se jim radéji vyhybat a nastolit opatfeni, diky kterym je eliminuje. Jak uz vSak
bylo zminéno, rizika se neklasifikuji pouze jako hrozby, avdak také jako pfilezitosti
ke zlepSeni nebo jakysi impuls do budoucna. Je ale podstatné myslet na to,
ze pokud riziko pfinese zisk, pfisté uz tomu tak byt vibec nemusi, a neni proto
vhodné bezmysSlenkovité pfisté podstupovat rizikim. Pokud jsou tyto aspekty
zifejmé, bude dalSi prace s riziky provadéna védomé a muize se stat i dilezitou

a nedilnou soucasti pfi rozhodovani. (Frenkel, Hommel, 2005)
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3. Risk management ve SKODA AUTO a.s. (oblast Nakupu)

Nyni uz byly popsany definice, déleni a teorie tykajici se risk managementu a rizik,
proto bude v této kapitole struéné charakterizovana spoleénost SA a zejména
oddéleni Nakupu, ve kterém se nachazi i klicovy risk manager. Spoleénost SA asi
neni potfeba nijak zvlast predstavovat. Jedna se o jediného Ceského vyrobce
automobilt s dlouholetou tradici, ktery rok co rok zvySuje své trzby. V roce 2014

dosahla spole¢nost rekordniho poctu prodanych vozu tj. 1,037 milionu.

3.1. Zakladni informace o oddéleni Nakupu

Hierarchie spoleCnosti je velmi slozita. Vzhledem k tomu, Ze celkem Ccita skoro
24 000 zaméstnanc(®, nalezneme zde mnoho oddé&leni, ktera se jesté dale dali.
V nasledujici tabulce je mozno vidét rozdéleni spoleCnosti do 7 zakladnich oblasti

(organizaCnich jednotek = OJ).

Tab. 1 Organizaéni jednotky a élenové predstavenstva ve SA

Nazev OJ Zkratka OJ Clen piedstavenstva

Pfedseda predstavenstva | G Bernhard Maier

Ekonomie E Dipl.-Kfm. Winfried Krause
Nakup N Dipl-Wirt.-Ing. Dieter Seemann
Prodej a marketing P Werner Eichhorn

Rizeni lidskych zdrojt Z Ing. Bohdan Wojnar
Technicky vyvoj T Dipl.-Ing. Christian Strube
Vyroba a logistika \% Dipl.-Ing. Michael Oeljeklaus

Zdroj: Interni materialy SKODA AUTO — Organizaéni struktura

Kazdou z oblasti ma na starosti jeden Clen predstavenstva, ktery ma pod sebou
mnoho tzv. dvoupismenkovych vedoucich. Ti maji na starosti jedno pododdéleni,
které spada pod nadfazenou oblast. Kazdy z téchto vedoucich informuje clena
predstavenstva a kona se mnoho informacénich schizek. Vzhledem k zaméreni

této bakalarské prace vSak bude dale popisovana jen oblast Nakupu.

2 23 748 zaméstnancu ke dni 15. 3. 2015 — &islo je uvedeno bez u¢nd, praktikantd a externich

zaméstnancu.
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Oblast Nakupu ve SA je jednim z hlavnich oddé&leni celé spole&nosti s vlastnim
¢lenem predstavenstva, jak je vidét i v tabulce. Bez nakupovanych dilu by nebylo
mozné vyrabét automobily. Proto na vysledcich této Ccinnosti zavisi cely
bezproblémovy pribéh. Oddéleni nemaji za ukol pouze obstaravani dilu, ale také
nejvySSi maximalizaci uspor — coz obnasi vyjednavani s dodavateli, které probiha

Casto i v fadech nékolika mésicu.

Jedna se o cenové jednani, které probiha vice zpusoby. Jednim ze zpusobu
vyjednavani je nominovani v8ech dodavatelli, ktefi jsou schopni vyrabét,
a po kazdém kole je vyfazen ten s nejhorSi nabidkou. Vice vyuzivanou metodou

je v8ak ta, ktera pocita se vSemi dodavateli az do posledniho kola. VSichni maji

v v

neustale snizovany. Az po poslednim kole se poté rozhodné, ktery z dodavatell

nabidl nejniZsi cenu.

Nakupc€im vSak nejde pouze o nejnizSi cenu dodavaného dilu, ale také o to,
jak je dodavatel daleko od zavodii SA a na kolik vyjde celkova logistika.

Proto probihaji jednani o A cené i B cené.?

Dalsimi ukoly Nakupu je obstaravani vyrobniho a reZijniho materialu,

sluZeb a investi¢nich celkd pro potfeby SA — t&mi jsou napf.:

- stanoveni a optimalizace struktury dodavatelld v ramci koncernového

CSC procesu®:
- smluvni zajisténi dodavek;
- snizovani materialovych nakladu;
- zajisténi dodavatelskych kapacit;

- podpora lokalizace v zahrani¢nich lokalitach spolecnosti.

® A cenou“ se rozumi cena materialu a nakladui spojenych s vyrobou, B cena = A cena + naklady

na logistiku.

4 Corporate sourcing commetee — koncernové rozhodovani — nejen zastupce oddéleni a ¢len

predstavenstva za SA, ale také za VW a jejich oddéleni.
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3.2. Preventivni proces risk managementu v ramci VW

Celkova struktura RM ve SA je zaloZena na stejném principu, jako RM v koncernu
VW a fidi se némeckou legislativou. Rizeni rizik je ddlezité hlavné kvali jejich
v€asnému identifikovani a posouzeni rozsahu. Dale je podstatné zrealizovani
opatieni, ktera povedou K jejich odstranéni a naslednému predlozeni dukazu

o tom, Ze pouZita opatfeni byla u€inna.

3.2.1. Role a hlavni ¢innosti RM

Risk management, resp. risk manager je z hlediska prevence rizik zodpovédny
predevSim za zhodnoceni rizika dodavatell, at uz na finanéni &i nefinanéni Urovni.
Jedna z jeho dulezitych roli je dbat na prevenci, ktera slouzi jako v€asna

identifikace a odhaleni moznych rizik a dale na pozorovani hospodarské stability.
Hlavnimi ukoly RM je zaruka zabezpe€eni dodavek, dalSimi ukoly jsou napf.:

- Aktivni ucast na setkani a pohovorech s dodavateli a vyzadani externiho

ohodnoceni bonity dodavatelu (rating);
- Ziskani interniho ohodnoceni rizika;

- Vyhotoveni hlubSiho ratingu (tzn. pfezkoumani stavu majetku, financi, aj.),

na zakladé ¢ehoz je mozné detailné ohodnotit hospodarskou stabilitu;

- Aktivni komunikace se vSemi zameéstnanci Nakupu — tzn., ze jakmile n&jaky
zameéstnanec zpozoruje néco zvlastniho na chovani dodavatele, mél by

informovat zastupce RM;
- Posuzovani pribéhu bonity jako soucast v€asného varovani;
- Detailni zkoumani ucetnich vykazu a ucetnictvi s insolvenénim spravcem;

- Spoluprace a jednani s vedenim dodavateld.

3.2.2. Preventivni vs. reaktivni risk management

Preventivnim risk managementem Ize rozumét management, ktery se zaobira
zajistovanim preventivnich opatfeni, jez zabranuji, nebo alespon snizuji
pravdépodobnost vzniku rizika. Na druhé strané reaktivni risk management
reaguje na jiz vzniklé riziko. Pokud se tedy napfiklad dodavatel dostal do platebni

neschopnosti a hrozi mu insolvence, fesi uz tento pfipad reaktivni management.
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Pfechod mezi reaktivnim a preventivni RM je zobrazen v nasledujicim schématu.
Preventivni RM tedy feSi predevSim rizikové situace, které jeSté nenastaly.
Zjistit tato rizika je mozné pravé pomoci tabulek, které budou uvedeny nize,
tim je tedy zabezpeceno v€asné odhaleni rizika bez rizika ztrat. Na opacné strané

reaktivni RM fesSi krizové situace, jako platebni neschopnost, insolvence a;.

V levé Casti schématu se nachazi preventivni RM, soucasti kterého je i Euler
Hermes rating a prohloubeny rating. Jedna se o vazny stav, avSak stale jesté
ne o dodavatele vinsolvenci. Tu feSi az reaktivni management v pravé Casti
schématu. Jak Ize vidét, jedna se prfedevsSim o platebni neschopnost, insolvenci,

prodej apod.

Preventivni sk management Reaktivni risk management
Identifikace a hodnoceni Opatfeni bez ztraty rizika Krize & Insolvenz Management
Euler
& Prodey
Hermes

e . - - o e Platebni Hodnoceni alternativ
Véasné || Prohloubeny | Upozomnéni  Opatieni bez = Viainy .
. . - . LT - © « neschopnost & opatfeni s a bez
varovani rating narizika rizika ztraty stav ] s .
= - (navrh) rizika ztraty
Posouzeni Hodnoceni alternativ . .
. . o . Presun Uzav
rizika v pfipadé potfeby rizika Fen
Nakupu dohoda o obchodu
Vainy stav Kriticky stav Insolvence

Zdroj: Kneblova, 2015, str. 53

Obr. 4 Pfechod mezi preventivnim a reaktivnim risk managementem

3.3. Risk management jako souéast nakupniho procesu ve SA

Nakupni proces ve SA je velmi obsahly a trva fadové nékolik tydnl. Ve zadina
zpracovanim poptavky v elektronické podobé. Nasledné oddéleni Nakupu vse
zapiSe do softwaru, ktery slouzi pravé k vyhledavani a pfifazovani dodavatell
k danému poptavkovému procesu. Na zakladé toho se poté rozesila poptavkové
fizeni na vybrané dodavatele, ktefi by méli, na zakladé svych moznosti a zafizeni,

dodat poptavané zbozi.
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Dodavatelé se k poptavce vyjadfi, zda jsou opravdu schopni vyrabét a maji zajem
stat se dodavatelem. Pokud ano, zasilaji navrhy stim, za jak dlouho by bylo
mozné zacit s vyrobou, za jakych podminek a hlavné za jakou cenu jsou ochotni
dily vyrabét a dodavat. Takto se spoleCnosti vyjadfi jeden ¢&i vice dodavatelu
(vétdinou vice) a SA po uplynuti pfedem stanovené lhity uzavird moznosti

vyjadieni ostatnich dodavatell a v3e zasila na odborny utvar.

VySe uvedeny princip vybéru dodavatell funguje v ramci koncernu VW na stejném
principu. V této fazi nezalezi vSe jen na oddéleni Nakupu, ale probihaji dlouha
jednani vice oblasti, témi jsou prfedevSim Logistika (za jakych podminek a cen
dodavat do zavodu), Kvalita (opravdu je naradi a nasledné dily, které dodavatel
nabizi kvalitni?) a v neposledni fadé také Technicky vyvoj (jedna se opravdu o to,

co jsme chtéli, souhlasi technické nacrty?).

Kazdé ztéchto oddéleni se k jednotlivym dodavatelim vyjadii ohodnocenim
tzv. ratingem. Jedna se o ftfistupfiovou Skalu ohodnoceni pismeny , A% ,B“ a ,C".
Pokud je dodavateli pfifazeno pismeno ,A“ (dodavatel bez vyhrad),
jedna se o nejlepSiho kandidata, ktery je vhodny pro dodavky. Hodnoceni ,B“
(dodavatel s CasteCnymi vyhradami) pro dodavatele znamena, Ze sice neni
ve vSem nejlepsSi, ale i pfesto ma porad Sanci na to, Ze pravé on se stane
dodavatelem. AvSak u pismene ,C“ (dodavatel s vyhradami) uz tato Sance neni.
Dodavatel je nevyhovujici a ztraci moznost stat se dodavatelem nejen pro SA,

ale také pro ostatni znacky koncernu VW.

3.3.1. Externi rating

Ratingem se tedy rozumi hodnoceni dodavateli na zakladé jejich bonity.
Ten je mozné rozdélit do dvou druhd, Euler Hermes (dale jen EHR) rating
a Coface rating (CR). Obé& pojmenovani vyplyvaji znazva spolecnosti,
podle kterych jsou tyto ratingy provadény.

Euler Hermes ratingem slouzi k posuzovani finan¢ni situace a také bonité
posuzovaného subjektu. Jak je mozné vidét v nasledujici tabulce €. 2, rozdéluje
EHR dle pismenek. Cim lepsi ma tedy dodavatel ohodnoceni, tim mensi rizika
hrozi. Pokud jsou pfidélena pismena ,D“ ¢i I jedna se o velmi vysoké riziko,
popf. zanik dodavatele. Pro lepSi orientaci v tabulkach byly tfidy rizik oznaceny

klasickym modelem tfech barev - zelena, oranZova a Cervena.
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Tab. 2 Euler Hermes rating

Rating Ohodnoceni (vyznam/dtlezitost) | Trida rizika

AA mimoradné velmi nizké riziko
A vynikajici nizké riziko

BBB silné nizké riziko

BB dobré spiSe nizké riziko
B prumeérné stfedni riziko

CCC nutna pozornost spiSe zvySené riziko
CcC podpramérné zvySené riziko

C vysoké riziko vysokeé riziko

D ohrozeni velmi vysoké riziko
I insolventni zanik

Zdroj: SKODA AUTO. Vorstellung des préventiven Risikomanagementprozesses Konzern

Coface rating uzce souvisi s EHR, ale zde se hodnoti bonita na zakladé
schopnosti limitd pojisténi u sledovaného subjektu. V nasledujicich dvou tabulkach
je znazornéno rozdéleni rizik na zakladé pravdépodobnosti selhani (Upadku),
a dle limitl pojisténi. Tento model vSak nabizi pouze jakousi alternativu k EHR

klasifikaci a je zatim stale ve vystavbé.

Tab. 3 CR - pravdépodobnost selhani a tfida rizika

Rating Pravdépodobnost selhani | Trida rizika

10 0,00 % nepodstatné riziko

9 0,05 % velmi nizké riziko

8 0,15 % nizké riziko

7 0,40 % mirné riziko

6 0,70 % snesitelné riziko

5 1,30 % stfedné velke riziko

4 2,00 % zavazneé riziko

3 4,00 % vysoke riziko

2 10,00 % velmi vysoké riziko insolvence
1 25,00 % extrémné vysoke riziko insolvence
0 100,00 % Insolvence

Zdroj: SKODA AUTO. Vorstellung des préventiven Risikomanagementprozesses Konzern




V tabulce Cislo 3 lze vidét podobné rozdéleni, jako v pfedchozi, ale v této
je dodavatel hodnocen na zakladé pravdépodobnosti jeho selhani, nebo upadku.
Na druhé strané v tabulce Cislo 4 je uvedeno rozdéleni na zakladé vyse
pojistného. Cim vice je dodavatel pojistén, at uZz proti finanénim ztratam
nebo napfiklad proti pfirodnim katastrofam, pojisténi osob i stroju aj., tim mensi
hrozi riziko, a jedna se tedy spiSe o nizka rizika. Jak uz mazeme v tabulkach vidét,

minimalni vySe pojistného tak, aby se jednalo o nizké riziko, je 50 000 €.

Tab. 4 CR - tfidy rizika na zakladé vyse pojisténi

Rating Vyska pojisténi Trida rizika

IKU > 100 000 € nizké riziko

Q@@ 100 000 € nizké riziko

Q@ 50 000 € nizké riziko

@ 20 000 € zvySené riziko

R 10 000 € vysoke riziko

X - velmi vysoké riziko

Zdroj: SKODA AUTO. Vorstellung des préventiven Risikomanagementprozesses Konzern

3.3.2. Prohloubeny rating

Na zakladé externiho ratingu se provadi i prohloubeny rating. Jeho cilem
je podrobné a detailni zhodnoceni finan¢ni stability a hospodarské situace
dodavatele. Tento rating podporuje prohlaseni Nakupu, jez je soucasti hodnoticiho
procesu. Jedna se o to, zda je dodavatel schopny dodrzet své zakazkoveé

povinnosti vici VW, a ty potom v pfedem ujednanych ¢asovych limitech dodrzet.
Predpoklady:

- Externi rating oznacil finan¢ni hodnoceni za horsi nez CCC

- Ohodnoceni rizika nakupu (indikatory rizika).

Povéfeni probihd skrz CSA® dané komodity, pod kterou dodavatel spada nebo
ke které je pfifazen. Tento proces probiha zpravidla vramci koncernu,
prostfednictvim neformalni e-mailu, ktery je adresovan preventivnimu risk

managementu.

® Corporate Sourcing Analyst — analyza podnikového jednani
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3.3.3. Indikatory rizika nakupu

Odhaleni rizika, nebo naznak hroziciho rizika neni starosti pouze risk managera,

protoZze on by samoziejmé nebyl schopen mapovat vSechny udalosti a situace,

které nastanou v ramci vSech oddéleni Nakupu. Proto za nize uvedené indikatory

je zodpovédny pravé nakupcCi, jez se zabyva nakupem danych komodit u danych

dodavatelu.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Zadosti o zménu splatnosti faktur — tato zadost jasné poukazuje na slabou

likviditu dodavatele.

StéZovani si dodavatele na opozdéné Ci neprobéhnuté platby od svych

dodavatell — signalizace nizké likvidity dodavatele.

Dodavatel zada o predbézné financovani (formou =zaloh atd.) -

muUze znamenat problémy financniho charakteru.

Okamzité nebo velmi rapidni vypadky kvality — mohou vzniknout jako
nasledek finanénich problémd, jez vedou kuspornym opatienim

a ta mohou vést pravé ke ztraté kvality.

Nestandardné velka fluktuace v provozu - velka fluktuace muize byt

vrve

Pozadované zvySeni cen dodavanych dili — prvotni informace o financni

slabosti dodavatele.

Informace v médiich/tisku — pokud se o dodavateli mluvi v médiich Ci tisku
ohledné ztraty podilu, soudnich kauzach, nebo finan&nich problému,

pravdépodobné se jedna o zacCinajici nebo budouci problémy.

Neposkytnuti uspor — pokud jsou pfedem domluveny kazdoroCni uspory,

a dodavatel je neposkytne, naznacuje to jeho finan¢ni slabost.

Jakmile nakupcCi zaznamena jakoukoliv z téchto skute€nosti, je nutné, aby o nich

neprodlené informoval preventivni ¢ast risk managementu. Risk manager totiz

z bézné Cinnosti neni schopen sledovat vSechny tyto aspekty u vSech dodavatell

sam. Vykonavani prace nakupcCiho je velmi slozitdA a zodpovédna prace.

Mnohdy maiji na starosti obstaravani materialu v fadech miliond EUR od jednoho

dodavatele. Uz jenom ztohoto divodu je tedy velmi podstatné udélat vse

pro eliminovani vSech rizik, ktera by mohla nastat.
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3.4.

Strategie pfi rizikové situaci

Soucasti procesu, kdy je spoleCnost upozornéna na rizika a dodavatel je jiz

oznacen jako rizikovy, je nutné se rozhodnout mezi tfemi strategiemi feSeni

— podporit, podrzet a vyradit. Jejich podrobnéjSi popis je znazornén v pfiloze €. 2.

a)

b)

Strategie podpofit (unterstitzen)

Priblizné pouhych 5 % dodavatell spada do této kategorie, ktera je jasné

specifikovana.

SA se snazi rliznymi prostfedky (nejen finanénimi) dodavatele podpofit tak,

aby se co nejvice snizila rizikova situace.
Strategie podrzet (halten)

Do této kategorie je zafazeno zhruba 75 % dodavateld. Jedna se
o dodavatele, kterému byla po prohloubeném ratingu pfidélena znamka ,C*

a horsi. Jedna se tedy o strateqii, ktera je v oblasti RM nejrozSifenéjsi.

Strategie dodavateli nepomaha, ani se na jeho podpofe nepodili,

jen sleduje jeho finanéni stabilitu.
Neni mozné ve strategii cokoliv vynechat, nebo ji jinym zpusobem zuzit,
protoZze by nasledkem toho asi 50 % dodavateli razem spadalo

do kategorie vyfadit, coz by bylo pro operativni rozhodovani neunosné.

Strategie halten je mozna pouze u téch dodavatell, ktefi maji méné nez
10 % z celkovych zakazek podniku SA. Pokud by se jednalo o vice procent,

bylo by velmi riskantni a nezodpovédné celou situaci nefesit a vyCkavat.
Strategie vyradit (aussteuern)

Radikalni strategie, ve které se nachazi asi 15 % dodavateld. Jedna se
o jednoznacné prokazatelnou nesolventnost dodavatele s tim, Ze vyhled

na zlepSeni situace je minimaini.

Je nutné dodavatele UpIné vyfadit nejen ve SA, ale i vramci celého
koncernu VW.
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4. Konkrétni rizikova udalost ve SKODA AUTO a.s.

Rizikovych udalosti ve spoleénosti SA je mnoho, pro ugely této prace byla vybrana
jedna, ktera je v této dobé aktualni a na oddéleni nakupu se velmi fesSi. Jedna se
o analyzu obchodniho pfipadu firmy EC. Nazev spolenosti nemulze byt
uvefejnén, protoze se jedna o utajenou informaci. O finanénich problémech neni
psano v zadnych internich zdrojich SA, ani nikde jinde. Informace pochazeji pouze

od risk managera a od nakupcich na oddéleni, ktefi se spole¢nosti EC jednaji.

4.1. Charakteristika rizikové udalosti spolec¢nosti EC

Firma EC je akciova spoleCnost spadajici pod spoleénost EG. Jedna se
0 vyznamného dodavatele koncernu VW, jez dodava hlavné kovoveé vyztuhy

A sloupku, C sloupku a také predni podélniky.

V predchozi kapitole byly uvedeny tabulky ratingu a spole¢nosti EC bylo v ramci
Euler Hermes ratingu pfifazeno pismeno ,C* tedy vysoké riziko. Jak uZ bylo
zminéno u podkapitoly 3.3.2. — Prohloubeny rating, pokud je spole¢nost oznacena
hor§im pismenem, nez ,CCC* je nutné, aby doslo k prohloubenému ratingu.
Vzhledem k tomu, Zze se spole¢nost nenachazi v insolvenci, fesi tuto rizikovou

udalost stale preventivni RM, nikoliv reaktivni.

4.1.1. Minuly a sou¢asny vyvoj situace

V minulém roce (ij. 2014) mélo mezi spolec¢nostmi EP a EC dojit k vyrovnani
finan€nich dluhu, které vznikly z divodu vlastnickych vztahl mezi spole¢nostmi.
Majoritnim vlastnikem s podilem 100 % spole¢nosti EP se stala spole¢nost G,

proto bylo nutné, aby EC uhradila vznikly zavazek ve vySi 5 miliond EUR.

Spole¢nost EG obnovila kontrakt s D, v podobé dlouhodobého poskytovani
vSeobecnych sluzeb v zavodé M. Kontrakt se tyka novych modell spolecnosti M,
které budou vyrabény v letech 2015 - 2023 za celkem 0,7 mil. EUR roc¢né.
Na zakladé tohoto kontraktu je spoleCnost EG zavazana k dlouhodobému
zachovani managementu M zavodu. V roce 2013 dosahla spole¢nost EC projekt
za celkem 12 miliond EUR. Za rok 2014 méla naplanovano dosazeni 6,5 milion(
EUR.
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4.1.2. Dlouhodoba vize EC
Spolecnost EC by béhem let 2014 — 2016 chtéla dosahnout:

- NavySeni poc¢tu novych zakaznikda (VW a D);
- Snizeni procenta uvéru;

- Zvyseni produktivity;

- Zvyseni technické urovne;

- Vyzkumu moznosti novych technologii;

- Rozvoje odbérateld mimo Evropu, hlavné do zemi jakymi jsou Rusko nebo

Indie.

4.1.3. Pomocna akce od spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Na zakladé finanénich vykazi EC je zfejmé, Ze spole€nost v minulych letech
vyrazné investovala a momentalné ma vice zavazk(. Cast téchto zavazki byla
mezi lety 2011 — 2012 uhrazena a dalSi ¢ast uvéru, ktery zbyva je v planu uhradit
v nadchazejicim roce 2016. Kvuli finan¢ni nestabilité EC se rozhodl koncern VW
finanéné pomoci a podpofit spole¢nost EC. U jedné nejmenované obchodni banky
byl zfizen Ucet, ktery slouzi k financovani naradi a nastroji potfebnych pro vyrobu
automobilovych komponenttl. Spoleénost SA poskytuje pomoc v podobé& placeni
nakupu za razidla. Diky tomu je tedy mozné vyvazit cash flow a urcitym zplsobem

i vybalancovat finanéni potreby.

4.2. Vyzkumné Setreni a jeho metodika

Vzhledem k povaze tématu je jedinym moznym zpusobem, jakym lIze provést
vyzkumné Setfeni, interview. To bude provedeno se zastupcem RM spoleCnosti
SA, ktery je schopen blize specifikovat a objasnit problematiku spoleénosti EC.
S ohledem na citlivost této rizikové situace, ktera nastala u EC, neni mozné

provést plvodné zamyslené interview i se zastupcem této spole€nosti.

Interview patfi mezi kvantitativni vyzkumné metody a pouziva se pfi vyzkumnych
Setfenich zamérenych cilené a pFfesné. Rozhovor bude probihat osobné
a individualné, pouze se zastupcem risk managementu. Nejedna se o dlouhy
rozhovor, ale spiSe o oteviené otazky, na které je potfeba odpovidat vice

do hloubky a podrobnéji, aby bylo zjiSténo co nejvice informaci na toto téma.
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Co se tyka struktury, bude se jednat o polostandardizovany rozhovor,
CcoZ znamena, Ze otazky budou pokladany v tomto znéni i pofadi, avSak béhem
rozhovoru je mozné doplnit rozhovor o spontanni otazku, ktera se bude nabizet.
V pfipadé, Ze by tato situace nastala, bude otazka i jeji odpoved pozdéji uvedena

v celkovém zhodnoceni dotazniku.
Rozhovor by se mél skladat ze tfi casti:
- Uvodni
- Jadro rozhovoru
- Zaveér rozhovoru

V uvodni ¢asti by mélo dojit k seznameni s risk managerem a sjednani schizky
s prfedstavenim tématu a cilu interview. Jadrem rozhovoru je samotné dotazovani,
které bude po celou dobu nahravano na diktafon, aby nedos$lo k vynechani
&i opomenuti podstatnych informaci. Casovy limit neni nijak uréen, a pokud bude
potfeba, doplni se interview o dalSi rozSifujici otazky. Risk managerovi byly
vSechny otazky zaslany pfedem, aby se na né mohl fadné pfipravit. Seznam
téchto otazek je uveden v pfiloze €. 3. Zavérem, rozhovoru bude zhodnoceni
v nasledujici kapitole spolu s odpovédmi na otazky, které budou budto formou

pfimé citace nebo nepfimo pfepsany.

Cilem celého interview je zjisténi podrobnéjSich informaci o této konkrétni rizikové
situaci a lepSi pochopeni prace a cinnosti risk managera. Pro nasledné
zhodnoceni tématu a navrzeni optimalizaci je potfeba porozumét tomu,
jak se spolegnost SA vyrovnava s finanéni situaci spoleénosti EC. Pokud by
se jednalo o dlouhodobégj$i situaci, bylo by mozna potieba, aby SA zhodnotila,
zda by nebylo lepSi dodavateli budto pomoci, nebo jej vyfadit. Na zakladé toho
bude uréité jedna z otdzek smé&fovana na strategii, pro kterou se SA rozhodla.
Nadale je potfeba dozv&dét se také trochu vice o riziku, jeZz SA hrozi a pribliZit

finanéni situaci spole¢nosti EC.
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4.2.1. Vysledky interview

Rozhovor se zastupcem RM probéhl dle oCekavani. BEhem interview byl velmi

vstficny a na otazky odpovidal podrobné a srozumitelné.

1) Jak se spoleénost SA dozvédéla o dlouhodobém vysokém zadluzeni
spolec¢nosti EC? — Je spole¢nost povinna rici svym odbérateliim o své financni

situaci?

,Spoleénost SKODA AUTO, se o tomto pfipadu dozv&déla standardni cestou
prostfednictvim externiho ratingu, ktery nas upozornil na rizikovy vysledek.
Nicméné v tomto konkrétnim pfipadé (a neni to vyjimkou) je mozné ziskat prvotni
indicie jiz napfiklad od dodavateld materialu a surovin. Pfipadné nedodrzeni
dohodnutych Ihit splatnosti ¢asto napovi o finanénich problémech dodavatele.
Co se tyka odpovédi na otazku ohledné oznameni své finanéni situace odbérateli
pak ano, je povinen. Pokud je dodavatel v ramci tzv. prohloubeného ratingu
vyzvan k poskytnuti finan¢nich vykazu k analyze, je nutné, aby je v co nejkratSim
terminu predloZil. Pokud tak neucini, neni mozné s takovym dodavatelem

pokracovat v obchodnim vztahu.*
2) Jak dlouho fe$i SKODA AUTO Risk management zadluZeni spoleénosti EC?

,Financni nestabilita spole€nosti trva jiz pfiblizné rok. Jejim hlavnim duvodem je,
dle mého nazoru, velké mnozstvi nabihajicich projektd a s nimi spojené vysoké
vysokou miru €erpani uvérovych prostfedku a jejich nasledny nedostatek v oblasti

pracovniho kapitalu.”
3) Na zakladé ¢eho byl spole¢nosti EC udélen rating ,C*, a ne napr. ,CCC*?

Stanovovani ratingu externim poskytovatelem je velmi podrobny komplexni
proces, a finalni stanoveni ratingu spociva nejen na zakladé posuzovani jednoho
faktoru, ale hned nékolika. ,Zcela konkrétni podklady pro vydani zrovna tohoto
ratingu mi nejsou znamy, nicméné si dovolim odhadovat, Zze se jednalo o stejné
ukazatele, na jejichz zakladé doSel k vysledku ,C* i nasledny prohloubeny rating,
tj. vysoké kratkodobé zadluZeni, vyCerpanost uvérovych linek a potize v oblasti

cash flow.“
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4) U spolec¢nosti EC byl proveden i prohloubeny rating, kjakému zjiSténi
pfi ném doslo?
.,Na tuto otazku jsem jiz odpovedél vramci predeslé, prostfednictvim

prohloubeného ratingu doslo k pfidéleni vysledného ohodnoceni ,C“ které je

zatim stale aktualni®.
5) V jaké ze tfi fazi (podpofit/drzet/vyradit) se nyni SA viéi EC nachézi?

.,Koncernova strategie ve vztahu ke spoleCnosti EC se stale zpracovava,
nicméné vzhledem k pozici EC, jako strategického dodavatele, je nezbytné,
aby méla spoleénost SA moznost provadét v pripadé potfeby smérem k EC
podptirné kroky. Urgité je tedy ze strany SA zajem, dosahnout pokud mozno
strategie ,podpofit® a nasledné EC z péce risk managementu po zlepseni jeji

financni situace zcela vyjmout.”

6) | pres udéleni ratingu ,C“ nadéle SA s EC spolupracuje, pfitom pravé ,C*

rating znamena vysoké riziko, pro¢?

~Spole¢nost EC disponuje ur€itou technologickou vyhodou, oproti ostatnim
dodavatelum, v oblasti strojového vybaveni, ktera z tohoto dodavatele Cini
strategického partnera pro SA, predevsim s ohledem na mozné vyélefiovani®
domaci vyroby. Tento fakt je nutné pfi spravé tohoto pfipadu v oblasti risk
managementu zohlednit, proto nyni uréit¢ neni vhodné, aby se SA tohoto
dodavatele zbavila. Finan¢ni situace spole¢nosti EC neni tak kriticka, aby bylo

nutné tento krok podstoupit.”

7) Mate informace o tom, jak se snaZzi spolec¢nost EC tuto nepfijemnou financni
situaci reSit?

,Ano, samoziejmé, je obvyklé, Ze spolednost SA s problémovymi dodavateli velice

uzce spolupracuje a monitoruje, jak je realizovan a dodrzovan plan, ktery byl

spole¢nosti pfedem nastaven, k feSeni krizové situace. V tomto pfipadé se jedna

pfedevSsim o redukci kratkodobého zadluzeni, prenastaveni uUvérového ramce

6 Vyélefiovani je proces, ve kterém se pfesouva vyroba lisovanych dild ze zavodd SA k externimu

dodavateli, z divodu uvolnéni technologii pro nové modely.
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s vetsim ddrazem na moznosti Cerpani v oblasti pracovniho kapitalu
a v neposledni fadé i o mimofadna pInéni ve prospéch firmy ze strany hlavniho
akcionare. PInéni tohoto planu je velmi dulezité, svym zplusobem také predstavuje
vuli spoleCnosti FeSit svoji situaci i vlastnimi silami, a ne jenom spoléhat

na podporu, a dobrou viili ze strany SA.*

8) Myslite si, Ze je do budoucna mozné, aby financ¢ni situace EC jakkoliv ohrozila

vyrobu ve SA?

,1ento scénar, ktery uvadite, povazuji za vyslovené nepravdépodobny, protoze
od roku 2013 se v zasadé finan¢ni situace spole¢nosti trvale lepsi, byt tedy doslo
k jistym kratkodobym eskalacim finanénich problémd. Vzhledem k faktu,
Ze problematické a nakladné nabéhy novych projektd (a s nimi souvisejici naklady
na nové naradi a vyvoj technologii) jsou jiz za nami, o€ekavam spiSe uklidnéni
celé situace a poté mozné uzavieni tohoto rizikového pfipadu béhem

nasledujiciho roku 2016.°

9) Co by musela spole¢nost EC udélat, aby se zménilo ratingové pismenko,
a aby ji byl udélen lep$i status — tzn., o kolik procent by se musela zlepSit jeji

financni situace?

,2Hlavnim problémem celé této situace je vysoké kratkodobé zadluzeni, nikoliv
dlouhodobé, dale pak vyCerpanost uvérovych linek a potize v oblasti cash flow.
Jakékoli znatelné zlepSeni v téchto oblastech mize mit velmi pozitivni vliv
na vysledek ratingu, jiZz nyni je mozné pozorovat stale se zlepSujici trend.
Samoziejmé nedokazi prfesné fici, o kolik procent by se situace spole¢nosti EC
meéla zlepsit, ale vim, Ze na prehodnoceni situace a s nim i novy rating staci

jakékoliv znatelné zlepSeni, jak uz jsem zminil.”

4.2.2. Zhodnoceni interview

Béhem interview odpovidal risk manager na vSechny dilCi otazky, které mu byly
pfedem znamy a i pfes citlivost tématu hovofil o celé situaci velmi oteviené.
Spoleénost SA byla sezndmena s finanéni situaci svého dodavatele,
tedy spole¢nosti EC a je tfeba poznamenat, Zze kazdy dodavatel je povinen
na pozadani predlozit svlij financni vykaz knahlédnuti a prozkoumani.
Je zapotiebi podotknout, Zze i pfes udéleni ratingové znamky ,C“ (na zakladé

kratkodobé finanéni nestability), spolupracuji mezi sebou spoleénosti SA a EC
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i nadale. Jak uz bylo zminéno, financni problémy EC jsou kratkodobé a nyni,
ani v budoucnu by rozhodn& nemély ohrozit spole¢nost SA. Dle uvahy risk
managera je spiSe pravdépodobné, ze by se postupné méla rizikova situace u EC
ZlepSovat a nasledkem toho by mohlo dojit k novému ohodnoceni ratingem

a mozné zméné stanoviska.

Spole&nost SA rozhodné nemUiZe pristoupit na strategii vyfadit, protoZe jak uz bylo
zminéno, situace kolem EC nepatfi mezi natolik kritické, aby tuto strategii musela
vyuzit, a zaroven se jedna o strategického dodavatele nejen pro SA, ale také
pro cely koncern, takze by zafazeni do posledni kategorie vyradit spiSe ubliZilo
spoleénosti SA. | pfes to, ze je EC pro SA i koncern dllezita, je stale zafazena

spiSe do strategie podrzet, nez podpofit.

Jakékoliv zlepSeni financni situace spoleCnosti EC vSak mlze vést ke zméné
vysledku prohloubeného ratingu a naslednému udéleni lepSi ratingové znamky.
EC se po celou dobu snazi své finan¢ni problémy vyfeSit a je nutno podotknout,

Ze zlepSeni situace od minulého roku urcité nastalo.
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5. Optimalizace a navrh reseni

Navrhovana feSeni vyplyvaji ze spoluprace a interview srisk managerem
a z bliz8iho pochopeni celé problematiky. Na zakladé posouzeni slabych mist
v oblasti risk managementu a jeho uzkou spolupraci s oddélenim Nakupu byla
nalezena dvé slabsi mista, ktera by stala za zlepSeni. Tim prvnim z nich
je komunikace mezi dodavatelem, nakuplim a risk managerem. Pokud by
se propojeni mezi nimi zlepSilo, bylo by mozné odhalit vznik rizika dfive.
Tim druhym je posouzeni tfech strategii, z nichz pravé strategie ,podrzet® (halten)

vyplyva jako nedostacujici.

5.1. Komunikace s nakupg€imi

Komunikace mezi dodavatelem a nakuplim neskonéi po vyjednavani cen
a podepsani smlouvy, ale je soucasti skoro kazdého pracovniho dne.
Na zakladé toho mize byt pravé nakupci jeden z prvnich, ktery odhali mozné
problémy u dodavatele a sdéli je neprodlené risk managerovi. Prace nakupciho
vS8ak neni vibec jednoducha a je na né kladena velka zodpovédnost.
Vzdyt mnohdy se jedna o nakupy v fadech nékolika miliond EUR. Koncern vyviji
na kazdého z oddéleni natlak, z divodu snizeni nakladi a nakupovani za co

nejnizsi ceny. Pod takovymto tlakem mnohdy nema nakupCi mozZnost,

zaregistrovat mozné impulzy, které by napovidaly o situaci dodavatele.

Proto by méli byt nakupCi spiSe motivovani riznymi benefity, které by obdrzeli
za v€asné upozornéni na potencialni rizika. Tim by se mohly vyfeSit krizové
situace jesté dfive, nez se z nich ,vyklubaji“ vétsi rizika. Benefity by mohly byt at
uz ve finan¢ni podobé (napfiklad jednorazovy bonus k vyplaté), nebo formou

darkovych poukazl na sluzby (vstup do kina, poukazka do obchodu aj.)

5.2. Strategie v ramci upozornéni na rizika

Jak uz bylo zmin&no v kapitole 3.4. - strategie pfi rizikové situaci, spolednost SA
vyuziva celkem 3 strategie — podpofit, podrzet a vyfadit. Prvnim navrhem na
ZlepSeni by mohlo byt rozSifeni kritérii u obou krajnich strategii (podpofit, vyfadit).
Nejednalo by se o nic jiného, nez o zmény v ohodnoceni. Obé strategie jsou velmi
uzké a nasledkem toho se do obou strategii dostane jen velmi malé procento

rizikovych dodavateld a vétSina znich je jenom v ,mrtvé“ strategii drzet.
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Tim padem by vice spole¢nosti mélo narok na podporu a zlepSeni své financni
situace, nebo by na druhé strané& mohla SA ziskat nové dodavatele misto t&ch,
ktefi by spadli do strategie ,vyfadit®. Strategie ,podrzet” se totiz jevi jako zcela
bez zajmu o dodavatele. Spoleénost SA sice dodavatele porad nevyfadila,
ale také nedéla nic pro to, aby se stal dodavatelem bez rizika a dalSi spoluprace
mezi nimi uz byla bezproblémova. Zaroven také strategie ,podrzet” obsahuje

kolem 75 % rizikovych dodavatell a ne kazdy z dodavatelu je stejné rizikovy.

Stimto souvisi druhy navrh, kterym by mohlo byt jeSté rozdéleni strategie
,podrzet* do dvou skupin. Jednou z nich by byla halten® a tou druhou halten'.
Minimalnimi podpGrnymi &innostmi by byla rozSifena strategie halten®.
Nejednalo by se o velkou podporu, ale rozhodné by se dodavatelé pfiblizili
mnohem vice Kk prvni strategii ,podpofit* a vznikl by rozdil mezi tak velkym
mnozstvim spoleCnosti, znichz kazda ma rating sjinym ohodnocenim,

nebo je pro SA jinak vyznamna.

Na druhé strané by strategie halten” obsahovala takové dodavatele, ktefi sice
nejsou solventnimi, ale rozhodné& by bylo pro SA vice efektivni, pokud by zustali
ve strategie ,podrzet‘. Nicméné tento rozdil mezi halten™ a halten™ by rozdélil velké
procento dodavateld do dvou podskupin, a SA by se ke kazdé z nich stavéla jinym

zpusobem, nez doposud.

Pfinosem rozdéleni strategii by byla pomoc urcité ¢asti dodavateld, ktefi by diky
setrvani ve strategii halten® mohli i nadale spolupracovat se SA, a tim i vyfesit
doCasny problém své likvidity. Aby vSak toto rozdéleni mohlo nastat,
bylo by zapotfebi stanovit ukazatele, na jejichz zakladé by byli dodavatelé

do podskupin pfifazovani.
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Zaver

Cilem této bakalarské prace bylo zmapovani procesu Risk managementu
a na konkrétnim pfikladu demonstrovat €innosti a ulohy risk managera. RM je,
vedle operativnino a strategického managementu, nedilnou soucasti celého
managementu ve SA. Takto velka, nadnarodni spole¢nost si uz v dnesni dobé
nemuze dovolit podcenit nebo zanedbat sebemens$i naznaky rizik, které by ji
hrozily, nebo hrozi. Jakékoliv vzniklé rizikové situace by totiz bez v€asného feSeni

mohly mit pro SA fatalni nasledky.

Prvni dvé kapitoly se zabyvaly vymezenim teoretickych poznatkl, predevsim
definice pojmu risk management, jeho zafazeni a funkce v podniku. Dale se
jednalo o definovani rizika, jeho analyzu a déleni. Pro kazdy podnik je velmi
dilezité, aby dokazal v€as rozpoznat hrozici rizika a stanovit miru
pravdépodobnosti, sjakou by mohly nastat. V neposledni fadé byla zminka
i 0 zplUsobech, jakymi Ize rizikim pfedchazet, nebo alespori minimalizovat jejich

dopady.

Nasledné se ve treti kapitole popisoval risk management ve spolenosti SA,
konkrétné tedy v oddéleni Nakupu. Pravé Nakup jedna denné s dodavateli,
a proto zrovna na tomto oddéleni je mozné vcas identifikovat veSkera potencialni
rizika. Soucasti této kapitoly bylo také vymezeni role a ulohy risk managera.
Byl také popsan rozdil mezi preventivhim a reaktivnim risk managementem
a prechodem mezi témito dvéma cCastmi. Nasledné byl popsan proces ratingu,
coz je ohodnoceni dodavatele z mnoha rlznych hledisek. Pokud dodavatel
neprojde externim ratingem, provadi se prohloubeny rating, ktery je mnohem
detailnéjSi a zkouma vice do hloubky. Jestlize i prohloubeny rating zjisti
nesrovnalosti ve finanénich vykazech, pak je dodavatel zafazen do jedné
ze tFi strategii, kterymi jsou — podpofit, podrzet, vyfadit. Strategie byly ve tfeti
kapitole také popsany.

Ctvrta kapitola byla v&novana konkrétni rizikové udalosti tykajici se spolecnosti
EC. Ta je pro SA vyznamnym strategickym dodavatelem a nyni se potyka
s kratkodobymi finanénimi problémy, na jejichz zakladé patfi mezi rizikové

dodavatele. EC byla zafazena do ratingovych tabulek a do jedné ze tfi strategii,
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kterou je momentalné ,halten®. Soucasti kapitoly je i interview se zastupcem risk

managementu, ktery popsal hlavné podrobnosti v obchodnim pfipadé EC.

Posledni a zavéreCnou Kkapitolou této prace jsou navrhy na zlepSeni,
které vyplynuly z psani prace i ze spoluprace s risk managerem. Prvni navrzenou
zménou bylo zlepSeni komunikace mezi dodavateli, nakup€imi a risk managerem
tak, aby kazdy nakupci v€as varoval RM o pfipadném riziku. Vzhledem k tomu,
Ze do prostfedni strategie ,podrzet® spada okolo 75 % dodavatell, bylo jednou
navrzenou zmeénou rozsifeni obou krajnich strategii (podpofit a vyfadit) tak,
aby se do nich mohlo dostat vice dodavatel(. Dalsim navrhem bylo rozdéleni
prostfedni strategie do dvou mensich, tedy na halten™ a halten". Halten™ by se vice
priblizovala strategii ,podpofit* a dodavatel by byl podplrnymi €innostmi trochu
podporovan. Na druhé strané do halten” by spadali nesolventni dodavatelé,

ktefi by i pfes to mohli spolupracovat se SA.
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Priloha €. 1 Vztah osob z podniku k riziku a nebezpeéi

Uéastnik rizika
Zdroj nebezpedi

Pfijemce nebezpeci
Nositel rizika
Vlastnik rizika
Rozhodovatel
Rozhodovatel o riziku

Regulator
Regulator rizika
Rizikovy inZenyr
Analytik rizika
Manazer rizika

Hlavni manazer rizika

Hodnotitel nebezpedi

Expert

Osoba ovlivnéna rizikem, nebo ovliviujici riziko

Osoba vytvarejici konkrétni nebezpedi ve vysetfovaném projektu; zdrojem nebezpeci
nemusi viak byt pouze Osoba

Osoba, ktera je pfimo poskozena realizaci nebezpeci

Osoba, ktera nese naklady spojené s realizaci rizika

Osoba, u niZ se soustfeduje odpovédnost za riziko, téZ ,spravce rizika”

Osoba rozhodujici o riziku a opatfenich po eventualni realizaci nebezpeci
Osoba, je? rozhoduje o opatfenich, jestlize ma informaci o nebezpedich a rizicich
Osoba vydavajici pfedpisy (zakony, normy apod.)

Regulator vydavajici predpisy, jeZ maji za cil vyloudit nebo omezit realizace nebezpeéi,
popripadé omezit disledky takovych realizaci

Osoba zabyvajici se analyzou rizika s cilem dat podklady k rozhodovani o riziku
Rizikovy inZenyr zabyvajici se pfedeviim analyzou rizika

Osoba zabyvajici se organizaci a managementem rizika v organizaci

Pracovnik organizace povéfeny vedenim Gtvaru managementu rizika

Osoba zajimajici stanovisko k nebezpeéi

Jednotlivec, éasto plsobici v tymu expert(l, od néhoZ se oekava verbalni nebo
numericky nazor na otazky analyzy a managementu rizik

Zdroj: Tichy, 2006, str. 7
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Priloha €. 2 Strategie podpofrit, podrzet a vyradit

A

e nehrozi zadné
finan¢ni nebezpeci

e zadani zakéazky je
doporuceno

Nakup u dodavatele se
jevi jako nekriticky.

e hospodarska stabilita
neni aktudlné
ohroZena

e Zadani zakazky je
doporuceno

Nakup u dodavatele se

jevi jako pfevazné

nekriticky.

C

e hospodarska stabilita
je ohroZena

e Zadani zakazky neni
doporuceno

Nakup u dodavatele by
nemél byt proveden.

Strategicka doporuceni

Podporit

Podrzet

VyFadit

e hospodarska stabilita
je ohrozena

e Vypracovani nového
posudku o dodavateli
Nakupem a Risk
managementem

Cil: Podpora dodavatele
a jeho budouci zajisteni.

e Duvody: konkuren¢ni
vyhoda nebo
technologie

e Risk management
musi umét zcela
dodrzet pozadavky ze
strany Nakupu.

e Piiklad: zadny
alternativni dodavatel

Zdroj: Kneblova, 2015, str. 53

e hospodarska stabilita
je ohroZena

e Stanoveni stropu pro
zadani novych
zakazek. Spoluprace
bude pokracovat ve
stavajicim stavu

Cil: Snaha o udrzeni
stavajiciho stavu podniku
a zamezeni zvétSovani
rizika.

e Jistota, ze nebudou
zadany zadné dalsi
pozadavky

e Sledovani
hospodatského
vyvoje a plnéni
pozadavkl pro
pozitivni vyvoj
dodavatele
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e hospodaiska stabilita
je ohrozena

e Okamzité ukonceni
vSech zavazkl a
spoluprace na celém
Svete.

Cil: Minimalizace rizika

e Jistota, ze bude
ukoncena dalsi
spoluprace a v§echny
vztahy budou
okamzité rozvazany.

e Informovani vSech
M&R o této strategii.




Priloha €. 3 Seznam otazek pro interview

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Jak se spoleénost SA dozvédéla o dlouhodobém vysokém zadluZeni
spolecnosti EC? — Je spolecnost povinna fici svym odbérateliim o své financni

situaci?
Jak dlouho Fe$i SKODA AUTO Risk management zadluzeni spole&nosti EC?
Na zakladé ¢eho byl spole¢nosti EC udélen rating ,C“, a ne napf. ,CCC*?

U spoleCnosti EC byl proveden i prohloubeny rating, kjakému zjisténi

pfi ném doslo?

V jaké ze tfi fazi (podpofit/drzet/vyradit) se nyni SA vaci EC nachazi?

| pfes udéleni ratingu ,C* nadale SA s EC spolupracuje, pfitom pravé ,C*
rating znamena vysoké riziko, pro¢?

Mate informace o tom, jak se snazi spoleCnost EC tuto nepfijemnou financni
situaci resit?

Myslite si, Ze je do budoucna mozné, aby finan¢ni situace EC ohrozila vyrobu
SA?

Co by musela spole¢nost EC udélat, aby se zménilo ratingové pismenko,

a aby ji byl udélen lepSi status — tzn. o kolik procent by se musela zlepsit jeji

finanéni situace?
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