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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva fizenim rizik ve vybrané spolecnosti zabyvajici
se vyrobou sedackovych systému do osobnich a komercnich vozidel (zemédélské stroje,
kamiony, autobusy a vlaky). Cilem této prace bylo zanalyzovat moznd rizika v dané
spolecnosti a navrhnout systém jejich fizeni. Pro dosazeni hlavniho cile byla vytvofena
analyza souCasného stavu tizeni rizik spolu se SWOT analyzou, kde byla identifikovana
strategie firmy, kterou by se méla v rdmci svych silnych a slabych stranek, piilezitosti
a hrozeb ubirat. Na zéklad¢ zhotovenych analyz byl navrzen efektivngjs$i systém
pro fizeni rizik a navrhnuta strategickd zména organizacni struktury zavodu pro
dosazeni synergie firmy ve vnitfnim 1 vnéj$im prostiedi. Okrajov€é je zminéna

1 pfipravenost firmy v ramci fizeni rizik na aktualni déni s Covid-19.

Klicova slova

Riziko, Rizeni rizik, ABC metoda, SWOT analyza

Annotation

This diploma thesis is dealing with risk management in a choosen company, which
produce seating systems to cars and commercial vehicles (agriculture machines, trucks,
buses and trains). The aim of this thesis was to analyse potential risks in this company
and propose a suitable system to manage them. To achieve the main goal it was made
an analysis of current status of risk management together with SWOT analysis together
with company strategy definition using strenghts and weaknesses, opportunities
and threats to be able to show the suitable direction of the improvement actions.
In accordance of the analysis outputs, it was proposed more effective risk management
system and it was proposed a strategic change of the organizational structure of the
manufacturing plant to achieve synergy in internal and external enviroment. Marginally
it was described also the preparation of the company within risk management to actuall

situation with Covid-19.

Keywords

Risk, Risk management, ABC method, SWOT analysis



VO, n s ee e 9
1  Teoretické aspekty managementu T1ZiK ...........cccveeeiieeriiieesiieesiee e 10
Lol RIZIKO centciieieee ettt ettt et e b e e e s neebeeneesneens 10
1.2 KIasifikace T1ZiK ....oooueiiiiiiie e 12
|0 BN 0 F:1 ) 22 1 o 4 | QSRS 16
1.3.1 Zakladni pojmy analyzy riZiK ........cccccevieriiieeiiiecie e 17
1.3.2  Identifikace TZiK.......cooieriiiiiiiiiieiee e 19
1.3.3  Stanoveni vyznamnosti TiZiK...........ccceevieiiiieniiniiiinieeieee e 21
1.3.4  Vyuziti identifikace a hodnoceni riziK...........occeveeviiiinienenncnienceeee, 25

14 RIZENT THZIK oottt 27
1.4.1  Proces FIZend TZIK .....oooveviiiiiiiiiniieieeeeceee e 28
1.4.2  Metodiky a analytické nastroje fizeni riziK..........ccooeveeveniieniineniincnnns 30
1.43  Metody SNIZOVANT TIZIK ...oovuiiiiiiiieeiieie et 34

1.5  KI1Z€ POANIKU....ccctiiiiiiieeiie e e 38

2 Analyza vybranych rizik v posuzované spoleCnosti..........ccccceeeeureercrieencieeenreeennnennn 41
2.1 PoSUZOVANA SPOIECNOST....c.uiieiiiieeiiieeciee et ettt evee et e e saee e eeree e saree e 41
2.1.1 HiStOT1€ FIrMY ...eoiviiiiiiiieiie ettt e 41
2.1.2  Podnikatelskd €INNOSt ........cccooiiiiiiiiiiiieiiee e 42
2.1.3  Organizacni struktura firmy .........cccccveeiiieeiiieeceeee e e 45

2.2 Rizeni rizik v analyzované SpoleCnosti............cccovwevrvererrereesrsessesseneensennennne. 47
2.2.1  Centralni HiZeni T1ZIK .....ooeeviiiiiniiiiiieneeeeeeeeeeeeee e 47
2.2.2  Zavodoveé FZend T1ZIK ......ccooeeiiiiiiniiiiieceeeee e 52

2.3 SWOT QNALYZA ..couviieniieeiiieiieceee ettt ettt st e b e e saaeebeesaea e 56
2.3.1 Silné stranky (Srenghts)........ceeevieeiieiieiiieieee e 57

2.3.2  Slabé stranky (WeaknesSes).......ceouverireriieriieriieeieeniiesieenieesveeneeesaeenaeens 59



2.3.3  PrileZitosti (OpPOTtUNILIES) ...cccveerureeiieeieeiieeiieeiieeeeeieeeeeeiee e eeee e 59

2.3.4  Hrozby (TRIeats)....c.ccoieeiieiieiieeiieeie ettt ettt et ens 60
2.3.5 Bodové zhodnoceni SWOT analyzy........cccoeveeeiieniiiiiiienieniienieeieeeene 61
2.3.6  Grafické zhodnoceni SWOT analyzy .........ccccceeevvienieiiiienieniieniecieeieene 63

2.4 Zhodnoceni vysledkll analyzy.........ccccoeeriiiiiiiiiiiiiecieeee e 64

3 Navrh opatieni pro sniZeni rizik v podnikatelské ¢innosti vybrané spole¢nosti ..... 65
3.1 Navrh feSeni pro fizeni r1ZiK .......c.ccoovvveeiiiieiiieeeece e 65
3.2 Navrh feSeni pro ST Strategil ......cceeeecueeeriieeiieeeiieeeire e eeeeeeaee e 71

4 Zhodnoceni navrhovan€ho FeSeni.........coouiiiiiiiiiiiiniiiieeeee e 73
ZLAVET .ottt ettt ettt et a ettt a et e e ne e h e e teent e st e teentenheenteentenaeenneenean 75
Zakladni SeZnam ZATOJT ......veeeeuiieeiiie ettt e et e et e e e e e e b e e eaaeeennas 76
SeZNAM ODTAZKI ......eouviiiiiiiiiiieeeeee ettt et 78

Seznam ostatnich grafickych objektill .........ccoeviiiiiiiiiiiiieiece e, 79



Uvod

Teorie i praxe soucasného manazerského mysleni a jednani se s rostouci intenzitou
zabyvd zivotn¢ dualezitymi predpoklady podnikatelského pieziti a prosperity
v podminkach stalych i kritickych zmén socialné-ekonomického a politického prostiedi.
Jde o meénici se koncepce managementu zmén. Berou v uvahu rist prudkych zlomi
v podminkach poptavky i nabidky vyrobkll a sluzeb, necekané zmény v zdrojovém
potencidluy, meénici se podminky plsobeni konkurenénich sil v globalnim
podnikatelském prostiedi 1 rGst dynamiky inovacniho rozvoje a jeho védecko-
technického zazemi, podporované¢ho prudkou informatizaci. Maji na zieteli 1 neCekané
krizové situace. Naznacené zmény vyzaduji od vedoucich pracovnikli na v§ech tirovnich

manazerské prace, aby byli kvalitn¢ pfipraveni na ménici se prostiedi.

Z tohoto divodu je ma prace koncipovana na nckolik ¢asti, kdy v prvni ¢asti bude
zamgéieni spiSe na teoretické aspekty managementu rizik, kde se soustfedim na vyznam
pojmu riziko, klasifikaci rizika, analyzu rizika a samotny proces fizeni rizik. V ramci
popisu téchto teoretickych aspekti jsou zminény rizné modely, jak by méla probihat
analyza situace spolu s intervenci planovanych zmén a ptipadnou verifikaci dosazenych
vysledkii. Nedilnou soucasti je 1 popis metod pro snizovani rizik, kde budu citovat
pouzivané metody pro retenci, redukci nebo transfer rizik, jakozto metody pro fizeni

rizika pti rozhodovani vrcholového managementu firmy.

V dalsich kapitolach se zamétuji na analyzu rizik v posuzované spolecnosti, na navrh
opatfeni pro snizeni identifikovanych nedostatkii z pohledu fizeni rizik v dané
spolecnosti spolecné s navrhem opatfeni pro snizeni rizik v podnikatelské c¢innosti

vybrané spolecnosti.

Cilem této prace je zanalyzovat mozna rizika ve zvolené firmé, identifikovat potencialy
pro piipadna zlepSeni a navrhnout systém jejich fizeni. DalSim cilem prace je zhodnotit
mozny piinos navrhovanych opatieni spolu s posouzenim pozitivnich a negativnich

aspektt, ptipadné i ekonomicky dopad navrhovanych zlepSeni.
V zavéru bych pak chtél zhodnotit predev§im praktické chapani procesu fizeni rizik
spolu se sumarizaci u¢innosti navrhovanych opatteni, a zdali bylo dosazeno ptuvodnich

cilit uvedenych v tvodu této prace.



1 Teoretické aspekty managementu rizik

V souvislosti s rozvojem a udrzenim firmy musi jeji majitel ¢i manazefi zavadét mnoho
zmén, snimiz je pochopitelné¢ spojeno riziko netspéchu. Skutecnost, Zze majitelé
¢1 manazefi nereaguji na zmény v podnikatelském okoli firmy nebo 1 uvnitt firmy
samotné, vede takovéto pocinani az k ukonceni jeji ¢innosti. V dnes jiz nefungujicich
firmach totiz Casto dochdzelo k situacim, kdy manazZefi na nizSich urovni fizeni
neupozornovali na problémy a to kolikrdt zdmém¢ manazery na vrcholové urovni
vzhledem k obavam o vlastni post, se snahou si nepfidélavat problémy, nebo prosté jen
z pohodlInosti. A vrcholovi manazefi, kdyz se o problémech ¢asto dozvédéli, na zjisténé
piekazky obvykle nereagovali, coz vedlo ¢asto k tomu, Ze se o problémech védélo,
ale nikdo o nich nechtél hovofit, natoz je feSit. Z tohoto diivodu se také takovéto
problémy oznacuji jako ,,tiSi zabijaci* organizacni efektivity, pficemz mezi nejcastejsi
pak patfi:

e nejasna strategie,

konflikt priorit,

e neefektivni vrcholové vedeni,

e nevhodny fidici styl,

e Spatna komunikace (vertikalni, ale 1 horizontélni),

e neuspokojiva koordinace funkci (napiiklad nakup, projektové fizeni atd.),
e nedostatek fidicich schopnosti,

¢ nedostate¢na motivace pracovnikd.

Pokud se podivame na tyto faktory, odvazim si tvrdit, ze jedna nebo vice pficin,
se objevuje vesmés v kazdém podniku a vedou k poklesu organizacni efektivity

a v extrému az k zéniku firmy. [1]

1.1 Riziko

., Riziko je historicky vyraz, pochazejici nékdy ze 17. Stoleti, kdy se objevil v souvislosti
s lodni dopravou. Vyraz risico pochazi s italstiny a oznacoval uskali, kterému se museli

plavci vyhnout. Nasledné se tim vyjadrovalo ,,vystaveni nepriznivym okolnostem*.

Ve starsich encyklopediich najdeme pod timto heslem vysvétleni, Ze se jedna o odvahu
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Ci nebezpeci, pripadné , riskovat” znamend odvadzit se néceho a teprve pozdéji
se objevuje i vyznam ve smyslu mozné ztraty. DneSni pojeti rizika je spojenou spise
s hrozbou a obecné se rozumi nebezpeci vzniku Skody, poskozeni, ztraty ¢i zmiceni,

pripadné nezdaru pri podnikatelské cinnosti. “ [1]

Riziko mé zérovenl rozdilny vyznam pro rtzné Cinnosti, spolecnym zdkladem vSak
zUstavd nejistota a neurcitost. Neexistuje jedna obecné uznavand definice rizika,

a proto se muzeme setkat s riiznym pojetim tohoto pojmu jako je naptiklad:

e Variabilita moznych vysledkl nebo nejistota jejich dosazeni.

e Pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku, odlisného od vysledku ocekdvaného.
e Nebezpeci chybného rozhodnuti.

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

e Kombinace pravdépodobnosti udalosti a jejiho nasledku.

e Moznost, ze specificka hrozba vyuzije specifickou zranitelnost systému. [1, 4, 7]

Ackoli se vyskytuje cela fada definici jak pojem riziko vyjadfit, 1ze vSak u vétSiny
znich nalézti spoleéné prvky. Casovy ramec, vnémZz se o riziku uvaZzuje,
pravdépodobnost vyskytu udalosti nebo udélosti a miru zavaznosti disledkd. Proto

je mozné riziko vyjadfit jako ,,logicky sou¢in® pomoci tzv. rovnice rizika:
Riziko = pravdépodobnost vyskytu x zavaznost diisledkti

Riziko v procesu fizeni podniku spojuje nejistotu (co by se mohlo stat) s cili (¢eho
se musi dosdhnout) a vyjadiuje jak miru ohrozeni, tak miru ptilezitosti. Riziko se proto
vztahuje pfedevSim k rozhodovani. Riziko by se dalo také definovat jako souhrn
vnitinich a vnéjsich rizikovych faktort, které ovliviiuji vyskyt rizikové udalosti (realny
projev rizika) ¢i zvySuji intenzitu €inkti dopadu rizikové udalosti. [3]

V ekonomii je riziko uzivano v souvislosti snejednoznacnosti prubéhu urcitych

skutecnych ekonomickych procesti a nejednoznacnosti jejich vysledki, proto miizeme

obecn¢ konstatovat, Ze se toto da aplikovat 1 na jiné druhy rizik, napiiklad:

e politickd a teritorialni,

e ckonomicka — makroekonomicka a mikroekonomicka, napiiklad trzni, infla¢ni,
kurzovni, uvérova, obchodni, platebni apod.,

e bezpecnostni,

e pravni a spojena s odpovédnosti za Skodu,
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e predvidatelnd a neptedvidatelna,
e specifickd — napiiklad pojiStovaci, manaZerska, spojend s finanénim trhem,

odbytova, rizika inovaci apod. [1]

Stanoveni rizika nemiize byt ndhodnou ¢innosti, ale mélo by se jednat o systematickou
¢innost v ramci fizeni rizik podniku, jejimz vychodiskem je kategorizace rizik. Faktory
podle kterych se rizika kategorizuji, jsou podle mista vyskytu a délime je na vnitini
a vn&jsi. Obe skupiny rizik se prolinaji a vzajemné na sob¢ zavisi, takze vnitini a vnéjsi
rizika v souhrnu vytvéafeji podnikova rizika.

Podniky ohrozuje velké mnozstvi faktori, které vyplyvaji z aktivit podniku smérem
k jeho okoli, ze zmén, které ma na svédomi okoli a které se pfimo nebo nepiimo
dotykaji podniku. DalSi ohrozeni mulze pochazet zdGvodu dysfunkce mezi
podnikovymi systémy. Kazda hrozba ptedstavuje pro podnik potencidlni ohrozeni
a nasledkem jejich ptisobeni mize dochazet v podniku k riiznym problémiim a pii jejich
nefeSeni nebo nedostatecném feSeni nastdva v podniku krizova situace. Mnozstvi rizik,
ktera ptichazeji ve vztahu k podniku v tivahu, je opravdu velké avSak kazdé riziko ma
odliSnou silu ptsobeni. Vnitini a vn¢jsi rizika, do kterych se zpravidla promitaji
rizikové faktory zjinych oblasti. Podnik vSak mtze sam miru rizika ovlivilovat
jen omezené a proto je dulezité, aby podnik vyuzil moznosti nekteré rizikové faktory
piedpovidat a do urCité vySe se na né pojistil. Pii vzniku globalni makroekonomické
krize se stava podnik pasivni obéti, protoZze dnes musi vétSina podnikti do svého okoli

zahrnout cely hospodaisky vyspély svét. [6]

1.2 Klasifikace rizik

Dle dostupnych zdroji je klasifikace rizik pojiména rtiznymi autory knih odliSnym
zpusobem, pficemz v ramci své prace jsem se snazil najit nejlepsi vycet a piehled rizik
a jejich rozdéleni a to predevs§im na zéklad¢ zdrojich rizik, které mohou mit nasledujici

charaktery:
1) Financni a nefinancni riziko

V SirSim kontextu zahrnuje termin riziko vSechny situace, v nichZ plisobi nepfiznivé
okolnosti, pficemz tyto okolnosti nékdy zahrnuji finan¢ni ztratu a jiny nikoliv. Finan¢ni
riziko zahrnuje vztah mezi jednotlivcem ¢i organizaci a pfijmem, ktery muze byt
ztracen Ci zhorSen.
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2) Statické a dynamické riziko

Dynamicka rizika maji pfi¢inu ve zménach vokoli firmy a ve firmé samotné
avychazeji z mnoziny faktorG jako: politika, ekonomika, primysle, konkurence,
spotiebitelé a dalsi. Staticka rizika pak zahrnuji ptiCiny, které se nachazeji mimo zmény
v ekonomice, ale maji zdroj v pfirodnich nebezpeci nebo v nepoctivosti jednotlivcl
¢i selhani lidského faktoru. Na rozdil od dynamickych rizik neptedstavuji staticka rizika
piinos pro spolecnost. Dalsi diferenciaci patfi to, ze dynamicka rizika mohou postihnout
velka mnozstvi jednotlived, objevuji se nepravidelné a obecné se povazuji za hiife

predvidatelna nez rizika staticka.
3) Spekulativni a cisté riziko

Dalsi uzite¢né rozliseni rizik je d€leni na Cista a spekulativni rizika. Spekulativni riziko
vychdzi z moznosti zisku nebo ztraty a typickym ptikladem takovéhoto rizika
je podnikani, kde spoleéné s nadéji na uspéch existuje redlné nebezpeci neuspechu.
Diky tomu se spekulativni riziko také Casto v literatufe uvadi jako podnikatelské riziko.
Dalsim faktorem pro spekulativni riziko mohou byt manazerska rozhodnuti v rdmci
podniku, kdy management déla rozhodnuti o tom, co a jak se bude vyrabét, jak bude

financovana vyroba a jak firma bude vyrobky prodévat.

Naproti tomu ¢isté riziko ma pouze negativni stranku a pouzivé se k oznaceni takovych
situaci, které znamenaji pouze moznost ztraty nebo zadné ztraty. Cista rizika se vztahuji
ke ztratdm a Skodam na majetku organizaci a jednotlivcili, poskozeni zdravi, vyvolanych
pfirodnimi jevy (napf. povodné, pozary, zemétreseni aj.), technickymi systémy a jejich
selhdanim (napf. havarie vyrobnich zafizeni) a jednanim lidi (kradeZe, zpronevéry,
stavky aj.).
4) Ovlivnitelné a neovlivnitelné riziko

Mezi ovlivnitelnd rizika patii ta, kterd mize manazer sniZovat ¢i ¢asteCné odstranit.
Na druhé strané¢ pak neovlivnitelnd rizika jsou rizika politického, hospodaiského,
obchodniho nebo fiskalniho charakteru, pfi¢emz do této skupiny patii i rizika vnitro-

policka, situace ve svéte, globalni vlivy a podobné, na které dany subjekt nema vesmés

zadny vliv a nema moznost pisobit na jeho pficiny. [1]
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5) Systematické a nesystematické riziko

Systematické riziko je riziko vyvolané spolenymi faktory a postihujici v rizné mite
vSechny oblasti podnikatelské ¢innosti. Vzhledem k zavislosti tohoto rizika na vyvoji
trhu se Casto také oznacuje jako riziko trzni. Zdrojem systematického rizika jsou zmény
v penézni a rozpoctové politiky, zmény v danich, celkové zmény trhu a tudiz maji

makroekonomicky charakter.

Nesystematické riziko, Casto oznacované jako jedine¢né nebo specifické je riziko,
které je specifické pro jednotlivé firmy a jejich aktivity. Zdrojem takového rizika
mohou byt odchod klicovych pracovnikl firmy, selhani vyznamného subdodavatele,
vstup nového konkurenta na trh, havarie vyrobniho zatfizeni. Nesystematicka rizika jsou

pak rizika mikroekonomického charakteru.

6) Vnitini a vnéjsi rizika
Vnitini rizika jsou rizika, ktera se vztahuji k faktortim uvnitt firmy. Casto to jsou rizika
vyzkumné-vyvojova, resp. techniko-technologicka, rizika selhani pracovniki aj.) Vnéjsi
rizika se vztahuji k podnikatelskému okoli, ve kterém firma podnikd a jejich zdrojem

jsou externi faktory a to jak makroekonomické tak i mikroekonomické.
7) Primarni a sekundarni riziko

Sekundarni riziko je vyvolano pfijetim urcitého opatfeni na sniZeni primarniho rizika
tvofeného vSemi moznymi jiz uvedenymi faktory. Jako piiklad sekundéarniho rizika
muze byt odlisSna podnikova kultura v rdmci joint venture s jinou napiiklad zahrani¢ni

entitou, kterd miize vést k neuspéchu takové flize namisto vytvoreni ptivodné zamyslené
synergie.
8) Riziko ve fazi pripravy, realizace a provozu firemnich projektii

Rizika ve fazi pfipravy a realizace projektu piedstavuji vSechny druhy rizik,
ktera ohrozuji splnéni terminu dokonceni projektu, dodrzeni rozpoctu a kvalitu projektu
(napf. selhani subdodavateld, ménovy kurz, technologie aj.).

Rizika ve fazi provozu pak ptedstavuji vSechny rizikové faktory ovliviiyjici
hospodaiské vysledky fungovani projektu (napi. ceny surovin, materiali, energie,

poklady poptavky aj.). [4]
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Dal8im délenim rizik je podle jejich vécné ndplné a zde se rozliSuji rizika nasledujiciho
vyctu:

o Techniko-technologicka, spojend s aplikaci vysledki védecko-technického
rozvoje a vedouci k neuspéchu vyvoje novych vyrobki a technologii, ptipadné
spojené s poklesem vyrobni kapacity. Tato rizika se mohou projevit
ale 1 pozitivnim zptisobem objevenim naptiklad novych produktti a postupti.

e [’yrobni, tato rizika maji charakter omezenosti s ohledem na nedostatek zdroji
rizné povahy (suroviny, material, energie, pracovni sily, kvalifikace
pracovnikll). S vyrobnimi riziky jsou spojeny i rizika dodavatelska, kdy muze
dojit k ohrozeni vyrobniho procesu diky nedostatku nebo porucham
v dodavatelském fetézci.

o FEkonomicka, kterd zahrnuji predev§im nakladova rizika vyvolanad rastem cen
surovin, material, energii, sluzeb a jinych nakladovych polozek. Jako disledek
téchto rizik muze dojit k pfekroceni planovanych ndkladli a nedosazeni
pozadovaného hospodaiského vysledku.

e Trzni, spojend s uspésnosti vyrobku ¢i sluzeb na domécich i zahrani¢nich trzich.
Zdrojem takovych rizik je Casto chovani konkurence spojené se zavadénim
novych vyrobkil a cenovou politikou, zmény ve spotiebitelskych preferencich aj.

e Financni, spojend se zpusobem financovani, dostupnosti zdroji financovani
a schopnosti dostat splatnym zavazktm (likviditni riziko).

e Kreditni, vztahujici se k nebezpeci platebni neschopnosti nebo nevili zakazniki
nebo odbératell.

e Legislativni, jsou obvykle vyvolana hospodaiskou a legislativni politikou vlady
zahrnujici zmény v zékonech daného statu (napf. danové zakony, Ochrana
zivotniho prostfedi, ochrana domaciho trhu a dalsi). Nedilnou slozkou tohoto
rizika je i1 ochrana duSevniho vlastnictvi, kam patii rizné petenty, obchodni
znamky a autorska prava.

e Politicka, zahrnuji stavky, nepokoje, valky a jiné, které jsou zdrojem politické
nestability a zmén politickych systémt. V téchto rizicich jsou zahrnuté
predevsim rizika spojena s podnikdnim v zahranicich.

o Enviromentalni, kterda maji podobu nakladi spojenych suvedenim procest

do souladu s opatifenimi na ochranu nebo odstranéni skod zivotniho prostredi.
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e Rizika spojena s lidskym faktorem, vyplyvajici z trovné zkuSenosti, kompetence
a jednani vSech relevantnich subjektii. Stim je casto spojované riziko
managementu, ktery je jednim zrozhodujicich faktord uspéSnosti firmy.
Dale do této skupiny rizik patii 1 ztrata klicovych pracovnikli, podvodné
¢1 nezakonné jednani zaméstnanct, stavky Ci sabotaze.

o Informacni, tykajici se firemnich informacnich systémi a dat,
jejichz nedostatecna ochrana mutize byt zneuzita jak internimi, tak 1 externimi
subjekty.

e Zasahy vyssi moci, ta jsou spojena sriziky havarii vyrobnich zafizeni
a nebezpe€im zivelnych pohrom rizného druhu (pozary, zemétieseni, povodné
aj.), ale 1 pandemie jako COVID-19.

e Operacni, jsou rizika spojend s jednotlivymi operacemi, riziko nevhodnych

¢i chybnych firemnich procest aj.). [4]

Riziko a nejistota predstavuji vyznamné faktory ovliviiujici vétSinu lidskych aktivit,
ato zejména aktivit podnikatelskych. Hospodatské vysledky firem proto ovliviiuje
nejen kvalita pifipravy firemnich projektt a kvalita jejich realizace, ale vyznamnym
zpusobem téZ riziko a nejistota, které jsou do zna¢né miry neovlivnitelné. Aby bylo
mozné firmu a jeji aktivity spravné fidit a dosahovat pozadovanych vysledka,
je nezbytné o adekvatni integraci rizika a miru nejistoty pro dany subjekt zhodnotit,

coz umoziuje analyza rizik.

1.3 Analyza rizik

Zasadni pro fizeni rizik je jejich analyza. Pomoci analyzy rizik se zjisStuje mira
nebezpeci (hrozba), kterym je organizace vystavena, jak moc jsou jeji aktiva viici témto
hrozbam zranitelnd, jak vysokd je pravdépodobnost, Ze hrozba nastane (zranitelnost)
ajaky dopad to na organizaci mize mit. Zakladni principy fizeni rizik lze shrnout
do nasledujicich tvrzeni:

» Kazda lidska Cinnost ptinasi urcita rizika

» Nulové riziko neexistuje
Odpovédnost za fizeni rizik je v organizacich rozlozena v ramci celého managementu.
Nejvyssi odpovédnost ma piirozené vlastnik, statutdrni organ a nejvyssi management

(top management) spolec¢nosti. V malych organizacich je odpovédnost za fizeni rizik
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koncentrovdna na urovni statutdrniho organu, protoZze neni efektivni zaméstnavat
specializovaného manazera rizik na plny uvazek. Ve stfednich a velkych organizacich
je odpovédnost rozlozena na jednotlivé manazery. Velké organizace nebo organizace
podnikajici v rizikovém prostiedi (naptiklad banky, pojistovny, petrochemicky
a energeticky pramysl, letecky priimysl, doprava) maji uréeného specialistu (manazera
rizik). Témét vzdy je fizeni rizik spojeno s roli finan¢niho feditele, nebot’ dopady rizik

(Skody) 1 protiopatieni Ize financné vyjadrit a maji dopad na finan¢ni planovani. [15]

1.3.1 Zakladni pojmy analyzy rizik

Literatura spojuje s analyzou rizik n¢kolik dulezitych pojmil a napftiklad podle autorti

vvvvvv

Aktivum — je vSechno, co ma pro subjekt hodnotu, kterd mlze byt zmenSena
ptisobenim hrozby. Aktiva se déli na hmotna (napf.: nemovitosti, cenné papiry, penize)
a na nehmotna (napf.: informace, moralka pracovnikii, kvalita personalu, povéest firmy).

Aktivem ale muze byt sam subjekt, nebot” hrozba miize plsobit na celou jeho existenci.

Hrozba — je sila, udalost, aktivita nebo osoba, kterda ma nezddouci vliv na aktiva
nebo muze zpusobit Skodu, resp. poSkodit organizaci jako celek. Hrozby mohou byt
prirodniho nebo lidského plivodu a mohou byt ndhodné nebo iimyslné. Mohou pochazet
zevnitt 1 zvenéi organizace. Hrozbou muize byt naptiklad pozar, pfirodni katastrofa,
kradez zatizeni, ziskani pfistupu k informacim neopravnénou osobou, chyba obsluhy,

ale 1 kontrola finan¢niho ttfadu nebo rist kurzu ¢eské koruny vzhledem k euru.

Zranitelnost — je nedostatek, slabina nebo stav analyzovaného aktiva, ktery miize
hrozba vyuzit pro uplatnéni svého nezddouciho vlivu. Tato veli¢ina je vlastnosti aktiva

a vyjadiuje, jak citlivé je aktivum na ptisobeni dané hrozby.

Protiopatieni — je postup, proces, technicky prostiedek nebo cokoliv, co bylo specidlné
navrzeno pro zmirnéni puasobeni hrozby (jeji eliminaci), sniZzeni zranitelnosti
nebo dopadu hrozby. Protiopatfeni se navrhuji scilem predejit vzniku Skody

nebo s cilem usnadnit pieklenuti nasledkt vzniklé Skody.

Riziko — vznikd vzijemnym pusobenim hrozby a aktiva. Hrozba, ktera nepiisobi
na zadné aktivum, nemusi byt pfi analyze rizik brana v uvahu. Aktivum, na které

nepusobi zadna hrozby, neni piedmétem analyzy rizik.
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Spravné pochopeni vztahil v analyze rizik je pro GspéSné provedeni analyzy klicové.
Zakladni vztahy a souvislosti v analyze rizik jsou zndzornény na obrazku Obr. 1.1 s tim,

ze mechanismus uplatnéni rizika funguje nasledujicim zptisobem:

»  Hrozba vyuzije zranitelnosti, prekona protiopatieni a pusobi na aktivum,
kde zpiisobi skodu.

" Aktivum motivuje , utocnika” k aktivaci hrozby. Vuci piisobeni hrozby
se aktivum vyznacuje urcitou zranitelnosti. Aktivum je zdroven chrdanéno
protiopatienimi pred hrozbami.

» Protiopatreni chrani aktiva, detekuje hrozby a zmirnuje nebo zcela zabranuje
Jjejich piisobeni na aktiva. Protiopatieni zaroven odrazuji od aktivovani hrozeb.

»  Hrozby pusobi primo na aktivum nebo na protiopatieni s cilem ziskat pristup
k aktivu. Aby mohla hrozba piisobit, musi byt aktivovana. Pro svou aktivaci

vyzaduje zdroje, vytvoreni podminek pro jeji piisobeni. ““ [1]

motivuje
I

chrani

motivace

hodnota

| |- prileZitost . zranitelnost
| |- amysl prevence | | kriticnost
| | prostfedky / nebo | | citlivost
| L schopnosti zmiméni | |
]
i a

pfiroda aktivuje

nebezpecnost
zdroje pistup :
aktiva
hrozeb motivace

Obr. 1.1: Vztahy v analyze rizik

Zdroj: [1]
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1.3.2 Identifikace rizik

vvvvvv

vyznamnosti, protoze navazujici kroky této analyzy a fizeni rizik vychazeji vyhradné

s faktory, které byly v¢as rozpoznany a identifikovany.

Cilem identifikace rizik je mnalézti vyCerpavajici soubor rizikovych faktord,
které by potencialné (a to nejen negativné) ovlivnit hospodatské ¢i jiné vysledky firmy,
hodnotu jejich urcitych aktiv nebo miru uspéSnosti pripravovanych, resp. realizovanych
investi¢nich nebo jinych projekta. Proces identifikace rizik se sklada z nékolika aspekta,
samotného procesu identifikace, pouzivané metody a nastroje pro identifikaci
a informacni zdroje. Co se tyCe dekompozice objektu, tak tato aktivita se vyuziva
piedev§im pro rozclenéni objektu (napf. organizace, projetu) na uzsi slozky, aspekty
¢i aktivity pro dosazeni efektivnéjsi identifikace jednotlivych ¢asti identifikovaného
objektu jako zdroj identifikovaného rizika. Roz¢lenéni umoznuje 1épe zamétit mysleni
subjektii podilejicich se na identifikaci rizik a jit do vétsi hloubky nez v piipadé,

kdy se zabyvame vSemi aspekty najednou. [4]

, Vramci procesu identifikace rizik a rizikovych faktorii je vhodné kladeni

si nasledujiciho typu otazek:

o Jaké faktory by mohly ohrozit uspésné dosazeni dilu c¢i naopak vest k jejich
prekroceni?

o Jaké potencialni probléemy by mohly vzniknout pri realizaci aktivity ¢i projektu?

o Co by mohlo ovlivnit zainteresované strany (stakeholdery)?

o Co by mohlo byt zdrojem dodatecnych benefitii?

o Kdy, kde, jak a pro¢ by se mohla tato rizika pravdepodobne vyskytnout
a kdy by jimi mohl byt ovlivnén?

o Které vyznamné faktory z minulych zkuSenosti ovliviiuji vysledky cinnosti
nebo projektu? (Jde o wurcitou formu zpochybnovani toho, co se drive

povazovalo za jisté). “ [4]
K identifikaci rizik ¢i rizikovych faktort 1ze vyuzit 1 urcité néstroje:

e Kontrolni seznamy, resp. katalogy nebo registry rizik, které poskytuji prehled

potencialnich rizikovych faktori firmy a jejich aktivit. Katalogy vétSinou
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obsahuji nepfeberny seznam rizik tak, aby nedochdzelo k opomenuti nékterych
z nich.

e Pohovory s experty a skupinové diskuse. Tyto diskuse maji brainstormingovou
povahu a v ramci téchto diskusi se pracovnici firmy a pfipadné i najati externi
experti snazi identifikovat rizika za pomoci sdileni informaci a zkusenosti.

e Nastroje strategicke analyzy podnikatelského prostiedi (SWOT analyza, PEST
analyza, Porterv model péti sil aj.), které podporuji predevsim identifikaci
externich rizik.

o Myslenkové mapy, jez predstavuji graficky nastroj zobrazeni jednotlivych
faktorti rizika a jejich vzajemnych vazeb za vyuziti orientovanych spojnic mezi
faktorem rizika jako pfi¢ina a faktorem dopadu dané¢ho rizika.

e Zdroje informaci ptedevSim informacni a znalostni vybaveni expertli
z jednotlivych oblasti, ke kterym se jednotlivé faktory vztahuji, vystupy
z rozhovort a dotaznikti, lokalni ¢i zahranicni zkuSenosti, neshody a doporuceni
externich auditord, vysledky internich a finan¢nich auditti nebo v neposledni

strané poznatky a zkuSenosti z realizace vyznamnych projekti. [4]

., Ucinnost identifikace rizik podporuje spinéni nékterych pozadavki, které se daji
charakterizovat tim, Ze samotna identifikace rizik neni jednordzova cinnost, ale Ze se
jedna o periodickou aktivitu a zéasti i priubéznou aktivitou. V ramci podpory priibézné
cinnosti se vyuzivaji systémy pro sledovani vyvoje v konkrétnich oblastech v kombinaci
s pokrocilejsimi systéemy vcasného varovani, které zajistuji pravidelné sledovani
vybranych rizik vzhledem ke zvolenym indikatorim (obvykle se jedna o procesni
ukazatele financniho rdazu) a pri prekroceni stanovenych hranic poskytuji odpovédnym
osobam signaly o zvySené urovni rizika jako varovani na potrebnou reakci. Ddle je
nutné zajistit tvirci prostredi pro stimulaci véasného urcent faktoru, které by mohly byt

pricinami podnikatelského neuspéchu, pripadné faktoru predstavujicich prileZitosti.

Je ziejmé, ze v dalsich fazich analyzy, resp. Fizeni rizik lze pracovat pouze s riziky,
ktera byla vcéas zjisténa, zhodnocena a dokumentovana. Cim bude soubor
identifikovanych rizik bohatsi, tim hrozi mensi nebezpeci, Ze dojde kvyskytu

neocekavanych rizik, na ktera nebude podnik schopen vias a ucinné reagovat.

vvvvv

vevr

schopnost predvidat, tymovou prdci se zameérenim na budoucnost.  [4]
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1.3.3 Stanoveni vyznamnosti rizik

K tomu, aby bylo mozné ur¢it vyznamnost rizikovych faktort, 1ze vyuzit dvou pfistupd,

a to analyzu citlivosti a expertni hodnoceni.

wAnalyza citlivosti je mozZna v pripade kvantifikovatelnych rizik, kdy lze modelovat
zavislost financnich kritérii firmy jako napriklad jeji provozni zisk, ukazatelé rentability
aj. na faktorech rizika a dalSich ovliviujicich velic¢inach, které nejsou zatizeny
nejistotou potazmo, jejichz odhady hodnot jsou znacné spolehlivé. Podstatou analyzy
citlivosti vyuzivana predevsim v oblasti financniho managementu je zjistovani citlivosti
zvoleného financniho kritéria firmy ¢i projektu na mozné zmeny hodnot faktoru rizika,
které kriterium ovliviiuji. Znamena to tedy stanovit, jak urcité zmeny faktoru, napr.
objem produkce, vyuziti vyrobni kapacity, prodejnich cen vyrobku ¢i materialii
a energii, menovych kurzii aj., ovliviuji dané kriterium. Rozlisujeme dva typy analyzy

citlivosti*“ [4]:

o Jednofaktorova analyza citlivosti — vramci této analyzy se zjiStuji dopady
izolovanych zmén jednotlivych rizikovych faktori na zvolené financni
kritérium, tj. kdy vSechny ostatni faktory zistdvaji na svych ptedpokladech.
Zmeény hodnot jednotlivych rizikovych faktord pak mohou mit bud’ povahu
pesimistickych ¢i optimistickych hodnot nebo odchylek od planovanych hodnot
urcité velkosti, kterou si dany podnik definuje. Pro vizualizaci analyzy citlivosti
si vyuzivaji prehledové tabulky, tornddo nebo pavucinovy graf (viz Obr. 1.2).

[4]
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Obr. 1.2: Pavucinovy graf jednofaktorové analyzy citlivosti zisku
Zdroj: [4]
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o JVicefaktorova analyza citlivosti — tato analyza umozinuje zjiStovat dopady
soucasnych zmén hodnot vice rizikovych faktori na hodnotu kritéria
analyzované rizikové aktivity ¢i projektu. Piiklad dvoufaktorové analyzy

citlivosti zakreslené v tornadovém grafu je mozné vidét na Obr. 1.3.

Tornado Chart for Multi-Way Analysis of Zisk
Multi-Way Impact by output
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Prodej (F8) Kupni cena (F12)

Obr. 1.3: Tornado graf dvoufaktorové analyzy citlivosti zisku
Zdroj: [4]

Pokud by se hodnotili pfednosti, nedostatky a pfipadnd omezeni analyzy citlivosti,
tak by se jednalo o relativni jednoduchost a nézornost této analyzy, jeji uplatnéni
je pfedevSim u problémt znatného rozsahu, které Ccitaji vicero faktorii rizika,
ale je nezbytné aplikovat vhodnou pocitacovou podporu. Hlavnim piinosem analyzy
citlivosti je ziskavani informaci, diky nimz se dosdhne zavéru o vyznamnosti
jednotlivych faktora rizika. Omezenim je moznost nerespektovani zavislosti nékterych
rizikovych faktorti pfi zménach a naro¢nost u vicefaktorové analyzy s tim, ze v praxi
Casto dochazi k ur€ité mife nejistoty pfi nerespektovani relativnich zmén jednotlivych
faktorti. I pfes vySe uvedena omezeni se miize analyza citlivosti povazovat za uzite¢nou
podporu stanoveni vyznamnosti rizikovych faktort, a to zvlast¢ v kombinaci s dal$imi

nastroje, ke kterym patii pfedev§im matice hodnoceni rizik.

Expertni hodnoceni, jehoz néstrojem jsou matice hodnoceni rizik, se mohou uplatnit
ke stanoveni vyznamnosti rizik, kterd lze kvantifikovat jen velice obtizné€, respektive
nejsou kvantifikovatelnd viibec (naptiklad dopady ekologické havarie na dobré jména

firmy).



Matice hodnoceni rizik jsou zaloZeny na expertnim hodnoceni téchto rizik pracovniky,
kteti maji potiebné znalosti a zkuSenosti v oblastech, kam jednotlivé faktory rizika
spadaji. Podstata tohoto hodnoceni spociva v tom, ze se vyznam posuzuje pomoci dvou
hledisek. Prvni z nich tvoii pravdépodobnost vyskytu rizika druhé intenzita negativniho
dopadu, ktery ma vyskyt rizika na firmu ¢i projekt. Urcité riziko je pak tim

vvvvvvvvv

dopadu tohoto rizika na firmu.

Expertni hodnoceni rizikovych faktori muze mit dvé podoby. Zakladni formu
pfedstavuje kvalitativni hodnoceni, které dospiva k posouzeni vyznamnosti rizik
na zédklad¢ matice hodnoceni rizik bez stanoveni ¢iselné formy. Vyssi formou je pak
semikvantitativni  hodnoceni, dospivajici k ¢iselnému  vyjadieni vyznamnosti

jednotlivych rizik ¢i faktorti rizika, a to opé€t s vyuzitim matice hodnoceni rizik.

Kvalitativni hodnoceni — ve zjednoduSené formé¢ matice hodnoceni rizik posuzuji
experti souhrnné dopady rizik na firmu, jeji urcitd aktiva ¢i projekty, a to obvykle
dopady negativniho razu. K tomuto ohodnoceni rizik se obvykle vyuziva stupnice s péti
stupni pravdépodobnosti v kombinaci s intenzitou negativnich dopadl, popsana

v tabulce (Tab. 1.1 [4]

Tab. 1.1: Matice hodnoceni rizik — legenda: VM=velice mald, M=mald, S=stfedni,

V=vysoka, ZV=zvlast¢ vysoka

Pravdépodobnost Intenzita negativnich dopada

VM M S \Y VA%

VA%

\Y%

S

M

VM

Zdroj: [4]

vvvvvv Vv

Z této matice je zfejmé, ze riziko bude tim vyznamnéjsi, ¢im vyssi je pravdépodobnost
jeho vyskytu 1 intenzita negativniho dopadu. V zavislosti na pravdépodobnosti vyskytu

a intenzit¢ negativniho dopadu je pak mozné rozd¢lit jednotliva rizika podle jejich
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vyznamu do urcitych skupin (kategorii). Obvykle se pouzivaji tfi skupiny, a to skupina
nejvyznamnéjSich rizik, skupina rizik stfedné¢ vyznamnych a skupina rizik malo

vyznamnych.

o Semikvantitativni hodnoceni — v této form¢ matice rizik dochdzi k Ciselnému
vyjadieni vyznamnosti jednotlivych rizik. Proto je potieba jednotlivym stupiitim
pravdépodobnostni stupnice vyskytu i stupnim intenzity negativnich dopada
prifadit ¢iselné ohodnoceni. Ohodnoceni vyznamnosti kazdého rizika se pak
stanovi jako soucin ohodnoceni pravdépodobnosti vyskytu a ohodnoceni

negativniho dopadu tohoto rizika.

Pro ¢iselné ohodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizik se Casto voli linedrni stupnice,
ktera prifazuje jednotlivym stupiiim ohodnoceni 1-5 stupent pravdépodobnosti (1=
velmi malé pravdépodobnost a 5=zvlaste¢ vysoka pravdépodobnost). Pro ohodnoceni
intenzity negativnich dopada vyskytu rizik neni vhodné vyuZzivat linedrni stupnice a tak
je potteba zvoleni nelinearni stupnice, naptiklad mocninné stupnice 1, 2, 4, 8, 16,
kde ohodnoceni kazdého stupné je vzdy dvojnasobkem ohodnoceni ptedchoziho niz§iho
stupn€. Vyznam u zvlast€¢ vysokého negativniho dopadu vyskytu urcitého rizika
je pak povazovan za 16krat vyznamnéj$i nez vyskyt téhoz rizika s velice malym
negativnim dopadem. Pro ilustraci rozhodovaci semikvantitativni matici slouzi tabulka

(Tab. 1.2). [4]

Tab. 1.2: Ciselné ohodnoceni vyznamnosti rizik

Ohodnoceni Ohodnoceni intenzity negativnich dopadt
pravdépodobnosti 1 2 4 8 16
5 5 10 20
4 4 8 16
3 3 6 12
2 2 4 8
1 1 2 4

Zdroj: [4]

Diky tomuto uspotfadani kvantitativniho ohodnoceni vyznamnosti rizikovych faktort

muzeme rizika uspofadat od nejvyznamnéjSiho po nejméné vyznamné riziko, roz¢lenit
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rizika do skupin s odliSnou vyznamnosti podle intervali ohodnoceni nebo stanovit

celkové riziko firmy, jejich urcitych aktiv ¢i projektu.

Nevyhodou tohoto systému hodnoceni je ur¢itd mira subjektivity, protoze zdvisi
na volbé stupnice hodnoceni pravdépodobnosti i dopadi a je vzdy vyrazem

subjektivniho ndzoru hodnotiteld.

Existuji jest¢ dal§i metodiky pracujici na maticové bazi jako napiiklad
pravdépodobnostni  stupnice, ktera ma kofeny ve statistice, resp. teorii
pravdépodobnosti vyskytl urcitych jevl vyjadiena ¢iselnymi intervaly od 0 do 100%
a Clenéni jednotlivych stupiii se stanovuje na zéklad¢ statistickych dat (napt. data
o poruchach vyrobniho zafizeni apod.). Dalsi metodikou je stupnice méreni dopadii,
ktera vymezuje oproti pfedchozim metodikdm navic charakter hodnocenych negativnich

dopadt, jako jsou finan¢ni ¢i nefinancni dopady.

Pfi hodnoceni rizik by se nemél brat pouze zietel na rizika s negativnim dopadem,
ale firmy by mély provadét analyzy i pozitivnich rizik spojenych s prilezitostmi.
K hodnoceni tohoto typu rizik, Ize pak vyuzit stejny piistup jako k hodnoceni
,hegativnich® rizik, zaloZeny na vyuziti matic hodnoceni rizik popsanych vyse

viz tabulka (Tab. 1.3). [4]

Tab. 1.3: Stupnice hodnoceni pozitivnich dopadii

Stupeni Intentzita pozitivniho dopadu
Nevyznamny (1) Maly uzitek a nizky finan¢ni prospéch
Mensi (2) Mensi zlepSeni image, urcity finan¢ni prospéch
Primérny (3) Urcité zlepSeni dobrého jména, zna¢ny financni prospéch
Vyznamny (4) ZlepSeni dobrého jména, vyznamny finan¢ni prospéch
Vyjimecny (5) | Vyznamné zlepSeni dobrého jména, zv1ast’ vysoky financni prospéch

Zdroj: [4]

1.34 Vyuziti identifikace a hodnoceni rizik

Vysledky identifikace a hodnoceni rizik by mély byt pisemné dokumentovany

a soucasti dokumentace by mély byt predevsim:
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- Charakteristiky klicovych ptedpokladl, ze kterych se pii identifikaci rizik
a hodnoceni vyznamu vychézelo,
- popis informacnich zdroja,
- vysvétleni vyuzitych analytickych metod spolu se specifikaci odbornych termint
- charakteristiky jednotlivych identifikovanych rizikovych faktori spolu
s odivodnénim moznosti jejich vyskytu,
- zaClenéni kazdého rizikového faktoru do urcité skupiny (kategorie) rizik,
- popis moznych dopadid vyskytu jednotlivych rizik, jejich rozsahu a stupnic
meteni,
- odhady pravdépodobnosti vyskytu rizik a posouzeni faktorti, které tyto
pravdépodobnosti zvysuji €1 snizuji,
- rozclenéni rizik do skupin podle vyznamu nebo Ciselného ohodnoceni.
Tato dokumentace by se pak méla stat soucasti firemni databédze, resp. registru rizik
jako jednoho zvyznamnych nastroji fizeni (managementu) rizika. Je ocividné,
ze kvalita 1identifikace rizik a hodnoceni jejich vyznamnosti je nezbytnym
piredpokladem ucinnosti celého systému firemniho managementu, ktery se rizikem
zabyva. Stanoveni velikosti firemniho ¢i projektového rizika a pfijata opatieni na jeho
zmirnéni nemohou vést ke splnéni cilt fizeni rizika, pokud bude orientace na nespravna
rizika nebo se chybné ohodnotil vyznam néjakého z rizikovych faktort ¢i se nékteré

zavazné riziko zcela opomnélo.

Mozna teseni vyplyvajici z analyzy rizik jsou nasledujici:

1) uskutecnéni vhodnych opatfeni pro snizeni rizika,

2) veédomé akceptovani rizik za predpokladu, ze jimi neni ohrozena c¢innost
organizace,

3) vyhnuti se riziktim,

4) pfteneseni rizik na tfeti strany (tzv. transfer rizika)

vysledky hodnoceni rizik pomohou urcit odpovidajici kroky vedeni organizace i priority
pro zvladani rizik a pro realizaci opatfeni urcenych k zamezeni jejich vyskytu.
Je pravdépodobné, Ze proces hodnoceni rizik a stanoveni opatieni bude tfeba opakovat
nékolikrat, aby byly pokryty rGzné ¢asti organizace nebo jednotlivé ¢innosti. V kazdém
piipadé je nutné si jiz na pocatku stanovit Uroven, na jakou chceme analyzovana rizika

eliminovat. Snaha o odstranéni vSech rizik by samoziejmé¢ vedla k neimérnym
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nakladim pfi realizaci pfisluSnych opatieni a v kazdém piipadé by se zakonité

podepsala i na funk¢nosti daného subjektu.

To byva také diivodem, pro¢ v ramci analyzy rizik se posuzuji otdzky zbytkovych rizik,
které se snazime vymezit na zaklad¢ jejich posouzeni ve vztahu k hrozbam, trovni
zranitelnosti a navrhovanych protiopatieni. Na zéklad¢é toho pak vybirdme konkrétni

pfistup a metodu analyzy rizik.

Vztahy mezi jednotlivymi prvky analyzy a fizeni rizik Ize popsat riiznymi modely,

pric¢emz nejsrozumitelnéj$i mi prisel model na obrazku Obr. 4. [1]

vyuzivaji
/../' el T H""\-\.\\
HROZBY ZRANITELNOST
f'/‘ / \\
chrani pred zvysuji zvysuji jsou vystavena
| v
OCHRANNA OPATRENI —— SniZuji —, RIZIKA AKTIVA
/Y .'
I'-II \ Illl'l
jsou spinény indikuiji Zvysuji g
POZADAVKY HODNOTY
NA OCHRANU (tudiz potencialni
dopady na ¢innost)

Obr. 1.4: Vztahy pri Fizeni rizik

Zdroj: [1]

1.4 Rizeni rizik

Rizeni rizik (Risk Management) je oblast fizeni zaméfujici se na analyzu a sniZeni
rizika, pomoci riznych metod a technik prevence rizik, které¢ eliminuji existujici
nebo odhaluji budouci faktory zvySujici riziko. Riziko je vSudy pfitomnym
a charakteristickym privodnim jevem fungovani organizaci v soudobém turbulentnim

prostiedi.
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Rizeni rizik je soustavna, opakujici se sada navzijem provazanych &innosti, jejichz
cilem je fidit potencidlni rizika, tedy omezit pravdépodobnost jejich vyskytu nebo snizit
jejich dopad na organizaci a jeji cile. Ugelem fizeni rizik je predejit problémtim
&i negativnim jeviim, vyhnout se krizovému fizeni a zamezit vzniku problémi. Rizeni
rizik se sklada se z n¢kolika vzajemné provazanych fazi - podle riiznych metodik se jich

rozliSuje az osm. Nej€astéji se vyuziva Sest zakladnich fazi a to:

1) identifikace rizik
2) analyza rizik
3) zhodnoceni rizik
4) oSetreni rizik
5) zvladnuti rizik

6) monitoringu rizik

Prvnim tfem fazim procesu fizeni rizik byla vénovana pozornost v pfedchozich
kapitolach této prace a nasledujici ¢ast prace bude zaméfena na zplisob vyporadani se
s identifikovanym rizikem v redlném firemnim prosttedi a poukdzanim na to,

jak takovéto riziko fidit. [15]

14.1 Proces Fizeni rizik

Schopnost v¢as rozpoznat a u¢inng fidit rizika se stdva nedilnou soucasti strategického
fizeni, zejména v piipad¢ podnikatelskych subjektii. Z hlediska dneSniho stavu poznani
a praxe se fizeni rizik a jejich snizovani neomezuje pouze na firmy, ale i na statni
organy ¢i jakychkoliv jinych subjektii jako jsou ob¢anska sdruzeni nebo jednotlivci,
ato i fyzickou osobu — nepodnikatele. Subjekty, které si v€as neuvédomi rozsah a silu
dopadu souvisejicich rizik a nevytvoii si ufinny mechanismus pro jejich fizeni,
hazarduji se svoji stabilitou, snizuji zdjem a divéru investicnich subjekt (sponzort,
vefejnosti) a tim padem zvySuji ndklady na jejich financovéani. Opravdu uc¢inného fizeni

rizik mize byt dosazeno pouze v ptipadé, kdyz:

- je jasné definovana strategie subjektu vzhledem jeho hlavni ¢innosti a hlavnim
ciliim, a to v¢etn¢ rizikové strategie,

- funguje komplexni proces fizeni rizik, ktery je podpofen vhodnym informacnim
systtmem (vesmes systémem pro podporu rozhodovani nebo expertnim

systémem),
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management klade na fizeni rizik dostatecny diiraz a existuji osoby odpovédné
za fizeni rizik,
existuje fungujici interni kultura a schopnost se dale rozvijet a ptizpiisobovat

novym vyzvam rizik.

Aby bylo mozné tyto stézejni prvky docilit, je tedy nutné, aby management firmy

pii procesu fizeni rizik zajiStoval zejména nasledujici ¢innosti:

1))

2)

3)

4)

Analyzovat, monitorovat, méfit riziko a porozumét rizikim ve vnéjSim
1 vnitinim prostiedi firmy a to vcetné stanoveni zavérGi a doporuceni
pro management firmy.

Definovat cile v oblasti snizovani rizik firmy, které budou korespondovat
s definovanou rizikovou strategii firmy — napfiklad kterd rizika piehlédnout,
ktera snizovat, jak minimalizovat néklady spojené s aplikaci rizikové strategie
do podminek rlstu firmy atd.. Poté si urcit nejvhodnéjsi strategii sniZovani
rizika, tzv. stanovit si rizikovou strategii nebo politiku firmy, kterd miize byt
ale jiz urCena nadfazenou podnikatelskou strategii firmy.

Nasledné stanoveni a implementovani nejvhodnéjSi metody snizovani rizik
do podminek konkrétni firmy — naptiklad urcit, zda se vynosy budou
diverzifikovat naptiklad rozSifenim pavodné Uzké skupiny zékazniki
nebo dojde-li k diverzifikaci dodavatelt a podobné.

Vyhodnotit uplatnéni rizikové strategie firmy v praxi a nasledné aplikovat
zvolenou metodu snizovani rizika stim, ze je nutné zhodnocovat,
zdali za pouziti ur¢itych metod snizovani rizik nepfindsi i dalSi nova rizika.
Za provadéni téchto funkci rizikové politiky firmy nese odpovédnost osoba

nebo skupina pracovniki, tzv. risk manazer ¢i risk management. [1]

Je nutné sledovat a nasledné v redlném prostiedi 1 fidit rizikové procesy ve firmé s cilem

nalézt jejich optimalni pribéh s védomim, Ze riziko v jakémkoliv podnikani nelze snizit

na uplnou nulu. Uvedeny proces fizeni rizika ve firm¢ je zndzornén na nasledujicim

schématu Obr. 1.5.
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Strategie firmy <
napr. IS/IT strategie

Qvladani rizika

Méreni rizika,
monitorovani

r'e  {
Firemni procesy Analyza rizik Vyber, volba Uprava procesu
(napr. o/ (napr. o| @implementace (napt. -
informaéni | informaéniho " metod sniZovani informacniho e
toky) P systemu firmy) rizika systému)

Vyhodnoceni rizika

Obr. 1.5: Schéma rizeni rizik ve firmé
Zdroj: [1]

V této souvislosti je vhodné také zminit tzv. ,teorii Cernych labuti, kdy se jedna
o neCekané jevy nebo udalosti, které maji Siroky dopad a zcela popiraji veskera
ocekavani, respektive nevyplyvaji z zddnych dosavadnich zkuSenosti. To vSak casto
zpusobuje, Zze se do budoucna pfipravujeme na néjakou konkrétni Cernou labut,
ktera se jiz jednou stala, aniz by se zkoumala moznost vyskytu jinych ¢ernych labuti,
na které neni subjekt opét pripraven. Mnohé Cerné labuté jsou jinak bézné udalosti,
které se ¢ernymi labutémi staly jen kviili lidské nepfipravenosti a to jen z toho divodu,
ze diky omezenému zplGsobu mysSleni byly vytlaeny znaSi pfirozenosti.
Toto by se dalo také aplikovat na tézi, ze se Castokrat se buduje a planuje na tom,
co se jiz v minulosti osvédCilo a Casto se opomiji fakt, Ze osvédCené se neopakuje
a osvédéenost nezvlada udalosti neosvédeené. Cerné labuté pak mohou byt piiinou
mimofadnych uspéchi i mimofadnych netspéchli a v podnikani je vétSina uspéchi
pravé zpusobena tim, Ze subjekt vnima Cernou labut’ difive nez ostatni a mize tim

predehnat konkurenci. Anebo naopak pfi neptipravenosti dojde ke krizi ¢i krachu. [16]

1.4.2 Metodiky a analytické nastroje Fizeni rizik

Vycet metod, které se pouZzivaji pro fizeni rizik, je velmi Siroky, pficemz bych rad uvedl
alespon nekolik z téch nejznaméjsich metod a metodik, které povazuji za velmi piinosné

v oblasti fizeni rizik a se kterymi se mizeme Casto setkat:

» Analyza pomoci kontrolniho seznamu - CLA (Checklist analysis) - analyza

kontrolnim seznamem. Jde o velmi jednoduchou techniku vyuzivajici seznam
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polozek, krokti ¢i ukold, podle kterych se ovétuje spravnost ¢i uplnost postupu.
Analyza pomoci kontrolntho seznamu je casto zdkladem rdznych

sofistikovanych metod v oblasti kvality, bezpecnosti ¢i rizik.

Metoda Delphi - je postup pro stanoveni odborného odhadu budouciho vyvoje
nebo stavu pomoci skupiny expertii. Jednd se o techniku, kterd vyuziva
subjektivni ndzory ¢lenti expertni skupiny s cilem ziskani celkového konsensu
nazord. Delphi se vyuzivd pro piedpovidani budouciho vyvoje zalozené
na konsensu mezi experty. Patii mezi metody expertniho odhadovéni. Je velmi
vyuzivana pfi kvalitativni analyze rizik, ale také fizeni projektd a celé¢ tadé
dalSich oblasti, kde je tieba skupinou odbornikii odhadnout budouci vyvoj

¢i stav.

Metodika CRAMM (CCTA Risk Analysis and Management Method) - analyza
rizik a fizeni bezpecnosti informaci. Tato metodika pokryva komplexné vSechny
faze tizeni rizik od samotné analyzy rizik az k navrhu protiopatieni, véetné
generovani vystupli pro bezpecnostni dokumentaci (havarijni pldny a plany
zajisténi  kontinuity pifi provozu). CRAMM je zéaroveir podporovana
stejnojmennou aplikaci, ktera poméaha pii shromazd’ovani tdajii, vypoctech

a zpracovani reportil pro fizeni rizik.

FMEA (Failure Modes and Effects Analysis) - analyza moznych vad a jejich
nasledkl. Podstatou metody FMEA je systematicka identifikace vSech moznych
vad vyrobku nebo procesu a jejich disledkt, identifikace kroki zamezeni,
snizeni nebo omezeni pfi¢in téchto vad a zdokumentovani celého procesu.
Metodu FMEA je mozné pouZzit na riizné druhy systémt, nejcastéji se pouziva
ve vyrob&. Jedna se o preventivni metodu, kterd umoziuje véasné identifikovat
mozné poruchy, chyby ¢i vady, které mohou ovlivnit funkce systému

nebo vyslednou kvalitu ¢i bezpe¢nost. Tim také snizuje miru rizik.

FTA (Fault Tree Analysis) - analyza stromu poruchovych stavli. Metoda FTA
je zalozena na rozboru vrcholové udalosti nebo problému (obecné negativniho
jevu, napiiklad havarie, poruchy, nekvality, vysokych ndkladi) a pomaha

systematicky identifikovat faktory, které problém zplsobuji nebo negativné
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ovlivituji funkcénost systému. Jejim cilem je detailni analyza - nalezeni pfi¢in

negativniho jevu a dale umoziuje snizit pravdépodobnost jeho vyskytu.

» ETA (Event tree analysis) - analyza stromu udalosti. Jedna se o kauzalni
analytickou techniku, kterd se pouziva pro vyhodnoceni pribéhu procesu a jeho
udalosti vedoucich k mozné nehod¢. Princip metody ETA je podobny jako
umetody FTA s tim rozdilem, ze se sleduji se udélosti vedouci k poruse,

ne pouze selhani jako je to v ptipadé FTA.

» Analyza priciny a nasledkii (CCA - Cause-Consequence Analysis) - analyza
pri¢in a nésledkt, kdy jde vesmés o kombinaci metod FTA a ETA. Analyza
pri¢iny a nasledku pomaha vyhodnocovat a spocitat pravdépodobnost selhani
systému, spocitat pravdépodobnost nasledkli a urcit roven rizika zkoumaného
systému. Znazornuje logiku poruchy v casovém sledu od kritické udalosti
az do koncového stavu nehody s nezddoucimi nasledky. Analyzuje pfiCiny

rozhodujicich udalosti vedoucich k nehodé.

» HAZOP (Hazard and Operability Study) - rizikova a operacni analyza. Metoda
HAZOP se pouziva zejména v chemickém primyslu. Je to velmi flexibilni
metoda, ktera se pouziva pro velké technologické celky, ale je mozné ji vyuzit

rovnéz pro mald zafizeni. Je to metoda vhodna pro velké i malé organizace. [15]

Mnoho ztéchto metodik pak vyuzivda razné analytické techniky pouzitelné

pro identifikaci potencialni rizik, kde asi mezi ty nejznaméjsi se daji fadit nasledujici

analytické nastroje, které byly jiz okrajové zminény v pfedchozich kapitolach této
prace:

* Brainstorming - je skupinova kreativni technika. Cilem je generovani co nejvice

napadi na dané téma. Obdobou této metody je 1 brainwriting, kterda diferuje

pouze v tom, ze napady se pisi a to se v ramci interdisciplinarniho tymu spojuji

do spole¢nych entit.
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Analyza péti sil 5SF (Porter’s Five Forces) - Jde o zplsob analyzy odvétvi a jeho
rizik. Pouzity model pracuje s péti prvky. Podstatou metody je prognézovani
vyvoje konkurencni situace ve zkoumaném odvétvi na zakladé odhadu mozného
chovani nasledujicich subjektii a objektii piisobicich na daném trhu a rizika
hroziciho podniku z jejich strany: Stavajici konkurenti - Potencialni konkurenti -

Dodavatelé - Kupujici - Substituty

PESTLE analyza - Podstatou PESTLE analyzy je identifikovat pro kazdou
skupinu faktorl ty nejvyznamnéjsi jevy, udalosti, rizika a vlivy, které ovliviiuji
nebo budou ovliviiovat organizaci. Metoda PESTLE je soucasti metod
pouzivanych v oblasti analyzy dopadt. Nékdy byva pouzita jako vstup analyzy

vnéjSiho prostiedi do SWOT analyzy.

SWOT analyza - Jeji podstatou je identifikovat klicové silné a slabé stranky
uvnitt, tedy v ¢em je organizace (nebo jeji ¢ast) dobra a v ¢em Spatnd. Stejné
tak je dilezité znat klicové prilezitosti a hrozby, které se nachéazeji v okoli,
tedy ve vngjSim prostiedi. Cilem SWOT analyzy je identifikovat a nasledné
omezit slabé stranky, podporovat silné stranky, hledat nové ptilezitosti a znat

hrozby.

VRIO analyza - Hodnoceni zdroji dle této analyzy se pouziva pro zhodnoceni
situace organizace (podniku), jejich zdroji a ptfipadného konkurenéniho
potencialu nebo potencialu zlepSeni v dané oblasti nebo pro dany zdroj. Takové
hodnoceni pak slouzi napiiklad pro strategické fizeni rozvoje v jednotlivych
oblastech nebo napiiklad pro rozhodovéani o vyhodnosti externiho ¢i interniho

zajisténi procest a sluzeb (napft. rozhodnuti o outsourcingu).

Winterlingova krizova matice - Matice je jednou z analytickych technik
uzivanych pii fizeni rizik a v krizovém fizeni. Matice umoznuje kategorizaci
rizik podle dvou parametri: Pravdépodobnost vzniku rizika v daném case

a ucinky rizika na organizaci.
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»  Paretovo pravidlo - toto pravidlo lze pouzit v mnoha ptipadech rozhodovani,
fizeni ¢i pldnovani. Hlavnim smyslem je se soustfedit pfedevS§im na kritickych

20 %, které zplsobuji 80 % moznych efektl analyzovaného problému.

»  Prognozovani - se zabyva predvidinim budouciho vyvoje organizace,
spolecnosti, ekonomiky, odvétvi, Zivotniho prosttedi apod. Cilem je ziskat
predstavu o budoucim stavu, ktera je zalozend na raciondlnich zpiisobech
predvidani. Ziskané predpovédi maji velky vyznam pro strategické fizeni, fizeni

rizik a planovani. [15]

1.4.3 Metody sniZovani rizik

vvvvvv

organy vefejné moci, se musi vzdy pocitat sexistenci rizika. Ne&kterd rizika
vSak miiZzeme pifesunout a jinad zase zadrzet. V urcitych situacich je vhodnéjsi se riziku

zcela vyhnout nebo toto riziko redukovat.

Vhodnost kazdého z uvedenych nastrojii fizeni rizik v dané situaci urcuji charakteristiky
rizika samotného. Kazdy ztéchto nastroji by mél byt pouzit v situaci,
kdy je nejvyhodnéj$im a nejméne nakladnym zplisobem dosazeni cile v podob¢ snizeni
¢i uplné eliminace rizika. Zptsoby zvladani rizik by se m¢ly vybirat na zéklad¢ vystupu
z hodnoceni rizik, ocekdvanych nakladii na implementaci a ocekdvanych piinosi
plynoucich ztéchto zplsobii. Je mozné jednotlivé metody riznym zpisobem

kombinovat.
Metody na snizovani pfedevsim podnikatelskych rizik:

1. Ofenzivni Fizeni firmy — Management firmy ma moznost zdsadnim zptisobem
ovlivnit podnikatelské riziko. Manazeti musi umét rozpoznat mozna rizika,
ktera stoji pfed firmou a méli by védéet, jakymi metodami a jakym zplisobem
riziko redukovat, respektive jak mu celit. Jednim z nejlepSich zplsobl
preventivni obrany pfed podnikatelskym rizikem ve firm¢ je ofenzivni fizeni,
které se vyznacuje:

- Spravnou volbou rozvojové strategie firmy jeji optimalni implementaci ve firmé,
coz mé za nasledek konkuren¢ni vyhodu firmy. Je dulezité, aby této Cinnosti

pfedchazela strategickd analyza.
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- Rozvojem svych silnych stranek firmy a udrzenim tak své strategické vyhody.
- Snahou o dosazeni pruznosti mimoifadné rychlou reakci na zmény vnitini

a vn&jSiho prostredi.

V piipadé aplikace ofenzivniho fizeni se firma charakterizuje z pohledu 7S faktora
nasledujicim zpiisobem: akceschopnost (spojeni zaméstnancii s vnitini aktivitou),
marketingovou orientaci fizeni (blizka spoluprace se zdkazniky), jednoducha
organizaCni struktura (malo pocetna administrativa), odbornd ,Cistota (drzeni

se znamych oblasti ptisobeni), kvalifikace a rozvoj zaméstnanct.

2. Retence (podstoupeni) rizika je ziejm¢é nejbéznéj$i metodou feSeni rizik.
Retence rizik mize byt védomé ¢i nevédoma. K nevédomé retenci rizika
dochazi v ptipad¢, ze riziko je rozpozndno a nedojde k uplatnéni néjakého
nastroje na jeho redukci. Pokud riziko neni rozpoznano a je nevédomé zadrzeno.
V mnohych ptipadech se jedna o metodu nejlepsi, ale kazda firma se musi
rozhodnout, ktera rizika maji byt zadrzena, ktera redukovana a kterym je lepsi
se vyhnout. Kritériem pro rozhodovani je obvykle velikost finan¢nich rezerv

firmy anebo schopnost firmy nést pfipadnou ztratu.

3. Redukce rizika vybudovanim zéloZniho provozu — fesi riziko s pouzitim 100%
redundance, pficemz jde o nejnakladnéj$i variantu, kterou si racionalné¢ musi
kazdy podnikatelsky subjekt zodpoveédét sam, zdali se mu tato varianta vyplati.
Pii redukci rizika musi byt vybrdna opatfeni, kterd jsou ucinnd, pfijatelnd,
efektivni a v€asna. Pti redukci rizika je nutné brat v potaz i riizna omezeni,
ktera maji vliv na moZznosti Uplného odstranéni. Jedna se napiiklad o Casova,

finan¢ni, technicka, kulturni, etickd, ekologicka, pravni, osobni a jina omezeni.

Dalsi pfipadné rozdéleni této metody snizovani rizika je podle toho,
zda se podnikatelsky subjekt soustfedi na redukci rizika nebo az na duasledky
n¢jaké konkrétni aktivity. To znamena, ze rozd€leni metody je bud'to na metody
odstranujici pfi¢iny vzniku rizika (preventivni pusobeni) nebo na metody
snizujici neptiznivé dasledky rizika.

4. Transfer rizika - Pieneseni rizika na jiné podnikatelské subjekty nebo zajiSténi

nahradniho vyrobniho provozu u jiného subjektu. Piesun rizika patii mezi
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metody spiSe defenzivniho charakteru a mezi nejcastéjsi zptisoby ptfesunu rizika
patfi:

- uzavirani dlouhodobych kupnich smluv na dodavky surovin a komponent
za ptredem stanovené pevné ceny,

- uzavirani obchodnich smluv na zaji§téni minimalnich odbérovych mnozstvi
nebo zajistujicich odbérateli dodavky komponentt v uréené kvalité a Case,

- pfesun problému technické inovace vyroby na spolupracujici firmu,

- leasing,

- odkup pohledavek — faktoring, forfaiting,

- franSiza

Spole¢nym rysem téchto metod je vnuceni nebo respektovani podminek piesunu rizika

ze strany jednoho subjektu na druhy.

5. Pieneseni rizika pojisténim napiiklad proti vypadku vyroby miize
minimalizovat finan¢ni ztratu podnikatele, coz je zekonomického hlediska

nakladné s tim, Ze 1 pfes pojisténi nebude byt mozna nahrada ztraty povésti.

6. Vyhnuti se vriziku je metodou vysoce defenzivni, protoze naptiklad
pfi neuzavieni obchodu za danych podminek, ktery je pro podnikatele vidén

jako vysoce rizikovy, muze vést ke ztraté zisku a ohrozit existenci celé firmy.

[1]

S ohledem na systém fizeni rizik bylo vydano i nékolik mezinidrodné¢ uznavanych
norem, které problematiku rizik a jejich fizeni popisuji. Mezi nejznaméjsi pak patii
naptiklad ISO 31000 (fizeni rizik), ISO guide 73:2009, ISO 45001:2018 (bezpecnost
prace) nebo ISO 27005:2018 (bezpec¢nost informaci). Vesmés vSechny tyto normy
obsahuji dilezité informace o fizeni rizik ve firmach s dirazem na skute¢nosti, zZe fizeni
rizik je iteracni, nikdy nekoncici proces. Pro znazornéni celého procesu fizeni rizik,
od faze identifikace a analyzy rizik az po uplatnéni metod pro sniZzovani rizik jsem
zvolil zdroj z ISO 27005, ktery je i popisovan autory Smejkal a Rais v jejich knize
o fizeni rizik, kde je mozné velmi dobfe identifikovat jednotlivé vazby posloupnosti,

viz Obr. 1.6.
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STANOVENI KONTEXTU

HODNOCENI RIZIK
ANALYZA RIZIK

Rozhodujici krok 1
Hodnoceni dostadujici

Ed
:
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g

ZVLADANI RIZIK

MONITOROVANI A PREZKOUMANI RIZIK

Rozhodujici krok 2
Zvladani dostatujici

Obr. 1.6: Proces rizeni rizik
Zdroj: [1]

Existuji situace, které jsou spojeny s negativni udalosti (naptiklad s pravdépodobnosti
urazu nebo ekologické katastrofy), které vyzaduji jiny pfistup. Retence rizika
je vyloucena tam, kde by doslo k poruseni pravnich ptedpist (naptiklad v oblasti BOZP,
zivotniho prostfedi apod.). VySe uvedené metody jsou pouzitelné obecné vsude,
kde se spravuji n¢jaka aktiva. Dilezitou soucasti procesu rozhodovani o snizeni
identifikovanych rizik jsou samoziejmé naklad n a snizeni rizika s tim, Ze plati urcita
zavislost, podle které existuje optimalni, vyvazeny stav mezi naklady na snizeni rizika

a jeho vysi, kterou muze hrozba zptlisobit uvedeno na obrazku Obr. 1.7. Do opatieni
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na sniZzeni ¢i odstranéni rizika je vhodné investovat pouze tolik, aby naklady byly
umérné potencialni vysi hrozici Skody, tzn. zZe:
» nelze prfedpokladat nulové nédklady na odstranéni rizika,

* Uplné odstranéni rizika mize vyzadovat az nekonecné velké naklady. [11]

" Makady Riziko -

Optimalni stav

Obr. 1.7: Vzajemny vztah nakladi na odstranéni rizika a potencialnich skod

Zdroj: [1]

1.5 Krize podniku

Pojem ,.krize* je tésn¢ spjat s pojmy zména ve firmé nebo také riziko a fizeni rizik.
Krizi firmy se obvykle rozumi situace ve firmé, které ptedstavuji trvalou nebo po delsi

dobu negativni odchylku od normélniho stavu. Obecné zdrojem krize muze byt:

* nerovnovaha mezi podnikem a okolim — nevCasnd reakce na vnéjSi zmény
v okoli podniku,

» dysfunkce mezi podsystémy podniku — naptiklad komplikovana organizacni
struktura, chybéjici nebo Spatné fungujici informacni toky a kanaly, nepfimérené

jednani zaméstnanct firmy nebo havarie technologickych zatizeni apod.

Krize Casto ve firmé vznika relativné nenapadné a Casto firma funguje i vicero let,
aniz by se projevovaly varovné ptiznaky krize. Krizi jsou samoziejmé nejvice ohrozeny

firmy v odvétvich se silnou konkurenci a naopak tam, kde vznikaji velké bariéry
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na vstupu do odvétvi je moznost krize menSi. Rozpoznat vnéjsi ptiznaky krize neni

az tak komplikované a zakladni ptiznaky mizeme rozd¢lit na vnéjsi a vnitini.

Mezi ptiznaky uvniti firmy patfi: nedisciplinovanost a uvolnénost financniho ftizeni
firmy, splaceni bankovnich uvért s preferenci pted ostatni Cinnosti, pozastaveni plateb
socialniho a zdravotniho pojisténi, nedostatek materialu na vyrobu, vypadky ve vyrobé,
nakup zastaralé technologie, drahd vyroba ve srovnani s konkurenci, nedostatek volnych
finan¢nich prostiedkli nezbytnych pro vyrobu, nekvalitni vyroba, odchod klicovych

zameéstnancu.

Mezi vngjsi pfiznaky pak patii: trhy, na ktery firmy pusobi, stile vice stagnuji
nebo kolisaji, zesiluje se tlak konkurence a konkurence je stile lep$i obchodovani
je stale tézsi, klesa pocet stalych zdkazniki, firma je zavisld na nékolika malo

zékaznicich, prudce kolisaji ceny surovin na trhu, kurzovni vykyvy.

Existuje 1 mnoho dalSich skrytych ptiznaki krize ve firmé jako je naptiklad slozity
informacni systém firmy nebo slozita organizacni struktura nebo Spatna organizace
vyroby a jiné. V realném svété tedy neexistuje firma, ktera by neprosla krizovym

obdobim nebo alesponi ur€itou mirou stagnace. [6]

ProtoZe se asi neda predvidat, co a kdy firmu v jejim Zivotnim cyklu potkd, je nezbytné

byt pfipraveny a k tomu mohou slouzit doporuceni, jak se s ptipadnou krizi vypotadat.

1. Chapat krizi jako prilezitost, nikoliv pouze jako hrozbu. Hledat nové moznosti
rozvoje firmy, soucasn¢ vSak firma musi byt pfipravena reagovat na nejrizné;jsi
turbulentni zmény.

2. V dobé krize firmu stabilizovat, a to zejména tim, Ze bude mit dostatecnou
likviditu, aby krizi piestdla stim, ze likviditou firmy se rozumi okamzitd
platebni schopnost.

3. Ridit naklady firmy, co? znamend preferovat strategické Fizeni nakladd
pfed pouhym jednorazovym snizovanim ndkladi firmy. V operativnim fizeni
nakladli je jednim zvelkych probléma spravné urceni nepiimych rezijnich
nakladii na jednotlivé vyrobky a jednotlivé aktivity.

4. Rozvijet ofenzivni Fizeni firmy, byt flexibilni.

5. Minimalizovat pokles zakadzek i za cenu snizeni marzi si udrzet zejména

klicové zakazniky firmy.
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6. UdrZet si ¢i ziskat nejlepsSi pracovniky. V dobé krize je fada Spickovych
pracovnikll z oboru na trhu k dispozici a je to moznost pro zkvalitnéni firemniho
personalu.

7. Co nejtésnéji spolupracovat se zajmovymi skupinami firmy (stakeholdefi,
tzn. majiteli firmy, akcionafi, vlddou a jinymi). Zajistit jejich plnou
informovanost o redlné situaci firmy, vyuzit protikrizovd opatient,
ktera poskytuje region.

8. Ridit investi¢ni strategii firmy a uplatiiovat disciplinu pii planovani investic.

9. Identifikovat kli¢ova rizika, na zékladé¢ jejich ohodnoceni vytvofit mapu rizik,
vybrat vhodné metody eliminace klicovych rizik a nasledné pfifadit potfebné
zdroje do procest fizeni klicovych rizik firmy.

10. Vyuzit firemni krizovou komunikaci. ManaZefi musi vice komunikovat
se zaméstnanci i s okolim firmy a informovat je o jasnych a zcela konkrétnich
cilech firmy v dob¢ krize (naptiklad snizovani platl s vysvétlenim, co to pro né
znamend a jaké by byly pfipadné dalsi konsekvence v pfipadé neudélani

takovéhoto kroku). [6]

Pokud tedy shrnu téchto 10 doporuceni, tak jde v podstaté stile o to samé a to,
ze v dobé& hojnosti ¢i dobych krize je nutné budovat proaktivné fizenou firmu, kterd je
flexibilni a konkurenceschopna a je schopna produkovat vyrobky ¢i sluzby s vysokou

piidanou hodnotou.
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2 Analyza vybranych rizik v posuzované spole¢nosti

2.1 Posuzovana spole¢nost

Spole¢nost Grammer CZ, s.r.o. v Tachové se fadi mezi stfedné velky podnik zabyvajici
se vyrobou dili vnitintho vybaveni pro osobni automobily a sedacich systémi
do nakladnich a zeméd¢lskych vozidel. Tato firma je soucésti koncernové spolecnosti
Grammer AG a byla zalozena v roce 1998. Diky vice jak dvaceti leté historii mé firma
v oblasti vyroby jiz dlouholetou zkuSenost a vybudované specifické zékaznické

portfolio predevsim na Evropském trhu.

2.1.1 Historie Firmy

Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost Grammer CZ, s.r.o. je soucasti koncernu Grammer
AG, zalozenou jiz vroce 1880 jako sedlafstvi sidlici ve mésté Amberg v Némecku.
Firma Grammer AG fungovala jako sedlafstvi v roku 1954, kdy s nastupem Georga
Grammera zapocala éra vyroby sedadel do zemédélskych stroji pfedevsim traktort
na mistnim trhu, vzhledem k vytvofeni prvnich sedacek s odpruzenim. V letech 1982
az 1985 se firma Grammer AG zacala vice rozristat a zacala vyrabét sedacky do dalSich
zemedelskych stroji, ndkladnich vozidel a autobust s tim, ze se produktové portfolio
rozrostlo 1 o dalsi komponenty sedacek ptredevsim hlavové opérky do osobnich
automobilli prémiovych znacek. V letech 1990-2004 se dale vyvijené produkty rozsifili
o sedackové systémy do vozidel hromadné dopravy (vlaky, lod€) a i v automobilovém
prumyslu se rozsifilo produktové portfolio o sttedové konzole a airbagové systémy.
V roce 1996 firmy Grammer AG vstoupila ¢astecné na burzu a po druhé az v roce 2005,
kdy vstoupil do firmy soukromy kapital investicnich subjektii. Jeden z dalSich hlavnich
milnik spolecnosti, poté co si prosla na svych trzich turbulentnim vyvojem, byl rok
2017, kdy 85% akcii této firmy odkoupila ¢inskd firma Ningbo Jifeng. Vyvoj firmy
1 pres tento strategicky krok se v letech 2018/2019 dosti rozrostla v regionech NAFTA,
Indii a samoziejmé v Cing, piicemz celosvétové &itdA momentalné v roce 2020 jiz 57
pobocek (vizualizace rozlozeni regioni s poboCkami Grammer je mozné videt

na obrazku Obr. 2.1).

Koncern Grammer AG je rozdélen do dvou hlavnich divizi a to ,,Automotive®,

kam patii pfedevs§im produkty hlavové opérky, sttedové konzole a podrucky, interiérové
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dily a funk¢ni plastové dily. Druhou divizi je pak divize ,,Commercial Vehicles*
skytajici kompletni sedackové systémy pro zemédélské stroje, nakladni vozidla, vlaky

a autobusy.

o0
.
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Obr. 2.1: Mapa pobocek Grammer AG

Zdroj: [firemni prezentace Grammer CZ, s.r.0. 2018]

2.1.2 Podnikatelska ¢innost

Vizemi spolecnosti je stat se vedoucim hrd¢em na globalnim trhu se sedackami
pro zeméd¢lstvi, interiérové dily pro osobni automobily a v neposledni fad¢ sedacich

systémt pro nakladni vozidla.

Misemi spolecnosti je posileni své pozice jako inovativni vedouci, vyvoj a vyroba
produktli sextrémné vysokou kvalitou, bezpecnosti, ergonomii a komfortem,
byt piidanou hodnotou pro své zakazniky a akcionafe, umét rozpoznat a rozvit socialni

odpovédnost, rozvijet kvalifikaci a profesionalitu svych zaméstnanct.

V ramci Ceské Republiky ma spoleénost Grammer AG svych pét pobodek s hlavnim
sidlem v Tachové, kdy se vesmés jedna o 3 hlavni pravni subjekty: Grammer CZ s.r.0.,
Grammer Automotive CZ, s.r.o a Grammer CZ Servicecenter, s.r.o.. Tyto pravni

subjekty jsou zobrazené na obrazku Obr. 2.2 s vyétem jednotlivych lokaci v ramci CR.
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Obr. 2.2: Zavody Grammer v CR a lokace
Zdroj: [firemni prezentace Grammer CZ, s.r.0.]

Jak jiz bylo v ptedchozim textu popsano, firma Grammer je rozdélena do dvou divizi
atzv. PMS rozdélené podle produkti. Obdobnym zplisobem jsou déleny i vyrobni
lokace, které jsou ve vétsin€ piipadl orientované pouze na jeden typ produktl a patii
pod jednu z divizi. U zadvodu Grammer CZ, s.r.o. Tachov vSak doslo z historickych
a strategickych duvodii k tak zvanému mixu, coZ ma za nasledek, Ze tento zavod patii
pod obé¢ divize a vyrabi se v této spolecnosti skoro vSechny typy produktli nabizenych
firmou Grammer AG. Tato skute¢nost ma své vyhody i nevyhody a to predevsim
z toho divodu, ze zadvod je ucetné rozd€len na zavod Automotive a zavod Commercial

vehicles, coz nékdy zptsobuje rozpory ve finanénim ucetnictvi firmy.

Vyrobni zdvod v Tachové z pohledu cisel se v dnesni dobé blizi obratu 100 miliond Eur
a s primérnym poctem 415 zaméstnancl, coz je mozné sledovat v grafech nize (Graf

2.1 a Graf 2.2).
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Graf 2.1: Vyvoj obratu spolecnosti Grammer CZ, s.r.o., Tachov.

Zdroj: [firemni prezentace Grammer CZ, s.r.0. 2019]
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Graf 2.2: Vyvoj poctu zaméstnancu spolecnosti Grammer CZ, s.r.o., Tachov

Zdroj: [firemni prezentace Grammer CZ, s.r.0. 2019]

Vyrobky, které se ve firm¢ Grammer CZ, s.r.o., Tachov vyrabi, jsou piedevsim hlavové
opérky pro zakazniky BMW AG a Audi AG a sedackové systémy pro zakazniky DAF
a Daimler AG, pficemZ tyto produkty a zdkaznici tvoii hlavni ¢ast obratu spolecnosti.
Pro lepsi orientaci zdkaznického a vyrobkového mixu produkovaného v analyzovaném

provozu s ohledem na obrat firmy je mozné pozorovat v tabulce Tab. 2.1.

Z pohovort s vedenim spolecnosti bylo zjisténo, ze do blizké budoucnosti pocitaji
s urCitou transformaci podniku, a to pfedevSim tykajici se produktového mixu. Pocita
se s alternativou, ze objemy vyroby hlavovych opérek bude relokovana do jiné
specializované pobocky Grammer na vyrobu hlavovych opérek a do zavodu piijdou
projekty z Offroad PMS, tzn. sedackové systémy do zemédé€lskych stroji. Tento fakt
by mél zavod pfipravit na vétsi specializaci v oblasti sedackovych systémi a vyrazné

zmgenit i obrat firmy.
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Tab. 2.1: Ptehled produktového portfolia firmy Grammer CZ, s.r.0., Tachov s ohledem

na obrat zavodu za rok 2019.

Obrat zived
zskaznik | Modelvozidla |  Produkt lustraéni foto Divize PMS e

Audi Audi A3 Hlavova opérka w Automotive Headrasts 4%

Audi Audi AZ Hlavova opérka Automaotive Headrests 3%

BMW BEMW 3 Hlavova opérka i ﬂ ” Automotive | Headrasts 15%

. XF Seda‘ckovy Commermal Tiiick 35%
systém vehicules
sedackovy [= ial

DAG Actros s gc o ommerC|a Truck 30%
systém vehicules
sedackovy [= ial

Aftermarket NSV s E!C i omr.nerCIa Truck 3%
systém vehicules

Knaus Tabbert  [I-Sun Sedgckovv CommerCIaI Offroad 1%
systém vehicules

e Sedackovy c il

New Holland, riizné 5 a’c vy Umr.nema Offroad 9%
systém vehicules

Catterpillar

Zdroj: [vlastni zpracovani]
. e
2.13 Organizacni struktura firmy

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozim textu, tak Grammer CZ, s.r.0. je rozdélen na n¢kolik
lokaci, pfi¢emz kazda vyrobni lokace ma obdobnou organizacni strukturu podle
procest, které jsou ve vétSiné vyrobnich lokaci definovany centralnim rozdélenim
procestt uvedeno na obrazku Obr. 2.3. Toto rozdéleni vychazi z certifikace IATF
16949:2016, potazmo z ISO 9001:2015. Procesy, které jsou v rdmci vyrobniho zavodu
Grammer CZ, s.r.o., Tachov, jsou rozdéleny na fidici, vykonné a podplirné procesy.
V ramci fidicich procest se jedna o controlling a kvalitu. V ramci vykonnych procest
jsou to procesy SCM (Supply Chain Managment), PLM (Product Lifecycle
Management) a v neposledni fad¢ v rdmci podptrnych procest se jedna o lidské zdroje,

ucetnictvi a IT.
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Organizacni struktura samotného zdvodu se dé charakterizovat jako liniové Stabni

struktura se Sirokym rozpétim managementu. Vyhody této struktury jsou:

e moznost delegovat pravomoci v rdmci oddélent,

e je mozné si pecliveé vybirat podiizené,

e snadnd centralizace pravomoci,

e cxistuje jasnd hierarchie v ramci odd€leni samotného ¢i celého zévodu,

e je mozné rychle rozhodovat a tvotit pevné organiza¢ni vazby mezi jednotlivymi

odd¢€lenimi,

Na druhou stranu tato struktura mé i své nevyhody a to predevsim, pokud spolecnost
doroste do urcité velikosti a zazité procesy za¢nou byt urCitou rutinou vedouci k urcité

nedisciplinovanosti pfedev§im mezi oddélenimi samotnymi:

e pretizeni vedoucich pracovniki s tendenci odkladani rozhodnuti

e vysoké naroky na vedouci jednotlivych oddéleni, ktefi musi disponovat
s odbornymi znalostmi,

e konflikty mezi manazery jednotlivych tisekl ¢i oddélenti,

e potykani se s ur¢itou nepruznosti a nizkou adaptabilitou na zmeény,

e pomérn¢ velkd Cetnost a slozitost vazeb mezi prvky organizacni struktury

a naruSeni principu jediného odpovédného vedouciho.

- Accounting
GRAMMER CZ

------ Payroll

General Manager 1
- 1 leemoes R&D

QMB GM Assistant

Health and Safety Environment

r [ [ I l l I l
I N I e I I ey e

Obr. 2.3: Organizaéni struktura Grammer CZ, s.r.0., Tachov

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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2.2 Rizeni rizik v analyzované spolecnosti

Rizeni rizik vramci celého koncernu spoleénosti Grammer AG je vedeno
pod financnim procesem a je soucdsti rozhodovani top managementu firmy. Tento
proces je vramci fizené dokumentace popsany v direktivé spolecnosti a zndzornén
ve vyvojovém diagramu na intranetu firmy v procesni mapé. Déle je tento proces platny
pro vSechny spole¢nosti Grammeru a stanovuje piedevSim postup a cile fizeni rizik

v celé firmé spolu s odpovédnostmi.

Pojem ,,riziko* je spole¢nosti definovano jak mozné negativni nebo pozitivni odchylka
od pfedem definovaného planu nebo cile. Negativni odchylky jsou oznacované
jak ,,nebezpeci* a pozitivni zase jako ,,ptilezitosti®.

r wr r

2.2.1 Centralni Fizeni rizik
V ramci procesu fizeni rizik jsou definovany role a odpovédnosti takto:

Vedeni spolecnosti — Pfedstavenstvo nese celkovou odpovédnost za fizeni rizik v ramci
celého Grammer koncernu a musi definovat pifiméfena opatieni, a to predevSim zajistit
monitorovaci systém pro vc€asné rozeznani hrozeb pro spolenost. Odpovédnost

za obsahovou stranku procesu fizeni rizik pfenasi na skupinu rizikovych manazert.

Skupina rizikovych manaZert — centrdlni fizeni rizik se nachazi v oblasti financi

a vedouci této oblasti je skupinovy rizikovy manazer, ktery odpovida za:

e definovani a neustalé posouvani vyvoje principii a metod pro fizeni rizik,
e obhospodatrovani a zajistovani procesu fizeni rizik,

e provadéni ro¢ni agregace rizik v rdmci planovani,

e podavani zprav pro predstavenstvo,

e provadéni Skoleni a workshopti o rizikach

e metodické vedeni kontroléri rizik

e spravu softwaru pro fizeni rizik

Odpovédny za rizika / kontrolor — decentralizované fizeni rizik je usidleno
v jednotlivych organizacnich jednotkach koncernu Grammer (vyrobni zavody,
spoleCnosti, oblasti, PMS, aj.). Pod pojmem decentralizované fizeni rizik se rozumi
predevsim identifikace a hlaseni rizik spolu se zavadénim a implementaci napravnych

opatfeni. Vedouci pracovnici Grammer koncernu (feditelé zavodu, jednatelé
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spolecnosti, manazetfi jednotlivych odd¢leni ¢i oblasti, PMS-feditel¢) nesou
v jejich rolich odpovédnost v ramci fizeni rizik za nasledujici aktivity:
e identifikace a analyza rizik z pfid¢lené oblasti rizik,
e popsani a ohodnoceni identifikovanych rizik (pfi¢inu, nésledky, vysi Skody,
pravdépodobnost vyskytu),
e kontrola aktudlné zndmych rizik,
e inicializovat napravnd opatieni ke snizeni rizik, pfepracovavat jiz zavedena
napravnd opatfeni a vypracovavat preventivnich opatfeni po odsouhlaseni

odpovédného kontrolora rizik.

Po domluvé s odpovédnym za rizika definuje skupinovy rizikovy manazer pro kazdou
organiza¢ni jednotku jednoho kontrolora rizik, cozZ mize byt dany zavodovy nebo PMS

kontrolor, asistent nebo referent. Role kontrolora rizik ma za tukol:

e zajistit pribézné hlaseni rizik a piilezitosti na centralni management rizik,
e zajiStovat hlaseni o fizeni rizik R2C,

e koordinovat aktivity decentralizovaného fizeni rizik,

e podporovat odpovédného za rizika pti jeho ulohach,

e provadéni workshopii zamétenych na zjisStovani a hledani rizik.

Stanoveni cili pro fizeni rizik koncernu Grammer je primarné zjiStovani odchylek
od planu ve vztahu kro¢nimu provoznimu planovani (zvySeni planovaci jistoty).
DalSimi cili jsou pak:

= zlepSeni kvality internich procest,

= zamezeni Skod a redukce rizikovych nakladd,

= zvySeni hodnoty spole¢nosti,

= zajisténi existence spolecnosti.

Proces fizeni rizik se d€li na Ctyfi hlavni Grovné identifikace rizika, analyza rizik

a jejich hodnoceni, fizeni rizika a sledovani rizik.
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1) Identifikace rizika

VSechna vyznamné rizika je nutné neprodlené hlasit a to odpovédnym za rizika
¢1 kontrolorem na centralniho rizikového manazera s tim, Ze pod vyznamnym rizikem

se rozumi rizika:

s odhadovanym neplanovanym dopadem na vysledek vétsi nez 0,5 miliont Euro
jako referen¢ni hodnota,

- problémy s vyznamnym dopadem na image koncernu,

- veskera hrozici Skody z pohledu odpovédnosti za vyrobek a stahovaci akce,

- problémy které maji vyznamny dopad na diilezité procesy firmy,

Je dullezité zajistit, aby skutecnosti o pfisluSném riziku, jeho finan¢ni dopad
a pravdépodobnost spolu s moznymi potazmo jiz zavedenymi opatienimi, byla
co nejkonkrétnéji popsana. Ozndmeni rizika se provadi bud zanesenim rizika
do softwaru fizeni rizik R2C nebo pfimym kontaktem s oddélenim C-FI. Informace
a formulaf pro vyplnéni spolu s pfistupem do softwaru rizikového fizeni je k dispozici

odpovédnym osobam na intranetu firmy.

Pro vytvoteni kultury rizik pro celou skupinu firmy Grammer AG se piipad od piipadu
planuji a provadéji workshopy na identifikaci rizik. Tyto workshopy se organizuji
na zéklad¢ iniciativy rizikového manazera celé skupiny a to vétSinou na popud
kontrolorti rizik z jednotlivych organizacnich jednotek. Cilem téchto workshopu
je zaméfit se na mozna rizika vramci dulezitych podnikovych procest, kterd jsou
identifikovana a ohodnocena. Uastniky téchto workshopii jsou proto mimo rizikového
manazera skupiny, odpovédného za rizika a kontrolora jednotlivi ,,partnefi procest‘
jako napftiklad zkuSeni pracovnici z nakupu, kvality, odbytu, logistiky, IT, personalniho
¢1 pravniho odd¢€leni. Identifikovand rizika v pribéhu workshopti jsou taktéz

zaznamenavana do softwaru R2C.
2) Analyza rizik a hodnoceni

Identifikovana rizika jsou analyzovana na mozné pfiCiny a dopady a jsou pfifazeny
kategorii z atlasu rizik. Uginky rizika jsou hodnoceny (upfednostiiovano kvantitativni
hodnoceni) s pravdépodobnosti vyskytu (0-100%) a dopadem (0 aZ x milioni Eur).
Pokud kvantitativni hodnoceni neni mozné, je khodnoceni pouzito kvalitativni

hodnoceni zobrazené dle stupnice Tab. 2.2.
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Analyza a ohodnoceni rizik je provadéno odpovédnym za rizika a kontrolorem spole¢né

ve spolupraci se skupinovym manazerem rizik.

Tab. 2.2: Hodnotici stupnice rizik

Pravdépodobnost vyskytu Dopad
Nizka (do 25%) Nizky (do 0,5 Mio €)
Sttedni (do 50%) Znatelny (do 2,0 Mio €)
Vysoké (do 75%) Strategicky (do 5,0 Mio €)
Velmi vysoka (do 100%) Existenc¢ni (od 5,0 Mio €)

Zdroj: [Interni dokumentace Grammer AG, Direktiva D 005 001, rev.00 zroku
02/2010]

3) Rizeni rizika
Rizeni rizik (v tomto p¥ipadé orientovano spiSe na hrozby) byva zaloZeno na jejich
pravdépodobnosti vyskytu a vySe Skody. Procesné zavislé fizeni rizik je vedeno
odpovédnym za rizika a kontrolorem, pfipadné ve spolupraci se skupinou rizikovych
manazerd. Rozhodovani o ptipadnych dalSich krocich a opatieni, kterd budou pfijimana
k eliminaci nebo redukci rizika, provadi ptislusné organizacni jednotky dalSiho vyssiho
stupné spolecnosti nebo manazefi z vyssi irovné, pod které dané kompetence patii.
Moznosti k fizeni identifikovanych rizik jsou ptipad od piipadu aplikovéna:
»  SniZeni rizika zahrnujici:

o diversifikaci, potazmo nov¢ nastavené Cinnosti firmy,

o pribézny controlling,

o implementace automatizovanych procesu a kontrol,

o limitaci rizik.
»  Vyhnuti se rizika zahrnujici:

o vystup z trhu / oblasti obchodu / regionu,

o zakdzani aktivit sneakceptovatelnym nebo nepfiméfené vysokym

rizikem
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» Transfer rizik zahrnujici:
o uzavieni odpovidajici pojistné smlouvy,

o Outsourcing mimopodnikovych ¢innosti

»  Akceptace rizik
o na zaklad¢ nizkého hodnoceni rizika,
o v pfipad¢, Ze se jedné o typické ,,podnikatelské* riziko
o kdy po zvazeni vSech ndkladi a piinosi se napravné opatieni
jiz nevyplati
Aktivni ovliviiovani rizika by mélo byt brano pokazdé v uvahu ve vztahu s firemni
strategii, politikou fizeni rizik a zasad, jakoz i1 piiméfenost a U¢innost moznych

napravnych opatteni.

4) Sledovani rizik

Odpovédny za rizika musi kromé jiného pravidelné ovéfovat vyvoj rizik, stav zavadéni
a ucinnost napravnych opatfeni. Informacni médium pro tuto pozici a jemu pfifazena
rizika a ndpravnd opatieni je jiz vicero-krat zminovany software pro fizeni rizik R2C.
Kontrolor rizika musi pak zajist'ovat aktualizaci pfipadnych problému v tomto systému.
Aktualizace jednotlivych hlaSeni se provadi az tehdy, kdy dojde ke zméné situace,

hodnoceni nebo stavu napravnych opatieni nebo minimalné na konci kazdého kvartalu.

Népravna opatfeni a jejich status je vyjadiovan dle nasledujici tabulky Tab. 2.3

pro pochopeni jednotlivych tirovni odpracovani:
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Tab. 2.3: Stav odpracovani napravného opatieni

Status napravného opatieni | Vyznam

Mozny Napravné opatieni pfichdzi v potaz, ale neni
prozatim rozhodnuto, jaké piesné opatfeni bude

aplikovano, potazmo zavedeno.

Nemozny Opatieni neptichdzi jiz v potaz.

Rozhodnuto Bylo rozhodnuto, ze opatfeni bude zavedeno.
Zavedeno Népravné opatfeni je ve stavu zavadeéni.

Provedeno Kompletni zavedeni opatieni je ukonceno.

Bézici Napravné opatieni je v pravidelnych casovych

usecich nadale zavadéno.

Zdroj: [Interni dokumentace Grammer AG, Direktiva D 005 001, rev.00 zroku
02/2010]

V neposledni tadé dochazi k pravidelné informovanosti piedstavenstva firmy
a to rizikovym manazerem celé skupiny o aktudlnim stavu vSech aktivnich rizik
a napravnych opatieni. Sprava o rizicich je vystavovana minimdlné tfikrdt za rok
a prezentovana na zasedani pfedstavenstva a dozor¢i rady. Spravni rada odpovida
za informovani dozorc¢i rady o rizikové situaci skupiny. Zprava o rizicich tvoti zaklad

pro podani zprav dozor¢i radé.

Manazer rizik celé skupiny pak informuje pfedstavenstvo o rizicich se zvlastnim
vyznamem, ktera si pfedem odsouhlasuje s vykonnymi slozkami a finan¢nimi feditelem
skupiny. Pod riziky se zvla$tnim vyznamem se pak rozumi rizika s odhadovanym

neplanovanym vlivem na zisk spole¢nosti vyssi nez 5 milionti Eur.

2.2.2 Zavodové rizeni rizik

Vyrobni zdvod Grammer CZ, s.r.o. se sidlem v Tachové je ovlivnén nejen centralnim
fizenim rizik, ale i1 dalsimi aspekty jako jsou pozadavky norem pro systém fizeni
managementu a navazujici certifikace. Zavod v Tachové je momentalné certifikovan
na normu ISO 14001:2015 (systém managementu pro fizeni Zivotniho prostfedi) a IATF

16949:2016 (systém managementu kvality vyrobctu dili pro automobilovy pramysl).

52



Do budoucna se ale firma bude nechavat certifikovat i na dal§i normativni standardy
jako ISO 45001:2018 (systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi)
a 50001:2018 (systém managementu hospodafeni s energiemi) a proto také piipravuje

potiebné aktivity v ramci spolecnosti pro moznou certifikaci téchto systémi.

Vsechny tyto skutecnosti vedly tuto Tachovskou pobocku firmy Grammer k vytvofeni
vlastniho katastru rizik a systému fizeni rizik v této spolecnosti, tak aby mohla skloubit

vSechny normativni pozadavky na komplexni posouzeni rizik.

Pro ptedstavu této komplexnosti jsou jednotlivé pozadavky na fizeni rizik té€chto norem

shrnuty nize:

— Norma ISO 14001:2015 pro zivotni prostfedi pozaduje identifikaci environmentélnich
aspektli a stanoveni jejich vyznamnosti, coz vyzaduje rovnéz identifikaci pozadavki
pravnich piedpisi a wurceni, jak se tyto pozadavky vztahuji na jednotlivé
environmentalni  aspekty. Nasledn¢ se na zadkladé takového hodnoceni
environmentalnich aspektli stanovuji cile a programy za ucelem zlepSovani

environmentalniho profilu;

— V ramci bezpecnosti a ochrany zdravi podle normy ISO 45001:2018 musi organizace
provést identifikaci nebezpeci, posouzeni rizik mozného vzniku trazu s nasledkem
poskozeni zdravi a stanovit zpusob fizeni téchto rizik. V ndvaznosti na posouzeni rizik

pak organizace stanovi cile a programy za uc¢elem zvySeni irovné bezpecnosti;

— V systému managementu kvality podle norem ISO 9001:2015 a TATF 16949:2016
se stanovuji kritéria a metody, které jsou potifebné k zajiSténi efektivniho provozu
a fizeni procest. Pozadavky na produkty musi byt jasné stanoveny a s tim souvisejici
parametry kvality musi byt zajiStovany prostfednictvim procesniho fizeni. V tomto
piipadé¢ je riziko reprezentovano jako potencidlni moznost vzniku neshody

se stanovenymi pozadavky a nespokojenost zékaznikd.

Z uvedeného je zfejmé, ze prostfednictvim procesu posouzeni rizik lze jednotlivé
klicové oblasti fizeni integrovat, a to tak, ze se samotny proces posouzeni rizik sjednoti,
aby byly z kliCovych oblasti fizeni ziskdny vzajemné porovnatelné vysledky. Firma
Grammer CZ, s.r.o. pfitom vychdzi predevSim zpomémé subjektivni metody

ohodnoceni rizik a ptipadnych pfiilezitosti uvedené v tabulce Tab. 2.4:
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Tab. 2.4: Hodnoceni rizik ve spolecnosti Grammer CZ, s.r.o., Tachov

Zavaznost rizika Vyznam

Nizkeé Pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika je minimalni

nebo nésledky pro firmu jsou unesitelné.

Stiedni Pravdépodobnost vyskytu je moznd s potencidlnim

komer¢nim vlivem na vysledek hospodateni

Vysoké Vysoka pravdépodobnost vyskytu, spolu s vysokym

Zdroj: [dokumentace firmy Grammer CZ, s.1.0]

Analyza rizik je pojata tak, Ze se identifikuji jednotlivé potencidlni rizika z oblasti,
které maji n¢jaky vliv na firmu a to jak externiho ¢i interniho okoli firmy. Definice
oblasti vychdzi zanalyzy kontextu spolecnosti a identifikovanim vSech moznych

shareholderi, na kterou firma ptsobi ¢i naopak.

Samotnd potencidlni rizika jsou rozdélena na externi a interni rizika, piipadné
identifikovana jako pfilezitost. Protoze existuji 1 urcité vazby k internim procesim
firmy s ohledem na fizeni managementu kvality, tak analyza rizik obsahuje i dopady
na firemni procesy, kdy se maticovym zplsobem identifikuje oblast, kterd by danym

rizikem mohla byt postizena.

Samotné hodnoceni rizika je vyobrazené semaforovym zpiisobem. Zelend barva
ma vyznam nizké zavaznosti rizika a cervena ma naopak vyznam vysoké zavaznosti.
Priklad firemni analyzy rizik spole¢nosti Grammer CZ, s.r.o. v Tachové je mozné vidét

na obrazku Obr. 2.4.
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Obr. 2.4: Priklad analyzy spolecnosti Grammer CZ, s.r.o., Tachov

Zdroj: [dokumentace firmy Grammer CZ, s.1.0]

Vystupem z analyzy rizik je pak rozdéleni rizik do tfi skupin, pfiCemz pro vedeni
spolecnosti jsou dilezita rizika ohodnocena jako vysoké riziko, kde se snazi v rdmci
svych aktivit zredukovat jeho piipadné dopady, pfipadné se tomuto riziku vyhnout

nebo se na ptipadné dopady pfipravit, naptiklad dodate¢nym pojisténim.

Za rok 2019 vypadal vystup z této analyzy rizik néasledujicim zptisobem (vizualizovéano

v grafu 2.3):
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Risk analysis

nizké riziko
22%

stredni riziko
70%

Graf 2.3: Procentudlni podil analyzovanych rizik s vysokym, strednim a nizkym

vyznamem za rok 2019
Zdroj: [dokumentace firmy Grammer CZ, s.1.0]

Kromé zpracované analyzy rizik je dalSim vystupem definovani napravnych opatieni,
ktera jsou zanesena do ak¢niho planu s fadnym terminem a definovanou odpovédnou
osobou z fady managementu zavodu, ktery v pribéhu roku pracuje na odpracovani
dil¢ich ukold.

Pokud riziko v pribéhu roku nezméni jeho zavaznost, provadi se revize odpracovani
ak¢niho planu spolu s novou revizi analyzy rizik jednou rocné. Néktera vyznamna rizika
se stavaji po Cas roku i firemnim cilem a tudiz jeho stav odpracovani se sleduje
v pravidelnych mé&si¢nich intervalech vramci porad managementu spojenou

s prezentaci cilti oddéleni.

2.3 SWOT analyza

Jednou z nejvyznamnéjSich analyz firemniho prostfedi je analytickda metoda SWOT
(Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threaths) zaméfend na identifikaci silnych,
slabych stranek, hrozeb a ptilezitosti. Tato metoda by méla byt ve fazi identifikace rizik

jednou ze stézejnich zdrojl pro naleznuti rizik hodnoceného subjektu.

Firma Grammer CZ, s.r.o. v Tachové aplikovala tuto metodiku a SWOT analyzu
ma vypracovanou bez dalS§iho bodového ohodnoceni a nasledného strategického

vystupu, ackoli nekteré firemni kroky podporuji vystupy z této analyzy (Obr. 2.5).
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Odpovédnost za provadeéni této analyzy je feditel zdvodu a tvoii ji ve spolupraci

s manazery jednotlivych operativnich, ale i finan¢nich usek.

SWOT GRAMMER CZ - ZAVOD TACHOV 2019
[ ] WEAKNESSES

|» Vysoce kvalifikovany personal =Velka éast vyroby a kapacit je obsazena malymi projekty
»Vlastni systém na vzdélavéni a osobni rozvoj » Lokace v malém mésté s limitujici volnou pracovni silou
|» Organizace oteviend novym piileZitostem >Zavod je tdsteéné zastaraly

> Fungujici GPQ systém > Zakaznici nerozeznavaji mezi viemi éeskymi zavody

»Fungujici Lean management
»Lokace - blizko hranicim a dalnici
k zdkaznikam, ke koncernové centrile

| )

>Know how a zku3enosti ze viech Grammer business ablasti »Zavod je soutdsti vicero divizi
| -automotive, kamionové, zemédélské, ielezniénivozy - stfet zajma pii alokaci projektd do zdvodu
»Blizka spoluprace se Skolami v regionu »MNejasnd operativni strategie skupiny

- od zakladnich kal po univerzity - mnoho napadd, konceptd, ale stale bez realizace

= Pravidla skupiny Grammer neumoZfuji rychlou reakci na problémy a

|»Volné prostory v sousedstvi pro potencidlni roz3ifeni zavodu potfeby
»Zkuienost s blizkou spolupraci s JIS zdvody »Novi velci zaméstnavatelé v regionu
| - funkéni fizeni téchto zdvodd > Nezaméstnanost blizko nule
»Kompetenéni centrum = Nové predstavenstvo Grammeru
|» Sdilené servisni centrum » Automotive segment vykazuje stagnaci

Obr. 2.5: SWOT analyza zavodu Grammer CZ, s.r.o., Tachov

Zdroj: [dokumentace firmy Grammer CZ, s.1.0]

23.1 Silné stranky (Strenghts)
Vysoce kvalifikovany persondl

Diky propracovanému systému vzdélavani ve firmé¢ Grammer CZ, s.r.0. a jiz dlouholeté
plisobnosti této firmy na trhu s minimalni fluktuaci manazerského tymu a i jinych

klicovych pozic, disponuje firma experty a specialisty ve svém oboru.
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Vlastni systém na vzdélavani a osobni rozvoj

Systém vzdélavani této spolecnosti je viceuroviiovy se zaméfenim na podporu rozvoje
specialistii ¢1 expertll na jednotlivych usecich. Kromé toho se stal nedilnou soucésti
1 firemni kultury osobnostni rozvoj zaméstnancii, coz vede k urcité zvysené efektivité

pracovnich sil a mensi zatiZenosti managementu.

Organizace oteviend novym piileZitostem

Zmgény jsou vnimany firmou velmi pozitivné a je to nutnost pro jeji dalsi rozvoj.
Fungujici GPQ systém

GPQ (Grammer Produce Quality) je systém zaloZeny na Demingové principu (PDCA)
trvalého zlepSovani jako zakladni koncepce systémového fizeni. Jde o viceuroviiovy
systétm, kdy se identifikuji a dale komunikuji problémy ve vyrobnich linkach
a na zaklad¢ eskala¢nich pravidel se dale posouvaji na vyssi urovné managementu s tim,
ze cilem je problémy nejen identifikovat, ale i rychle a efektivné odstraiiovat. V ptipadé

Grammer CZ, s.r.0., v Tachové je tento systém velmi dobie zazity a fungujici.
Fungujici Lean management

Diky neustalému zlepSovani a zeStihlovani, firma Grammer CZ, s.r.o. je schopna
aplikovat néstroje a metodiky lean managementu (VSM, lean workshopy, Kaizen, 5S

a jiné) a tim padem efektivné tidit své predevsim operativni procesy.
Lokace — blizko hranicim a dalnici

Diky geografické lokaci Tachova, ktery je velmi blizko hranicim a hlavnim tahiim
do zapadnich zemi, kde sidli vétSina zdkaznického portfolia firmy Grammer, tak je tato
skutecnost brana jako velkou vyhodou z pohledu logistiky a ekonomickych néakladu.
Dalsi velkou vyhodou tohoto faktoru je, Ze zdvod v Tachové je blizko centrale, ktera
sidli ve mésté Amberg, cca jedna hodina jizdy autem, coz vede k bliz§i soucinnosti

a vazbami mezi obéma subjekty.
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2.3.2 Slabé stranky (Weaknesses)
Velka cast vyroby a kapacit je obsazena malymi projekty

Nekteré projekty s nizkymi objemy vyroby a obraty zabiraji ve firmé relativné velkou
vyrobni plochu diky komplexnosti produkti nebo nérocnosti logistickych tokd,

coz omezuje zavod v ziskavani dalSich lukrativngjsich zakazek.
Lokace v malém mésté s limitujici volnou pracovni silou

Meésto Tachov, kde firma sidli, bydli cca 12 000 obyvatel stim, ze mésto je blizko
hranic s Némeckem (nejblizsi hrani¢ni pfechod Bernau je vzdalené cca Skm) a mnoho
lidi jezdi za vy$$im vydélkem do zahrani¢i. Navic ve mésté Tachov jsou i dalsi firmy,
které nabizeji krom¢ pracovnich mist i obdobné finan¢ni podminky jako firma Grammer

CZ, s.r.o.
Zavod je Castecné zastaraly

Cast zavodu a infrastruktury vykazuje jiz opotiebeni vzhledem k tomu, Ze firma piisobi
jiz vice jak 20 let na trhu a samotné budovy (administrativa, sklad a vyrobni plocha
vyuzivana momentalné¢ pro automotive) jsou zdob 70. let. Zbytek zdvodu byla

vystavéna v roce 2011.
Zakaznici nerozezndavaji mezi vS§emi ceskymi zdavody

Uréitou nevyhodou je renomé nékterych z &eskych zavodi, napiiklad v Zatci nebo
v Ceské Lipé, které mély historicky vétsi problémy pii rozjizdéni téchto pobocéek
a vzhledem k tomu, Ze se jednd o jeden pravni subjekt Grammer CZ, s.r.0., je Casto tato

historie spojovana i se zdvodem v Tachove¢.

233 PrileZitosti (Opportunities)
Know how a zkuSenosti ze vSech Grammer business oblasti

Diky své dlouholeté zkuSenosti a samotnému vyvoji spolec¢nosti Grammer CZ, s.r.o.,
v Tachové, zavod vyrabé€l produkty vesmes ze vSech segmentli produktového portfolia
firmy Grammer. To znamend, ze ma zkuSenosti jak s vyrobky z automotive divize
(pfedevSim vyroba hlavovych opérek, podrucek a sttedovych konzoli), tak i z divize
commercial vehicles a to predev§im s vyrobou sedackovych systému do kamiond,

zemédelskych strojt ¢i vlakd.
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Blizka spoluprdce se Skolami v regionu

Opét diky své lokaci Tachova, ktery se nachazi v Plzefiském regionu, navézala firma
kontakty a spolupraci na riznych projektech se Skolami v tomto regionu. Jde piedevsim

o Zapadoceskou univerzitu v Plzni nebo stfedni primyslovou skolu ve Svétcich.
Volné prostory v sousedstvi pro potencidlni rozSiieni zavodu

V blizkém okoli firmy Grammer CZ, s.r.o., v Tachové je nckolik pozemkil

ve vlastnictvi mésta Tachov, které by bylo mozné odkoupit a firmu dale rozsifit.
ZkuSenost s blizkou spolupraci s JIS zavody

Reditel zavodu v Tachové a jednatel spoleénosti Grammer CZ, s.r.o. je také feditelem

JIS zavodi v Némecku (Worth) a Belgii (Geel).
Kompetencni centrum

V minulych letech se zavod Grammer CZ, s.r.o., v Tachové rozrostl o dalsi proces
ato provadéni rekvalifikacnich zkousek pro vSechny Grammer zévody. Toto
kompetenéni centrum ma potencidl pro dalsi rist, protoze kromé rekvalifikacnich testt
je mozné ho dale rozvijet pro vyvoj a validaci novych produktl, ptipadné dale rozsifit
jeho plisobnost 1 pro externi subjekty vzhledem k akreditaci tohoto centra na normu ISO

17025:2018.
Sdilené servisni centrum

Vedle vyrobniho zdvodu Grammer CZ, s.r.0., se vybudovala spolecnost s nazvem
Grammer CZ Servicecentrer s.r.o. se sidlem v Tachové. Tato spole¢nost funguje jako
sdileny servis pro Ceské, ale i némecké pobocky s dalSim velkym potencidlem
pro rozsifeni. Aktudlni procesy alokované v této entit¢ jsou vyvoj a konstrukce,
kompetencni centrum, mzdové a finan¢ni ucetnictvi, feseni reklamaci z poli, nakup

a rozvoj dodavatelt a dalsi.

234 Hrozby (Threats)
Zavod je soucasti vicero divizi

Tim, Ze vyrobni zdvod v Tachové vyrabi produkty z riznych segmenti Grammeru,
tak dochazi Casto ke stfetu z4jmii v ramci rozhodovani o alokaci projekti v ramci divizi

a jednotlivych PMS zamétené na produktové skupiny.

60



Nejasnd operativni strategie skupiny

V posledni dob¢é dochazi v ramci skupiny Grammer k mén¢ strategickym rozhodnutim
aje plytvana kapacita persondlu na spousty aktivitaich bez rozhodnuti a realizace

¢1 bez jasné (komunikované) strategii, kterou by se chtéla firma Grammer ubirat.
Pravidla skupiny Grammer neumoZiuji rychlou reakci na problémy a potieby

Nékteré firemni procesy jsou velmi tézkopadné a vzhledem ke komplikované
organiza¢ni struktufe firmy, ma firma Grammer problém reagovat rychle na zmény

a pozadavky a to jak interni, tak i externi.
Novi velci zaméstnavatelé v regionu

Firma Grammer CZ, s.r.o., v Tachové se potyka s aktudlni nizkou nezaméstnanosti
a ptichodem dalSich velkych firem do regionu z oblasti automotive, které maji dostatek
kapitalu na financovani svych zavoda, coz dale zpisobuje velmi rychly rast mezd

na vSech trovnich persondlu a zvySené mite fluktuace.
Nezaméstnanost blizko nule

Nezaméstnanost v Plzeniském regionu se pohybuje okolo 3%, coZ znemoznuje nabor
novych zaméstnancii v pfipad¢ expanze nebo k narGstu mzdovych nakladi v piipadé

outsoursingu lidskych zdrojt.
Nové predstavenstvo Grammeru

Vzhledem ke strategickému spojeni mezi firmou Grammer a ¢inskou firmou Jifeng
doslo ke zméné predstavenstva a tim padem ke zmén¢ strategie firmy, ktera prozatim

neni jesté zcela znama.
Automotive segment vykazuje stagnaci

Koncem roku 2019 bylo pozorovano vyrazn€js$i oslabeni trhu s automobily a pokles
zakazek bez jasné dalsi prognozy dalSiho vyvoje na dalsi obdobi. Aktualni vyhledy

jsou ale spiSe negativni nez pozitivni.

235 Bodové zhodnoceni SWOT analyzy

Aby bylo mozné urcit vyznamnost jednotlivych prvka silnych, slabych stranek,

prilezitosti a hrozeb je nutné stanovit si bodové ohodnoceni. Stupnici je mozné rozdélit
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pfedmét analyzy bude mit. Bodové ohodnoceni 1ze vidét v nasledujici tabulce Tab. 2.5.

Tab. 2.5: Bodové zhodnoceni SWOT analyzy

Vysoce kvalifikovany 5 Obsazenost malymi projekty 4

personal

Vlastni systém vzdélavani 3 Limitujici volna pracovni sila 3

Oteviend novym 3 Zavod castecné zastaraly 3

prilezitostem

Fungujici GPQ systém 4 Zakaznici nerozeznavaji CZ 2

Fungujici Lean management 3

Lokace — blizko hranic, 2

dalnici

Body celkem 20 Body celkem 12

| CTUEAOST [ | Romv | R |

Know-how a zkuSenosti 4 Zavod soucasti vicero divizi 3

Spoluprace se Skolami 2 Nejasna operativni strategie 4

Volné prostory v sousedstvi 3 Pravidla skupiny Grammer 5

Kompeten¢ni centrum 3 Novi zaméstnavatelé - region 2

Servisni centrum 5 Nezaméstnanost blizko nule 2
Nové predstavenstvo 1
Stagnace automotivu 4

Body celkem 17 Body celkem 21

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Z tabulky lze vycist, Ze mezi nejsilnéj§i stranky Grammer CZ, s.r.o. patii vysoce
kvalifikovany personal, mezi nejslabsi stranky pak patii obsazenost kapacit firmy

malymi projekty. Jako nejvyznamnéjSi piilezitost patii sdilené servisni centrum
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a vramci hrozeb je nejkritictéjSim faktorem pravidla skupiny Grammer neumoziujici

rychlou reakci na problémy a potieby.

2.3.6 Grafické zhodnoceni SWOT analyzy

Pokud se sectou jednotlivé body danych faktorti analyzy, tak se vytvoii matice
modelové strategie. Matici tvofi dvé stfedem protinajici se osy, kde na vodorovné osy
stoji proti sobé€ slabé a silné stranky a na ose svislé najdeme pfilezitosti a hrozby. Pokud
od sebe odeCtou silné a slabé stranky a potom také prilezitosti a hrozby, zjisti
se kde se piipadné firma Grammer CZ, s.r.o. v grafickém zhodnoceni nachazi a jakou

strategii by se firma méla poptipadé vydat (Graf 4).

*  Silné stranky — slabé stranky:
20 - 12 = 8 bodu (pievazuji silné stranky)
= Prilezitosti — hrozby:

17 — 21 = -4 body (ptevazuji hrozby)

Prilezitosti

Strategie SO Strategie WO

Slabé stranky 8 Silné stranky

Strategie WT Strategie ST

Hrozby

Graf 2.4: SWOT analyza v grafickém vyhodnoceni
Zdroj: [vlastni zpracovani]
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2.4  Zhodnoceni vysledku analyzy

V piipadé, ze se podivame na vyuzivané metody fizeni rizik ve firmé Grammer,
1ze identifikovat urcity potencial pro zlepSeni a to pfedevsim z toho pohledu, Ze existuji
dva odlisné zpisoby vyhodnocovani rizik centralni a zadvodovy, pficemz tyto systémy
nejsou nikterak provazané. Z toho muze tedy vyplyvat, ze firma bude opominat néktera
rizika a pfilezitosti nebo muze dochazet k odliSnému ohodnoceni rizik a tudiz jeden
ze subjekti neadekvatné zareaguje na identifikované riziko a muze tim padem dojit

k 0jmé na aktivech firmy.

DalSim zjisténim je nedostate¢na technika a pouzité metodiky pro hodnoceni rizik
ve spolecnosti Grammer CZ, s.r.o., v Tachové¢, kde jsou rizika hodnocena pouze jednim
a navic dosti subjektivnim hodnoticim faktorem. V této pravni entit¢ také neni zcela
zakofenény proces, ktery by se analyzou rizik zabyval a kde by bylo popsano, jakym

zpusobem by se rizika véetné metodiky pro analyzu rizik méla efektivné fidit.

Z grafu (Graf 4) lze vycist, ze firma Grammer CZ, s.r.0., v Tachov¢ by se m¢la zaméfit
na strategii ST, kterd je zaméfena na rozvoj a vyuziti svych silnych stranek k odvraceni
identifikovanych hrozeb.

o 24

vvvvvv

NS4

Grammer neumoziujici rychlou reakci na problémy a potieby a to pfedevsim diky

slozité organizacni struktufe, procestim a vazbami mezi nimi.
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3 Navrh opatreni pro sniZeni rizik v podnikatelské ¢innosti

vybrané spole¢nosti

Na zakladé¢ zhodnoceni analyzy soucasné¢ho stavu ve firmé¢ Grammer CZ s.r.o.,
v Tachové bylo identifikovano nékolik problémt, které by bylo vhodné vyfesit,
pro zefektivnéni stavajicich procesti a redukovat potencialni riziko netspéchu firmy
vramci své konkurence spolu s vyuzitim potencidlu vychéazejiciho z vyhodnocené
SWOT analyzy. Z tohoto divodu bude tato kapitola rozebirat navrhovana opatieni,

kterd budou rozdé¢lena do dvou stézejnich ¢asti.

3.1 Navrh FeSeni pro fizeni rizik

Z pohledu fizeni rizik ve firm¢ Grammer CZ, s.r.o. byly definovany nésledujici stézejni

potencidly v systému fizeni rizik:

e nedostate¢né vyuziti analytickych metod pfi identifikaci rizikovych faktori
v samotném zavodé Grammer CZ, s.r.o. Tachov,

e subjektivni metodika pro urceni zavaznosti identifikovanych rizik,

e rozdil mezi zdvodovym a centralnim systémem pro fizeni rizik,

e nepropojenost mezi zavodovym a centralnim systémem pro fizeni rizik.

Tyto vSechny skutecnosti vedou k nastaveni interntho procesu pro fizeni rizik,
ktery je dle zavedenych standardii firmy mozny zavedenim organiza¢ni smeérnice
s platnosti pro cely zavod. Kazdd organizacni smeérnice ma definovanou jasnou

strukturu s nésledujicimi prvky a moznym obsahem:
1. Ucel
Utelem této smérnice by mé&lo byt stanoveni priib&hu procesu identifikace, analyzy,

fizeni rizik a eskalace rizik s cilem minimalizovat negativni dopady rizik na spole¢nost

Grammer CZ, s.r.o.
2. Platnost

Tato organiza¢ni smérnice ma platnost v Grammer CZ, s.r.o0., zavod Tachov.
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3. Pojmy

Riziko - definovano jako moZznd negativni nebo pozitivni odchylka od predem
definovaného planu nebo cile. Negativni odchylky jsou oznaCované jak ,nebezpeci®

a pozitivni zase jako ,,ptilezitosti.

Pestle analyza - je analytickd metoda pro identifikovani nejvyznamnéjSich jeva

pro skupiny faktord, které ovlivituji nebo budou ovliviiovat organizaci.

Delphi - je postup pro stanoveni odborného odhadu budouciho vyvoje nebo stavu

pomoci skupiny expertt.

SWOT — analyza pro identifikaci kli¢ovych silnych a slabych stranek uvnitf organizace

a klicové prilezitosti a hrozby, které se nachazeji v okoli, tedy ve vnéjSim prostiedi.

Prognozovani - piedvidani budouciho vyvoje organizace, spole¢nosti, ekonomiky,
odvétvi, zivotniho prostfedi apod. Cilem je ziskat pfedstavu o budoucim stavu,

ktera je zaloZend na raciondlnich zptisobech piedvidani.

4. Odpovédnost

Vedeni spolecnosti — Ptedstavenstvo koncernu Grammer, jakozto nejvysSsi vykonny
¢len v oblasti fizeni rizik. Pfedstavenstvo nese celkovou odpovédnost za fizeni rizik

v ramci celého Grammer koncernu.

Centralni rizikovy manaZer — centralni fizeni rizik se nachazi v oblasti financi

a vedouci této oblasti je skupinovy rizikovy manazer, ktery odpovida:

e za definovani a neustalé posouvani vyvoje principti a metod pro fizeni rizik,
e za obhospodafovani a zajiStovani procesu fizeni rizik,

e za provadéni ro¢ni agregace rizik v rdmci pldnovani,

e za podavani zprav pro pfedstavenstvo,

e za provadéni Skoleni a workshopti o rizikach

e za metodické vedeni kontrolért rizik

e za spravu softwaru pro fizeni rizik

Zavodovy rizikovy manaZer — teditel vyrobniho zadvodu, jehoz odpovédnosti je:

e definovani pouzivani vhodnych metodik pro identifikaci a analyzu rizik,
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e metodické vedeni odpovédnych za rizika a kontrolora rizik,
e hlaSeni a eskalace na centralniho rizikového manazera v pfipadé identifikace
kritického rizika pro spole¢nost,

e podavani zprav pro centralni rizikovy management.

Odpovédny za rizika — manazer Useku a majitel daného procesu (logistika, kvalita,
vyroba, mzdova uctarna, finanéni G¢tarna, oddéleni technologie (IE), udrzba a sprava
budov, IT, GPS, controlling, HR, BOZP, zivotni prostfedi). Kazdy odpovédny za rizika

je povinen:

e identifikace a analyza rizik z pfid¢lené oblasti rizik,

e popsani a ohodnoceni identifikovanych rizik (pfi¢inu, nasledky, vysi Skody,
pravdépodobnost vyskytu),

e kontrola aktudlng zndmych rizik,

e inicializovat napravna opatfeni ke snizeni rizik, pfepracovavat jiz zavedena
napravnd opatfeni a vypracovavat preventivnich opatfeni po odsouhlaseni

odpovédného kontrolora rizik a zdvodového rizikového manazera.

Kontrolor rizik — zavodovy vedouci tseku controllingu, jehoz hlavnimi ukoly v této

pozici jsou:

e zajiSténi prabézného hlaSeni rizik a pftilezitosti na centrdlni management
rizik ve spolupraci se zavodovym rizikovym manazerem,

e koordinovat aktivity zavodového fizenti rizik,

e podporovat odpovédného za rizika pifi jeho lohdch, predevSim
pfi ocetlovani vyse rizika,

e provadéni workshopii zaméfenych na zjiStovani a hledani rizik.

5. Postup

Proces fizeni rizik se fidi Demingovo principem (PDCA) trvalého ,,zlepSovani*
jako zakladni koncepce systémového fizeni. Postup procesu fizeni rizik je rozdélen
na Ctyfi podprocesy: identifikace rizik, analyza rizik, definice opatieni na fizeni rizik
a sledovani rizik. Postup pro fizeni rizik obsahuje i eskalacni proces v navaznosti
na centralni proces fizeni rizik. Popis celého procesu fizeni rizik spolu s odpovédnostmi
a vyuzivanymi metodami ¢i dokumenty je vyobrazen ve vyvojovém diagramu v Priloze

A.
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Identifikace rizik

Pro identifikaci rizik je vhodné vyuzit analytickych metod pro ziskani potfebnych
vstupl. Metody popsané touto smeérnici by se mély vyuzivat jak pii inicializacni

identifikaci rizik, tak i v nasledujicich revizich s cilem sestavit katastr rizik.
Metoda PESTLE

PEST analyza je zkratka pro Political, Economic, Social, Technological, Legal
a Enviromental faktor neboli analyzu politickych, ekonomickych, socialnich,

technologickych, pravnich a enviromentalnich faktort.
Postup metody:

o Vyty€eni si u jednotlivych pismen relevantni oblasti,

o Stanoveni si pozadovanou hloubku analyzy s pfedpokladem detailni analyzy
az po zjisténi nepredpokladanych skutecnosti v dané oblasti,

o Pfiprava samotné analyzy,

o Provedeni vytahu z analyzy ve form¢ bodi

Cilem je postihnout a dostatecn¢ zvyraznit vSechny klicové rizikové nebo zpenézitelné

faktory.

Metoda SWOT

Zakladem SWOT analyzy je matice se 4 kvadranty, které jsou rozdéleny na dvé casti:
vnitini prostiedi firmy — Silné a slabé stranky firmy

vnéjsi prostiedi firmy — Prilezitosti a hrozby firmy

Postup metody:

o Sestaveni tymu specialisti

o Definovani vnitiniho a vnéjsiho prosttedi a co do prostiedi patii

o Vyspecifikovani faktorti do jednotlivych kvadrantt SWOT matice
o Dolozeni dikazl k jednotlivym faktoriim

o Definovani kli¢ovych faktord uspéchtii/nezdari

o Vybér strategie SWOT

o Tvorba strategie firmy

o Tvorba planu pro realizaci strategie a identifikovat rizikové faktory
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Metoda Delphi (delfska metoda)

Metoda slouzi k nasledujicim ciltim:

- Pfinést alespon vyhled nebo nastinéni budouciho vyvoje v dané oblasti.

- Stanovit konsensus nebo vyjasnit spornd témata mezi experty a odborniky.

- Stanovit spolecenské, ekologické, politické nebo ekonomické priority do budoucna.

Postup metody:

(@)

(@)

(@)

Tym se dohodne na aplikaci Team Delphi a formuluje spolec¢nou otazku,
Kazdy z ¢lenti tymu napiSe anonymné na listek svoji hodnotu (odhad) a preda
vedoucimu tymu.

Vedouci tymu vyhodnoti prvni kolo a zvetejni vysledky.

Provede se 2. kolo stanoveni odhadu.

Vedouci vyhodnoti 2. kolo a zvetejni vysledky.

Tym provede diskuzi nad vysledky.

Tym pfijme rozhodnuti a spole¢né dohodnuté hodnoté odhadu.

Zpracuje se zdivodnéni odhadu.

Vypracuje se zdznam o provedeném postupu.

Analyza rizik

Po identifikaci rizik je nutné jednotlivé faktory ohodnotit z pohledu pravdépodobnosti

vyskytu a dopadu. V pfipad¢, ze nelze upfednostnit kvalitativni hodnoceni, je mozné

pouzit hodnoceni kvalitativni. K tomuto Ucelu slouzi nasledujici hodnotici stupnice

uvedena v tabulce Tab. 3.1.

Tab. 3.1: Ohodnoceni rizikovych faktord platnou pro zavod Grammer CZ, s.r.0.

Pravdépodobnost vyskytu Dopad
Velmi nizka (do 5%) Velmi nizky (do 10T €)
Nizka (do 25%) Nizky (do 50T €)
Sttedni (do 50%) Stfedni (do 100T €)
Vysoka (do 75%) Strategicky (do 150T €)
Velmi vysoké (do 100%) Existen¢ni (od 150T €)

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Pro vyhodnoceni rizika a uréeni jeho zavaznosti se pouZzije matice ABC, kdy urceni

jednotlivych vah faktord je zminéno v hodnotici matici Tab. 3.2.

Tab. 3.2: Hodnotici matice ABC pro stanoveni kriti¢nosti rizik

Ohodnoceni Ohodnoceni negativnich dopadi
pravdépodobnosti
viskytu 1 2 4 8 16
5 5 10 20
4 4 8 16
3 3 6 12
2 2 4 8
1 1 2 4

Zdroj: [vlastni zpracovani]
Rizika typu A — nekritické riziko, zelen¢ oznacené hodnoceni (1-8)
Rizika typu B — stfedn¢ kritické riziko, zluté oznacené hodnoceni (12-24)

Rizika typu C — kriticka rizika, ¢ervené oznacené hodnoceni (32-80)

Definice opatreni na Fizeni rizik

Opatieni v ramci ohodnocenych rizik se tidi vyvojovym diagramem v Ptiloze 1.

Sledovani rizik

Pro sledovani rizik je stanovena lhiita minimalné¢ 12 mésici od posledni aktualizace

dokumentu katastru rizik.

6. Souvisejici dokumentace

IATF 16949:2016 D 005 001 Risikomanagement z GBS
ISO 14001:2015 PF.01.0002_Katastr rizik
ISO 45001:2018 PF.01.0003 Eskala¢ni formulaf rizika
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3.2 Navrh reSeni pro ST strategii

V ramci implementace ST strategie, jakozto vystup ze SWOT analyzy firmy Grammer
CZ, s.r.o. navrhuji zménu organizacni struktury zadvodu. Tento navrh vychézi ze spojeni
nejsilngj$i  stranky  firmy, coz byli vysoce kvalifikovani = zaméstnanci
rychlou reakci na problémy a potieby a to predevsim diky slozité organizac¢ni strukture,

procesim a vazbami mezi nimi.

V kapitole 3.1.3 je vyobrazena linearné $tabni organizacni struktura zavodu a v ramci
mého doporu€eni navrhuji pfejit na maticovou organizacni strukturu firmy. Divody

pro tento navrh jsou nasledujici:

= potieba aplikace strategie ST s vyuzitim nejsilnéjsi silné stranky pro redukci
nejvetsi hrozby ze SWOT analyzy

= vyrobni zavod v Tachové je soucasti dvou divizi (automotive a commercial
vehicles), pficemz i finan¢ni sledovani a jednotliva stfediska jsou délena na dva
fiktivni zavody,

= piisliby novych zakazek a nartst obratd ptevysSujici 100 Mio. €,

* turbulentni prostiedi automotive, kde je nezbytné rychle reagovat na zmény.

Navrhovana struktura bude spojovat prvky funkcionalni a divizni struktury. Prvni
skupinu tvoii funk¢ni ttvary, tak jak tomu bylo u ptedchozi struktury, tzn. oddé€leni
kvality, udrzby, HR, controlling, logistika a dal$i. Tyto funk¢ni utvary budou mit
na starosti spiSe metodické fizeni vertikdlnich operativnich tyma. Dale by tato prvni
skupina slouzila pro fizeni vSech zavodovych procesii, které se netykaji vyhradné
jednotlivych projektti, anebo se nemohou operativné rozdélit pod jednotlivé projekty,
ale kde je nutné takovéto procesy fidit. Pro ptiklad by to byly procesy pro tizeni skladi,
procesni a systémov¢ audity, metrologie, nabory zaméstnancti a dals§i zavodové procesy.

Z tohoto diivodu by se nazyvala tato skupina plant services (zavodovy servis).

Druhéd skupina by byla pak tvofena spiSe ukolové orientovanymi tymy rozdélené
po projektech nebo zdkaznicich. Tyto jednotky by se nazyvali APU (Autonomous
Production Unit), pficemz dulezitym prvkem tohoto navrhu je ten, Ze APU nadfizeny je
disciplindrné¢ a zvelké casti 1 metodicky odpovédny za fizeni této jednotky

a ve spolupraci s funk¢nimi utvary by fidil celé APU. Tymy v této skupiné¢ by tedy byly
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interdisciplinarni, tzn. sloZeny z riznych oddéleni plivodni struktury firmy pod vedenim

nominovanych projektovych lidrt, kteti by naptimo reportovali na APU vedouciho.

Na nésledujicim obrazku (Obr. 3.1) je vizualizovan navrh této hybridné maticové

struktury.

GRAMMER CZ, s.r.0.
Jednatelé spolecnosti

PLANT
General
Manager

APU

APU Manager

TRUCK

APU AIS/OFF

APU Manager

|

Plant
services

Ops.lE

p
[OG

] Plant
Qual:ty Mng. services
2

Plant
| IE Mng services
L] Plant

Fﬂcnhty Mng. services
/

[ Ops.MT

)
&l ,
=)
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\

Obr. 3.1: Navrh maticové struktury APU

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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4 Zhodnoceni navrhovaného reseni

Navrhovana feSeni pro fizeni rizik ve firmé Grammer CZ, s.r.o. v Tachové by mohla

velmi pozitivné ovlivnit praci s riziky v dané spolecnosti a to diky:

= propojeni centrdlniho systému s internim systémem pro fizeni rizik v daném
zavode,

» vyuziti strukturovanych analytickych metod, které firma ptedtim moc
nevyuzivala a které ji mohou ukazat dalSi sméry nebo rizika, jeZ ji mohou
pomoci v dal§im ristu,

» vyuziti ABC metody pro identifikaci zavaznych rizik, kterym by se firma méla
pfednostné zaobirat,

* jasn¢ definovanym odpovédnostem a navaznym krokiim propojené i s interni

dokumentaci jako jsou organizacni smérnice a formulare.

Toto vSe miize vést k zefektivnéni celého systému fizeni rizik a uspéchu v dané
spole¢nosti. Bohuzel tak jako kazdy jiny systém, tak i v tomto piipad¢ je nutné brat
v potaz skutecnost, Ze pokud ma byt zavadény systém funkéni a pfinést dané benefity,
tak se musi stat soucasti firemni kultury a musi se dany systém ,,zit“. Proto bych uvedl,
ze vzhledem k urcité komplikovanosti celého systému by mozna bylo vhodné uvazovat
o pofizeni n¢jakého softwaru na fizeni rizik, ktery by mohl usnadnit celou praci vSem

zainteresovanym a systém fadn¢ udrzovat.

Jednim z dalSich uskali, které z mého pohledu vidim, je reakce na aktudlni situaci
ve svéte s COVID-19, kterou bych identifikoval jako ,,Cernou labut™, o jehoZ principu
jsem se zminil jiz v kapitole 2.4.1, kdy takovéto riziko a z toho plynouci celosvétova
mimotradnd situace miize vést ke krizi nebo v hor$im ptipadé ke krachu podniku. Pokud
bych zhodnotil, jak firma Grammer CZ, s.r.0. hodnotila a pracovala s rizikem mozné
pandemie takovéhoto rozméru spolu se spojenymi nasledky uzavieni vesmeés vSech
dalezitych trhi a celého logistického fetézce pro firmu, tak bychom dosli k zavéru,
ze ptipravenost firmy byla ztohoto pohledu vesmés nulovd. Pozitivni na této
skutecnosti je, Ze firma Grammer CZ, s.r.o. dokéazala relativné rychle zareagovat
a zménila napiiklad ¢ast svého vyrobniho programu na $iti rousek pro vSechny pobocky
Grammer a pracuje na dalSich konceptech proaktivnim zptisobem spolu s centralnimi

funkcemi koncernu na rozvoji ptipadnych pfilezitosti pro firmu pro redukci nasledk,
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které chté nechté v nésledujicim obdobi ptijdou. Jestli tyto aktivity budou dostate¢né

pro pieziti na trhu, ukdze sice az ¢as a u¢innost krizového fizeni firmy.

Pokud bych shrnul dané poznatky u rizik typu ,,Cerné labuté*“ a COVID-19, nemyslim
si, ze dokazi firmy vzdy v€as odhadnout u takovychto rizik jejich vyznam ¢i nasledky
a byt dostate¢né ptipraveni, ale jsem toho nazoru, Ze v ptipad¢ ucinného systému fizeni
rizik a dobie postavené struktury firmy s dostatecné motivovanym persondlem, dokazi

firmy pfezit i v extrémnich krizovych situacich.

V navrhu feSeni strategie ST firmy Grammer CZ, s.r.o., kdy byl navrhovan koncept
zmény struktury na maticovou organizacni strukturu, je velkou vyhodou to, Ze cely
koncept byl navrzen bez jakéhokoliv navySovani persondlu a tudiz i bez piipadného
rustu mezd. V tomto konceptu se totiz pocita s tim, ze se zrusi pozice vyrobni a IE
manazer a tyto funkce budou nahrazeny APU manazery a je ptipadné pocitano, ze dalsi
strukturalni zmény budou provadény v ramci stdvajiciho persondlu firmy. Vzhledem
k tomu, Ze v obou pifipadech APU manaZeri by se jednalo o seniorni manaZery
s dostate¢n¢ vysokou kvalifikaci a osobnosti, tak by struktura mohla byt postavena
na téchto dvou stézejnich prvcich. Tato skutecnost tedy vede k zaveru, ze organizacni
zména struktury mize byt pouze velkym benefitem pro firmu, protoZze krom toho,
ze nepfinese navySeni fixnich nakladid firmy, tak by se méla zvySit uU€innost
jednotlivych APU a tudiz dosahnout synergického efektu pro zavod v piipad¢ splnéni

vSech predpoklad zminiovanych v kapitole 4.2.
Jako tuskali a pfipadné negativa v tomto konceptu jsou:

= piipadna horsi zastupitelnost jednotlivych pozic v rdmci APU,

= nejasnost rozhrani nékterych procesi mezi APU jednotkami a metodickym
plant servisy,

= odlisSnost vftizeni, zkuSenostmi a kvalifikaci mezi manazery APU
a odchylovanim se od jednotného systému firmy dulezitého napftiklad pro rtizné
certifikace,

= velkd zména v rdmci firmy postihujici vesmés vSechny zaméstnance na vSech

urovnich (nové pozice, novi nadfizeni, nové odpovednosti, atd.)

Ackoli jsou identifikovéna urcitd negativa a uskali v této zméné struktury, myslim si,
ze v ptipad¢ implementace by se dalo na dand rizika pfipravit a patfi€né zaplanovat

do tohoto zménového fizeni.
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Z.avér

Pro pochopeni procesu fizeni rizik ve firmé byla pro diplomovou praci zvolena
spole¢nost Grammer CZ, s.r.o. spoboCkou v Tachové jakozto zastupce koncernu
Grammer AG sidlici v Ambergu. Na zaklad¢ zjisténych poznatkli o fungovani systému
pro fizeni rizik byly zjistény potencidly v oblastech samotného fizeni rizik, kde byl
identifikovan nejvétsi potencial v rozdilnych a nepropojenych systémech pro fizeni rizik
v samotném zdvodé a mezi zdvodem a koncernem. Z vystupu SWOT analyzy
spolecnosti Grammer CZ, s.r.0. byl identifikovan dalsi potencial pro zlepseni s ohledem

na vyuziti svych silnych strdnek na redukci hrozeb.

Navrhovanymi opatfenimi bylo vytvofeni systému pro fizeni zdvodovych rizik s jasnou
systematikou spolu s propojenim na centralni systém fizeni rizik a zména organizacni

struktury samotného zavodu jakozto reakci na vystup ze SWOT analyzy.

V ptipadé navrhu pro fizeni zavodovych rizik je nutné podotknout, Ze systém
na zaklad¢ teoretickych poznatkli by mohl velmi dobfe fungovat a byt dostatecné
ucinny za predpokladu, ze systém se stane firemni kulturou a do procesu analyzy rizik
budou zainteresovani vSichni zaméstnanci spolecnosti. Obdobné je to také i u navrhu
se zmeénou organizacni struktury, kdy je nezbytny tspéch podminén fadnou pitipravou
a nastavenim dostate¢ného mnozstvi komunikacnich kanali v rdmeci firmy, pro moznou

a uspésnou implementaci.

Vzhledem ke stanovenym cilim préace, coz bylo analyzovat stav ve zvolené firmé,
identifikovat potencialy a navrhnout systém pro fizeni rizik spolu s definici opatfeni
a zhodnocenim jejich moznych ptinosti, mohu konstatovat, Ze cile prace byly timto
splnény.

V praktickém svété je nutno chapat proces fizeni rizik jako bazi pro definici spravnych
krokli managementu a cel¢ firmy, protoZe jen diky tomu, Ze firma zné sva rizika a umi

je efektivné fidit, se mize dostatecné pfipravit na konkurencni boj a turbulentni vyvoj

v dne$nim globalnim svéte.
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Vyvojovy diagram procesu fizeni rizik
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Tato diplomova prace se zabyva fizenim rizik ve vybrané
spolecnosti zabyvajici se vyrobou sedackovych systému
do osobnich a komer¢nich vozidel (zeméd¢€lské stroje,
kamiony, autobusy a vlaky). Cilem této prace bylo
zanalyzovat mozna rizika v dané spoleCnosti a navrhnout
systém jejich fizeni. Pro dosazeni hlavniho cile byla vytvofena
analyza soucasného stavu fizeni rizik spolu se SWOT
Anotace analyzou, kde byla identifikovana strategie firmy, kterou by se

méla vramci svych silnych a slabych stranek, pftilezitosti
a hrozeb ubirat. Na zdklad¢ zhotovenych analyz byl navrzen
efektivnéjsi systém pro fizeni rizik a navrhnuta strategicka
zména organizacni struktury zavodu pro dosazeni synergie
firmy ve vnitinim 1 vnéjS$im prostiedi. Okrajové je zminéna
1 pfipravenost firmy v ramci fizeni rizik na aktudlni déni

s Covid-19.
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