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Uvod

Podnikani, ale predevSim samotna lidska existence jsou na denni bazi spojeny
s riziky a hrozbami. VytyCené cile jsou témér vzdy ovliviiovany urcitou mirou
nejistoty. AcCkoliv je pojem ,riziko“ Sirokou vefejnosti spiSe vniman v negativnim
smyslu, ucinky rizika mohou byt i skrze pozitivni. Na riziko je mozné metaforou
nahlizet z hlediska tradi¢niho réeni ,dobry sluha, zly pan.“ Mysleno ve smyslu, Ze
pokud riziklm neni vénovana dostateCna pozornost, mohou se snadno

nekontrolované vymknout kontrole.

V soucasné dobé je nauka o rizicich velmi aktualni nejen v navaznosti na
souCasnou krizi asociovanou s novym typem koronaviru. Kazda uspésna
organizace by méla disponovat urCitou formou Ffizeni rizik. Pro Ffizeni
podnikatelskych rizik se zaZil termin management rizik €i risk management.
Implementace vhodného managementu rizik do podnikovych struktur pomuze
signifikantné snizit potencionalni hrozby a maximalizovat pfipadné pfFilezitosti.
V neposledni fadé uc€inny systém fizeni rizik poskytuje organizaci
neoddiskutovatelnou konkurencni vyhodu, jelikoZ je spole¢nost schopna v pfipadé

potfeby promptné a efektivné reagovat na eventualni hrozby.

Cilem této diplomové prace je identifikace rizik ve vybraném podniku, jejich

evaluace a nasledné doporuceni pro vybudovani systému risk managementu.

V teoretické Casti je prvotné cileno na predstaveni jednotlivych konceptu rizika a
jeho variantnich definic v€etné podrobné klasifikace dle vybranych charakteristik.
Vzhledem k faktu, ze v ramci managementu rizik je mozné se fidit dle mnoha
metodik, respektive norem, je vénovana dalSi ¢ast diplomové praci k predstaveni a
deskripci nejvyznamnéjSim z nich. Nasledné jsou veSkeré dil¢i Ccinnosti
managementu rizik detailné popsany, od faze pocinajici identifikaci rizik pres jejich
naslednou kvantitativni Ci kvalitativni analyzu az po jejich nasledné oSetfeni
v podobé protiopatieni. Zavér teoretické casti je vénovan neméné dullezitému

aspektu managementu rizik monitoringu.

V aplika¢ni ¢asti je nejprve predstaven analyzovany podnikatelsky subjekt
spoleénost SKO-ENERGO, s.ro. se sidlem vMladé Boleslavi. Jedna se o
vyhradniho producenta energii pro matefskou spoleCnost a tuzemského vyrobce

automobill SKODA AUTO, a. s. Po struéném predstaveni spoleénosti jsou



identifikovana veskera potencionalni rizika, aby byla nasledné detailné analyzovana
pomoci vicekriterialni analyzy. Nejvétsi dlraz bude vénovan predevSim rizikim
kritickym, tj. ttm s nejvyznamnéjSim negativnim financnim dopadem na cinnost
spolecnosti. Vystupem kazdé provedené analyzy je vhodny financni Ci jiny

objektivni parametr.

Navrhova Cast této diplomové prace spociva v doporuceni prislusnych opatfeni pro
analyzovana rizika. Dale pokraCuje navrzenim samotného systému managementu
rizik pro analyzovanou spole¢nost v€etné c<¢asového harmonogramu jeho
implementace do podnikovych struktur. Navrzeny systém je vysledkem didkladné

reSerSe literatury vénované fizeni rizik.



1 Riziko, jeho definice a €lenéni

Srizikem se organizace setkava na denni bazi. Pojem management rizik je
v soucasnosti velmi popularni a stava se nedilnou soucasti béznych manazerskych
¢innosti. V nasledujici kapitole jsou pfredstaveny variace definic rizika a jejich
postupny vyvoj a vnimani rizika napfic lety, kdy se zejména v poslednich dekadach
diky vétSimu vyznamu pfisuzovanému riziko managementu znacné posunula.
V druhé &asti kapitoly je zacileno na roztfidény rizik do nékolika podkategorii. Prvni

kapitola je nasledné uzaviena pfedstavenim konkrétnich zplsobu reakci na riziko.
Definice rizika

Koncept rizika ma dlouhou historii a je starSi vice nez 2400 let. Stafi Athénané
poskytovali své kapacity ke zhodnoceni rizika pfed svym finalnim rozhodnutim.
(Bernstein, 1996). Pojem riziko samotny je vyraz podstatné mladsi pochazejici ze
17. stoleti z Italie. V pavodnim vyznamu riziko pfedstavovalo uskali, kterému se
museli mofeplavci na otevieném mofi vyhnout. Dnedni vyklad pojmu riziko souvisi
zejména s nebezpelim vzniku Skody, ztraty, poskozeni. Riziko je mozné obecné
vyjadiit jako wurCitou nejistotu vznikajici v souvislosti s moznym vyskytem
negativnich udalosti (Smejkal, Rais, 2013). Za danou negativni udalost je mozné
predevsim povazovat Ujmu &i ztratu na majetku. S pojmem riziko jsou dale pevné
spjaty pojmy pravdépodobnost a nejistota. Riziko je mozné potom vyjadfit jako
ur€itou pravdépodobnost vzniku negativniho jevu. AvSak rizika nepfestavuji pouze
negativni dopady, existuji i rizika, které maji ve finale naopak pozitivni vliv.
NejpfesnéjSim vyjadifenim definice rizika by tedy byla nasledujici: Riziko je
pravdépodobnosti vyjadiena nejistota, Ze se skute¢né dosazené vysledky budou
liSit od oCekavanych, at’ uz s pozitivnimi ¢i negativnimi odchylkami (Hnilica, Fotr,
2009). Riziko neexistuje samostatné, vzdy je vyjadienim vztahu mezi konkrétnimi
veliCinami. Tyto veli€iny jsou napfiklad: ¢etnost, dUsledky, zavaznost, zranitelnost,
dopad a dalSi (Prochazkova, 2011).

1.1 Klasifikace rizik

Rizika nelze uspofadat v univerzalnim systému do kategorii nebo tfid. Rizika Ize
v dnesni rizikologii (nauka o rizicich) pouze rozdélit do uzsich okruhd v ramci jedné
organizace nebo oboru €innosti. DalSim problémem dnesniho risk managementu je

fakt, Ze zminéné uzsi okruhy rizik nemaiji ustalené nazvoslovi. Tuto skute¢nost si
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plné uvédomuji i vSichni renomovani autofi zabyvajici se rizikologii. NiZze jsou
uvedeny nékteré vSeobecné uznavané zakladni rozdéleni rizik dle autort Sir§im

konsensem povazovanych za vyznamné v problematice rizik.
Spekulativni a ¢isté riziko

Spekulativni neboli také podnikatelské riziko popisuje situaci, kde muze nastat
pozitivni i negativni odchylka od predpokladaného stavu. Typickym prikladem
spekulativniho rizika je podnikani ¢i hazardni hra. Oproti tomu Cisté riziko
predstavuje situaci, kdy mdzZe nastat pouze negativni odchylka nebo zadna. Cista
rizika se vztahuji pfedevSim ke Skodam na majetku. Historicky byla tendence

pouzivat slovo riziko pouze pro ta Cista. (Smejkal, Rais, 2013).
Systematické a nesystematické riziko

Riziko systematické vznika pusobenim spoleénych faktorl a je charakteristické tim,
Ze se jeho vliv dotyka ve vétsi ¢i nizSi mife veskerych podnikatelskych subjektu.
Toto riziko je také nazyvano také jako trzni a jeho zakladni charakteristikou je, Ze
systematické riziko je nediverzifikovatelné. Rizika trzni mivaji obvykle
makroekonomickou povahu. Nesystematické riziko je charakterizovano jako
jedinec¢né Ci specifické pro dany podnikatelsky subjekt. Typickym pfikladem
nesystematického rizika by mohl byt vstup nového konkurenta na trh. Rizika
nesystematicka jsou tudiz pfedevSim mikroekonomické povahy (Fotr, Hnilica,
2014).

Statické a dynamické riziko

DalSim vyznamnym clenénim jsou staticka a dynamicka rizika. Staticka rizika jsou
takové, které nesouvisi se zménami vnéjSiho prostiedi. Spocliva zejména
v pfirodnich nebezpecich nebo nebezpeci z titulu selhani jednotlivce Ci jeho
nepoctivého jednani. Staticka rizika se objevuji s ur€itou pravidelnosti v ¢ase a jsou
diky tomu Iépe predvidatelna. Dynamicka rizika jsou hlfe predvidatelna, jelikoz se
objevuji pravidelné a pochazeji pfedevsim z faktoru vnéjSiho prostredi, tj. politika,
prumysl, konkurence, ekonomika apod. Firma nemulze vyraznym zpusobem dana

rizika ovliviiovat i Fidit (Smejkal, Rais, 2013).
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Ovlivnitelné a neovlivnitelné riziko

Ovlivnitelné riziko Ize v urCité mife snizit ¢i ho dokonce eliminovat. U
neovlivnitelného rizika nelze pisobit na jeho pFi€iny a v zadném pfipadé eliminovat.
Jedinym zpusobem ochrany proti neovlivniteinému riziku je moznost zmirnit jeho
dopady zajisténim, napfiklad pojisténim. Mezi neovlivnitelna rizika patfi zejména ty
pochazejici z vnéjsSiho prostfedi (vlivy globalni ekonomiky, politicka rizika, rizika

vyplyvajici z fiskalni politiky statu apod.) (Fotr, Hnilica, 2014).
Dle finan€éniho dopadu ztraty

Podle financniho dopadu rizika Ize stanovit ¢lenéni do jednotlivych skupin na
kriticka rizika, jez jsou ta rizika s potencionalni moznosti ohrozit samotnou existenci
firmy. Dale jsou rozliSovany dulezita rizika, jenz pfedstavuji ohrozZeni, které nevyusti
v bankrot, avSak pro dalSi existenci spole¢nosti bude zapotiebi ziskat cizi financni
kapital. Tfetim a poslednim typem jsou bézna rizika, jehoz potencionalni ztraty

mohou byt oSetfeny stavajicimi aktivy spoleCnosti (Smejkal, Rais, 2013).
Vyrobni

Do této kategorie je mozné zaradit vesSkera rizika spojena s provozem vyrobniho
podniku, které mohou ohrozit jeho €innost. Tato rizika byvaji také ¢asto nazyvané
provozni a pfimo souviseji s vyrobou produktd. Jinymi slovy se jedna o rizika
plynouci z naruSeni plynulého provozu firmy. Rizika vyrobniho charakteru maiji
Casto charakter omezenosti, respektive nedostatku zdroja. Priklady vyrobnich rizik
mohou byt nasledujici — vypadek elektrického proudu, havarie, nedostatek
kvalifikovanych zaméstnancl. Provozni rizika byvaji ¢asto velmi specificka pro
kazdou konkrétni sledovanou spole¢nost. VétSina firem ma sva vlastni specificka

provozni rizika (Fotr, Hnilica, 2014).
Ekonomicka

Jsou v riziko managementu determinovana jako ta, ktera ovliviiuji ekonomické
vysledky podniku, tj. pfedevSim vysi zisku. Zahrnuji zejména nakladova rizika od
zvySeni pofizovacich cen materialu, energii apod. V dusledku téch rizik muze dojit
k pfekroeni planované vysSe nakladl, coz mulze vést k nizSimu dosazenému
hospodarskému vysledku, nez bylo plivodné planovano. Proti ekonomickym rizik(im

je z velké Casti mozno se efektivné zabezpedit napfiklad dlouhodobymi obchodnimi
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kontrakty s pevnou cenou ¢i finan€nimi nastroji, jakymi mohou byt napfiklad
dokumentarni akreditiv (Fotr, Hnilica, 2014).

Trzni

Jsou odrazem uspésnosti vyrobku na trhu. Vyvoj na trhu muze pfinést pozitivni i
negativni odchylku od pfedpokladaného objemu prodanych vyrobkd. Jinymi slovy
se tedy jedna o riziko v moznosti neuspésnosti daného produktu na konkrétnim trhu
z hlediska poctu prodanych kusu. Riziko trzni je mozné astecné snizit dobrou praci
marketingového oddéleni, které ma ve své kompetenci ziskavat data o
spotfebitelich a zarover monitorovat jejich potfeby. Trzni riziko je dale velmi pevné
spjaté s celkovou uspésnosti dané firmy na trhu. DalSim dalezitym aspektem, ktery

je nutny vzit pfi analyze trzniho rizika na védomi je konkurence (Janatka, 2011).
Finanéni a likvidni

Jsou pevné spojené se zpusobem financovani. Podnik mize svoji provozni ¢innost
financovat pomoci vicero moznosti (napfiklad vyuzitim ciziho kapitalu v podobé
dlouhodobého uvéru), jenz pak mohou ovlivnit celkovou finanéni stabilitu. Likvidni
rizika pak spocivaji ve schopnosti dostat svych zavazkl za kazdé situace. Finacni
rizika mimo jiné pokryvaiji také zmény urokovych sazeb ¢&i volatilitu ménovych kurzu

a mnohé dalSi (Prochazkova, 2011).
Kreditni

Rizika kreditniho charakteru se vztahuji pfedevSim k platebni neschopnosti Ci
neochoté zakaznik( platit své zavazky. (neuhrazena faktura, nezaplacena cizi
sménka apod.). Nemusi se vSak jednat pouze o zakazniky, ale i o obchodni
partnery. Pravidelny monitoring bonity a platebni schopnosti obchodnich partner(

je dulezitym aspektem k prevenci kreditniho rizika (Yilmaz, Flouris, 2017).
Politicka a legislativni

Tato rizika jsou pevné svazana s konkrétni zemi. Jsou vyvolana makroekonomickou
a socialni politikou viady. Zahrnuji veSkerou politiku tamni viady pfes stavky, valky,
statniho pfevratu az po teroristické €iny apod. Rizika politického charakteru mnohdy
byvaji nahld a je jen velmi obtizné je predikovat. Do této skupiny rizik patfi i
rozhodnuti tamni vlady v oblasti obchodni politiky. Zminéné staty se pomoci

obchodnépolitickych nastroji mizou snazit zabranit dovozu zbozi a udéli embargo.

13



Za mirnéjSi situace dovoz zbozi pouze ztéZuji clem, danémi ¢&i pfipadné
kvantitativnimi restrikcemi v podobé napfiklad kvot. Motivaci pro takovato opatreni
byva pfedevSim snaha o podporu domacich producentd. Zakladni pfedstavu o
stavu platebni schopnosti v konkrétni zemi nam muZze poskytnout tzv. rating, jenz
udava pravdépodobnost platebni neschopnosti analyzovaného subjektu (Fotr,
Hnilica, 2014).

Enviromentalni

Jsou veskera rizika spojena s ochranou zivotniho prostfedi Ci vyuzivani
neobnovitelnych zdroju. Enviromentalni rizika byvaji asto zmifiovany v souvislosti
s negativnimi externalitami, kdy pfi hlavni vyrobni cinnosti byvaji do Zivotniho
prostfedi vypoustény skodliviny (Fotr, Hnilica, 2014). Typickym pfikladem takového
pocinani muze byt teplarna spalujici hnédé uhli a do ovzdusSi vypousti emise
v podobé CO2. Za toto po€inani je vSak firma postihnuta nutnosti nakoupit
povolenky COg, které ji umozni do ovzduSi vypustit jisté mnozstvi a zaroven

motivuje k nizSi produkci COx.
Informacni

Skupina rizik, ktera zejména v dnesSni moderni dobé nabyva na vyznamnosti.
Hodnota dusevniho vlastnictvi je v sou€asnosti vy$Si nez kdy predtim. Tyka se
predev§im ochrany dat a firemnich informacnich systému pfed zneuzitim internimi
¢i externimi subjekty. Zvlastni pozornost by méla byt vénovana datim a informacim,
které jsou velmi pro spole€nost obzvlast citlivé. Pfikladem muze byt napfiklad tajny
dokument, jenz nebyl zodpovédnym pracovnikem fadné skartovan, ale pouze
vyhozen do koSe. Nasledné se daného dokumentu zmocnila 3 neopravnéna osoba
a zjisténa data muze sama zneuzit ¢i poskytnou napfiklad konkurenci (Fotr, Hnilica,
2014).

Investicni

Investicni riziko je spojené zejména s navratnosti vlozeného kapitalu. Vyplyva
z toho, ze investovani je nejisty déj, ktery mlze prinést zisk Ci ztratu. Investi¢ni riziko
je determinovano vysi zisku a likviditou. Cim vy3si zisk je spojen s danou investici,
tim spiSe zpravidla byva doprovazen vysSim rizikem. Tento obecné znamy fakt je
dobfe ilustrovan na tzv. investi¢nim trojuhelniku. Pfi evaluaci investi¢niho rizika je

nutno zvazit, zda by se dana investice pfi pfipadném neuspéchu dala nasledné

14



zpenézit (napfiklad prodejem). Pokud by se takovato investice nedala posléze jinak
zpenézit nebo by se pro ni nepodafilo najit jiné vyuZiti, hrozi zde riziko tzv. utopené
investice. Pro utopené investice zpravidla neni zadné jiné vyuziti nez to puvodni
iniciované, proto jim je doporucovano vénovat vice pozornosti (Smejkal, Rais,
2013).

1.2 Vnimani a vztah k riziku

Vztah kriziku je determinovan pfedevsSim osobnimi vlastnostmi manazZera nebo
jeho konkrétni odpovédnosti. V neposledni fadé je vnimani rizika ur€ovano zejména
subjektivnimi pocity. Vnimani rizika nasledné ovliviiuje Cetnost postupovani rizik,
metody implementace metod, chovani tymu aj. Je rozliSovano mezi tfemi zakladnimi
typy vnimani rizika (Korecky, Trkovsky, 2011). Fotr a Svecova (2016) dale uvadi,
osobni zaloZzeni manazera, minulé zkusenosti zalozené na uspéchu ¢&i neuspéchu

a dale okoli, ve kterém probiha volba mezi rizikovymi varianty.

Prvnim typem, s kterym je mozno se setkat je averze vuci riziku neboli odmitani
rizika. Takovy manazer ma tendence vyhledavat rizika s negativnim dopadem.
Riziko averzni manazer se v pfipadé naskytnuté moznosti rad riziku vyhne, aby ho
nemusel podstupovat. Dopad hrozeb je tradicné vyhodnocovan jako vazny.
Prevlada zde snaha rizikim se vyhybat nebo pfedchazet. Nevyhodou tohoto typu
vnimani rizika muze byt fakt, Ze bude prehlidnuta potencionalni prilezitost, jenz by
mohla byt pro firmu benefitujici. Na opaéném pdlu je riziko podstupujici manazer,
ktery ma tendenci vyhledavat rizika a potencionalni dopady podcenovat Cci
zlehCovat. DalSi charakteristickou vlastnosti riziko podstupujici manazera je fakt,
kdy byvaji precefiovany pfilezitosti. U tohoto typu pfistupu k rizikim pFevliada
tendence fesit rizika az v momenté, kdy nastanou. Poslednim rozeznavanym typem
je neutralni vztah k riziku. Takovy manazer vyvazenym zplUsobem a s urcitou
objektivitou nahlizi na rizika bez tendence spadnout do vySe uvedenych extrémd
(Korecky, Trkovsky, 2011).

Shrnuti kapitoly

V prvni ¢asti kapitoly byla pfedstavena definice rizika a jeji postupny vyvoj, kde bylo
zaroven vysvétleno, Ze riziko neznamena pouze negativni stranku Vvéci.

NejpfijatelngjSi a nejasné&jsi definici byla nasledujici: Riziko je pravdépodobnosti
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vyjadfena nejistota, Ze se skuteCné dosazené vysledky budou liSit od
predpokladanych, at uz s pozitivnimi Ci negativnimi odchylkami. Kapitola posléze
navazuje rozdélenim rizik do uzSich okruh( obecné pfijimanych v rizikologii. Rizika
Casto byvaji pfifaditelna do vice okruhd napfiklad muaze byt nesystematické
ovlivnitelné a zaroven ekonomické. Nasledné je kapitola uzaviena predstavenim
faktu, ze kazdy Clovék (pro ucely této diplomové prace predevs§im manazer) ma jiny
vztah kriziku. Zde jsou pfedstaveny 3 zakladni rozdéleni ve vnimani rizika
manazery na 2 extrémy, jez jsou averze vidi riziku, vyhledavani a podstupovani
rizika. Poslednim vyvazenym a doporuCovanym typem je tzv. neutralni vztah

k riziku.
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2 Management rizik

Naprosta vétsSina rozhodnutich napfi¢ vSemi urovnémi managementu jsou spojena
s rizikem. Rizenim rizik jsou oznadovany procesy za uUéelem minimalizace
rizikovosti. Cilem managementu rizik je analyza sou€asnych i potencionalnich rizik
a nasledna implementace vhodnych opatfeni zaméfenych na redukci
pravdépodobnosti a dopadu moznych nezadoucich odchylek od predpokladaného
stavu. Management rizik musi byt do spole¢nosti implementovan ve formé
integrovaného systému s pfedem stanovenymi postupy a jasné formulovanymi cili.
(Kruli§, 2011). Management rizik zahrnuje identifikaci rizik, analyzu rizik a nasledné
hodnoceni a rozhodovani o riziku s ohledem na vSechny jeho sledované atributy.
Neméné dulezitou oblasti managementu rizik je oSetfeni rizik a nasledny
monitoring. Zakladem fizeni rizik je proaktivni chovani sméfujici k omezeni Cetnosti
vzniku nebezpe€i a zmenSeni jejich zavaznosti (Tichy, 2006). Do uspésné
implementaci managementu rizik musi byt zapojen vrcholovy management firmy,
jehoz ukolem je stanovit komplexni strategii s jasné nastavenymi principy a procesy.
Dulezitou soucasti uspésSné implementace managementu rizik do podniku je
utvorfeni transparentni struktury s jasné definovanymi zodpovédnostmi za konkrétni
rizika (Aven, 2015).

2.1 Metodiky managementu rizik

Vzhledem k nesystematickému a neintuitivniho pfistupu podniki k managementu
rizik vznikla potfeba opory v podobé konkrétni metodiky pro nakladani a fizeni rizik.
Tyto metodiky maji za ukol pomoci v pfehlednosti a orientaci mezi konkrétnimi
procesy. Metodiky fizeni rizik zaCaly byt intenzivngji formovany pocatkem
devadesatych let a dnes jsou jiz témér kodifikovany. V této kapitole jsou uvedeny
pro rizikologii nejzasadnéjsi a nejcastéji citovane.

Metodika Fizeni rizik dle PMBOK

Prvni z nich pfedevSim v problematice projektového managementu specifikovaného
organizaci Project Management Institute. V normativni publikaci PMBOK je
management rizik definovan jako systémovy proces identifikace rizik, jejich
nasledné analyzy a volby opatfeni proti rizikim (Becker, 2004). Tato publikace je
navic normou USA v systému ANSI. V této publikaci je popsano 6 na sebe plynule
navazujicich postupl (Tichy, 2006). V prvnich vydanich PMBOKu byly zmihovany
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pouze 4 procesy. Jednotlivé procesy jsou sémantické povahy a mohou se
v jednotlivych firmach mirné lisit (Pritchard, 2015). Postupy managementu rizik dle
PMBOK jsou nasleduijici:

Planovani managementu rizika projektu
Identifikace nebezpeci

Kvalifikace nebezpedi

Kvantifikace rizik

Rozhodovani o riziku

o gk w DN RE

Sledovani a hodnoceni realizaci scénaru nebezpedi

Norma ISO 31000:2009

V listopadu roku 2009 byla vydana nejaktualnéjSi mezinarodni norma zaméfena na
management rizik ISO 31000:2009. V Ceské republice byla norma vydana jako
CSN ISO 31000:2009 jiz nasledny rok v fijnu 2010. Jako vychozi material pro vznik
normy byla vyuZzita norma spole¢na pro Australii a Novy Zéland ANZ 4360 z roku
2004. Jednou z nejvétSich vyhod normy 31000:2009 je jeji univerzalnost a
flexibilnost v aplikovatelnosti. Dle normy ISO 31000:2009 existuji nasledujici

postupy managementu rizik zobrazené na obr. €.1 (Korecky, Trkovsky, 2011).

8 2. Stanoveni kontextu

3. Posuzovani rizik

3.1 Identifikace rizik
1. Komunikace a 5. Monitorovani

konzultace a prezkoumavani

A

3.2 Analyzarizik

A4

4

3.3 Hodnoceni rizik

4. Osetrenirizik

v

Zdroj: (Korecky a Trkovsky, 2011, str. 82)

Obr. 1 Proces managementu rizik dle normy CSN ISO 31000:2009

Metodika ATOM

Active Threat and Opportunity Management je metodika vytvofena autory Hillsonem

a Simonem. Podle autorl jsou v metodice implementovany nejlep$i ovérené
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praktiky, nastroje a techniky, které umoziuji snadnou aplikace v kazdém
myslitelném odvétvi bez ohledu na velikost a komplexitu. Autofi upozorfuji na
tendenci firem zabyvat se rizikem pouze na poc€atku projektu, metodika ATOM je
koncipovana na kontinualni bazi a vyzaduje nepfetrzitou €innost a monitoring
(Hillson, Simon, 2012). Strukturovana metodika ATOM se sklada z nasledujicich

krokU:

1. Iniciace, definovat cile

Identifikace rizik, hrozeb, relevantnich nejistot
Posouzeni a analyza

Planovani a vyvinuti odezvy

Reporting vSem zainteresovanym osobam
Implementace

Revize

© N o g s~ w D

Vyhodnoceni a nasledné pouceni do budoucnosti

2.2 ldentifikace rizik

Pro vSechny vySe zminiované metodiky a normy je faze identifikace rizik spole¢na a
nasleduje ihned po zahajujici fazi stanoveni celkového kontextu, definovani cilt a
planovani. Zamérem této faze je vyCerpavajici identifikace co nejvice
potencionalnich rizik. V této etapé je podstatna zejména kvantita, nerelevantni
hrozby mohou byt v dalSich fazich z vybéru vylou€ena. Autofi Fotr a Hnilica (2014)
doporucuji v zajmu efektivity roz€lenit objekt (organizace, projekt) na uzsi aspekty,
slozky Ci aktivity. Je silné navrhovano do faze identifikace rizik zahrnout co nejvice
zainteresovanych stran, tj. zakazniky, dodavatele, externi i interni experty aj. Pro
zajisténi systematické prace managementu rizik je vhodné pouzit jednotny model
pro identifikaci rizik. V souCasné dobé byva nejcastéjSim doporu¢ovanym modelem
povazovan model pfiéina — riziko — uéinek. Tento model je pouZit ve vyse
zmifiovaném PMBOKU a dale Siroce pfebirany do publikaci zaméfenych na
management rizik. Pfi€inou je popisovana skutecnost, ktera nastala nebo nastane
se 100 % pravdépodobnosti. Riziko je reprezentovano jako nejistota, jenz maze i
nemusi nastat. Uginek neboli dopad nastane, pokud se zmifiované riziko objevi.
Model nasledné popisuje dvé reakce oSetreni rizik dle oblasti. Pisobenim v oblasti
pFi€in se jedna o preventivni akci se zamérem zabranit vzniku rizika. Opakem je pak

pusobeni v oblasti u€inku (dopadu), zde je pouze reagovano na jiz vzniklé riziko, a
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proto je zde hovofeno o reaktivnim charakteru (Korecky, Trkovsky, 2011). Schéma

modelu je zobrazeno na obr. €. 2 nize.

PRICINA m—)

PRE KCE

Zdroj: (Korecky a Trkovsky, 2011, str.174)

Obr. 2 Model pfi¢ina — riziko — ac¢inek

2.2.1 Nastroje pro identifikace rizik
Za ucelem identifikace rizik je mozné vyuzit nasledujicich nastroju ¢i metod. Mezi

nejvyznamnéjsi metody podle autort Fotra a Hnilici (2014) patfi:

e kontrolni seznamy (checklisty) respektive registry rizik

e brainstormingové techniky, expertni poradentstvi

e nastroje strategické analyzy zamérujici se primarné na identifikaci externich
rizik (SWOT analyza, PESTLE analyza, Porteriv model péti sil apod.)

e Kkognitivni myslenkové mapy

Mnohé metody jsou také vyuzitelné v navazujici fazi — analyza rizik, kde budou

posléze v nasledujici podkapitole detailngji pfedstaveny.

2.3 Analyza rizik

Jednim ze esencialnich procest managementu rizik je analyza rizik. Analyzou rizik
je rozumén proces pochopeni vnitfni povahy rizika a jeho urovné. Nasleduje po fazi
identifikace rizik, kde byly identifikovany veSkera potencionalni rizika. K provedeni
analyzy rizik je tfeba byt dokonale seznamen s danym objektem a jeho okolim.
vzajemnym vazbam. Analyzou rizik je rozumén proces zalinajici definovanim
hrozeb, odhadem pravdépodobnosti jejich uskute&néni az po jejich finalni dopad na
aktivum. Vystupem analyzy by mély byt kvalitativné &i kvantitativné ohodnocena
rizika se stanovenymi priority pro nasledné oSetreni rizik. Zvlastni pozornost by méla

byt vénovana rizikiim nejvyssi priority (kritickym), které by mohly pfedstavovat pro
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hrozbu pro existenci spoleCnosti. V této fazi jsou také vy€lenéna nerelevantni rizika

zjisténa v predchozi fazi identifikace rizik (Smejkal, Rais, 2013).

Autor Aven (2015) tvrdi, ze analyza rizik nam umozni riziko dokonale zmapovat,
porovnat rizné alternativy a feSeni s Uvahou rizika. Spravné provedena analyza
rizik pfedevS§im umozni identifikovat a zaroven zohlednovat rizika u konkrétnich
faktord, systémua a komponentu s dulezitym vyznamem pro €innost spole€nosti za

riznych podminek.

2.3.1 Zakladni pojmy analyzy rizik
Pro ucely této diplomové prace je nejprve nezbytné blize pfedstavit nasledujici
pojmy frekventované uzivané nejen pfi analyze rizik, ale v celém spektru €innosti

managementu rizik.
Aktivum

Pod pojmem aktivum se skryva veSkery majetek spolecnosti, jenZ pfedstavuje pro
dany podnik ur€itou hodnotu a mohou byt zmenSena pusobenim hrozby. Zakladni
rozdéleni aktiv je na aktiva hmotna a nehmotna. Hmotna aktiva jsou majetkem,
jenz ma hmotnou podobu. Hmotnym aktivem muze napfiklad byt: nemovitost,
automobil, pocitaC. Opakem hmotnych aktiv jsou aktiva nehmotna, které se
vyznacuji svoji nematerialni povahou. Nehmotnymi aktivy jsou napfiklad: software,
goodwill, ocenitelna prava a jiné. Specifikem managementu rizik je skute€nost, ze
pro ucely risk managementu jsou povazovana za aktiva i ta, které nejsou vedena
v zadném ucetnictvi dané spole¢nosti. Priklady takovych aktiv jsou napfiklad:

kvalita personalu, moralka pracovniku, informace atd. (Smejkal, Rais, 2013).
Hrozba

Hrozbou v managementu rizik se rozumi sila, aktivita, udalost nebo osoba
s nezadoucim vlivem na aktiva spoleCnosti. Za hrozbu muze byt povazovan
napfiklad pfirodni katastrofa, kradez, kontrola finanéniho ufadu, chyba
zaméstnance a dalSi. Hrozba musi byt v8ak nejprve ,aktivovana“ zdrojem hrozby,
které mohou byt vnitfni i vnéjSi. Hrozby jsou charakteristické rdznymi drovnémi
zavaznosti. (Smejkal, Rais, 2013). Nasledujici faktory determinuji uroveni dané
hrozby:
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e Nebezpeénost: Nebezpeclnosti je vyjadiena jako schopnost dané hrozby
vytvofit €i zpUsobit Skodu.

e Pristup: Jedna se o stupen pravdépodobnosti, pfi kterém se hrozba svym
vlivem dotkne daného aktiva.

e Motivace: Motivaci je myslen zajem iniciovat hrozbu vUci aktivu.

Zranitelnost

DalSim pojmem hojné pouzivanym managementu rizik je zranitelnost. Zranitelnosti
je rozumén nedostatek, slabina analyzovaného aktiva, které muze hrozba teoreticky
vyuzit. Zranitelnosti také vyjadifujeme, do jaké miry je aktivum citlivé vac&i plsobeni
konkrétni hrozby. Uroven zranitelnosti je determinovana predevsim dvéma faktory.
Prvnim faktorem je tzv. citlivost, jenz predstavuje nachylnost daného aktiva vici
poSkozeni hrozbou. Druhym faktorem je kriti€nost, jinymi slovy se jedna o
dulezitost daného aktiva pro analyzovanou spoleCnost (Smejkal, Rais, 2013).
Zranitelnost analyzovaného aktiva tak mize byt vysoka C&i nizka. Zranitelnost je
dobfe demonstrovatelna na pacientovi, ktery je jiz v oslabeném stavu z divodu
napfiklad nemoci, tudiz je vice pravdépodobné, Ze dany pacient zemrfe (Aven,
2015).

Protiopatreni

Je charakterizovano jako postup, proces specialné navrzeny pro zmirnéni plisobeni
hrozby nebo snizeni zranitelnosti daného aktiva vici hrozbé. Cilem protiopatfeni je
predejit vzniku Skody nebo zmirnit nasledky Skod zpusobené hrozbami. Pro
posouzeni uc€innosti daného opatreni se v analyze rizik vyuzivaji pojmy efektivita a
naklady spojené s protiopatfenim. Efektivitou je mySleno, do jaké miry konkrétni
opatfeni snizi u€inek hrozby. Mezi naklady spojené s protiopatfenim patfi zejména
naklady na pofizeni daného opatreni, zavedeni a provozovani opatfeni (Smejkal,
Rais ,2013). Do protiopatfeni je mozné zaradit témér libovolny proces, zafizeni,
politiku a postupy, které mohou snizit nebo modifikovat riziko. Zvolené protiopatfeni
vSak nemusi vzdy dané riziko sniZit a pfinést zamysleny snizujici ¢i modifikujici
uginek (CSN 1SO 31000:2010).
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2.3.2 Obecny postup analyzy rizik

V kazdé odborné literatufe se postup analyzy rizik mirné liSi, avSak zakladni
konstrukce postupu je v zasadé velmi podobna. V nasledujici podkapitole jsou pro
srovnani uvedeny dva postupy analyzy rizik, kdy prvni z postupt bude detailnéji

predstaven.

Analyza rizik se dle Smejkala a Raise (2013) zpravidla sklada z nasledujicich na

sebe postupné navazujicich €innosti (etap).

Stanoveni hranice analyzy rizik

Identifikace aktiv

Stanoveni hodnoty aktiv

Identifikace hrozeb a slabin

Stanoveni zavaznosti hrozeb a miry zranitelnosti

Pravdépodobnost jevu

N o g b~ w DR

Mé&rfeni rizika

Ve fazi 1. podnik stanovi hranici, ktera oddéli aktiva od téch, jenz nebudou zahrnuta
do analyzy. Rozhodnuti o tom, ktera aktiva budou zahrnuta do analyzy rozhoduje
manazer na zakladé rozhodnuti managementu. Uvnitf pomysiné hranice by mély

tedy byt zejména relevantni aktiva.

V procesu 2. jiz jsou relevantni aktiva vyselektovana a pevné zarfazena do analyzy.
Dalsim 3. diléim krokem je stanoveni hodnoty aktiv. Z pravidla je vychazeno
z nakladovych charakteristik, jakou jsou pfedevsim pofizovaci ceny €i jiné vhodné
metody ocenéni aktiv. AvSak pokud aktivum generuje dobfe identifikovatelné
vynosy, Ize pouzit i charakteristiky vynosové. Dale je v této fazi nutné rozlisit, zda
se jedna o aktivum jedine¢né nebo jednoduse nahraditelné. V praxi je bézné kvuli
vétsi pfehlednosti v této fazi aktiva s podobnymi vlastnostmi seskupit dohromady

dle riznych hledisek.

Navazujici fazi 4. je Identifikace hrozeb, kdy se podnik snazi identifikovat relevantni
hrozby pro danou analyzu. Do analyzy se zpravidla zarfadi kazda hrozba, jenz by
mohla eventuelné ohrozit kterékoliv pfedchazeji fazi identifikovatelné aktivum. Poté
co jsou vesSkeré hrozby identifikovany je pokratovano fazi 5., kde jsou jednotlivé

hrozby analyzovany vici aktivam. U aktiv, jez mohou byt zasaZeny hrozbou musi
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byt uréena uroven hrozby. V této fazi jsou jednotlivé nebo skupiny aktiv posuzovany

dle zranitelnosti vuc¢i zminénym hrozbam.

Ve fazi 6. se podnik vzhledem k nejistoté, jestli dané riziko nastane, snazi pfifadit
ke kazdému riziku pravdépodobnost jeho vyskytu. V posledni fazi 7. je riziko méfeno
na zakladé skutecnosti vyplyvajicich z hodnoty aktiva, urovné hrozby a zranitelnosti

aktiva.
Autor Krulis (2011) obecny postup analyzy rizik roz¢lefiuje do 8 etap.

Vstupni identifikace probléma

Konkretizace cilt, determinace typu analyzy a zvolenych kritérii
Stanoveni metod a metodik, vybér hodnotitell

Identifikace procesu a klasifikace rizikovosti

Diagnoza, respektive identifikace pficin

Program prevence rizik

Implementace opatreni

© N o g &~ w D PE

Kontrola, monitoring a hodnoceni

2.3.3 Metody analyzy rizik

Na zakladé vyjadfeni veli€in pouzitych v analyze je rozliSovano mezi dvéma
zakladnimi metodami analyzy rizik. V analyze rizik je bézné, Ze se pouziva vyhradné
jedna z nasledujicich metod &i jejich kombinace, avSak v této diplomové praci bylo
od kombinovanych metod zddvodu VvétSi prehlednosti abstrahovano.
V nasledujicich podkapitolach jsou pfedstaveny i nékteré konkrétni priklady metod

pfifaditelnych k danému vychozimu rozdéleni.
Kvalitativni metody

Metody kvalitativni vyjadfuji rizika v urcitém intervalu. Rizika mohou byt obodovana
(napf: 1-9) nebo jim pfifazena urcita pravdépodobnost. Neni také nezvykla rizika
vyjadiovat slovné (malé, stfedni, velké). Vyhodou kvalitativnich metod je rychlost a
jednoduchost. Pomoci kvalitativnich metod jsou rizika posuzovana nejCastéji
kvalifikovanym odhadem. S tim je vSak spojena nejvétsi nevyhoda téchto metod, a
to je mozZnost stat se pfiliS subjektivnimi. Mimo jiné diky absenci pfesnych
finan&nich vyjadfeni je také komplikovanéjsi nasledné kontrolovat stav oSetfeni rizik
a jejich finalnim dopadu do nakladd (Smejkal, Rais, 2013). Kvalitativni pFistup
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k analyze rizik je Casto prezentovan ve formé konkrétnich grafu, které pini Gcel
vizualizace rizika. Kvalitativni pfistup je zaloZen na popisu charakteristik vybraného
rizika. Grafy jsou pak z pravidla doprovazeny popisem variantnich scénarli a
pFedpovédi hlavnich faktoru rizika (Rot, 2008).

Kvantitativnhi metody

Kvantitativni metody jsou z pravidla pfesnéjSi a jsou zalozeny na matematickych
vypoctech. Dopad je vyjadien predevsim ve finanCnim jednotkach, jaka je napfiklad
KE. Riziko je nejCastéji ilustrovano jako ro¢ni pfedpokladana ztrata. Z podstaty jsou
kvantitativni metody pfesnéjSi nez kvalitativni, ale jejich pouziti je spojeno obecné
s vy8Simi naklady v€etné Casu a usili. NejvétSi nevyhodou kvantitativnich metod
muze byt jev, kdy je hodnotitel zahlcen pfiliSnym objemem dat, aby nasledné

podstatu jevu pfehlédnul (Smejkal, Rais, 2013).

Autor Kruli§ (2011) uvadi, ze kvantitativni metody jsou pfedevsim vhodné aplikovat
pfi analyze finan¢nich rizik, technické bezpec€nosti a bezpecnosti informacnich

systém.

2.3.4 Vybrani zastupci kvalitativnich a kvantitativhich metod

V nasledujici podkapitole jsou pFedstaveni zastupci nejCastéji pouzivanych
kvalitativnich a kvantitativnich metod vyuzivanych pro ucely analyzy rizik. Nékteré
Z nize uvedenych metod jsou vice versatilni, proto jak jiz bylo vySe zminovano jsou

vhodné i pro pfedchazejici fazi identifikace rizik.
Metoda Delfi

Metoda ucelovych interview byla vyvinuta spole¢nosti RAND corporation. Je
zalozena na predpovidani budoucich udalosti €i scénafl nékolika odborniky.
Odbornici u€ini své pfedpovédi nejprve samostatné nezavisle na ostatnich.
Nasleduje konsensus mezi vSemi participujicimi odborniky za ucelem vyfazeni
moznosti jakéhokoliv extrémniho pohledu. Respondenti v pribéhu metody jsou
izolovani, aby se zamezilo vzajemnému ovliviiovani a k zajisténi tedy maximalni
efektivity. Ugelem této metody je ziskani urgité stability nazoru, avsak jednomysiny
zavér neni zadouci. Pro hladky pribéh celého procesu je nutné zvolit si pfedsedu,
ktery ma jako jediny moznost komunikace se véemi odborniky. Uspé&ch této metody
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je zavisly zejména na vhodné selekci expertl a kvalité vypracovaného dotazniku.
(Merna, Al-Thani, 2005).

Brainstorming

Optimalni velikost tymu pro brainstorming je 12 lidi. Pro uspésnost brainstormingu
musi byt stanoven €asovy limit a jasné formulovan problém. Z pravidla byva vybran
jeden Clovék, ktery plni funkci moderatora pro hladsi pribéh procesu. Brainstorming
je zaloZen na principu, ze zadna mysSlenka neni Spatna myslenka. Nejvétsi vyhodou
brainstormingu je bezesporu fakt, Zze je pro vétsinu lidi dobfe znamy a pochopitelny.
Mimo jiné Ize brainstorming pouzit nejen k analyze rizik, ale i ve fazi pfedchazejici,
tj. identifikace rizik (Korecky, Trkovsky, 2011).

HAZOP

Jedna se o typ strukturalizovaného brainstormingu vyvinutého spole¢nosti Imperial
Chemicals Ltd za ucelem identifikace slabin a hrozeb. HAZOP (Hazard Operability)
neboli studie nebezpeCi a provozuschopnosti je metoda zalozena na
propracovaném postupu provéfovani daného procesu. Metoda HAZOP je tradi¢né
vyuzivana v etapé planovani. Skupina systematicky zkouma pfedevsim odchylky
od normalu. Tyto odchylky jsou posléze blize analyzovany z pohledu samotnych

pFicin a nasledku (Aven, 2015).
What if?

Dalsi metoda zaloZzena na brainstormingu vyuzivajici preddefinované checklistu.
Pomoci metody ,Co kdyz?“ se pokouS$i pfijit na veSkeré mozné scénare a
neoCekavané udalosti. Diky témto vstupim je nasledné mozné definovat
nebezpecéna a zranitelna mista. Vzhledem k absenci kvantifikovanych zavéra What
if analyza slouzi jako podklad pro dal§i metody, jimiz jsou napfiklad FMEA &i FTA
(Smejkal, Rais, 2013). What if metoda byva v literatufe také referovana jako metoda
SWIFT (Strucktured What If Technique). Mezi silné stranky této metody oproti
HAZOPu patfi flexibilita a adaptivnost.

Simulace Monte Carlo

Tato metoda pracuje s nahodnymi a nejistymi situacemi pomoci niz simuluje
nahodile nasledky v podobé scénaru (fadove i stovek). Je to statisticka simulacni

metoda, ktera dokaze prevézt jednotliva rizika do pouhé jedné veli€iny vyjadfujici
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riziko celého projektu. Pro uziti Monte Carlo simulace je zapotifebi mit dva typy
informaci: Deskripci kazdého rizika jako rozdéleni pravdépodobnosti a model

popisujici vazby mezi zminénymi riziky (Korecky, Trkovsky, 2011).
Autofi Fotr a Hnilica (2014) popisuji postup simulace Monte Carlo nasledovné:

1) Tvorba matematického modelu

2) Urceni kliCovych faktoru rizika

3) Stanoveni rozdéleni pravdépodobnosti kliCovych faktorl rizika
4) Stanoveni statistické zavislosti faktor( rizika

5) Vlastni proces simulace s vyuzitim pocitaového programu
Analyza citlivosti

Analyza citlivosti je metoda modelovani a stanoveni rizika vyuzZivana pro zjisténi
dopadu na cely projekt. Zakladni formou analyzy citlivosti je jednofaktorova analyza,
kdy je zjiStovan dopad izolovanych zmén konkrétnich rizikovych faktor(. Analyza
citlivosti pfedevSim zjistuje zmény ve vysledku za pfipadu, kdy nastanou zmény
v odhadu plvodnich pfedpokladd. Vystup analyzy citlivosti je typicky prezentovan

v grafu s nazvem diagram citlivosti (Merna, Al-Thani, 2005).
Stromové diagramy

Stromovy diagram muze byt definovan jako uspofadany a orientovany graf
vytvofeny za ucCelem popisu vyvoje udalosti. PouzZivani metody rozhodovacich
stromu je jednoduché a intuitivni, vyzaduje vSak disponovat jistou mirou
predstavivosti. Uspofadani stromového diagramu muaze byt objektivni, kdy vyplyva
z jednoznacné danych vlastnosti. Dale uspofadani stromového diagramu mize byt
subjektivni, coz je vysledkem uvah vychazejicich z teoretickych poznatkd.
Poslednim typem usporadani diagramu je uspofadani smiSené, které kombinuje

obé vySe zminéné metody (Tichy, 2006).

Stromové diagramy hojné pracuji s nasledujicim pojmem: udalost. Udalosti je
rozumén vymezeny souhrn skute€nosti, ze kterého se vychazi nebo ke kterému je
dospéno v pribéhu procesu. Vychozi udalosti mize byt napfiklad: ,eska koruna
vUuci americkému dolaru oslabuje” nebo ,byla pferusena dodavka vody“. Vazby mezi

udalostmi jsou ve stromovém diagramu znazornény za pomoci vétvi, hran. Vztahy
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mezi udalostmi jsou vyobrazeny jako hradla Toto vétveni je zavislé na zpracovateli

diagramu, proto je rozliSovano mezi objektivnim a subjektivnim vétvenim.

Dle faze analyzy rizika se muzZeme setkat s nasledujicimi formami stromovych
diagrama: (Tichy, 2006)

e Stromy udalosti
e Stromy poruch
e Stromy pficin
e Diagramy nasledku
e SmiSené stromy pficin/nasledku
e Sdruzené stromy
e Rozhodovaci stromy
e P¥icinové diagramy
Ishikawa diagram

Pro ucely analyzy rizik je mozné vyuzit také diagram rybi kosti neboli Ishikawa
diagram. Tento popularni diagram je zalozen na konceptu pfi¢ina — ucinek. Je
zvoleno pouze jedno konkrétni riziko a jednotlivé kosti diagramu popisuji pficiny
k nému vedouci. Diagram slouzi spiSe jako ,napady-generujici“ nastroj se spise
podplrnym ucelem Kk dalSim sofistikovanéjSim metodam. AvSak diky své

jednoduchosti je velmi popularni (Pritchard, 2015).
Motylkové diagramy

Motylkovy diagram (anglicky Bow-Tie) je nastroj analyzy rizik vyuzivany diky své
flexibilnosti a jednoduchosti ve v8ech myslitelnych odvétvich. Motylkové diagramy
jsou v zasadé kombinaci strom( poruch a udalosti ve tvaru motylku. V centru grafu
je nezadouci udalost, ktera nastane, pokud pfiCiny zobrazené v levé &asti grafu
spoustéjici zmifiovanou udalost, prekonaji preventivni opatfeni. Jestlize nastane
dana nezZadouci udalost, v pravé strané grafu jsou znazornény potencionalni
nasledky. Zakladni struktura motylkové struktury je pro ilustraci zobrazena na obr.
C. 3 nize (Culwick et al, 2017).
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Obr. 3 Motylkovy diagram

2.4 Kvantifikace rizik

V prvni kapitole bylo zminéno, Ze riziko jako takové neexistuje izolované. Vzdy je
vysledkem vztahu mezi dvéma €i vice veliinami. Jak jiz bylo vysvétleno, pro ucely
kvantitativni analyzy je nutné riziko také Ciselné vyjadfit. Nasledujici podkapitola je

vénovana nejfrekventovanéjSim metodam uzivanych ke kvantifikaci rizik.

2.4.1 Metodap xD

Jedna se o kvantifikaci rizika jednoduchym pfipadem diskrétniho rozdéleni
pravdépodobnosti. Riziko je zde vyjadieno pravdépodobnosti p a jeho nasledném
dopadu D. Naopak s pravdépodobnosti (p—1) k dopadu nedojde. Metodu Ize vyuzit
jak pro hrozby, tak i pfilezitosti. V pfipadé hrozby je dopad D >0, v pfipadé pfilezitost
je D <0. Ocekavana hodnota (stfedni hodnota) E je potom vyjadiena jako: E = p x
D (Korecky, Trkovsky, 2011).

2.4.2 Vicekriterialni pristup

V praxi je bézné, Ze pro néktera rizika je charakteristicka nutnost je posuzovat z
hlediska vice kritérii (parametrd). Charakter téchto rizik je tedy povazovan za
vicekriterialni. Zakladem vicekriterialni rozhodovani je stanoveni vah jednotlivym
kritériim. Vahy kritérii jsou numerickym odrazem jejich vyznamnosti. Plati, Ze ¢im je
kritérium vyznamnéjsi, tim je vaha vy$Si. Vahy jsou pro ucely srovnatelnosti
zpravidla normovany, aby jejich vysledny soudet byl 1 (Fotr, Svecova, 2016).
Vysledkem vicekriterialniho rozhodovani vSak nemusi byt vzdy vybér nejlepsi
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varianty, jelikoZz néktera kritéria mohou byt vzajemném rozporu. Vysledné
ohodnoceni se vyuziji zejména k sefazeni variant. PfedevSim jde o vyfazeni
nepfijatelnych variant a vybér nejlepSich, které jsou nasledné detailnéji analyzovany
(Korecky, Trkovsky, 2011). Vysledky vicekriterialniho rozhodovani byvaji Casto
prehledné zobrazeny v maticich. Tyto matice rizik vyjadfuji souvislosti vhodné pro

dany ucel (Prochazkova, 2011).

2.5 Zabezpecovani a predchazeni rizikiim

Kazdé riziko je specifické, a proto je dllezité ke kazdému riziku pFistupovat
individualné a peclivé zvolit nastroj pro snizeni nebo eliminaci rizika. V urcitych
situacich je vhodné se riziku vyhnout, nékdy je vhodnéjsi zpUsob riziko pfesunout Ci
redukovat. NejlepSi obranou proti riziku mize byt obCas paradoxné situace, kdy
védomé neudélate nic. Tomuto typu ochrany se Fika retence. Dle autord Smejkala
a Raise (2013) zalezi zejména na tvrdosti rizika a pravdépodobnosti vzniku rizika.
Tvrdosti je rozumén dopad ztraty v pfipadé vyskytu rizika. Jimi doporuCované

metody pro obecné feseni rizik v podniku jsou zachycené nize v tabulce.

Tab. 1 Doporucené metody pro obecné reseni rizik v podniku

Vysoka pravdépodobnost | Nizka pravdépodobnost

Vysoka tvrdost Vyhnuti, Redukce Pojisténi

Nizka tvrdost Retence a redukce Retence

Zdroj: (Smejkal, Rais 2013, str. 112)

2.5.1 Metody a nastroje pro snizovani rizika

V nasledujici podkapitole jsou pfedstaveny metody snizovani rizika. Vhodnost
zvolené metody je determinovana rizikem samotnym. Metody zvolené za ucelem
snizovani rizika Casto byvaji vysledkem kompromisl a stejné frekventované se
jednotlivé metody kombinuji €i vyuzivaji sou€asné. Vliv na finalni rozhodnuti, jakym
zpusobem bude s danym rizikem nalozeno ma i jiz dfive zmifiovany postoj neboli
vztah kriziku. Manazer s vétSi averzi k riziku bude spiSe inklinovat k CastéjSimu
zajisténi napfiklad v podobé pojisténi a vyhybani se potencionalnim rizikim, naopak
manazer s kladnym vztahem k riziku nebude citit takovou potfebu se riziku vyhnout.

Dle zpUsobu odezvy na riziko rozliSuje strategie ofenzivni, které spocivaji ve snaze
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pfimého fizeni rizik Ci strategie defenzivni, kde je za primarni cil povazovan se

riziku vyhnout.
Dle autorli Koreckého a Trkovského (2011) existuji 4 zakladni reakce na riziko:

e Vyhnuti se riziku
e Preneseni rizika
e Zmirnéni nasledkul rizik

e Podstoupeni rizika (Retence)
Retence rizik

NejcastéjSi a nejbéznéjSi metodou zabezpeceni proti rizikim je tzv. retence.
Retence znamena proti rizikim nepodniknout Zadné opatieni. Retence muze byt
védoma Ci nevédoma. Kdyz manazer je si rizika védom, riziko je tedy rozpoznano a
védomé rozhodne o neuplatnéni zadného nastroje ¢i metody, jedna se vtomto
pfipadé o védomou retenci. V pripadé aplikace védomé retence, musi byt manazer
plné informovan o vSech pfipadnych nakladech, které uzitim retence muizou
spole¢nosti vzniknout, a i pfes to, byt pfesvédcen, Ze aplikaci retence se spolecnost
vypofada s danym rizikem nejefektivnéji ze vSech ostatnich nabizenych nastroju.
Pokud vS8ak manazer o riziku nevi, a proto nepodnikne Zadné opatfeni, jedna se
nevédomou retenci. Casto retence rizik byva uginnym a ¢asto i nejlepdim moznym
feSenim. Neni v8ak doporuCovano pfiliSné spoléhat na retenci, jelikoz by mohlo
v budoucnosti dojit k podcenéni situace. Casté uzivani strategie retence rizik si
mohou dovolit pfedevsim podniky, které maji dostatecné financni rezervni zdroje,
aby v pfipadé Spatného odhadu €i podcenéni daného rizika nedoslo k ohrozeni

samotné existence spole€nosti (Smejkal, Rais, 2013).
Vyhnuti se riziku

Strategie vyhybani se rizikim je legitimnim nastrojem managementu rizik. Tato
metoda spociva v provedeni takovych opatfeni, aby bylo dané riziko kompletné
eliminovano a nemohlo za zadné okolnosti nastat. Jinymi slovy podnik se snazi
umysiné vyhybat rizikovym &innostem. Strategii vyhnuti se riziku by vSak podnik
nemél vyuzivat pfili§ ¢asto, ponévadz podstoupeni nékterych rizik je pro dalSi rozvoj
a rust firmy esencialni. Tuto strategii Casto vyuzivaji manazefi s tendenci pro averzi

vuci riziku. Vyhnout se riziku se da napfiklad nasledujicimi zpUsoby: Neuzavfit
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obchod, ktery se zda byt pfili$ rizikovy, €i rozhodnuti o nevstoupeni na novy exportni

trh, nenakoupit dluhopis nelikvidniho podniku atd. (Korecky, Trkovsky, 2011).
Redukce rizika

Redukce rizika neboli snizeni rizika |ze charakterizovat jako proces, kdy jsou
vykonavany cCinnosti za uCelem snizeni pravdépodobnosti vzniku rizik nebo na
zmirnéni jejich eventualniho dopadu. Na zakladé mista, kde je riziko redukovano

jsou rozliSovany dva zakladni typy:

e Metody odstranujici pfi€iny vzniku rizika

¢ Metody snizujici nepfiznivé nasledky riziky

Skupina metod zaméfujici se na odstranéni pFi€in ma preventivné pusobit, aby byl
snizen vyskyt rizikovych udalosti. Do této skupiny mizeme zaradit pfesun rizika
neboli jinymi slovy transfer rizika. Pro druhou skupinu sniZujici nepfiznivé nasledky
rizika patfi typicky metody zabezpeceni, jakymi jsou pojisténi a diverzifikace
(Smejkal, Rais, 2013).

Autor Pritchard (2015) upozorfiuje, Ze strategie snizeni rizika, ackoliv je mezi
projektovymi manazery velmi popularni, je ¢asové velmi naro¢na a potencionalné
nakladna. Popularita této strategie spociva zejména v tom, Ze jsou provedeny

konkrétni akce s cilem snizit nasledky Ci pficiny rizika.
Transfer rizika

Transfer rizika je jednou z vySe zmifovanych metod pro redukci rizika. ,Pfeneseni
rizika na tfeti osobu ma nékolik variant, jejichZ podstatou je vZzdy poskytnuti néjake
uplaty za prevzeti rizika. (Tichy, 2006, str. 236). Pfesun rizika patfi k defenzivnim
pristuplm Kk riziku. Transfer rizika nema z pravidla za ucel eliminaci daného rizika,
pouze prenasi odpovédnost za Skody zplUsobené danym rizikem na jiného
jednotlivce ¢&i spoleCnost. Pritchard (2015) uvadi, Ze riziko byva nejCastéji
transferovano na pojistovny, sub kontraktory, prodejce, partnery nebo zakazniky.

vvvvv

e Uzavirani dlouhodobych kupnich smluv
e Uzavirani komisionarskych smluv
e Uzavirani obchodnich smluv, podmiriujici odbér minimalniho po&tu vyrobku

e Postoupeni pohledavek (faktoring, forfaiting)
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e Dokumentarni akreditiv

e Podminky Incoterms
Pojisténi
NejbéznéjSim typem transferu rizika je pojisténi, kdy je riziko pfenaseno na
pojistovnu. Princip pojisténi dle teorie spoCiva ve sméné rizika v podobé velké ztraty
za jistotu malé ztraty v podobé pravidelné placeného pojistného. Negativni dusledky
plynouci z rizik jsou pfenesena na pojiStovnu bud plné Ci CasteCné v zavislosti na
konkrétni pojistné smlouvé mezi ob&€ma stranami. NejvétSimi nevyhodami pojisténi
jsou nutnost uhrazovat pojistné a tendence pojistoven pripravit smlouvu tak, aby
omezila vysi pojistného plnéni. Pojistovna pro omezeni pojistného plnéni pouziva
metody, jakymi jsou napfiklad spoluucast nebo vyjmuti udalosti z pojisténi (pojisténi

se na danou udalost nevztahuje) (Smejkal, Rais, 2013).
Diverzifikace

Jednou z nejCastéjSich metod uzivanych ve firmach je diverzifikace. Diverzifikace
v rizikologii pfedstavuje zamér rozlozit riziko na co nejvétsi zakladnu. Diky rozlozeni
rizika na nékolik separatnich Casti je celkové riziko signifikantné sniZeno.
Diverzifikace rizika je nejCastéji uplathovana predevsSim v investovani. Klasické
pravidlo zni ,1/3 majetku vloz do nemovitosti, 1/3 majetku do zlata a uméleckych
dél a 1/3 podrz v hotovosti“. DalSim tradi€nim zpusobem diverzifikace u vyrobnich
firem je diverzifikace vyrabénych vyrobkud rozSifenim vyrobniho programu (Smejkal,
Rais, 2013).

2.6 Monitoring rizik a dopadu

K zajisténi efektivity managementu rizik je nutné soustavné vyuzivani monitorovani
rizik. NapIni monitoringu je kontinualni sledovani v oblasti prevence, prabéhu
protiopatfeni a dopadil nezadoucich udalosti (Kruli§, 2011). Ugelem monitorovani
je zaijistit, ze provedena opatieni jsou ucinna a efektivni jak ve fazi planovani, tak i
ve fazi provozu. Souc&asti monitoringu je i pou€eni se z jiz nastalych udalosti v€etné
nasledné analyzy chyb a uspéchl. Monitorovani rizik je dalezité i vzhledem k faktu,
Ze pfi jeho realizovani dochazi k identifikace novych dosud nezaznamenanych rizik.

Vysledky monitorovani musi byt fadné zadokumentovany a komunikovany. Progres

33



v implementaci plana Setfeni rizik poskytuje méfitka vykonnosti managementu rizik
(CSN I1SO 31000:2010).

Shrnuti kapitoly

V pocatku kapitoly byl pfedstaven princip fungovani a divody pro management rizik.
Nasledné byly predstaveny nejpouzivanéjSi metodiky a metody uzivané pro fizeni
rizik, kde nejvétsSi pozornost byla vénovana predevSim mezinarodni normé ISO
31000:2009. Dle jednotlivych procesu zminéné mezinarodni normy bylo dale
postupovano v logickém sledu. VeSkeré esencialni procesy managementu rizik byly
detailné popsany a nejvétsi pozornost byla vénovana prfedevSim pro management
rizik zasadni, analyze rizik. Podrobné byl vysvétlen a popsan postup typické analyzy
vCetné variantni zplsobu a jeji zakladni rozdéleni dle charakteru na kvalitativni a
kvantitativni. Nasledné byly k vychozimu rozdéleni pfifazeny jednotlivé konkrétni
metody pro hlubsi analyzu. Kapitola dale pokracovala neméné dulezitym aspektem
managementu rizik, tj. oSetfeni a prevenci rizik. Zde byly pfedstaveny zakladni typy
a strategie pro oSetfeni rizik v€éetné uvedenych konkrétnich opatfeni. Zavér kapitoly
byl vénovan monitoringu rizik a vysvétleni jeho dulezitosti pro management rizik.
Jednim z nejvétSich pfinosi monitoringu byl uveden fakt, ze pfi jeho vykonavani

dochazi k identifikaci novych nezaznamenanych rizik a hrozeb.
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3 Subjekt analyzy

SKO-ENERGO, s.r.o. (dale uz jen Sko-Energo) se sidlem v Mladé Boleslavi je
financné stabilni spoleCnost zabyvaijici se pfedevsSim vyrobou a distribuci energii.
Historie firmy saha do pod&atku devadesatych let, kdy se SKODA AUTO, a.s. (dale
jiz jen Skoda Auto) stala sougasti koncernu Volkswagen a v nasledném obdobi se
realizovalo rozhodnuti o vyélenéni energetického hospodarstvi mimo Skoda Auto,
aby se firma mohla naplno vénovat vyrobé& automobil(i. Spole&nost Sko-Energo byla
posléze zalozena Skodou Auto za pfispéni strategickych partnerd, jakymi byly E.ON
Beteiligungen GmbH, CEZ, a.s a VW Kraftwerk GmbH. Vlastnické rozdéleni

spole¢nosti je nasledujici (viz. tab. €.2) nize.

Tab. 2 Viastnické struktura spoleénosti SKO-ENERGO, s.r.0.

Spolec¢nost Podil

Skoda auto, a.s. 44 5%
E.ON Beteiligungen GmbH 21%
CEZ, a.s. 12%

VW Kraftwerk GmbH 22.50%

Sko-Energo v soudasnosti produkuje energie nejen pro SKODA AUTO, ale
poskytuje i teplo pro majoritni ¢ast ob&anl (cca.12 tisic rodin) mésta Mlada
Boleslav. SpoleCnost se dale vyznamné angazuje v otazkach udrzitelnosti a
ekologie, coz odrazi i motto spoleCnosti ,hfeje Vas Cista energie®. Priklady
udrzitelného chovani spole¢nosti je napfiklad snaha vyuzivat alternativni paliva
v podobé obnovitelnych zdroji (Biomasa) k vyrobé energii. Teplarna samotna je
diky technologii KVET (kombinovana vyroba elektfina a tepla) stale povazovana za

jednu z nejSetrnéjSich v Evropé a bez problému plni veSkeré pfisné emisni limity.

3.1 Identifikace rizik ve spoleénosti Sko-Energo

Na zakladé brainstormingu se zastupci jednotlivych oddéleni byly ve spolecnosti
identifikovany rizika, ktera jsou v nasledujici podkapitolach setfidény podle
jednotlivych kategorii. Oddéleni participujici na identifikaci rizik byly nasledujici:
Ugetnictvi, Nakup, IT, Personalistika, Controlling, a Vyroba. Dualezitym aspektem
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této pocCateCni faze byla snaha o maximalni kvantitu, aby nasledné byla po

strukturovaném rozhovoru s vedoucim Controllingu vyjmuta nerelevantni rizika.
Provozni rizika

Hlavni naplni spole¢nosti je vyroba energii, proto jsou zde zastoupena rizika
plynouci z titulu nedostatku vstupnich surovin pro jejich vyrobu — biomasa v podobé
slisovanych peletek, hnédé uhli a zemni plyn. Provozni rizika maji Casto charakter
omezenosti, proto je zde pfitomno i riziko nedostatku kvalifikovanych zaméstnancu.
S timto rizikem se v momentalni situaci na trhu, kdy je vyrazny previs poptavky po
praci nad nabidkou prace, potykaji mnohé domaci firmy a Sko-Energo neni
vyjimkou. DalSi kategorii provoznich rizik jsou konkrétni vypadky plynulosti vyroby,
at’ uz je myslena vyroba elektfiny, tepla €i pary. Dale jsou zde zaznamenana také
rizika souvisejici s bezpeCnosti a ochranou zdravi pfi praci. Posledni typova
kategorie provoznich rizik vyvstava z rizik poskozeni €i odcizeni. V této kategorii je
nutné rozliSovat, zda se jedna o poskozeni umysiné ¢i neumysiné (napf. ve formé
havarii apod.) VSechna zmifiovana rizika provozni charakteru jsou zobrazena v tab.

¢. 3 nize.

Tab. 3 Provozni rizika

Nedostatek biomasy

Nedostatek hnédého uhli
Vypadek v dodavkach zemniho plynu

Havarie rozvodu elektrické energie

Vypadek dodavky stlaeného
vzduchu

Vypadek vyroby elektfiny
Vypadek vyroby tepla

Vypadek vyroby pary

Riziko single-sourcingu

Riziko nedostatku kvalifikovanych
zameéstnancu

Riziko souvisejici s bezpecnosti a
ochranou zdravi pfi praci

Riziko vyplyvajici z nedodrzovani
pracovné-pravnich pfedpisu
Poskozeni stroja, terorismus
Kradeze
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Ekonomicka rizika

Rizika ekonomického charakteru maji zpravidla pfimy dopad do zmén vySe nakladu,
coz nasledné vede ke snizeni hospodarského vysledku. Do ekonomickych rizik je
nutné zaradit rizika zpUsobujici zmény cen vstupu, respektive k navyseni nakladu
uctovanych Skoda Auto. Spole&nost nakupuje ve velkych objemech zejména hnédé
uhli a biomasu, ale také elektrickou energii a zemni plyn. Z tohoto titulu je nutné
pozorné sledovat vyvoj trznich cen zminénych komodit. Riziko souvisejici
s nakupem komodit, které je nutné také uvazovat, je hrozba plynouci ze single-
sourcingu. Single-sourcingem je rozumén stav, kdy je spole€nost zavisla na jediném
dodavateli zajistujici klicové komodity, coz v pfipadé jeho vypadku muze mit velmi
vazneé finan¢ni dopady. Firmy operujici v energetickém primyslu jsou z velké Casti
zavislé na aktualnich cenach emisnich povolenek CO2, které Castecné dostavaji
pridéleny statem, ale vyraznou vétsinu vSak musi samy nakupovat na trhu. Z tohoto
dlvodu je nutné riziko rezultujici z volatility cen emisnich povolenek zaclenit do
seznamu identifikovanych rizik. VeSkeré zminovana ekonomicka rizika jsou

zachycena v tab. €. 4 nize.

Tab. 4 Ekonomicka rizika

Riziko single-sourcingu

Riziko ze zmény cen certifikatl CO>
Riziko ze snizeni zelenych bonusu
ZvySeni nakupni ceny elektfiny
Zvyseni nakupni ceny biomasy
Zvyseni nakupni ceny ZP

Finanéni a likvidni rizika

Financni rizika jsou Uzce spojena s financovanim obchodnich aktivit. Spole€nosti si
pravidelné sjednavaji bankovni uvéry, a proto je nutné zde zahrnout riziko z jejich
nesplaceni. S Uvéry je zpravidla spojena povinnost vyplacet uroky, z toho divodu
je zde zarazeno i riziko vyplyvajici ze zmény urokovych sazeb. Finan¢ni rizika také
pokryvaji zmény kurzové. Samostatnou kategorii tvofi rizika spojena s likviditou, tj.
schopnost splacet své kratkodobé zavazky za kazdé situace. Likviditu spolecnosti
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muze ohrozit napfiklad velké mnozstvi pohledavek po splatnosti. Mezi financni
rizika je také zarazeno riziko z titulu neopravnénych prevodu penéz. Financni a

likvidni rizika jsou pfehledné zobrazena v tab. €. 5 nize.

Tab. 5 Finanéni a likvidni rizika

Nesplaceni dlouhodobych uveérl
Neopravnéné prevody penéz
Volatilita mény

Nevymahatelné pohledavky
Riziko vyplyvajici z nizké likvidity
Zvyseni urokovych sazeb

Trzni rizika

Sko-Energo se nachazi ve specifické pozici, kdy jako vyhradni dodavatel energii
pro nejvétsi ceskou firmu Skoda Auto se nemusi obavat neodbé&ru vyrobené
energie, jelikoz ma se Skoda Auto uzavienou dlouhodobou generalni zasobovaci
smlouvu. Nicméné firma dodava také tepelnou energii i zakaznikim mimo Skoda
Auto, z ¢ehoZz vyplyva existence urcitého rizika v podobé pfipadné konkurence. Co
spole¢nost nemUzu ovlivnit, ale je nedilnou souc€asti trznich rizik, je globalni vyvoj
ekonomiky a nasledna recese, ktera pfi soucasné koronavirové pandemii je vice

neZ pravdépodobna. Nize v tab. &. 6 jsou zachyceny trzni rizika ve Sko-Energo.

Tab. 6 Trzni rizika

Ztrata zakaznikl, konkurence
Ekonomicka krize

Legislativni rizika

Rizika legislativnihno charakteru zjisténa ve spoleCnosti vyplyvaji predevsSim
z dodrzovani zakonnych norem, limitd a zakonu. Jakozto spoleCnost Cerpajici

incentivy v podobé zelenych bonusu, je zde pfitomna zna¢na zavislost na souasné
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legislativé Evropské Unie. DalSi identifikované riziko vyplyva ze zmény poplatk
placenych spole¢nosti za POZE (podporované zdroje energii). Pomérné nové je
riziko vyvstavajici z dodrzovani ochrany personalnich dat — GDPR (general data
protection regulation). NiZe v tab. €. 7 jsou zobrazena identifikovana legislativni

rizika.

Tab. 7 Legislativni rizika

Riziko ze zmény poplatki za POZE
Riziko z titulu GDPR
Riziko ze zmény legislativy EU

Enviromentalni rizika

Sko-Energo jako spoleénost plisobici v energetickém sektoru patfi v ramci systému
EU ETS (EU emission trading system) mezi vyznamné znecistovale Zivotniho
prostfedi. Zaroven vSak spoleCnost patfi mezi vyrobce energii prezentujici se
shahou o dlouhodobou udrzitelnost Zivotniho prostiedi prostfednictvim vyuzivani,
respektive spalovani obnovitelnych paliv. Jakozto riziko spojené pravé
s obnovitelnymi palivy byla identifikovana hrozba ve sniZzeni podilu OZE
(obnovitelnych zdroji energie) na celkovém palivu. Spole¢nost denné pracuje s
technologiemi a materialy s vyraznym vlivem na zivotni prostfedi. Z tohoto titulu zde
vznika riziko, kdy prostfednictvim mimoradné udalosti (napfiklad havarie) by mohlo
byt Zivotni prostfedi znaéné poskozeno. Enviromentalni rizika identifikované ve

Sko-Energo jsou zobrazeny v tab. &. 8 nize.
Tab. 8 Enviromentalni rizika

Poskozeni Zivotniho prostiedi
prostfednictvim mimoradné udalosti

Snizeni podilu OZE na celkovém palivu

39



Informacni rizika

Informacdni rizika patfi v dnesSnim technologickém svété mezi nejCastéji zmifiované.
Ve Sko-Energo bylo identifikovano predevsim riziko ohroZeni strategickych zaméra
v dusledku uniku citlivych dat. Citlivé interni informace byvaji zpravidla soucasti
vlastnich informacnich systému. Informacni systémy jsou pravé diky této
potencionalni zranitelnosti chranény rdznymi formami zabezpeceni. Ackoliv jsou
informacni systémy nalezité chranény, stale zde existuje riziko neopravnéného
pfistupu nebo hackerského utoku. Nejen zranitelnost, ale i ¢asové omezena
nedostupnost informacnich systému pfedstavuje pro spole¢nost riziko. Typové mezi
informacni rizika nelze nezaradit riziko aktivni a pasivni korupce. VSechna

informacni rizika jsou zobrazena v tab. €. 9 nize.

Tab. 9 Informacni rizika

Neopravnéné pristupy do systémi
Nedostupnost informacnich systému

Ohrozeni dlouhodobych strategickych
zaméru firmy v disledku uniku dat

Riziko aktivni, pasivni korupce

Investicni rizika

Investice jsou esencialni pro dalSi rozvoj spoleCnosti. Rizika spojena s investi¢ni
¢innosti spocivaji zejména v jeji nasledné nerentabilnosti. V hor§im scénafi mize
nastat dokonce situace, kdy jsou investice tzv. utopené. SpoleCnost planuje
vyznamné investicni zaméry v podobé rekonstrukce stavajicich kotli a stavbu
nového pro pfechod na 100% podil spalovani obnovitelnych zdroji. Tyto zaméry
jsou v8ak pfimo zavislé na legislativé evropské unie, pfedevsim provoznich dotaci
v podobé zelenych bonusu. Jestlize OZE prestanou byt finanéné podporovany nebo
bude podpora vyznamné snizena, existuje zde velké riziko, Zze nové postavené a
zrekonstruované kotle budou nevyuZity. Investi¢ni rizika jsou zobrazena v tab. ¢.10

nize.
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Tab. 10 Investi¢ni rizika

Utopené investice
Nerentabilita investic

Rizika managementu

Samostatnou kategorii zde tvofi dodrZzovani zakona o ucetnictvi, kdy spole€nosti
vznikaji rizika ztitulu Spatného dafiového posouzeni ucCetnich transakci nebo
nespravného ocenéni majetku a zavazkd. Agkoliv je Sko-Energo vyznamné zavislé
na vySe zminéné materské spolecnosti a drziteli podstatného vlivu ve spole¢nosti,
stale dodava tepelnou energii pro majoritni ¢ast obyvatell mésta Mlada Boleslav.
Z tohoto duvodu je pro spolecnost dilezité si zajistit urcité PR (Public Relationship)
a marketing minimalné v ramci okresu Mladé Boleslavi. Firma je tak nejen proto
C¢astym sponzorem rozmanitych kulturnich a sportovnich akci. Pfikladem muze byt
vybudovany bikovy park v pfilehlych Kosmonosich nebo fakt, Ze zdejSi hokejova
aréna jiz nékolikatym rokem nosi ve svém nazvu pravé jméno spolecnosti. Veskeré

identifikovana rizika z titulu managementu jsou zachyceny v tab. ¢. 11 nize.

Tab. 11 Rizika managementu

Rizika z nespravného ocenéni
majetku a jeho zdroju a vysledku
hospodareni

Nedostate¢né PR a Marketing
Rizika vyplyvajici z dafiového
posouzeni transakci

Poskozeni image v oblasti zivotniho
prostredi

3.2 Analyza identifikovanych rizik

Identifikovana rizika budou analyzovana pomoci vicekriterialni metody. Prvotnim
ukolem pro tuto metodu je vybér relevantnich kritérii a nasledné stanoveni
normovanych vah. Kritéria pro vicekriterialni analyzu byly vybrany nasledujici:

pravdépodobnost vzniku rizika, dopad plsobenim rizika z hlediska negativniho vlivu
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do nakladl spole¢nosti, frekvence vyskytu rizika a jeho pojistitelnost. Pro ucely této
diplomové prace bude uzita metoda stanoveni vah pomoci metody zalozené na
parovém srovnavani, jinak nazyvana jako tzv. Fullerav trojuhelnik. Metoda je
zaloZena na zjisténi poctu preferenci vzhledem ke vSem ostatnim kritériim souboru.
Tabulka zvolenych kritérii v€etné poctu preferenci a vyslednych vah je zobrazena

v tabulce &. 12 nize.

Tab. 12 Kritéria analyzy rizik

Pocet Vysledné

Kritérium K3 K4 . .
preferenci vahy

K1 — dopad do nakladu X 1 1 1 3 0,4
K2 — pravdépodobnost 0 X 1 1 2 0,3
K3 - pojistitelnost 0 0 X 1 1 0,2
K4 — frekvence vyskytu 0 0 0 X 0 0,1
Vypocet vah je nasledujici:
fit+1

(1)

Vzorec byl upraven dle doporuéeni Fotra a Svecové (2016), aby kritérium bez jediné

preference nebylo bezvyznamné.

PocCet uskuteCnénych srovnani je dan vyrazem:

*(n-1)
Lifi= =5 @

Kde vi normovana vaha i-tého kritéria
fi pocet preferencii-tého kritéria

n pocet kritérii

V sumarizujici tabulce €. 13 nize jsou k vySe uvedenym rizikim pfifazeny konkrétni
hodnoty a nasledné je na zakladé vypocétenych normovanych vah zjisténo celkové
riziko. Hodnoty byly zjiStovany metodou strukturovaného rozhovoru s oddélenim

controllingu a oddélenim zabyvajici se pojisténim majetku. Bodovaci $Skala je
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negativni ucinek kritéria.

Kritérium pojistitelnosti je transformovano na budovou stupnici na zakladé
narocnosti na pojisténi konkrétniho rizika, tzn. vyS$Si narocnost odpovida vysSSimu
bodovému stupni, respektive hodnota 5 odpovida nepojistitelnosti daného rizika.
Pfevod pravdépodobnosti na péti stupnovou bodovaci Skalu je nasledujici: pro
pravdépodobnost v intervalu <0;20> pfipada hodnota 1, pro interval <21;40> nalezi
hodnota 2, interval v rozmezi <41;60> je ohodnocen bodovou hodnotou 3, pro
pravdépodobnost vintervalu <61;80> pfipada hodnota 4 a nejvétsi

pravdépodobnosti v intervalu <81;100> nalezi hodnota nejvyssi, tj. 5.

Tab. 13 Seznam identifikovanych rizik

= =z
>
g < 17 S
= > 2 N
S > T =
o [+/] = ‘0
o o 5= >
E) c [72) o
o 4 S =
s £ = 8
o ra
Nedostatek biomasy 1 4 1 1 2 2,4
Nedostatek hnédého uhli 2 45 1 1 2 2,6
Vypadek v dodavkach zemniho plynu 3 4,5 1 1 2 2,6
Havdrie rozvodu elektrické energie 4 2,5 1 2 3 2,1
Vypadek dodavky stlaceného vzduchu 5 5 1 2 2 2,9
Vypadek vyroby elektriny 6 4 1 2 2 2,5
Vypadek vyroby tepla 7 5 1 2 2 2,9
Vypadek vyroby pary 8 4,5 1 2 2 2,7
Vypadek v flodavce prumysloveé vody 9 4 1 2 2 25
na chlazeni
Riziko single-sourcingu 10 3 1 3 5 2,8
Riziko nedostatku kvalifikovanych
zaméstnanct & > 1 s e £
Poskozeni stroju, terorismus 12 5 1 1 2 2,8
Kradeze 13 2 1 2 1 1,5
Riziko ze zmény cen povolenek CO: 14 4 5 5 5 4.6

(EUA)
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Riziko ze sniZeni zelenych bonusti
Zvyseni nakupni ceny ZP

Zvyseni nakupni ceny elektfiny
Zvyseni nakupni ceny biomasy
Nedostatecné PR a Marketing
Ztrata zdkaznikd, konkurence

Ekonomicka krize

Rizika vyplyvajici z dariového
posouzeni transakci

Riziko souvisejici s bezpecnosti a
ochranou zdravi pfi praci

Rizika z nespravného ocenéni majetku
a jeho zdroji a vysledku hospodareni
Riziko vyplyvajici z nedodrzovani
pracovné-pravnich predpisu

Riziko ze zmény poplatkit za POZE
Riziko z titulu GDPR

Riziko ze zmény legislativy EU

Poskozeni zZivotniho prostredi
prostrednictvim mimoradné udalosti

Poskozeni image v oblasti Zivotniho
prostredi

Snizeni podilu OZE na celkovém palivu
Neopravnéné pristupy do systému
Nedostupnost informacnich systému
Unik citlivych dat

Riziko aktivni, pasivni korupce
Utopené investice

Nerentabilita investic

Nesplaceni dlouhodobych uvéru
Neopravnéné prevody penéz
Volatilita mény

Nevymahatelné pohledavky

Nizka likvidita

Zvyseni urokovych sazeb

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

2,5
0,5
4,5

3,5

2,5

15

3,5

2,5

2,5

2,5

46
3,1
3,1
3,1
2,6
2,4
46
2,6
15
2,6
1,5
1,9
2,85
4.4
2,2
3,1

3,15

2,45
2,2
2,35
4,5
3,8
2,2
1,2
2,2
1,7
2,55

2,85



Dle vyslednych hodnot celkového rizika zjisténych z tabulky vySe, budou rizika
roztfidéna do jednotlivych kategorii, coz pomuze nasledné stanovit priority k analyze
konkrétnich rizik a sou€asné urcit, ktera rizika jsou pro spole¢nost akceptovatelna
Ci zanedbatelna. Intervaly pro jednotlivé kategorie jsou zobrazeny v tab. €. 14 nize.
K vizualnimu znazornéni je pouzita tzv. mapa rizik, kde jsou jednotliva rizika
prehledné zobrazena z hlediska dvou nejvyznamnéjSich kritérii, tj. finanéni dopad a

pravdépodobnost vzniku.

Tab. 14 Kategorie rizik

Interval Kategorie

<4,0;5,0> Kritické riziko
<3,0;3,99> Stiedni riziko
<2,0;2,99> Prijatelné riziko
<0,0;1,99> Zanedbatelné riziko

Na obr. €. 4 niZe je zachycena zmifovana mapa rizik. VeSkerym identifikovanym
rizikim byla pfifazeno jejich poradi, pomoci néhoz jsou rizika kvuli vétsi pfehlednosti
nanesena do grafu. Na ose X lezi kritérium pravdépodobnosti a na ose Y je
zobrazeno kritérium dopadu rizika. Z grafu je zfejmé, Ze vétSina identifikovanych
rizik dle t&chto zvolenych kritérii se naléza predevsim ve Zluté &asti grafu. Zluta éast
grafu zhruba odpovida rizikiim stredni zavaznosti. Pfijatelna i zanedbatelna rizika
S nizkou pravdépodobnosti vzniku a zaroven nizkym finanénim dopadem jsou
zachycena vlevé dolni c&asti. Tyto rizika prfedstavuji nizkou hrozbu pro
analyzovanou spole¢nost a neni nutné jim vénovat pfiliSnou pozornost. Prava horni
¢ast grafu vyobrazena ¢ervenou barvou odpovida kritickym rizikim. Tato rizika
nastanou s vysokou mirou pravdépodobnosti a jejich dopad na €innost podniku je
zcela zasadni. Na pomezi mezi kritickymi riziky a stfednimi se nachazi rizika, ktera
by se mohla pfipadné stat kritickymi, a proto je nutné i tato rizika dukladné

monitorovat a oSetfit.

Vzhledem ke dvou kriterialni povaze uvedeného grafu je abstrahovano od dalSich
vyznamnych kritérii, respektive pojistitelnosti a frekvence vyskytu. Tato kritéria

v mnoha pfipadech zasadné ovlivni vyslednou hodnotu rizika, proto je tento graf
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mapy rizik pfedevsim rozSifenim multikriterialni analyzy, jehoz hlavnim ucelem je

rizika pfehledné zobrazit ve grafu.
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Obr. 4 Dvoukriterialni mapa rizik

3.2.1 Kriticka rizika

V nasledujici podkapitole jsou dukladné analyzovana rizika, jez byla v pfedchazejici
fazi identifikovana jako ta vyzadujici nejvétsi prioritu s ohledem na jejich fizeni.
Veskera kriticka rizika jsou prehledné zobrazena v tabulce €. 15 nize. Nastroje
vyuzité k analyze jsou predevSim stromové diagramy, tj. zejména pak stromy
rozhodovaci a pravdépodobnostni. Rizika obecné&jSiho charakteru, mezi které je
mozno nepochybné zaradit rizika ekonomicka krize a zmény legislativy EU jsou

zpracovana pomoci Ishikawa diagramu a motylkového diagramu.

Vystupem niZe uvedenych analyz je vzdy objektivni zhodnoceni pomoci vhodného
financniho ukazatele, Ci pfipadného vyCerpavajiciho grafického znazornéni u rizik
zminovaného obecnéjSiho charakteru. U téchto zminénych rizik obecnéjSiho
naturelu neni potencionalni kvantifikace a komparace z naturelu analyzovaného

rizika proveditelna.
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Tab. 15 Kriticka rizika

Riziko Celkové riziko

Riziko ze snizeni zelenych bonust 4,6
Riziko ze zmény legislativy EU 4,4
Ekonomicka krize 4,6
Utopené investice 4,5
Riziko ze zmény cen povolen CO2 4,6

Riziko ze zmény legislativy EU

Prvnim analyzovanym kritickym rizikem je riziko ze zmény legislativy EU, pfedevsim
kvuli skute€nostem ovliviiujicich nasledna analyzovana rizika. Politika Evropské
Unie zejména v oblasti ochrany klimatu ma pro Sko-Energo zcela zasadni vyznam.
Spalovani biomasy by totiZ nebylo ekonomicky proveditelné bez urcité formy
subvence (provozni podpory). Konkrétni forma subvence ze strany EU pro OZE je
popsana Vv pfislusné analyze nize. DalSim vyznamnym nastrojem pfimo
ovliviiovanym nafizenimi EU jsou povolenky CO2. Na obr. €. 5 niZze jsou pomoci
motylkového grafu pfedstaveny pfi€iny vedouci ke zménam legislativy a dopady
zplGsobené prislusnymi zmé&nami legislativy pro Sko-Energo. Mezi hlavni diivody
pro zmény legislativy jsou zejména tlak na vyuzivani ptidniho fondu pro potravinové
ucely na ukor péstovani technickych plodin, mezi které se fadi i cilené péstované
biomasa. Politika evropské unie se muze odklonit pod vzniklym tlakem od podpory
biomasy obecné. Tento trend muze podpofit i lobbing ze strany investor(

preferujicich jiné zdroje obnovitelné energie (solarni, vétrna, vodni apod.)

ZhorsSujici se klimatické podminky mohou dale vést k rozhodnuti spocivajici
v signifikantnim zvySeni ceny povolenek CO2, aby motivovala spolecnosti k niz§im
emisim oxidu uhli¢itého.

Poslednim faktorem, ktery je schopny ovlivnit nasledujici vyvoj politiky EU je pravé
probihajici pandemie nového koronaviru. Vzhledem k masivnim finanénim vydajum

za Ucelem podpory zasazenych ekonomickych subjekt, mohou byt zdroje prvotné

uréené pro subvence OZE alokovany jinym zpusobem.
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Priciny Nasledky
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Obr. 5 Bow tie diagram rizika ze zmény legislativy

Riziko utopenych investic

Dalsim detailngji analyzovanym kritickym rizikem je riziko plynouci z titulu
utopenych investic. Z divodu vySe analyzované volatilni legislativy Evropské Unie
je podnikani s obnovitelnymi zdroji velice rizikové a vyhledové nejisté. SpoleCnosti
stanoveni vySe investicni a provozni podpory pro jednotlivé druhy obnovitelnych

zdroju energie. VySe podpor je notifikovana ze strany evropské komise.

Sko-Energo vyhodnocuje v souvislosti s poZzadavkem své matefské spoleénosti
Skoda Auto investiéni zamér pfestavby obou fluidnich kotld na spalovani 100%
podilu OZE (retrofity). Tato rekonstrukce kotli sebou pfinese snizeni celkového
parniho vykonu, a proto firma zvazuje i dalSi variantu, ktera spociva v pfistavbé
nového biomasoveého kotle, ktery by mél za ukol kompenzovat snizeni parniho
vykonu. Obé tyto varianty jsou identifikovany jako velmi rizikove, jelikoz by po
pripadném zruseni €i vyznamném snizeni zeleného bonusu jiz nebylo spalovani
biomasy nadale dostateCné rentabilni a spoleCnost by byla nucena vratit se ke
spalovani konvenéniho hnédého uhli. Kotle specialné zretrofitované na 100%
spalovani biomasy by v tomto konkrétnim scénafi byly nevyuZzité a nemalé investicni
vydaje zUstaly uvizlé. Na obr. €. 6 nize je zachycen stromovy diagram, pomoci

néhoz jsou jednotlivé investiCni zaméry podporeny graficky.
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Obr. 6 Rozhodovaci strom utopené investice

Vzhledem k situaci, kdy zadna z uvazovanych variant nedisponuje kladnou cistou
soucasnou hodnotou, nelze posuzovat varianty dle tohoto ¢i obdobného parametru
vhodného pro posouzeni navratnosti, respektive rentabilnosti investice. Spole€nost
Skoda Auto si preje brzky prechod na 100 % podil OZE (cilem je neutralita CO
v oblasti energii do roku 2026) a z tohoto titulu je ochotna zaplatit zvySené naklady
na vyrobu elektfiny a tepla. Sko-Energo funguje vi&i matefské Skodé Auto na tzv.
nakladovém principu, tj. bez zisku, ktery je pfi obratu kolem 3 mld. KE zanedbatelny.
Skoda Auto jako majoritni vlastnik ma v kompetenci fidit planovou vysi nakladd ve
Sko-Energu, zejména muaze pfimo ovliviiovat vy$i nakladd pomoci fady opatfeni
jakymi mohou byt napfiklad cilené zvySovani/snizovani nakladu na opravy a sluzby,

vytvareni nadstandartnich rezerv a dalsi.
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Jako kritérium pro posuzovani jednotlivych variant bylo vybrano kritérium v podobé
ro¢nich nakladd na vyrobu elektfiny a tepla ponizené o vynosy plynouci z dotaci
(zeleného bonusu) a vynosy z prodeje nadbytec¢né elektfiny do distribucni sité.
Vyznamnym aspektem ovliviujici vySi zminénych nakladu je zeleny bonus, ktery je
rozdilny v absolutni vySi pro cilené péstovanou biomasu a odpadni biomasu.
Soucasny trend je snaha o podporu zejména odpadni biomasy, ktera nema jiné
primyslové a potravinaiské vyuziti a je tak udrzitelngjSi v porovnani s cilené
péstovanou. Pfi zachovani souCasné situace, kdy je spoluspalovano hnédé uhli
s biomasou v poméru 70:30 naklady Cini 966 mil. KE. Soucasna situace bude
posuzovana jako vychozi situace (status Quo), ke které je mozné srovnavat ostatni
uvazované varianty. Finanéné nejhGfe vychazi varianta spocivajici v pouhé
rekonstrukci kotlll a podporou odpadni biomasy, kdy je delta vici vychozi varianté
+336 milionu KE. Naopak nejlépe vychazi varianta, kdy jsou rekonstruovany oba
kotle a pfistaven novy a sou€asné je EU podpofena cilené péstovana biomasa v
minimalné stejné vysi jako v soucasné situaci. V tomto scénafi je delta pouhych +18
miliona KE.

Riziko z titulu zmény ceny Povolenek CO;

Firmy pusobici v energetickém pramyslu jsou ve velké mife ovlivnéné volatilitou
ceny emisnich povolenek CO:2 (také je mozno se setkat s pojmem EUA — european
allowances COz2) na trhu. SpoleCnost ¢ast povolenek dostava od statu pfidélenou,
ale podstatnou vétSinu musi sama na burze nakupovat za aktualni trzni ceny.
Ulohou povolenek CO: je predevsim nakladové zatizeni primyslovych podnikd za
emise Skodlivého oxidu uhli€¢itého do ovzdu$i, avSak mohou plsobit i jako motivacni
stimul pro pfechod na spalovani OZE. Vzhledem k nepopiratelnému faktu, kdy
biomasa produkuje podstatné meéné Skodlivin nez konvencni hnédé uhli. Mimo jiné
je spalovani biomasy teoreticky CO2 neutralni. Tato uvaha vychazi z pfedpokladu,
kdy biomasa objem CO:2 vygenerovany spalenim pfi svém opé&tovném riistu pomoci

fotosyntézy znovu pohilti.

V soucasneé situaci se trzni cena emisni povolenky pohybuje kolem 20 EUR za 1
tunu CO2 emitovanou do ovzdus$i. Sko-Energo roéné vyprodukuje zhruba 400 000
tun CO2 a s timto scénafem je dale kalkulovano v pravdépodobnostnim stromu (obr.

C. 7) nize.
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Obr. 7 Pravdépodobnostni strom ceny povolenek CO2

Pro potfeby stromového diagramu byly nasimulovany scénare, kdy cena emisnich
povolenek poroste &i naopak klesne. Tyto scénare rlstu a snizeni byly dale
rozSifeny o konkrétni oCekavané ceny odpovidajici moznému realnému vyvoji. Ke
kazdému scénafi jsou vycisleny celkové naklady v eurech pfi pfedpokladané emisi
400 000 tisic tun CO2. Dale jsou jednotlivym potencionalnim cenovym scénafim
pfifazeny odpovidaji pravdépodobnosti viz. tab. €.16, aby bylo mozno spocitat

oCekavanou stfedni hodnotu emisni povolenky E (x).

Tab. 16 Ceny povolenek s pravdépodobnostmi

Cena povolenky Cvelkové
pravdépodobnost
40 EUR 0,21
35 EUR 0,28
30 EUR 0,21
15 EUR 0,15
10 EUR 0,09
5 EUR 0,06
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E (X) = 0,21*40+0,28*35+0,21*30+0,15*15+0,09*10+0,06*5
E (X) = 27,95 EURMt

Ocekavana stfedni hodnota ceny emisni povolenky CO:2 je 27,95 EUR, coz
predstavuje pro spoleCnost celkové naklady na nakup zminénych povolenek ve vysi
11 180 000 EUR. Komparaci se sou€asnou situaci se jedna o narust celkovych

nakladu z titulu nakupu emisnich povolenek o ¢astku 3 180 000 EUR.
Riziko ze snizeni zeleného bonusu

Jak uz bylo nastinéno vySe, zeleny bonus je forma provozni dotace odménuijici
vyrobce energii vyuzivajici obnovitelné zdroje energie. Tato dotace je esencialni,
jelikoz by bez této pomoci nebylo spalovani biomasy pro spolecnost rentabilni.
Hnédé uhli disponuje v porovnani s biomasou vétsi vyhfevnosti, a pfedevSim
zasadné nizSi cenou. Zeleny bonus je pak dale v absolutni vySi rozdilny pro
konkrétni typy biomasy a zpUsoby spalovani. Nejvice podporovanou je pochopitelné
cilené péstovana biomasa, tak aby se jejim producentim vyplatilo péstovat ji
namisto jinych zemédélskych plodin. Déle tato dotace zohledriuje investice do
zarizeni na jejich spalovani. Vypocet vysledné dotace je tedy znacné komplikovany
a zalezi na velkém poctu proménnych. Do budoucna je oCekavano spise snizeni
zeleného bonusu u cilené péstované biomasy, jelikoZ zde existuje snaha o zvySeni
podilu odpadni biomasy. To se pak promitne ve zvySeni dotace pro zminénou
odpadni biomasu. Evropska unie tak bude pravdépodobné reagovat na kritiku
z rznych kruhu za jeji podporu nadmérného vyuzivani nékterych poli pro péstovani

biomasy s vidinou jednoduchych zisk(, namisto vyuzivani pudniho fondu pro

AT & &4

Na pravdépodobnostnim stromu nize (obr. €.8 nize) je nasimulovano 5 scénar
s rlznou vysSi provozni podpory. Vzhledem k o€ekavanému snizujicimu trendu byly
zahrnuty pouze scénafe spocCivajici ve sniZzeni vySe podpory, Ci také jedna
pracujici s variantou snizeni zeleného bonusu jsou pocitany jako procentualni (20
%, 30 %, 40 %, 50 %) snizeni ze soucasné vySe zeleného bonusu ¢inici 2070
KE&/MWh. Jako zaklad pro komparaci vSech scénarl je pouzit sou€asny ro¢ni pfinos
ze spoluspalovani biomasy na urovni do 30 % z celkového paliva, ktery €ini 128 mil.

KE. Rocni pfinos je kalkulovan jako rozdil vynosl a variabilnich nakladli mezi
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uhelnou a biomasovou variantou (vicenaklady u paliva, nartst vynosu z titulu
provozni podpory za biomasu, Uspory na emisich CO:2 a uspory na popelovinach a

vapenci pro odsifeni uhli).

2070

) KEMWh
20%
Zachovani 4 81,5 mil. Ké 24%
- d’f”-’- /
i — 1656
Zeleny bonus J 309 M
T 80%
= . / / 1449 —-""'____@ 32%
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Obr. 8 Pravdépodobnostni strom vyse zeleného bonusu

Z tabulky €. 17 nize je mozné spocitat oCekavanou stfedni hodnotu E(X) vySe
dotace zeleného bonusu v KE/MWh.

E (X) = 0,20*2070+0,24*1656+0,32*1449+0,16+1242+0,08*1035
E (X) = 1556,64

Tab. 17 VySe zeleného bonusu s pravdépodobnostmi

Vyse Dotace Cvelkové
pravdépodobnost

2070 K&E/MWh 0,20

1656 KE/MWh 0,24

1449 KE/MWh 0,32

1242 KE/MWh 0,16

1035 K&/MWh 0,08
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Ocekavana stfedni hodnota vySe provozni podpory v podobé zeleného bonusu je
1556,64 KE/MWh. V pfipadé naplnéni této oCekavané stiedni hodnoty se bude
jednat o pokles subvenci o 513,36 KE/MWh. Pfi oCekavané stfedni hodnoté
1556,64 nastane pokles rocniho pfinosu ze spoluspalovani biomasy ve vysi 56 mil.
KE.

Ekonomicka krize

Riziko vyplyvajici z pfichodu hospodarska krize ma vyznamny potencional ovlivnit

pandemii nového koronaviru predznamenava riziko poklesu ekonomiky a

nastavajici ekonomickou krizi.

Vzhledem k zasadni zavislosti na matefskou spoleénost Skoda Auto by
ekonomickou krizi spole€nost pocitila zejména skrze pfipadny pokles globalniho
automobilového trhu. Dopady pro spole¢nost by mohly byt napfiklad snizeni odbéru
energii ze strany Skoda Auto, coZ by mohlo vyustit v nutnost prodeje prebyte¢né
energie do distribuc¢ni sité za sniZzenou prodejni cenu. Vliv vSech negativnich faktoru
asociovanych s hospodarskou krizi by spole¢nost jisté zaregistrovala skrze snizeni
trzeb Ci zvySenim cen prodavanych energii (v€etné tepla pro obyvatele mésta Mlada

Boleslav.

Hrozici riziko bylo analyzovano vzhledem k obtizné kvantifikaci pomoci Ishikawa
diagramu viz. obr. €. 9 nize, kde jednotlivé kosti pfedstavuji mozné pri€iny nastavaji
ekonomické krize. PFiCiny jsou setfidény dle Ctyf hlavnich kategorii s vyznamnym
vlivem na globalni ekonomiku: lidé, finanéni nestabilita, obchodni valky a pandemie

COVID-19. Kazdou z vytyCenych kategorii reprezentuji Ctyfi pficiny prvniho fadu.
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Obr. 9 Ishikawa diagram ekonomické krize

3.2.2 Stredni rizika

Vzhledem k situaci, kdy rizika stfedniho vyznamu nelze tolerovat ani akceptovat, je
vhodné tato rizika pozorné monitorovat a s pravidelnou frekvenci prehodnocovat.
Rizika stfedni priority jsou zobrazena v tab. €. 18 nize. V nasledujici podkapitole
jsou predstaveny a stru¢né analyzovany pficiny a nasledky zminénych rizik stfedni

vyznamnosti.

Tab. 18 Stredni rizika

Riziko Celkové riziko

Riziko nedostatku kvalifikovanych zaméstnancti 3,2
Snizeni podilu OZE na celkovém palivu 3,15
Poskozeni image v oblasti Zivotniho prostredi 31
ZvySeni nakupni ceny ZP 3.1
Zvyseni nakupni ceny elektfiny 31
ZvysSeni nakupni ceny biomasy 3.1
Nerentabilita investic 3.8
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Riziko z nedostatku kvalifikovanych zaméstnanci eviduje spolecnost stejné jako
kazdy podnikatelsky subjekt. Nicméné riziko je Fazeno do stfedni vyznamnosti
zejména vzhledem ke kritériu pojistitelnosti, kdy =z povahy rizika je riziko
nepojistitelné. Spolecnost je v regionu povazovana za atraktivnhiho zaméstnavatele

s nadprumérnym platovym ohodnocenim.

Riziko snizeni podilu obnovitelnych zdrojti na celkovém palivu bezprostifedné
souvisi s nastavenim urovné provozni podpory ze strany EU. Toto rizika jiz bylo
analyzovano v pfedchazejici kapitole. Nasledky snizeni podilu OZE by ohrozily cil
Skoda Auto, ktera planuje se stat v co nejkratsi dob& CO2 neutralni. Vyznamné by
také utrpéla image spolec¢nosti v oblasti zivotniho prostredi, coz je také jednim
z identifikovanych stfednich rizik. Na obr. €.10 nize je zachycen vyvoj mnoZstvi
spalované biomasy ve Sko-Energo. Z grafu je patrné, Ze spoleénost mnozstvi
spalované biomasy s vyjimkou roku 2018 kontinualné navySuje ve stoupajicim

trendu.

Vyvoj mnozstvi spotrfeby biomasy
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Obr. 10 Vyvoj spalované biomasy

Rizika identifikovana z titulu zvySeni cen nakupovanych komodit, tj. zemni
plyn, elektfina a biomasa souviseji pfedevSim s pomérné vysokou volatilitou cen.
Riziko narGstu cen nakupovanych komodit prfedstavuje pro spolecnost navyseni
provoznich nakladd, coZ vyusti ve zdraZeni energii pro Skoda Auto. Rozsah
volatility s uvedenim maximalnich a minimalnich cen pro danou komoditu je

zobrazen v tab. &. 19 nize.
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Tab. 19 Volatilita nakupovanych komodit

Komodita Interval cen
v EUR/MWh (GJ)
Zemni plyn <10:30>
Elektfina <35:60>
Biomasa <4:8 >

Riziko vyplyvajici z nerentability investic je v extrémnim pfipadé asociovano s
kritickym rizikem utopenych investic, ztoho ddvodu neni nutné riziko dale
analyzovat. Cilem Skoda Auto, jak jiz bylo vySe nastinéno, je 100% transformace
na energie pochazejici z OZE, proto je spole¢nost ochotna financovat tuto pfeménu

i vzhledem k nizké rentabilité investic do upravenych a novych fluidnich kotlu.

3.2.3 Prijatelna a zanedbatelna rizika

Rizika pfijatelného a zanedbatelného stupné vyznamnosti nepfedstavuji vyznamné
ohrozeni podnikatelskych zajmu spole€nosti. Vétsina rizik téchto dvou kategorii ma
nizky finanéni dopad a jsou dobfe oSetfitelna pomoci majetkového pojisténi.
Vzhledem k jejich nizké vyznamnosti a rozsahu této diplomové prace nebudou tato

rizika dale hloubéji analyzovana.
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4 Navrhova cast

V navrhové Casti je prvné cileno na navrhy protiopatfeni pro veskera analyzovana
rizika kritického a stfedniho vyznamu z aplikacni Casti této diplomové praci. Dale je
pokraCovano s navrhem vhodného systému managementu rizik pro spolecnost
Sko-Energo s jasné vymezenymi &innostmi, procesy a kompetencemi. Navrh
systému fizeni rizik je nasledné zavrSen a podpofen navrhnutym harmonogramem

implementace managementu rizik po jednotlivych fazich.

4.1 Navrh protiopatieni pro analyzovana rizika

Analyzovana rizika utopenych investic a jejich nerentability je vhodné oSeffit
spojenych s vyrobou energii v ramci uvazovanych investic je dosazeno variantou
prestavby stavajicich fluidnich kotla v€etné stavby nového kompenzujiciho snizeni
vykonu zpUsobeného rekonstrukci. VSe je podminéno spalovanim cilené péstované
biomasy s vy3Si vyhfevnosti za pfedpokladu podpory v podobé provozni podpory
minimalné ve stejné vysi jako doposud. V tomto pozitivhim scénafi jsou naklady na
vyrobu energii srovnatelné se sou¢asnou urovni provoznich nakladl, respektive

jsou vySsi pouze o 18 miliénl korun.

Zmeény legislativy EU je rizikem legislativnim s neovlivnitelnym charakterem.
Pouze je mozné monitorovat soucasné politické déni, aby bylo mozné v pfipadé
potfeby promptné reagovat. Navrhy reakénich protiopatfeni jsou blize popsany

v dalSich navrzich protiopatfeni souvisejicich rizik nize.

Pro riziko ze zvySeni ceny povolenek CO: je vhodnym navrhovanym
protiopatifenim provadét na pravidelné bazi kvalifikované odhady vyvoje trznich
ceny a vyuzivat zajiStovaci mechanismy spocivajici v postupném nakupu povolenek
CO.. Dalsim vhodnym protiopatfenim je samotné snizeni emisi COz2, coz by vedlo
k nutnosti nakupu nizSiho objemu emisnich povolenek. Se sniZzenim samotnych
emisi oxidu uhli¢itého je pfimou Uumérou spojena znacna uspora provoznich

nakladd.

Riziko ze snizeni zelenych bonust vzhledem k oéekavané zméné preferenci
sméfujici k podpofe odpadni biomasy na misto cilené péstované je mozné toto

riziko zabezpecit nasledujicim protiopatfenim. Je nezbytné oslovit mozné
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dodavatele odpadni biomasy (zejména ve formé Stépky) z regionu a zajistit si tak
v pfedstihu dostateCné objemy dfevni Stépky Ci jiného druhu biomasy odpadniho
typu. Jelikoz jak bylo nastinéno pro vyrobu stejného mnozstvi energie je zapotfebi
kvuli niz8i vyhfevnosti paliva vice zmifiované biomasy odpadniho druhu. Pfipadnym
pfechodem na odpadni biomasu je mozné oSetfit také riziko spojené se snizenim
OZE na celkovém palivu. Zména druhu spalované biomasy by tak pfipadné toto

riziko zcela eliminovala, jelikoz by se jednalo o kompletni substituci.

Pro riziko rezultujici z ekonomické krize spocivaji vhodna protiopatfeni ve tvorbé
dostateCnych finan¢nich rezerv. Nasledné je vhodné provést audit provoznich
nakladl, aby byly identifikovany potencialy k jejich snizeni. SpoleCnost mize dale
doCasné propustit agenturni pracovniky za uc€elem snizeni dalSich provoznich
nakladl. Firma by v této nejisté dobé méla také omezit pfipadnou dal$i naro€nou

investi¢ni ¢innost vzhledem k pfipadnym rostoucim urokovym sazbam.

Pro riziko z titulu nedostatku kvalifikovanych zaméstnancti mohou byt

doporucena tato nasledujici protiopatfeni:

e Pravidelné analyzy potfeb kvalifikovanych zaméstnancu
e Studie odménovani dle aktualni situace na pracovnim trhu

e Plany vzdélavani a pravidelna Skoleni zaméstnancl

Rizika z titulu zvySeni nakupnich cen Ize pro uc€ely navrhnuti protiopatfeni shrnout
do jednoho uzSiho celku. Tato charakterové spolecna rizika je mozné oSetfit napfr.
zajisténim dlouhodobého kontraktu s dodavatelem s fixni nakupni cenou, pfipadné
s definovanym inflaénim vzorcem, pokud pfislusny dodavatel tuto moznost
akceptuje. Dale existuje moznost vypracovani podrobné analyzy trhu, jenZ by mohla

vést k identifikaci alternativnich dodavateld.

Riziko vyplyvajici z poskozeni image v oblasti zivotniho prostredi je mozné
oSetfit protiopatfenim spocivajicim v provadéni dukladnych internich auditd a
v dodrzovani legislativnich pozadavku v oblasti ochrany zivotniho prostfedi. Dale
Ize toto riziko znacéné snizit pofadanim pravidelnych Skoleni zaméstnancl na téma
udrzitelnosti a vhodného chovani, aby se Iépe zamezilo pfipadnému jednani proti
spole¢nosti nastavené politice v oblasti Zivotniho prostfedi. Vhodné by nadale bylo
ve spoleénosti zavést normu CSN EN ISO 14001:2016. Tento certifikat je
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potvrzenim, ze se dana spolecnost chova Setrné k zivotnimu prostredi ve vSech

aspektech svych &innosti.

4.2 Navrh managementu rizik

V nasledujici podkapitole je predstaven navrh systému pro fizeni rizik
v analyzované spolecnosti. V souCasné dobé je management rizik aplikovan do
organizaci spiSe intuitivné, proto je vhodné fidit se dle konkrétnich zavaznych
predpisu, predepsanych procesu. Hlavnim cilem navrhovaného systému rizik je
zajistit efektivni zpUsob Fizeni rizik v organizaci. Vstupni informace pro zminovany
systtm byly Cerpany vyhradné z literatury pouzité v teoretické Ccasti a

z mezinarodné uznavanych norem (pfedevsim norma ISO 31000:2009).

Navrhovany systém fizeni rizik pro spoleénost Sko-Energo se sklada z péti

navazujicich ¢innosti pfehledné zachycenych na obrazku €. 11 nize.

|dentifikace rizika Analyza rizika Protiopatfeni -‘

Obr. 11 Navrh systému Fizeni rizik

Prvnim krokem uspésného zavedeni managementu rizik do spole¢nosti je urCeni
zodpovédného manazera rizik. Pozice manazera rizik bude vytvofena jako
samostatna pracovni pozice vymezena plnym pracovnim uvazkem. ManaZerem
rizik by mél byt zvolen v idealnim scénafi jiz souCasny zaméstnanec spolecnosti,
jelikoz je jiz dokonale obeznamen se strukturou a nastavenymi procesy firmy.
Vhodnym adeptem na nové vzniklou pracovni pozici by byl napfiklad zaméstnanec

pracujici v oddéleni pojisténi majetku.

Manazer rizik je osoba s kompetenci systematické koordinace veSkerych €innosti
spojenych s nové aplikovanym managementem rizik. Ukolem zvoleného manazera
rizik je pfedevsim pravidelna komunikace s jednotlivymi vlastniky rizik a soucasny
monitoring uc&innosti zvolenych protiopatfeni. Neméné dulezitou jeho funkci je
pravidelny reporting o stavu rizik nejen predstavitelim nejvy$siho managementu.
V uvahu byla brana velikost firmy, z které vyplyva absence nezbytnosti vytvaret

separatni oddéleni pro management rizik.
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Identifikace rizik bude provadéna brainstormingovou metodou s pravidelnou
frekvenci 1x mési¢né. Proces identifikace rizik bude provadén po jednotlivych
oddéleni a reportovan zvolenému manazerovi rizik. Pfi prvotnim procesu
identifikace budou pfizvani vyznamni obchodni partnefi. VeSkera identifikovana
rizika budou nasledné zanesena do Kkarty rizik stransparentné uvedenym
vlastnikem rizika. Vlastnik rizik je vymezen jako osoba pfimo zodpovédna za fizeni
a kontrolu vesSkerych aspektu urcitého rizika véetné pozdéjSiho navrhu opatfeni a
protiopatfeni. Zminéna karta rizik je navrZzena dle doporu¢ované formy pfiCina —

riziko — u€inek. Navrzena karta rizik je vyobrazena na obr. €. 12 nize.

Oblast: Provozni Vlastnik rizika: XXX
Obdobi: 2020
Identifikace rizika a vyhodnoceni

XXX

Riziko
XXX
XXX XXX
Pravdépodobnost vzniku Materialni ztraty
XXX XXX
Frekvence vyskytu Pojistitelnost
XXX XXX
Hodnota rizika XXX

Protiop e
XXX
< U 0

XXX
XXX Zapis z manaZerské kontroly ze dne XXX
Odpovédny za manazerskou kontrolu XXX

Obr. 12 Karta rizika

Vlastnik rizika je vzdy uréen vedouci €i koordinator konkrétniho oddéleni, kde bylo
riziko identifikovano a spada do jeho kompetenci. Vlastnik rizika je plné zodpovédny
za pravidelnou manazerskou kontrolu, zvolena opatfeni a reporting manazerovi

rizik. Interné v prostredi jednotlivych oddéleni je mozné delegovat zodpovédnosti za
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jednotliva rizika na 3. osobu tzv. odpovédnou osobu za riziko, nicméné za spravnost

fizeni a zvolena protiopatfeni vzdy nese hlavni odpovédnost vlastnik rizika.

Analyza rizik a jejich kvantifikace bude provadéna vlastniky rizik na bazi
vicekriterialni metody. Kritéria pro hodnoceni rizik jsou zvolena dle vySe vyuzitych

v aplikaéni ¢asti, jsou tedy nasleduijici:

e Dopad rizika
e Pravdépodobnost vyskytu
e Poijistitelnost

e Frekvence vyskytu rizika

Manazer rizik v pfipadé potfeby muze stanovit kritérium jiné, vhodné pro posouzeni
a analyzu konkrétniho rizika. O této skute€nosti musi byt nepodminéné uveden
zaznam v pfislusné karté rizika. DalSi vhodna kritéria mohou byt napfiklad ujma na
poveésti, trestné stihatelné, strategicky relevantni a jina. Analyzovana rizika budou
po kvantifikovani dle vyuzitych kritérii rozdélena na Ctyfi kategorie rizik dle jejich
vyznamnosti. Jednotlivé navrzené intervaly vyznamnosti jsou totozné s navrzenymi

v aplikaCni Casti této diplomové prace.

Rizika kritického a stfedniho vyznamu musi byt nepodminéné dale blize
specifikovana a analyzovana pfislusnymi vlastniky rizik. Vlastnik rizika je plné
odpovédny za zvoleni objektivniho a transparentniho analytického nastroje. Vhodné
nastroje pro analyzu jsou uvedeny v teoretické Casti této diplomoveé prace. Dale je
na rozhodnuti manazera rizik, pokud tomu tak neni vyslovné zadano vrcholovym
management, zda jednotliva rizika pfijatelného a zanedbatelného charakteru budou

podléhat povinnosti analyzy obdobného rozsahu.

Vybér protiopatreni je piné v kompetenci vlastnika rizika. Zvolené protiopatreni
musi skutecné redukovat zjisténé riziko a byt snadno pochopitelné pro tfeti osobu,
zejména pro manazera rizik. Vybrané protiopatfeni by mélo byt transparentné
popsano a byt nedilnou soucasti karty rizika, aby byla zajisténa kontinuita pro
navazujici pravidelnou manazerskou kontrolu a monitoring.

Monitoring a manazerska kontrola jsou zajistovany nejen vyhradné manazerem
rizik, ale i ¢leny uz8iho managementu, popfipadé samotnymi vlastniky rizik. Za
ucelem efektivniho monitoringu je v kompetenci manazera rizika udrzovat aktualni

seznam rizik (registr rizik). Dale je vhodné z titulu pfehlednosti jednotlivym rizikim
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v registru rizik pfifadit pro zjednoduseni jeho aktualni stav dle momentalniho
zivotniho cyklu rizika, ve kterém se nachazi. Stav zZivotniho cyklu rizika bude

v podnikovém managementu rizik pfehledné prezentovan pomoci péti stavu:

¢ | — Riziko bylo pouze identifikovano

e K —Riziko je zanalyzované a kvantifikované

e A —Riziko je aktivné fizeno

¢ N — Riziko je zanedbatelné a nebude pfedmétem dalSiho protiopatfeni

e U — Riziko je uzaviené/eliminované

Manazer rizik dale stanovi frekvenci manazerské kontroly. Frekvence manazerské
kontroly rizik je zavisla na konkrétnich vlastnostech sledovaného rizika a zkuseny
manazer vychazi mimo jiné i z predchozich zkudenosti. Uelem manazerské
kontroly je provéfeni, zda je pfijaté protiopatfeni adekvatni a vede skutecné ke
snizeni rizika. Manazerska kontrola je provadéna v idedlni situaci vzdy jednim z
jednatell spoleCnosti. Jednatel spoleCnosti mize manazerskou kontrolu rizik
delegovat na jiného jim povéfeného Clena vysSiho managementu. Pfi manazerskeé
kontrole je nepodminéné pfitomen vlastnik rizika, aby oduvodnil pfi¢iny volby
zvoleného protiopatfeni. Dale je manaZzer rizik povinen s frekvenci jednoho kvartalu
zpracovat detailni report pro management spolecnosti o aktualnim celkovém stavu

fizeni rizik.

4.3 Harmonogram zavedeni managementu rizik

Zavedeni managementu rizik do spoleCnosti je Casové i procesné narocny ukol.
Z toho davodu byl vypracovan harmonogram s cilem uUspé&Sné implementace
managementu rizik do elementarnich &innosti podniku. Cely proces zavadéni
managementu rizik do struktur organizace je zahajen jmenovanim manazera rizik.
ManazZer rizik nasledné zpracuje potfebné dokumenty a 1. Cervence zabezpedli
Skoleni pro vedouci a koordinatory. Pokud se spole¢nost rozhodne dany systém
zavést dle navrhovanych terminl, je mozné od poloviny mésice zafi systém
managementu rizik plné zaclenit do struktur spolecnosti a na kontinualni bazi rizika
fidit dle jasné stanovenych procesu, postupl a metod. NavrZzeny harmonogram

zavedeni managementu rizik je zobrazen na obr. €. 13 nize.
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Zavadeéni

Zani . . Monitoring a fizeni rizik
UI:CGHI N identifikace protiopateni
manazera rizik rizik
1.9-149
15.6 10.7-31.7 ? 1 16.9-31.12

Cerven Cervenec Listopad Prosinec

1.7 1.8-31.8 15.9 15.10 15.11 15.12
Skoleni Risk Analyza rizik Manazerska Manazerska Manazerska Finalni reporting
managementu kontrola kontrola kontrola managementu

Obr. 13 Harmonogram zavedeni managementu rizik

Samotné naklady na implementaci managementu rizik do spoleCnosti jsou
marginalni.  Jedinou  vyraznou nakladovou polozkou spojenou  se
zavedenim managementu rizik je odpovidajici platebni ohodnoceni pro zmifiovanou
nové vytvofenou pracovni pozici manazera rizik. Pro danou pozici neni nutno
selektovat separatni kancelaf, zminény zaméstnanec muze pracovat napfiklad

v oddéleni controllingu Ci pojisténi majetku.

Jako nasledek fungujiciho systému fizeni rizik bude spoleCnost efektivngjSi a
konkurenceschopnéjsi. PfedevsSim vSak dokaze promptné reagovat a pfedpovidat

pfipadné hrozby a rizika.
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Zaveér

Nauka o rizicich neboli rizikologie je stale velmi mlada disciplina, proto je
v problematice managementu rizik stale mnoho neustalenych pojmu &i nazvoslovi.
Tato skute€nost byla zejména v poCatecnich fazich velmi naro¢na. Ackoliv existuje
mnoho publikaci na téma fizeni Ci analyzy rizik, pouze marginalni mnozstvi z nich

je skute€né kvalitnich a validnich.

V teoretické Casti byla nejprve predstavena definice rizika, jeji vyvoj a jeho
klasifikace v€etné konkrétnich zpusobl vnimani rizika manazery. Nasledné byl
detailngji prfedstaven princip, fungovani a jednotlivé Cinnosti managementu rizik.
Nejvétsi daraz byl kladen pfedevSim na identifikaci, analyzu a zplasoby oSetfeni
rizik.

V aplikaéni &asti byla analyzovana energeticka spoleénost Sko-Energo, kde byla po
prvotni fazi spocivajici ve vyc€erpavajici identifikaci rizik pomoci brainstormingu,
provedena multikriterialni analyza. Ke zvolenym kritériim byly nasledné pfifazeny
odpovidajici normovaného vahy pomoci metody parového srovnavani — Fullerova
trojuhelniku. Poté co byla rizika fadné kvantifikovana, byla zobrazena pomoci mapy
rizik z davodu lepsi vizualizace. Rizika byla dale rozdélena do jednotlivych kategorii
dle stupné vyznamnosti vlivu na ¢innost podniku, coz umoznilo prioritizovat rizika

pro jejich naslednou detailni analyzu a navrh vhodnych protiopatfeni.

Kriticka rizika byla pak dale detailné zanalyzovana pomoci vhodnych metod k tomu
uréenych (rozhodovaci a pravdépodobnostni stromy, Bow-Tie diagram, Ishikawa
diagram). Vystupem analyz vétSiny kritickych rizik byl jasné predikovany a vycisleny
finan¢ni dopad do nakladl a vynosu spolecnosti. Rizika obecného charakteru, u
kterych nebylo z jejich naturelu mozné objektivné kvantifikovat finanéni dopad, byla
detailné analyzovana kvalitativné pomoci vhodnych grafi vySe zmifovanych.
Aplikacni Cast je pak vzhledem k rozsahu této diplomové prace ukoncena stru¢nou
analyzou rizik stfedni vyznamnosti. Rizika pfijatelného a zanedbatelného vyznamu
jsou pro spole¢nost dobfe oSetfitelna pomoci majetkového pojisténi, a predevsim

jejich finanéni dopad na spole¢nost neni vyznamného charakteru.

Navrhova Cast byla rozdélena na dva samostatné celky. Prvni ¢ast byla zaméfena
na navrh patficnych protiopatfeni pro analyzovana rizika z aplikacni ¢asti vCetné

vhodnych doporu€eni. Pokud se témito doporu€eni bude firma nasledné Fidit,
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signifikantné snizi pravdépodobnost vzniku €i dopadu identifikovanych rizik na sva

aktiva.

V druhé Casti byl pak navrzen pro analyzovanou spole¢nost vhodny navrh systému
pro Fizeni rizik. Navrh systému rizik byl vytvofen s ohledem na strukturu dané
spole¢nosti a podpofen Casovym harmonogramem a nastinénim nakladl spojenych
se zavedenim managementu rizik do spole¢nosti. Pokud spolecnost implementuje
navrzeny systém managementu rizik, vyrazné tim zvysi svoji konkurenceschopnost
a efektivitu. V souCasnosti si zadna uvédomeéla spoleCnost nemulze dovolit

problematiku fizeni rizik pIné &i jen Castecné ignorovat.

66



Seznam literatury

AVEN, Terje. Risk analysis. Second edition. Chichester, West Sussex, United
Kingdom: John Wiley, 2015. ISBN 978-1-119-05779-6.

BECKER, G. M. (2004). A practical risk management approach. Paper presented at
PMI® Global Congress 2004—North America, Anaheim, CA. Newtown Square, PA:

Project Management Institute.

BERNSTEIN, Peter L. Against the gods: the remarkable story of risk. New York:
John Wiley, c1996. ISBN 0471121045.

CULWICK, M. D., et al. Bow-tie diagrams for risk management in

anaesthesia. Anaesthesia and intensive care, 2016, 44.6: 712-718.

CSN ISO 31000 (010351) A Management rizik — Principy a smérnice. Praha: Ufad
pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, 2010. Dostupné také z:

http://csnonline.agentura-cas.cz/

FOTR, Jifi a Jifi HNILICA. Aplikovana analyza rizika ve finanénim managementu a
investiénim rozhodovani. 2., aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2014. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-5104-7.

FOTR, Jifi a Lenka SVECOVA. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a
nastroje. Treti, pfepracované vydani. Praha: Ekopress, 2016. ISBN 978-80-87865-
33-0.

HILLSON, David a Peter SIMON. Practical project risk management: the ATOM
methodology. Second edition. Tysons Corner, Virginia: Management Concepts
Press, [2012]. ISBN 9781567263664.

JANATKA, FrantiSek. Rizika v komercni praxi. Praha: Wolters Kluwer Ceska
republika, 2011. ISBN 978-80-7357-632-5.

KORECKY, Michal a Vaclav TRKOVSKY. Management rizik projekti: se
zaméfenim na projekty v pramyslovych podnicich. Praha: Grada, 2011. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-3221-3.

KRULIS, Jifi. Jak vitézit nad riziky: aktivni management rizik — nastroj fizeni
uspésnych firem. Praha: Linde, 2011. ISBN 978-80-7201-835-2.

67



MERNA, Tony a Faisal F. AL-THANI. Corporate risk management. 2nd ed.
Hoboken, NJ: Wiley, c2008. ISBN 0470518332.

PRITCHARD, Carl L. Risk management: concepts and guidance. Fifth edition. Boca
Raton: CRC Press, Taylor & Francis Group, [2015]. ISBN 9781482258455.

PROCHAZKOVA, Dana. Analyza a fizeni rizik. V Praze: Ceské vysoké uéeni
technické, 2011. ISBN 9788001048412.

ROT, Artur. IT risk assessment: Quantitative and qualitative approach. Resource,
2008, 283: 284.

SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizeni rizik ve firméach a jinych organizacich. 4.,
aktualiz. a roz$. vyd. Praha: Grada, 2013. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4644-
9.

TICHY, Milik. Oviadéni rizika: analyza a management. V Praze: C.H. Beck, 2006.
Beckova edice ekonomie. ISBN 80-7179-415-5.

YILMAZ, Ayse Kucuk; FLOURIS, Triant. Corporate risk management for

international business. Springer, 2017.

68



Seznam obrazkl a tabulek

Seznam obrazku

Obr. 1 Proces managementu rizik dle normy CSN ISO 31000:2009.................... 18
Obr. 2 Model pfi€ina — riziko — UCINEK .........ooiiiiiiii e, 20
Obr. 3 MOtylKOVY diagram.........ccoeieeiiiiiiiie e e e e e e 29
Obr. 4 Dvoukriterialni mapa MZiK ..........couuiiiiiiieceeeeec e 46
Obr. 5 Bow tie diagram rizika ze zmény legislativy.............cccoo, 48
Obr. 6 Rozhodovaci strom utopené investiCe............ccceviieiiiiiiiiiiiiiie e, 49
Obr. 7 Pravdépodobnostni strom ceny povolenek CO2 ............ccccoevieiiiiiiiiininnnnnn. 51
Obr. 8 Pravdépodobnostni strom vySe zeleného bonusu..............ccooooooiiviininnnnnn. 53
Obr. 9 Ishikawa diagram ekonomické Krize...............ceeiiiiieiiiiiiiiiiii e, 55
Obr. 10 Vyvoj spalované biomasy ...........uuiiiiiiiiiiiiiiiiie e 56
Obr. 11 Navrh systému Fizeni HZIK ...........uoeiiiiiiiie e 60
ODr. 12 KArtA FMZIKA ...cooeiiiieeeeee et e e e 61
Obr. 13 Harmonogram zavedeni managementu riziK.............cccooeeiiii, 64

Seznam tabulek

Tab. 1 Doporu¢ené metody pro obecné feseni rizik v podniku...........ccccceeeevvnnnnen. 30
Tab. 2 Vlastnicka struktura spoleénosti SKO-ENERGO, S.I.0. .....cccceveeuevueeuennnn. 35
Tab. 3 Provozni MiziKa...........cooiiiiiiie 36
Tab. 4 EKONOMICKA MZIKA ........cooooiiiiiiiiiiiiieeeeee 37
Tab. 5 Finan€ni a likvidni rizika ...........ccocoiiiie 38
Tab. 6 TrZni fiZiKa..........ooooiiiiiiii e 38
Tab. 7 Legislativni MiziKa ... 39
Tab. 8 Enviromentalni fizika ..o 39
Tab. 9 Informacni rizika..........cccccoiiiiii 40

69



Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.

Tab.

10 INVESHICNI FIZIKA........o e 41
11 Rizika ManagementU.........ccoeeeeeiieeiiiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e eeai e e e e e eeeeanes 41
12 Kritéria analyzy riziK ... 42
13 Seznam identifikovanych riziK ..., 43
I Y (=10 [0 1= 4 | GO SPPPN 45
15 KriticKa MZiKa ... 47
16 Ceny povolenek s pravdépodobnostmi ...........cooeveiiiiiiiniiieiiiiciiiie e, 51
17 VySe zeleného bonusu s pravdépodobnostmi..........ccccoeevviiiiiiiiiinnn, 53
18 STFEANT FIZIKA ..oeeeeeeiie e 55
19 Volatilita nakupovanych komodit............ccoooiviiiiiiiiiiii e, 57

70



ANOTACNI ZAZNAM

AUTOR

Bc. David Schulz

STUDIJNI
PROGRAM/OBOR/SPECIALIZACE

6208T139 Globalni podnikani a marketing

NAZEV PRACE

Rizeni rizik v podniku

VEDOUCI PRACE

Ing. Martina Beranek, Ph.D

KATEDRA KMM - Katedra ROK 2020
marketingu a ODEVZDANI
managementu

POCET STRAN 70

POCET OBRAZKU 13

POCET TABULEK 19

POCET PRILOH 0

STRUCNY POPIS

Diplomova prace se zabyva problematikou Fizeni rizik
v podniku. V teoretické ¢asti je predstaven princip
fungovani managementu rizik a jeho jednotlivé slozky
jsou detailné charakterizovany. V aplikaéni €asti jsou
nejprve identifikovana a nasledné analyzovana rizika
pomoci multikriteridlni analyzy u energetické
spoleénosti Sko-Energo. Vahy jednotlivych kritérii byly
stanoveny pomoci metody parového srovnavani —
Fullerova trojuhelniku. Pro analyzu kritickych rizik byly
vyuzity metody kvalitativni i kvantitativni. Navrhova
€ast je rozdélena na dva samostatné celky. Prvni se
zaméruje na navrh protiopatieni pro analyzovana rizika,
zatimco druha ¢ast spociva v navrhu vhodného
systému Ffizeni rizik pro firmu Sko-Energo véetné
samotného éasového harmonogramu implementace.

KLiCOVA SLOVA

Riziko, Analyza, Protiopatieni, Management rizik,
multikriterialni, Identifikace

71




ANNOTATION

AUTHOR Bc. David Schulz

FIELD 6208T139 Marketing Management in the Global
Environment
Risk management in the company

THESIS TITLE

SUPERVISOR Ing. Martina Beranek, Ph.D

DEPARTMENT KMM - Department YEAR 2020
of Marketing and
Management

NUMBER OF PAGES 70

NUMBER OF PICTURES 13

NUMBER OF TABLES 19

NUMBER OF APPENDICES 0

SUMMARY

The diploma thesis is focused on the topic of risk
management in the company. In the theoretical part is
presented and described the principle of risk
management. Each crucial component of risk
management is introduced in detail. In the application
part, are analyzed risks with a multicriterial method in
Sko-Energo company. Scales for criteria were
determined by the method of Fuller’s triangle. For
analysis of critical risks were used quantitative and
gualitative analytic tools. The Final proposition part is
divided into 2 parts. The first part is focused on the
suggested treatment for analyzed risks. In the second
part is introduced a risk management system suitable
for the analyzed company including a specific time
schedule of its implementation.

KEY WORDS

Risk, Analysis, Treatment, Risk Management,
multicriterial, Identification

72




