VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

DIPLOMOVA PRACE

Vysoka §kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

NAZEV DIPLOMOVE PRACE/TITLE OF THESIS

Krizové scénare a plany ve vybrané organizaci / Crisis scenarios and plans in selected organisation

TERMIN UKONCENI STUDIA A OBHAJOBA (MESIC/ROK)

06/2024

JMENO A PRIJMENI STUDENTA / STUDIJNI SKUPINA

Bc. Daniela Valna/ KEMMAOQ7

JMENO VEDOUCIHO DIPLOMOVE PRACE

Doc. Ing. Roman Zuzak, Ph.D.

PROHLASENI STUDENTA

Odevzdanim této prace prohlasuji, Ze jsem zadanou diplomovou praci na uvedené téma vypracoval/a samostatné a ze jsem
ke zpracovani této diplomové prace pouzil/a pouze literarni prameny v praci uvedené.

Jsem si védom/a skutecnosti, Ze tato prace bude v souladu s § 47b zék. o vysokych Skolach zvefejnéna, a souhlasim s tim,
aby k takovému zvetejnéni bez ohledu na vysledek obhajoby prace doslo.

Prohlasuji, Ze informace, které jsem v praci uzil/a, pochéazeji z legalnich zdroja, tj. Ze zejména nejde o pfedmét statniho,
sluzebniho ¢i obchodniho tajemstvi €i o jiné diveérné informace, k jejichz pouziti v praci, popf., k jejichz nasledné
publikaci

v souvislosti s pfedpokladanou vefejnou prezentaci prace, nemam potiebné opravnéni.

Datum a misto: 30.4.2024 v Liberci

PODEKOVANI

Réda bych timto pod¢kovala svému vedoucimu diplomové prace za metodické vedeni a odborné konzultace, které mi
poskytl pii zpracovani mé diplomové prace. A také za neuvétitelnou trpélivost, vsticnost a viely piistup.
Réda bych také podekovala své rodiné za jejich nekonecnou podporu. A svému pfiteli za kuraz a trpélivost.

Vysoka §kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Nérozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem prace je identifikovat rizika ve vybrané spolecnosti XY a zhodnotit jeji pfipravenost na tato rizika.
K dosazeni tohoto hlavniho cile je tfeba splnit nasledujici dil¢i cile:

1. Ziskat teoretické poznatky z oblasti krizového fizeni, fizeni rizik a krizovych plant a scénarti a vytvorit tak
zaklad pro dalsi analyzu.

2. Zvolit vhodné vyzkumné metody a efektivné vyuzit primarni zdroje ke shroméazdéni potfebnych dat.

3. Vypracovat krizové scénéfe a plany na zaklad¢ nejvyznamnéjsich zjisténych rizik.

4. Analyzovat vysledky vyzkumu a na jejich zaklad¢ formulovat doporuceni.

Vyzkumné metody:

Teoreticka cast této diplomové prace byla vytvorena na zéklad¢ literarnich reSersi. Teoreticka cast obsahuje
teoretické poznatky ziskané z reSersi literatury, které byly zaméfené na konkrétni autory a jejich odborné
publikace. Nasledné byly porovnany a analyzovany nazory téchto autord. Analytickd ¢ast této diplomové prace
se opira o data ziskané ze spole¢nsoti XY o jejim fungovani a internich procesech. Dalsi data byla ziskana pomoci
polostrukturovanych rozhovort s regionalnim a globalnim manazerem daného nakupniho tymu. Déle pomoci
brainstormingu s jednotlivimi ndkup¢imi v daném tymu byla identifikovana konkrétni rizika. Tato rizika prosla
dalsim hodnocenim a klasifikaci. K tomu byla pouzita matice rizik, ktera sefadila rizika podle jejich zavaznosti.
Dale byly prozkoumany potencialni scénate vyplyvajici z téchto rizik pomoci analyzy What- if. Na tyto krizové
scénate byly vypracovany konkrétni krizové plany pro spole¢nost XY.

Vysledky vyzkumu/prace:

Na zéklad¢ vyzkumu byla identifikovana rizika, se kterymi se nakup¢i v ndkupnim tymu pro vyrobek A ve
spolecnosti XY potykaji. Bylo celkem identifikovano 24 rizik z riznych kategorii, kterd ohrozuji chod
spolecnosti XY. Z dotaznikového Setieni vyslo najevo, Ze spolenost XY na tyto situace neni viibec pfipravena.
Z dotaznikového Setfeni také vySlo najevo, Ze jsou v daném nakupnim tymu tfi ndkupci, ktefi si mysli, ze
spolecnost XY na tyto krizové situace neni pfipravena. Pro nejkritictéjsi rizika byla vytvofena preventivni
opatfeni z kratkodobého a dlouhodobého hlediska. Pro to nejvice kritické riziko bylo na zaklad¢ analyzy What-
if vypracovany tfi krizové scénafe, na které navazovaly i krizové plany.

Zavéry a doporuceni:

Spolec¢nost XY ma velice diikladné mechanismy ve svych internimi procesech, které slouzi jako prevence vzniku
krizovych situaci. Nicméné i tak z vyzkumu vyplynulo, Ze tato konkrétni rizika, ktera byla identifikovana v
nakupnim procesu nijak oSetfena nejsou. Pro zlepseni stavu pfipravenosti spolecnost XY na identifikovana rizika
provazejici interni procesy nakupniho oddéleni by bylo vhodné mit sestavené krizové scénare a plany. Interni
dokumenty, které by nakupcim mohli v téchto krizovych situacich pomoci by zvysily pfipravenost na krizové
situace. Tyto krizové scénare a plany by mély byt sestaveny formou spoluprace jednotlivych oddélenich, kterych
se rizika tykaji a mély by na miru reflektovat potieby spolecnosti XY. Dale by tyto plany mély byt vhodné
revidovany a pravidelné¢ upravovany. Krizové scéndfe a plany sestavené v této diplomové praci mohou
spolecnosti XY poslouZit jako odrazovy prvek.

KLICOVA SLOVA

Krizovy management; Rizeni rizik; Analyza rizik; Krizovy scénaf; Krizovy plan
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SUMMARY

Main objective:

The main objective of the thesis is to identify risks in the selected company XY and to assess its preparedness
for these risks. To achieve this main objective, the following sub-objectives need to be met:

1. To gain theoretical knowledge in the field of crisis management, risk management and crisis plans and
scenarios and thus form the basis for further analysis.

2. Select appropriate research methods and use primary sources effectively to collect the necessary data.

3. Develop crisis scenarios and plans based on the most significant risks identified.

4. Analyse research results and formulate recommendations based on them.

Research methods:

The theoretical part of this thesis was created on the basis of literature research. The theoretical part contains
theoretical knowledge obtained from the literature searches, which focused on specific authors and their
professional publications. Subsequently, the opinions of these authors were compared and analysed. The
analytical part of this thesis is based on data obtained from the company XY about its functioning and internal
processes. Further data was obtained through semi-structured interviews with the regional and global manager
of the purchasing team in question. Furthermore, specific risks were identified through brainstorming with
individual buyers in the team. These risks were further assessed and classified. To do this, a risk matrix was used
to rank the risks according to their severity. Further, potential scenarios arising from these risks were explored
using What-if analysis. Specific crisis plans were developed for XY based on these scenarios.

Result of research:

Based on the research, the risks faced by the buyers in the purchasing team for product A in company XY were
identified. A total of 24 risks were identified from different categories that threaten the operations of XY. The
questionnaire survey revealed that XY is not at all prepared for these situations.

The questionnaire survey also revealed that there are three buyers in the purchasing team who think that XY is
not prepared for these crisis situations. Preventive measures were developed for the most critical risks in the
short and long term. For the most critical risk, three crisis scenarios were developed based on the What-if
analysis, which were followed by crisis plans.

Conclusions and recommendation:

Company XY has very thorough mechanisms in its internal processes to prevent crisis situations from occurring.
Even so, the research showed that these particular risks that were identified in the purchasing process are not
addressed in any way. In order to improve the state of preparedness of Company XY for the identified risks
accompanying the internal processes of the purchasing department, it would be advisable to have crisis scenarios
and plans in place. Internal documents that could help the purchasing staff in these crisis situations would
increase the preparedness for crisis situations. These crisis scenarios and plans should be drawn up in a
collaborative manner by the various departments affected by the risks and should be tailored to reflect the needs
of XY. Furthermore, these plans should be appropriately reviewed and adjusted on a regular basis. The crisis
scenarios and plans developed in this thesis can serve as a springboard for XY.

KEYWORDS

Crisis management; Risk management; Risk analysis; Crisis scenario; Crisis plan
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1 Uvod

V dnesnim rychle se vyvijejicim podnikatelském prostiedi, které se vyznacuje nebyvalou mirou
vzajemného propojeni a nestdlosti, musi organizace cCelit stale se rozsifujicimu spektru rizik.
Rozsah a hloubka potencidlnich hrozeb jsou obrovské a rozmanité. Od globélnich dasledkt
geopolitického napéti az po lokalni naruseni zplisobené ptirodnimi katastrofami. Na pozadi této
slozitosti a nejistoty si organizace musi vypéstovat proaktivni pistup k fizeni rizik a krizové
pfipravenosti. Pokud tak neucini, mize to mit dalekoséhlé dasledky, od finan¢nich problémi a
naruseni provozu az po nenapravitelné skody na povésti znacky a divéfe zainteresovanych
stran. V tomto propojeném svété se navic dopady krize mohou rozsifit az za hranice organizace
a ovlivnit tim fungovani ve spolecnosti nebo také bezpecnost obyvatel.

Efektivni fizeni rizik zahrnuje vice nez jen identifikaci a zmirnéni jednotlivych rizik. Sklada se
z pochopeni vzdjemnych vazeb a zavislosti uvnitf i vn¢ organizace. To vyzaduje mnohostranny
pfistup, ktery integruje hodnoceni rizik, sestavovani krizovych scénatii a krizovych plant a
schopnosti reagovat na tyto krizové situace. Proaktivni identifikaci a fizenim rizik ve vSech
aspektech ¢innosti mohou organizace zvysit svou odolnost a agilitu v dnesni nejisté dobé.
Rizeni rizik rozhodné neni jednorazovou zaleZitosti, ale prib&Znym procesem, ktery vyzaduje
neustalé sledovani, vyhodnocovani a pfizpisobovani se. S tim, jak se vyviji podnikatelské
prostfedi a objevuji se stidle nové potencidlni hrozby, musi organizace ziistat ostrazitd a byt
schopna pohotové reagovat. Podnik by také m¢l mit tendenci neustdle zdokonalovat své
strategie fizeni rizik, aby si udrzel naskok pfed témito potencidlnimi hrozbami. V dne$nim
dynamickém a nepfedvidatelném prostiedi je efektivni fizeni rizik nejen strategickym
imperativem, ale i zakladnim pfedpokladem pro pfeziti organizace. Diky proaktivnimu ptistupu
k tizeni rizik mohou organizace chranit své zajmy a vytvaret hodnoty.

Krizovy management zahrnuje efektivni feSeni neocekavanych udalosti, které ohrozuji provoz
organizace, jeji povést nebo zainteresované strany. Zacind proaktivni pfipravou, vcetné
posouzeni rizik a vypracovani plant krizového fizeni. KdyZ dojde ke krizi, je aktivovan tym
krizového fizeni, ktery vyhodnoti situaci a koordinuje reakci. Po vyfeSeni bezprosttedni krize
se pozornost pfesune na obnovu a obnoveni bézného provozu podniku. Po krizi se provadéji
zpétné vazby s cilem sdilet ziskané zkuSenosti v ramci tymu a vydat doporuceni ke zlepSeni.
Krizové fizeni je dynamicky proces, ktery vyzaduje proaktivni planovani, efektivni komunikaci
a schopnost pfizpiisobit se a poucit se ze zkuSenosti. Zavedenim diikladnych postupti krizového
fizeni mohou organizace minimalizovat dopady krizi a ochrdnit svou povést a zucastnéné
strany.

Kazdy podnik je jedineény a potykd se s odliSnymi a rlznorodymi problémy, které jsou
ovlivnény vnéjsimi faktory. Tato diplomovéa prace se zamétuje na konkrétni spolecnost, ktera
vyrabi subkomponenty v automomobilovém primyslu. Hlavnim cilem této diplomové prace je
identifikovat rizika, se kterymi se potykd konkrétné¢ nakupni oddéleni pro vyrobek A ve
spolecnost XY. Tato diplomova prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti. Prvni, teoreticka cast,
se sklada z literarnich reSersi. Tyto literarni reSerSe se opiraji o poznatky z odborné literatury.
V teoretické Casti této diplomové prace jsou vymezeny zékladni pojmy jako je riziko, krizovy
management, krize v podniku a krizové plany a scénare. Literarni reSerSe je koncipovana tak,
aby nabizela uceleny pohled na fizeni rizik a krizové fizeni v podniku.

Druhé c¢ast této diplomové prace je vénovana analyze nakupniho oddéleni pro vyrobek A ve
spolec¢nosti XY. Je zde pfedstavena spolecnost XY a detailné popsany jeji interni procesy na
nakupnim oddéleni.



Formou brainstormingu s konkrétnim ndkupnim tymem jsou zde pfedstavena konkrétni rizika,
se kterymi se ndkupc¢i v tomto tymu setkavaji. Cilem této diplomové prace je vytvoieni
krizovych scénatti a planti plynoucti pro tato identifikovand rizika. Zavére¢na doporuceni pro
spolecnost XY budou provedena na zakladé vytvoreni téchto konkrétnich krizovych scénarii a
planu. Budou zde obsazené zjisténé poznatky plynouci z vyzkumu rizik. Analyticka cast této
diplomové prace se také opira o polostrukturované rozhovory s manazery na daném nakupnim
oddéleni a také o poznatky ziskané z dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno mezi
liniovymi nakup¢imi.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Tato ¢ast diplomé prace vysvétluje a uvadi do kontextu odborné pojmy, které jsou hojné
vyuzivany v celé diplomové praci. Teoretickd ¢ast je rozdélena do Ctyt zakladnich kapitol. A
témito kapitolami jsou: Riziko a ohrozeni, Analyza rizik, Krize v podniku a Krizovy
management. Prvni kapitola se vénuje definici rizika a ohroZeni, jejich délenim, projevem a
také moznostmi feSeni. Druha kapitola se zabyva analyzou rizik. Dale je ve tieti kapitole
popsana krize v organizaci. Tato kapitola je zamé&fena na charakteristiku podnikové krize, jejich
pfi¢in a fazi vyvoje. Navazujici kapitola se vénuje krizovému managementu, V této kapitole je
obecn¢ popsan krizovy management a jeho funkce, dale fizeni rizik, krizové scénate, krizové
plany a také metody analyzy rizik. Posledni kapitola Metodika prace, popisuje ptistup pouzity
pfi vyzkumu i praktické aplikaci fizeni rizik v této diplomové praci. V této Casti je objasnén
pfistup pouzity pfi zkoumani a aplikaci rizik a krizového fizeni v praktické ¢asti prace. Jsou
zde vymezeny postupy sbéru dat, analyzy a vyhodnoceni vysledki.

2.1 Riziko a ohrozeni

Rizika provazi denn¢ kazdého z nés i v bézném zivoté. Pro zcela obycejného ob¢ana to mize
byt naptiklad riziko pozaru v domacnosti. Pfed takovymi nenadalymi situacemi s negativnim
dopadnem se ¢loveék chce pfirorozené branit. Avsak existuji i rizika, ktera mohou mit pozitivni
dopad. Napftiklad nakup riskantnich akcii, které se pozdéji ukazou jako velice prosperujici.

V odborné literatufe existuje nespocet definic pro termin riziko. Hopkin a Thompson (2021, s.
39) popisuji vznik slova riziko jako arabsky termin pro kostky, které naznacuji ptilezitost, ale 1
hrozbu. Riziko popisuji jako meéfitelnou nejistotu. A nejistotu jako neméfitelné riziko.
V prub¢hu casu vzniklo spousty dalSich definic. Institut fizeni rizik popisuje riziko jako
kombinaci pravdépodobnosti a jejiho nasledku.

Autoii Balog a Iakovets (2020, s. 14) povazuji pojmy riziko a nejistota jako velice Uzce
propojené. V nékteré odborné literatufe se dokonce tyto dva pojmy povazuji za synonyma. To
mnohdy vede k vzdjemnému zaménovani jednotlivych termini. Norma ISO 31073 a Institut
internich auditorti definuji riziko jako vliv nejistoty na cile. Pfi¢emz dasledky mohou byt
pozitivni, negativni anebo formou odchylky od o¢ekavaného cile. Také tika, ze dusledky rizika
mohou vést k prilezitostem. (Institut pro testovani a certifikaci, 2024). Korecky a Trkovsky
(2011, s. 22) obecné za riziko v pojeti projektového fizeni rizik povazaduji jakoukoli
necekanou, nepldnovanou a nenadalou situaci, ktera mize mit negativni dopad na dosazeni
projektovych cila.

Napfi€ riznymi obory existuji rizné definice. Hopkin a Thompson (2021, s. 28) fikaji, Ze kazda
organizace by si m¢la zvolit definici, ktera odpovida jejich potfebam. V organizacnim kontextu
se riziko tykd vSeho, co ma vliv na plnéni cilt, pfiCemz se zdiraziiuje vyznam dobie
stanovenych organiza¢nich cili. Dal§i nezbytnou definici je nejistota. Norma ISO 31073
(Institut pro testovani a certifikaci, 2024) popisuje nejistotu, jako urcity zdroj rizika, kde
nejistota miize byt nedostatek informaci ¢i kontextu situace.

Ceska asociace pro finanéni fizeni (2015) tika, Ze nejistota se neda nijak predvidat, pravé
kviili nedostatku informaci mezi jednotlivymi vztahy pro vstupy a vystupy v prostiedi, kde
dand situace probihd. Riziko je oproti nejistoté meéfitelné. Pro riziko jsou mozné disledky
zname.



Hrozba nebo také ohroZeni je podle Hopkina a Thompsona (2021, s. 29) situace z vnéj$iho
prostiedi, kterou podnik nemiiZze sim nijak ovlivnit a ktera mé negativni dopad na podnikova
aktivita. Podnik se pted takovou situaci chce chranit. MiZe se jednat naptiklad o kyberneticky
utok, vloupani do skladu nebo ptirodni katastrofa.

Studentka by pojem riziko shrnula jako hrozbu nebo problém, ktery mulize vést k selhani na
cesté za danym cilem anebo také uplnému nesplnéni tohoto cilu. OvSem mize se jednat také o
Sanci splnit cil jinak, pfipadné i 1épe s pouZzitim riskantnich krokti nebo postupi.

Typy rizik

Rozdé€leni rizik se v rizné odborné literatuie liSi. Fotr a Hnilica (2014, s. 21) d¢li rizika do
kategorii podle jejich pficin. V kontextu podnikatelské ¢innosti 1ze identifikovat rizika vyrobni,
technicka, ekonomicka, trzni a také financ¢ni rizika. Jako samostatnou kategorii se povazuji
politicka rizika, kterd vyplyvaji z makroekonomické a socidlni politiky vlady nebo z
nezékonnych aktivit.

Neexistuje vSak zadné univerzalni fazeni rizik a spravna nebo Spatna klasifikace rizik.
Fotr a Hnilica (2014, s. 21) rozdélili rizika v prvni fad¢ jako:
- Ovlivnitelna: dopad rizika se da snizit nebo zcela odstranit podnikem a jeho vedenim
- Neovlivnitelnd: tato rizika vétSinou nelze ptfedpovidat ani nijak eliminovat, jsou
vn¢jSiho charakteru a podnik je nemiZze ovlivnit, naptiklad rizika hospodaiska nebo
politicka

Dalsi fazeni rizik podle Smejkala a Raise je (2013, s. 138):

Finanéni a nefinanéni rizika:

Finan¢ni rizika se tykaji situaci, kdy mohou byt ohrozeny finan¢ni zdroje podniku. Velka ¢ast
podnikl je témto riziklim vystavena. Stejskal a Rais (2013, s. 139) dale uvadi, zZe finanéni riziko
je ovlivnéno témito tfemi faktory:

1. Subjekt nachylny k potencialni ztrate.

2. Zdroje nebo piijmy, jejichz poskozeni, ztrata nebo zména vlastnictvi vede k finan¢ni ijmé.
3. Nebezpeci nebo ohrozeni schopné vyvolat ztratu.

Nefinancni rizika naproti tomu O'Callaghan (2016, s. 53) popisuje tak, Ze nezptisobuji ptimo
finan¢ni ztratu, ale ovliviluji béZnou Zivotaschopnost podniku. Mohou to byt naptiklad rizika
reputacni, kterd mohou nestat hlavné v obdobi krize podniku, kdy mize byt naruSena jeho
integrita a vefejna spolecnost tak miiZe ztratit svou divéru v podnik. S rozdélenim na finan¢ni
rizika souhlasi i Manujlenko (2021, s. 38). Ta déale dodava, Ze finan¢ni rizika se tykaji i fizeni
financi z vné&jSich faktord, jako je napfiklad dostupnost avérl, sménné kurzy a kolisani
urokovych sazeb.

Staticka a dynamicka rizika:

Smejkal a Rais (2013, s. 139) rozd¢lili rizika na rizika staticka a rizika dynamicka. Dynamicka
rizika podle autori zahrnuji zmény v podnikatelském prostfedi a v samotném podniku, ¢asto se
fadi do kategorie neovlivnitelnych rizik, protoze je podnik nemtize nijak vyznamné ovlivnit.
Tyto vnéjsi faktory mohou mit za nésledek finanéni ztraty podniku.

Merna a Al-Thani (2015, s. 21), k dynamickym rizikimm dodévaji, Ze tato rizika mohou
znamenat potencialni ztraty, ale i pontencialni zisky. Dynamické rizika podle téchto dvou
autort davaji podniku maximalni piilezitost.



Naopak staticka rizika podle Smejkala a Raise (2013, s. 139) zahrnuji ztraty zplsobené
znehodnocenim nebo zni¢enim aktiv a majetku nebo zménou vlastnika ¢i managementu. S tim
souhlasi i Merna a Al-Thani (2015, s. 21), ktefi staticka rizika popisuji podle jako ztratu a zavisi
pouze na tom, jak velkd dana ztrata bude. Smejkala a Raise (2013, s. 139) dale dodavaji, ze
statickd rizika vznikaji v dasledku ptirodnich rizik, nepoctivosti jednotlivci nebo lidskych
chyb, jsou ¢asteéné predvidatelnd, jelikoz se vyskytuji s ur€itou pravidelnosti.

Cista a spekulativni rizika

Cisté riziko podle Smejkala a Raise (2013, s. 138) vzniké, kdyZ podnik &eli scénafi, kdy se
o¢ekava pouze ztrata. To znamena, Ze potencialni vysledky plynouci z rizika jsou omezeny bud’
ztrata, nebo naopak zadna ztrata. Pokud vSak vedle této potencidlni ztraty existuje i moznost
realizace zisku, méni se Cisté riziko na spekulativni riziko.
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pokud se podnik chopi pfilezitosti a nebo neptiznivé disledky, pokude podnik nebude situaci
vénovat pozornost. Spekulativni riziko v sobé v podstaté zahrnuje dvoji potencialni vysledek,
prostiedi. Hopkin a Thompson (2021, s. 17) fikaji, Ze podnik se béhe spekulativnich rizik bude
snazit zmirnit dopady potencidlnich hrozeb a pfijmout a vyuzit riziko piilezitosti.

S tim souhlasi 1 Smejkal a Rais (2013, s. 139). Podle téchto autort spekulativni riziko oznacuje
situaci, kdy je podnik vystaven jak potencialnim ztratam, tak potencidlnimu zisku. Nazornym
ptikladem je situace, kdy se podnik rozhodne zvysit cenu jednoho ze svych vyrobki. Pokud trh
na zménu ceny zareaguje pozitivné, podnikovy zisk je vétsi. Ale pokud trh novou vyssi cenu
odmitne a odbér produktu bude klesat, hrozi podniku riziko ztraty.

Manujlenko (2021, s. 38) rizika rozdélila do kategorii:
- strategicka rizika: tykajici se strategickych cili spole¢nosti
- operacni rizika: rizika ohrozujici bézné podnikové procesy

Strategicka rizika se dle autorky tykaji dlouhodobych cili organizace a mohou byt ovlivnéna
jak faktory z vnéjsi, naptiklad politickd rizika nebo pravni zmény v dané zemi. Tak vnitinimi
faktory podniku jako je naptiklad nedostatek kapitalu nebo Spatna povést firmy.

Dale Manujlenko (2021, s. 38) tika, Ze operacni rizika se tykaji kazdodennich problémi,
kterym organizace celi pti dosahovani svych strategickych cilii. Vnéjsi faktory, které mohou
ovlivnit strategickd rizika jsou svym zpusobem i rizika neovlivnitelnd. Podnik je zkratka
nemuze nijak ovlivnit. Z toho diivodu, Ze se jednotlivé definice riznych kategorii rizik takto
prolinaji, neni mozné fici, Ze pouze jeden zpusob rozdéleni rizik je spravny.

Zuzak a Konigova (2009, s. 42) rozdélili rizika podle jejich druhu. Identikovali tak jesté n€kolik
dalsi kategorii rizik a témi jsou:

- Systematickd a nesystematicka rizika

- Dodavatelska a odbératelska rizika

- Vyrobni a technicka nebo technologicka rizika

Fotr a Hnilica (2014, s. 20) popsali systematickd a nesystematicka rizika velice jednoduse.
Podle nich systematickd rizika postihnuji makroekonomikcou uroveit podniku. Oproti tomu
rizika nesystematickd postihuji mikroekonomické tiroveni podniku.



Zuzak a Konigova (2009, s. 42) definici systematickych rizika, nebo také trznich rizik, vice
rozvinuli tak, Ze maji schopnost ovlivnit celd odvétvi a pfesahuji jednotlivé podniky. Tato rizika
obvykle vyplyvaji z faktorG na makrourovni, jako jsou vykyvy hospodaiského cyklu nebo
legislativni a politické zmény. Déle Zuzék a Koénigova (2009, s. 42) udavaji jako vhodny
ptiklad systematického rizika celosvétovy lockdown, ktery nastal v disledku krize onemocnéni
covid-19. Tato nenadala tidalost ovlivnila téméf vSechna odvétvi, a ne kazdy podnik se mohl
vyrovnat se zménami, které nestaly.

Pokud je definice systematickych rizik prozkouména hloubéji, je mozné dojit k zavéru, ze se
jedné o velice podobnou definici, jako jsou rizika neovlivnitelnd. Jednotlivé definice rizik se
mnohdy mohou vzdjemné prolinat. AvSak zavér spociva v tom, ze vSudypfitomnd povaha
systematickych nebo i neovlivnitelnych rizik znamena, Ze jejich disledky se odrazeji v celém
odvétvi a ovliviiuji rizné zucastnéné strany v ramci celého trzniho prostfedi. Fotr a Hnilica
(2014, s. 16) naproti tomu nesystematicka rizika popsali jako velice specificka rizika, ktera jsou
jedine¢né vazana na jednotlivé podniky. Tato rizika vychdzeji z faktord, které jsou interni nebo
specifické pro konkrétni podnik. Ukazkovym piikladem nesystematického rizika je podle
autorky napfiiklad odchod kli¢ovych lidi s velikym know-how a zkuSenostmi z daného podniku.
Toto riziko zasédhne interné pouze konkrétni podnik.

Shrnuti  systematickych a nesystematickych rizik se d& pojmout nasledovné.
Zatimco systematicka rizika predstavuji problémy pro cel¢ odvétvi, nesystematicka rizika
zdiraziuji dilezitost feSeni jedinecnych a specifickych zranitelnych mist podniku, ¢imz
podtrhuji sloZzitou strukturu fizeni rizik v dynamickém podnikatelském prostredi.

Fotr a Hnilica (2014, s. 21) déle rozlisuji rizika dodavatelska a odbératelska, ktera vyplyvaji ze
sit¢ vzajemnych zavislosti s jinymi podnikatelskymi subjekty anebo zakazniky. Tato rizika
zahrnuji spektrum potencidlnich problémi, jako je napfiklad nedostatecna vyrobni kapacita
dodavatele, monopolniho dodavatel na trhu nebo znepokojivé vyhlidky na upadek dodavatele.

Dynamické prostiedi pfinasi podle Zuzaka a Konigové (2009, s. 42) rizika spojend se zménami
distribuc¢nich kanald, nedodrzovanim smluv a zdvazkli a zménami vlastnickych struktur, a to
jak z pohledu dodavatele, tak z pohledu zdkaznika. Slozitost téchto vztahii je Gizce spjata s SirSim
rizikovym prostiedim, zejména s rizikem zmény vlastnictvi a fazi. Ackoli takové strategické
kroky mohou byt koncipovany se zdmérem zvySit konkurenceschopnost spolecnosti,
realizovany efekt mize ve skute¢nosti urychlit krizi uvniti spole¢nosti.

Manujlenko (2021, s. 38) pojmenovala jesté dva typy rizik:
- Rizika fizeni znalosti: rizika vyplyvajici z internich znalosti procest
- Rizika souvisejici s dodrzovanim ptedpist: rizika, ktera berou v potaz moznost lidské
chyby

Rizika fizeni znalosti popsala Manujlenko (2021, s. 38) jako rizika tykajici se produkce a interni
komunikace s ohledem na faktory, jako je zneuZziti duSevniho vlastnictvi podniku. Dale
Manujlenko (2021, s. 38) popsala rizika souvisejici s dodrzovanim ptedpisi, kterd pokryvaji
zdravi a bezpecnost, piedpisy na ochranu zivotniho prostfedi, ochranu spotiebitele a ochrana
osobnich idaj a dodrzovani riznych regulacnich pozadavkd.

Jiz pomérné Siroké spektrum rizik Zuzék s Konigovou (2009, s. 42) rozd¢lili jesté na rizika
vyrobni a technickd. Tato rizika Paula (2023, s. 33) shrnul jako rizika provozni. To jsou zkratka
veskera rizika souvisejici s provozem podniku.



Zahrnuji naptiklad hrozbu technologického zestarnuti, potencialni omezeni vyrobni kapacity a
neodmyslitelnd nebezpeci spojend s nehodami. Vznik téchto rizik ¢asto spociva v piehlizeni
postuptl udrzby, inavé materiadlu nebo v nedostatcich peclivosti zaméstanct.

Vyrobni rizika podle Zuzaka a Konigové (2009, s. 42) vznikaji, kdyZ stroje a vyrobni procesy
celi riziku zestarnuti v diisledku technologického pokroku nebo ménicich se vyrobnich norem.
Dale Zuzak a Konigova (2009, s. 42) tikaji, ze technicka rizika vznikaji v disledku moznych
omezeni vyrobnich kapacit, ktera maji dopad na efektivitu a vykonnost vyrobnich procest.
Mezitim technologicka rizika podle autort piedstavuje vznik nehod, coz zdlraziuje potiebu
diikladnych bezpecnostnich opatieni a havarijnich protokolt.

Smejkal a Rais (2013, s. 139) pro feSeni téchto mnohostrannych rizik doporucuji proaktivni
pfistup, ktery kombinuje pokrocilé strategie udrzby, pribézné skoleni personalu a dobré
povédomi o vyvijejicich se technologiich, aby byla zajiSténa odolnost viéi vyrobnim,
technickym a technologickym vyzvam.

Zuzék a Konigova (2009, s. 42) poukazuji i na strasti dnesni moderni doby. Kdy podnik celi 1
potencialnim informacnim riziklim zahrnujici zranitelnost a ztratu dat, softwaru a hardwaru.
Tato rizika zahrnuji selhani informacnich systémd, jako jsou poruchy pocitacovych siti nebo
technické zavady. Déle rizika souvisejici s bezpecnosti dat a softwaru. S tim souhlasi i Hopkin
a Thompson (2021, s. 136), ktefi varuji pfedevS§im pfed tnikem citlivych dat at’ uz lidskou
chybou nebo neautorizovanym pfistupem zvenci. Tato bezpecnostni rizika zahrnuji moznost
kradeze citlivych dat podniku, manipulace a poskozeni dat, jakoz i neopravnény ptistup vedouci
ke kradezi firemniho tajemstvi nebo chranéného know-how.

Casova osa puisobeni rizik
Hopkin a Thompson (2021, s. 128) rizika rozd¢lili podle délky pisobeni jejich dopadu. A to
na:

- Dlouhodobé rizika: rizika s dopadem az pét let po dané udalosti

- Stfednédoba rizika: rizika s dopadem do jednoho roku po udalosti

- Kratkodoba rizika: rizika s okamzitym dopadem ihned po jejich vzniku

Toto rozdéleni je pro podnik velmi uzitecny zptsob, jak analyzovat celkovou rizikovost
organizace. Tato rizika budou souviset se strategii, respektivé provozem organizace. V této
souvislosti lze rizika povazovat za rizika souvisejici s udalostmi, zménami okolnosti, cinnostmi
nebo rozhodnutimi. Nicméné autofi Hopkin a Thompson (2021, s. 129) podotykaji, ze tato
klasifikace rizik neni striktné ohrani¢ena pouze timto Casovym ramcem. Podnik si toto
rozdéleni muze piizplsobit dle svych preferenci.

Dlouhodoba rizika maji podle Hopkina (2012, s. 29) trvaly dopad, ktery trva az pét let po
udalosti. Tato rizika jsou podle néj spojena predevsim se strategickymi rozhodnutimi, jako je
napiiklad uvedeni nového produktu na trh, kde se vysledky mohou plné projevit az po urcité
dobé&. Nebo napiiklad zména ve vlastnictvi ¢i managementu, kdy projev téchto zmén je patrny
az po delsi dobé.

Stfednédoba rizika se podle Hopkina a Thompsona (2021, s. 129) projevuji pfiblizné za rok po
dané udalosti. Casto jsou tato rizika spojena s konkrétnimi projekty. Napiiklad vybér interniho
systému je dlouhodobé a velmi strategické rozhodnuti, ale rozhodnuti souvisejici s jeho
implementaci patii ke sttednédobym riziktim.



Dalsim ptikladem mtize byt podle Hopkina (2012, s. 29) nevydateni projekt, jehoz néasledky se
projevi az po jeho skonceni, napiiklad finan¢ni ztrata.

Kratkodoba rizika maji dle Hopkina a Thompsona (2021, s. 129) okamzity dopad bezprosttedné
po vzniku dané udalosti a zptisobuji dopady jako jsou: poruchy, nehody, pozary, povodné,
kradeze atd. Tato rizika lze snadnéji identifikovat a také i zvladnout jejich dopady. to i pfes
nejistotu ohledné jejich nacasovani. Proti témto ne¢ekanym udalostem se podnik mtliZe i pojistit.

Identifikace rizik

Cil identifikace rizik v podniku podle Hnilice a Fotra (2014, s. 26) pfesahuje pouhé rozpoznani
potencidlnich hrozeb. Identifikace rizik zahrnuje sestaveni komplexni Skaly faktord, které by
mohly ovlivnit fungovani podniku, jeho hospodaiské vysledky, udrZeni a rozsiteni aktiv nebo
uspésnou realizaci planovanych projektt. Paula dodava (2023, s. 33), Ze proces identifikace a
nasledné hodnoceni rizik zahrnuje aktivni vyhledavani potencidlnich hrozeb, kterym by
organizace mohla celit, a vyhodnocovani jak pravdépodobnosti jejich vyskytu, tak velikosti
jejich potencidlniho dopadu.

AvsSak Hnilica a Fotr (2014, s. 26) dodavaji, ze tento proces zahrnuje nejen identifikaci
negativnich vlivi, ale také rozpoznani potencialnich pfilezitosti, které by mohly mit pozitivni
dopad.Podle Antusdka (2013, s. 76) identifikace hrozeb vychdzi z nejistoty podniku. Pro
optimalizaci procesu identifikace rizik je nezbytné mit hluboké znalosti tykajici se podnikovych
operaci, aktualni situace na daném trhu a v daném odvétvi. VySe zminéni autofi se shoduji
v tom, Ze pro spravnou identifikaci rizik je nutné mit komplexni znalosti podnikovych procest.

Identifikace rizik dle Raise a Smejkala (2013, s. 95) zahrnuje nékolik klicovych slozek. Témi
jsou:
- Identifikace rizik: nalezeni jednotlivych potencidlnich rizik v podniku,
- Hodnoceni rizik: zhodnoceni dilezitosti a potencialnich dopadi téchto rizik,
- Identifikace zranitelnych mist: popis jednotlibvych podnikovych procest, které by byly
naruseny v piipadé propuknuti rizika,
- Specifikace rozsahu zranitelnosti a zdvaznosti hrozeb: jaké néasledky a dopady by dané

riziko mélo.

Antusak (2013, s. 76) zdiraziiuje nutnost priabézné identifikace napii¢ vSemi irovnémi fizeni.
K tomuto ucelu Ize vyuzit riizné metody, véetn¢ delfské metody, brainstormingu, dotazovani,
analyzy typu "what if" (v ptekladu: ,,Co kdyby*) nebo konzultace s externimi odborniky nebo
analyzou dat z minulosti. ,Stanoveni priorit pro jednotlivé rizika je podle Raise a Smejkala
(2013, s. 95) odpovédnosti podniku. Podnik si na zdklad¢ analyzy rizik musi stanovit priority
podle toho, ktera potencialni rizika by mohla ptedstavovat nejvétsi hrozby a jsou povazovana
za nejkritictéjsi. Pecliva identifikace hrozeb pro dany podnik podle Antusaka (2013, s. 43)
zahrnuje vnitini 1 vné&j$i hrozby. Jak pro jednotlivé podnikové operace, ekonomickou
nestabilitu, pfirodni katastrofy a sociopolitické faktory. Nasledné¢ mlze tento seznam hrozeb
slouzit jako zéklad pro vypracovani krizovych planti nebo formulaci krizovych scénéit ptimo
na miru témto identifikovanym rizikim.



2.2 Analyza rizik

Analyza rizik slouzi jako zdklad pro vypracovani krizového pladnu. Tvofi nedilnou soucést
procesu fizeni podniku a doplituje identifikaci a hodnoceni rizik. Pro analyzu rizik existuji podle
Balog a lakovets (2020, s. 74) dv¢ odlisné metodiky:

- Induktivni pfistup: Induktivni metody nabizeji vyhodu ptfedviddni moznych selhani
celych systému, pficemz se soustfedi na identifikaci konkrétnich okolnosti, které
rizikové udélosti mohou zplsobit. Poskytuji moznost posoudit Cetnost i disledky
takovych udalosti a zavést odpovidajici preventivni opatieni.

- Deduktivni pFistup: Deduktivni metody se naopak soustfed’uji na zkoumani minulych
rizikovych udalosti v organizacich a rozpoznavéani zékladnich kontextovych faktord,
které ptispély k jejich vyskytu.

ey oo

(2013, s. 76). Autor zmifiuyje, Ze znalost a pochopeni vzniku téchto minulych krizi mize pomoci
do budoucna identifikovat dalsi potencialni hrozby.

Autoti Balog a lakovets (2020, str. 74) jednotlivé metody analyza rizik rozdélili jesté
nasledovné:

= Tradi¢ni metody: Tyto metody zahrnuji obecny seznam rizik, bézné¢ podnikové
kontroly a audit internich procest. Témito metoday jsou: What if Analysis (Analyza ,,co
kdyby*)

— Kvantitativni metody: Metody, které zahrnuji analyzu ohroZeni nebo selhani a
nasledné jejich dopady

= Evaluaéni metody: Matematické metody, které vychazi z principu Paretova pravidla

= Grafické metody: Diagram pfic¢ina nasledkd (Ishikawa diagram), analyza stromu
poruch (FTA- Fault Tree Diagram)

Manujlenko (2021, s. 43) dodava, ze identifikaci rizik a rizikovych oblasti v podniku je
zakladnim aspektem pro fizeni finan¢nich rizik podniku. Identifikace rizik neni nutna pouze
pro ptedchdzeni krizi, nybrz i jako v kli¢ova souc¢ést celkovych strategii finan¢niho fizeni.

Metody analyzy rizik

Vzhledem k obsahlosti jednotlivych metod, se kterymi analyza rizik spolupracuje je pro dany
podnik velice dualezité vybrat si ty metody, které budou podniku slouzit nejvice. V této
podkapitole jsou uvedeny jednotlivé metody v ramci analyzy rizik, které se bézne vyuzivaji ve
“Spolec¢nosti XY™

Brainstorming

Brainstorming je dle The Writing Center of University of North Carolina at Chapel Hill (2024)
strukturovana skupinova technika, ktera se pouziva k vytvareni kreativnich napadii nebo feSeni
konkrétnich problémt. Zahrnuje spolupraci a nehodnotici ptistup, kdy G€astnici volné vyjadiuji
své myslenky a navrhy. Brainstorming je popisovan jako proces, ktery zacind identifikaci
problému po némz nasleduje diskuse, v niz ucastnici sdileji své ndpady bez kritiky nebo
hodnoceni. Cilem brainstormingu je prostiednictvim kolektivniho zkouméani rznych pohledt
a ndhledl podpofit inovace, podnitit kreativitu a vytvofit Sirokou Skalu potencialnich feSeni
nebo strategii.



Analyza ,,Co kdyby*

Metoda “What if” neboli metoda “Co kdyby” je podle Smejkala a Raise (2013, s. 120)
analyticky néstroj, ktery ma za kol rozpoznat pravdépodobnych dasledkt riiznych rizik. Podle
Managementmania.com (2015) se v podstaté¢ jednd o metodicky tymovy brainstorming, pfi
kterém si tym klade otdzky typu: "co by bylo, kdyby". Tim se daji zjistit mozné nasledky
jednotlivych situaci. a potfebna opatieni. Smejkal a Rais (2013, s. 120) uvadi, ze analyza What-
if vymezuje nebezpecné oblasti v podnikovych procesech. Dale autofi souhlasi s tim, ze se
jedna o brainstorming, kdy se diskutuji situace: “co by nastalo, kdyby se”. Déle autoti dodavaji,
Ze tato analyza muze nasledné€ poslouzit jako vstupni data pro dal$i metody analyzy rizik, jako
je napiiklad FMEA (Failure Modes and Effects Analysis) nebo FTA (Fault Tree Analysis).

FMEA

FMEA neboli Failure Mode and Effect Analysis, je dle Lean6Sigma (2024) analyticky pfistup
k ur€eni moznych vad ve vyrobé a jejich pficin. Dle rozsahlosti zkoumaného vyrobniho procesu
v daném podniku je nezbytné, aby se na metody FMEA podileli jednotlivi odbornici a
specialisté z riznych oddéleni. Kolektivni zkuSenosti jsou pro diikladnou analyzu FMEA zcela
klicoveé.

Lean6Sigma (2024) popisuje, ze analyza FMEA obsahuje celkem tfi dil¢i kroky:

1. Analyza a zhodnoceni soucasného stavu
2. Navrh jednotlivych opatfeni pro danou hrozbu
3. Nasledné hodnoceni stavu po realizaci opatieni

Obrazek 1 Analyza FMEA
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Zdroj: (Lean6Sigma, 2024)

Metodika FMEA zahrnuje vyuziti strukturovaného tabulkového formatu, ktery se ¢asto pouziva
behem brainstormingu. Béhem brainstormingu tym vypise jednotlivé vady a problémy spojené
se zkoumanym vyrobkem nebo procesem. Ke kazdému potencidlnimu problému jsou pak
pfifazeny disledky a pfic¢iny. Nasledné se provede posouzeni pravdépodobnosti, zdvaznosti a
zjistitelnosti téchto identifikovanych problémt, obvykle pomoci ciselnych koeficientt v
jednotlivych tfidach v rozmezi od 1 do 10.
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Jednotlivé tiidy dle ISO 31000 pievzato z Lean6Sigma (2024):

1: Zanedbatelnd: Porucha neovlivni funkénost vyrobku ani uZzivani. UZivatel tuto poruchu
nezaznamena

2, 3: Nizka: Porucha vyvola uzivateli vyrobku potize, ale vyrobek je mozno déale pouzivat

4, 5, 6: Stfedni: Porucha uzivateli zplsopbi zhorSené pouzivani vyrobku. UZzivatel jiz
zaznamena zhorSeni funkcénosti vyrobku

7, 8: Vysoka: Porucha uzivateli vyvola znatné obtize pii jeho pouzivani, ale neovlivni
bezpecnost uzivani

9, 10: Velmi vysoka : Porucha ovlivni bezpecnosti uzivani vyrobku, vyrobek je nezpusobily k
uzivani dle zdkonnych ptedpist.

V ptipadé, Ze se jedna o problém, ktery se muze vyskytnout, je tieba provést jeho vyhodnoceni.
Cilem tohoto procesu hodnoceni je kvantifikovat vyskyt, zavaznost a zjistitelnost
identifikovanych problému, coz usnadiiuje stanoveni priorit a strategii zmirnéni.

Ishikawa diagramlshikawliv diagram nebo také diagram rybi kosti nebo déle jako diagram
pricin a nésledkd, je podle (Paredes, 2024) grafické zndzornéni pouzivané v procesech feseni
problému a fizeni kvality. Diagram vizudlné organizuje potencidlni pfiCiny, které ptispivaji k
uréitému problému nebo ucinku, a pfipomina kostru ryby, pti¢emz problém nebo ucinek je
znazornén jako hlava a potencidlni pticiny jako kosti odvijejici se od patefe. Kazda vétev
obvykle odpovida kategorii potencialnich pficin, jako jsou lidé, procesy, zafizeni, prostiedi
nebo materialy.

Obrazek 2 Ishikawa diagram

Machine ‘ ‘ Methods ‘ ‘ Materials

Effect
(Problem)

Measures ‘ ‘ Mother Nature ‘ ‘ Man ‘

Zdroj: CeMS (2024)

Certifikace ManaZzerskych systéma (2024) souhlasi s tim, ze Ishikawiiv diagram poméha
tymim systematicky zkoumat a analyzovat rizné faktory, které by mohly mit na problém vliv,
coz vede ke komplexnimu pochopeni jeho hlavnich pfi¢in a usnadituje vyvoj ucinnych feSeni.

Matice rizik:
Vysledkem identifikace rizik je seznam potencialnich rizik. Pro diikladnou analyzu lze tato
rizika zaradit dale dle tzv. RPN neboli Risk Priority number, v pifikladu Cislo Priority Rizika.
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RPN je dle Akinfewna (2023, s. 4) kvantitativni metoda, kterd slouzi k ur€eni priorit a
vyhodnoceni relativniho rizika spojeného s jeho potencidlnimi dopady.

Dle metody RPN se rizika dle spocitaného skore zatadi do matice rizik. Matice rizik podle
Akinfewna (2023, s. 4) zohlednuje jak pravdépodobnost vyskytu jejich dopadu, tak velikost
potencialniho dopadu téchto rizik.

RPN skore se pocita dle nasledujiciho vzorce:
R=P*N
Kde jednotliva oznaceni znamenaji:

- (R) celkové riziko
- (P) pravdépodobnost vyskytu
- (N) potencidlni dasledky

S timto tvrzenim souhlasi i Sevéik, Tomek, Hruska (2009) a dale dodavaji, Ze tato metoda stoji
pfedevS§im na subjektivnim ndzoru osoby, ktera matici rizik sestavuje. Vysledky z této matice
se mohou tedy liSit v zavislosti na osob¢, kterd matici sestavovala.

Matice rizik hodnoti Cetnost, pravdépodobnost vyskytu a zavaznost dopadii spojenych s
rizikem. Zuzédk a Konigova (2009, s. 87) fikaji, ze hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu
zahrnuje zvazeni potencialniho rozsahu skod, véetné finan¢nich, lidskych, environmentalnich
a majetkovych aspekti. Rizika mohou mit dopad na riizné oblasti podnikatelské ¢innosti a
potencialné vést k podnikovym krizovym situacim.

Vyssi koncentrace krizovych bodl v této matici rizik naznacuje dle Zuzdka a Kdnigové
(2009, s. 87) vétsi zranitelnost podniku. Kazdé identifikované krizové ohnisko vyzaduje
vypracovani odpovidajiciho krizového scénare, ktery nastifiuje potencialni prab¢eh krize v Case
a prostoru. Matice rizik nakonec poskytuje uceleny ptehled o identifikovanych rizicich a jejich
zavaznosti.

Obrazek 3 Matice rizik

Frekvence
velmi ¢asta Casta prileZitostna ridka vzacnd
Zavaznost disledk A B C D E
Katastrofalni I E E Vv Vv M
Kriticka Il E Vv Vv M N
Mezni 1] Vv M M N N
Mala \Y M N N N N

Legenda: E —riziko extrémné velké, V — velké riziko, M — malé riziko, N- nevyznamné riziko
Zdroj: Zuzak a Konigova (2009, s. 87)

Vyse uvedend matice rizik podle Zuzaka a Konigové (2009, s. 87) pouziva barevné kodovani k
rozliSeni riznych urovni rizika.
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V tomto piipadé¢ nejsvétlejsi barva oznacuje nejnizsi rizika a ta nejvice katastrofalni rizika jsou
oznacena nejtmavsi barvou. Mira urovné zavaznosti jednotlivych rizik jde od nejsvétlejsi barvy
aZ po nejtmavsi barvu.

V kazdém podniku je mozZné si barevnou $kalu pro oznaceni zavaznosti jednotlivych rizik mozn

[RA4

oranzova vysoké riziko a ¢ervena extrémni riziko.

Krizovy audit:

Pro identifikace rizik, které mohou podnik ohrozit doporucuje Chalupa (2012, s. 79) provést
tzv. krizovy audit. Krizovy audit mé za cil identifikovat potencialni hrozby a posoudit rizika,
kterym podnik muze Celit. Tento audit ¢asto pfinaSi podniku nové poznatky, které n€kdy vedou
k ptehodnoceni jiz zavedenych procest. V praxi je podle autora celkem bézné, Ze podnikové
krize prameni z chyb nebo necinnosti vedeni.

Krizovy audit je podle Pfikrylové (2019, s. 132) metoda, jejichz cilem je identifikovat hrozby
a vyhodnotit rizika, kterym podnik muze ¢elit. Dikladny krizovy audit pfinasSi nové informace,
které podnik diive nemél k dispozici. Autorka zmifluje, ze krizovy audit je ¢asto podnétem k
pfehodnoceni jiz zavedenych podnikovych procesi. Mnoho firemnich krizi prameni z
chybnych opatfeni nebo nefinnosti a neproaktivniho chovani zaméstnancli a managementu
podniku.

S timto tvrzenim souhlasi i Chalupa (2012, s. 79), ktery tik4, Ze management podniku mnohdy
nedokéze presné posoudit okolnosti a procesy vedouci ke krizi. Ke snaz§imu urceni téchto
situaci vedouci ke krizi slouzi prace krizovy audit. Ten spo¢iva ve shromazd'ovani dat od
klicovych zaméstnanci podniku. Proto sbér dat pro krizovy audit zahrnuje provedeni
hloubkovych rozhovort nejen s vrcholovym managementem, ale také s kliCovymi zaméstnanci
v celém podniku.

Ptikrylova (2019, str. 133) znazornuje krizovy audit nasledovné:

Tabulka 1 Krizovy audit

Vnitini vlivy Vnéjsi vlivy
Technické a ekonomické o vady vyrobki nebo sluzeb o ekonomické a politické
divody krize o prumyslové havérie prevraty
o selhani vnitfnich podnikovych o ptirodni katastrofy
systému
o __insolvence nebo bankrot
Socidlni a organiza¢ni divody o lidska chyba o stavky
krize o pomluvy, nevhodné vyjadiovani o vnéjsi poskozeni vyrobkii
o podniku na vefejnosti
o selhani managementu
o $patna interni komunikace

Zdroj: Prikrylova et al. (2019, s. 133)

Analyza rizik tvofi nedilnou souc¢ast procesu fizeni rizik v podniku. Také slouzi jako zaklad pro
vypracovani krizovych plant, krizové plany jsou popsany dale v této diplomové praci.

Jakmile podnik identifikuje jednotliva rizika, tak tim proces fizeni rizik nekonci, ale teprve

zacina. Karasek (2019, s. 20) Pfirovnava podnik k Zivému organismu. Toto pfirovnani totiz
zdiiraziiuje zranitelnost podniku vici rizikiim.
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Stejné jako je oslabeny organismus nachylny k riznym onemocnénim, mtize se podnik, ktera
Jjiz ur¢itym problémuim celi rychle ocitnout v krizové situaci. I zdanlivé drobna rizika, pokud se
netfesi nebo podceiiuji, maji potencial prertist ve vyznamné krize. Proto je pro organizace
nezbytné udrzet si pevné zdravi proaktivni identifikaci a feSenim rizik, coZ zajisti odolnost a
adaptabilitu pro efektivni navigaci v turbulentnim prostredi.

Proaktivni postoj nejen chrani pfed bezprostfednimi hrozbami, ale také posiluje schopnost
spolecnosti prosperovat v dlouhodobém horizontu a podporuje udrzitelny rist a odolnost vici
nepiizni osudu. Déale Karasek (2019, s. 21) dodéava, ze rizika jsou piitomna v podniki vzdy.
Zalezi pouze na okolnostech, zdali se riziko projevi, ¢i neprojevi. Dulezité tedy pro podnik je,
aby projeviim rizik pfedchazet.

Opatieni rizik

V literatuie se objevuji rizné strategické ptistupy k feSeni rizik. Akinfenw (2023, s. 4). uvadi
celkem ctyti zakladni pfistupy vedouci k opatteni rizik. Jsou jimi: zmiriiovani rizika, pfenos
rizika, vyhybani se riziku a akceptance rizika. S témito ¢tyfmi zakladnimi pfistupy pro opatieni
rizik souhlasi i Fotr a Hnilica (2014, s. 18) a také Korecky a Trkovsky (2011, s. 433).

Fotr a Hnilica (2014, s. 18) Ti dale zduraziiuji, Ze vyhybani se riziku mize znamenat, Ze se
organizace vzda urcité pfilezitosti. JelikoZ by se podnik mohl touto nevhodnou volbou ptistupu
k feSeni rizik formou vyhnuti se riziku vzdat naptiklad rizikového projektu ¢i zakazky, ktera by
ve vysledki mohla byt ptilezitosti. Proto autotfi Hnilica a Fotr (2014, s. 18) zdlraznuji, Ze je
pro podnik klicové zvolit vhodnou strategii pro opatfeni jednotlivych rizik.

Zmirnovani rizik:

Cilem metody zmirfiovani rizik je dle Akinfenwa (2023, s. 4). zmirnit nepiiznivé dopady rizik
prostiednictvim proaktivnich opatfeni. Tato opatfeni Casto zahrnuji implementaci strategii,
které snizuji pravdépodobnost vyskytu nebo zdvaznost dopadu tohoto rizika.

Takova opatfeni mohou podle Koreckého a Trkovského (2011, s. 434) znamenat znacné
naklady a Casové investice, coz vyZaduje peclivé vyhodnoceni kompromisii mezi vydaji a
pfinosy. Toto vyvazovani je kli¢ové, protoze rozhodnuti u€inénd v ramci procesu fizeni rizik
ptimo ovliviuji vysledky podnikéni.

Pfenos rizik:

Dalsi metodou pro opatfeni rizik je podle Akinfenwa (2023, s. 4) pfevod nebo sdileni rizika s
cilem pfenést vlastnictvi a odpovédnost na tfeti stranu. Tento pfistup je relevantni zejména u
rizik, kterd nelze efektivné fidit samostatné a vyzaduji externi pomoc.

Akinfenw (2023, s. 4) zdaraziuje, Ze pti volbé pfevodu nebo sdileni je nezbytné, aby podminky
smlouvy nebo dohody jasné vymezovaly, jak budou rizika rozdé€lena, naptiklad mezi zédkaznika
a dodavatele. Provedeni analyzy nakladii a pfinosti pomaha zajistit a racionalizovat nakladovou
efektivitu pfenosu rizik. Rizika mohou byt pfevedena na tfeti strany prostfednictvim smluv,
pojistnych smluv nebo subdodavatelskych ujednani, ktera casto zahrnuji platbu za

Vyhybani se rizikiim:

Korecky a Trkovsky (2011, s. 434) uvadéni, Ze optimalni pfistup k fizeni nejkritictéjSich rizik
spociva v proaktivni snaze podniku o jejich uplnou eliminaci.
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Velmi radikdlni taktikou pro vyhnuti se témto kritickym rizikim (napiiklad rizikovym
projektim) je dle Akinfenwa (2023, s. 5) piimé zruSeni nebo ukonceni daného projektu nebo
zakazky. To popisuji i Fotr a Hnilica (2014, s. 18). Nicméné¢ timto radikalnim pfistupem, by se
podnik mohl pfipravit i o potencialné ziskové nebo jinak vyhodné projekty nebo zakazky. Lepsi
metodou je dle vySe zminénych autori, vyhnuti se riziku tim zplisobem, Ze se odstranéni pfic¢iny
vzniku tohoto rizika a realizaci projektu ¢i zakazky bude provedena jinym, alternativnim
zpiisobem. Nicméng tento projekt nebo zakazka bude pro podnik stale realizovatelnd, pouze se
zmeéni zpisob jeho provedeni.

Prijeti rizika:

Tato strategie slouzi podle Koreckého a Trkovského (2011, s. 434) jako reakce na rizika, ktera
Jiz nelze zmirnit jinymi prostiedky. Zahrnuje zachovani stavajici situace a tolerovani rizika,
pfi¢emz se timto rizikem podnik zabyva pouze v pfipadé€, Ze se dané riziko projevi. Aktivni
akceptace rizik zahrnuje dlee Akinfenwa (2023, s. 5) uznéni rizika a také ptidéleni dodate¢nych
zdroji, jako jsou finan¢ni prostfedky, cas a pohotovostni plany. Naopak pasivni akceptace
znamena uznani rizika bez konkrétniho planu nebo aktivniho monitorovani. Na rozdil od
preventivnich strategii realizovanych pred vyskytem rizika se akceptace provadi az tehdy, kdyz
se riziko projevi beéhem realizace projektu.

2.3 Krize v podniku

Zuzék a Konigova (2009, s. 18) popisuji, ze slovo krize se postupné vyvinulo ze starotfeckého
slova ,krino", které se do CeStiny piekladd jako rozhodovani. Z néj se pozdé&ji stalo slovo
,krisis", které oznacuje rozhodujici okamzik nebo naro¢nou situaci.

Pojem krize je vymezen v zdkoné €. 240/2000 Sb., zékon o krizovém fizeni a 0 zméné nekterych
zakond. V §2 tohoto zakona ¢. 240/2000 Sb. se popisuje krize jako: ,, mimoradna udalost podle
zakona o integrovaném zdachranné systéemu, narusSeni kritické infrastruktury nebo jiné
nebezpeci, pri nichz je vyhlasen stav nebezpeci, nouzovy stav nebo stav ohrozeni statu “

Krize je podle Gozory (2017, s. 25) kli¢ovy okamzik, kdy dochazi k udalostem s negativnim
dopadem nebo, ktery vede ke zhorSeni soucasného stavu. Kriticky bod oznacuje vyznamny
meznik, ktery signalizuje potiebu strategickych zasahli a adaptacnich opatfeni k orientaci a
zmirnéni nepfiznivych dopadl na rizné aspekty systému. Tak krizi a kriticky bod definuje
Coleman (2020, s. 27) tikd, ze krize pfichazeji v nejméné vhodnou dobu. Pfichazeji zcela
neocekavané a jejich rozsah mize nabyvat od velkych globdlnich udalosti az po lokalni
problémy jednoho podniku. AvSak bez ohledu na velikost, jestlize situace ptfedstavuje pro
podnik krizi, je tfeba k ni tak pfistupovat.

Bednat (2022, s. 40) zdaraziiuje, Ze bez ohledu na pfi¢inu a povahu krize je tfeba ji vnimat
pouze jako piechodny stav, ktery je tfeba piekonat, odstranit a nahradit zpét normalnim stavem.
Ptijeti krize jako nového normélu mize vyvolat neustaly stres, pfetiZzeni a obavy z negativniho
vnimani budoucnosti. Kritickym aspektem podle Coleman (2020, s. 28) interni identifikace
krize jesté diive, nez je rozpoznana navenek. Rozvoj schopnosti rozpoznat vznikajici krize je
dovednost, kterou 1ze zdokonalit Skolenim a peclivosti. Pochopeni anatomie krize - jeji povahy,
vzhledu a dynamiky je nezbytné pro roz¢lenéni jejich slozek a ucinné feSeni.

Bednat (2022, s. 40) déle zdlraziuje, ze zasadni je vnimat krizi pouze jako doCasnou situaci.
Krize je pfilezitost k transformacni zméné, zlepSeni lidského nebo organizacniho chovéni a
zavedeni novych procest.
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S tim, ze krize je vhodny okamzik pro zavedeni novych procesti nebo zmén v podniku souhlasi
i O'Callaghan (2016, s. 145). Autor fik4, Ze krize pro podnik mize znamenat i celkové zlepSeni
ve vykonnosti provozu.

Krize podle Senovského P., Senovského M. a Oravce (2012, s. 52) nenastava okamzité, ale
objevuje se po prekroceni ur€itého prahu, individuéln€ definovaného kazdym systémem. Dopad
krize 1ze kvantifikovat v rGznych jednotkéch, jako je pocet obéti, zranénych, vySe skod nebo
procento ztraceného zisku atd. Antusak a Vilasek (2009, s. 102) také souhlasi s tim, Ze krize
nenastava bez prvotnich pficin a nepfichazi z niceho nic. Autofi také dodavaji, ze krize vétSinou
prameni z dlouhodobého neprofesionalni chovani managamentu.

Podnikova krize je podle Fotra a Soucka (2019, s. 19) situace se znacnym potencialem
negativnich dopadii na vykonnost organizace. Takova situace mtize hluboce ovlivnit provoz,
integritu, povést, a dokonce i celkovou zivotaschopnost podniku. Autofi proto zdiraziuji, jak
dilezity je vyznam proaktivni pfipravy na krizové situace. Tato pfipravenost zahrnuje
identifikaci potencialnich rizik, formulaci komplexniho planu krizového fizeni a dasledné
vyhodnocovani a testovani jeho ucinnosti.

Vnimani krize se v odborné literatufe znacné 1isi. Proto je dle autorky obtizné shodnout se na
jednotné definici. Néktefi povazuji za krizi i mirné zhorseni vysledk, jini nemusi malé zhorSeni
viibec vnimat. To, co nékteti povazuji za netesitelnou situaci, jini vnimaji jako vyzvu vedouci
k feSeni problémil. V krizi dle Hopkina a Thompsona (2019, s. 311) nastava bod zlomu, kdy se
podnik musi vzchopit, situaci zvladnout a vyfesit nejlépe, jak jen dokazet. Antusdk a Vilasek
(2016, s. 24) tikaji, ze krizi mize podnik vnimat jako ptilezitost pro zavedeni novych vyrobnich
programt, uvedeni na trh inovativnich produktt, ¢imz se krize zméni v piinos. Pfipadné muize
tento bod zvratu znamenat katastrofu a ohrozit kontinuitu organizace. Krize mize mit dopad na
jednotlivce, organizace, politické strany, celé spolecnosti nebo dokonce celé zemé.

Ackoliv se v literatufe autofi neshodnou na jedné jediné definici krize, tak se vétSina autori
shoduje v tom, Ze je zcela nezbytné, aby byl podnik pfipraven na krizové situace. Aby se vcas
identifikovaly potencialni hrozby, a podnik mél na tyto hrozby vytvofené krizové plany a
preventivni opatieni.

Willie (2023, str. 8) fika, Ze béhem krize méa krizovy management jako hlavni povinnosti
predevsim:
1) Chranit dobrou povést a udrzovat ditvéru vSech zainteresovanych stran podniku
2) Predchazet dalS$im moZznym budoucim krizim tim, Ze identifikuje zakladni pfiCiny a
zavede preventivni opatieni
3) Udrzovat kontinuitu podnikéni a minimalizovat naruseni organizace béhem krize.
4) Pfijimat rychld a i€innd opatieni k vyfeSeni krize a rychlému obnoveni bézného provozu
podniku.
5) Upfiednostiovat bezpecnost a zdzemi zaméstnancii, zdkaznikl a dalSich zucastnénych
stran, kterych se krize dotkla.

Zasadni aspekt krize podle Coleman (2020, s. 31) je, Ze znamena negativni nebo potencialné
negativni dopady na podnik. Krize nikdy nevznikd z pozitivni situace. Piestoze efektivni
krizové fizeni mize zménit a zmirnit dopady krize, naptiklad pokud se b&hem krize a po ni
vyuziji ptilezitosti, pocatecni vnimani krize je vSak vzdy nepfiznivé.
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Smejkal a Rais (2013, s. 26-30) déle rozd¢lili podnikové krize na vnitini nebo vnéjsi. Vnitini
(interni) krize zahrnuji pfedevSim nedostatek materidlu a surovin, finanéni potize nebo
personalni problémy. Vnéjsi krize jsou spojeny s vné€jsimi faktor, které podnik nemize zcela
ovlivnit, jako je naptiklad pokles prodeje, zasadni zmény v cenovych strategiich podnikovych
dodavateli nebo zmény v legislative.

Rolinek (2016, s. 30) s timto rozdélenim krizi na vnitini a vnéjsi souhlasi. A dale jej dopliuje
a zdiraziuje, ze je dilezité rozliSovat mezi vnitinimi a vnéj$imi krizemi, protoZe varovné
ptiznaky se u kazdého typu liSi a mohou signalizovat odli§né charakteristiky a projevy. Kromé
toho dale Kubickova a Rais (2012, s. 40) rozliSuji krize mezi zdvaznymi a méné zadvaznymi
krizemi. Krize jsou navic dale klasifikovany podle toho, zda se vyvijeji postupné, jako naptiklad
zhrouceni trhu, nebo rychle, jako naptiklad pfirodni katastrofy nebo epidemie. Déale Rolinek
(2016, s. 30) zdlraznuje vyznam rozliSovani mezi krizemi, které vyplyvaji z technickych nebo
ekonomickych selhéni, a krizemi, které jsou diisledkem lidskych nebo organiza¢nich faktora.

Kubickova a Rais (2012, s. 40) rozdé¢lili krize podle zavaznosti a miry rozvoje:

- ZavaZnost:

1) Zavazné krize: pfedstavuji pro spolecnost existencni hrozbu.

2) Méné zavazné krize: mohou v dlouhodobém horizontu ohrozit podnikové cile.

- Mira rozvoje:

1) Krize s pomalym nastupem: jako je naptiklad pokles poptavky na daném trhu nebo
zvySujici se naklady na vyrobu, tyto aspekty se projevuji postupné a bez okamzitych
signald.

2) Krize s nahlym nastupem: nehody, které se objevuji ndhle a bez ptedchoziho varovani.

Kazda krize proto vyzaduje ptfizpiisobenou reakci podniku na jeji zvladnuti. Autofi podotykaji,
Ze tyto strategie se déli na opatieni pro pfedchazeni krizim s pomalym nastupem a strategie pro
zvladani krizi s ndhlym néstupem.

Coleman (2020, s. 31) rozdélila krize do dvou zédkladnich kategorii a t€émi jsou krize provozni
a krize reputacni. Pfestoze se pfistup k fizeni k jednotlivym typt krizi miZze ptekryvat Fraser
(2021, s. 10) tika, ze je nezbytné mezi nimi rozliSovat a pochopit jejich jedine¢né
charakteristiky. Analyza krize, identifikace jejich hlavnich pfi¢in a rozeznani jejich odliSnych
rystl jsou zékladnimi kroky pti formulovani u¢inné komunikaéni reakce a vypracovani planu,
jak bezpecné projit fazi obnovy.

Coleman (2020, s. 35) tika, ze provozni krize obvykle prameni z vné¢jSich udalosti nebo
okolnosti, které podnik nemize ovlivnit, jako jsou globalni udalosti nebo akce tfetich stran.
Projevuje se jako hmatatelna udalost nebo situace, do které se podnik zaplete. Jako piiklad
Coleman (2020, s. 36) uvadi ptirodni katastrofy jako jsou poZzary, zéplavy. Nebo zdravotni
epidemie, napiiklad pandemie nemoci Covid-19. Takové krize mohou znamenat zisadni
selhani podnikovych procest, jako jsou poruchy vyrobnich linek, kontaminace vyrobkii nebo
selhani poskytovani sluzeb.

Reputacni krize dle Hopkina a Thompsona (2021, s. 376) mohou vzniknout také v dasledku
jednani a chovani jednotlivell v ramci podniku Tyto krize se obvykle odehravaji v digitalni
sféte, kdy se problémy objevuji na socidlnich sitich nebo prostrednictvim medii.Tyto krize jsou
charakterizovany spiSe vnimanim a postoji vii¢i podniku nebo dokonce jednotlivym generalnim
feditelim neZz fyzickymi udélostmi.
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Piestoze chybi hmatatelna udélost, mohou mit tyto reputacni krize podle nazoru autort
Hopkina a Thompsona (2021, s. 377) podobné dopady, véetn¢€ poklesu cen akcii a dopadt na
spotiebitele a zaméstnance.

Mnoho krizovych situaci mé zietelny vyvoj, vyznaujici se signdly, které blizici se krizi
pfedpovidaji. Antusak a Vilasek (2009, s. 102) uvadi, Ze tento moment je vhodny k
proaktivnimu zasahu, ktery mize dopady krize znacné€ zmirnit.

Obvykle se dle O'Callaghan (2016, s. 138) postiZzena organizace ujima vedeni pfi piipravé
reakce a vytvareni krizovych plant. Kazdy podnik, se vSak mlze ocitnout uprostied krize
nékoho jiného v diisledku. Spatné zvladnuti takovych situaci miize vést ke zhorseni reputace
zucastnéné spolecnosti.

Vyvojové faze Kkrize

Stejné jako definice krize, tak i popis jednotlivych fazi prubehu krize se v odborné literatuie
1i$i. Naptiklad Zuzék a Konigova (2009, str. 70-78) rozd¢lil jednotlivé faze krize na: potencidlni
faze, latentni faze, akutni faze, chronicka faze, ukonceni krize.Autoti dodavaji, ze doba trvani
jednotlivych fazi se mize vyrazng lisit v zavislosti na faktorech: jako jsou pfiCiny krize,
odborné znalosti managementu, velikost podniku atd.

Obdobn¢ rozdélil jednotlivé faze krize i Smejkal a Rais (2013, str. 131-135). Ti dale podotkli,
ze v potencidlni fazi krize se vétSina podnikil v dnesni spolecnosti pohybuji prakticky potad v
neustalém ohrozeni a nestabilité. V tomto prostiedi s sebou jakdkoli ¢innost nese potencialni
rizika. Proto je pro spole¢nosti nezbytné tato rizika pribézné vyhodnocovat a v€as odhalovat
vznikajici problémy a fesit jejich pficiny.

V latentni fazi se podnikne ocitne, pokud se nepodafilo identifikovat potencialni krizi ihned
v jejim pocatku a problém se nyni $ifi uvniti organizace. Zuzak a Kénigova (2009, s. 73) dale
rozvinula a pfinesla s sebou tak dalsi sekundarni problémy. Tyto druhotné dopady vsak se
samotnou primarni pfi¢inou krize pifimo nesouviseji. Smejkal a Rais (2013, s. 437) tvrdi, ze
latentni faze krize mlize trvat nékolik mésicii az nékolik let, béhem nichz se problém postupné
vyviji a dale rozSifuje. Pti spravném ptistupu k fizeni krizi je vSak stadle mozné zasdhnout a
zabranit, aby krize pierostla do dalsi faze- akutni faze krize. S tim, Ze obvykle je latentni faze
krize charakterizovana nastupem pocatecnich negativnich zmén ve firmé souhlasi i Zuzék a
Konigova (2009, s. 144)

Jako ptiklad téchto negativnich zmén Smejkal Rais (2013, s. 437) uvadi pokles kvality vyrobki
nebo sluzeb, snizeni prodeje, zpozdéni dodavek zakaznikiim nebo jiné vyrobni a logistické
problémy. Ptiznaky pfechodu krize z latentni do akutni f4ze mohou zahrnovat ptehlizeni nebo
ignorovani problémil, zatajovani informaci nebo zmény v managementu podniku. Pokud
spolecnost dale nereaguje, dostava se do akutni faze krize, ktera se podle Zuzaka a Konigové
(2009, s. 115) vyznacuje finan¢nimi problémy. V disledku toho ma podnik potize dostat svym
zavazklim vici dodavatelim a bankam, coz vede k rychlému a progresivnimu zhorSeni jeho
finan¢ni situace a situace v podniku celkové.

Autofi Zuzak a Konigova (2009, s. 115) dodavaji, Ze na vefejnosti nebo v médiich se mohou
objevit negativni informace a zvésti o situaci dané spolecnosti. Podnik miize obvykle zastavit
pravidelné vyplaty mezd sviim zaméstnanciim, zpozdit splatky tivérii a mit problémy s placenim
dodavatellim za material. Nedostatek hotovosti se stdva naléhavym problémem, ktery pohlcuje
pozornost vedeni spolecnosti.
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Banky a dalsi véfitelé mohou vahat s prodlouZenim tvérovych linek nebo poskytnutim finanéni
podpory kvili riziku platebni neschopnosti, coz pfiméje vedeni spolecnosti k rychlému
zavedeni opatieni na posileni hotovostnich rezerv.

Po akutni fazi krize miiZe nasledovat podle Smejkala a Raise (2013, s. 134) chronicka faze. Ta
nastava, pokud je akutni faze krize stdle nevyfeSena. V této fazi sice mohou byt kritické
problémy jako je naptiklad nedostatek hotovosti, jiz vyfeSen. Nicmén¢ zakladni pficina krize
stale pretrvava. Podnik se tedy nachdzi v nejistém stavu. Krize pak muize skoncit jednim
z nasledujich dvou zplsobi. A tim je vyfeSeni krize nebo eskalace krize do jeji nezvladnutelné
faze. Smejkal a Rais (2013, s. 134) dodévaji, ze v pripadé vyieseni krize se podnik stabilizuje.
Jednotlivé pficiny krize a jeji dusledky se zmirni a firma se pouci z cennych zkuSenosti.
Nezvladnutelna krize vSak obvykle signalizuje konec nejen krize, ale i samotné firmy. Prioritou
je poté podle Smejkala a Raise (2013, s. 134) rychlé uzavieni podniku, aby se zabranilo dal$im
ztratdm, coz znamena fazi ukonceni krize. Toto ukonceni mize probihat naptiklad formou
likvidace podniku atd. Shuaib (2020, s. 22) rozd¢lil krize do tfi zdkladnich fazi:

- Predkrizova faze: tato faze slouzi jako varovna faze

- Akutni krizova faze: jenZ se odehrava jiz behem samotné krize

- Pokrizova faze: ta nastdvd az po provedeni nezbytnych opatieni a zahrnuje také
vyhodnoceni a zpétné posouzeni krize

S timto rozdélenim fazi krize souhlasi i Bevoc a Shearsett (2016, s. 20), kteti jednotlivé fazi
jesté vice rozvinuli a popsali.

Piedkrizova faze krize
Téchto sedm krokli definovali Bevoc a Shearsett (2016, str. 20-25) jako nutné postupy
v predkrizové fazi:

1) Krizovy tym
Podle autor Bevoc a Shearsett (2016, str. 20-21)je prvné nutné vytvofit krizovy tym skladajici
se z kvalifikovanych osob, které budou mit na starost feseni potencialnich krizovych situaci,
které mohou nastat. Podnik by se pfi sestavovani tohoto tymu nem¢l omezovat pouze na interni
zaméstnance, ale miize zahrnout i externi odborniky.
S dtlezitosti krizového tymu souhlasi i Chalupa (2012, s. 85), ktery dodava, ze dobfe sestaveny
krizovy tym je absolutné nezbytny pro zvladnuti krize tak, aby byl podnik zasaZzen co nejméné.

2) Definice nejhor$iho moZného scénare
Tento krok vyzaduje dle Bevoc a Shearsett (2016, str. 22) znacné proaktivni pfistup.
Brainstorming je vhodna metoda pro nalezeni potencialnich hrozeb. ktery umoziuje tymu
krizového fizeni identifikovat potencialni krizové situace, které by mohly v organizaci nastat.
Na zéklad¢ téchto identifikovanych rizik je pak mozné formulovat vhodné reakce a plany, které
by mély byt v ptipadé krizové situace realizovany. Z téchto identifikovatelnych hrozeb se poté
definuje nejhorsi mozny scénaf, ktery v podniku mize nastat. Dopady tohoto scénate by nikdy
nem¢ély byt podcenovany. Hopkin a Thompson (2021, s. 216) zminuji, Ze i ty krizové scénafe,
které mohou vypadat na prvni pohled jako velmi pfehnané, neni radno podcenovat.

3) Jmenovani mluvciho
Bevoc a Shearsett (2016, str. 23) doporucuji, Ze v piipadé€ krizové situace by méla byt v tymu
krizového fizeni urcena osoba, kterd bude zodpovédna za komunikaci s vné€jSim prostiedim
podniku.
Lidr krizového tizeni podle Chalupy (2012, s. 86) musi byt jasné stanoven. Tento lidr je poté
tvari podniku pro komunikaci s vnéj$im svétem. tato osoba by méla byt schopna odpovidat na
dotazy dodavatelli, zakaznikd, statni spravy, vefejnosti a médii.
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Nedoporucuje se urcit pro tuto roli vice nez jednu osobu, protoze by mohly poskytovat riizné
informace a zhorsit tim vzniklou krizovou situaci.

4) Krizové kontakty
Podnik musi dle Bevoca a Shearsetta (2016, str. 23) mit pfedem pfipraveny seznam kontakt
z vnéjsiho svéta, které se v piipad¢€ krize kontaktuji. Jedna se o urceni piislusnych odborniki,
napiiklad organt, které je tfeba kontaktovat béhem krize. Témito osobami jsou zkuSeni
profesionalové, ktefi jsou schopni nabidnout pomoc a vedeni béhem krizovych situaci, véetné
Policie CR, hasi¢ského sboru atd.Chalupa (2012, s. 87) také zmifuje, Ze je dilezité mit
pfipraveny seznam kontaktu nejen pro vnéjsi svét, nybrz i interné uvniti firmy. Aby kazda
zainteresovana osobnost véd¢la, koho uvniti firmy muze kontaktova s ur¢itym problémem.

5) Seznam potencialnich krizi
Tento soupis potencialnich krizi podle Bevoca a Shearsetta (2016, str. 24) slouzi k identifikaci
moznych krizovych scénaiti, které mohou nastat.

6) Seznam opatieni
Dale autofi Bevoc a Shearsett (2016, str. 24) doporucuji mit seznam opatieni, ktery zahrnuje
jednotlivé a konkrétni krize spolu s jejich odpovidajicimi opatienimi, ktera je tieba zavést.

7) Skoleni
Jako posledni krok je pro Bevoca a Shearsetta (2016, str. 25) zaSkoleni krizového tym. Tym
musi byt peclivé zaskolen na situace, které v pribéhu krize mohou nastat. Podnik maze dale
poskytnout Skoleni v§em zaméstnanciim, aby se tak zvysila informovanost o moznych krizich,
a 1 ostatni zaméstanci méli dostatecny ptehled o postupech v pribehu krize.

Akutni faze krize:

Shayb (2021, s. 35) tvrdi, ze akutni krize vznik4 tehdy, jestlize vyvoj mezi z4jmy subjektu a
jeho vnéjSim prostiedim dosdhne kritického bodu, coz pfedstavuje zjevné ohroZeni zajmul
subjektu a jeho preziti. Zdlraziuji potiebu okamzitych protikrizovych opatieni a vyuziti vSech
dostupnych zdroji k opétovnému ziskani kontroly.

S timto popisem akutni faze douhlasi také Vilasek a Antusak. (2016, s. 26). Ti dale uvadéji, ze
krize ptechazi z ptedkrizové faze do akutni faze az kdyz je tato krize viditelna navenek a uvnitf
podniku ji rozpoznava vice a vice subjektl. V této fazi je management nucen feSit krize
proaktivné. V této fazi krize preventivni opatieni jiz nepomohou. Veskerd usili podniku se
soustfedi na minimalizaci Skod.

Postkrizova faze krize:
Podle Bevoca a Shearsetta (2016, s. 25) je po odeznéni krize zcela nezbytné, aby odpovédné
osoby provedly dikladnou analyzu celé situace. Tato analyza slouzi dvojimu ucelu:
1) Prvni Gcel je ziskani hlubsiho porozumnéni hlavnich pficin krize.
2) Druhy ucel je definice preventivnich opatieni, aby bylo mozné odvratit podobné krize
v budoucnosti.

Autofii Bevoc a Shearsett (2016, s. 25) dale fikaji, Ze peclivym zkoumanim udalosti, které vedly
ke krizi a béhem ni, mohou organizace ziskat cenné poznatky, které poslouzi jako podklad pro
zdokonaleni protokolii pro reakci na krizi a pro vyvoj proaktivnich strategii zamétenych na
posileni odolnosti vii¢i budoucim neptiznivym udélostem. V postkrizové fazi by podnik mél
dbat na formulaci tzv. akéniho planu Akéni plan podle Management Mania (2017) slouzi jako
navod, ktery popisuje konkrétni kroky nezbytné k dosazeni pfedem stanoveného cile. Bézn¢ se
pouziva ve strategickém fizeni k naplnéni strategickych cilt, 1ze jej vSak ptizptsobit k dosazeni
raznych cilli, v€etné fizeni rizik v podniku. Svym tcelem a obsahem se podoba projektovému
planu, vymezuje ukoly, odpovédnosti a casovy harmonogram.
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Skill Maker (2024) tika, Ze akéni plan pro fizeni rizik pomaha pfipravit se na potencialni rizika,
kterd mohou v podniku nastat, a umoziuje fesit ptipadné problémy. V planu jsou nastinény
strategie $ité na miru podle Grovné rizik, s nimiz se dany podnik setkavd. Kromé toho je podle
Rolinka (2016, s. 32) cilem postkrizové faze navrhnout pokrizovou strategii a vyty¢it nasledna
opatfeni. M¢€lo by se proniknout do specifik incidentu. Objasnit, co se konkrétné¢ stalo, pro¢ k
nému doslo a stanovit strategie pro predchazeni podobnym udéalostem v budoucnu. Dale by
m¢élo toto hodnoceni nastinit dalsi strategické kroky, posoudit kratkodobé a dlouhodobé dopady
krize na organizaci, navrhnout opatfeni k napravé vzniklych skod a zmirnit dal$i naruseni.

Coleman (2020, s. 79) tika, ze kazd4 krize mé své vlastni charakteristiky a pii ditkladné ptipraveé
krizovych scénaiti se na ni da pfipravit, a proto je planovani téchto krizovych scénéii nezbytné.
Nemuze vSak poskytnout piesny scénai pro krizové fizeni. Efektivni zvladani krize vyzaduje,
aby Clenové krizového tymu méli zvidavé mysleni a byli otevieni moznostem. Musi také umét
rychle pfemyslet, analyzovat udaje a okolnosti, klast relevantni otazky a byt ochotni zkoumat
alternativni pistupy. Znalost stavajicich podnikovych struktur a podnikovych procest je také
zasadni.

Krizovy tym

Krize vyzaduje okamzitou akci a nuti organizaci Celit kritickym rozhodnutim v daném
okamziku. Chalupa (2012, s. 87) tik4, ze kli¢ové pro zvladnuti krize, zejména té akutni faze, je
zfizeni krizového tymu. Tento tym by mél zahrnovat zdstupce z vys$§iho managementu,
odborniky z riznych funkénich oblasti a také vlastniho mluv¢iho krizovyho tymu.

Krizovy tym by mél byt aktivovan podle Zuzaka a Konigoveé (2009, s. 126-127) dle krizového
planu vypracovaného pro takové situace. V planu by mélo byt uvedeno, kdo bude iniciovat
aktivaci krizového tymu a kdy se tak stane. Zéasadni je jasné vymezeni odpovédnosti a
kompetenci jednotlivych ¢lenti krizového tymu.

Vsichni zaméstnanci podniku by méli mit povédomi o existenci krizového tymu a také mit
povédomi o jednotlivych odpovédnostech kazdého ¢lena krizového tymu. Chalupa (2012, s.
89) dale navrhuje, aby si krizovy tym vytvofil sit’ kontakti v rdmci celého podniku, aby mél
jednodussi piistup ke zdrojim informaci. V idedlnim piipad¢ by m¢l byt tym sestaven pred
vznikem jakékoli mimotadné udélosti. Aktivace krizovyho tymu jiz signalizuje nepiiznivou
situaci ve firmé, kterd vyzaduje pozornost.

Funk¢nost krizového tymu by méla byt pravideln€ ovérovana a skolena. Krizova cviceni slouzi
dvojimu ucelu:

- odhaleni slabin vypracovaného krizové planu

- zdokonaleji schopnosti tymu jednat pod tlakem

S dalezitosti krizového tymu, jmenovani mluvciho krizového tymu a také pravidelnd Skoleni
tohoto tymu souhlasi také Bevoc a Shearsetta (2016, str. 20-25). Tito autofi byli popsani jiz
vyse. A ackoliv se popis jednotlivych ¢innosti krizového tizeni v odborné literature lisi. Tak se
vétSina autorti shoduje v tom, Ze krizovy tym je nesmirn¢ podstatnym aspektem v krizovém
fizeni. Chalupa (2012, s. 90) také zdlraznuje, ze krizové simulace proveiuji celkovou funkenost
tymu a umoziuji jeho potfebnou vyménu nebo reorganizaci. Autor dale uvadi, ze krizovy tym
navic musi béhem krize pocitat se znacnou pozornosti médii, coz klade znacné naroky na
tiskového mluv¢iho nebo dalsi ¢leny tymu odpovédné za komunikaci s tiskem.
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2.4 Krizovy management

Jak jiz bylo popsano v ptedchozich kapitolach, krize se mohou vyskytnout napfi¢ rznymi
odvétvimi zcela necekané a napachat vazné nasledky. Krizovy management, nebo také krizové
fizeni, je soubor metod, pfistupl a strategii, které jsou vyuZzivany krizovymi manazZery ke
zvladnuti krize a obnoveni normalniho chodu podniku. (Zuzak, Kénigova, 2009. s. 79). Autofi
dale tento piistup krizového fizeni vyznacuji jako proaktivnim, kdy krizové fizeni zain4 jesté
mnohem dfive, nez krize mizZe vibec nastat.

Hopkins a Thompson, (2021, s. 37) fikaji, Ze proces fizeni rizik nemiZe probihat samostatn¢,
je nezbytné, aby byl podpoien v rdmci celé organizace. Zpusoby a metody fizeni, které krizovy
management vyuzivd by mély byt vymezeny v internich dokumentech podniku- normy,
ptirucky, krizové plany atd. Ackoli by samotny proces fizeni rizik mél byt podnikem piesné
stanoven, jeho formulace se mlize v ramci terminologie lisit. Stejné jako pro krizi, tak i pro
krizovy management je v odborné literatufe mnoho definic. Pro kazdy obor mize byt definice
krize, 1 krizového managementu rozdilnd. Nicméné¢ hlavni podstata této definice by méla
obsahovat stejné sdéleni.

Krizové fizeni je obecné nastroj pouzivany k fedeni krizi. Ridi se souborem zasad, které
vyuzivaji majitelé podnikli nebo manazeti k piekonani krizi a obnoveni normalniho chodu
spolec¢nosti. Karhankovd, Addmek a Mizera (2022) popsali tfi rdzné ptistupy ke krizovému
fizeni: socidlné-politicky, ekonomicky a pfistupy vyplyvajici z havarii nebo pfirodnich
katastrof. Dale autofi fikaji, Ze proces krizového fizeni, zahrnuje vzajemné propojené ¢innosti,
které slouzi jako zékladni funkce krizového fizeni.

Podle Antusaka (2009, s. 25-26) krizové fizeni zahrnuje komplexni rdmec ptistupt, zkusenosti,
doporuceni, soubori metod a opatfeni. Krizovy management funguje v hierarchickém a
funkéné propojeném systému, do néhoz jsou zapojeny pfislusné organy vetejné spravy,
pravnické i1 fyzické osoby. Primarnim cilem je zmirnéni vyskytu krizi prostfednictvim
preventivnich opatfeni a rychlé napravy krizovych situaci spolu s G€innymi protikrizovymi
zasahy. Dale autof tika, ze v piipadech, kdy krize jiz vznikla, se pozornost piesouvd na
minimalizaci §kod a zkraceni doby trvani krize. Nedilnou soucasti krizového fizeni je zmirnéni
negativnich dopadii souvisejicich s krizi a obnoveni systému do lep§iho normélniho stavu.

Senovsky P, Senovsky M, a Oravec M. (2020. s. 3) se s Antusakem shoduji v tom, e definuji
krizové fizeni jako soubor strategického uplathovani manaZzerskych postupi v reakci na
naruseni fizenych procest, kdy hrozi potencialni finanéni nebo jiné ztraty. Cilem krizového
managementu je podle Zuzaka a Konigové (2009, s. 26) zmirnéni nasledkti a minimalizovani
doby trvani krize. Tohoto stavu se mtize dosdhnout prostfednictvim ucelené fady ptistupd,
opatfenich a metod, které se souhrnné daji oznacit jako krizové fizeni.

Vsechny tyto definicé krizového managementu se shoduji v tom, ze hlavnim cilem fizeni rizik
v podniku je zmirnéni nésledki krize a obnova bézného chodu podniku. Toho se d4 dosdhnout
vyuzitim souboru metod, znalosti a jiz nabytych zkuSenosti.

Krizovy management je také popsan v Zakoné ¢. 240/2000 Sb. o krizovém fizeni (dale krizovy

zékon), ktery je souéasti zakonti Ceské republiky. Tento zakon oblast krizového fizeni definuje
jako soubor procest, které plni aktéfi krizového fizeni.
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Tyto ukoly zahrnuji analyzu a hodnoceni bezpecnostnich rizik, jakoz i jeho planovani,
koordinaci, provadéni a dohled nad ¢innostmi souvisejicimi s krizovou pfipravenosti, reakci na
krizové situace nebo ochranou kritické infrastruktury.

Zakon o krizovém fizeni tedy reflektuje jadro definice krizového managementu, stejné jako je
popséano v odborné literatute.

Prosperujici krizovy management obsahuje podle Hopkinse a Thompsona, (2021, s. 61) klicové
prvky, kterymi jsou:

- komunikacni a reportovaci strukturu (architektura)
- zastfeSujici strategie fizeni rizik formulovanou organizaci (strategie)

- tadu zavedenych smérnic a postupil (protokoly fizeni rizik)

Obrazek 4 Interpretace krizového managementu

Risk architecture Risk strategy
* Risk architecture defines roles, * Risk strategy, appetite, attitudes
responsibilities, communication and philosophy are defined in the risk
and risk-reporting structure management policy

Risk management
process

Risk protocols

* Risk protocols are defined in the risk guidelines for the organization and include the
rules and procedures, as well as the risk management methodologies, tools and
techniques that should be used

Zdroj: Hopkins a Thompson, (2021, s. 61)

Vyznam téchto slozek, souhrnné oznaCovanych jako architektura, strategie a protokoly fizeni
rizik (RASP- Risk Architecture, Strategy, Protocol) vyzaduje integrovany pfistup zahrnujici
hodnoceni, kontrolu a monitorovani téchto tii aspekta.

Krizovy management mé snahu o zavedeni preventivnich opatfeni ke zmirnéni neptiznivych
dopadti krize. Zuzék a Konigova (2009, s. 79) rozd¢lili krizové tizeni do tfech pojetich:

- Krizové Fizeni v nejSirSim pojeti: prevence, kdy snahou krizového managementu je
v¢asné odhaleni krize. Jedna se o proaktivni pfistup podniku v obdobi potenciélni krize.
Tento pfistup slouzi jako preventivni strategie, jejichz cilem je usnadnéni rychlého a
ucinného jednani a reakce na vzniklou krize.

- Krizové Fizeni v uz§im pojeti: Autofi uvadi, Zze krizové fizeni zahrnuje zahdjeni
procesu piekonani krize. V tento moment jsou projevy krize jasn¢ patrné a
identifikovatelné.
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- Krizové Fizeni v nejuzSim pojeti: V této fazi krizovy management piijiméd opatieni
vedouci k feSeni jiz nastalé krizové situace. Tato opatieni by m¢la krizi zaZzehnat a
ptedejit tak dalSim dasledkim.

Zde je vyobrazeno krizové fizeni v rGznych pojetich:

Obrazek 5 Krizové fizeni v riznych pojetich

l J Krizové fizeni

l Rutinni fizeni l v neisirdim poieti
(Faze prevence)

l Potenclondlni krize I
x

[ Latentni krize ]

< Realizace ooatfeni }— (Faze podchyceni
-~ symptomd krize)
ne I'
[ Akutni krize ]
i
l Identifikace krize l
o A Krizové fizeni
[ Krizovv management I v uBsim pojeti
+
ne cefecdea.. Senccd Mot
e Zank t Krizové fizeni

v nejuiiim pojeti

Zdroj: Zuzak a Konigova (2009 s. 79)

Antusak (2009, s. 27-29) souhlasi se Zuzakem a K&nigovou v tom, Ze krizovy management se
ve svém vlastnim nejobecnéjSim pojeti snazi o prevenci a napravu puvodniho stavu v podniku,
jako bylo pted krizi. To zahrnuje celou fadu metod, strategii a zdrojt, které manaZzeti pouzivaji
k udrzeni provozni integrity subjektu uprostied nartstajicich hrozeb. Antusék rozdélil tyto
procesy na dve¢ Grovné. A témi jsou fizeni rizik a krizové tizeni.

- proces fizeni rizik (Risk Management Process)
- proces fizeni krizi (Managing Crisis Process)

Autor tika, Ze cely proces krizového fizeni zavisi na sledu vzajemné propojenych ¢innosti, které
se oznacuji jako zdkladni funkce krizového tizeni. Antusak (2009, s. 28) tyto funkce rozdélil
na pét kategorii: prevence, korekce, protikrizové (nebo krizové) intervence, redukce a obnovu.

Prevence zahrnuje pfipravenost organizace a pfipravu na predchézeni eskalaci hrozeb v krize
a omezeni jejich negativniho dopadu na organizaci. Pisobi napfi¢ krizovym spektrem. Jejim
cilem je zmirnit dopad $kodlivych faktorii na prvky organizace nebo na jeji celek. Prevence se
provadi béhem celého obdobi krize. Autoii Zuzdk a Konigova (2009, s. 73) uvadi, ze
rozpozndni krize v jeji latentni fazi a vcasné zahajeni krizového fizeni vyrazné zvySuje
pravdépodobnost Gspéchu ve srovnani s chapanim krizového fizeni pouze jako reaktivni reakce
na krizi. Prevence, kterd je podle Pfeifera a Umlaufové (1995, s. 19) ¢asto piehlizena vedenim
spoleCnosti. Pfitom se dle autorti jedna o nejjednodussim piistup ke krizovému fizeni, ktery
mnohdy muiZe byt i nejlevnéj$im feSenim pfi fizeni krizi.
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Karhankov4, Addmek a Mizera (2022) popsali fazi prevence jako dobu, kdy se podnik
pfipravuje a organizuje Cinnosti tak, aby bylo mozné vc€as zabranit hrozbam, které by
potencialné mohly pterist v krizi.

Ve zminéné odborné literatufe se autoii obecné shoduji v tom, Ze prevence je pii fizeni rizik
zakladnim aspektem pro budouci krize a je zcela nutné dbat zvysené pozornosti pii predchazeni
hrozeb a jejich v€asné identifikaci.

Dalsi kategorie krizového fizeni je dle Antusaka (2009, s. 28) korekce.

Korekce obsahuje pfijimani politickych, spravnich, ekonomickych a dalSich rozhodnuti, jakoz
1 stanoveni pravnich, ekonomickych a dal§ich norem, které minimalizuji vznik krizovych
situaci a zajist'uji pfipravenost fesit riznorodé potencidlni krize. Korekce také probihd v celém
obdobi krize.

Protikrizova (krizova) intervence zahrnuje proaktivni opatfeni, jejichz cilem je ptedchézet
vzniku nebo eskalaci krizovych situaci nebo je zmirniovat, stabilizovat podminky a usnadnit
postupny navrat k normalnimu stavu s minimalnim ptisobenim nasledk krize. Dale zde autor
(Antusak, 2009, s. 29) popisuje, ze tato intervence je nedilnou souc¢asti obou trovni krizového
fizeni a je provadéna v pribchu eskalace hrozby i v pokrizovém obdobi, dokud se stav
v podniku nevrati na alespon piijatelnou troven jeho chodu. Rais (2007, s. 79) toto trvzeni
potvrzuje v tom, ze je podle n&j hlavnim cilem v postupech krizového fizeni zajisténi kontinuity
podniku, aby v co nejvétsi mife obnovil jeho ziskovost v dobé krize.

Redukce popisuje aktivni plnéni krizovych pland, inicializaci zachrannych procesi, kterého je
mozné dosahnout vyuzitim materidlnich a lidskych zdroji pravnickych a fyzickych osob a
pfipadnou mobilizaci pracovnikl postiZzenyc h oblasti s cilem zmirnit Skody a ztraty a zkratit
dobu trvani krize. Antusék (2009, s. 28) tvrdi, ze redukcni opatieni se uplatiuji v priab&hu
krizového obdobi i po jeho skonceni.

S timto souhlasi i Zuzék a Konigova (2009, s. 79), kteti fikaji, Ze krizové fizeni chce pfedevsim
zmirnénit dopady krize. Toho chce dosahnout pomoci internich protokolt rychlého krizového
fizeni. Proces obnovy normalniho stavu podniku je nich zahdjeno, jakmile je krize jiz ziejma a
snadno identifikovatelna svymi projevy.Karhankova, Adamek a Mizera (2022) popsali tuto fazi
jako Fézi snizovani §kod. Kdy podnik chce zmirnit Skody zptsobené krizi svym proaktivnim
pfistupem. Tento pfistup se uplatiiuje jak v pribehu krize, tak po jejim skonceni.

Obnova je Antusdkem (2009, s. 28) popisovana jako findlni opatieni, kdy je snaha o zmirnéni
negativnich nasledkl souvisejicich s krizi, odvraceni vzniku dalSich $kod a obnovu chodu
podniku jako nového. Je zde snaha o lepsi, novy stav, kterého se dd dosahnout prostiednictvim
vyuziti stavajicich, ale i nov¢ ziskanych zdrojii. Tento proces se rozviji v pokrizové fazi a
usnadiiuje ptechod systému do obnoveného, vylepseného normalniho stavu.

Féze obnovy je také popsana Karhdnkovou, Adamkem a Mizerou (2022) a zcela se ztotoziuje
s Antusdkem (2009, s. 28). Faze obnovy se zaméfuje na odstranéni nésledkt destruktivnich
faktort krize. Tato faze se zahajuje po skonceni krize s cilem obnovit systém do nového
normalniho stavu a zajistit funkénost organizace.

Féze snizovani $kod zahrnuje aktivni provadéni opatteni krizového planu s cilem zmirnit Skody
a ztraty zpusobené krizi. Pouziva se jak v pribehu krize, tak po jejim skonceni.
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Nasledné se faze obnovy zamétuje na odstranéni nasledkt destruktivnich faktort krize. Tato
faze se zahajuje po skonceni krize s cilem obnovit systém do nového normalniho stavu a zajistit
funkcnost organizace.

Rais (2007, s. 79) popsal fizeni rizik ve tfech krocich a témi jsou: analyza, diagnostika a 1écba.

- Analyza: Tato faze zahrnuje vénuje predevSim posouzeni situace podniku a

dikladnému zkoumani jeho problémil a zranitelnych mist, odkud by mohla vzejit krize.
- Diagnostika: Stanovi se cile a vyty¢i se priority pro nasledna opatfeni krizového fizeni.
- Lécba: Provadi se krizovy plan s cilem fesit zjiSténé problémy a zmirnit krizi.

Rais (2007, s. 79) sviyj popis krizového tizeni shrnul v téchto tfech krocich, kde se znacné
shoduje s Antusdkem (2009, s. 28) ptedevsim v posledni fazi krizového tizeni- 1écba. Rais 1ika,
ze podnik ma v této fazi za cil zmirnit dopady krize a vyfesit vzniklé problémy. Antusak (2009,
s. 28) tento krok nazval obnovou. Nicméné sdé€leni je stejné. Zmirnéni dopadt vzniklé krize je
pro podnik nejvétsi priorita. S tim se shoduje 1 Zuzék a Konigova (2009, s. 79), ktefi tento krok
popisuji jako krizové fizeni v jeho nejuzsim pojeti.

Zuzak a Konigova (2009, s. 85-87) Popsali krizové fizeni jako strategické kroky piijaté k feSeni
jiz projevené krizové situace. Systém fizeni rizik nasledné shrnuli do né¢kolika kroki:

- Analyza: Provedeni detailné analyzy rizik

- Krizové scénare: Formulace a popis jednotlivych krizovych scénaiti

- Krizové plany: Vypracovani krizovych planu a jejich pravidelnd aktualizace
- Report: Vyhodnocovani poznatk a zkuSenosti z ptedchozich krizi

- Opatfeni: Zavadeni systematickych opatieni vedouci k potlaceni vzniku krize

Proces Fizeni rizik je popsano také normou ISO 31000:2009 Rizeni rizik - Zasady a pokyny.
Tato norma sdéluje, ze proces fizeni rizik zahrnuje tyto kroky:

- Identifikace rizik- odhaleni slabych mist

- Analyzu rizik- provedeni detailni analyzy rizik

- Vyhodnoceni rizik- zavéry z provedené analyzy

- Rizeni rizik- uplatnéni metod krizoévho fizeni

- Komunikace ohledné rizik v prub¢hu celého procesu fizeni rizik- vhodna
komunikace situace uvnitf i viné¢ podniku

- Monitorovani a kontrola kazdé faze- priitbézna kontrola stavu situace

Tyto zjednodusené popisy jednotlivych krokll v procesu fizeni rizik vlastné potvrzuji nazory
vSech vyse zminénych autorti v tom, Ze je kladen velky diiraz na v€asnou identifikaci a rozbor
rizik a jejich nasledné vyhodnoceni.

2.5 Krizové scénare

Zuzak a Konigova (2009, s. 82-83) povazuji krizového scénafe za jednou z metod piipravy na
mozné krize. Tyto pladny a scénare lze vypracovat prakticky pro jakykoli typ krize. Krizovy
scénaf slouzi jako forma projekce budoucnosti, kterd zahrnuje rizné potencialni situace, jejich
casovou posloupnost a vysledné dusledky. Tak Zuzak (2008, s. 83) popsal krizovy scénaf.
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Rais (2007, s. 46) krizovy scénar popsal velice podobné. Podle néj krizovy scénat pro podnik
nastifiuje mozné udalosti a prostfednictvim logické posloupnosti. Vymezuje mozné tetézce
udalosti, simuluje redlné varianty vyvoje a umoziuje proaktivni pfipravu managementu. Jeho
primarni funkce spociva v preventivni pfipravenosti na krizové situace a usnadniuje rychlou,
pfizplsobivou a vhodnou reakci managementu v piipadé, Ze se takové scénare naplni.

Nicméné vypracovani krizovych scénaii pro vSechna myslitelna rizika neni praktické ani
proveditelné. Karhankova, Adamek a Mizera (2022) misto toho doporucuji zaméfit se
krizovych scénatfii a pland. Identifikaci a hodnoceni rizik lze zaclenit do procesu fizeni
spole¢nosti.

Toto tvrzeni potvrdil Rais (2007, s. 46) tim, ze poukazuje na to, ze dulezité si uvédomit, ze
jednou z nevyhod krizovych scénditi je jejich neschopnost piesné predpovédét priabeh
budoucich udalosti, protoze situace se mohou vyvijet jinak, nez se predpokladalo. Jak vSak

navrhuji autofi Karhankova, Adamek a Mizera (2022) efektivnéjsi a vhodnéjsi je vypracovavat
krizové scénate na zaklade¢ vysledkt analyzy rizik a posouzeni jejich pravdépodobnosti.

Zuzak (2009, s. 83) zdiraziiuje rozdil mezi krizovymi scénafi a prognézami. Progndzy
znamenaji promitani budoucich trendl prostfednictvim matematickych modell, pficemz se
Casto vychdzi z minulého vyvoje (ackoli minulé udalosti nemusi nutné predpovidat budouci
vysledky). Progndzy navic obvykle hledaji jedinou spravnou odpovéd’ nebo feseni dané otazky.
Naproti tomu krizové scéndfe nabizeji spektrum moznych budoucich scénéit, piicemz
vychazeji z odbornych poznatkli z riznych oborii a nespoléhaji se pouze na matematické
metodiky.

Podle Zuzéka a Konigové (2009, s. 82-83) se vybér jednotlivych scénatti a plani fidi matici
rizik, ktera upozoriiuje na jejich Cetnost a zavaznost dopadu. Autofi déle fikaji, Ze krizovyé
scénare jsou dokumenty, které reflektuji moznou vidinu udalosti, situaci a reakci, které se
mohou odehrat za urcitych okolnosti.

Ackoliv krizové scénaie nenabizeji presné predpovédi, podle Raise (2007, s. 117) poskytuji
ramec pro odhad mozného pribéhu udalosti a jejich naslednych vyvojovych trajektorii, ¢imz
pomahaji krizovym manazerim ptedvidat nepiedvidané okolnosti. Krizové scénate tedy
nenabizi presné predpoveédi budouciho vyvoje, ale spiSe nastiiuje mozné trajektorie krizové
situace. Zuzék a Konigova (2009, s. 83) tikaji, ze krizové scénaie slouzi jako zaklad pro tvorbu
krizovych plani, coz podstatné zvySuje pfipravenost podniku na krize a posiluje tak jeho
schopnost zvladat narocné okolnosti.

Karhénkova, Adamek a Mizera (2022) tikaji, Ze krizové scénéii by mély poskytnout odpovédi
na nasledujici otazky:

- Najakeé krize se musi podnik pfipravit?

- Jaka je pravdépodobnost vyskytu téchto krizi?

- Jaké mohou byt disledky téchto krizi?

- Jaky by mohly tyto krize mit ¢asovy prab¢h?

- Jak je mozné realizovat opatfeni proti témto krizim?

- Jaky pristup ke krizovému fizeni bude podnik vyuzivat?
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Tyto zjednodusSené otazky poskytuji konkrétni odpovédi, které podniku piinesou obecny nahled
na to, jak pfipravit krizové scénéfe.

Zuzak a Konigova (2009, s. 85) popsali tvorbu krizovych scénait v Sesti krocich:

[a—

Identifikace faktort, které mohou ovlivnit Groven rizika,

Vyhodnoceni vyznamnosti téchto rizik na zaklad¢ jejich Cetnosti a vybér téch
rizikovych faktord, které maji nizkou pravdépodobnosti,

Posouzeni vyvoje rizikovych faktorti v ase,

Stanoveni potencidlnich dusledki rizikovych faktort,

Vytvoreni alternativnich scénari,

Rozpoznani problémt spojenych s vyvojem rizik podle zvoleného scénare.

o

AN

Vyse zminéni autofi se v podstatné shoduji s tim, jak by se krizové scénéie mély tvofit. Zuzak
a Konigova (2009, s. 90) poskytuji obecny nadhled na tvorbu krizovych scéndi. A autofi
Karhankova, Addmek a Mizera (2022) tento postup doplituji konkrétnimi otdzkami.

2.6 Krizové plany

Krizovy plan je Smejkalem a Raisem (2013, s. 438-439) popsén jako soubor protokold
vytvofenych pro feSeni konkrétnich moznych udélosti, které byly vyhodnoceny na zakladé¢
analyzy rizik. Autofi zdUraziuji vyznam pribéznych kontrol, idrzby, revizi, Skoleni a nacvikd,
aby bylo zajisténo, Ze krizovy plan ziistane ti€inny a snadno pouzitelny.

Podle Zuzadka a Konigové (2009 s. 82) se vyznam krizového planu opird predevsim o
pfipravenost podniku na krizové situace. Poskytuje jasné vymezeni roli béhem krizového fizeni,
modeluje postupy, zkracuje reakéni dobu na incidenty, minimalizuje dopady krize, zvySuje
schopnost podniku udrzet kli¢ové obchodni aktivity a idi reakce médii béhem krizi a nasledné
zlepSuje povest a image podniku.

Krizovy pléan je podle Murray (2022 s. 15-16) diilezity zdroj, ktery nabizi strukturu pro feseni
krizovych scénarti. Zahrnuje zédkladni kontakty, postupy a dokumentaci a zefektiviiuje reakci
organizace na krize. Ugelem planu je zmirnit chaos, usnadnit rychlé rozhodovani a ochranit
povést organizace. Schopny krizovy plan poskytuje vyznamnou konkuren¢ni vyhodu a tvoii
nepostradatelnou soucéast komplexnich strategii fizeni rizik a kontinuity podnikéni.

Zminéni autofi se shoduji v tom, Ze krizovy plan je dilezity strategicky dokument, ktery
podniku mutize poslouzit jako nastroj a opora ve vzniklych krizovych situacich, které mohou
vyplynout z krizovych scénait. Tento dokument usnadni podniku rozhodovani, obsahuje ucely
seznam dulezitych kontaktl a slouzi jako kostra pro efektivni zvladnuti krizové situace.

Krizovy plén je podle Zuzdka a Konigové (2009, s. 89) stru¢nym dokumentem zahrnujicim
vSechny dulezité informace potiebné pro krizové fizeni. Zuzak a Kénigova (2009, s. 85) fikaji,
ze ackoli je nékdy krizovy plan oznacovén jako komunikaéni plan, nemusi byt toto oznaceni
zcela na misté, nebot’ krizova komunikace je pouze jednou ze soucésti celkového planu.
Krizové plany lze klasifikovat na zdklad¢ riznych faktorti, véetné uzivatele, udalosti, ptistupu
k feseni a vztahu tvirce k ni.

Vytvofeni krizového planu je podle Willieho (2023, s. 16-17) zasadnim pro pfipravenost
podniku v reakci na krizové scénéie. Podle néj, by krizovy plan m¢l obsahovat tyto polozky:
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- Role a odpovédnosti: Vymezte jasné role a odpovédnosti ¢lenid tymu krizového fizeni
1 dalSich zacastnénych stran, jako jsou zamé&stnanci, externi partnefi a vladni agentury.
Deuschel (2021, s. 80) zdarazituje vyznam tohoto aspektu a zdiraziuje, ze vymezeni
roli je zakladnim prvnim krokem uspéSného krizového fizeni. Deuschel dale
zdiiraziiuje, Ze absence takového vyjasnéni je astym uskalim krizového fizeni.

-  Komunikaéni plan: Vypracujte komplexni strategii komunikace se zicastnénymi
stranami béhem krize s vyuzitim riznych kanali vcetné socialnich médii, tiskovych
zprav a dal$ich komunikacnich platforem.

- Postup reakce: Nastinéte posloupnost ¢innosti, které je tieba provést v reakci na krizi,
zahrnujici nouzové protokoly, evakuacni postupy a dalsi nezbytna opatieni.

- Plan obnovy: Urcete kroky potfebné k zotaveni z krize a obnoveni bézného provozu,
zahrnujici ukoly, jako jsou opravy, tiklidové prace a dal$i napravnd opatieni.

- Posouzeni a zmirnéni rizik: Posud’te rizika spojend s krizi a navrhnéte strategie pro
jejich téinné zmirnéni.

- Vyhodnoceni a prezkoumani: Zavedeni systematického procesu vyhodnocovani
ucinnosti krizového planu a provadéni piipadnych aktualizaci nebo revizi. Pravidelné
pfezkoumavani a testovani planu jsou zasadni pro zajisténi jeho ti€innosti.

S timto poslednim bodem, kde Willie (2023, s. 17) popisuje, ze krizové plany musi také
prochdzet urcitou revizi, aby byla zajisténa jejich i€¢innost souhlasi i Zuzak s Kénigovou (2009,
s. 89). Smejskal a Rais (2013, s. 439) se k dilezitosti pribézné aktualizace krizovych plant
také priklanéji.

Vsichni zminéni autofi se shoduji v tom, Ze pribézné vyhodnocovani krizového planu je
nezbytné pro zajisténi jeho plné funkénosti. To zahrnuje posouzeni, zda 1ze popsana opatieni a
kroky v ramci planu ucinné realizovat. Kromé toho proces hodnoceni zahrnuje ovétfeni
ucinnosti planu a identifikaci oblasti, kde by bylo mozné postupy zlepsit, aby se zvysila
Gi¢innost a minimalizovaly ztraty. Resi se pfipadné problémy, které brani nebo znemoziuji
zaClenéni planu do podnikové fidici struktury, a poskytuje se zpétnd vazba k odstranéni
zjiSténych nedostatkii. Nakonec je plan upraven na zéklad€ zpétné vazby a zjisténi v prubchu
implementace, aby byla zaji$téna jeho trvala ucinnost.

Zuzék a Konigova (2009, s. 92) detailné popsali, co by krizovy plan m¢l obsahovat:
1) Popis krizové situace, véetné jejich charakteristik a ocekdvaného vyvoje v Case a
prostoru.
2) Vytvofeni krizového tymu s podrobnym popisem jeho ¢leni a roli.
3) Vymezeni krizovych pravomoci a odpovédnosti vztahujicich se ke krizové situaci.
4) Postupy, které je titeba béhem krize dodrzovat, a to jak obecné, tak specifické.
5) Kontaktni udaje na ¢leny krizového tymu a dulezita telefonni ¢isla.
6) Seznam instituci a osob, které¢ maji byt o situaci informovany.
7) Zasady krizové komunikace.
8) Dopliujici informace.
9) Protokoly pro dokumentovani vzniku a feSeni krizové situace.
10) Planované terminy Skoleni, nacviki a cviceni.
11) Distribu¢ni seznam a seznam persondlu, véetné pozic a popisii pracovnich mist.
12) Ptipadné pfilohy.
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2.7 Metodika prace

Tato diplomova prace je peclivé strukturovana do Ctyf hlavnich kapitol. Prvni kapitolou je
Uvod, ktera popisuje zakladni problematiku této diplomové prace. Je zde formovan jasny cil
této diplomové prace. Druhy segment této diplomové prace obsahuje teoreticko-
metodologickaou cast, kterd se sklada z literarnich reSer$i. Tato druha kapitola obsahuje
teoretickou reserSi a metodiku, ktera byla pouzita pti psana této diplomové prace. V této
metodice se nachazi detailni popis metodiky, kterd bude uplatnéna pfi analyze dat. Tteti
kapitolou je analyticka ¢ast diplomové prace, kde jsou prezentovany vysledky z vyzkumu. Tyto
vysledky jsou nasledné analyzovany a interpretovany tak, aby byly v souladu s cilém této
diplomové prace. Posledni kapitolou je Zavér, kde jsou celkoveé shrnuté klicové poznatky z
vyzkumu a Setfeni.

Teoreticko-metodologicka ¢ast obsahuje teoretické poznatky, kterymi se snazi popsat
problematiku z oblasti fizeni rizik v komplexnim hledisku. V této Casti diplomové prace jsou
popsany veskeré dilezité terminy a pojmy, které jsou nasledné vyuzity v analytické ¢asti. Je
zde rozebrano riziko jako pojem z ¢asového hlediska, tak dle jeho plisobeni. Nésledné jsou zde
detailn€ popsany i krize, které mohou v podniku nastat a jak se tyto krize vyviji. Velky vyznam
je kladen ptfedevS§im na problematiku krizovych scénéit a plant. Teoretické pochopeni této
problematiky je absolutné klicové pro analytickou cast této diplomové prace. Tato ¢ast méla za
ukol pfedevsim prohloubit znalosti tykajici se klicovych pojmii a metod vyuzivanych v
krizovém managementu a managementu fizeni rizik. Tyto metody a praktiky byly nasledné
vyuzity pfi analyze zkoumané problematiky této diplomové prace a také pfi interpretaci
jednotlivych vysledkti pochdzejici z tohoto vyzkumu.

Literarni reSerSe se opira o zdroje z oblasti fizeni rizik v podob& odbornych knih, odbornych
¢lanki a online zdroji. Pfedevsim o relevantni publikace ¢eskych autori. Tyto publikace byly
ziskany z Mé&tské knihovny v Praze nebo z Krajské védecké knihovny v Liberci. Nékteré
publikace byly ziskdny pomoci online databize Google Books. Pfi této literarni reSersi byla
vyuzita nejen Ceskd, ale i zahrani¢ni literatura. Pfedev§im odborné publikace a ¢lanky, které
jsou dostupné v online databazi Mendeley. Pouziti zahrani¢nich zdroji podpoftilo skutecnost,
ze literarni reSerSe této diplomové prace se opird o velice Siroké spektrum relevantnich a
aktualnich informaci.

Analytickd ¢ast této diplomové prace se opira o poznatky ziskané z literarnich reSerSi v
teoreticko-metodologické ¢asti této diplomové prace. Cilem této diplomové prace je vytvoreni
krizovych scénaiti a plani v konkrétni spolecnosti. V zajmu zachovani divérnosti zvetejnénych
informaci bude tato konkrétni spolec¢nost anonymizovana a misto nadzvu spole¢nosti bude pouzit
obecny nazev ,,Spolecnost XY*. Tato diplomova préce se soustfedi pouze na ndkupni odd¢leni
ve spoleCnosti XY. A toto konkrétni ndkupni oddéleni se zabyva interné¢ pouze jednim
vyrobkem. Opét z divodu zachovani anonymity spolecnosti XY je pouzito obecného pojmu
,» Vyrobek A“.

Analyticka ¢ast této diplomové prace popisuje spolecnost XY z obecného hlediska, déle jsou
zde popséany interni procesy v nakupnim oddéleni ve spolecnosti XY. Pochopeni téchto
internich procestt ma zasadni vyznam pro nasledné pochopeni rizik, ktera budou dale v této
analytické Casti rozepsana. Pii popisu veskerych internich procesi je vychdzeno z internich
dokumentii spole¢nosti XY.
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Pro zhodnoceni stavu piipravenosti spolecnosti XY bude provedeno dotaznikové Setieni mezi
jednotlivimi nakupcimi v ndkupnim tymu pro vyrobek A. Tento dotaznik ma odhalit, jak
pfipravena je spole¢nost XY na krizové situace plynouci z identifikovanych rizik. Dotaznik pro
nakupci je formou otevienych i uzavienych otazek v online formé¢. S vedenim tohoto nakupni
tymu budou osobné provedeny polostrukturované rozhovory. Na zéklad¢ téchto ziskanych
informaci bude provedena analyza stavu pfipravenosti spole¢nosti XY. Krizové scénéfe a plany
budou sestaveny pro rizika, kterd budou identifikovana pfi brainstormingové aktivité v
nakupnim tymu pro vyrobek A ve spolecnosti XY. Tato rizika budou nasledné zafazena do
matice rizik a na zdklad¢ tohoto hodnoceni budou vypracovany krizové scénéie a plany.

3 Analyticka ¢ast prace

Cilem této diplomové préce je identifikace rizik v ndkupnim procesu spole¢nosti XY a nasledné
vytvofeni nadvrhu na opatfeni jednotlivych dopadl téchto zjisténych rizik formou krizovych
scénait a pland pro ta nejrizikovéjsi rizika. Spole€nost si nepieje byt jmenovana, proto bude
odkazovano na tento zminény podnik jako spole¢nost XY.

V této analytické Casti diplomové prace jsou hojné vyuzity terminy a poznatky z predchozi
teoretické ¢asti. V prvni podkapitole analytické ¢asti prace bude pfedstavena spole¢nost XY.
Bude zde popsana podnikatelskd ¢innost spole¢nosti XY, jeji umisténi na daném trhu a
organizacni struktura podniku v¢etné detailniho popisu ndkupniho procesu. Déle bude popsan
zpiisob klasifikace dodavatelli ve spole¢nost XY. Je dllezité, aby tyto interni procesy byly
dopodrobna popsany, pro lepsi pochopeni celkového fungovani v podniku.

Nasledné budou identifikovana potencialni rizika v ramci nakupniho procesu spolecnost XY.
Tato rizika budou poté zhodnocena na zdkladé pravdépodobnosti jejich vyskytu a jejich
potencialni dopad na fungovéani podniku. Déle budou vytvoteny krizové scénafe a plany pro
tato rizika.

Analyza bude provedena na zaklad¢€ hlavnich pfi¢in a faktord, které k témto riziktim ptispivaji.
Budou navrzena opatfeni na zmirnéni nejkriti¢téjSich rizik a néasledné budou formulovany
krizové scéndfe a krizové plany pro tato rizika. Cilem je poskytnout spolecnosti XY nahled na
potencialni rizika a navrhnout proaktivni preventivni opatfeni a strategie pro jejich G¢inné
zvladani.

3.1 Predstaveni spoleCnosti XY

Spolecnost XY, je pfednim svétovym dodavatelem brzdnych prvka a také piednim
dodavatelem dalSich systéml pro uzitkova vozidla. Vyrobky spole¢nosti XY, rozhodujicim
zpiisobem pfispivaji k vyssi bezpe€nosti a energetické ui€innosti na silnicich po celém svéte.
Spolecnost XY ma dle interniho dokumentu Historie spolecnosti XY (Spolecnost XY, 2023)
pfiblizné 29 500 zaméstnancii ve vice nez 100 zavodech, které jsou ve vice nez 30 zemich.

Spolecnost XY je dle interniho dokumentu Historie spole¢nosti XY (Spolecnost XY, 2023) na
trhu vice nez 100 let. Jedna se o podnik, ktery je inovatorem v oboru, ktery fidi vyvoj v oblasti
mobility a dopravnich technologii s naskokem v feSenich propojenych brzdnych systémd.

vvvvvv

klicovych globélnich megatrendl jako jsou urbanizace, udrzitelnost, digitalizace a mobility.
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Podle interniho dokumentu Vyro¢ni zprava spole¢nosti XY z roku 2023 (Spole¢nost XY, 2023)
je cilem spolecnosti XY zaujmout vedouci postaveni na svétovém trhu v oblasti inovativnich a
udrzitelnych systémovych feseni, kterd zvysSuji bezpecnost, spolehlivost a efektivitu mobility a
nakladni dopravy. Vize spolecnosti XY je podle interniho dokumentu Vyrocni zprava
spolecnosti XY z roku 2023 (Spole¢nost XY, 2023) vytvéafeni feSeni v souladu se
spolecenskymi potfebami a pozadavky zakaznikd. Pti vyvoji sofistikovanych systémovych
feSeni vyuziva spolecnost XY své odborné znalosti v oblasti mechanickych i elektronickych
komponentii. Spole¢nosti XYse zaméfuje na spolehlivost a udrZzitelnost, a proto je pro ni
prioritou plnit své sliby a vyuzivat vice nez stoletych zkuSenosti z daného oboru. Inovacni
strategie podnik kombinuje s poznatky spolu s globalnimi vazbami, aby efektivné fesil potieby
trhu.

Vyro¢ni zprava spolec¢nosti XY tika, Ze v roce 2022 spolecnost XY, doséhla celkové vyse trzeb
6,2 miliardy euro. (Spole¢nost XY, 2022) Sviij uspech Spolecnosti XY pfipisuje oddanym a
kvalifikovanym pracovnikim, pfi¢emz klade diraz na investice do rozvoje zaméstnanc.

3.2 Soucasny stav spole¢nosti XY

Poslednich n¢kolik let bylo pro automobilovy primysl zna¢né naro¢nych. Rokem 2020, kdy
cely svét ochromila pandemie nemoci Covid-19 to vSak teprve zacalo. Deloitte (2020) popisuje
situaci v dob¢é pandemie tak, Ze na jate roku 2020 zavedly vlady po celém svété rozsahlé
karantény a mimotadna opatieni, coz vedlo k uzavieni nebo ¢astenému uzavieni hranic. To
vyrazné ovlivnilo nejen kazdodenni rutinu lidi, ale také podniky napfi¢ celym spektrem, od
mistnich podnikti az po nadnéarodni korporace. Postupem ¢asu pandemie zdlraznila existujici
ekonomické, socidlni a politické rozdily ve spole¢nosti.

Pandemie nemoci Covid-19 vyvolala bezprecedentni krizi, ktera narusila globalni ekonomiku
a socialni struktury s rozsahlymi duasledky, jako je omezeni mezilidskych vztahti, zastaveni
vyroby a uzavieni hranic. Tato situace zastihla organizace nepfipravené, protoze s
pandemickymi scénéfi nepocitaly ve svych analyzach rizik ani krizovych planech. Pfestoze byla
zavedena opatfeni pfipravenosti na riizné nepiedvidané udélosti, rozsah a dopad pandemie byly
nepiedvidatelné a nebyly zahrnuty do predchozich hodnoceni rizik.

Béhem pandemie nemoci Covid-19 byla spolecnost XYzasazena z mnoha riznych perspektiv.
V podniku se spoustu zab&hlych ¢innosti zménilo a nadéle tak ztistalo, doslo celkové k plosnym
zménam v ramci struktury i jednotlivych procesti. Z tohoto divodu je nutné vesSkeré tyto
skutecnosti uvést do plného kontextu, aby byla i aktudlni situace spolecnosti XYreflektovana.
Pandemie nemoci Covid-19 uvedla spole¢nost XY do zcela nové situace, na kterou nebyla
vibec pfipravend. Dle vyro¢ni zpravy spolecnosti XY z roku 2020 (Spole¢nost XY, 2020) a
vyroéni zpravy spolecnosti z roku 2021 (Spole¢nost XY, 2021), byly nejvice zasazeny a
ovlivnény tyto podnikové oblasti:

NaruSeni vyroby: Mnoho tovéaren spolecnosti XY se potykalo s do¢asnym uzavienim nebo
snizenim vyrobni kapacity v dusledku vyluk, naruseni dodavatelského fetézce a nedostatku
pracovnich sil zpisobeného nemoci nebo socidlnimi distancnimi opatienimi. Tyto vykyvy v
ramci vyroby zpusobily problémy v planovani vyrobni Cinnost. Vzhledem k tomu, Ze
Spole¢nost XY dodava subkomponenty v automobilovém pramyslu, tak bylo velice obtizné
planovat vyrobu tak, aby zaddny zékaznik vyrobni vykyvy nezaznamenal. AvSak i pfes tato
uskali Spolecnost XY v roce 2020 ani v roce 2021 nezastavila Zadnou zakaznickou vyrobu.
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Problémy v dodavatelském Fetézci: Pandemie naruSila globalni dodavatelské fetézce, coz
vedlo k nedostatku zakladnich komponentl a materiali potfebnych pro vyrobu produkti
spolecnost XYZpozdéni dodavek a logistické problémy dale komplikovaly vyrobni plan.
Vykyvy poptavky: Ekonomicka nejistota a ménici se chovani spotiebiteld béhem pandemie
vedly k vykyvim v poptavce po produktech spolecnost XY. Tyto vykyvy v poptavkach
pretrvavaji az doted’. Avsak aktualné je to zptsobeno jinymi aspekty, které¢ budou popsany nize
v této kapitole.

Bezpecnostni opatieni pro pracovniky: Tovarny Spolecnosti XY musely zavést piisné
bezpecnostni protokoly na ochranu pracovnikil pfed pfenosem nemoci Covid-19, jako jsou
jednorazové samotesty na nemoc Covid-19, kontroly télesné teploty pracovnikil, opatfeni na
socialni distanci na montdznich linkdch, povinné noSeni rousek a zvysSené usili o dezinfekci.
Tato opatieni Casto vyzadovala upravy provozu a tim pro Spolec¢nost XYzvysSené néklady.
Bezpec€nostni opatieni se vSak netykali pouze pracovnikl ve vyrobé. Pracovniki, ktefi bézné
pracuji v kancelari se zavedl permanentni homeoffice, tzv. prace z domu. Kdy prakticky ze dne
na den bylo v ramci podniku nutné vSe fesit offline. Napiiklad interni audity probihaly ve
spolecnosti XY také offline, pouze s jednim pracovnikem ve vyrob¢, které vysilal aktualni
situaci vSem ostatnim skrze online platformu.

Béhem roku 2022, kdy se Spolecnost XY vzpamatovala ze Soku zptsobené pandemii nemoci
Covid-19, pfisla dalsi krize. Dle vyrocni zpravy z roku 2022 (Spolecnost XY, 2022) valeny
konflikt mezi Ukrajinou a Ruskem zpisobil ve Spole¢nosti XYznaéné interni problémy, jelikoz
podnik mél v kazdé zemi vyrobni tovarnu. Podnik musel opét ze dne na den piijmout krizova
opatfeni, na ktera nebyl viibec ptipraven. Konflikt mezi Ukrajinou a Ruskem vyeskaloval do té
podoby, kdy Spolecnost XY uzaviela ruskou pobocku a ukoncila veskerou jeji provozni
¢innost. Podnik se plosné od ruské pobocky distancoval a vefejné oznamil, Ze Spole¢nost XY
nebude mit v Ruskou Zadnou svou provozni tovarnu a nechce jakykomkoliv zpisobem
podporovat agresi vaci Ukrajingé. Ukrajinskd pobocka byla nakonec také uzaviena, avsSak
mnohem pozdé&ji a z diivodu vzristajiciho nebezpeci, které v tovarné panovalo kvili valenym
utokim v dané oblasti, kde se tovarna nachazela.

ECB.europa.eu (2023) uvedla, Ze probihajici konflikt mezi Ruskem a Ukrajinou zna¢né€ ovlivnil
nartst cen energii a také surového materidlu, ktery Spole¢nost XY nakupuje. Velka cést
surového materidlu, které Spole¢nost XY nakupovala pochazela pravé z Ruska. To vedlo
podnik k rozsdhlému hledéani alternativnich moZznosti ndkupu surového materidlu z jiné¢ zemég.
Coz se Spolecnosti XYpovedlo, ale naklady vynalozené na tuto ¢innost byly veliké.

Tyto zcela neCekané makroekonomické zasahy z vnéjsiho prostfedi zasdhly Spole¢nost XY
velkym zpiisobem. Nicmén¢ dle kvartalnich zprav z roku 2022 Spole¢nost XYnebyla nucena
propustit ani jednoho pracovnika z diivodu nadbyte¢nosti nebo poklesu poptavky po produktech
spolecnost XY. Podnik byl i pfes velice narocné podminky zachovat si stabilni pozici na trhu.

Ovsem i rok 2023 byl pro Spolecnost XY znacn€ naro¢ny a to z ditvodu rostouci inflace v
eurozoné (Spolecnost XY, 2023). Dle vyrocni zpravy spolecnosti XY (Spolecnost XY, 2023)
spolecnost XY vyuziva dat ptedevsim z Eurostatu, coz je statitisky ufad Evropské unie. Tato
data vyuziva Spole¢nost XY naptiklad k vypoctu pro rist mezd vzhledem k inflaci Data z
Eurostatu, kterd Spole¢nosti XY meéla ve své vyro¢ni zpraveé z roku 2023 byla meziro¢ni mira
inflace v eurozoné v listopadu 2023 2,4 %. O mésic pozdéji, v prosinci 2023 inflace vzrostla o
0,5 % na celkovych 2,9 %. Meziro¢ni inlface v Evropské unii v listopadu 2023 dosahla 3,1 %.
Avsak v prosinci 2023 se meziro¢ni inflace v Evropské unii vySplhala na 3,4 %.

33



V roce 2022 ¢inila mira inflace 10,4 % v Evropské unii. Prostoze nejvyssi mira inflace byla v
roce 2022, Spolecnost XYpocitila tento prudky nértstu inflace pomémé pozdéji a to az v
prvnim kvartalu roku 2023, dle kvartalni zpravy spolec¢nosti XY z roku 2023. I v tomto obdobi
byla Spole¢nost XY nucena pfijmout opatieni ptsobi proti inflace. VSem zaméstnanclim napfiic
vSemi evropskymi pobockami byl vyplacen v druhém kvartdlu 2023 jednorazovy infaléni
bonus, ktery byl vypocten jako 4 % z celkové rocni mzdy. Timto vielym krokem Spolecnost
XY ukazala svym zaméstnanclim, Ze i1 pies né€kolikaleté nepiiznivé podminky z vnéjsiho
prostiedi je firma stabilni a svych zamestnancti si vazi a chee jim v téchto tézkych podminkéach
pomoci a podpofit je.

Tento uceleny ptehled situaci, se kterymi se spole¢nost XY musela od roku 2020 vypotadat je
dle zcela zasadni pro pochopeni urcitych internich procest, které méa firma nastavené.
Spolecnost XY je velkou nadnarodni spolecnosti, ktera si chce zachovat svou stabilni pozici na
trhu. Pfestoze, se spolecnost XY potykala s velkymi krizemi a ne¢ekanymi situacemi, byl
podnik vzdy schopen si zachovat integritu a svou povést spolecnosti, kterd se stard nejen o svoje
zaméstnance, ale i o svoje zakazniky tak, aby byla poskytla dlouhodobé partnerstvi a oporu
v§em zucastnénym strandm. Spolec¢nost XY dava velky diiraz na svou povést, kterou na trhu
ma. | z tohoho divodu, je dle autorky nutné, aby spolec¢nost XY méla zavedené propracované
a aktualizované krizové plany a scéndie v ndkupnim oddéleni. Momentdlné¢ v nakupnim
oddéleni spolecnost XYnejsou krizové scénafe a plany dle managementu prioritou. Analyza
potencialnich rizik a nasledné vypracovanim krizovych scénaiti a planti ve spolecnosti XY by
mohlo zvysit povédomi o této problematice.

3.2.1 Organizace nakupniho oddéleni Spolec¢nosti XY

Vzhledem k tomu, Ze je Spole¢nost XY velkou nadnarodni spolecnosti, kterd ma desitky
pobocek a tisice zaméstnanci po celém svéte, je nezbytné blize predstavit organizaci nakupniho
oddéleni a také jednotlivych procesli pro snazsi pochopeni struktury podniku. Nésledujici
informace jsou Cerpany z internich zdroji spolec¢nosti XY (Spolecnost XY, 2023), pfedevsim z
dokumentu Organizaéni struktura a Interni procesy.

V internim dokumentu Historie spole¢nosti XY (Spole¢nost XY, 2020) spole¢nost XY vyrabi
produkty, které jsou nasledné pouzity jako subkomponenty pro brzdné systémy v
automobilovém pramyslu. Tyto produkty se skladaji z dil¢ich, podstatné mensich komponentt,
které spole¢nost XY nakupuje od svych dodavatelii. Jedna se napiiklad o Sroubky, matice,
hlinikové formy, pojistné krouzky, plastové dily a elektronické komponenty. Ty dale spole¢nost
XY kompletuje do svych findlnich vyrobkl. Nakupni procesy téchto komponent jsou ve
spolecnosti XY rozdéleny dle produktu, ktery je z téchto jednotlivych komponent vyroben.
Jelikoz brzdné systémy v automobilovém priimyslu neprochazi zménami velice Casto, n¢které
vyrobky spolecnosti XY jsou na trhu dokonce i pres dvacet let, je vyroba téchto findnich
produktli ustalena a standardizovana. Proto je nakupni proces rozdélen takto dle jednotlivych
findlnich produkti.

Dle interniho dokumentu Organizaéni struktura (Spolec¢nost XY, 2023) je kazdé jednotlivé
nakupni oddéleni pro dany vyrobek je poté spravovano globalné nékolika zaméstnanci, ktefi
jsou rozdé€leni podle seniority a jednotlivé pozice. Globalni tymy jsou rozd€leny na tym v
Evropé, Americe a Asii. Zde bude uveden pftiklad organizacni hierarchie nakupniho oddéleni
pro vyrobek A ve spole¢nosti XY v Evropé.
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Nakupdi: Nakupci je osoba, kterd spravuje své portfolio dodavateld, od kterych spole¢nost XY
potencialnich problémd, které mohou nastat naptiklad z logistickych, kvalitarskych nebo jinych
diivodti, dale nominace dodavatell na jednotlivé dily, potencialni vybér novych dodavatelt.
Sprava smluv s dodavateli, zpracovani cenové strategie, vyjednavani cen a reportovani
vedoucim vySe v hierarchii.

Seniorni nakupé€i: Seniorni ndkup¢i ma stejné zodpoveédnosti jako liniovi nakupé€i, jen ma
péce. Seniorni nakupci ma také vétsi portfolio dodavateli.

Team Leader: Tymovy vedouci nebo také Team Leader ma na zodpovédnost za veskeré
jednotlivé nakupci. Tymovy vedouci s nakupcimi fesi bézné, drobné, operativni problémy,
které v procesu mohou nastat.

Napriklad opozdénd doddvka materidlu nebo chybéjici faktura. Tymovy vedouct je zpravidla
nejvice seniorni nakupci z celého tymu a ma veliky piehled a uceleny piehled o vsech
dodavatelich a zna historii vztahti vezi ,,Spolecnosti XY* a témito dodavately. Tymovy vedouci
dale reportuje regionalnimu manazerovi.

Momentalni situace ve spolecnosti XY je takova, Ze teamleader ndkupniho oddéleni pro
vyrobek A ma také na starost vlastni portfolio dodavatelt. Je tomu tak z diivodu, Ze jeden ¢lovék
v tymu je postradan a spolecnost XY nema nyni v planu hledat nahradu. Proto doslo k tomu, Ze
ncktefi teamleadeti také maji vlastni portoflio dodavateli, které spravuji. VétSinou se jedné o
velice slozité a problematické dodavatele.

Regionidlni manaZer: Regionalni manaZzer je pro kazdy nékupni tym v daném regionu jen
jeden. Jednd se o zkuSeného manazera, ktery umi komplexné, svédomité a asertivné fesit
problémy, které byly vyeskalovany z tymového vedouciho na vyssi uroven fizeni. Regionalni
manazer také kontroluje vesSkeré smlouvy s dodavateli, spravnost nastavenych cen a
odsouhlasuje komplexni ceniky. Regionalni manazZer kontroluje plnéni cilii tymu a reportuje
tyto vysledky dale ve struktufe. Tento regiondlni manazer mé také na starost spravnost
reportovanych projektd a nominaci.

Globalni manazZer: Globalni manazer je v hierarchii Spolecnosti XY pfechodovy stupeit mezi
béznymi liniovymi zaméstnanci a vysokym managementem. Globalni manazer spravuje
veskeré nakupni tymy pro dany produkt, pouze na globalni trovni. Na rozdil od regionalni
manazera, spravuje globalni manazer celkem tfi nakupni tymy- evropsky, americky a asijsky.
Globalni manazer fesi nejvice eskalované problémy v ramci vSech tymu. Reportuje nasledné
vysledky jednotlivych tymii vys$Simu managementu. Dale pfijimd opatfeni od vyssiho
managementu a dale je distribuje skrze své regionalni manazery az k jednotlivym nakupcim.

Pokud bychom §li ve struktufe spolecnosti XY jesté vyse (Spole¢nost XY, 2023), tak nad
globalnim manazerem je viceprezident ndkupniho oddéleni. Ti jsou momentalné ve spolecnosti
XY celkem tfi. Viceprezidenti jsou rozdéleni dle konkrétnich produkti. Napiiklad
viceprezident pro ,,Produkt A*“ a ,Produkt B“. Rozdéleni jednotlivych produkti k
viceprezdientim je dle jejich seniority. Senior viceprezident ma na vzdy na starost stalé
produkty, které jsou ve firmé jiz dlouho a tvofi spolecnosti XY nejvetsi zisky.

Dle interniho dokumentu Organizaéni struktura (Spolecnost XY, 2023) spole¢nost XY je
akciova spoleCnost. Ve struktufe spolecnosti XY je nad viceprezidenty tedy jiz pouze
predstavenstvo. Pfedstavenstvo je tvofeno celkem péti cleny. Dozoréni rada je tvofena osmi
Cleny. S predstavenstvem liniovy zaméstnanec do kontaktu jen tak nepfijde.
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Piechodny ¢lanek mezi liniovym zaméstnancem a vrcholovym managementem je globalni
manazer, ten vétSinou eskaluje nenadéle situace a krize dale ve struktuie, pokud je to nutné.
Obracenym zplsobem, tedy od piedstaventva dol,, jsou informace piendSeny skrze
viceprezidenta. VétSinou se jednd o informace tykajici se zmén struktury nebo jiné dilezité
informace.

3.2.2 Nakupni proces ve spole¢nosti XY

Jak jiz bylo popséano vyse, tak produkty spolec¢nosti XY jsou vzhledem ke své povaze na trhu
dlouho dobu a neprochézi velkymi zménami. Spousty internich procesti je tedy standardizovano
a ustaleno. Jednotlivi nadkup¢i maji na starost stalé portfolium dodavateld, od kterych se
nakupuji vétSinu Casu stejné subkomponenty. Nicmén¢ i tak se hledaji alternativni dodavatelé
nebo i vylepsené subkomponenty. At uz z hlediska cen nebo vyssi kvality.

Nakupni proces se dle internitho dokumentu Interni procesy (Spole¢nost XY, 2023) ve
spolec¢nosti XY se sklada z nékolika kroki:

1. Request for Proposal

Jakmile je pro urcity produkt potfeba novy nebo vylepseny dil, ndkupci dostane od technologti
vykres a zaCind s vybérem nejvhodnéjsiho dodavatele. Tento proces se nazyva RfQ neboli v
angli¢ting “Request for Proposal”, prelozeno jako Zadost o navrh. RfQ je internd
standardizovany proces, ktery probiha v podnikovém ERP. Kazdy ndkupci vétSinou spravuje
dodavatele dle toho, jaké dily dodavaji. Proto neni pro ndkupciho t€zké zvolit, jaké dodavatele
by mél pro danou RfQ zvolit.

Podle interniho dokumentu Interni procesy (Spolecnost XY, 2023) se nasledné¢ RfQ zada do
systému. Tam se vyplni jednotlivé informace z vykresu typu: material, ohebnost, tvrdost,
rozméry, velikost atd. Dale se upfesni jednotlivé mnozstvi a asovy horizont toho, kdy je dil
potieba. Dodavatel dostane upozornéni ze systému ERP. Pokud je dil pro dodavatele zajimavy,
je schopen ho vyrobit a ma dostate¢nou kapacitu na jeho vyrobu, tak se mize do vybérového
fizeni ptihlasit tim, Ze RfQ v systému pfijme. Pokud dodavatel o dil zajem nemad, at’ uz z
jekéhokoliv diivodu, RfQ odmitne. Mnohdy se mtize stat, Ze dodavatel nabidne také naptiklad
alternativni feSeni pro dany dil.

Po pfijeti RfQ ma dodavatel pfedem uréeny ¢asovy horizont, do kdy musi dil nacenit, aby mohl
v procesu pokracovat. Nékdy v prabéhu tohoto nacenéni vzniknou u dodavatele dodatecné
otazky na technické zpracovani dilu. Informace o cenové nabidce musi dodavatel vlozit do
systému, ve kterém pfijal RfQ. Dodavatel vklada cenu na vzorkovy dil a poté na seriovy dil.
Cena seriového dilu se také odviji od mnozstvi, které spolecnost XY pozaduje. Zpravidla
spolecnost XY vi predem, jaka bude poptavka po jejich produktech az tfi roky doptedu. Tuto
informaci tedy spolecnosti XY pifeda i dodavateli, aby se cena mohla v ptipadé pravidelné¢ho
odbéru do seriové vyroby snizit.

2. Objednani vzorku a jejich testovani

Jakmile dodavatelé do urcitého terminu nacenéni dily v podnikovém systému spole¢nosti XY,
tak se nakupni proces presouva do dalsi faze a tim je objednani vzorkl a testovani vzorku.
Vzorky dilti se vétSinou objednavaji od n¢kolika dodavateli najednou. A to z toho diivodu, ze
vyroba téchto vzorki trva urcity cas a kdyby se mélo vzdy ¢ekat na vyrobu a nasledné testovani
jednoho dodavatele a az poté ptipadné dalsi varky dilt od jiného dodavatele, proces by trval
mésice.
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Dalsi diivod je ten, ze testovani dilti probihd v komoréch, které simuluji extrémni podminky.
Tyto podminky musi byt dily schopné vydrzet po urcitou dobu, aby byla zachovéana jejich
funk¢nost. Kazdy dil musi projit jinym typem testovani, vSechny tyto procesy jsou dané ISO
normami. Vzorky dilil vZdy stoji podstatné vice nez nasledné varky dili, které jdou do seriové
vyroby. Jakmile jsou dily otestované, tak se vyfadi ty dily, které nesplnili podminky v
testovacich komorach. Néasledné zbydou dily, které je mozné zatadit jako potencidlni dily do
daného vyrobku spole¢nost XY

3. Vyjednavani cen a podminek

KdyZ jsou dily otestované a dil splnil kvalitativni pozadavky spole¢nosti XY, tak dalSim
faktorem, ktery ovlivni rozhodnuti o nominace dodavatele, je cena. Cena je velkym faktorem
pro nominaci dilu ve spole¢nost XY. Samoziejmé nizsi cena nikdy nesmi byt na ukor kvality
dilu.

Cilem spolecnosti XY je najit vhodného dodavatele, ktery bude schopen vyrabét dily po celou
dobu produkce daného vyrobku spole¢nost XY. Zména dodavatele na jakykoliv dil uprostied
seriové vyroby je velice naro¢né a riskantni. Béhem procesu zmény dodavatele mize dojit k
mnoha krititickym situacim. Tomu se spole¢nost XY snazi predejit tim, Ze vybere vhodného
dodavatele, kterému spolecnost XY davétuje a chee s nim vybudovat trvalé partnerstvi.

Spolecnost XY je na trhu velice cenénym podnikem. Mnoho dodavatelii chce spolecnosti XY
své dily dodévat, aby si mohli vybudovat také urcitou reputaci na trhu. Z tohoto diivodu neni
pro spole¢nost XY tézké najit dodavatele. Problém mize ovSem nastat s cenou a jejim
kolisanim v pribéhu let. Spolec¢nost XYvzdy trva na smlouvé, ktera bude trvat nékolik let.
Standardné je to pét let pro dily, které jdou do nového vyrobku a ktery jde nasledné do seriové
vyroby. A tfi roky pro dily, které jsou pouze vylepsenou verzi jiz aktudlniho dilu v momentalné
bézicim vyrobku v seriové vyrobé. Nicméné vzhledem k situaci na trhu, kterd byla v poslednich
letech ovlivnéna pandemii nemoci covid-19, nésledn¢ energetickou krizi a vysokou inflaci v
Evropé, je pro dodavatele mnohdy tézké se zavazat s fixni cenou na nékolik let doptedu. V
moment, kdy se vyjednaji cenové podminky s dodavatelem, interné spole¢nost XY ptechéazi do
dalsi faze procesu a tim je nominace dané¢ho dodavatele.

4. Nominace dodavatele

Az do faze nominace dodavatele je za cely proces nakupu dili zodpovédny dany nakupci.
Avsak aby spolecnost XY predesla netransparentnimu jednani, byla zavedena tzv. Nomina¢ni
rada. Nominacni rada se sklada z nékolika lidi napti¢ riznymi oddélenimi. Ten, kdo se ucastni
nominacni rady musi byt na urc€ité pozici v ramci daného oddéleni pro vyrobek, kterého se
nominace tykd. V nominacni radé¢ vzdy v ni musi zasedat nakupci, ktery chce nominovat
urcitého dodavatele. Za timto nakupcim stoji v procesu nominace jeho teamleder a piipadné i
globalni manazer. Na stran¢ pomyslné opozice musi vzdy zasedat manazer kvality, logistiky a
planat vyroby pro dany vyrobek. Podle toho, v jakém penéZznim objemu je dil nominovan se
této Nominacni rady mohou dale ucastnit i clenové vysSiho managementu.

Kazdy dil méa samoziejmé zcela jinou finan¢ni hodnotu. Je velky rozdil, pokud Spole¢nost XY
nakoupi krabicku Sroubkli a nebo milion kusti velkych hlinikovych forem. Aby byla zachovana
urcita hranice, do kdy mtze ndkupci rozhodovat o nominaci sam, zavedla se ve spole¢nosti XY
hranice pro nominaci dili, dle jejich hodnoty.
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Vzorovy priklad:

Pro vyrobek A technologové rozhodli, Ze se musi pfidat jeden pojistny krouzek. Tento pojistny
krouzek se pohybuje v cenovém rozpéti od 0,15 € az do 1 € v zavislosti na dodavateli, materialu
a objednaného mnozstvi. Vyrobek A je nyni v seriové vyrobé a bude pokracovat jesté
nasledujicich 5 let. Preferovany dodavatel ma stanovenou cenu za pojistny krouzek 0,5 € za
vzorkové dily. Cena pojistného krouzku, ktery jde nasledné do seriové vyroby je 0,35 €. Pti
minimalnim objemu 30 000 ks rocné. Spole¢nost XY maé zakazky od svych zdkaznikl
nasmlouvané vétSinou tfi roky doptedu s tim, Ze cilem Spole¢nosti XY je vyuzit zcela plnou
vyrobni kapacitu svych zdvodl. Spolecnost XY vi, Ze potiebuje roéné 50 000ks, které ma jiz
nasmlouvané se svymi zdkazniky.

Vzhledem k tomu, Ze minimalni odbér od preferovaného dodavatele je 30 000 ks, cilem
nakupciho je v tento moment vyjednat co nejlepsi cenové podminky. Pi ispésném vyjednavani
se mnohdy obé¢ strany dohodnou na klesajici cené dilu vzhledem k vzriistajicimu mnozstvi
odebrané¢ho materialu. Cilem nakupciho je vzdy vyjednat tzv. 3 x 3 % slevu. Coz znamena
kazdy rok, po dobu tii let 3 % slevu z ceny dilu.
Zde je zobrazena ptikladovd nominac¢ni tabulka:

Tabulka 2 Nomina¢ni tabulka

Rok 2022 2023 2024 2025 2026
Objem [ks] 1 000 30000 50 000 50 000 50 000
Cena [€] 0,5 0,35 0,3395 0,3293 0,3194
PV [€] 500 10 500 16 675 16 465 15970

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro spole¢nost XY je tento zplsob vyjednavani cen zcela typicky a je jiz standardné
zab&hnutym procesem. Mnoho dodavatelil je tento proces nastaveni cen u spole¢nost XY jiz
zvykly. Vyhoda pro dodavatele je, ze ma zajiStény odbér materidlu po urc¢itou dobu za urcitou
cenu. OvSem dodavatel musi brat v potaz, Ze pokud raketoveé vzroste cena materialu, jako tomu
bylo v minulych letech, mize se dostat do problému.

Nékdy se dodavatel a spole¢nost XY navzdjem na této slevé nedomluvi. Napiiklad z divodu
vysoké ceny urCitého materidlu, kde je jeho vyvoj ceny momentéaln¢ tézko odhadnutelny.
Spolecnost XY si zaklada na rovnopravném a férovém zachdzeni se svymi dodavateli. Cilem
spolecnosti XY je zachovani dlouhodobého vztahu s dodavatelem, na kterého se mize podnik
spolehnout a mit v ném divéru. Proto se slevy na dily indikuji velmi individudlné. OvSem
politika spole¢nosti XY vzdy trva alespon na slevé 3x0,5 %. Tedy po dobu tii let, kazdy rok
sleva 0,5 % na dil. Bez této slevy, by spole¢nost XY nenominovala zadny dil, ktery jde do
seriové vyroby.

Pro¢ spolecnost XY trvéa na téchto slevach je velice jednoduché. Stejné jako spolecnost XY
zad4d od svych dodavateli urcitou slevu. Tim se dodavatel prokaze, Ze chce navazat
dlouhodobou spolupréci a je ochoten dily zlevnit. Tak timto zcela stejnym zplisobem zakaznici
spolecnosti XY chtéji také slevy. Standardné opét byva 3x3 %. Vzhledem k tomu, Ze zékaznik
tyto slevy pozaduje, musi se t€émto cenam ptizpusobit i cely dodavatelsky fetézec. At uz se
jedné o dodavatele spolecnosti XY a nasledn¢é dodavatele téchto dodavatelti nebo dodavatele
surového materialu.
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Podle interniho dokumentu Interni procesy (Spole¢nost XY, 2023) je stézejnim udajem pro
nominacéni radu tzv. PV, neboli Purchase volume, v ¢eském ptrekladu Objem nakupu. Vypocet
je velice jednoduchy, jedna se o nasobek objemu dilt a jeho cenou pro dany rok:

PV= pocet dilu * cena
Kde:

PV= Objem nakupu

Tato cena muze vzhledem vyjednanym slevam klesat. Tim mutze klesat i celkové PV pro dany
dil v daném roce. Ve tabulce €. 2, kterd je uvedna vyse, je toto PV uvedeno v poslednim radku.
Spole¢nosti XY ma vzdy pozadavek na minimalné pétileté obdobi trvani smlouvy pro konkrétni
dil. Tudiz nejvyssi PV, kterého dil dosahne, tak tato ¢astka urci, jakou Nominac¢ni radu musi
nakupci zorganizovat, aby se dil mohl nominovat.

V tomto konkrétnim ptipadé uvedenym v tabulce €. 2 je nejvyssi PV v hodnoté 16 675 €. Pro
tento ukdzkovy piiklad by tedy stacilo zorganizovat lokdlni Nominacni radu. Kazdy typ
Nominacni rady se dle PV musi organizovat v urcity termin a musi se ucastnit urciti lidé. Z
tohoto diivodu je nutné, aby nakupc¢i doptedu a véas védél PV daného dilu a mohl zorganizovat
danou Nominacni radu a proces nakupu dilu mohl plynné pokracovat dale.

Nominacni rada je udélost, kterd se kona online za ptfitomnosti riznych lidi z riznych oddéleni
v z&vislosti na PV nominovaného dilu. Veskeré nominac¢ni rady probihaji online a to z divodu,
ze nakupci zpravidla spravuje portoflio vyrobki po nékolika regionech, tak neni mozné, aby
napiiklad nakupéi z Ceské republiky jel do Francie kviili Nominaéni radé. To samé poté plati
pro Nominacni rady, kde je nutné, aby byl pfitomen vyS$s$i management, ktery vétSinou sidli v
Némecku.

Nékupci prednese formou prezentace konkrétni dil, naroky na néj a poté predstavi dodavatele,
jeho klasifikaci v ramci spolecnosti XY. Tato klasifikace bude vice popsana v kapitole 3.2.3
Klasifikace dodavateld ve spolec¢nosti XY. Dale ndkup¢i musi transparentné uvést veskeré
rizikové udalosti, které v poslednich Sesti mésicich s dodavatelem vznikly, pokud néjaké
vznikly. Jedna se naptiklad o zpozdéni dodavek materidlu nebo reklamace dilt kvili jejich
nedostatecné kvalité. Na konci ptrednesu nakupcéiho se hlasuje o tom, zdali bude dodavatel
nominovan ¢i nikoliv. VSichni pfitomni se musi na nominaci spole¢né shodnout. Nominace
miZze byt odsouhlasena i s konkrétnimi podminkami. Tyto podminky budou rezepsany dale v
této kapitole.

Momentalné mé spolecnost XY rozdélené nominacni rady nasledovné:

Obrat do 10 000 €, nominace dodavatele dle tzv. “Nomina¢ni listiny”.:

Nominacni listina je standardizovany formuléf, kde ndkupc¢i vyplni udaje o dodavateli, pocet
kust dili pro dany rok, vyjednané podminky a slevy. Pro tento objem staci aby globalni
manazer tuto listinu schvalil a neni potieba organizovat Zadnou Nominaéni radu.

Do 10 000 € ma nadkupci tedy pravomoc o nominaci rozhodnout v podstatné¢ sam, jen se
souhlasem svého globalniho manaZera. Tato pfenesend zodpovédnost do ur¢ité hodnoty na
konkrétniho ndkupc¢iho mé nékolik vyhod. Prvni vyhodou je, Ze ndkup¢i ma urcitou pravomoc
o chodu podnikatelskych ¢innosti spolecnosti XY rozhodnout sdm. Druhou vyhodou je, ze se
vy$$i management nemusi zabyvat veSkerymi piipady nominaci.
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Management se tedy zabyva jen témi dilezitymi nominacemi a spolecnost XY Setii Cas a
vytizenost zaméstnancii a administrativu s tim spojenou.

Obrat mezi 10 000 € az 20 000 €, lokalni nomina¢ni rada:

Pti lokalni nominaéni radé je nutné aby byl pfitomen pouze nakupci, jeho teamleader a zastupce
vedeni pro oddéleni kvality a logistiky dané¢ho vyrobku, do které se bude nominovany dil
montovat. Lokalni nominacni rada se mize zorganizovat kdykoliv vzhledem k nizké tcasti
zamé&stnancl z vys$§iho managementu. Zpravidla do PV 20 000 € nejsou zadné specifické
podminky na dodavatele a nominacni rada je kratka a vétSinou i konci uspéSnou nominaci
dodavatele.

Obrat mezi 20 000 € az 50 000 €, lokalni nomina¢ni rada se zastupcem lokalniho
managementu:

V rozmézi PV od 20 000 € az do 50 000 € jsou pravidla stejnd, jako pii predchozi nomina¢ni
radé. S tim rozdilem, Ze o této nominacni radé musi ucastnici védét alesponl tyden dopiedu a
musi byt pfitomen zastupce vyssiho lokalni managementu.

Vyssi lokalni management je manazer daného oddéleni v konkrétnim zavode, kde se
nominovany dil pouziva v konkrétnim vyrobku spole¢nost XY. Tato nominac¢ni rada by tedy
méla byt zastoupena ndkupc¢im, jeho team leaderem a regionalnim manaZerem Dale se musi
ucastnit manazer odd¢leni kvality a logistiky v daném zavodé a zastupcem planovani vyroby.

Tyto nominaéni rady byvaji vétsinou také bez problémi, avSak jsou jiz na dodavatele kladeny
ur¢ité naroky. At uz z hlediska logistiky, kvality a cenové politiky. Tyto aspekty budou
vysvétleny niZze v nasledujici kapitole 3.2.3 Klasifikace dodavatelii ve ,,Spolecnosti XY*.

Obrat mezi 50 000 € az 200 000 €, regionilni Nominacni rada se zastupci vysSiho
globalniho managementu

Pfi této nominacni rad¢, kdy se jednd o nominace az do vyse 200 000 € jsou jiz pravidla
podstatné ptisn¢jsi. Tato nominacni rada se koné jednou za tyden vzdy ve stfedu a ndkupci se
se svym piipadem musi zapsat na listinu &trnact dnti predem. Ctrnact dnti predem musi o
nominacéni rade také védet vSichni jeji ucastnici.

Pro regionalni nominaéni radu je jiz nutné aby kromé nédkupciho, jeho teamleadera a regionalni
manazera byl pfitomen také globalni manazer daného nakupciho. Dale musi byt pfitomen
globalni manaZer oddéleni kvality, logistiky a planovani vyroby. Kromé téchto manazerti musi
byt i z nakupniho oddéleni pfitomen vicepresident.

Pii téchto nomina¢nich radach jiz byvaji naroky na dodavatele podstatné ptisnéjsi. Vyssi
management zpravidla kontroluje aktualni klasifikaci dodavatele z hlediska kvality a logistiky.
Tyto aspekty budou popsany nize v kapitole 3.2.3 Klasifikace dodavatelii ve spolec¢nost XY.
Pokud dodavatel mél v posledni dobé problémy napiiklad s dodavkami materidlu nebo jejich
kvalitou, miize byt s nominaci problém. Nominacni rada vétSinou nechce nominovat na takto
velké PV problematické dodavatele. OvSem ani samotny nakupci nechce na velké objemy
nominovat problematického dodavatele.

Neékdy se této situaci vSak nedd vyhnout. Konkrétni dodavatel mohl mit v posledni dobé
problémy se svym dodavatelskym fetézcem a proto se mohl opozdit s dodavkami zbozi pro
spolecnost XY. Tato skutecnost dodavatele neomlouva, ale je na zvaZeni, zdali by tento maly
vykyv mél dodavatele znemoznit dostat novou zakazku.
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Nebo z opacného pohledu se také muize stat situace, kdy spole¢nost XY nema momentalné
zadného alternativniho dodavatele a dil mu musi nominovat i ptes jeho problemati¢nost. Tato
skute¢nost bude dale probrana v kapitole 3.2.3 Klasifikace dodavatelt ve spolecnosti XY.

Aby byl dodavatel Gsp€sn€ nominovan, musi vSichni t¢astnici nominac¢ni rady s jeho nominaci
souhlasit. Souhlas na vyjimku je také mozny. VéEtSinou se jedna o vyjimky typu: Pokud
dodavatel v nasledujicich mésicich dokédze zvysit své logistické skoré, zakdzka mu bude
nominovana. Pfi regiondlnich nominac¢nich radach se zkouma dodavatel a jeho skoré z oblasti
logistiky a kvality az Sest mésicti zpétné. Déle se také zkouma finanéni stabilita dodavatele
nebo fluktuace zaméstnanci. Spole¢nost XY se timto zplisobem snazi pfedejit potencialnim
rizikim, kterd by mohla vzniknout z divodu nevhodné nominace velké zakazky dodavateli,
ktery neni schopny plnit své zavazky.

Také se sleduje, kolik zakazek pro urcity dil jiz dodavatel m& nominovano. Pro lepsi pochopeni
je zde uveden priiklad: Pokud primarni dodavatel Sroubkll pro spole¢nost XY ma jiz
nominovano vice nez 60 % zakazek obsahujici Sroubky, dal§i zakdzka mu nemuize byt
nominovana.

Timto se spolecnost XY snazi ptedejit situaci, kdy by dodavatel mohl byt v pozici monopolisty
pro dany material. Jakmile by jeden dodavatel byl v monopolistické pozici, mohl by spole¢nost
XY dodavatel naptiklad vydirat nedodanim materialu, pokud se nezvedne jeho cena.

Obrat nad 200 000 €, globalni Nomina¢ni rada s vysokym managementem:

Globalni nominaéni rada je nejvyssi nominacni radou, kterou spolecnost XY ma zab&hnutou ve
svych procesech. Zakazky s obratem vyS$im neZ je 200 000 € nebyvaji nominovany tak casto.
Pii globalni nominaéni radé je nutné, aby byl pfitomen nékupci, jeho team leader, regiondlni i
globalni manazer, globdlni manazeti oddéleni kvality, logistiky, controllingu. Dale musi byt
pfitomen jednatel konkrétniho zavodu, kde se nominovany dil bude montovat do vyrobku. A
seniorni vicepresident ndkupu. Tuto nominac¢ni radu jiz prezentuje pouze globalni manaZzer
daného nakupciho. Nakupci v ptipadé potieby dodéa pouze urcité detailni informace z bézného
operativniho chodu procest.

Globalni nominacni rady se konaji vzdy v patek a je na n¢ vypsan poradnik s mési¢ni cekaci
dobou. Tato mé&si¢ni ¢ekaci doba je zplsobend tim, Ze je nutnd pifitomnost nékolika lidi z
vysokého managementu, ktefi jsou velmi Casoveé vytizeni a jejich pfitomnost musi byt peclive
naplanovana. Pro uspé$nou globélni nominaci musi byt dodavatel zatfazen do kategorie ,,A” v
oblasti kvality i logistiky. Tyto kategorie budou do podrobna rozebrany nize v kapitole 3. 2.3
Klasifikace dodavatelti ve spole¢nost XY. Jakékoliv jiné hodnoceni dodavatele nez A, neni
mozné.

Pro takto velkou zakézku musi dodavatel poskytnout spolec¢nosti XY jiz zminénou 3 x 3 %
slevu. Bez této slevy je zpravidla nemozné dil nominovat. Dodavatel se poskytnutim slevy
zavaze k plnéni zakazky v urcitém objemu za danou cenu. Spole¢nost XY ma poté urcitou
jistotu, ze v prubéhu seriové vyroby dané¢ho vyrobku nebude muset ménit dodavatele. Pro urcité
dily je vyména dodavatele snadnd, ovSem pro vétsi zakazky ve vétSim objemu je to zdlouhavy
proces, ktery vyzaduje mnoho jednotlivych krokli ve schvalovacim procesti. Globalni
nominaéni rady trvaji vétSinou okolo dvou hodin a doprovazi je spousta diskuzi. VSichni
pritomni si uvédomuji dilezitost volby vhodného dodavatele pro takto velké zakazky a je proto
namisté, aby byly komunikovany vesSkeré potencilni rizika, ktera by mohla nastat.
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5. Uzavieni smlouvy s dodavatelem

Po spésné nominaci dodavatele je dalSim krokem v nakupnim procesu uzavieni smlouvy na
dany dil. Pro zcela nové vyrobky spolecnosti XY je bézné, ze se prvné objednaji vzorky a pokud
tyto vzorky funguji, tak se uzavie smlouva s dodavatelem standardné¢ na pét let. Pokud se jedna
o dil, ktery je jiz ve vyrobku zab¢hly, ale prochdzi pouze procesem vylepSeni, tak se smlouva
uzavira standardné na tfi roky. Od toho se také mnohdy odviji cena stanovena dodavatelem.
Jeden z diivodd, proc je cilem spolecnosti XY uzaviraj smlouvu s dodavatelem na nékolik let
doptedu je zafixovani ceny. Mnohdy dokonce s mnozstevni slevou. Jakmile novy nebo
vylepSeny produkt nabihd do seriové vyroby, tak se jeho mnozstvi zvysuje dokud nedosdhne
maximalni vrcholu.

Tento vrchol je obvykle situace, kdy se zcela naplni vyrobi kapacity spolecnost XY. Vzhledem
k tomu, Ze spole¢nost XY danému dodavateli pfislibi zakdzky na n¢kolik let doptedu, je bézné,
ze se podniky mezi sebou domluvi na klesajici cené.

Smlouva musi obsahovat podminky dodéni materialu, odsouhlasenou cenou za kus pii urcitém
objemu odebiraného materidlu. A smlouva musi byt podepsdna nejvy$Sim zastupcem v
nakupnim procesu dle hodnoty PV zakazky. Pokud byla pro nominaci nutna organizaci globalni
nominacni rady, smlouvu musi podepsat viceprezident ndkupniho odd¢leni.

6. Dodani zboZi
Poslednim krokem v ndkupnim procesu je finalni dodani zbozi dodavatelem. Frekvence dodani
zbozi je upfesnéna ve smlouvé, kterd je podepsand po uspesné nominaci dodavatele nominaéni
radou. Standardné se materidl do spolecnosti XY dodavd na tydenni bazi. V néckterych
vyrobnich zavodech spole¢nosti XY je zavedeny i systém kanban.

Kanban je dle Andersona (2010, s. 13-15) japonsky vyrobni postup, jenz zptsobil revoluci ve
zpusobu fizeni vyrobnich procesti v modernich vyrobnich podnicich. Ve své podstaté je Kanban
vizualni systém planovani, ktery je navrzen tak, aby optimalizoval efektivitu, minimalizoval
plytvani a zvysil produktivitu. Ve vyrobnim kontextu Kanban zahrnuje pouziti vizudlnich
signall, obvykle karet nebo tabulek, které signalizuji potfebu konkrétnich materiali nebo
komponenti v riiznych fazich vyrobni linky.

Anderson (2010, s. 15-18) dale popisuje, Ze tyto vizualni signaly spoustéji akce na doplnéni
zasob, ¢imz zajistuji, ze zasoby jsou dodavany piesné v dob¢ a na misté, kde jsou potieba, a
tim se predchazi nadprodukci nebo vypadkiim zasob. Diky tomu, Ze systém Kanban usnadiiuje
systém zaloZzeny na tahu, kdy se vyroba fidi skute¢nou poptavkou zdkazniki, nikoliv
pfedpovéd’mi, umozniuje spolecnostem zefektivnit pracovni postupy, snizit Uroven zasob a
rychle reagovat na zmény v poptavce nebo vyrobnich prioritach.

Podle Andersona (2010, s. 19) Kanban navic podporuje neustalé zlepSovani tim, Ze upozoriiuje
na Uzk4 mista a neefektivitu, coz tymim umoznuje zavadét cilend feSeni a iterativné
optimalizovat své procesy. Kanban v podstaté slouzi jako zakladni kdmen principt §tihlé
vyroby a podporuje agilitu, flexibilitu a provozni dokonalost v celém vyrobnim prostiedi.

Kanban je ve spolecnosti XY zaveden jen v n€kolika vyrobnich zavodech. Neni tedy pravidlem,
ze kazdy dodavatel dodavd materidl timto zpisobem. Nicméné v zavodech, kde je kanban
zavedeny, je to preferovany zplisob odbéru materialu. Pro dodavatele, ktery Kanban neumi, by
to mohla byt pfekdzka v nominaci pro zavod, ktery Kanban preferuje.
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3.2.3 Klasifikace dodavatelii ve spolecnosti XY

Jak jiz bylo zminéno vysSe, tak spole¢nost XY ma standardizovany zptisob klasifikace
dodavatelti dle n€kolika kritérii. Klasifikace dodavatelt je pro spole¢nost XY strategickym
prvkem, ktery slouzi jako zdkladni kédmen pro budovani vlastniho systéma fizeni
dodavatelského fetézce. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost XY ma ve svém portfoliu stovky
dodavatelti z riznych odvétvi a regiont, tak je nutné tyto dodavatele peclivé kategorizovat.
Klasifikace dodavateli pomahat vSem tcastniklim internich procesti nakupu ve spole¢nosti XY
pro efektivni vybér dodavatele pro konkrétni zakazky a zmirfiovani rizik. Klasifikaci
dodavateli na zaklad¢ kritérii, jako je kvalita, logistika a strategické zafazeni.
Tuto klasifikaci dodavatell si spole¢nost XY nasledné dokaze 1épe a snadnéji prizptisobit sviij
pfistup k fizeni dodavatelskych vztahi a zajistit soulad s obchodnimi cili a provoznimi
pozadavky. Tato systematickd klasifikace umoziiuje spolecnosti XY upfednostiiovat své
strategické dodavatele, podporovat spolupraci s témito klicovymi dodavateli. Déle Spole¢nost
XY pro tyto strategické dodavatele dokéze zavadét na miru $ité strategie pro optimalizaci jejich
vyrobni efektivity a celkové odolnosti dodavatelského fetézce.

Na klasifikace dodavatelii je ve spolec¢nosti XY kladen velky duaraz, jelikoz se jedna o
strategickym imperativem, ktery velkymu vyrobnimu podniku, jako je spole¢nost XY
umoziiuje pohybovat se ve slozitém prostiedi dodavatelského fetézce svizné a predvidave a
zachovat si tim svou vedouci pozici na trhu. Podle interniho dokumentu Interni procesy
(Spolecnost XY, 2023) spolecnost XY razi heslo, Ze podnik je stejné silny, jako jeho dodavatelé
a proto je nutné své dodavatele podporovat, pomdhat jim a interné¢ neustdle aktualizovat
klasifikaci téchto dodavatel.

Kvalita:

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost XY dodava vyrobky pro brzdné systémy, je kvalita produkt
vzdy na prvnim misté. Spole¢nost XY si absolutn¢ zakladd na nadstandardni kvalité svych
produktti, na které se zakaznik mize vzdy spolehnout. Kvalitni vyrobek musi obsahovat i
kvalitni dily. Proto je také kladen velky diraz na kvalitu veskerych dild, které spolecnost XY
od svych dodavateli odebira.Z hlediska kvality ma klasifikace dodavatelt ve spolecnosti XY
zasadni vyznam pro zajisténi trvalé dokonalosti vyrobkt a spokojenosti zdkaznikli. Dodavatelé
jsou piisn¢ hodnoceni a klasifikovani na zakladé jejich schopnosti plnit pfisné normy kvality a
specifikace. Tento proces klasifikace zahrnuje ditkkladné posouzeni faktord, jako je kvalita
vyrobkl, spolehlivost a dodrZzovani regulacnich pozadavk.

Kazdy jiz zabéhnuty dodavatel ve spolecnosti XY je sledovan s ohledem na pocet tzv. NOK
dild, neboli dil, které nejsou v pofadku a jakymkoliv zptisobem nesplnily pozadavky na
zatazeni do vyroby. Tyto dily, které nebyly v potadku a musely se nasledné reklamovat, jsou
méteny pomoci tzv. PPM, v piekladu ,,parts per milion”. To je udaj, ktery nam tika, kolik dilu
nebylo v pofadku z celkového poctu milion dodavanych kust. Naptiklad u Sroubkt je velice
snadné i presahnout hranici nékolika milionti dodanych kustt mési¢né. Hodnota PPM, kterou je
dodavatel povinnen dodrzovat vychazi z odborného posudku kvalitarského oddéleni. Tento
posudek zavisi dle typu dodavaného dilu, z jakého materidlu je vyroben nebo také jakou funkci
dany dil ve vyrobku spolecnosti XY plni. Kvalitaiské oddé€leni tuto hodnotu sdéli nakupnimu
oddéleni a tato hodnota je sledovana.

Zasilky materialu jsou namatkove testovany z toho diivodu, aby se zjistilo, zdali vySe uvedena

hodnota PPM je v rozmezi piislusné hodnoty. Nicméné pied odeslanim finalnich vyrobkl
spolec¢nosti XY zakazniklim, probiha celkové testovani.
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Jakmile by se v n¢kterém z finalnich vyrobku spolecnosti XY objevil dil, ktery nesplituje dané
pozadavky, tak finalni testovani by tuto skutecnost odhalilo. Nasledn¢ by kvalitfaské oddéleni
dohledalo, o jaky konkrétni dil z jaké konkrétni varky materialu $lo a bylo by nutné material u
dodavatele reklamovat. Zdali by se celd vyrobni varka finalnich vyrobkl spolecnosti XY
musela seSrotovat kvili jednomu vadnému dilu, zdvisi vzdy na odborném posouzeni
kvalitafského odd¢leni. Jakmile se vyskytne situace, kdy je jakykoliv dil v nepofadku, tak je
dodavatel eskalovan do pfislusné kvalitaiského eskala¢niho stupné. Toto eskalovani do urcitych
stupnii je pro dodavatele varovanim. Kvalita dodavanych dilt je pro spole¢nost XY naprosto
zasadni a v tomto ohledu neni mozné ptipustit jakékoliv pochybeni.

Kvalitaiska eskalace stupeii 1: Jestlize hodnota PPM ptesahne danou miru, kterou kvalitaiské
oddéleni pro urcitého dodavatele pro konkrétni dil stanovilo, tak dodavatel automaticky
ptechéazi do prvniho stupné kvalitaiské eskalace.

Pro dodavatele to znamend, Ze jiz neni mozné, aby mu byly nominovany nové zakazky.
Dodavatel je také povinen dodat rekonvalescensni plan s konkrétnimi preventivnimi opatieni
vcetné Casové osy, kde je zndzornéno, kdy se situace vrati zpét do normalniho stavu.

Pokud by pfi findlnim testovani produktti spole¢nosti XY bylo zjisténo, ze néktery dil nesplnil
pozadavky na toto testovani, tak je dodavatel, ktery tento dil dodal, také eskalovan do prvniho
stupné kvalitaiské eskalace. V tomto pfipad€ neni mozné dodavateli nominovat nové zakazky
a dodavatel je také povinnen uhradit néklady spojené s dodatecnym findlnim testovanim
vyrobkl spolec¢nosti XY. Zpravidla, jakmile se zjisti, Ze urCity dil nesplnil pii finadlnim testovani
dané pozadavky, tak se okamzité zastavi celd vyrobni véarka a zddné dalsi dily od tohoto
dodavatele nejsou pouzity, dokud nebudou prvné otestovany. Dodavatel je také povinnen
kompenzovat naklady spojené s dodatec¢nou dopravu a dodanim spravnych a nezavadnych dila.
V prvnim stupni kvalitaiské eskalace jsou néasledné vSechny dal§i dodavky dilti od tohoto
dodavatele testovany jesté predtim, nez jdou do vyroby spolec¢nosti XY.

Kvalitaiska eskalace stupen 2: Pokud by zdvada na tomto konkrétnim dilu, kterd zpisbila
eskalaci do prvniho stupné kvalitaiské eskalace, pfetrvavala vice nez mésic, pfestoze byla
situace s dodavatelem komunikovana a feSena, tak je dodavatel eskalovan do druhého stupné
kvalitaiské eskalace. To znamena, Ze ndkupni oddéleni je povinno aktivné hledat alternativniho
dodavatele, jelikoz na tohoto problematického dodavatele se spole¢nost XY nemuze v danou
chvili spolehnout. Dodavateli tedy neni mozné nominovat zadné nové zakazky, ale také ve
spolec¢nosti XY poté panuje spise tendence mu aktualni zakézky odebrat.

Spole¢nost XY si nemlze v zadném piipadé dovolit jakékoliv pochybeni, které by mohlo
potencialné vést ke Skodam na majetku nebo ubliZeni na zdravi zpisobené nekvalitnimi dily.
Kvalitaiské eskalace jsou velmi pifisné a je na né kladen velky diraz. Kromé kvality si
spolecnost XY potrpi také na urcitém logistickém vykonu daného dodavatele. Logistika je
dal$im parametrem, ktery ovliviiuje klasifikaci dodavatelt ve spolecnosti XY.

Logistika:

V klasifikaci dodavatelli ve spolecnosti XY hraje diilezitou roli i logisticky vykon a tim i
spolehlivost daného dodavatele. Spole¢nost XY hodnoti dodavatele na zakladé toho, zdali
objednané zbozi dorazilo v€as a ve spravném mnozstvi. Toto hodnoceni probihd na mési¢ni
bazi, kdy logistické oddélené kazdého zavodu provede report dle dodaného zbozi a spravnosti
téchto objednavek. Zbozi prichdzi od kazdého dodavatele v jiném intervalu. Nékteti dodavatelé
dodévaji n¢kolik zasilek tydné, néktefi pouze par dodavek za mésic. Kazdy dodavatel si
dopravu zajistuje sdm. Ncktefi dodavatelé maji vlasti kamionovou piepravu a nékteti
dodavatelé vyuzivaji externich sluzeb.
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Nicméné spole¢nost XY ma velice pfisna pravidla, kterd se tykaji téchto dodavek materialu.
Dodavatel je povinnen dodat zbozi v pfesny den, ke kterému se zavazal v objednavce.
Spolecnost XY jednotliva dodani objednavek materialu posuzuje nasledovné:

- Diive nez 3 dny pfed terminem dodani

- Vrozmezi jeden aZ tfi dny pfed terminem dodani

- Pfesny termin dodéni

-V rozmezi jeden az tfi dny po terminu dodani

- Vice nez 3 dny pted terminem dodani

I diivéjsi dodavky materidlu jsou pro spolecnost XY problém z divodu nedostatecné volné
kapacity ve skladech spole¢nosti XY a také z diivodli dodate¢nych nékladd na toto skladovani.
Kazdy zasilka je tedy ohodnocena na zaklad¢ piesnosti terminu doruceni a také na zaklad
spravnosti této dodavky. Spravnost obsahu dodavek se hodnoti na zaklad¢ téchto kritérii:

- Mnozstvi: zdali objednavka pfiSla exaktné v pozadovaném mnozstvi, které si spolecnost
XY objednala nebo zdali materialu pfislo vice ¢i méné. Tyto detaily jsou vzdy uvedeny
ve finalnim reportu, které je sestavovan logistickym oddélenim pro daného dodavatele
v konkrétnim zadvodé na konci ptislusného mésice.

- Baleni: material musi byt doruc¢en v pozadovaném baleni, napiiklad ve folii, na dratku
atd. Zadné dalsi alternativni zpisoby baleni nez ta, ktera byla odsouhlasena v
objednavce nepfipadaji v tvahu z diivodu ptizpisobeni vyrobni linky na dany typ baleni

- Faktura a oznaceni dodavky: kazdd objednavka musi byt oznacena svym dodacim
Cislem a fakturou. Faktura musi mit veSkeré nélezitosti typu mnozstvi materialu, jeho
cena atd.

S ohledem na spolehlivost doruceni objednaného materidlu se dodavatelé ve spole¢nosti XY
déli dle nasledujicih kategorii:

1) Vysoce vykonni dodavatelé:
Tito dodavatelé trvale spliiuji nebo prekracuji vykonnostni ukazatele logistiky, jako je v€asnost
dodévek, presnost dodacich lhiit a mira plnéni objednavek. Tito dodavatelé také prokazuji
vynikajici komunikaci a spolupraci pii fizeni Grovné zasob, zajisténi piepravy dodavek a
rychlém feSeni problému souvisejicich s logistikou. Vysoce vykonni dodavatelé pfispivaji k
celkové efektivite a spolehlivosti dodavatelského fetézce. Vysoce vykonnym dodavateliim jsou
zpravidla nominovany velké zakazky, u kterych je mozné dodavat systémem kanban.

2) Stredné vykonni dodavatelé:
Dodavatelé této kategorie obecné splituji logistické pozadavky, ale obcas se mohou vyskytnout
drobna zpozdéni nebo nesrovnalosti v objednavkach. Celkove vykazuji uspokojivou vykonnost,
ale existuji oblasti, kde by bylo mozné provést zlepseni. Napiiklad v ptesnosti doruceni
objednavek a také v jejich spravnosti. Prestoze tito dodavatel¢ se stfedné dobrymi vysledky
nemusi vynikat ve vsSech aspektech logistiky, stile pfispivaji svy vykonem k cinnosti
spolec¢nosti XY a jsou cennymi obchodnimi partnery.

3) Nevykonni dodavatelé:
Tato kategorie zahrnuje dodavatele, ktefi nespliiuji zékladni logistické pozadavky a mohou
svym jednanim porusovat uzaviené¢ smlouvy se spole¢nsoti XY. Takto nevyhovujici dodavatelé
mohou vykazovat zdvazné nedostatky s terminy dodani objedndvek, spravnosti obsahu téchto
objednavek a také s administrativnimi prvky jako jsou naptiklad faktury za objednavky. Takto
nevykonnym dodavatelim je zakédzdno nominovat jakékoliv nové zakazky, dokud se jejich
vykon nezlepsi.
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Jakmile dodavatel nespliiuje pozadavky na vcasné doruceni dodavek materidlu a jejich
spravnost, tak je kontaktovan konkrétnim ndkup¢im s pozadavkem na zlepSeni téchto
nedostatkl. Spole¢nost XY je v tomto ohledu tolerantni a hlavnim cilem je, se s dodavatalem
vzdy domluvit na spoleéném kompromisu. Nicméné¢ pokud i po opakovaném napomenuti
dodavatel neni schopen plnit dané pozadavky, dochézi k jeho eskalaci do prvniho logistického
stupné¢ nebo pfipadné¢ i do druhého stupné logistické eskalace. Zatazeni dodavatele do
ptislusného eskala¢niho stupné se hodnoti podle bodového skore.

Hodnoceni dodivek materidlu ve spolecnosti XY: Interné ma spolecnost XY
standardizovany zpusob, jak hodnoti dodavatele dle logistického vykonu. Finalni skére
dodavek na dany mésic se odviji od nasledujicich faktort:
- Jakmile dodavatel doda material v€as a ve spravném mozstvi, je tato dodavka materialu
ohodnocena nulou.
- Pokud dodavka materidlu do spolecnosti XY dorazi v rozmezi jeden az tfi dny pred a
nebo po terminu, je ohodnocena jednim bodem.
- Kdyz dodavka materidlu dorazi vice nez tii dny pied a nebo po stanoveném terminu
dodani, je ohodncoena dvéma body.
- Jakmile dodavka materidlu mé jeSt€¢ problém s nesprdvnym mnoZzstvim nebo
nesrovnalostmi na faktufe, tak kazdy tento nasledujici pfestupek je ohodnocen dal¢im
jednim bodem navic.

Na konci mésice logistické oddéleni veskeré tyto body secte a nakupnimu oddé€leni pieda report,
ktery obsahuje i detailni popis toho, za co byly jednotlivé body uvaleny.

Logisticka eskalace stupen 1: Pokud dodavatel dlouhodobé neni schopen plnit své zavazky
tykajici se v€asného dodani dodavek materidlu v poZadovaném mnozstvi, tak je na dodavatele
interné uvalena tzv. logistickd eskalace stupné 1. Tato eskalace slouzi jako vystraha pro
dodavatele. V tento moment neni dodavateli mozné nominovat zadné nové zakézky a napraveé
jeho logistického vykonu se intern¢ vénuje logistické oddéleni a ndkupni oddeleni. Dodavatel
je povinnen dodat plan rekonvalescence, kde bude vyznacen jeho plan a Casova osa, kdy se
dodavky materialu vrati zpét na pozadovené hodnoty. Zdali bude dodavatel eskalovan do tohoto
stupné zalezi pouze na logistickém oddéleni. Nakupni oddéleni toto rozhodnuti nijak neovlivni.
Pokud dodavatel v pribéhu mésice posbiral vice bodi, nez bylo dodavek materidlu, tak je ihned
eskalovan do stupné 1. Pro lepsi pochopeni problematiky je zde uveden ptiklad:

Dodavatel dodava do spolecnosti XY pravidelné 4 doddvky materidlu tydné, coz je celkem 16
dodavek za mésic. Jakmile je v kazdé doddvce materialu nesrovnalost na faktute, tak skore
dodavatele je jiz 16. Pokud jesté néjakéd dodavka materidlu ptijde v jiny termin, tak dodavatelské
skore je uz na hodnoté€ 17, coz znamena logisticka eskalace stupné 1.

Logisticka eskalace stupen 2: Pokud se béhem dalSich tfech mésicti dodavateli nepodaii je
logistického skore vylepsit, ale naopak se jest¢ zhor$i nez v minulych mésicich, tak je
vyeskalovan do logistického stupné 2. Tento stupen eskalace znamend, ze dodavateli neni
mozné nominovat zadné zakéazky, ale také jeho nejvétsi zakazky je mozné mu odebrat. Nakupci
se vzdy snazi fesit situaci individalné a pokud je na dodavatelské stran€ snaha o zlepSeni, tak
se odebirani stavajicich zakédzek ned¢je. Nicméné pro dodavatele je tento stupen eskalace
posledni varovanim. Pro spolecnost XY neni pfipustné, aby ve svém portfoliu méla dodavatele,
kteti jsou dlouhodobé neschopni plnit své zakazky. Spole¢nost XY chce spolupracovat pouze s
dodavateli, ktefi maji snahu o zlepSeni a jsou schopni se drzet vysoké standardu ve svém
logistickém vykonu.
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Strategické zarazeni dodavatelii: Nakupni oddéleni si dodavatele fadi dle svého vlastni
systému. Tento systém fazeni nebere v potaz kvalitarské ani logistické eskalace. Strategické
fazeni dodavateli si kazdy nakupci sestavuje pro své dodavatele sdm na zakladé nésledujicih
parametri:

Obchodni vztahy: Jaky je vztah mezi dodavatelem a spole¢nosti XY, zdali se jedna o
dlouhodobé partnerstvi nebo je dodavatel novy. Dale se bere v potaz historie mezi
dodavatelem a spolecnosti XY.

Smluvni stav: Kazdy dodavatel by mél mit podepsanou dlouhodobou smlouvu obahujici
cenik na jiz dodavané dily vetné piipadnych bonusii a slev. OvSem ne kazdy dodavatel
se chce k dlouhodbé smlouvé zavazat.

Cenova politika: Zdali jsou ceny dané¢ho dodavatele pro spole¢nost XY lukrativni nebo
také pokud je s dodavatelem uzaviena dohoda o bonus a ptipadnych slevach.

Sife portfolia: Jaké viechny dily dodavatel umi dodat, zdali se jednd o velmi
specializovaného dodavatele pouze pro konkrétni dil nebo je dodavatel vSestranny.

Vsechny tyto aspekty kazdy nakupci dle svého nejlepsiho uvazeni posoudi a nasledné zaradi
dodavatele do jedné z téchto Ctyf kategorii:

Strategicky dodavatel: Tento typ dodavatele je jiz dlouho zabehnuty ve spolecnosti
XY a vzijemné vztahy jsou vice nez dobré. Jednd se o dodavatele, ktery pravidelné
poskytuje slevy dle obratu ¢i pfipadné bonusy. Dodavatel ma zkuSenosti s internimi
procesy spolecnosti XY. Zpravidla strategickym dodavatelim se nominuji veétsi
zakazky.

Preferovany dodavatel: Preferovany typ dodavatele je ten, ktery ma dobré vztahy se
spolec¢nosti XY, ale nema naptiklad uzaviené vesSkeré smlouvy a nebo jeho Site portfolia
neni takova, aby se mu mohly nominovat i vétsi zakazky, aby se tento dodavatel mohl
stat strategickym dodavatelem. Cenova politika mize byt u tohoto dodavatele napiiklad
domluvend bez bonust a nebo dodavatel nechce poskytovat slevy.

Alternativni dodavatel: Tento dodavatel je mnohdy vétSinou novy v portfoliu
spoleCnosti XY a jeste¢ nemél prostor se ukazat se svoji cenovou politikou ¢i $ifi
portfolia. Jedna se vétSinou o nove zavedené dodavatele, ktefi maji velky potencial.
Vyrezeny dodavatel: Vyrazeny dodavatel je vétSinou problematicky, vztahy mezi nim
a spolecnosti XY nejsou dobré. Cenova politika je také Spatna. U tohoto typu dodavatele
je tendence spiS objem zakdzek snizovat a nenominovat tomuto dodavateli zddné nové
zakazky.

Strategické fazeni dodavatelt probiha dvakrat roéné. Dodavatel vétSinou o svém zatazeni vi od
nakupciho. Nakupci se dodavatele snazi motivovat tim, ze strategic¢ti dodavatelé maji moznsot
ziskat velké zakazky a zakazky, které trvaji vice nez pét let.

Celkova Kklasifikace dodavatelii: Toto celkové fazeni dodavatelt se skladd z jednotlivych
kategorii vypsanych vyse. Pro celkové zatazeni dodavatele se berou v potaz kvalitaiské a
logistické eskalace a strategické zatazeni dodavatele od ndkupciho. Ve spolecnosti XY jsou
celkem tii kategorie dodavatelt:

Dodavatel s hodnocenim A: Tento dodavatel je zpravidla strategicky dodavatel, ktery
nemd zadné logistické ani kvalitarské eskalace. Jeho logisticky vykon je vice nez
standardni. Dodavatel s hodncoenim A ma vzdy ptednost pro velké zakazky. VétSinou
dodavatelé s timto hodnocenim jsou jiz dlouho zavedeni v portfoliu spolecnosti XY,
maji uzaviené vSechny potfebné smlouvy, spole¢nosti XY vyplaci bonusy a poskytuji
slevy. Spolecnost XY na oplatku t€émto dodavatelim pienechava velice lukrativni
zakdzky s cilem upevnit vztah s dodavatelem na dlouhodobé bazi.
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- Dodavatel s hodnocenim B: Tito dodavatelé¢ jsou vétSinou preferovani nebo
alternativni dodavatelé, kteti se momentaln¢ ve spolecnosti XY snazi prosadit. Témto
dodavatellim se nominuji mensi zakéazky, aby méli moznost predvést spole¢nosti XY,
ze jsou spolehlivi nejen z kvalitatského, ale i z logistického hlediska. Nebo se také mize
jednat o dodavatele, ktery byl ohodnocen jako dodavatel A, nicméné doslo ke
kvalitaiské ¢i logistické eskalaci a dodavatelovo ohodnoceni muselo byt sniZeno.
Jakmile je dodavatel se svym hodnocenim sniZzen, ma Sanci si reputaci napravit. Ale
zadné dalsi logistické ¢i kvalitarské eskalace se nesmi po dobu jednoho roku opakovat.

- Dodavatel s hodnocenim C: Dodavatel zafazeny do této kategorie je vétSinou jiz
vyfazeny dodavatel, u kterého neustale probihaji kvalitatské ¢i logistické eskalace a
dodavatelovo skore se nijak nelepsi.

Témto dodavatelim nemohou byt nominovany zadné nové zakazky. VétSinou je
tendenci tyto dodavatele upln¢ vyfadit, zakdzky jim odebrat a nahradit jinym
dodavatelem.

Celkové hodnoceni dodavatelli probiha jednou za rok, kdy se sejde nakupni, logistické a
kvalitaiské oddéleni a spole¢né projdou jednitliva skore a piipadné eskalace. Nasledné je
dodavatel zafazen do jedné ze tii kategorii. Pro zafazeni dodavatele do urcité kategorie je nutné
se jednohlasné shodnout. Spolecnost XY si tim chrani transparentnost a nezaujatost vici
dodavatelim. Toto hodnoceni je pro dodavatele velice dulezité z toho divodu, ze mu jsou
nominovany jen urcité zakazky, které se praveé odviji od tohoto hodnoceni.

3.3 Identifikace rizik v nakupnim oddéleni vyrobku A ve spolecnosti XY

Cilem této diplomové prace je vytvoreni krizovych scénaiti a planti ve spolec¢nost XY. Tyto
krizové scéndfe a plany budou vytvofeny na zdklad¢ identifikovanych rizik v konkrétnim
nakupnim oddéleni vyrobku A ve spole¢nost XY. Jak jiz bylo popséano vyse, tak spole¢nost XY
ma velice specificky interni ndkupni proces. Spolecnost XY si na svém nakupnim oddéleni
velmi zaklada a to z toho diivodu, Ze podnik své findlni vyrobky dodava zdkazniktm JIT. Tudiz
jakékoli riziko, které se béhem nakupniho procesu jednotlivych dili mize objevit, znacné
ohrozuje dodavky findlnich vyrobkli koncovym zakaznikiim. Nékupci ve apolecnosti XY
nemaji na starost pouze samotny nakup dili a nominaci dodavatelt. Nakup¢i musi také
koordinovat ptipadné krizové situace, které mohou nastat pochybenim u dodavatele.

Nékupni oddéleni vyrobku A ve spolecnosti XY se skladd z osmi nakupcich, jednoho
regionalniho manazera a jednoho globalniho manazera. Momentaln¢ v tymu chybi team leader.
Vzhledem k nejasné situaci na trhu je aktudlné ve spolecnosti XY pravidlo, Ze se nenabiraji
novi zaméstnanci. At uz se jedna o nové pozice nebo o pozice, ze kterych nékdo v nedavné
dob¢ odesel. Z tohoto diivodu se miize stat, ze v né€kterych tymech napti¢ spolecnosti XY je
mén¢ lidi nez by mélo byt. V konkrétnim tymu, ktery je popisovan v této diplomové prace, se
situace prozatim vyfesila tak, Ze se prace chybé&jiciho ¢lena rozprostiela mezi ostatni nakupci.

Nasledujici seznam rizik, byl vytvofen nd zdklad¢ brainstormingu, ktery probéhl v daném
nakupnim tymu. Kazdy nakupci mél ptilezitost se podélit o rizika, se kterymi ma jiz zkuSenost
a kterd ohrozuji chod spolecnosti XY na denni bazi. Nebo také o rizika, kterd dle nazoru
jednotlivého nédkupciho potencidlné mohou ovlivnit chod spole¢nosti XY do budoucna a bylo
by vhodné pro tato rizika zavést preventivni opatieni. VSechna identifikovand rizika byla
nasledné rozdélena do nékolika kategorii:

48



Provozni rizika:
R1: Zasilka materialu od dodavatele ma zpozdéni.
Dopad: Vyrobni linka spolecnosti XY nema z ¢eho vyrabét.

R2: Zasilka materidlu od dodavatele pfisla v nedostatecné kvalité a tato skutecnost se zjisti az
v pribéhu vyroby.

Dopad: Vyrobené findlni produkty obsahuji nekvalitni dil a tyto vyrobky se musi stdhnout jesté
predtim, nez se odeslou k zakaznikovi a seSrotovat.

R3: Chybna nominace dilu dodavateli, ktery je jiz vyeskalovam v kvalitafském nebo
logistickém stupni eskalace.
Dopad: Ohrozeni dodavky materialu z casového i kvalitatského hlediska.

R4: Dodéavka materialu od dodavatele pfijde v niz§im mnoZstvi nez bylo objednano.
Dopad: V pripadé dodavky materidlu s nizSim obsahem nez bylo v planu: nedostatecné vytizeni
vyrobnich linek a tim neplnéni vyrobniho planu.

R4: Dodéavka materialu od dodavatele pfijde ve vétsim mnoZzstvi nez bylo objednano.
Dopad: Problémy se skladovanim a vyssi naklady pro Spolecnost XYna toto skladovani.

RS5: Dodéavka materialu od dodavatele piijde nevhodné oznacena.
Dopad: Nesrovnalosti s nasklanénim zbozi a ve fakturach.

R6: Porucha na stroji u dodavatele.
Dopad: OhroZeni kontunuity v dodédvkach veskerého materialu do ,,Spole¢nosti XY*.

Diléi zavér

Pii posuzovani rizik, kterym celi ,,Spolecnost XY*, bylo identifikovano nékolik kritickych
rizik, z nichz kazdé ma potencidlni dopad na provoz podniku. Zpozdéni dodavek materidlu, at’
uz z diivodu problémi s kvalitou, mnozstevnich nesrovnalosti nebo poruch strojii u dodavatele
pfedstavuji vyznamné problémy pro kontinuitu vyroby. Navic chyby v nominacich dili a
nevhodné oznacovani dodavek tato rizika jesté¢ zhorSuji, coz vede k naruSeni dodavatelskych
fetézcl a potencidlnimu ohroZeni kvality vyrobkl. Rizika, kterd ohrozuji kontinuitu vyroby
Spole¢nosti XYjsou velmi zadvazna z toho divodu, ze disledky presahuji neefektivitu vyroby a
zahrnuji 1 poSkozeni dobré povésti a zvySené naklady, zejména v ptipadé stahovani vyrobki z
trhu a komplikaci p¥i skladovani. ReSeni téchto rizik vyzaduje komplexni piistup, ktery
zahrnuje proaktivni opatfeni ke zmirnéni naruSeni a udrZeni standardt kvality v celém
dodavatelském fetézci. S timto souhlasi regiondlni manazer i globalni manaZer nakupu pro
vyrobek A ve vpole€nosti XY, viz piiloha 2 a 3 v této diplomové praci.

Socialni rizika:
R7: Ptetizeni nakupcich v ndkupni tymu pro ,,Vyrobek A* z divodu chybéjiciho ¢lena tymu.
Dopad: Nekvalitn€ a pozdé odvedend denni operativni prace.

R8: Dodavatele opusti klicovy Key Account Manager.
Dopad: Komunika¢ni Sum mezi dodavatelem a ,,Spole¢nosti XY*.

R9: Dodavatel si chybné prostuduje vykres a ndsledné¢ doda Spolecnosti XY vzorky materialu,

které nespliuji pozadavky.
Dopad: Marné testovani vzorki.
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R10: Nakupci opomene vcas projednat novou dlouhodobou smlouvu a cenik s dodavatelem na
nasledujici obdobi.
Dopad: Potencidlné vyssi ceny dilti a mensi slevy ¢i bonusy od dodavatele.

R11: Stavkovani pracovnikl v dodavatelskych zavodech.
Dopad: Ohrozeni kontunuity v dodavkach veskerého materidlu do spolecnosti XY a
komunikac¢ni Sum.

R12: Chyb¢jici lidé v ndkupnim tymu (z dGvodu nemoci, dovolenych atd.).
Dopad: Opozdéni v denni operativé a nekvalitné odvedena prace.

R13: Kulturni a jazykové bariéry.
Dopad: Komunikac¢ni Sum a neporozuméni mezi dodavatelem a ,,Spole¢nosti XY*

Dil¢i zavér:

Prozkoumanim dal$i kategorie rizik, kterym celi ,,Spole¢nost XY*, osvétluje potencialni
problémy nad ramec pteruseni vyroby. Pretizeni ndkupniho tymu zptsobené chybé&jicimi ¢leny
ohrozuje provozni efektivitu. Tohoto tématu se dotkl i regionalni manaZzer ndkupniho tymu, viz
ptiloha 3, ktery si je védom momentalniho pietiZzeni tohot tymu v dasledku chybéjiciho ¢lena.
Dale odchody klicovych pracovniki, naptfiklad manazera pro klicové zakazniky u dodavatele a
dale zhorsuji problémy s komunikaci a mohou ztizit fizeni vztahti. Chybné interpretace ze
strany dodavatelii, at’ uz pii Cteni vykresti nebo béhem jednani, vedou k plytvani ¢asem a
zdroji, coz ma dopad na testovani vyrobki a cenové dohody. Vnéjsi faktory, jako jsou stavky v
dodavatelskych zavodech, tato rizika jeSt¢ umociiuji, ohrozuji dodavky materialu a zhorSuji
komunikaéni problémy. Redeni téchto rizik vyzaduje nejen provozni odolnost, ale také efektivni
komunikacni strategie a pohotovostni plany pro zvladnuti nepfedvidanych naruSeni v
dodavatelském fetézci.

Finandéni rizika:
R14: Rust cen surového materidlu donuti dodavatel zvednout ceny svych dilti.
Dopad: Vyssi finanéni naklady pro spolecnost XYa tim i nizsi celkova ziskovost.

R15: Monopolisticky dodavatel odmita dodat dily, dokud Spole¢nost XY nepfistoupi na vyssi
ceny.

Dopad: OhroZeni plynulosti vyroby spole¢nosti XYa vyssi finan¢ni naklady na nakup dilt a
tim 1 celkova nizsi ziskovost.

R16: Dodavatel na konci roku zjisti, Ze cena, za kterou prodéaval dily spolecnosti XY je ztratova
a nyni je dodavatel na pokraji insolvence.

Dopad: OhroZeni vSech dodavek materialu od dodavatele.

R17: Dodavatel posila faktury pozd¢ a tim se dostava do problémt s Cash Flow.
Dopad: OhroZeni dodavek materidlu od dodavatele a riziko vysSich cen.

R18: Kolisani sménnych kurzt.
Dopad: Nesrovnalosti ve fakturach.

R19: Spolecensky tlak na ekologii a zivotni prostiedi pti vyrobé dilti u dodavatele.
Dopad: Vyssi finanéni naklady spojené s ekologickym zpracovani materialu a dild.
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R20: Dodavatel na konci roku odmita vyplatit domluveny nominac¢ni bonus.
Dopad: Nizsi pfijem pro spole¢nost XY, naruseni vztahu mezi dodavatelem a spole¢nosti XY.

Dil¢i zavér:

Vykyvy cen surovin nebo jednani dodavatelli, jako je monopolni chovani nebo financni
nestabilita, maji pfimy dopad na néklady spolecnosti XY a plynulost vyroby, coz ohrozuje
celkovou ziskovost podniku. S timto souhlasi i globalni manaZer nakupni tymu, viz pfiloha 2.
Opozdénd fakturace nebo problémy s penéznimi toky na strané dodavatele piinaseji dalsi
nejistoty, které mohou vést k naruseni doddvek materialu a tim dalsi zvySeni cen. ZvySeni cen
je pro spolecnost XY momentéalné velky problém. Na tuto skutecnost odkazuje regionalni i
globalni manaZer ndkupniho oddé€leni, viz ptilohy 2 a 3.

Vné;jsi faktory, jako jsou vykyvy sménnych kurzi a spoleensky tlak na ekologické normy, dale
komplikuji provoz, ovliviiuji presnost fakturace a vyzaduji dodatecné vydaje na ekologické
postupy. Spory o bonusy navic zaté¢zuji vztahy s dodavateli a mohou vést ke ztrat¢ dodatecnych
pfijmi spoleénosti XY ve formé bonust. Uginné fizeni téchto rizik vyzaduje finanéni
pfipravenost spole¢nosti XY, diverzifikaci dodavatelti a proaktivni feSeni ekologivkych otazek,
které do budoucna mohou nastat.

Ostatni rizika:
R21: Zivelna pohroma ve skladech dodavatele.
Dopad: OhroZzeni v€asného dodani veskerého materialu do ,,Spolecnosti XY*.

R22: Zivelna pohroma ve vyrobnim zavodu dodavatele.
Dopad: OhroZeni kontunuity v dodédvkach veskerého materialu do ,,Spole¢nosti XY*.

R23: Vypadek systémii ve ,,Spolec¢nosti XY*.
Dopad: Pozastaveni a opozdéni denni operativni prace nadkupcich.

R24: Hackerske napadeni systémi v dodavatele:
Dopad: Unik citlivych informaci ,,Spole¢nosti XY*.

Dil¢i zavér:

Povaha téchto rizik je jina nez rizika z pfedchozich kategorii. Tato rizika se daji celkové oSetfit
napiiklad pfenesenim odpovédnosti na pojistovnu v piipad¢ zivelnych pohrom. Pro rizika
tykajici se hackerskych utokt je nutné, aby ddm dodavatel zvysil odolnost internich systémil a
posilil své protokoly o kybernetické bezpecnosti. Rizika tykajici se vypadku internich systémut
spolec¢nosti XY je predevsim otazkou pro oddé¢leni IT a nikoliv pro nakupni oddéleni.

3.4 Zhodnoceni stavu pripravenosti na krizové situace ve spolecnosti XY

VysSe zminény brainstorming byl dale doplnén o dva typy dotaznikid, jehoz vystupem je
zhodnoceni pfipravenosti spolecnosti XY na krizové situace. Byl proveden polostrukturovany
rozhovor s regiondlnim manazerem a globalnim manazerem nékupniho oddéleni pro vyrobek
A ve spolecnost XY. Tyto polostrukturované rozhovory se opiraly o seznam otazek, které byly
pfedem piipravené. Tyto dotazniky jsou uvedeny v ptilohach 2 a 3 této diplomové prace.
Polostrukturované rozhovory s vedenim nakupniho oddéleni pro vyrobek A ve spolecnosti XY
byly zvoleny z toho diivodu, Ze vedeni se pfimo neucastni operativnich tikolt a plnéni ¢innosti
béhem krizovych situaci. Regiondlni i globdlni manazer v pribéhu feSeni krizovych situaci
informuji dal$i zodpovédné osoby vyse ve struktute spolecnosti XY, pokud je to nutné.

51



Také délaji findlni rozhodnuti tykajici se sankci u dodavateli a rozhodnutim, kterého
dodavatele zvolit. Jelikoz se tito dva manaZzefi pfimo neti¢astni dennich operativnich ukont,
bylo vhodné provést hloubkovy rozhovor, aby vysledkem Setfeni byl komplexni ndhled na
situaci ve Spolec¢nosti XY a také na piipravenost na krizové situace uvnitf podniku.

Nakupni oddéleni pro vyrobek A ve spolecnosti XY se celkem skladd z osmi nakupcich, ktery
byli dotdzéni formou online dotazniku na celkem osm otdzek. Tento dotaznik se sklada celkem
ze tfech otevienych otazek, z jedné otazky, ktera obsahovala vice moznosti na vybér a ze Ctyf
dichotomickych otazek. Sbér odpovédi probihal v ramci tymu anonymné a online. Tento
dotaznik je k dispozici v pfiloze 4 této diplomové prace.

V této podkapitole budou uvedeny jednotlivé otazky z dotaznikli pro ndkupci a jejich nasledné
zhodnoceni a porovnani s odpovéd'mi od regionalniho a globalniho manaZera nakupniho
oddéleni pro vyrobek A ve spolecnosti XY.

Otazka ¢. 1: Jak byste charakterizoval/a aktualni pripravenost spole¢nosti XY na rizika
plynouci z brainstormingu?

Pouze jeden ¢lovek z celého tymu ohodnotil tuto otdzku odpovédi ,,Pripraveny”. Tii nakupci
zvolili moznost ,,SpiSe pripraveny” a zbyli tfi ndkupci odpovédéli ,,Spi§ nepfipraveny.
Vzhledem k tomu, ze 42,9 % dotazovanych nakupci si mysli, ze spole¢nosti XY je spise
nepfipravena na krizové situace, které vyplynuly z dotazniku, je alarmujici. Krizové situace,
jak v polostrukturovaném rozhovoru zminil regionalni i globalni manazer ndkupniho oddéleni
pro vyrobek A ve spole¢nosti XY, provazi praci ndkupniho tymu témét kazdy den.

Ptiprava krizovych planti na tyto situace by mohla velmi pozitivné ovlivnit pocit pfipravenosti
jednotlivych ndkupcich. Jak také zminil regiondlni manazer v polostrukturovaném rozhovoru,
tak momentalné se kazda krizova situace fesi velmi individudlng. Graf'k této otazce je dostupny
v priloze 5 této diplomové prace.

Otazka €. 2: Ktera z téchto rizik plynouci z brainstromingu se Vas piimo tykaji?

Tato otazka byla oteviena a nakupci méli moznost vyjmenovat rizika ze seznamu rizik, jenz
vyplynuly z brainstromingu, kterd se jich ptimo tykaji. Kazdy nédkupc¢i odpovédél, Ze se ho
tykaji vSechna tato zminéna rizika. A také kazdy nakupc¢i odpovédél, ze se s témito riziky jiz v
minulosti setkal. Odpovédi plynouci z této otazky podtrhuji skutecnost, ze rizika jsou v
nakupnim odd¢leni pfitomna neustale a kazdy ndkupci se s témito riziky za svou kariétu jiz
setkal.

To také potvrzuje doporuceni, ze piiprava krizovych planii na tyto situace by bylo vhodnym
feSenim pro piipravenost na vzniklé situace, jelikoz se tyto krizové situace opakuji. Seznam
konkrétnich odpovédi k této otazce je dostupny v ptiloze 5 této diplomové prace.

Otazka €. 3: Ktera rizika v minulosti za posledni tFi roky piisobila? Uved’te je, prosim, a
pripadné stru¢né uved’te jak tyto situace byly FeSeny.

Tato otazka byla také oteviena a nakupci mél moznost vypsat veskera rizika, ktera za posledni
tii roky pisobila a struéné popsat jejich feseni. Dva nakupc¢i odpoveédéli, ze se za posledndi tfi
roky setkali se vS§emi provoznimi riziky, kterd vyplynula z brainstromingu. Oba tyto konkrétni
dotazniky také obsahovaly odpovéd’, Ze veskeré situace bylo nutno vyftesit indivualné vzhledem
k danym okolnostem a situaci. Ze zbylych péti dotaznikl byl vytvofen tento seznam, ktery
popisuje rizika, kterd dle nakupcich v poslednich tfech letech piisobila a také jak na tato rizika
nakupci reagovali.
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- Opozdéné dodavky materidlu: hledani alternativniho dodavatele co nejrychleji a za co
nejlevnéji, pfidani extra smény u dodavatele

- ZvySeni cen: hledani alternativnich a levné&jSich dodavatelti, snaha najit cenovy
kompromis mezi dodavatelem a ,,Spole¢nosti XY*

- Monopolisticky dodavatel odmita dodat dily, pokud Spole¢nost XYnepfiistoupi na vyssi
ceny: jednani o nové smlouvé, kde budou zafixované ceny na urcité ¢asové obdobi

- Kolisani sménnych kurza: zafixovani sménného kurzu na ptil roku s dodavatelem dle
aktualniho kurzu CNB.

- Dodavatel odmita vyplatit bonus: vyjednani proplaceni bonusu ve ¢tyfech splatkach pro
kazdy kvartal.

- Dodavatel zjisti, Ze cena za kterou prodaval dily do Spole¢nosti XYbyla ztratova:
okamzitd zména ceny dilu dle domluvy mezi dodavatelem a ,,Spole¢nosti XY* a
caste¢na kompenzace této ztraty formou odecteni ¢asti bonusu.

- Nakupci zapomene vyjednat novou dlouhodobou smlouvu s dodavatelem: velmi rychlé
vyjednéani nové dlouhodobé smlouvy.

- Dodavatel si Spatné precte vykres a dodd jiné dily: okamzitd technickd diskuze s
dodavatelem a technologickym oddélenim Spolecnosti XYa vyjednani napravnych
opatfeni. Vadné dily se odeslaly zpét dodavateli, ktery je Spolecnosti XYnetctoval.

- Dodavatele opusti KAM: veskerd komunikace musela misto s KAM probihat s
feditelem v daném podniku.

Globalni 1 regionalni manazer v hloubkovém dotazniku zminili, Ze dle jejich ndzoru je pro
spole¢nost XY momentélni rist cen velkym problémem. Tento narust cen je zptisoben velkou
inflaci v eurozon¢ a také dalSimi vnéjSimi vlivy. Riist cen znacné ovliviiuje ceny dilt a pro
spolecnost XY je nutné, aby podnikla patficné kroky vedouci k zéastavé riistu jednotlivych
dil¢ich dila.

Otazka €. 4: Vite, jak v takovych Kkrizovych situacich reagovat?

Na tuto otazku vSech sedm dotazovanych nakupcich odpovédelo, ze vi, jak v danych situacich
reagovat. Graf k této otazce je dostupny v priloze 5 této diplomové prace. Skutecnost, ze
nakupci védi, jak se v krizovych situacich zachovat, je zpisobeno tim, Ze se vSemi riziky, ktera
vyplynula z brainstormingu mé nakupni tym pro vyrobek A ve Spole¢nosti XY jiz zkuSenosti.
Nékupci tedy mohou Cerpat zkuSenosti z minulosti a tyto informace a rady si dale predavaji
mezi sebou v rdmci tymu.

Otazka ¢. 5: Existuji na tyto situace pfedem stanovené postupy? (napf. interni pisemné
dokumenty?

Vsech sedm dotazovanych nakupcich odpovédélo, Ze na tyto situace neexistuji Zzadné interni
dokumenty, které by popisovaly, jak v danych situacich reagovat. S timto tvrzenim souhlasi i
regionalni a globalni manazer, ktefi v hloubkovém dotazniku také odpoveédéli, Ze pro tato
operativni rizika zadné interni ndvody a dokumenty nejsou.

Otazka €. 6: Vite o skute¢nosti, Ze spolecnost XY ma sestaveny krizovy tym?

Vsech sedm dotazovanych nakupcich odpovédélo, ze vi o skutecnosti, Ze spolecnost XY ma
sestaveny krizovy tym. Nicméné je nutné podotknout, ze krizovy tym v tomto piipade slouzi
pouze pro interni krizové situace typu pozar ve skladech spolec¢nosti XY nebo zdvada na
vyrobku spole¢nost XY, kde tento vyrobek je jiz v béZzném provozu a ohrozuje bezpecnost lidi.
Krizovy tym, ktery by byl zodpovédny za krizové situace plynouci z brainstormingu spole¢nost
XY sestaveny nema.
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Toto tvrzeni bylo potvrzeno v hloubkovém dotazniku regiondlnim i globalnim manaZerem.
Ktefi odpovedéli, ze tato operativni rizika nejsou oSetfeny krizovym pldnem a neni pro én
sestaveny krizovy tym.

Otazka ¢ 7: Existuji jeSté néjaka dalsi rizika, ktera zatim nepisobila?
Vsech sedm ndkupcich se v této otdzce jednohlasné shodlo, Ze si nejsou védomi zadnych dalsich
rizik, kterd by jejich denni operativni praci a chod Spole¢nosti XY mohla ohrozit.

Otazka ¢. 8: Pokud takova rizika existuji, v jakém stavu je pripravenost na jejich
pusobeni?

Na tuto otdzku nebyly zadné dalsi odpovédi, vzhledem k negativnim odpovédim v otdzce €. 7:
Existuji jeste n¢jaka dalsi rizika, kterd zatim nepisobila?

Z obou dotaznikovych Setfeni vyplyva skutecnost, Ze spole¢nosti XY nema ptipravené zadné
krizové plany na identifikovana rizika z brainstromingu. Vzhledem k absenci dokumenti, které
by mohly pomoci pfi feSeni téchto krizovych situaci, celkem tii nakupci hodnoti spole¢nost XY
jako spiSe nepfipravenou na tyto udalosti. Z dotaznikového Setfeni také vyplynulo, Ze veskera
rizika, ktera byla identifikovana pfi brainstromingu, jiz na poslecnost XY ptisobi a ndkupci se
s nimi jiz setkali. Dva nakupc¢i dokonce odpovédéli, ze vSechna tato rizika v poslednich tfech
letech ptsobila. Regionalni i globalni manazer se v hloubkovém dotazniku také shodli na tom,
ze spolenost XY momentalné nejvice ovliviuji prudké zmén cen, které jsou ovlivnény
vnéj$imi faktory. Jednotlivi ndkupci také odpovedéli, ze narust cen dill je situace, se kterymi
se potykaji.

Regionalni manaZer nakupu zminil, Ze kazda krizova situace si zadéa individualni pfistup v
ramci feSeni, jelikoz kazda krizova situace ma jiné okolnosti. Toto potvrdili i dva ndkup¢i, kteti
odpovédéli, ze kazda krizova situace, kterou v poslednich tiech letech tesili, si zZadala zcela
individudlni pfistup a postup pro jeji vyteSeni. Urcity standardizovany dokument ve formé
krizového planu by ovSem mohl uleh¢it pracovni zatéz a zlepsit rychlost reakce na krizové
situace.

3.5 Matice identifikovanych rizik

Vyse uvedeny vycet identifikovanych rizik byl vytvofen na zéklad¢ brainstormingové schizky
vSech sedmi nakupc€ich v ndkupnim tymu pro vyrobek A. Tato rizika nasledné¢ podstoupila
diikladnou tymovou selekci a prioritizaci. Této brainstormingové schlizky se ucastnilo vSech
osm nakupcich. Nasledné cely tym nédkupcich na zakladé svych odbornych znalosti a zkuSenosti
tato rizika vyhodnotili.

Tabulka 3 Kvantifikace rizik

Klasifikaéni stupen rizika Pravdepodobnost vyskytu rizika Velikost dopadu rizika
1 Vzacné Zanedbatelné

2 Neravdépodobné Malé

3 Prilezitostné Stfedni

4 Pravdépodobné Kritické

5 Velmi pravdépodobné Katastrofalni

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024)
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Cilem této kvantifikace rizik je zjistit u kazdého jednotlivého rizika jeho pravdépodobnost
vyskytu a velikost jeho dopadu. Pro kvantifikaci rizik byla zavedena klasifika¢ni stupnice pro
pravdépodobnost vyskytu rizika a také stupnice na hodnoceni dopadu téchto rizik. Tato
kvantifikacni stupnice je uvedena vysSe v tabulce €. 3. Cilem této kvantifikace rizik je zjistit u
kazdého jednotlivého rizika jeho pravdépodobnost vyskytu a velikost jeho dopadu. Tato
klasifika¢ni stupnice se pohybuji od hodnoceni 1 az do hodnoceni 5. Pfi¢emz hodnoceni 1
znamena nejmensi pravdépodobnost vyskytu rizika nebo velikost dopadu tohoto rizika a
hodnoceni 5 naopak znamend nejvys$si pravdépodobnost vyskytu rizika nebo velikost jeho
dopadu.

Vyse uvedena stupnice hodnoceni rizik se pohybuje v rozmezi od 1 do 25. Toto hodnoceni se
odviji od celkového spektra urovni rizika od minimélniho az po kritické.

Identifikovana rizika jsou dale barevné oznacena podle jejich vyznamnosti:
- Zelena: rizika s hodnocenim RPN 1-6
- Zluta: rizika s hodnocenim RPN 7-13
- Oranzova: rizika s hodnocenim RPN 14-19
- Cervena: rizika s hodnocenim RPN 20-25

Naésledujici tabulka €. 4 popisuje jednotliva rizika na zdkladé jejich zatazeni dle hodnoty
RPN.

Tabulka 4 Stupnice hodnoceni rizik

Mira rizika Popis rizika Hodnoceni | Barevné

rizika oznaceni rizika
Nizka Mira rizika je akceptovatelna 1-6
Sttedni Riziko lze zmirnit méné pfisnymi opatfenimi, | 7-13

nebo pokud jsou nutné pfisnéjsi opatieni, zistava
riziko stale pfijatelné.

Vysoka Dlouhodobé je riziko povazovano za nepiijatelné | 14-19
a vyzaduje systematicka opatfeni k jeho eliminaci.

Katastroficka Riziko je absolutné nepfijatelné a musi byt | 20-25
okamzité eliminovano .

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024)

Tato mira rizika uvedena v tabulce €. 4 vySe se pocita dle nasledujiciho vzorce.
Riziko = pravdépodobnost vyskytu * dopad
Celkova tabulka s vyctem vSech identifikovanych rizik v nakupnim oddéleni vyrobku A ve

spolec¢nosti XY jsouuvedena v pfiloze €. 1. V této piiloze je vypsano vSech 24 identifikovanych
rizik, kterd jsou dale podorbnéji popsana na zaklad¢ jejich charakteristiky. V této kapitole je
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nyni uvedena v tabulce €. 5 pouze finalni verze matice identifikovanych rizik. Celkem bylo
identifikovano 6 rizik, ktera byla zatezena do zelené kategorie. DalSich 10 rizik bylo ndkupc¢imi
zatazeno do Zluté kategorie. Pouze tfi rizika byla zafazena do oranzové kategorie. A celkem
Ctyfi rizika byla vyhodnocena jako nejvice kritickd a tim padem zafazena do ervené kategorie.

V této tabulce jsou identifikovana rizika zafazena dle jejejich RPN hodnoceni.

Tabulka 5 Matice rizik v ndkupnim oddéleni vyrobku A ve spolecnosti XY

Velikost dopadu rizika

Pravdepodobnost Zanedbatelné | Malé Stfedni Kritické Katastrofalni
vyskytu rizika 1) ?2) 3) 4 5)
Velmi

pravdépodobné (5)

Pravdépodobné (4) R19 R4,R7 | R5,RI16,
R20

Pfilezitostné (3) R6,R17 | R3,R12,
R21, R22
Nepravdépodobné (2) R23 R11, R9 RS
R13,
R18,
R24
Vzacné (1)

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024)

Vyse uvedna tabulka ¢. 5 obsahuje veskera identifikand rizika ve spole¢nosti XY plynouci z
brainstormingové aktivity v nakupnim tymu pro vyrobek A.

wewrs

3.5.1 Preventivnich opatfeni vedouci ke sniZeni nejkriti¢téjSich rizik

Po celkovém zhodnoceni jednotlivych rizik a jejich nasledné zasazeni do matice rizik je dalsi
faze v procesu fizeni rizik analyza preventivnich opatfeni. Nejvice kriticka rizika, tedy rizika s
nejvyssim ohodnocenim RPN, jsou celkem ¢tyii a témi jsou:

R1: Zasilka materidlu od dodavatele ma zpozdéni. (RPN 25)

R10: Nékupci opomene vcas projednat novou dlouhodobou smlouvu a cenik s dodavatelem na
nasledujici obdobi. (RPN 20)

R14: Rust cen surového materialu donuti dodavatel zvednout ceny svych dili. (RPN 20)

R15: Monopolisticky dodavatel odmita dodat dily, dokud Spole¢nost XYnepfistoupi na

vyssi ceny. (RPN 20)

Tato nejkritictéjsi rizika budou v této kapitole podrobena analyze a naslednym vystupem je
soupis preventivni opatieni, ktera vedou ke snizeni dopadu téchto rizik. Ptistupy, které k témto
rizikim lze pouZit jsou: piijeti rizika, zmirnéni rizika, pfenos rizika a vyhnuti se riziku. Kazdé
z téchto kritickych rizik je nutné vylozit skrze dva pfistupy. Prvni pfistup je okamzité opatieni
pro zmirnéni dopadt rizika. Druhy pfistup je zohlednéni situace z dlouhodobého hlediska.
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R1: Zasilka materidlu od dodavatele ma zpozdéni. (RPN 25)

Zainteresované osoby: dodavatel, logistické oddéleni, nakupni oddéleni, planat vyroby
OkamZité opatieni: Pfijeti rizika.

Jakmile nastane situace, kdy dodavatel do Spole¢nosti XYnedod4 materidl v¢as a je ohroZena
kontinuita vyroby, tak Spole¢nost XYvynalozi veskeré usili na to, aby se zadna vyrobni linka
nezastavila a vyroba déle probihala. Mnohdy se situace nedd feSit jinak nez okamzitym
nakupem dila od jiného dodavatele a nebo dalsi expresni dodavkou od aktuélniho dodavatele.
Avsak vSechny tyto feSeni situace stoji dalSi finan¢ni prostfedky, které jsou mnohonasobné
vys$si, nez je standardni dodavka materidlu. Nicméné v porovndni s pokutou, kterou by
Spole¢nost XYmusela platit svym zdkaznikiim v pfipadé nedodani zboZi je podstatné vyssi.
Tudiz Spolecnost XYvzdy voli jakékoliv feSeni situace, jen aby se Zadna vyrobni linka
nezastavila, bez ohledu na finan¢ni ztraty. Jakmile je situace stabilni, tak dle konkrétni smlouvy
s dodavatelem je dodavatel povinnen se na nahrad¢ téchto nakladd navic také podilet, mnohdy
dokonce i plnou vysi.

Dlouhodobé opatieni: Zmirnéni rizika.

Z dlouhodobého casového horizontu by pro Spole¢nost XYbylo nejvhodnéjsi, kdyby se riziko
opozdénych dodavek materialt dalo zmirnit tim, Ze se zavedou fungujici preventivni opatfeni.
Tato preventivni opatieni by nésledné snizovala pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika a
velikost dopadu tohoto rizika. Je zcela jasné, Ze riziko opozdéni dodavky materidlu od
dodavatele nepljde nikdy zcela odstranit. U tohoto rizika je velice vyznamny lidsky faktor.
Spousta malych a na prvni pohled nedtilezitych aspekti miize pomoci tomuto riziku projevit se
formou krize. Zmirnéni ptsobeni tohoto rizika se da ovSem podpofit dikladnym pldnovanim
dodévek, vCasnym informovanim ze strany dodavatele a vcasnou kontrolou ze strany
spolecnost XY Také potencialné vytotreni krizové zasoby urcitych dild by mohlo zmirnit dopady
pusobeni tohoto rizika.

R10: Nakup¢i opomene vcas projednat novou dlouhodobou smlouvu a cenik s
dodavatelem na nasledujici obdobi. (RPN 20)

Zainteresované osoby: dodavatel, nakupni odd¢leni, vy$§i management

OkamZité opatieni: Zmirnéni rizika.

Vzhledem k tomu, Ze jednotlivi ndkup¢i jsou mnohdy velmi pietiZeni, tak je celkem b&zné, ze
se dlouhodobé smlouvy na nové cCasové obdobi zacinaji pfipravovat pozdé a nejsou tak
vytvofeny vc€as. Pro Spole¢nost XYto jsou poté finan¢ni ndklady a administrativa navic, které
by se dalo predejit v€asnému feseni téchto smluv. Preventivni opatieni, které by toto riziko
zmirnilo by mohlo byt automatické obnovovani smluv, které by mély stejné podminky jako
aktualn¢ platnd smlouva. Spolecnost XYby se tak vyhla alesponi zvySenym nakladiim na draZzsi
dily v mezicase, nez se vyjedna nova smlouva s platnym cenikem.

Dlouhodobé opatieni: Pienos rizika.

Z dlouhodobého hlediska by pro Spolecnost XYmohlo byt vyhodné, kdyby uzavirani smluv a
dalsich pravnich dokumentl bylo pfeneseno na pravni oddéleni spolecnost XYPro vSechny
smlouvy, které budou uzavieny nové nebo by se uzaviraly na nové ¢aso obdobi, by mohly byt
v kompetenci pravniho oddéleni i z toho divodu, aby se pfedeslo pietizeni jednotlivych
nakupcich. Zarucilo by se také odbornéjsi zpracovani a osetfeni téchto smluv.

R14: Riist cen surového materialu donuti dodavatel zvednout ceny svych dili. (RPN 20)
Zainteresované osoby: dodavatel, nakupni oddéleni, vy$$i management

OkamZité opatieni: Ptijeti rizika.

Aktudlni situace na trhu s materidlem je znacné kritickd a neda se zcela predpovidat vyvoj cen
urcitych materidlli, ze kterych dodavatelé Spolecnosti XY vyrabi své vyrobky. V roce 2023 byla
situace s nedostatkem materialii katastroficka a se situaci se nedalo nijak zvlast’ pracovat.
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I nasledné zvyseni cen materidlu bylo nevyhnutelné a nedalo se nijak oSetfit. Prudky narust cen
materidlu se poté odvijel i na findlni cené vyrobkl ,,Spolecnost XY*, ktera byla touto situaci
nucena sv¢ produkty zdrazit. Finalni zdkaznici Spolec¢nosti XYtento fakt pocitili i u svych
jinych dodavateld a nakonec ten, kdo veskeré narusty cen materidlu zapalti, jsou koncovi
zakaznici.

Dlouhodobé opatieni: Zmirnéni rizika.

Z dlouhodobého hlediska by se této situaci dalo vyhnout tim, ze by dodavatelé nakoupili
material vice do zasob v ten moment, kdy cena materidlu nebude tak vyrazn¢ vysoko. Nyni v
prvnim kvartalu roce 2024 ceny jiz pomalu klesaji, tudiz dodavatelé mohou nakoupit material
do zasoby v piipadé, ze by inflaci nebo jinymi makroekonomickymi vlivy cena materialu $la
opét vysoko. Také nadkupem vétsiho mnozstvi by se dala vyjednat lepsi cena. Nicméné v
ptipadé€, Ze by dodavatele nakoupil material do zasoby, tak skladovani tohoto materialu by se
také projevilo na findlni cené dilti. Tudiz by se musela ud¢lat dikladnd analyza, zdali by
vysledna cena byla nizsi nebo nikoliv.

R15: Monopolisticky dodavatel odmita dodat dily, dokud Spole¢nost XYnepFistoupi na
vyssi ceny. (RPN 20)

Zainteresované osoby: dodavatel, nakupni oddéleni, vy$$i management

OkamZité opatieni: Ptijeti rizika.

Pokud tato situace nastane, tak Spole¢nost XY vynalozi vesSkeré finan¢ni i jiné prostfedky na to,
aby se zabranilo nedodani materialu a tim i potencialnimu zastaveni linky. Pokud by dodavatel
nepfistoupil na zadny kompromis, ktery by byl shidny pro obé strany, tak by Spolecnosti
XYnezbyvalo nic jiného, nez v danou chvili pfistoupit na vyssi ceny.

Dlouhodobé opatieni: Vyhnuti se riziku.

Spolecnosti XY se snazi své zakdzky nominovat dodavateli, tak aby zadny dodavatel nebyl
zcela monopolisticky. Existence monopolistickych dodavatelti by méla byt regulovana prave z
toho divodu, aby se spolecnost XY vyhla vydirani formou nedodani materidlu. V ptipadé, ze
by toto riziko opravdu nastalo, tak jedinym feSenim z dlouhodobého hlediska je odebrani
veskerych zakazek tomuto dodavateli a nominaci jiného, spolehlivéjsiho dodavatele. Takovy
typ dodavatele, ktery své zakazniky vydira, spole¢nost XY ve svém portfoliu ani mit nechce.

3.5.2 Analyza What-if pro nejkriti¢téjsi riziko

Z matice rizik bylo jako nejkriti¢téjsi riziko vyhodnoceno s indexem RPN 25, které znacuje:
R1: Zasilka materidlu od dodavatele mé zpozdéni. Toto riziko bohuzel spole¢nost XY ohrozuje
na denni bazi. Nakupcim také zplisobuje znacnou pracovni zatéz.

V této kapitole budou popsany celkem tii scénate pro situace, kdy hrozi, Ze se dodavatel opozdi
s dodavkou materidlu s pomoci metody What-if. Tato metoda je pouzita pro ziskani
preventivnich opatieni pro minimalizaci dopadl plisobeni tohoto rizika. Analyza What-if je
ucinnou metodou pii ur¢ovani a nasledném vyhodnocovéani moznych rizikovych dopadd.

Krizovy scénar €. 1: Co se stane, pokud se dodiavka materialu opozdi natolik, Ze se zastavi
vyrobni linka spole¢nosti XY?

- Spole¢nost XY se muze dostat do skluzu s vyrobou. To znamena vys$si naklady na extra
smény a presCas pro dodatecnou vyrobu, aby se zajistilo dodani vyrobkl zakaznikiim
spolecnost XY vcas.

- Pokud se spole¢nost XY dostane do skluzu s vyrobou, znamena to horsi vysledky na
konci roku pro oddéleni logistiky, planovani vyroby i ndkupni oddéleni. Tato oddéleni
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mohou mit nasledné horsi celkova hodnoceni a tim by se mnohdy zmensit i rocni premie
pro zaméstance téchto oddéleni

Pro vhodné opatieni tohoto konkrétniho krizového scénafe by bylo vhodné vytvofit seznam
alternativnich dodavatelti, ktefi jsou jiz zabéhnutymi a ovéfenymi dodavateli ve spolecnosti
XY.

Tyto dodavatele by poté mohl ndkup¢i kontaktovat v piipad¢ situace, ze by se vyrobka linka
spolecnosti XY opravdu zastavila. Tento seznam by obsahoval kontakty na dodavatele,
ptipadné nejaktudlnéjsi cenik a doby dodéni dila.

Krizovy scénar ¢. 2: Co se stane, pokud opozdéna dodavka materialu do Spolecnosti XY
zpusobi i nasledné zastaveni zikaznické linky, do které Spole¢nost XY dodava své
vyrobky?

- Pokud spolecnost XY nedokaze dodat svym zakaznikiim své vyrobky vcas a zastavila
by se kvuli této skutec¢nosti 1 vyrobni linka zakaznika spolecnost XY. Tak by spolecnost
XY musela zaplatit velice drahé pokuty a usly zisk zakaznika.

- Zpohledu zékaznikii mize byt dopad tohoto rizika poskozeni dobré povésti Spole¢nosti
XY

- PoSkozeni dobré povésti spole¢nosti XY by mohlo vést ke snizeni poptavek po
vyrobcich spolecnosti XY.

Zastaveni zékaznické linky by pro spolecnost XY bylo naprosto katastrofalni krizi, jelikoz by
musela Celit vysokym pokutam a také poskozeni dobrého jména spolecnosti XY, potencidlné
také ztratam novych zakéazek. Pokud se zastavi vyrobni linka spole¢nosti XY a nebylo by mozné
z jakéhokoliv dlivodu vyrabét, nejvhodnéjsim opatfenim pro tuto situaci by byla pojista zasoba
findlnich vyrobkl spolecnosti XYna urcitou dobu, aby se minimalizovaly pfipadné Skody u
zakaznika.

Krizovy scénafr. 3: Co se stane, pokud spole¢nost XY z obav zastaveni své vyrobni linky,
nakoupi material od alternativniho dodavatele a tyto dily nebudou mit dostate¢nou
kvalitu?

- Pokud spolecnost XY nakoupi dily od alternativniho dodavatele a tyto dily nebudou
dostatecné kvalitni, tak spolenost XY riskuje, Ze finalni vyrobky neprojdou testovanim
a budou muset byt sesrotovany. To by znamenalo dalsi finan¢ni nédklady na Srotovani a
také jiz utracené penize na dily, které byly zmetkové.

- Jestlize by nekvalitni dily prosly posledni finalni kontrolou ve spolecnosti XY, ale
nasledné by neprosly testovanim u zakaznikl spolecnosti XY, tak by zde mohl
potencialné nastat velky problém s reklamaci téchto dilt

- Zakaznicka reklamace by pro spolecnost XY mohla vést k poSkozeni dobré poveésti
spolecnosti XY.

- Poskozeni dobré povésti spole¢nosti XY by mohlo vést ke snizeni poptavek po
vyrobcich spolecnosti XY.

Spole¢nost XY si zakladd na kvalit¢ svych vyrobkil a to samé pozaduje od svych
dodavatelti. Veskeré¢ finalni vyrobky Spolecnosti XY jsou vzdy peclivé testovany pied
odeslanim zakaznikim. Pokud by se zjistilo, Ze celd vyrobni davka nespliuje kvalitarské
pozadavky a nemuze se poslat zakaznikovi, vSechny finalni vyrobky se musi seSrotovat a
zadny pouzity komponent se neda recyklovat. Vhodnym oSetfenim tohoto potencialniho
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rizika je testovani samotného dilt, ktery se koupil od alternativniho dodavatele. Zcela
bezpochyby bude levnéjsi otestovat dily predtim nez plijdou do vyroby, i pokud by to
znamenalo mirné zpozdéneni ve vyrobnim planu, nez poté Srotovat finalni vyrobky z celé
vyrobni davky.

3.6 Vytvoreni krizovych scénari a plani pro nejrizikovéjsi riziko

Formulace krizovych scénaiti a plant predstavuji klicové prvky zajisténi kontinuity podnikani
a provozni odolnosti organizace. Hlavnim cilem je zmirnit dopady mimotadnych udalosti na
funkce a provoz organizace a umoznit tak rychlou a G¢innou reakci na potencialni krizové
situace. V predchozi kapitole je vypsan seznam vsech rizik, kterd byla akup¢imi z tymu pro
vyrobek A ve spolecnosti XY identifikovana. Dale tato rizika byla zafazena do matice rizik dle
pravdépodobnosti jejich vyskytu a velikosti jejich dopadu. Toto zatazeni bylo provedeno také
s pomoci vSech nakupc¢ich v tymu pro vyrobek A ve spole¢nost XY. Riziko, jenz bylo
ohodnoceno RPN 25, tedy vyhodnoceno jako nejrizikovéjsi riziko z celého seznamu rizik, bylo
nasledné pouzito pro vytvoteni krizovych scénaiti. Déle jsou zde popsany celkem tii krizové
scénafe, které¢ budou nyni vyuzity v této kapitole.

Tato kapitola obsahuje podrobné vypracovani krizovych scénatii a planu pro riziko, kdy zasilka
materidlu od dodavatele ma zpozdéni. Pro kazdy identifikovany scénéai bude dale peclivé
vypracovan komplexni krizovy plany, ktery je pfizpiisoben na miru pro spole¢nost XY. Tyto
krizové plany vymezi konkrétni kroky a realizovatelna opatteni, které musi spole¢nost XY v
ptipadé krize pfijmout. Krizové plany by mély slouzit pfedevsim jako pomiicka pro zmirnéni
nepiiznivych dopadu pfi plsobeni rizika a urychlit obnovu bézného provozu ve spolecnost XY
Zasadni vyznam pro tvorbu krizovych plant bude kladen na G¢innou komunikaci a koordinaci
véetné tymové spoluprace mezi v§emi zicastnénymi stranami. Hlavnim prvkem pro spravnou
ucinnost téchto plant je jejich srozumitelnost, dostupnost a pfedevsim pravidelna aktualizace.
Pravidelna aktualizace krizovych plant zajist'uje spolecnosti XY pfipravenost obratné reagovat
na rizné krizové situace, jakmile nastanou.

Vzhledem k tomu, Ze si spoleCnosti XY nepieje byt jmenovana, tak ani konkrétni osoby
nebudou v krizovych planech jmenovany. Pro zachovani autenticity je uvedena vzdy jen
pfislusna pozici, ktera by v pfipad¢ popisované situace musela byt kontaktovana. Toto plati i
pro telefonné Cisla a emaily, které v krizovych planech nejsou konkrétné uvedeny. Spole¢nost
XY ma zavedeny stabilni interni systém, kde je velice jednoduché dany kontakt najit i dle
pozice.

7™ W

3.6.1 Krizovy scénar €. 1: Zastaveni vyrobni linky ve Spole¢nosti XY

Vyrobni linka spolecnosti XY se zastavila kvili zpozdéni dodavky materidlu od dodavatele.
Spole¢nost XY nema v moment zastaveni vyrobni linky zddny alternativni material, ktery by
mohla pouzit. Toto zpozdéni doddvky materialu naruSilo vyrobni plan spole¢nost XY.
Momentalné ve vyrobni hale jsou operatofi vyroby, ktefi nemaji praci. Tato situace je velmi
frustrujici jak pro planaf vyroby, tak i pro vedeni daného zavodu a také ndkupni oddéleni. Pokud
se vyrobni linka neobnovi co nejdiive, dochézi k velkym finan¢nim ztratdm pro spolecnost XY
a také k ¢im dal vétsSimu skluzu ve vyrobé. Jakmile stoji vyrobni linka a vedeni vi, ze do
nasledujicich par hodin material nedorazi, tak operatoti vyroby jdou ihned domu. V ptipadé, ze
by material nedorazil ani na odpoledné sménu, tak odpoledni sména do prace ani nenastoupi.
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O skutecnosti, Ze se vyrobni linka opravdu zastavi vi logistické oddéleni, planat vyroby i vedeni
zavodu vcetné¢ nakupniho oddéleni nékolik hodin dopfedu. Dodévky materidli zpravidla
ptichazeji 24h ptedtim, nez by se mély ve vyrobé tyto dodané dily pouZzit. Materidl se vétSinou
dodava ndkladnimi vozidly, tudiz se d4 odhadnout, kde se tento vliiz momentaln¢ nachéazi. V
ptipad¢, ze se pfi cesté¢ stane nenadald udalost a viiz by se mél opozdit, je jeho fidi¢ povinnen
zavolat do Spolec¢nosti XYa oznamit co se stalo a jak velké predpoklada zpozdéni.

V ptipad¢, Ze fidi¢ vozu okamzité vi, Ze termin dodavky nestihne, tak logistické oddéleni dale
kontaktuje ndkupni oddéleni a situace se zacina fesit a ptipadné eskalovat. Logistické oddéleni
funguje v nepfetrzitém provozu, stejné jako vyroba. Nicméné nakupni oddé€leni pracuje jen
b&hem ranni smeénu. Tudiz pokud problém nastane béhem noci, nakupni oddé€leni se o tom dozvi
nasledujici rano. Tento ¢asovy prostoj miize také ovlivnit skutecnost, zdali se vyrobni linka
zastavi €1 nikoliv, jelikoZz kazda hodina je v béhem této situace velmi cenna.

Jakmile se dany nakupci o této situaci dozvi, tak ihned nastava komunikace s dodavatelem a
zacinaji se vymyslet scénare, jak dily dodat co nejdiivé do spolec¢nost XY.

- Pokud mé dodavatel jakékoliv mnozstvi daného dilu na sklad¢, okamzité¢ musi veSkeré
zasoby poslat expresni doddvkou do spolec¢nost XYV nékterych ptipadech, v zavislosti
na vzdalenosti dodavatele od zavodu, se vysila i vrtulnik. Pfi této situaci je tedy
pfedmétem feSeni poude skutecnost, jak moc pozdé¢ dodavka materidlu ptijde do
Spolecnosti XYa tedy jak dlouho bude vyrobni linka Spolecnosti XY mimo provoz.

- Pokud dodavatel zddné zasoby dilu nemd, musi se zjistit, za jak dlouho vyrobi
alternativni davku. Pokud to kapacita u dodavatele umoziuje, tak je nutné zajistit dalsi
sménu, aby se dily vyrobily co nejrychleji. V této situace je nutné zjistit, za jak dlouho
bude dalsi varka dilu vyrobena a poté se musi zajistit jeji expresni dodani do Spole¢nosti
XYa spocitat celkovou ¢asovou prodlevu, kdy bude vyrobni linka Spole¢nosti XYmimo
bézny provoz.

- Pokud dodavatel nema zasoby a ani neni schopen zadné dily vyrobit (v tomto piipadé
se nebere v potaz okolnost, Zze dodavatel je o situaci, kdy nemize plynule vyrabeét,
povinnen okamzit¢ informovat spolecnost XY), tak jediné feSeni je najit alternativniho
dodavatele, ktery je schopen dily dodat.

V celém prubéhu této krizové situace musi byt vzdy pfitomen ndkupci a jeho regiondlni i
globdlni manaZer. Logistické oddé¢leni, planai vyroby i vedeni zdvodu. OvSem kromé
nakupniho odd¢leni zpravidla zadné dalsi oddéleni situaci nemuze nijak ovlivnit ¢i pomoci v
feSeni situace.

Navrh Krizového plianu pro scénar €. 1 Dodavka materidlu od dodavatele se opozdi
natolik, Ze se zastavi vyrobni linka spole¢nosti XY

Nasledujici krizovy plan je vytvoten jako reakce na krizovy scénaf, kdy je dodavka materilu
od dodavatele opozdéna natolik, Ze se zastavi vyrobni linka spole¢nost XY. Krizovy plan bude
zahrnovat vSechny zékladni atributy nezbytné pro t€inné krizové tizeni. Déle se tento krizovy
plan bude opirat o teoretické poznatky vychazejici z kapitoly Krizové plany v teoretické ¢asti
této diplomové prace.

Predpoklad: Pii tvorbé tohoto konkrétniho krizového planu je vychdzeno ze situace, kdy
dodavatel nema zadné zasoby daného dilu a také neni schopen zadné dalsi dily vyrobit.
Detekce: Logistické oddéleni je informovano fidi¢em, Ze nebude schopen material dorucit vcas.
Logistické oddéleni dale kontaktuje nakupciho.

Odpovédné osoby: Nakupni oddéleni: nakupci, regionalni manazer, globalni manazer

Dalsi zainteresované osoby: Logistické oddéleni, planat vyroby, management zavodu
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Komunika¢ni plan:
- Nakupci musi byt o situaci informovan okamzite.
- Nakupci déle informuje regionalniho a globalni manazera.
- Logistické odd¢€leni informuje planaii vyroby
- Pléanat vyroby komunikuje situaci operatorim vyroby
- Kvalitatské oddéleni je do situace uvedeno v moment, kdy se feSi testovani
alternativnich dilt
Postup reakce:
1) Nakupci sestavi seznam alternativnich dodavateli.
2) Seznam alternativnich dodavatelt projde analyzou od nakupniho oddéleni
3) Po selekci nevhodnych dodavateli nakupci dale telefonicky kontaktujte zbyvajici
dodavatele a popta chybéjici material i s cenou.
4) Po ziskéani informaci kdy je alternativni dodavatel material schopen ptipravit, pripadné
1 dodat a za kolik penéz, ndkupni tym vyhodnoti, ktery dodavatel bude nejvhodné;jsi.
Nékupni tym musi brat v potaz cenu dilu a vzdaelnsot dodavatele od zavodu.
5) Objednani alternativnich dili a sledovani zésilky. Pfipadné objednéni expres dopravy
(dodévka, vrtulnik).
6) Jakmile se dily objednaji a jsou na cesté, tak se musi zahrnout kvalitafské oddéleni, aby
se vyhodnotilo, zdali je dily nutné testovat ¢i nikoliv.
a. Pokud kvalitatské oddéleni rozhodne, ze dily neni nutné testovat, tak zasilka
materialu jde po jejim pfijeti okamzite do vyroby.
b. Pokud kvalitarské odd¢€leni rozhodne, Ze se dily testovat musi, tak v mezicase je
nutné pipravit testovaci komoru a informovat planate vyroby o délce testovani.
Plan obnovy:
- Nakupci musi zjistit, kdy bude ptivodni dodavatel schopen znovu pravidelné a bez
zpozdéni dodévat dily dle stanoveného vyrobniho planu.
- Planat vyroby musi podat hldSeni managementu o ¢asovém horizontu, kdy se vyroba
vrati zpét do normalniho rezimu.
vSech zainteresovanych stran. Priibéh reakce na sitauci by mohl byt podstatné zrychlen, kdyby
byla zavedeny tato opatieni:

- Nakupc¢i ma pohotovostni telefon a v pfipadé, Ze se zasilka materidlu opozdi, tak
logistické oddéleni mize nakupciho kontaktovat okamzité.

- Nakupc¢i ma jiz pfipravené seznamy dodavateld dle kategorie vyrobku. Pfipraveny
seznam téchto dodavatelli véetné kontaktii by potencialné¢ mohlo uSetfit ¢as s hledanim
alternativniho dodavatele.

Vyhodnoceni: Jakmile je vyroba zpét v provozu dle normalniho rezimu, tak nakupéi musi
spocitat nédklady vzniklé touto krizovou situaci. Kolik penéz navic staly dily od alternativniho
dodavatele, kolik stala expresni doprava. Pokud bylo dily nutné testovat, tak s kvalitafskym
oddélenim se musi nacenit cena tohoto testovani. Dodavatel, ktery selhal pfi dodani ptivodniho
materidlu by mél byt povinen tyto néklady uhradit. Rozhodnuti, jak se situace s dodavatelm
bude déle fesit a kompenzovat je na globalnim manazerovi ndkupniho oddéleni. Uspotadani
setkani v§ech zucastnénych stran, aby mohlo dojit k vzajemné vyméné zpétné vazby a spole¢né
se tak mohly zhodnotit ziskané zkuSenosti a zdokumentovaly se poznatky z krizové situace by
meélo piinos pro budouci krizové situace, kdy by tym mohl dale vychéazet z téchto zkuSenosti.
Zavér: Zavedeni systematického seznamu ¢innosti formou krizového pldnu by mohlo znac¢né
uleh¢it ndkupnimu oddéleni v ptipad¢, Ze tato krizova situace nastane. Prace by se mohla i
rovnomérné distribuovat tak, aby veSkeré ¢innosti nestaly pouze na jednom ndkupc¢im.
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3.6.2 Krizovy scénar €. 2: Zastaveni zakaznické linky spole¢nosti XY

Tento krizovy scénaf plné navazuje na piedchozi krizovy scénaf i krizovy plén. Pro tento
krizovy scénéf je bran v potaz pouze ta situaci, kdy se zastavi zakaznicka linka spole¢nosti XY
pouze z toho ditvodu, Ze spolecnost XY nemtlize vyrabét.

A vyrabét spolecnost XY nemtze, jelikoz nema materidl a tim padem neni schopna dodat
dodavky svych findlnich vyrobkil zdkaznikiim v¢as. Situace, kdy Spolecnost XY nemiize dodat
své vyrobky zékaznikiim napiiklad z poruchy na vyrobni lince nebo kviili Zivelné pohromé se
pro tento krizovy scéndf neberou v potaz. Tento krizovy scénéf je velice komplexni jelikoz
popisuje situace, ktera je jiz velice vyeskalovand a maze prejit do katastrofické krize. V tomto
krizovém scénéii je také zainteresovano mnoho dalSich odpovédnych osob a odpoveédnost za
jednotlivé tkony pro zmirnéni dopadi této krizové situace jiz podstatné presahuje pravomoce
a odpovédnost nakupniho oddéleni.

Spolecnost XY v poslednich péti letech Zadnou zakaznickou linku nikdy nezastavila.
(Spolecnosti XY, 2023). Spolecnost XY dodava své finalni produkty zakaznikiim JIT. O to
vétsi tlak je na spoleCnost XY kladen, jelikoz kazdd odchylka od vyrobniho planu miize
znamenat dodani finalnich vyrobki zakdzniklim pozdé&ji. Zakaznici spolecnosti XY spoléhaji
na dodani vyrobkd JIT a z tohoto divodu je zastaveni zdkaznické linky potencidlné
katastrofickym problémem velkych rozmért. Jakmile by spolecnost XY zastavila zakaznickou
linku, byla by povinna pIn¢ uhradit usly zisk a také ztraty zptisobené nedostate¢nou vytizenosti
kapacit u zdkaznika.

Tento krizovy scéndi vychazi ze situace, kdy interni zastava vyrobni linky ve spole¢nosti XY
zpusobila odchylky od vyrobniho planu a nyni hrozi, ze se zastavi i zdkaznicka linka. Pro snazsi
pochopeni situace je nutné vzit v potaz, ze byly jiz provedeny veSkeré kroky, aby se v prvni
fad¢ predeslo zastaveni interni linky. Dale je cilem zajistit veSkera opatieni, aby se pfedeslo
zastaveni zdkaznické linky.

Navrh Krizového plianu pro scénar ¢ 2 Spolecnost XY zastavi zakaznickou linku
Tento krizovy plan vychdzi z teoretickych poznatkd, které byly popsany v teoretické ¢asti této
diplomové prace v kapitole Krizové plany. Tento krizovy plan plynule navazuje na krizovy plan
zminény v podkapitole Navrh Krizového planu pro scénar ¢. 1 Dodavka materidlu od
dodavatele se opozdi natolik, Ze se zastavi vyrobni linka spole¢nost XY. Tudiz zde nebudou
znovu popsany kroky, jak postupovat v ptipadé€, ze by hrozilo zastaveni interni vyrobni linky
spolecnosti XY.

Predpoklad: Spolec¢nost XY nemtize vyrabét své produkty dle vyrobniho planu z divodu
nedostatku materiadlu od dodavatele. Spole¢nost XYje povina svym zékaznikiim dodat dily JIT
a tento zavazek neni momentalné schopna splnit.

Detekce: Planai vyrobi dodd ndkulnimu oddéleni informaci, ze pokud nebude vyrobni linka
Spole¢nosti XYobnovena do urcitého casového horizontu, nebudou vyrobky dodéany
zdkaznikim v€as. planait vyroby dale musi informovat obchodni oddéleni.
Odpovédné osoby: Nakupni oddéleni: nakupci, regiondlni manazer, globalni manazer,
obchodni odd¢leni: obchodni zastupni a jeho regiondlni a globalni manazer, planaf vyroby,
DalSi zainteresované osoby: Logistické oddé¢leni, oddéleni skladu v daném zavode,
management zavodu, skladové oddéleni centralniho skladu v Berliné.
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Komunika¢ni plan:

Planat vyroby okamzité¢ kontaktuje obchodni oddéleni i ndkupni oddéleni a oddéleni
skladu

Nékupci dale informuje regionalniho a globalni manazera.

V ramci obchodniho oddéleni musi byt o situaci obezndmen i regiondlni a globalni
manazer dané¢ho obchodniho useku.

Obchodni odd¢leni se déle rozhodne zda a pfipadné jak bude informovat zékaznika
Oddéleni skladu interné informuje vedouciho skladu

Postup reakce:

1)

2)

3)

4)

Nékupc¢i se dle pfedchoziho krizového planu pro krizovy scéndf ¢. 1 v minulé
podkapitole snazi co nejrychleji ziskat materidl od alternativniho dodavatele.
Oddéleni skladu musi zjistit stav pojistné zadsoby dané¢ho vyrobku.

a. Spole¢nost XY ma pojistnou zasobu pro tyto krizové situace pro kazdy vyrobek
v daném zévodu, jedna se ale pouze o velmi malé mnozstvi z ditvodu finanénich
nakladd na skladovani téchto vyrobkd.
ovSem uskladnéna v centralnim skladu v Berling. Tento centralni sklad slouZzi
jak posledni zéachrana. Dle informace, kterd byla ziskdna od vedouciho
centralniho skladu v Berlin€ Spolecnost XY v poslednich tfech letech tuto
zasobu nevyuzila. Skladové oddéleni v zavodé, kde hrozi tato krizova situace se
tedy musi spojit i s timto centralnim skladem v Berlin¢.

Jakmile nakupc¢i mé informaci o tom, kdy bude dany material opét dostupny, musi se
spojit se skladovym oddélenim a spole¢né provést analyzu toho, zdali bude pojistna
zasoba materialu, kterd je v daném zdvodé¢ stacit. V tento moment musi byt zapojen i
planaf vyroby, aby byla zajiSténa spravna Casovad osa pro pfijeti materidlu, vyroby
findlnich vyrobk, testovani a jejich odeslani zakaznikovi.

a. Pokud pojistna zasoba vyrobkl Spolecnost XY bude stacit, tak je nutné
informovat obchodni oddéleni, které dale rozhodne, zdali a jak bude ptipadné
kontaktovat zdkaznika

b. Pokud pojistnd zésoba, kterd je v daném zavod¢, stacit nebude, tak se musi
skladové oddé€lené spojit s centralnim skladem v Berlin€. V tento moment musi
byt situace jiz pln¢ vyeskalovana na vedeni vSech zainteresovanych oddéleni.

V ptipad¢, ze by se musela vyuzit pojistnd zasoba z centralniho skladu v Berling, je
nutné aby se skladovaci oddé€leni v zavodé i v Berliné domluvili na ¢asovém horitonzu
pfepravy vyrobki. Dale musi byt kontaktovano obchodni oddéleni, zdali bude prodleva
v béznych dodavkach vyrobkli Spolecnosti XY svym zdkaznikim ¢i nikoliv.

Plan obnovy:

Nékupc¢i musi zjistit, kdy bude dodavatel schopen znovu pravidelné dodavat dily dle
stanoveného vyrobniho planu bez zpozdéni.

Planat vyroby musi déle podat hlaSeni vedeni zavodu o ¢asovém horizontu, kdy se
vyroba vrati zpét do normalniho rezimu.

Obchodni odd¢leni musi dle situace informovat zakazniky o rekonvalescen¢nim planu.
Odd¢leni skladu se musi s planafem vyroby domluvit na ¢asovém horizontu, kdy bude
pojistna zasoba daného vyrobku v zdvode¢ opét v plné vysi. )

Pokud byla vyuzita i pojistnd zasoba v centralnim skladé v Berliné, musi se planaf
vyroby i tento centralni sklad domluvit na rekonvalescencnim planu, kdy bude zasoba
opé€t v plné vsi

Posouzeni a zmirnéni dopadii: V této velice vyeskalované situaci je rychld a efektivni
komunikace napfi¢ zainteresovanymi oddélenimi kli¢ova pro spravny sled ¢innosti.
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- Seznam kontaktl na vSechna oddéleni a odpovédné osoby by situaci znacné usnadnil.
Jelikoz centralni sklad v Berliné se v ramci béznych procesit ve Spolecnosti XY
nekontaktuje.

- Informace o dostupnosti stavii vS§ech pojistnych zasob by méla byt k dispozici okamzité,
aby se predeslo asové prodlevé zplisobené zjistovanim stavu pojistnych zasob.
Vyhodnoceni: Jakmile je vyroba spolecnosti XY zpét v provozu a vyrobni plan je plnén v plné
vysi je nutné spocitat finanéni ndklady navic, které spolecnost XY vynalozila béhem této
krizové situace. Nakupci spocita kolik penéz navic staly dily od dodavatele, piipadné kolik stala
expresni doprava a také cenu na testovani téchto dilti, viz ptedchozi krizovy plan pro krizovy
scénac €. 1. Oddéleni skladu musi vyhodnotit a sestavit rekonvalescencni plan na obnovu
pojistné zasoby. To stejné musi udélat centralni sklad v Berling€. Ob¢ skladovaci oddéleni musi
ptedlozit naklady s tim spojené. Obchodni oddéleni dale komunikuje ptipadné pokuty ze strany
zakaznikd nebo dalsi nutné kompenzace. VSechny tyto naklady jsou ptedlozeny vedeni daného
oddéleni a tito zastupci je dale predlozi managementu zavodu. Svolani schiizky pro vSechny
zuCastnéné strany za ucelem vzijemné vymeény zpétné vazby a spolecného zhodnoceni
ziskanych zkuSenosti a zdokumentovani poznatkt, které byly ziskany z této krizové situace,

mize mit pozitivni dopad pro potencidlné budouci krizové situace tohoto typu.

Zavér: Tento krizovy plan popisuje opravdu velice katastrofalni krizovou situaci, ktera zna¢né
pfesahuje kompetence nakupniho oddéleni. Nakupni odd¢€lent je schopno situaci ovlivnit pouze
do té miry tak, aby zajistilo dodavky materidlu pro vyrobu. Zbytek ukold plynouci z tohoto
krizového scénéie je plné¢ v kompetenci oddé€leni skladu, planate vyroby, obchodniho oddé€leni
a také obchodniho oddé¢leni. Bylo vhodné, aby se na tomto krizovém planu podilely vSechny
zainteresované strany a odd¢leni, aby se mohl vytvofit komplexni plan, ktery pfesné odpovida
potiebam ,,Spolecnosti XY*.

v W

3.6.3 Krizovy scénar ¢. 3: Dily od alternativniho dodavatele nejsou kvalitni.

Spolecnost XY si velice zaklada na kvalité svych vyrobki. A vzhledem k povaze vyrobk, které
Spolecnost XY vyrabi, je jejich kvalita na prvnim misté i pro zdkaznika. V piipadé€ krizového
scénafe, kdy se dodavatel opozdi s doddvkou materidlu a hrozilo by zastaveni vyrobni linky
Spolecnosti XY, se nakupni oddéleni bude vzdy snazit, aby zajistilo kontinuitu vyroby a plnéni
vyrobniho pldnu tim, Ze najde alternativniho dodavatele, ktery material dokaze dodat s
minimdlni ¢asovou prodlevou. Nicméné pokud Spolecnost XY pfistoupi na feSeni, ze se
material nakoupi od alternativniho dodavatele, tak je nutné vzit v potaz, ze dily musi dosahovat
stejné kvality jako dily od aktualniho dodavatele. Pokud by dily nebyly dostate¢né kvalitni, tak
by finalni vyrobky spole¢nosti XY neprosly poslednim testovanim pied odeslanim zdkaznikovi.
Toto zjisténi by zapficinilo dalSi opozdéni ve vyrobé a také opozdéni v odeslani zakdzek
zakaznikovi. Findlni testovani pfed samotnym odeslanim vyrobkl zékaznikovi je absolutné
nezbytné. Pravé z toho diivodu, kdyby nastala jakakoliv chyba ve vyrobku spolecnosti XY, tak
provadi své interni testovani. Disledky, které by mohly byt zptsobeny nedostatecnou kvalitou
jakéhokoliv dilu ve vyrobku spole¢nosti XY jsou katastrofalni a zivot ohrozujici.

Tento krizovy scéndi se také CasteCné opird o krizovy scénaf a plan .1, popsany vyse v
podkapitole 3.4.1. Krizovy scénéf €. 1: Zastaveni vyrobni linky ve spole¢nosti XY. Jelikoz v
tomto scénafi se také pocitd s moZznosti ndkupu materidlu od alternativniho dodavatele.
Nicméné tento krizovy scénaf bude popisovat podrobnéjsi popis jednotlivych cinnosti
vhodnych pro tuto situaci.
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Navrh Krizového planu pro scénar €. 3 Dily od alternativniho dodavatele nejsou kvalitni:
Nasledujici krizovy pldn se velmi prolind s krizovym scénafem a planem ¢. 1. Dodéavka
materidlu od dodavatele se opozdi natolik, Ze se zastavi vyrobni linka spolecnosti XY. Tento
krizovy pléan se také opira o situaci, kdy je nutné vyhledat alternativniho dodavatele pro zajisténi
minimalnich $kod plynouci ze zastaveni vyrobni linky spolecnosti XY. OvSem v tomto
krizovém scénafi se zjisti, ze dily dodané od alternativniho dodavatele nejsou dostatecné
kvalitni a tudiz jsou nepouzitelné. Krizovy plan se opiré o teoretické poznatky z teoretické ¢asti
této diplomové prace, piedevsim z kapitoly Krizové plany a také o krizovy plan a scénar €. 1.
Dodavka materialu od dodavatele se opozdi natolik, Ze se zastavi vyrobni linka spole¢nosti XY
uvedeny v této diplomové praci.

Piedpoklad: Tento krizovy plan navazuje na krizovy scénaf a plan ¢. 1. Dodavka materidlu
od dodavatele se opozdi natolik, Ze se zastavi vyrobni linka spolecnost XY. Oba tyto krizové
scénafe pracuji s verzi, kdy je nutné do procesu zapojit alternativniho dodavatele, ktery bézné
tento dil pro dany vyrobek nedodava. V tomto krizovém planu se ovSem béhem testovani zjisti,
ze dily nejsou dostate¢né kvalitni a neni mozné je ve vyrob¢ pouzit. Alternativni dodavatel,
ktery tyto dily dodan byl ndkupnim oddélenim zvolen jako nejvhodné;jsi alternativa, at’ uz z
cenového hlediska, vzdéalenosti od zavodu ¢i jiného divodu. Tento krizovy plan popisuje
situaci, kdy alternativni dodavatel, jakoZto nejleosi volba dle nakupniho odd¢leni, selhal a hleda
se jeho dalsiho alternativa.

Detekce: Nakupni oddéleni je informovano kvalitatskym oddélenim, ze dorucené dily nejsou
dostatecné kvalitni, jelikoz neprosly spéSnym internim testovanim v testovaci komote.

Odpovédné osoby: Nakupni oddéleni: nakupci, regiondlni manazer, globalni manazer,
kvalitarské oddéleni: kvalitdt, manazer kvality.

Dalsi zainteresované osoby: Logistické oddéleni, planat vyroby, management zavodu
Komunika¢ni plan:
- Kvalitat musi byt neprodlen¢ informovat ndkupciho o vysledcich testovani.
- Nakupci poté informaci pfeda svému regiondlnimu a globalnimu manaZzerovi.
- Kvalitaf informuje svého manazera.
- Kuvalitatské oddéleni komunikuje situaci planati vyroby
- Nakupni odd¢leni informuje dodavatele o vysledcich test
Postup reakce:
1) Kvalitaf zjisti, Ze dodané dily neprosly testovanim a informuje nakupni oddéleni
2) Nékupci ihned informuje dodavatele o situaci a varku dilt reklamuje
3) Nakupni oddé€leni informuje planafe vyroby a spolecné¢ musi sestavit casovy
harmonogram obsahujici zbyvajici ¢as do zastaveni vyrobni linky
4) Planaf vyroby informuje svého nadfizeného a management zadvodu
5) Kvalitatské oddéleni pfeda vadnou varku dilii logistickému oddé¢leni
6) Logistické oddéleni na pokyn nakupciho posle zasilku materidlu zpét dodavateli
7) Nakupci dale hleda alternativniho dodavatele
8) Nakupci sestavi seznam vSech dodavateld, ktefi by dil mohli dodat.
9) Seznam alternativnich dodavatelt projde analyzou:
a. Je dodavatele jiz v portfoliu spolecnosti XY?
b. Jsou s dodavatelem podepsané veskeré nutné smlouvy?
c. Je dodavatel v logistické eskalaci?
d. Je dodavatel v kvalitaiské eskalaci?
10) Po selekci nevhodnych dodavateld nakupéi telefonicky kontaktujte zbyvajici dodavatele
a popta chybéjici dil.
11) VSichni dodavatelé, kteti jsou schopni dil dodat, tak jsou do procesu zahrnuti
12) Jakmile nakup¢i vi, kdy jsou dodavatelé schopni dil dodat, tak informuje kvalitaiské
oddé¢leni, aby se zajistil Casovy prostor pro testovani téchto dili v testovaci komote
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13) Kvalitar zajisti prostor v testovaci komoie

14) Nakupci objednava alternativnich dily od vSech potencidlné¢ vhodnych dodavatelt a
pfipadné zajisti i expres dopravu (dodavku nebo vrtulnik)

15) Nakupci koordinuje s kvalitafem ¢asovy sled ¢innosti pfijem materidlu a jejich testovani

16) Nakupci informuje planaie vyroby o tomto casovém horizontu

17) Okamzit€ jakmile dily pfijdou do podniku, tak se pfesouvaji do testovacih komor

18) Kvalitat informuje nakupciho o vysledcich testovani

a. Dily, které neprosly testovanim nakupci opét reklamuje o dodavatele a spolecné
s kvalitarskym a logistickym oddélenim se dily poSlou zpét danému dodavateli

b. Dily, jenz testovanim uspésné prosly, tak se mohou zatadit do vyroby.Ovsem do
vyroby muze jit dil jen od jednoho dodavatele. Pokud vicero dili proslo se
stejnym vysledkem, tak je na nakupnim oddéleni, kterého dodavatele vybere.

19) Planai vyroby je zahrnut béhem celého procesu a spole¢né s ndkupnim oddélenim
koordinuje ¢asovy plan pro vyrobni linku

Plan obnovy:

- Nakupci musi neprodlené zjistit, kdy bude ptivodni dodavatel schopen znovu pravidelné
a bez zpozdéni dodavat dily dle ptivodniho vyrobniho planu.

- Alternativni dily, které neprosly prvotnim testovanim se reklamuji u dodavatele a tento
dodavatel je nasledn¢ eskalovan do kvalitarské eskalace

- Planat vyroby musi podat hldSeni managementu o ¢asovém horizontu, kdy se vyroba
vrati zpét do normalniho rezimu.

Posouzeni a zmirnéni dopadii: Pro zvladnuté této krizové situace s co nejmensimi dopady je
nutnd vcasnd a efektivni komunikace mezi vS§emi zainteresovanymi stranami. Pro snadngjsi
pribéh reakce na tuto krizovou sitauci by mohly byt zavedeny nasledujici opatieni:

- Nakupci ma jiz ptipravené seznamy dodavatelt dle kategorie vyrobku vcetné informaci
o ptipadnych eskalacich, zdali mé& dodavatel podepsané potiebné smlouvy a kontaktl
na dodavatele. Tento detailni seznam by mohl usetfit ¢as s rozhodnutim o dodavateli.

- Vzorkové dily na testovani se objednaji vzdy od vSech potencialné vhodnych
dodavatelti, uSetii se tim Cas v testovaci komote a také veSkera casova prodleva, ktera
vznikla tim, Ze prvnotné€ objednané alternativni dily timto testovanim neprosly.

Vyhodnoceni: Jakmile je vyroba zpét v normalni provozu dle vyrobniho rezimu, tak nakupci
musi spocitat veSkeré ndklady vzniklé béhem této krizové situace. Naklady na vSechny
objednané dily, na testovaci komoru, na expresni doruceni materidlu a také ndklady na
seSrtovani ptivodni varky vyrobkt ,,Spole¢nosti XY*, které neprosly findlnim testovanim pied
odeslani zdkaznkovi. Dodavatel, ktery dodal nekvalitni materidl v prvni fadé¢ musi byt
eskalovan do kvalitaiské eskalace. Dale je tento dodavatel povinen Spolecnosti XYuhradit
naklady vznikl¢ s touto situaci. Nicmén¢ findlni rozhodnuti, jak se situace s dodavatelm bude
fesit a kompenzovat stoji na rozhodnuti globalniho manaZera nakupniho odd¢leni. Bylo by
vhodné, aby se po incidentu vSechny zainteresované strany seSly a poskytly si navzijem
zpétnou vazbu a spole¢né ohodnotili a zaznamenali poznatky, na které se béhem krizové situace
pfislo.

Zavér: Zavedeni systematického postupu komunikace pro tuto krizovou situaci by mohlo
urychlit prabéh feseni situace. Je vice nez vhodné, aby se na tvorbé tohoto krizového planu
podilely vSechny zainteresované strany a oddéleni, aby se mohl vytvofit plan, pfesné
odpovidajici potfebam spolecnost XY. Skutecnost, zdali by se vzdy nemély objednédvat veskeré
druhy vzorki od potencialn¢ vhodnych dodavatell je na zvaZzenou pro management spolecnosti
XY.
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3.7 Doporuceni

Cilem této diplomové prace bylo vytvorit krizové scénéie pro situace, se kterymi se ndkupci na
nakupnim oddéleni ve spole¢nosti XY potykaji. Momentalné pro takové situace ve spolecnosti
XY neexistuje zadny uceleny nebo standardizovany dokument, jenz by popisoval, jak v
podobnych situacich postupovat. Doporuceni pro spolecnost XY je tedy vytvoieni krizovych
scénait a plant pro rizika plynouci z brainstormingu, ktera byla identifikovana ndkup¢imi v
nakupnim tymu pro vyrobek A.

Pfed samotnym zavedenim téchto krizovych scénait je absolutné nezbytné provést jejich
diikladnou kontrolou a také zapojit vS§echny zainteresované strany. Odbornici z jednotlivych
oddéleni musi souhlasit s postupem uvedenym v krizovém planu tak, aby byly zajiStény veskeré
nutné standardy spolecnosti XY. Krizové scénate dale musi obsahovat vesker¢ atributy tak, aby
na miru slouZily potfebdm spolecnosti XY a byly opravdovou pomiickou, jakmile krizova
situace nastane. Je samoziejm¢ na celkovém zvaZeni managementu spolecnosti XY, jak s
tvorbou krizovych scénarti nalozi. Vyse uvedené krizové scénare a plany mohou slouzit jako
predloha. Uspotadani workshopu se vSemi oddé€lenimi, kterych by se krizova situace mohla
potencialné tykat by mohl byt pfinosnym prvkem pro spole¢né vytvoreni krizového plénu.
Tento krizovy plan by se nasledné aktualizoval a revidoval dle potieb spole¢nosti XY, tak aby
byla jeho relevantnost stale zachovéana. Spole¢ny workshop se v§emi zainteresovanymi by také
mohl pomoci v utuzeni vztah mezi kolegy a nésledné tak vytvofit soudruznou atmosféru.
Zainteresované osoby by se jiz znali osobn¢ a komunikace by se tak mohla béhem krizové
situace i znac¢né urychlit.
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4 Zavér

Zaméfeni této prace diplomové prace spocivalo ve zkoumani fizeni rizik a krizového fizeni se
zaméfenim na interni procesy nakupniho oddéleni pro vyrobek A ve spole¢nosti XY. Hlavnim
cilem této diplomové prace bylo vytvoteni krizovych scénaii a planti pro tuto konkrétni
organizaci. Tyto krizové scénéfe a plany byly sestaveny na miru pro spolecnost XY na zakladé
identifikovanych rizik, kterd byla identifikovana jednotlivimi ndkup¢imi v daném tymu
nakupniho odd¢leni pro vyrobek A ve spolecnosti XY. V potaz se brala veskera rizika, ktera
mohou svym plsobenim narusit chod spolecnosti XY.

Pro zhodnoceni stavu pfipravenosti spolecnosti XY na tato identifikovana rizika bylo pouZzito
dotaznikového Setfeni. Jednotlivi nakup¢i formou online dotazniku hodnotili situaci ve
spolecnosti XY. Vedeni ndkupniho tymu pro vyrobek A ve spole¢nosti XY bylo podrobeno
polostrukturovanému rozhovoru. Regionalni a globalni manazer z tohoto tymu byli vyslechnuti
osobn¢. Nasledné¢ se pomoci kombinace ziskanych infromaci a poznatkli z obou dotaznikl
sestavilo hodnoceni pfipravenosti spolecnosti XY na identifikovana rizika. Z kombinace téchto
dvou dotaznikovych Setfeni vyplynulo, Ze spolecnost XY sice ma sestaveny krizovy tym i
krizové plany pro urcité krizové situace. Nicméné tento krizovy tym a krizové plany viibec
neobsahuji postupy a navody na situace, se kterymi se potykaji nakupc¢i z nakupniho oddéleni.
Krizové plany, které spolecnost XY ma sestavené se tykaji internich krizi, naptiklad vyhoteni
vyrobni linky ve spolecnosti XY. Rizika, kterd ohrozuji spole¢nost XY v nakupnim procesu
nijak oSetfena ani zmapovana nejsou. Z dotaznikového Setteni také vyplynulo, ze tii ndkupci v
daném tymu si mysli, Ze spolecnost XY na tyto situace neni pfipravena. Z Setfeni dale vyplynulo
zjisténi, Zze ndkupci vi, jak se v téchto krizovych situacich zachovat, nicméné na tyto krizové
situace neexistuji zadné interni dokumenty. Toto zjiSténi bylo potvrzeno i regiondlnim a
globalnim manaZerem.

Identifikovana rizika byla nésledné dle odborného uvazeni ndkupcich ohodnocena dle
pravdépodobnosti jejich vyskytu a velikosti dopadu. Poté dle vysledného hodnoceni byla rizika
zafazena do matice rizik. Tato vyslednd matice rizik poslouzila k identifikaci téch
nejkriti¢téjSich rizik, kterd byla nésledné pouzita pro tvorbu krizovych scénafi. Celkem Ctyfi
rizika byla zafazena do cervené kategorie. Tato nejrizikovéjsi rizika byla podrobnéji
analyzovéna s ohledem na okamzité opatieni tohoto rizika a také na preventivni opatfeni rizika
z dlouhodobého hlediska. Analyzou What-if se pro nejvice rizikové riziko sestavily celkem tfi
krizové scénafe a nasledné i krizové plany. Vyhotoveni krizového planu, ktery poskytuje
postupné instrukce a doporucené kroky k feseni krizové situace.

Aby spolecnost XY zajistila bezproblémovy chod nakupniho oddéleni, bylo by vhodné mit
sestavené krizové scéndie a plany pro rizika, se kterymi se ndkupci potykaji. Spolecnosti XY
by mohlo pomoci v rychlé reakci na vzniké situace a tim i zmirnéni dopadi jednotlivych rizik.
Krizové scénafe a plany uvedené v této diplomové praci by mohly spole¢nosti XY poslouzit
jak podmét pro zavedeni téchto internich dokumentt i pro nakupni oddéleni.
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Piilohy

Ptiloha 1 Vypocet miry rizika dle RPN pro identifikovana rizik

dlouhodobou smlouvu a cenik s dodavatelem na
nasledujici obdobi.

Cislo | Popis rizika Pravdeé- Dopad | RPN
rizika podobnost | rizika [1-25]
vyskytu [1-5]
rizika
[1-5]
R1 Zasilka materialu od dodavatele ma zpozdéni. 5 5
R2 Zasilka materidlu od dodavatele pfisla v |3 5
nedostate¢né kvalité a tato skuteCnost se zjisti az v
prabéhu vyroby.
R3 Chybna nominace dilu dodavateli, ktery je jiz |3 4 12
vyeskalovam v kvalitafském nebo logistickém stupni
eskalace.
R4 Dodavka materidlu od dodavatele piijde v nizSim | 4 3 12
mnozstvi nez bylo objednano.
RS Dodéavka materidlu od dodavatele ptijde nevhodné | 4 4 16
oznacena.
R6 Porucha na stroji u dodavatele. 3 3 9
R7 Ptetizeni nédkupcich v nakupni tymu pro ,,Vyrobek | 4 3 12
A* z diivodu chybéjiciho ¢lena tymu.
R8 Dodavatele opusti kli¢ovy Key Account Manager. | 2 5 10
R9 Dodavatel si chybné prostuduje vykres a nasledné | 2 3 6
dodd Spolecnosti XYvzorky materidlu, které
nespliuji pozadavky.
R10 | Nakup¢i opomene vcas projednat novou | 4 5




R11 | Stavkovani pracovnikli v dodavatelskych zavodech. 4
R12 | Chybéjici lidé v ndkupnim tymu (z dlivodu nemoci, 12
dovolenych atd.).
R13 | Kulturni a jazykové bariéry. 4
R14 | Rast cen surového materidlu donuti dodavatel
zvednout ceny svych dilt.
R15 | Monopolisticky dodavatel odmita dodat dily, dokud
Spolecnost XYnepftistoupi na vyssi ceny.
Dodavatel na konci roku zjisti, Ze cena, za kterou
prodaval dily Spolecnosti XYje ztratova a nyni je 6
R16 | dodavatel na pokraji insolvence.
R17 | Dodavatel posild faktury pozdé¢ a tim se dostava do 9
problémi s Cash Flow.
R18 | Kolisani sménnych kurza. 4
R19 | Spolecensky tlak na ekologii a Zivotni prostfedi pti 8
vyrob¢ dilii u dodavatele.
R20 | Dodavatel na konci roku odmita vyplatit domluveny 16
nominacni bonus.
R21 | Zivelna pohroma ve skladech dodavatele. 12
R22 | Zivelna pohroma ve vyrobnim zavodu dodavatele. 12
R23 | Vypadek systémt ve ,,Spolecnosti XY*. 2
R24 | Hackerské napadeni systému v dodavatele 4

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024)
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Ptiloha 2 Polostrukturovany rozhovor s globadlnim manazerem

1)  Jak charakterizujete sviij pristup k identifikaci a Fizeni operacnich rizik ve
solecnosti XY?

., Ve spolecnosti XY je nas pristup k identifikaci a rizeni provoznich rizik v oddeéleni nakupu
proaktivni a mnohostranny. Za prve, provdadime komplexni hodnoceni rizik, abychom
identifikovali potencialni zranitelna mista a hrozby v celém nasem dodavatelském retezci. To
zahrnuje hodnoceni faktorii, jako je spolehlivost dodavateli, geopoliticka nestabilita,
volatilita trhu a dodrzovani pravnich predpisii. Analyzou historickych udajii, provadenim
auditit dodavatelii a vyuzivanim oborovych referencnich hodnot ziskavame prehled o oblastech
potencialniho vystaveni riziku.

,,Jakmile tato rizika identifikujeme, stanovime jejich prioritu na zdkladé jejich potencialniho
dopadu na nasi ¢innost a pravdépodobnosti vyskytu. Poté vypracovavame diikladné strategie
zmirnovani rizik prizpusobené jednotlivym kategoriim rizik. Napriklad u dodavatelil, kteri meli
v minulosti problémy se spolehlivosti, miizeme zavést strategie dvojiho zdasobovani nebo
vypracovat pohotovostni plany k minimalizaci naruseni. Podobné v pripadé geopolitickych
nejistot diverzifikujeme nasi dodavatelskou zdkladnu v riiznych regionech, abychom zmirnili
dopady lokalnich naruseni. *

,, Kromé toho priibézne monitorujeme a revidujeme nase procesy rizeni rizik, abychom zajistili
Jjejich ucinnost pri zmiriiovani vznikajicich hrozeb. Nedilnou soucdsti naseho pristupu je
pravidelna komunikace a spoluprace s klicovymi zucastnénymi stranami, vcéetné dodavatelii,
internich oddeéleni a odbornikii z oboru. Tim, Ze podporujeme kulturu transparentnosti a
odpovédnosti, umoziiujeme zameéstnancum na vSech urovmnich proaktivné identifikovat a
eskalovat *

2)  Které technologické nastroje spoleénost XY v soucasnosti pouZiva pro
monitorovani operacnich rizik?

. Rizeni rizik pomoci technologickych nastroj neni dle mého ndzoru v nasem odvétvi zcela
mozné. Je potreba individualni pristup ke kazdé rizikove situaci, ktera miize nastat. V yuzivame
platformy pro analyzu dat v redlném case, abychom mohli sledovat ukazatele vykonnosti
dodavatelit a odhalovat pripadné odchylky od stanovenych meéritek. Tyto analytické nastroje
nam umoznuji sledovat klicove ukazatele vykonnosti, jako jsou dodaci lhiity, ukazatele kontroly
kvality a cenové vykyvy, coz nam umozZiiuje proaktivné resit pripadné probléemy diive, nez
dojde k jejich eskalaci. *

., Kazdy jednotlivi nakupci ma na starost podchycent téchto potencialnich krizovych situaci a
Jje na nem, aby situaci véas a dobre zhodnotil. Mdame vyborny tym, kde ndakupci vétsinu situact
zvlddnou vyresit sami. Ke mné se dostavaji pouze opravdu hodné vyeskalované situace, které
potiebuji zasob vyssiho managementu.

3) Mate zavedené konkrétni strategie pro posilovani Kultury Fizeni rizik mezi
zaméstnanci?

vvvvvv
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Realizujeme pravidelna Skoleni a workshopy pro nase nakupci, abychom zvysili povédomi o
dulezitosti identifikace a zmirfiovani provoznich rizik. Kromé toho podporujeme oteviené
komunikacni kanaly, kde se zaméstnanci citi opravneni hlasit potencialni rizika nebo obavy, s
nimiz se setkavaji pri své kazdodenni cinnosti. Podporou kultury, v niz je rizeni rizik
odpovédnosti kazdého z nas, péstujeme proaktivni mysleni, které posiluje nasi schopnost
efektivné zvladat vyzvy a vyuzivat prileZitosti.

4)  Jak casto provadite revizi krizovych planii s ohledem na operac¢ni rizika?

., Spolecnost XY ma sestavené krizové plany pro situace, které mohou nastat uvniti podniku.
Napriklad Zivelna pohroma v nasich skladech, porucha na nasi vyrobni lince atd. Pravidelné
tyto krizové plany revidujeme, abychom zajistili jejich aktudlnost a ucinnost pri reSeni
vyvijejicich se hrozeb. Obvykle tyto revize probihaji v predem stanovenych intervalech,
aktudlné je to ctvrtletne, ale frekvence se miize menit v zavislosti na faktorech, jako jsou zmeny
v podnikatelském prostredi. Napriklad pred pandemii covidu-19 to bylo jednou za piil roku.
Operacni rizika krizovymi plany osetiena nejsou a neexiytuji zadné interni dokumenty, které
by popisovaly postup, jak tato operativni rizika resit

5)  Jak spolecnost XY postupuje pri identifikaci novych a rozvijejicich se rizik?

., Spolecnost XY uplatnuje proaktivni pristup k identifikaci novych a vznikajicich rizik pro sve
cinnosti. Vyuzivame predevsim informaci od nasich nakupcich, ti maji nejlepsi prehled o
aktudlni situaci, ve které se dodavatel nachazi a jestli by to pro "Spolecnost XY" mohlo mit
néjaké ndsledky. Komunikace mezi ndakupcimi a vedenim je nejlepsi nastroj pro ziskani
celkového prehledu o potencialnich hrozbach a zranitelnych mistech. Zaprvé aktivné
sledujeme trendy v odvetvi, zmény v regulaci a geopoliticky vyvoj, které mohou ovlivnit nase
podnikatelské prostredi.

., Kromé toho podporujeme kulturu oteviené komunikace, kdy jsou zaméstnanci vybizeni k
tomu, aby hlasili jakakoli potencialni rizika, ktera zpozoruji v oblastech své piisobnosti.
Pravidelné workshopy zamerené na hodnoceni rizik a brainstormingova setkani poskytuji
zaméstnancum prostor pro sdileni poznatki a pohledii na nove vznikajici rizika.

, Kromé toho aktivné spolupracujeme s externimi zucastnénymi stranami, jako jsou
dodavatele, zdkaznici a prumyslovi partneri, abychom ziskali informace a poznatky o
vznikajicich rizicich, ktera mohou ovlivnit nas dodavatelsky retézec nebo dynamiku trhu.
celkove se spolecnost XY snazi kombinact proaktivniho monitorovani, zapojeni zaméstnancii
a externi spoluprdce udrzet si naskok pred riziky. *

6) Které klicové metriky pouZivate pro hodnoceni operacniho rizika ve spolecnosti
XY?

Ve spolecnosti XY" pouzivame radu klicovych ukazatelii pro komplexni hodnoceni
operacniho rizika. Nekteré z klicovych ukazatelii, které pouzivame, zahrnuji:

1. Metriky vykonnosti dodavatelii: Tyto metriky méri spolehlivost, kvalitu a véasnost dodavek

nasich dodavatelu. Mezi klicové ukazatele patii mira véasnosti dodavek, mira vad, doba
realizace a schopnost dodavatele reagovat.
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2. Obrat zasob: Tato metrika nam pomaha vyhodnotit efektivitu nasich postupii vizeni zdsob.
Vysoky ukazatel obratu zdasob svedci o efektivnim Fizeni zasob, zatimco nizky ukazatel mize
signalizovat nadbytecné zasoby a s nimi spojend rizika, jako je zastardavani nebo naklady na
skladovani.

3. Sledovani dodaci [hity: Variabilita dodacich [hiit od dodavatelii muze do naseho
dodavatelského retézce vnést nejistotu a riziko. Sledovani a monitorovani dodacich lhit nam
pomdaha identifikovat potencialni naruseni a odpovidajicim zpiisobem planovat zmirneni jejich
dopadu.

4. Dodrzovani predpisi a regulace: Zajisteni souladu s regulacnimi pozadavky a
prumyslovymi standardy je zasadni pro zmirnéni pravnich rizik a rizik poskozeni povesti.
Peclive sledujeme metriky souvisejici s dodrzovanim predpisui, jako jsou zjisteni auditu,
porusenti predpisii a dodrzovani standardii kvality.

5. Financni stabilita dodavatelii: Posuzovani financniho zdravi nasich dodavatelii je zdasadni
pro zmirneni rizik spojenych s upadkem dodavatele nebo jeho financni nestabilitou. Klicove
financni ukazatele, jako jsou ukazatele likvidity, ziskovosti a uverové hodnoceni, jsou
sledovany s cilem identifikovat dodavatele, u nichz hrozi riziko financnich potizi.

6. Doba reakce na incidenty: Doba reakce na provozni incidenty a jejich reSeni je klicovou
metrikou pro posouzeni nasi schopnosti ucinné ridit a zmirnovat rizika. Sledovani doby reakce
na incidenty nam pomdaha identifikovat oblasti, které je treba zlepsit, a zdokonalit nase procesy
Fizeni incidentil.

Sledovanim techto klicovych metrik a zavadénim proaktivnich strategii rizeni rizik se
spolecnost "Company XY" snazi zabezpecit své operace a udrzet odolnost viici provoznim
rizikiim. *

7)  Jak se spolecnost XY pripravuje na budouci vyzvy v oblasti operaé¢niho rizika?

,Spolecnost XY se proaktivné pripravuje na budouci vyzvy v oblasti provoznich rizik
diverzifikaci dodavatelské zakladny a navazovanim strategickych partnerstvi se spolehlivymi
dodavateli s cilem zmirnit rizika spojena se zavislostmi na problematickych dodavatelich.
Podporou vztahu spoluprace s nasimi dodavateli se snazZime posilit transparentnost,
komunikaci a mechanismy sdileni rizik.

Dale posilujeme nase schopnosti krizového Fizeni prostiednictvim pravidelnych skoleni,
simulacnich cviceni a planovani scénaru. Simulaci riznych krizovych scéndru miiZeme
testovat nase mechanismy reakce, identifikovat nedostatky a zdokonalovat nase protokoly
krizového Fizeni, abychom zajistili rychlou a ucinnou reakci na pripadné mimoradné udalosti.

Celkove lze Fici, ze "spolecnost XY" zaujima proaktivni a holisticky pristup k pripravé na
budouci vyzvy v oblasti operacnich rizik, pricemz vyuziva strategickd partnerstvi, schopnosti
krizového Fizeni a organizacni agilitu k zabezpeceni svych operaci a udrzeni
konkurenceschopnosti ve stale se ménicim podnikatelském prostredi.



8)  Jaké jsou vaSe metody a postupy pro monitorovani a reportovani opera¢niho
rizika?

Pro monitorovani a reportovani operacniho rizika ve " Spolecnosti XY" vyuZivame
sofistikované metody a postupy, které zahrnuji nékolik klicovych krokii. Nejprve provadime
pravidelna hodnoceni rizik, pricemz identifikujeme potencialni hrozby a zranitelnosti v nasich
operacnich procesech. Tyto hodnoceni se zameruji na rizné oblasti, jako jsou dodavatele,
zasobovaci retézce nebo technologie.

Dale vyuzivame automatizované ndstroje pro sledovani a analyzu klicovych ukazatelii
vykonnosti (KPls), které nam umoznuji monitorovat stav operacniho rizika v redlném case.
Tyto nastroje nam poskytuji prehled o diilezitych metrikach jako je dodaci spolehlivost
dodavatelii, cetnost vyskytu problémii ve vyrobé nebo uirovné zdasob.

Dalsim dulezZitym krokem je pravidelné reportovani operacniho rizika na vedeni spolecnosti a
dalsi relevantni stakeholdery. Tyto reporty obsahuji informace o identifikovanych rizicich,
Jjejich hodnoceni, planovanych opatienich a pokroku p7i jejich implementaci. Timto zpiisobem
zajistujeme transparentnost a rizeni rizik na vsech urovnich organizace.

V neposledni radé provadime priibézné revize nasich postupii monitorovani a reportovani
operacniho rizika, abychom zajistili jejich efektivitu a odpovidali ménicim se podminkam a
potiebam spolecnosti. Tato pruzna a dynamickd metodika nam umoznuje identifikovat a ridit
operacni rizika efektivné a prispiva k celkové bezpecnosti a uspéchu "Spolecnosti XY".

9)  Jaky je va$ pristup k hodnoceni a spravé operativnich rizik ve spoluprici se
zainteresovanymi oddélenimi a tymy?

., Nas pristup zahrnuje pravidelnou spolupraci s vedoucimi oddéleni a vedoucimi tymii s cilem
identifikovat rizika specificka pro jejich oblasti. Provadime hodnoceni rizik napric
Jjednotlivymi oddelenimi a zapojujeme zaméstnance v prvni linii, abychom ziskali poznatky.
Rizeni rizik je integrovino do planovani projektii a rozhodovacich procesii, aby byla zajisténa
proaktivni identifikace a zmirniovani provoznich rizik ve spoluprdci se vSemi zucastnénymi
oddelenimi a tymy. *

10) Jaké jsou hlavni povinnosti a odpovédnosti spojené s vasi roli?

. Jakozto globdlni manazer ndkupniho oddéleni "Vyrobku A" mam predevsim na starost
reportovani vyssimu managementu ohledné aktivit v nasem tymu. At uz se jednad o aktualni
problémy, které u nas na oddéleni nastaly nebo o vyeskalované situace, nominacni rady,
aktuality nebo novinky. Mam zodpovédnost také za komunikaci informaci z vyssiho
managementu smérem dolii v nasi organizaci. ReSim predevsim dodavatelské strategie,
rozpocty a plneni planii. Momentalné nejvice casu vénujeme na situace vzniklé vysokou inflaci
a dalsimi makroenomickemi faktory, jelikoz spousty dodavatelii pochopitelnée zvysilo své ceny.
Nicméneé nasim cilem je veskeré zvyseni cen minimalizovat na minimum, ale s ohledem na
zachovani rozumného a transparentniho vztahu s dodavatelem *

,,Spolecnost XY je velice ochotna a lidska v tom ohledu, Ze se dodavateli vidy snazime pomoci
najit spolecné vhodné reseni. *
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11) Jaky je vas pristup k identifikaci a hodnoceni rizik?

., Miij osobni pristup k identifikaci operativnich rizik se sklada z kombinace systematického
hodnoceni napric vSemi oddélenimi a proaktivniho pristupu nasich nakupcich, ti reportuji
veskeré odchylky, abychom jim mohli véas predejit.

12) Jaké strategie a opatieni mate v planu pro Fizeni operacniho rizika?

., Pro efektivni Fizeni operacniho rizika uplatiiujeme radu strategii a opatieni. Patii sem
proaktivni  hodnoceni rizik, diikladné planovani pro nepredvidané udalosti, priitbézné
monitorovani a pravidelné Skoleni zaméstnancii, které zvysuje povedomi o rizicich a schopnost
reagovat.

Kromé toho uprednostiujeme diverzifikaci dodavatelii a podporujeme kulturu odpovédnosti a
transparentnosti v celé organizaci. Toto komplexni usili zajistuje, Ze jsme schopni proaktivné
identifikovat, zmirniovat a prizpiisobovat se provoznim rizikiim, ¢imz je zajistena kontinuita a
odolnost nasich c¢innosti ve spolecnosti XY.*

13) Mohl byste mi sdélit Va§ nazor na hrozby a prileZitosti, které se bezprostiedné
tykaji spolecnosti XY?

., Momentalni situace na trhu je obecné velmi napjata a v tuto chvili kazdy ceka, jak se trh
zachova. Nasim cilem je stdle poskytovat stabilni zazemi jak dodavateliim, tak zdakaznikiim.
Nejvetsi hrozbou je rozhodné nestadlost na trhu, velka inflace, ukrajinsko-rusky konflikt a také
Sfluktuance zaméstnancii, at' u nas nebo u dodavateli.

Osobné v tom vidim velkou prilezitost, jak Spolecnosti XYmiize nacerpat nové poznatky a
zkuSenosti a do budoucna mizeme byt mnohem lépe pripraveni. *

14) Jak vnimate vliv makroekonomickych faktort na spole¢nost XY?

., Velmi nas ovliviiuje vysoka inflace v eurozoné. Mnoho dodavatelii zvedlo své ceny z ditvodu
zvySeni cen v jejich dodavatelském vetezci nebo z ditvodu ristu cen materialu. Nicméné
Spolecnost XYnemiize prijmout veskeré pozadavky na zvySeni téchto cen. Pro nads by to
znamenalo tuto skutecnost komunikovat zakaznikovi, ktery by musel zdrazit celkove vysledny
produkt u koncového zdkaznika. Proto je nasim cilem co nejvice optimalizovat ceny jiz u
dodavatele. *

15) Jaky vliv ma dle Vas rusko-ukrajinsky konflikt na provoz spole¢nosti XY?

., Momentalne nejvetsi vyzvou byl rusko-ukrajinsky konflikt, jelikoz Spolecnost XYmeéla vyrobni
zavody v obou téchto statech. Situace to byla velmi napjata a vedeni podniku v ni bylo znacné
zainteresovano. Nicméné detaily bych dale nerozebiral. “

16) Jak Spole¢nost XYreaguje na vyvoj inflace?

Jak jsem rekl jiz v predchozi otdazce, tak nasim cilem je optimalozovat ceny na unosnou

uroven jak pro nas, tak pro dodavatele, aby obé strany mohly byt castecné spokojenée. Je
nemyslitelmé, aby veskerou tihu vnéjsich faktorii nesla nase firma.
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17) Zménila se nyni vzhledem Kk situaci na trhu poptavka po produktech spole¢nosti
XY?

., Irh je velice napjaty, to neni zadné tajemstvi. Nicméné stdle si diky svym kvalitnim produktiim
umim udrzet klientelu. *

18) Jaké kroky a strategie planuje Spole¢nost XY implementovat v reakci na tyto
faktory?

,, Predevsim se bude jednat o optimalizaci cen u dodavatele, to je absolutné stézejni aspekt pro
plénni nasich plani a cilil.

Nyni se u nas vyskytlo vice krizovych situaci vice nez jsme byli zvykli, napriklad pred pandemii
covidu-19. Do budoucna bychom se chtéli také zamerit na vyssi prevenci pro predchdzeni
krizovym situacim. *

19) Mite néjaké dopliiujici informace k tématu operativnich rizik ve VaSem tymu?

, Myslim, Ze muj tym zvlada denni operativu skvéle a se vzniklymi riziky si vzdy poradi. Ja
vetsinou resim uz velmi eskalované problémy, které potiebuji vyssi zasah. Napriklad nedavno
Jjsme meli krachujiciho dodavatele, ktery potieboval akuti financni pomoc. Spolecnost XYje v
tomto ohledu velice ochotna a chceme si touto ochotou z nasi strany udrzet nadstandardné
transparentni vztah s dodavatelem. Celkove bych chtél dodat, Ze poslednich nekolik mesici
bylo pro nas tym velice narocnych vzhledem ke spouste krizovych situaci, které nastaly.
Nicménée vse jsme vsichni zvladli spolecné jako tym bez ztrat pro spolecnost XY .
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Ptiloha 3 Polostrukturovany rozhovor s regiondlnim manazerem

1) Jak charakterizujete sviij pristup k identifikaci a Fizeni operac¢nich rizik ve spole¢nosti
XY?

,, Nelze mluvit jen o “mém pristupu”, jsme tym a vse délame spolecné s vizi plnéni spolecnych
cilii. Nas pristup k identifikaci a Fizeni provoznich rizik ve “Spolecnosti XYje komplexni soubor
cinnosti.  Proaktivné vyhledavame potencialni rizika a zapojujeme do procesu vSechny
zainteresované strany, abychom ziskali riizné pohledy na situaci. “

., Po identifikaci techto rizik podnikame praktické kroky ke zmirnéni rizik, napriklad posilujeme
vztahy s dodavateli. Zustavame ostraZiti a prizpusobivi, pripraveni rychle reagovat na
vznikajici hrozby. Je to proaktivni, spolupracujici a prizpusobivy pristup, ktery zajistuje, Ze
miuizeme efektivné zvldadat vyzvy a nadale jako tym prosperovat

2)  Které technologické nastroje spoleénost XY v soucasnosti pouZiva pro
monitorovani operacnich rizik?

., Technologické nastroje v nasem oddeéleni nakupu neni uplné mozné vyuzivat. Kazda situace
Jjejina a vyzaduje individudlni pristup a reSeni. Ve se odviji od lidského faktoru. Vetsina rizik,
se kterymi se ve Spolecnosti XYsetkavame pochazi z lidské chyby. Napriklad Spatné oznaceny
balik materialu, ktery k nam nasledné nedorazi a my musime akutné resit zastavenou linku. Na
takove situaci nejde uplné vyuzit zadné technologie. *

,, Ale samoziejmé se snazime rizikiim predchdzet tim, Ze monitorujeme dodavatele dle nasi
interni klasifikace a problematickym dodavatelum napriklad nenominujeme velke zakazky.

3) Mate zavedené konkrétni strategie pro posilovani Kultury Fizeni rizik mezi
zaméstnanci?

., Nejsem si uplné jisty, jestli se jedna o posilovani kultury. Ale z moji pozice regionalniho
manazera se nakupcim snazim predevsim poskytnout podporu a veskerou pomoc, kterou muizu,
kdyz vznikne krizové situace. Vzdy prioritizujeme praci dle vzniklych nenadalych situaci a
snazim se vSem v nasem tymu s témito vyeskalovanymi pripady pomoci a ulehcit jim.

,,Obecné na nakupnim oddéleni se miize velmi snadno stat, Ze prdace preroste cloveku pres
hlavu. Predevsim se snzime predchazet syndromu vyhoteni z prepracovani a nastolit urcity
balanc mezi praci a osobnim Zivotem. Nicméné obcas to nejde a vSichni musime deélat hodiny
prescas, abychom zajistili plynuly chod v podniku. “

4)  Jak casto provadite revizi krizovych planii s ohledem na opera¢ni rizika?
., Mame krizové plany, které se aktualizuji ctvrtletné. Ale tyto plany zdaleka neobsahuji navody
na situace vznikle béznou operativou, tak jak jsem popsal vyse. V internich krizovych planech

Jjsou popsany opravdu velké havarie. Urcité nemame zavedené krizové plany na zastavenou
linku z ditvodu opozdeéni materialu. To jsou situace, které musime vyresit sami. “
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5)  Jak spolecnost XY postupuje pri identifikaci novych a rozvijejicich se rizik?

,, Celkoveé se snazime predejit vzniku rizik tim, Ze pravidelné klasifikujeme dodavatele z mnoha
aspektii. At uz se jednd o kvalitu dilu, logistického aspektu nebo i béznych operativnich
probléemii. Tem problematictéjsim dodavateliim, kteri maji problem s vlastni organizaci se
snazime pomoci individalni péci.

6)  Které klicové metriky pouZivate pro hodnoceni opera¢niho rizika ve spole¢nosti
XY?

,Jakmile nastane krizova situace, kdy jednani (nebo nejednani) dodavatele ovlivni chod
spolecnosti XY, tak tyto situace eskalujeme na tri etapy. Dodavatel napriklad doda Spatnou
varku dilu, které nesplnuji nase pozadavky. Jednou situaci prejdeme, udélame napravné
opatieni a nic se nedeje. Pokud se ale stejny probléem opakuje a jeho dopady naristaji, tak
dodavatele zaclenime do Stupné rizika 1 z ditvodu kvality. Hodnotime logistiku a kvalitu, v
kazde sekci jsou dva stupné eskalace. Pokud dodavatel dosahne stupne 2 v logistice, tak se mu
budeme snazit zakdzku vzit a dat ji nekomu jinému, jelikoz nds jeho jednani ohrozuje v plynulé
vyrobe, ale takeé na kvalité naseho finalniho produktu. “

., To stejné plati pro logistiku. Pokud dodavatel dlouhodobé doddva ve Spatny termin, ve Spatné
mnozstvi, tak se bude postupné eskalovat az dokud uz k nam nebude dodavat vitbec. Spolecnost
XYje v tomto velice prisna vzhledem k tomu, Ze dodavame prvky brzdnych systému, kde
absolutné nepripada v uvahu udélat jakoukoliv chybu. *

7)  Jak se spolecnost XY pripravuje na budouci vyzvy v oblasti operaé¢niho rizika?

., Jak jsem zminil vyse, je to predevsim prevence. Monitorovani potencialnich rizikovych oblasti
u dodavatele a nas proaktivni pristup.

8) Jaké jsou vaSe metody a postupy pro monitorovani a reportovani operaéniho
rizika?

,,.Jakmile nastane rizikova situace, tak do budoucna se ji snazime predejit, pokud ale dodavatel
neudela na své strané zadna opatieni, tak nastane problém. A poté se opét budeme bavit do
eskalaci na urcity stupen, ktery miize vést az k prerusSeni vztahu mezi ,,Spolecnosti XY* a
dodavatelem. To se nam tedy moc casto nestava, ale v poslednich trech mésicich jsme méli dve
eskalace u nas v tymu az na stupen dve jak v logistice, tak v kvalite. Situaci jsme zviadli a
momentalné je stabilni. Ale rekl bych, Ze temto situacim se musi proaktivné predchdzet z nasi
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probléemu.

9) Jaky je va$ pristup k hodnoceni a spravé operativnich rizik ve spoluprici se
zainteresovanymi oddélenimi a tymy?

., Nakup, kvalita, logistika a planovani vyroby jsou oddéleni, kterd jsou spolu v kontaktu téemer
kazdy den. Jakmile nastane problém, je nasim spolecnym cilem ho vyresit za co nejkratsi dobu
s co nejmensim dopadem. *



10) Jaké jsou hlavni povinnosti a odpovédnosti spojené s vasi roli?

,,Regionalni manazer md na starost sviij tym nakupcich v konkrétnim regionu. Ja mam na
starost osm nakupcich, nicméné by nas melo byt devet. Jeden clen tymu nam chybi, ale vzhledem
ke Srktiim v rozpoctu to momentalne neni mozné. I z tohoto ditvodu pro nas poslednich par
mésicii bylo narocnych, jelikoz naloz prace tohoto chybéjici cloveka mame vsichni rozdeélenou
mezi sebou.

., Regionalni manazer je také prvni aspekt pri eskalaci probléemii. Jakmile nakupci ma pocit, ze
situaci uz nevyresi sam bez toho, aniz by se situace eskalovala dale, tak prijde za mnou. Mym
ukolem je podporovat tym, plnit spolecné cile a reportovat aktualni situaci globalnimu
manazerovi.

11) Jaky je vas pristup k identifikaci a hodnoceni rizik?

., Kazde riziko je pro mé dulezité a vzdy ho musime vyresit. Neexistuje situace, kterou bychom
nechali byt a nezabyvali se ji. Muij osobni pristup je takovy, ze kazdé riziko beru jako potencialni
krizi a tak se k tomu stavime i v nasem tymu. Za mé je lepsi situaci vyeskalovat drive nez
pozdeéji. *

12) Jaké strategie a opati‘eni mate v planu pro Fizeni operacniho rizika?

,Kazdy vznikly problem musime vyresit tak, aby Spolecnost XYnemela zdadné provozni
probléemy. Urcite bychom chteéli vice dbat na prevenci jiz u dodavatele. Myslim, Ze je hodné
dulezité, abychom jako nakupni oddeéleni méli precizni prehled o situaci u dodavatele. At uz se
Jjedna o fluktuanci, financni situaci nebo bézné operativni problémy. Chceme s dodavatelem mit
transpartentni vztah. Jelikoz dodavatelovy probléemy drive nebo pozdeji budou i nase
probléemy.

13) Mohl byste mi sdélit Va§ nazor na hrozby a prileZitosti, které se bezprostiedné
tykaji spolecnosti XY?

, Myslim, Ze vzdy je prostor pro zlepseni. Urcité je pro nas velka prileZitost se poucit ze situaci,
se kterymi jsme se nyni potykali. A hrozbam se snazime kazdy den predchazet. *

14) Jak vnimate vliv makroekonomickych faktort na spole¢nost XY?
. Rekl bych, ze od pandemie covidu-19 byla pro téméi kazdy podnik situace velmi nejistd.
Spolecnost XYje na trhu stabilni a to diky nasim kvalitnim produktium. Samoziejmé nds
okolnosti z vnéjsiho sveta ovliviiuji. Snazime se i s dodavateli proaktivné resit aktualne vysokou
inflaci a narust cen. Je to tezké obdobi pro vsechny. *

15) Jaky vliv ma dle Vas rusko-ukrajinsky konflikt na provoz spole¢nosti XY?
., Neni tajemstvim, zZe spolecnost XY méla vyrobni zavod jak na Ukrajiné, tak v Rusko. Urcité

tlaky to rozhodné vyvolalo. Za mé osobné a také miij tym, jsme zadné nenadalé situace kviili
tomuto konfliktu resit nemuseli. **
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16) Jak spolecnost XY reaguje na vyvoj inflace?

., Cilem spolecnosti XY je zachovat dlouhodoby a upiimny vztah s dodavatelem. Vzdy
preferujeme transparentni jednani. Pokud ma dodavatel pocit, Ze se dostava do tézkeé situace,
je pro nas zdsadni aby o tom s nami mohl mluvit a my jsme mu mohli nabidnout pomoc.
Momentdalné vysoka inflace zpiisobila narust cen napvic nasimi dodavateli a je to aktudlné
velice zhavé téma. Samoziejmé se snazime celkove ceny drzet dole, ale ne na ukor dodavatele

13

17) Zménila se nyni vzhledem Kk situaci na trhu poptavka po produktech spole¢nosti
XY?

,, Tyto informace se ke mné dostavaji pouze z vysokého managementu. Rok 2024 bude narocny,
ale jsem si jisty, Zze spolecnost X Yto zvladne...

18) Jaké kroky a strategie planuje spole¢nost XY implementovat v reakci na tyto
faktory?

., Predevsim udrzet si kvalitu nasich produktii, aby po nich neklesla poptavka. A na kvalite a
plynulého chodu vyroby se podili velkou casti prave také nakupni oddéleni. Mnohdy resime
spoustu probléemii, které by mély byt spise problemy daného dodavatele. Nicméné z nasi
zkuSenosti je podstatné lepsi se o dodavatele starat timto proaktivnim a individudlnim
pristupem nez ndsledné resit problémy vzniklé nedodanim dilii. Jsme velmi zainteresovani ve
vSech aspektech dodavatele, at' uz se jedna o financni situaci nebo dodavatelsky retezec. *

19) Mite néjaké doplitujici informace k tématu operativnich rizik ve Vasem tymu?
., Osobné si myslim, Ze posledni roky byly narocné pro vsechna odvétvi a stejné tomu tak bylo
i u nds. Rizika se zkrdtka v nasem oddeleni vyskytuji na denni bazi. My je jen musime umét

vhodné koordinovat, reagovat na né a pokud mozno, jim predchdazet. Pokud jiz krize nastala,
tak musime jednat tak, aby to na Spolecnost XYmélo co nejmensi dopad. *
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Ptiloha 4 Dotaznik pro nakupci

1. Jak byste charakterizoval/a aktudlni pfipravenost "Spole¢nosti XY" na rizika plynouci
z brainstormingu?
a. Pfipraveny
b. Spise pfipraveny
c. SpiSe nepfipraveny
d. Nepfipraveny

e. Nevim, nedokazi posoudit

2. Uvedte, prosim, ktera z téchto rizik plynouci z brainstromingu se Vas ptimo tykaji:

3. Ktera rizika v minulosti za posledni tfi roky pisobila? Uved’te je, prosim, a ptipadné

struéné uved’te jak tyto situace byly feSeny:

4. Vite, jak v takovych krizovych situacich reagovat?
a. Ano
b. Ne
5. Existuji na tyto situace piedem stanovené postupy? (napf. interni pisemné dokumenty)
a. Ano
b. Ne
6. Vite o skutecnosti, Zze "Podnik XY" ma sestaveny krizovy tym?
a. Ano
b. Ne
7. Existuji jeSté n¢jaka dalsi rizika, kterd zatim nepisobila?
a. Ano
b. Ne

8. Pokud takova rizika existuji, v jakém stavu je pfipravenost na jejich ptisobeni?
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Ptiloha 5 Grafické znazornéni dotazniku pro nakupci

Graf ¢. 1 Jak byste charakterizoval/a aktualni pfipravenost "Spole¢nosti XY" na rizika
plynouci z brainstormingu?

1. Jak byste charakterizoval/a aktualni pfipravenost
"Podniku XY" na rizika plynouci z brainstormingu?

. s
:
I I I ’ ’

posoudit

Zdroj: Vlastni vyzkum (2024)
Graf ¢. 4: Vite, jak v takovych krizovych situacich reagovat?

4. Vite, jak v takovych krizovych situacich reagovat

Zdroj: Vlastni vyzkum (2024)

Graf ¢. 5: Existuji na tyto situace pfedem stanovené postupy? (napf. interni pisemné
dokumenty)

5. Existuji na tyto situace pfedem stanovené
postupy? (napf. interni pisemné dokumenty?

Zdroj: Vlastni vyzkum (2024)
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Graf ¢. 6: Vite o skutecnosti, ze "Podnik XY" ma sestaveny krizovy tym?

6. Vite o skutecnosti, Ze "Podnik XY" ma sestaveny
krizovy tym?

Zdroj: Vlastni vyzkum (2024)

Graf ¢. 7: Existuji jesté n¢jaka dalsi rizika, kterd zatim nepiisobila?

7. Existuji jesté néjaka dalsi rizika, ktera zatim
nepUsobila?

Zdroj: Vlastni vyzkum (2024)
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Ptiloha 6 Prezentace k této diplomocé praci

[
MYSORAT ~~
SKOLA
\ EKONOMIE
AMANAGEMENTU

Krizové scénare a plany
ve vybrané organizaci

Bc. Daniela Valna, KEMMAO?7

v L, VSEM
Resena
problematika

uvod problém pristup
Cil diplomové prace: Problém spociva v + Brainstorming
«Identifikovat rizika v identifikaci + Dotaznik
nakupnim tymu spolec¢nosti XY + Polostrukturované

*Analyza téchto rizik pc'>tenciélln|'ch rizik_a
-Posouzeni stavu pFipravenosti ~ nasledné formulaci
spole&nosti XY Gcinnych krizovych
Vytvoreni krizovych scénafli a  scénard a pland.
pland pro nejkriti¢t&jsi riziko

rozhovory

Vysoka $kola ekonomie a managementu
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VSEM
Vysledky prace

Velikost dopadu rizika - R1: Zasilka materidlu od
Pravdepodobnost | Zanedbatelné | Malé | Stfedni | Kritické | Katastrofani dodavatele ma zpozdéni. (RPN 25)
Vyskytu rizika W @ @ @ ©) « R10: Nakupci opomene vcas
Velmi projednat novou dlouhodobou
pravdépodobné (5) ,
smlouvu a cenik s dodavatelem na
Pravdépodobné (4) R19 R4, R7 R5, R16, na’sledujl’CI’ obdobl’ (RPN 20)
R20 o 7
I + R14: Rust cen suroveho
Prilezitostné (3) R6,R17 | R3,R12, R2 terialu d i dod |
R21, R22 materialu donuti do avaote
Nepravdépodobné (2) R23 R11, R9 RS zvednout ceny SYYFh ghlu. (RPN 20)
RI3, « R15: Monopolisticky dodavatel
o odmité dodat dily, dokud
Vzacné (1) Spolec¢nost XYnepristoupi na vyssi
ceny. (RPN 20)

Vysoké &kola ekonomie a managementu

VSEM
Vysledky prace - krizové scénare

Krizovy scénar ¢. 1: Co se stane, pokud se dodavka materiadlu opozdi natolik, ze
se zastavi vyrobni linka spolecnosti XY?

Krizovy scénar ¢. 2: Co se stane, pokud opozdéna dodavka materidlu do
Spole&nosti XY zplsobi i ndsledné zastaveni zdkaznické linky, do které Spole¢nost
XY dodéva své vyrobky?

Krizovy scénar ¢. 3: Co se stane, pokud spolecnost XY z obav zastaveni své
vyrobni linky, nakoupi material od alternativniho dodavatele a tyto dily nebudou
mit dostatec¢nou kvalitu?

Vysoka $kola ekonomie a managementu
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Doporuceni

Krizové scénare a plany

VSEM

Pro zlepseni stavu pfipravenosti pro identifikovana rizika ve spolec¢nosti XY by bylo
vhodné mit sestavené krizové scénare a plany, které by urychlily reakci na dané krizové
situace. Sestaveni internich dokumentu pokryvajici metody a postupy chodné proo
feseni téchto rizik by nakupéim také dodaly pocit, Ze spolecnost XY pripravena je a Ze se
nemusi téchto situaci obavat.

Vysoka 3kola ekonomie a

*Odborné publikace
*Odborné clanky
«Internetové zdroje
«Zakony, normy
*Interni dokumenty
spolecnosti XY

Vysoka &kola ekonomie a managementu

Literarni reserse
Dotaznikové Setreni
Polostrukturovanyé
rozhovory
Brainstormingu

XVII

Bc. Daniela Valn

VSEM

Hodnoceni rizik
pomoci matice rizik
Preventivni opatfena
pro nejkritictéjsi
rizika

Tvorba krizovych
scénarl a pléand pro
nejkritictéjsi riziko

Bc. Daniela Valn



VSEM
Zaver

Diplomova prace poskytla spole¢nosti XY nahled na rizika, ktera do této
doby nijak osetfena nebyla

7‘\‘ o e
@]} Vhodnym feSenim by pro spole¢nost XY bylo sestaveni krizovych scénaru a planu
pro tato rizika

Diplomova prace prinesla spole¢nosti XY nové poznatky a podnéty k prezkoumani

. Bc. Daniela Valna 7
Vysoka $kola ekonomie a managementu

ol
MYSOKA!
SKOLA
\ EKONOMIE
A MANAGEMENTU

EKUJI ZA

OZORNOST
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