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Abstrakt 

Tato diplomová práce se zabývá podnikovým systémem rizikového c o n t r o l l i n g u . Cílem by lo ses tav i t 

s e z n a m oblastí, které by měla každá společnost průběžně s y s t e m a t i c k y s l edova t a vybraném 

podnikatelském s u b j e k t u z h o d n o t i t kva l i tu systému rizikového c o n t r o l l i n g u . Sestavení oblastí 

probíhalo na základě rešerše l i te ra tury a využitím da t z analýzy současného s tavu rizikového 

c o n t r o l l i n g u ve vybrané společnosti, které by ly získány využitím m e t o d y IPR. Výsledky ukazují, že 

stav rizikového c o n t r o l l i n g u je ve společnost na v e l m i nízké úrovni. V návrhové části j s o u p ro to 

formulovány konkrétní návrhy a vylepšení, které by s tav systému rizikového c o n t r o l l i n g u vylepšily. 

Abstract 

This d i p l o m a thes i s is f o c u s e d o n c o r p o r a t e r i sk c o n t r o l l i n g s y s t e m . T h e a i m is to m a k e a l ist o f 

a reas w h i c h s h o u l d be c o n t i n u o u s l y a n d s y s t ema t i c a l l y m o n i t o r e d by c o m p a n i e s a n d eva lua t e the 

qua l i t y o f r isk c o n t r o l l i n g s y s t e m in a se l e c t ed c o m p a n y . T h e c o m p i l a t i o n o f a r eas w a s b a s e d o n 

l i terary r e s e a r c h a n d us i ng da t a f r o m ana l y se s o f c u r r e n t r isk c o n t r o l l i n g s tate in t he se l e c t ed 

c o m p a n y . T h e s e da t a w e r e o b t a i n e d u s i n g t he IPR m e t h o d . T h e resu l t s s h o w tha t t he s ta te o f r isk 

c o n t r o l l i n g is at a v e r y l ow level in t he c o m p a n y . In t he p r o p o s a l par t a re t h e r e f o r e f o r m u l a t e d 

spec i f i c p r o p o s a l s a n d i m p r o v e m e n t s tha t c an i m p r o v e t he s ta te o f t he r isk c o n t r o l l i n g s y s t e m . 
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1 ÚVOD 

Dnešní d o b a je často označována za h e k t i c k o u a p l n o u změn. Denně vznikají společnosti, 

snažící se „najít své místo na s l unc i " . Jej ich majitelé j s o u často drobní p o d n i k a v c i , pyšnící se, že začali 

p o d n i k a t a již se nemusí nechávat zaměstnat. Záhy však zjišťují, že měli na začátku j e n růžové brýle 

a je j i ch podnikání se nedaří tak, j ak si plánovali. Rea l i ta , k t e r o u si představovali, j e jiná. Přežívají 

z měsíce na měsíc a postupně utápí všechen kapitál připravený na roz j ezd podnikání. 

Dalším příkladem j s o u společnosti, jež měly jedinečný podnikatelský nápad či p r o d u k t a 

zauja l i i nves to ry . Ti posky t l i dostatečný kapitál na roz jezd podnikání, vylepšení p r o d u k t u , m a r k e t i n g 

n e b o zaměstnance. I t yh l e společnosti však často později zjistí, že j im i předpokládané chován í t rhu 

je odlišné. P rode j e j i m klesají, investoři na ně tlačí, dostávají se d o červených čísel. Příklad může být 

třeba společnost Zoo t . cz . Velký český o n l i n e p r o d e j c e oblečení a doplňků fungující o d r o k u 2 0 1 0 , 

na s e b e na začátku r o k u 2 0 1 9 m u s e l p o d a t insolvenční návrh a chránit se tak m o r a t o r i e m , které 

chránilo je j i ch akt i va před nároky věřitelů. Společnost d o dnešního d n e m u s e l a projít 

restrukturalizací a velkými škrty nákladů, aby vůbec přežila. 

Co mají dva popsané t ypy společností společné? Jen pět p r o c e n t společností oslaví páté 

výročí založení. Desátého už j e n pouhé p r o c e n t o . 

Proč t e d y slaví úspěch j en několik málo p r o c e n t společností? Protože j s o u odlišní svým 

nápadem, výborným vedením, organizací n e b o vizí. Zkrátka, místo aby tenkrát čekali až bouřka 

přejde a on i vyhlíželi lepší časy, naučili se tančit v dešti. 

Ty chytré společnosti p o s t u p e m času zjisti ly, že svět k o l e m n i ch je tvrdý, plný nástrah a 

je j i ch místo na t r h u by ráda z a b r a l a k o n k u r e n c e . Ty to společnosti se s tím musí vypořádat, chtějí-li 

přežít a p r o s p e r o v a t . Stále více z n i ch si postupně uvědomuje potřebu, dříve přehlížené části 

m a n a g e m e n t u - m a n a g e m e n t u rizik. 

Podcenění m a n a g e m e n t u r izik může vést k vysokým f inančním ztrátám, případně i 

přerušení podnikání. Je p r o t o v e l m i vhodné využívat t e n t o s o u h r n preventivních činností, sloužící 

k poznání, o c e n e n i a m i n i m a l i z a c i r izik. 

Společnosti si však potřebu m a n a g e m e n t u r iz ik často uvědomí až v okamžiku, kdy je 

zasáhne s l ed nepříznivých události. Příkladem společnosti, která si uvědomila potřebu 

m a n a g e m e n t u r izik je i zkoumaná společnost. Před několika lety došlo k selhání lidského činitele a 

smazání velkého množství produkčních da t ap l i kace , k t e r o u bohužel používá i mateřská a ostatní 

dceřiné společnosti. Společnost po t o m t o i n c i d e n t u z p r a c o v a l a analýzu rizik, avšak p o u z e 

11 

http://Zoot.cz


jednorázově. N e l z e t e d y říct, že by m a n a g e m e n t r izik aktivně využívala. Př idanou h o d n o t o u této 

práce b u d e t e d y i poukázání na to , že ve společnosti stále ex i s tu je množství r izik, kterým se 

nevěnuje p o z o r n o s t , a přitom by m o h l y být, jak se říká, časovaná b o m b a . 
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2 FORMULACE PROBLÉMŮ A STANOVENÍ CÍLŮ ŘEŠENÍ 

Diplomová práce si k l ade několik cílů. Prvním z n ich je zpracování s e z n a m u oblastí, jež je 

by měly být průběžně a s y s t e m a t i c k y sledovány v rámci m a n a g e m e n t u r iz ik a podnikového 

c o n t r o l l i n g u . K těmto o b l a s t e m připojit kritéria a pos tupy , j ak ob l as t i hodno t i t . 

Druhým z úkolů je provést zhodnocení kva l i ty a e fekt i v i ty rizikového c o n t r o l l i n g u ve 

vybraném p o d n i k u . Poté n a v r h n o u t cíle a p o s t u p y j e h o zlepšování. T o t o zhodnocení se n e o b e j d e 

bez identifikování, analýzy a ohodnocení rizikových procesů a událostí zkoumané společnosti. 
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3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 

Ke správnému pochopení zkoumané p r o b l e m a t i k y je třeba d e f i n o v a t základní ent i ty , jimiž 

j s o u m a n a g e m e n t , r i z iko a m a n a g e m e n t rizik. 

3.1 MANAGEMENT 

P o j e m „management " d o českého j azyka p ron i k l z angličtiny a d n e s je v e l m i často používán. 

Při vyřknutí p o j m u se každému může vybav i t něco t r o c h u j iného, neboť existují různé možnosti 

překladu. J e d n a o d druhé mají odlišný význam, záleží na k o n t e x t u použití. V k o n t e x t u zkoumané 

p r o b l e m a t i k y v y m e z i l p o j e m výstižně Jiří Kruliš v kn ize Jak vítězit n a d r iz iky . D le Kruliše má 

m a n a g e m e n t tři základní významy: 

1. Systém m a n a g e m e n t u tvořený organizací, s t r u k t u r o u , f u n k c e m i , s t r a t e g i e m i , 

d o v e d n o s t m i či z n a l o s t m i potřebným k řízení. Z a h r n u j e i p o s t u p y i m p l e m e n t a c e 

manažerských aktiv it , zjišťování předpokladů p r o f u n k c i realizačních procesů 

(vstupů, zdrojů, procesních faktorů, způsobilostí atd.) 

2. Vlastní f u n k c e , činnosti a p r o c e s y probíhající v rámci řízení realizačních procesů, 

rozhodování, plánování, analyzování a t d . 

3. Inst i tuce a o s o b y , i v napříč v r s t v a m i organizační s t ruk tu ry , odpovědné za řízení či 

správu a mající k t o m u potřebné p r a v o m o c e . (1) 

3.2 RIZIKO 

P o j e m R iz iko údajně pochází ze 17. století, z italského výrazu r is ico , jímž by lo označováno 

úskalí, kterému se m u s e l i p lavc i v lodní dopravě v y h n o u t . Později byl používán p ro vyjádření 

„vystavení nepříznivým o k o l n o s t e m " (2) 

Ottův slovník naučný z r o k u 1904 de f i nu j e p o j e m R is iko (it. r is ico) j a k o o d v a h u , se k t e r o u 

čelí p o d n i k a t e l možné ztrátě při svém p o d n i k u . V přeneseném s m y s l u znamená ztrátu s a m u . (3). 

ISO n o r m a 31 0 0 0 v y m e z u j e r iz iko j a k o účinek ne j is toty na dosažení cílů. (4) 

Bezpečností s t ra teg ie ČR z r o k u 2 0 0 3 de f i nu j e r iz iko j a k o : „Možnost, že s určitou 

pravděpodobností vznikne událost, kterou považujeme z bezpečnostního hlediska za nežádoucí. Riziko 

je vždy odvoditelné a odvozené z konkrétní hrozby. Míru rizika, tedy pravděpodobnost škodlivých 

následků vyplývajících z hrozby a ze zranitelnosti zájmu, je možno posoudit na základě tzv. analýzy rizik, 

která vychází i z posouzení naší připravenosti hrozbám čelit." (5). 
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Jak si lze povšimnout i z předešlých odstavců, význam p o j m u „Riziko" se lišil a liší v každém 

odvětví, o b o r u i p r o b l e m a t i c e . Neex i s tu j e univerzálně použitelná de f i n i c e p ro t e n t o p o j e m . 

Může být chápán j a k o : 

1. Pravděpodobnost či možnost v z n i k u ztráty, obecně n e z d a r u . 

2. Va r i ab i l i t a možných výsledků n e b o ne j i s to ta je j ich dosažení. 

3. Odchýlení skutečných a očekávaných výsledků. 

4. Pravděpodobnost jakéhokoliv výsledku, odlišného o d výsledku očekávaného. 

5. Nebezpečí chybného rozhodnutí. 

6. Možnost v z n i k u ztráty n e b o z i sku (tzv. spekulativní r iz iko) . 

7. Neurčitost spojená s vývojem h o d n o t y akt i va (tzv. investiční r iz iko) . 

8. Střední h o d n o t a ztrátové f u n k c e . 

9. Možnost, že specifická h r o z b a využije s p e c i f i c k o u z r an i t e l nos t systému. 

10. K o m b i n a c e pravděpodobnosti události a jejího následku. (Rais, 2013) . 

V pojetí rizikového inženýrství je r iz iko chápáno j a k o součin pravděpodobnosti výskytu 

nežádoucího j e vu s d o p a d y plynoucí z j e h o výskytu. 

P o j e m r iz iko se používá často i p ro potenciální příčiny, zd ro j e ohrožení - vl ivy, f ak to ry , 

podmínky, události, které m o h o u vést ke v z n i k u něčeho nebezpečného (selhání, n e h o d y , havárie, 

problémy atd.) - v iz interní a externí f a k t o r y na obrázku níže. 
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EXTERNÍ FAKTORY 

U K V U H T A * 
CASH n t r.V 

VY7KUM* VÝVOJ 

DOSEVNl KAPIIAi. 

INTERNÍ FAKTORY 

KONTHOL* ÚČETNICTVÍ 

INFORMAČNÍ SYSTÉMY 

EXTERNÍ FAKTORY 

Obrázek 1 - Příklady rizik (6) 

Druhy rizika 

Riz ika j s o u rozlišována na základě svého c h a r a k t e r u či ob l a s t i . Nejčastěji se tak lze se tka t 

s r iz iky, která j s o u označena j a k o : 

právní 
ekologické 
finanční 
podnikatelské 
organizační 
inženýrské 
technické 
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• personální, 
• zdravotníatd. 

Přístupy k riziku 

Přístupem k r i z iku se rozumí posto j sub j ek tu (např. manažera) k rizikům. V l iv na t en to 

posto j má ne jen přístup sub j ek tu k řešení krizových událostí během j e h o dosavadního života, ale 

také zkušenosti sub j ek tu s předchozími rizikovými rozhodnutími. V případě o r g a n i z a c e má velký 

vl iv také systém řízení a vnitřní k o n t e x t této o r g a n i z a c e . 

Z p o h l e d u sub j ek tu se může vůči r i z iku vysky tova t : 

1. A v e r z e - sub j ek t s tímto přístupem se r iz iku raději vyhýbá a má v e l m i m a l o u o c h o t u 

r i skovat . V k o n t e x t u e k o n o m i e se lze se tka t s p o s t o j e m označeným j a k o tzv. 

opatrnostní přístup - výměnou za menší r i z i kovos t a k c e p t u j e menší z i skovos t . 

2. S k l on k r iz iku - sub jek t se r iz iko nebojí p o d s t u p o v a t , záměrně jej vyhledává a nebojí 

se tak r i skova t . Činí tak s v i d i n o u možnosti většího z i s k u . 

3. Neutrální pos to j - sub j ek t s tímto p o s t o j e m nemá s k l o n y ani k j e d n o m u 

z předchozích „extrémních" postojů a k r iz iku přistupuje neutrálně. 

Pojmy související s rizikem 

Společně s r i z i k e m se vysky tu je nespočet dalších pojmů, např.: 

• Nebezpečí - v l a s tnos t o b j e k t u způsobit poškození a následně škodu - negativní jev 

• Scénář nebezpečí - způsob, jakým nebezpečný j ev může nas ta t ( oko lnos t i a časový 

vývoj) 

• Zdro j nebezpečí - původce nebezpečí 

• Ohrožení - stav, k d y dochází k akt ivac i nebezpečí - v l a s tnos t schopná způsobit 

negativní j ev (ohroz i t ) se uvádí d o činnosti. 

• Protiopatření - p o s t u p , p roces , technický prostředek, r e sp . coko l i v , jenž bylo 

záměrně navrženo za účelem m i n i m a l i z a c e působení h rozby , snížení z r an i t e l nos t i 

n e b o d o p a d u h r o z b y . Je h o d n o c e n o mírou e fekt iv i ty na náklady na rea l i zac i . 

• Přijatelné r iz iko - r i z iko , jež by lo působením protiopatření minimalizováno na míru, 

jenž je přijatelná a prot i které již, z p o h l e d u akceptujícího s u b j e k t u , není nutné činit 

další protiopatření za účelem j e h o dalšího snížení. 

• Inic iace - stav, kdy vzniká i m p u l z na porušení rovnováhy systému. Může být 

zapříčiněný člověkem, t e c h n i k o u a n e b o prostředím. 
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Poškození - stav, ve kterém dochází k postupné změně vlastností ob j ek tu a může, 

a le i nemusí vést ke škodě. 

Škoda - fyzické zranění, poškození zdraví n e b o p o r u c h a technologických celků a 

v důsledku t o h o ztráta funkčnosti s u b j e k t u . Nejčastěji však používáno ve významu 

finanční újmy - nepředpokládané náklady plynoucí ze v z n i k u škody. 

Nos i t e l r iz ika - sub jek t , ať již fyzická či právnická o s o b a , jenž nese následky škody 

Převzaté r i z iko - r i z iko , jenž sub jek t p o d s t u p u j e za jiný sub jekt , z p r a v i d l a za úplatu 

(pojištění prot i škodě) 

Předběžná o p a t r n o s t - nakládání s potenciálním r i z i k e m tak, j a k o by ex i s tova lo , 

přestože n e b y l o identifikováno 

Z r a n i t e l n o s t - náchylnost k poškození, r e sp . v z n i k u škody 

A k t i v u m - všechno hmotné i nehmotné, co má p r o sub j ek t h o d n o t u , která však 

může být působením h r o z b y zmenšena. 
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4 MANAGEMENT RIZIK 

M a n a g e m e n t r izik byl dříve přehlíženou součástí m a n a g e m e n t u . S r o z v o j e m společnosti a 

technologií se však postupně stává j e d n o u z důležitých součástí strategického m a n a g e m e n t u 

každé o r g a n i z a c e . O r g a n i z a c e se sk r ze něj m e t o d i c k y zabývají r iz iky spojenými 

s vlastními činnostmi, s cílem dosáhnout prospěchu ze všech činností o rgan i za ce . 

O b e c n o u m e t o d i k u m a n a g e m e n t u r izik vytvořila In te rna t iona l O r g a n i s a t i o n o f 

S t a n d a r d i s a t i o n známá p o d z k r a t k o u ISO, jenž v yda l a , již zmíněnou, n o r m u ISO 3 1 0 0 0 . D le této 

n o r m y je m a n a g e m e n t r iz ik definován j a k o s o u b o r koordinovaných činností p ro vedení a řízení 

o r g a n i c e s o h l e d e m na r iz ika . 

Obecně je m a n a g e m e n t e m rizik chápáno koordinované vedení a řízení postupů 

minimalizující r i z ikovos t . Cílem t o h o t o koordinovaného vedení je ana l yzova t současná i budoucí 

r iz ika za účelem následného snížení pravděpodobnosti a závažnosti je j i ch možných nežádoucích 

dopadů využitím vhodných opatření. 

Úspěšnost m a n a g e m e n t u r izik se odvíjí o d e fek t i vnos t i použitého rámce m a n a g e m e n t u 

r izik. T e n t o rámec napomáhá efektivně řídit r i z ika využitím procesů m a n a g e m e n t u r izik na všech 

úrovních a specificích o rgan i za ce . 

K dosažení e f ek t i vnos t i m a n a g e m e n t u r iz ik j e třeba, aby o r g a n i z a c e splňovala na všech 

úrovních podmínky, při kterých m a n a g e m e n t r iz ik o r g a n i z a c e : 

1. vytváří a chrání h o d n o t y o r g a n i z a c e 

2. je integrální částí všech procesů o r g a n i z a c e 

3. je součástí rozhodování 

4. je explicitně zaměřen na nej is toty 

5. je systematický, strukturovaný a včasný 

6. vychází z nejlépe dostupných informací 

7. je upravený na míru dané o r g a n i z a c e 

8. zohledňuje lidské a kulturní f a k t o r y 

9. je transparentní a kompletní 

10. j e dynamický, iterativní a citlivě reagu je na změny 

11. napomáhá neustálému zlepšování o r g a n i z a c e 

12. je v s o u l a d u s p l a t n o u leg is la t i vou země, ve které je použit 
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4.1 PODNIKOVÝ SYSTÉM MANAGEMENTU RIZIK 

Podnikovým systémem m a n a g e m e n t u r izik se rozumí komplexní s o u h r n preventivních 

činností sloužících k iden t i f i kac i , hodnocení, řízení a zvládání podnikových r izik strategického, 

operativního n e b o f inančního c h a r a k t e r u , v iz Obrázek 2 - Systém podnikového m a n a g e m e n t u 

rizik. 

Podniková strategie managementu 
rizik 

cíle, kritéria, postupy, metody, integrace 

Identifikace rizik 

analýza procesů, rozbor příčin, hodnocení 
závažnosti, prioritízace 

Prevence a zvládání rizik 

návrh opatření - projekt, zdroje, odpovědnosti, 
krizické faktory úspěchu 

implementace - postupy, ktitéria, kontrola 

tu u 
* 
k. 

> 

I 

in 
QJ U 
o 
E 
o 

O 

a 

Monitorování 

rizik, zvládání, dopadů 

Obrázek 2 - Systém podnikového managementu rizik (Zdroj: Vlastní zpracování podle Kruliš, 2011) 

Systém podnikového m a n a g e m e n t u r iz ik j e založen na celé řadě procesů a principů, m e z i 

které patří: 

• zajištění lidských zdrojů - lidských i odborných kapac i t 

• i den t i f i kace r izik a rizikových procesů, r e sp . faktorů 

• hledání příležitostí a způsobů p ro zlepšování všech procesů 

• soustavné hodnocení účinnosti p r e v e n c e r iz ik z p o h l e d u e fek t i vnos t i opatření 

• způsoby správného delegování odpovědnosti a pravomocí 
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vedení lidí ke zna los t i r iz ik a je j i ch vyhledávání 

určování rolí, pracovních poz ic a cílů v ob las t i p r e v e n c e r izik 

zaměření se na skutečné příčiny výskytu r iz ik 

průběžné m o n i t o r o v a n i a hodnocenítzv. s k o r o n e h o d 

plánování preventivních a nápravných opatření založené na ident i f i kac i rizikových 

procesů a faktorů 

m i n i m a l i z a c e ztrát plynoucích z možného selhání p r o c e s u či lidského činitele 

zajištění zdrojů z h l ed i ska materiálu i financí 

využívání dříve nabytých znalostí a zkušeností 

ap l i kace zásad projektového i změnového m a n a g e m e n t u 

4.2 RÁMEC MANAGEMENTU RIZIK 

Zavedení m a n a g e m e n t u r iz ik a zajištění j e h o e fek t i vnos t i vyžaduje trvalý závazek vedení 

o rgan i za ce , a le také strategické a důsledné plánování k naplnění závazku na všech úrovních 

o r g a n i z a c e . Před s a m o t n o u přípravou rámce m a n a g e m e n t u r izik je třeba chápat vnitřní i vnější 

k o n t e x t y v o r g a n i z a c i . Při nesprávném či neúplném pochopení hrozí, že by stanovený rámec neby l 

dostatečně efektivní p ro ident i f i kac i důležitých rizik. 

Mandát a závazek 

Návrh rámce pro řízení rizik 

Pochopení kontextu organizace 
Stanovení politiky managementu rizik 
Odpovědnost 
Integrace do procesů organizace 
Zdroje 
Nastavení mechanistmů pro vnější/vnitřní komunikaci a hlášení 

Neustálé zlepšování rámce 

I 

Implementování managementu rizik 

Implementování rámce pra management rizik 
Implementování procesu managementu rizik 

Monitorování a přezkoumávání rámce 

Obrázek 3 - Rámec m a n a g e m e n t u r iz ik (Zdro j : Vlastní zpracování p o d l e ISO 31000 :2018 ) 
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Kontext organizace 

Vnější k o n t e x t o r g a n i z a c e ovlivňuje sociální, finanční, technologické, ekonomické n e b o 

přírodní prostředí, na místní až mezinárodní úrovni. Cíle o r g a n i z a c e či v z t a h y se zainteresovanými 

s t r a n a m i n a o p a k ovlivňují klíčové stimulátory a aktuální t r endy . 

Vnitřní k o n t e x t o r g a n i z a c e je ovl ivňován ne jen jejím vedením, rámcem, r o l e m i a 

odpovědností o r g a n i z a c e , a le také po l i t i kou a s t r a t eg i em i o r g a n i z a c e , její k u l t u r o u , používanými 

n o r m a m i a návody, informačními systémy a p o d . 

Integrace do procesů organizace a zdroje 

P roces m a n a g e m e n t u r iz ik by měl být součástí všech procesů o r g a n i z a c e . Je p ro to 

nezbytné, aby by lo v z a t o v po t az i přidělení dostatečných zdrojů ať již z h l ed i ska pracovníků, je j ich 

znalostí, užívaných m e t o d i k a nástrojů, tak z p o h l e d u finančních zdrojů nezbytných p ro fungování 

m a n a g e m e n t u rizik. 

Mechanismy komunikace a hlášení 

Další nezbytností, m i m o zdro je , je i nastavení vnitřních mechanismů p ro k o m u n i k a c i a 

hlášení. Je nutné předem v y d e f i n o v a t a zajist it způsoby pozdějšího podávání zpráv v o rgan i za c i , 

které b u d o u i n f o r m o v a t o rámci a j e h o efektivitě. Efektivní a včasné doručování věcných informací 

z m a n a g e m e n t u r izik na místa, k a m mají být doručeny, j e důležitým předpokladem p ro pozdější 

učinění správných rozhodnutí. 

Podobně je nutné i nastavení mechanismů p ro vnější k o m u n i k a c i , např. zapojení vnějších 

zainteresovaných s t r an , m i m o jiné, i z h l ed i ska účinné výměny informací, využití k o m u n i k a c e p ro 

vybudování důvěry v o rgan i zac i i způsobu k o m u n i k a c e s těmito s t r a n a m i v případě v z n i k u 

nepředvídané události. 

Zavádění rámce managementu rizik 

Při zavádění rámce p ro m a n a g e m e n t r izik by o r g a n i z a c e vždy měla s tanov i t časový plán a 

st rateg i i p ro samotné zavádění. Dále by také měla pořádat informační schůzku a školení a 

současně k o m u n i k o v a t a k o n z u l t o v a t se zainteresovanými s t r a n a m i , z d a je rámec m a n a g e m e n t u 

rizik stále vhodná p r o všechny s t rany . 

Zavedení m a n a g e m e n t u r izik musí poté proběhnout tak, aby by lo možné uskutečňovat 

všechny j e h o činnosti na všech úrovních a všech funkcích o r g a n i z a c e . 
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Monitorování a přezkoumávání rámce managementu rizik 

Pro zajištění e f ek t i vnos t i m a n a g e m e n t u rizik, jenž slouží k podpoře samotné výkonosti 

o rgan i za ce , j e třeba a b y t a to o r g a n i z a c e : 

1. měřila výkon m a n a g e m e n t u r izik užitím indikátorů, jenž j s o u pravidelně 

přezkoumávány za účelem přetrvávající v h o d n o s t i 

2. pravidelně porovnávala aktuální s tav s p lánovaným p o s u n e m 

3. s pravidelností prováděla přezkoumání přetrvávající v h o d n o s t i po l i t iky , plánu a 

rámce m a n a g e m e n t u r izik s o h l e d e m na k o n t e x t o r g a n i z a c e 

4. prováděla pravidelný r e p o r t i n g rizik, dodržování po l i t iky a p o s u n u v rámci plánu 

m a n a g e m e n t u r iz ik 

5. prováděla rev iz i e f ek t i vnos t i celého rámce m a n a g e m e n t u r izik 

Vylepšování rámce 

Je v e l m i pravděpodobné, že v průběhu rea l i zace plánu m a n a g e m e n t u r iz ik d o j d e 

k takovému odchýlení aktuálního s tavu o d plánovaného, že b u d e , na základě výstupů z 

monitorování a přezkoumávání, třeba r o z h o d n o u t o vylepšení rámce, po l i t i ky n e b o samotného 

plánu m a n a g e m e n t u r iz ik. Důvodem p ro takovéto rozhodnutí b u d e vylepšení m a n a g e m e n t u r izik 

o rgan i za ce . 
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PROCESY MANAGEMENTU RIZIK 

P r o c e s y m a n a g e m e n t u r iz ik by měly být nedílnou součástí m a n a g e m e n t u , ku l tury , postupů 

procesů o r g a n i z a c e . 

Součástí procesů m a n a g e m e n t u r izik je 

1. Stanovení k o n t e x t u (podk lady , plán, s t ra teg ie p r o c e s u apod. ) 

2. Posuzování r iz ik 

a. Ident i f ikace r izik (vstupní i n f o r m a c e , m e t o d y p ro iden t i f i kac i , ident i f i kace ) 

b. Analýza r izik (klasifikační / kvantifikační hodnocení) 

c. Hodnocení r izik 

3. Ošetření r izik (návrh a rozhodnutí o ošetření) 

4. M o n i t o r i n g a přezkoumávání probíhá průběžně s posuzováním rizik. 

5. K o m u n i k a c e a k o n z u l t a c e , probíhá průběžně s posuzováním a ošetřením r iz ik 

6. Závěrečné vyhodnocení r izik ( ak tua l i zace m e t o d i k y , báze znalostí, hodnocení 

úspěšnosti) 

i 
Stanovení kontextu 

o 
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o (B 
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Posuzování rizik 

Identifikace rizik 

Analýza rizik 

Hodnocení rizik 

i 
Ošetření rizik 
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Obrázek 4 - Proces managementu rizik Zdroj: Vlastní zpracování podle ISO 31000:2018) 
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5.1 STANOVENÍ KONTEXTU A URČENÍ KRITÉRIÍ RIZIK 

Stanovením k o n t e x t u vyjadřuje o r g a n i z a c e své cíle a s t anovu j e p a r a m e t r y , jenž mají být 

zohledněny v m a n a g e m e n t u r izik s o h l e d e m na r o z s a h a kritéria r izik. Přestože definování 

k o n t e x t u probíhá již v samotném návrhu rámce, v iz kap i to l a 4.2., nejedná se o totéž, neboť 

v p r o c e s u m a n a g e m e n t u r iz ik musí být k o n t e x t zvažován podrobněji a j e třeba též zvážit míru 

souv i s los t i s r o z s a h e m určitého p r o c e s u m a n a g e m e n t u r izik. 

Stanovení k o n t e x t u má 3 e tapy : 

1. Stanovení vnějšího k o n t e x t u - všechny stránky působící na o rgan i za c i , externí 

vz tahy 

2. Stanovení vnitřního k o n t e x t u - cíle o r g a n i z a c e a n e b o konkrétního p ro j ek tu , vnitřní 

o r g a n i z a c e h o d n o t y 

3. Stanovení k o n t e x t u v rámci m a n a g e m e n t u - cíle, zodpovědnosti , r o z s a h , vz tahy , 

m e t o d i k y , potřeba podkladů a dalších studií p ro m a n a g e m e n t r iz ik 

Určováním kritérií r iz ik se rozumí vyhodnocení a ocenění významnosti r iz ik. Ta to kritéria 

reflektují o hodnotách, cílech a zdrojích o r g a n i z a c e . Současně mají být v s o u l a d u s po l i t i kou 

m a n a g e m e n t u r izik o r g a n i z a c e a též nepřetržitě přezkoumávána. Při je j i ch stanovování j e třeba 

ne jen zvažovat p o v a h u a t ypy příčin a následků, jenž m o h o u nastat , a le také jak je měřit. J akmi le 

b u d e určena možnost výskytu, j e nutné s t anov i t i časový rámec možnosti výskytu. Dále také 

s tanov i t úrovně r iz ik a kdy je r iz iko přijatelné n e b o tolerovatelné, případně z d a je třeba z o h l e d n i t i 

možnost kombinování, r e sp . násobení r iz ik. P o k u d je skutečně kombinovatelné / násobitelné, je 

poté n u t n o d e f i n o v a t možné k o m b i n a c e a způsoby, jak možné k o m b i n a c e z o h l e d n i t . 

5.2 IDENTIFIKACE RIZIK 

Prvním z úkolů m a n a g e m e n t u r izik j e je j i ch ident i f i kace , což představuje nalezení a 

pojmenování rizikových procesů a faktorů, jež můžou být zdro j i r iz ik (nebezpečí, ohrožení, h rozby ) . 

Dále také ident i f i kac i oblastí dopadů, událostí, příčin a je j i ch potenciálních dopadů. Záměrem 

t o h o t o úkolu je vytvoření s e z n a m u rizik, jež m o h o u mít v l iv na provedení cíle d l e plánu, tj. m o h o u 

ho znemožnit, opožďovat, rozšiřovat, z n e h o d n o c o v a t , z r y ch l o va t či přetvářet. Ident i f ikac i r iz ik je 

třeba provést komplexně neboť nebudou- l i r iz ika n a l e z e n a nyní, n e b u d o u log icky ani zařazeny do 

další analýzy. 

Při ident i f i kac i r iz ik j e třeba n e z a p o m e n u t na skutečnost, že ne všechna r iz ika musí nutně 

pocházet zevnitř o r g a n i z a c e . Na p r o c e s y a f a k t o r y o r g a n i z a c e můžou působit r iz ika i r iz ika z okolí 
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o r g a n i z a c e . Z t o h o důvodu je vhodné ta to r iz ika k o m b i n o v a t s možnými r iz iky zevnitř, tj. z interních 

procesů a faktorů. Souv i s los t i a návaznosti m e z i r iz iky z okolí a r iz iky z interních procesů b u d o u 

ex is tovat , neboť z p r a x e v íme, že může dojít ke kaskádování či k u m u l a c i účinků rizik. 

V s t u p y 

S t anovený 
k o n t e x t 
Po t řebná 
d o k u m e n t a c e 
a p o d k l a d y 

P r o c e s 

Př íprava 
podkladů p r o 
IR 
Výbě r m e t o d y 
IR 
IR z v o l e n o u 
m e t o d o u 

Výstupy 

• S e z n a m nebezpeč i a 
ohrožení 

• K a u z a l i t a : příčina-
důsledek, 

• Návrh vlastníků 
zdrojů r i z ika 

• D i a g r a m y 
• Dop lněné p o d k l a d y 

Graf 1 - Proces identifikace rizik (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Nezbytným předpokladem p ro započetí p r o c e s u iden t i f i kace r iz ik je stanovený vnitřní a 

vnější k o n t e x t s potřebnými d o k u m e n t y a p o d k l a d y . N a základě těchto vstupů je možné připravit 

p o d k l a d y p ro s a m o t n o u ident i f i kac i r izik, v yb ra t vhodné m e t o d y p ro iden t i f i kac i , a i pomocí těchto 

m e t o d ident i f i kac i r iz ik provést. Výstupem iden t i f i kace je výčet nebezpečí a ohrožení, včetně 

kauza l i t v podobě příčiny a důsledků, návrhy vlastníků zdrojů r iz ika , d i a g r a m y a doplnění podkladů. 

P ro ident i f i kac i r iz ik ex i s tu je nespočet m e t o d y , těmi nejpoužívanějšími j s o u : 

a. B r a i n s t o r m i n g 

b. T e c h n i k a „Pre-Mortem" 

c. Afinitní d i a g r a m 

d. Strukturované r o z h o v o r y 

e. M e t o d a De lph i 

f. Dotazníky 

g- S W O T analýza 

h. Check l i s t y 

i. Analýza předpokladů a omezení 

j- Analýza kořenových příčin 

k. D i a g r a m y 

i. I sh ikawa d i a g r a m (známý též j a k o „Rybí kost") 

26 



i i . D i a g r a m vlivů 

iii. D i a g r a m po l e sil 

iv. Systémové a procesní d i a g r a m y a td . 

I. M e t o d y p ro ident i f i kac i a analýzu p o r u c h a nebezpečí 

v. P r e l i m i n a r y H a z a r d A n a l y s i s (PHA) 

v i . H a z a r d a n d O p e r a b i l i t y S t u d y (HAZOP ) 

v i i . Fa i lu re M o d e a n d Effects Ana l y s i s (FMEA) 

vi i i . H u m a n Re l iab i l i ty A s s e s s m e n t (HRA) 

ix. Event T r ee A n a l y s i s (ETA) 

x. W h a t - l f a t d . 

5.3 ANALÝZA RIZIK 

Jde o první k rok p r o c e s u snižování r iz ik. Analýza r iz ik j e chápána j a k o p roces , při kterém se 

ne jp rve definují h r o z b y a následně se u n i ch určí pravděpodobnost je j i ch uskutečnění a je j ich 

d o p a d na ak t i va . Stanoví se t e d y r iz ika a je j i ch závažnosti. Činností, která přímo navazu je na analýzu 

rizik, je řízení r iz ik. (7) 

Analýza r izik z p r a v i d l a z a h r n u j e : 

1. Ident i f ikac i akt iv - vymezení posuzovaného sub j ek tu a p o p i s akt iv, jenž vlastní 

2. Stanovení h o d n o t y ak t i v - určení h o d n o t y akt iv a je j i ch význam p ro sub jek t , 

ohodnocení potenciálního d o p a d u je j i ch ztráty 

3. Ident i f ikac i h r o z e b a s l a b i n - určení druhů událostí a akcí, jež m o h o u negativně 

ov l ivn i t h o d n o t u akt iv a také určení slabých míst s u b j e k t u , která m o h o u umožnit 

působení h r o z e b 

4. Stanovení závažnosti h r o z e b a míry z r an i t e l nos t i - výpočet pravděpodobnosti 

výskytu h r o z b y a míry z r an i t e l nos t i s u b j e k t u vůči dané hrozbě (7) 

Pochopení vztahů analýzy r iz ik j e p r o úspěšné provedení analýzy v y s o c e důležité. Tyto 

v z t a h y i lus t ru je následující obrázek, z něhož vyplývá m e c h a n i s m u s uplatnění r iz ika - h r o z b a 

způsobí škodu poté, co využije z r an i t e l nos t i ak t i va n e b o protiopatření, následně ta to protiopatření 

překoná a zapůsobí na a k t i v u m . Důvodem p r o akt i vac i h rozby , za p r o ni výhodných podmínek, je 

h o d n o t a akt i va p r o t u to h r o z b u . 

27 



motivuje 

Obrázek 5 - Vztahy v analýze rizik (Zdroj: Vlastní zpracování podle Raise). 

Analýze r iz ik je třeba vždy věnovat dostatečnou p o z o r n o s t , neboť j e d n a ak t i vace h r o z b y 

může mít několikanásobné následky a ov l i vn i t několik různých cílů, p r o t o je nutné zvažovat vždy 

existující opatření a je j ich e fek t i vnos t . 

5.3.1 Obecný postup analýzy rizika 

Riz iko takřka n i kdy neex i s tu je osamoceně, nejčastěji j i ch ex i s tu je několik, přičemž j s o u 

různě kombinovány, čímž m o h o u představovat p ro daný sub j ek t h r o z b u . S o h l e d e m na množství 

rizik, j e užitečné vypočítat ve l i kos t r iz ik (Pravděpodobnost x D o p a d ) a zaměřit se poté na klíčové 

rizikové ob l as t i . Obecný p o s t u p analýzy r izik j e popsán v následujících podkapitolách. 

Stanovení hranice analýzy rizik 

H r a n i c e analýzy r iz ik pomyslně odděluje r iz ika , která b u d o u z a h r n u t a d o analýzy r iz ik o d 

rizik, které z a h r n u t y n e b u d o u . Stanovení této h r an i c e se odvíjí o d záměrů m a n a g e m e n t u . Ak t i va , 

která mají v z t a h k cílům m a n a g e m e n t u b u d o u d o této analýzy z a h r n u t y . Ostatní n ikol iv . 

Identifikace aktiv 

Ident i f ikace spočívá ve vytvoření s e z n a m u všech aktiv, které leží uvnitř h r an i c e p r o analýzu 

r iz ika . Při rozhodování zařazení daného akt i va na s o u p i s se uvádí j e h o název a umístění. 
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Stanovení hodnoty a seskupování aktiv 

H o d n o t a akt i va je posuzována na základě ve l i kos t i škody způsobené j e h o zničením n e b o 

ztrátou. O b v y k l e se při stanovení h o d n o t y ak t i va vychází z j e h o nákladových cha rak te r i s t i k , j a k o je 

např. pořizovací c e na , n e b o výnosových cha rak te r i s t i k j a k o je např. výnos z akt i va či postavení na 

t r h u . P ro velké množství akt iv se tzv. seskupují. Vytváří se s k u p i n y akt iv s podobnými v l a s t n o s t m i , 

např. p o d l e pořizovací ceny , kval ity, účelu, zaměření a td . S k u p i n a poté v y s t u p u j e j a k o j e d n o 

a k t i v u m . 

Identifikace hrozeb 

Náplní této e t a p y j e i den t i f i kace h r o z e b , jež j s o u p ro analýzu relevantní. J sou identifikovány 

h rozby , jenž mají potenciál o h r o z i t alespoň j e d n o z akt iv o b j e k t u . Je možné vycházet ze s e z n a m u 

h r o z e b sestavených z odborné l i teratury , vlastních zkušeností h o d n o t i t e l e n e b o dříve provedených 

analýz. H r o z b y je možné o d v o d i t též o d sub j ek tu , postavení na t r h u , hospodářský výsledků, s t a t u s u 

a p o d . 

Analýza hrozeb a zranitelností 

Každou i d e n t i f i k o v a n o u h r o z b u je nutné o h o d n o t i t vůči každému ak t i vu , potažmo skupině 

akt iv . U aktiv, které j s o u předmětem analýzy, se určuje úroveň h r o z b y a z r an i t e l nos t i vůči této 

hrozbě. Při stanovení h o d n o t y h r o z b y se vychází z faktorů j a k o je mo t i v a ce , nebezpečnost n e b o 

přístup. N a o p a k při stanovení h o d n o t y z r an i t e l nos t i j s o u fak to ry , ze kterých se vychází, kritičnost a 

c i t l ivost . Při analyzování zranitelností a h r o z e b , se též be r e o h l e d na již realizovaná protiopatření. 

Pravděpodobnost jevu 

Někdy není možné vědět, z d a jev, který zkoumáme, skutečně n a s t a n e či n iko l iv . Z t o h o 

důvodu je třeba k p o p i s u určitého j e vu d o p l n i t údaj - pravděpodobnost, s j a k o u daný j ev nas t ane . 

P ro možnost počítání s pravděpodobnostmi mus íme určit, jest l i je analyzovaný j ev náhodný či 

n iko l i , jest l i patří d o určitého in te r va lu pravděpodobnosti , případě, z d a jej můžeme vyloučit, příp. 

jaké j s o u j e h o pravděpodobnostní cha rak te r i s t i k y . 

Měření rizika 

Výše r iz ika j e přímo úměrná hodnotě ak t i va , z r an i t e l nos t i ak t i va a úrovni h r o z b y . Často 

r iz iko není možné kvan t i f i kova t a určení j e h o ve l i kos t i spočívá ve kvalifikovaném o d h a d u 

hodnotícího. V případě j e d n o t l i v c e j e r i z iko měřeno p o d l e pravděpodobnosti nepříznivé o d c h y l k y 

o d výsledku, ve který je doufáno. Čím vyšší je pravděpodobnost, že k nepříznivé události do jde , t ím 

větší je pravděpodobnost o d c h y l k y o d výsledku, který jenž je předpokládá a tím je větší i r i z i ko . (7) 
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5.4 METODY ANALÝZY RIZIK 

M e t o d y analýzy r izik lze na základě je j i ch způsobu vyjádření veličin rozdělit na tři typy : 

1. Kvantifikační 

2. Klasifikační 

3. Kombinované 

5.4.1 Klasifikační 

Klasifikační m e t o d y j s o u založeny na p o p i s u závažnosti potenciálního d o p a d u a o d h a d u 

pravděpodobnosti , že se daná událost s t ane . R iz iko je vyjadřováno v r o z s a h u , v e l m i často <1 - 1 0 

n e b o určeno pravděpodobností <0;1>, r e sp . slovně <malé, střední, velké>. K určení úrovně je 

využíván kvalifikovaný o d h a d u hodnotitelů, což může způsobit subjektivní ovlivnění o d h a d u . 

K las i f i kace r izik a je j i ch příčin p o d l e závažnosti může být často časově náročnější o p r o t i odhadům 

pravděpodobností a následků. 

Využití t o h o t o t ypu m e t o d lze nalézt v ob las t i zvládání r iz ik n e b o při posuzování 

přijatelnosti f inančních nákladů nutných k m i n i m a l i z a c i h r o z b y . Jelikož u těchto m e t o d chybí 

finanční vyjádření, znesnadňuje se tak k o n t r o l a nákladů. 

5.4.2 Kvantifikační 

Pro kvant i f ikac i r iz ik je nejčastěji uváděn, v z o r e c R = p x N, kde R vyjadřuje r iz iko , písmeno 

p pravděpodobnost nebezpečné události a velké N potenciálni následky či d o p a d y . 

Kvantifikační hodnocení r iz ik je založeno na matemat ickém výpočtu r iz ika z četnosti 

výskytu h r o z b y a jejího d o p a d u . Používá se číselné ocenění pravděpodobnosti v z n i k u události i 

ocenění d o p a d u dané události. 

Číselný výpočet j e i s l a b i n o u kvantifikačních m e t o d , neboť i r iz ika o h o d n o c e n a nízkým 

číslem, z h l ed i ska pravděpodobnosti výskytu, m o h o u mít v e l m i závažné následky (tzv. t eo r i e 

černých labutí). Hlavním cílem by p r o t o mělo být vždy odhalení co možná největšího počtu 

potenciálních zdrojů r iz ik. Každá riziková událost může mít závažné následky ( in te rakce příčin a 

událostí...) a každé nalezení a odstranění zd ro j e r izik může přinést velký prospěch. 

Kvantifikační m e t o d y j s o u využívány především v o b l a s t e c h orientovaných na čísla, t edy 

v ob las t i f inančních r iz ik (bankovnictví a pojišťovnictví), bezpečnosti informačních technologií a 

systémů a technické bezpečnosti (především s t a veb a stavebních konstrukcí). 
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M e t o d y t o h o t o t y p u j s o u p ro zpracování náročnější o p r o t i klasifikačním metodám, avšak 

je j i ch výstupem je finanční vyjádření r izik, což je činí p ro je j i ch zvládání poté výhodnějšími. 

N e g a t i v e m kvantifikačního hodnocení a j e h o m e t o d , j e je j i ch formalizovaný p o s t u p , což může 

zapříčinit n e v y s t i h n u t i spec i f i k posuzovaného ob j ek tu a tím i opomenut í některého z existujících či 

potenciálních rizik. 

Je třeba p o z n a m e n a t , že kva l i ta výstupů z kvantifikačních m e t o d hodnocení r izik, se odvíjí 

o d r e l e van tnos t i vstupů - získaných informací. Nepřesné v s t u p y tak můžou způsobit milné výstupy. 

Řada m e t o d je založena na k o m b i n a c i klasifikačních a kvantifikačních hodnocení, např. 

U M R A n e b o PHA , těmto metodám je p r o t o věnována následující k ap i t o l a . 

5.4.3 Kombinované 

Kombinované m e t o d y využívají předností o b o u přechozích m e t o d . Vychází z číselných 

údajů, avšak je j i ch cílem je, díky klasifikačnímu hodnocení, větší přiblížení se realitě o p r o t i 

předpokladům, ze kterých vycházejí kvantifikační m e t o d y . 

5.4.4 Nejpoužívanější metody 

Simulace Monte Carlo 

M e t o d a M o n t e C a r l o je statistická simulační m e t o d a umožňující převést jednotlivá r iz ika a 

je j i ch ne j i s to ty d o jediné veličiny popisující r i z i ko celého p ro j ek tu . Samotná s i m u l a c e probíhá 

v m n o h a tisících krocích. A b y by lo možné použít t u t o m e t o d u , je třeba znát: 

1. Pop i s každého r iz ika ve formě spojité n e b o diskrétní rozdělení pravděpodobnosti , 

popsané zvoleným t y p e m rozdělení, popř. t a b u l k o u h o d n o t . 

2. M o d e l popisující v a z b y m e z i r iz iky , jenž určují způsob účinku na cíle p ro j ek tu (8) 

Řešení problému m e t o d o u M o n t e C a r l o lze rozdělit d o tří kroků: 

1. R o z b o r problému a návrh m o d e l u - z h l ed i ska řešení problému se jedná o 

nejdůležitější k rok . M e t o d u využít lze u takřka všech problémů a její f o r m u l a c e není 

složitá. 

2. Generování náhodných veličin a je j ich t r a n s f o r m a c e na veličiny s daným 

pravděpodobnostním rozdělením. Rych los t k o n v e r g e n c e c h y b y výsledku k nulové 

hodnotě je u této m e t o d y r o v n a přibližně převrácené hodnotě o d m o c n i n y z počtu 

realizovaných pokusů N. Z t o h o vyplývá, že m e t o d a není nejefektivnější. 
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3. Statistické zpracování výsledků - hledaná h o d n o t a je z p r a v i d l a dána některým z 

momentů statistických veličin, nejčastěji střední h o d n o t o u . (9) 

Markovova analýza 

Tzv. M a r k o v o v y řetězce j s o u využívány p ro kvantifikační analýzu systémů, které je možné 

p o p s a t množinou stavů, v e kterých se systém nachází. Využití m e t o d y je široké, může být využita 

k řešení s o u s t a v y rovn i c a diferenciálních rovn ic , a le i na analýzu chování zákazníků. 

Vychází se z f a k t u , že budoucí s tav systému je závislý p o u z e na současném s tavu a je možné 

určit pravděpodobnosti přechodu z t o h o t o s tavu d o stavů ostatních. Pravděpodobnost i přechodu 

z j e d n o h o s tavu d o ostatních lze z a p s a t d o pravděpodobnostního v e k t o r u , přičemž součet všech 

pravděpodobností j e h o prvků je r o v n o 1. 

Přechody lze uspořádat d o tzv. M a r k o v o v y m a t i c e či je lze znázornit d i a g r a m e m , ve kterém 

je pomocí šipek znázorněna pravděpodobnost přechodu. (8) 

0,95 

Markůvůva 
matice 

Současný stav Markůvůva 
matice S1 S2 S3 

budoucí 
slav 

S1 0.95 0.3 0 r2 
budoucí 

slav S2 0,04 0,65 0.6 budoucí 
slav 

S3 n ni 0.05 0,2 

0.65 

Obrázek 6 - Příklad tvaru matice přechodů a Markovova diagramu pro analýzu stavu systému (8) 

Metoda PERT 

P r o g r a m Eva lua t i on a n d Rev i ew T e c h n i q u e , v překladu m e t o d a hodnocení a 

přezkoumávání p r o g r a m u je m e t o d a časové analýzy p ro j ek tu , jenž p racu j e s časovým 

ohodnocením činností p ro j ek tu . D o b y trvání jednotl ivých činností j e popsána o d h a d y parametrů 

rozdělení: 

1. Optimistická (nejkratší trvání) 

2. Nejpravděpodobnější 

3. Pesimistická (nejdelší trvání) 

Po určení těchto délek trvání je možné určit očekávanou h o d n o t u a směrodatnou o d c h y l k u . 
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Součástí m e t o d y je síťový g ra f p ro j ek tu g ra f i cky znázorňující pesimistické, optimistické a 

nejpravděpodobnější trvání p ro j ek tu . 

Obrázek 7 - Síťový graf PERT (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Činnost 
t i u m b l[X) a ZM KM IP Kf SC HV KN KC 

A 

B 

zahájeni projektu 1 1 0.5 1 2 1 0,623610 0 1 0 1 0 Q Q 0 
A 

B Oslovení dodavatele IS specializujícího se na do
pravu 

2 3 1 2 3 2 0,666667 0,316497 1 3 1 3 0 0 0 
0 

C Analýza a návrh nového 15 dodavatelem 3 4 12 14 16 14 2,666667 1,632993 3 17 3 17 a 0 0 0 
D Schváleni návrhy IS zadavatelem 4 S 1 2 3 2 0,666667 0,316497 17 19 17 19 0 0 0 0 
E Príprava databáze 9 provedení úprav 5 6 2 3 4 3 0,666667 0,316497 19 22 19 22 0 0 0 0 
F Príprava na prevod dat 5 7 1,5 2 2,5 2 0,166667 0,408248 19 21 20 22 1 1 0 1 
G Vygenerováni a předání licence Slív" 7 8 0,5 1 1.5 1 0,166667 0,408248 22 23 22 23 0 0 0 0 
H Převod dat ze starých systémů e 9 1 2 3 2 0,666667 0,316497 23 25 23 25 0 0 0 0 

CH Kompletace databáze s 10 1 2 3 2 0,666667 0,316497 23 25 23 25 0 0 0 0 
1 Nastavení přístupu k IS na zařízeních zadavatele 10 11 2 3 5 3 1,555556 1,247219 25 28 25 28 a 0 0 0 
J Skol P n í zaměstnanců 11 12 1,5 2 3 2 0.3Í8SÍ9 0,623610 28 30 28 30 0 0 0 0 
K Testovací provoz 12 13 29,5 30 31 30 0,3«8S«9 0,623610 30 60 30 60 0 0 0 0 
L Cpravy SvVz podnětů zaměstnanců zadavatele 12 14 1 2 4 2 1,555556 1,247219 30 32 58 60 28 28 0 28 
M Předáni databází 13 IS 0,5 1 1,5 1 0,166667 0,408248 60 31 60 61 0 0 0 0 
N Převod dat 15 16 1 3 4 3 1,555556 1,247219 61 64 61 64 0 0 0 0 
0 „Ostrý* start používáni SvV 16 17 0,5 1 1,5 1 0,166667 0,408248 64 65 64 65 0 0 0 0 
P Podpora „ostrého" provozu 17 18 5,5 6 6,5 6 0,166667 0,408248 65 71 65 71 0 0 0 0 
Q Předáni hotové implementace SW IB 19 0,5 1 1,5 1 0,166667 0,408248 71 72 71 72 0 0 0 0 

Obrázek 8 - Časový harmonogram projektu metodou PERT (Zdroj: Vlastní zpracování) 

UMRA 

Un i ve r sa l M a t r i x o f Risk Ana l y s i s , česky Univerzálni ma t i c e rizikové analýzy se skládá 

z verbální a numerické fáze. Výstupem verbální fáze je „formulář výchozí m a t i c e rizikové analýzy", 

ve kterém j s o u definovány části p ro j ek tu , vystavené nebezpečí a samotné zd ro j e nebezpečí. 

Formulář se dále využívá v numerické fázi, ve které se o d h a d u j e míra závažnosti nebezpečí 

pomocí logicko-numerické s t u p n i c e . Na základě vyhodnocení formulářů vyplněných jednotlivými 

e x p e r t y se získá tzv. M a t i c e míry závažnosti. (10) 
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PHA 

Cílem P r e l i m i n a r y H a z a r d A n a l y s i s j e i den t i f i kace zd ro j e a nebezpečných stavů, a stanovení 

závažnosti rizikových událostí o d h a d e m f r e k v e n c e je j i ch výskytu a nebezpečnosti následků. Je 

využívána především p ro analýzu bezpečnosti při navrhování technických systémů v j e h o 

počátečním s t a d i u . R iz ika j s o u rozřazována p o d l e nebezpečnosti d o čtyř s k u p i n . Do nejnižší úrovně 

j s o u řazeny události s nezávaznými důsledky, bez poškození zdraví i pracovního prostředí. N a o p a k 

do nejvyšší (katastrofické) úrovně j s o u řazeny události s následkem vážného zranění n e b o s m r t i . 

Dle f r e k v e n c e výskytu událostí j s o u rozlišovány na 1x za 1000 let, 100 let, 10 let, 1 rok a 1 měsíc. (1) 

FTA 

M e t o d a Faul t T r ee A n a l y s i s vychází z nežádoucího j e v u a znázorňuje příčiny nedostatků ve 

stromové struktuře a realizují se v různém s tad iu vývoje výrobku a navzájem se doplňují. Je 

využívána k předem def inovaným druhům p o r u c h , i den t i f i ku je prvky, jejichž p o r u c h a by vyvo la l a 

definovaný d r u h p o r u c h y systému. 

Při využití j e třeba ne jp rve provést systémovou analýzu (systém je rozčleněn na 

podsystémy), poté j s o u s t a n o v e n y nežádoucí stav, analyzovány spo j i tos t i příčin a následků 

(nalezení prvního p r vku FTA) a následně se n a l e z n o u způsoby selhání - jednotl ivé k o m p o n e n t y 

zobrazené v blokovém d i a g r a m u systému se analyzují a vyšetří je j i ch možné způsoby selhání, 

včetně zakreslení d o m o d e l u c h y b 

Výstupem z použití m e t o d y je grafické znázornění, j ak může dojít k vrcholové události, 

s e z n a m cest k poruše, a pravděpodobnost vrcholové události. 

Další metody 

M e t o d p ro analýzu a řízení r iz ika ex i s tu je velké množství. S výjimkou m e t o d z přechozí 

kap i to l y j s o u známé ještě m e t o d y např.: 

• Fa i lure M o d e s a n d Effects A n a l y s i s (FMEA) - Analýza způsobů a důsledků 

p o r u c h 

• H a z a r d a n d O p e r a b i l i t y Ana l y s i s (HAZOP ) - Analýza r izik a 

p r o v o z u s c h o p n o s t i 

• Event T r e e A n a l y s i s (ETA) - ana l yzu je kauzální události 

• C a s u a l T r ee M e t h o d (CTM) - ana l yzu je kořenové příčiny 

• Six S i g m a - ana l yzu j e r iz ika a selhání p ro procesní m a n a g e m e n t a zlepšení 

kval i ty výrobků a produktů 

• S W O T - ana l yzu j e silné a slabé stránky, příležitosti a h r o z b y 
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• Risk Pro jec t A n a l y s i s (RIPRAN) - empirická m e t o d a proaktivní analýzy r izik 

pracující s k a t a l o g e m a sestavující časový průběh rizik p ro j ek tu 

• Ident i f ikace Procesů a Rizik - nástroj p r o řízení p o d n i k u na základě 

komplexního hodnocení procesů a z n i ch vyplývajících r iz ik p r o je j ich 

s p o l e h l i v o u , efektivní a bezpečnostní f u n k c i 

5.5 HODNOCENÍ RIZIK 

Účelem hodnocení r iz ik je n a p o m o c i při rozhodování, založeném na výstupech z analýzy 

rizik, o t o m , která r iz ika potřebují být ošetřena a také p ro stanovení pr io r i t p ro implementování 

řešení. (4) 

Hodnocení r izik z a h r n u j e porovnání úrovně r izik nalezené v průběhu p r o c e s u analýzy se 

stanovenými kritérii r iz ik při zohlednění k o n t e x t u . Na základě t o h o t o porovnání může být zvážena 

potřeba dalšího řešení, (ibid). 

Vj istých případech může hodnocení r izik vést k rozhodnutí provést další analýzu, o t o m 

však více v další kap i to l e . 

5.6 SNIŽOVÁNÍ RIZIK 

Po ohodnocení j e třeba s těmito r iz iky nějak naložit. Právě t o m u t o p r o c e s u je věnována část 

M a n a g e m e n t u r iz ik s názvem Snižování r izik, často však chybně „Ošetření r iz ik" . 

Snížení z a h r n u j e výběr jedné n e b o více možností p ro upravení r izik a je j i ch zavedení. 

Z a h r n u j e opakující se p r o c e s : 

• Posuzování snížení r iz ika 

• Rozhodnutí, z d a zbývající úroveň r iz ika je akceptovatelná 

• Není-li akceptovatelná, vybrání nového ošetření 

• Vyhodnocování e f ek t i vnos t i vybraného ošetření 

Možné způsoby snižování r izik se nemusí navzájem nutně vylučovat a být vhodné za všech 

okolností. M o h o u o b s a h o v a t : 

a. Vyvarování se r iz iku rozhodnutím nezačínat n e b o nepokračovat s činnostmi 

při nichž vznikají r iz ika 

b. Akceptování n e b o navýšení r iz ika za účelem dosažení příležitosti 

c. Odstranění zd ro j e r iz ika 

d. Změnu možnosti výskytu 
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e. Změnu následků 

f. Sdílení r iz ika s j i n o u s t r a n o u n e b o s t r a n a m i (včetně s m l u v a f inancování 

r iz ika 

g. Zachování r iz ika na základě informovaného rozhodnutí 

h. Přenesení r iz ika na jiný sub jek t (např. uzavřením pojištění na pojišťovnu) 

Výběr možností snížení rizik 

Výběr nejvhodnějších možností snížení r iz ik z a h r n u j e hledání vyváženého k o m p r o m i s u 

mez i náklady a úsilím při i m p l e m e n t a c i v porovnání s přínosy. Je třeba p o s t u p o v a t v s o u l a d u se 

zákony, předpisy a dalšími požadavky j a k o j s o u sociální zodpovědnost n e b o o c h r a n a životního 

prostředí. 

Při rozhodování j e třeba n e z a n e d b a t r i z ika , jejichž výskyt se může jev i t j a k o krajně 

nepravděpodobný, avšak případné následky m o h o u být v y s o c e negativní). 

V rámci výběru možností snížení r izik by měla o r g a n i z a c e zvážit h o d n o t y a názory 

zainteresovaných s t r a n a nejvhodnější způsoby, j ak s n im i k o m u n i k o v a t . Důvodem p r o to je 

skutečnost, že ne všechny možnosti snížení, ač j s o u i stejně účinné, vyhovují všem. M o h o u být 

méně či více přijatelné. 

P ro snížení j e užitečné ses tav i t plán a pořadí, d le kterého b u d o u jednotlivá snížení 

uskutečněna. Snížení může však vnést nová r iz ika p ro chybné n e b o neefektivní vybrané opatření. 

Je p r o t o třeba, aby součástí plánu ošetření r iz ik by lo i monitorování. Takováto sekundární r iz ika je 

opět třeba p o s o u d i t , snížit, m o n i t o r o v a t a přezkoumávat. Je třeba je též začlenit d o stejného plánu 

rizik v nichž j s o u původní r i z ika . V z t a h y m e z i dvěma r iz iky mají být identifikovány a udržovány. 

Příprava a implementování plánů snížení rizik 

Účelem plánů snížení r iz ik je zdokumentování p r o c e s u i m p l e m e n t a c e snížení r izik. 

I n fo rmace v plánech ošetření by měly o b s a h o v a t : 

• Důvody p ro výběr daných možností snížení, včetně očekávaných přínosů 

• O s o b y zodpovědné za schvalování plánů a o s o b y odpovědné za je j i ch zavedení 

• Navrhované činnosti 

• Požadavky na monitorování a podávání zpráv 

• Časový h a r m o n o g r a m 

Takovéto plány snížení by opět měly být součástí m a n a g e m e n t u o r g a n i z a c e a diskutovány 

se zainteresovanými s t r a n a m i . Rozhodující o s o b y a zainteresované s t r any by měli mít povědomí o 
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původu a r o z s a h u snížených r izik, které zůstanou i po rea l izac i všech ochranných a bezpečnostních 

opatření (snížení r izik). Ta to snížená r iz ika by opět měla být zdokumentována, monitorována a 

přezkoumávána. V případě, že je to vhodné, i opětovně ošetřena. (7) (11) 

5.7 MONITOROVÁNÍ A PŘEZKOUMÁVÁNÍ 

Monitorování a přezkoumávání j s o u potřebnou částí m a n a g e m e n t u r izik, neboť zahrnují 

pravidelné k o n t r o l y a d o h l e d . Za monitorování a přezkoumávání musí být zodpovědná předem 

určená o s o b a či tým. 

P r o c e s y monitorování a přezkoumávání by měli z a h r n o v a t všechna h l ed i ska p r o c e s u 

m a n a g e m e n t u r izik p ro účely: 

• Nově se objevujících r izik 

• Rozpoznání změn v k o n t e x t u o r g a n i z a c e , včetně změn kritérií r iz ik a takových r izik, 

jež by m o h l i vyžadovat rev iz i ošetření r izik n e b o pr io r i t 

• Zajištění e f ek t i vnos t i a účinnosti opatření 

• Získání dalších informací p ro posouzení r iz ik 

• Analyzování a následné poučení se z událostí, s k o r o n e h o d , změn, t rendů, úspěchů 

a chyb 

5.8 KOMUNIKACE A KONZULTACE 

Je nezbytné, a b y k o m u n i k a c e a k o n z u l t a c e se zainteresovanými s t r a n a m i probíhaly 

v průběhu všech částí m a n a g e m e n t u r iz ik. P r o t o j e třeba plány k o m u n i k a c e a k o n z u l t a c e vytvořit 

na s amém začátku m a n a g e m e n t u r izik. Měly by být zaměřeny na ob las t i týkající se vlastních rizik, 

j e j i ch příčin a následků, opatření, jež by měla být přijata k je j ich řešení. 

Efektivní vnější i vnitřní k o m u n i k a c e a k o n z u l t a c e j s o u realizovány k zajištění skutečnosti, 

že pověření pracovníci s odpovědností za i m p l e m e n t a c i p r o c e s u m a n a g e m e n t u r izik a 

zainteresované s t r any rozumí, na jakém základě a z jakého důvodu by la rozhodnutí učiněna a proč. 
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Umístění této kap i to l y na p o m y s l n o u poslední příčku m a n a g e m e n t u r izik v této práci se 

může zdát poněkud nelogické a protichůdné t o m u , co je u v e d e n o již v prvním ods tavc i kap i to l y -

„Plány komunikace a konzultace by se měl vytvořit na samém začátku managementu rizik". Důvodem 

pro to je s n a h a o vytvoření t ex tu , jenž by m o h l posloužit j a k o materiál p ro navrhované školení p ro 

zaměstnance, v kap i to l e 9.4. Po t o m t o školení s i , díky zařazení kap i to l y na konec , b u d o u 

zaměstnanci nejvíce p a m a t o v a t právě poslední část m a n a g e m e n t r iz ik a s ní i doporučení, že je 

třeba o (možných) problémech hovořit a řešit j e n e b o j e předat k řešení. 
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6 CONTROLLING 

Stejně j a k o t o m u by lo u r iz ika , i p o j e m Con t ro l l i ng nemá jednoznačnou de f in i c i . C o n t r o l l i n g 

vychází z anglického s l o v e s a „to c o n t r o l " , jež je d o češtiny překládáno j a k o řízení, ovládání, k o n t r o l a , 

d o h l e d n e b o d o z o r . C o n t r o l l i n g p r o t o není překládán n ik te rak j i nak než ovládání, kontrolování, 

řízení a dirigování. 

Nejčastěji j e p o j e m „control" definován j a k o porovnání plánu se skutečností. Můžeme ho 

tak z a z n a m e n a t v t e r m i n o l o g i i m n o h a oborů, např. v m e c h a n i c e , e l e k t r o t e c h n i c e , b io log i i , 

p s y cho log i i n e b o e k o n o m i i . V o b o r u podnikové e k o n o m i e j e nejčastěji používána k y b e r n e t i c k y 

orientovaná i n t e rp r e t a ce p o j m u „control", která je vykládána j a k o vedení, řízení a r egu l a ce procesů. 

(12). 

Zaměnění významů pojmů „control" a „Controlling" je v e l m i snadné a časté. Po t v rzu je to ve 

své kn ize i E s c h e n b a c h . Pod l e něj je Con t ro l l i ng m n o h e m více než pouhá k o n t r o l a , považuje ho za 

koncepcí řízení zaměřenou na výsledek. (13) 

6.1 NÁPLŇ CONTROLLINGU 

V k o n t e x t u m a n a g e m e n t u představuje systém c o n t r o l l i n g u společně s plánováním, 

organizováním a t d . j e h o klíčovou součást. C o n t r o l l i n g tvoří p r o c e s y a p o s t u p y , jejichž cílem je 

sledování a hodnocení podnikových procesů, jež probíhají v j e h o struktuře. Dále také hodnocení 

dosahovaných výsledků, d i s p o n i b i l i t y zdrojů a td . 

C o n t r o l l i n g e m by se měly zabývat o s o b y všech v r s t e v h i e r a r ch i e o r g a n i z a c e , n iko l i v p o u z e 

j e d n a o s o b a či p o u z e m a n a g e m e n t . (Pro o s o b u zabývající se c o n t r o l l i n g e m se vžil název 

„Controller"). Úspěšný Con t ro l l i ng zajišťuje rozpoznání potenciálních a aktuálních o d c h y l e k o d 

plánu. Po x-tém průběhu cyklů n e b o fází i je j i ch odstranění m a n a g e m e n t e m . 

C o n t r o l l i n g nepředstavuje primárně poz ic i n e b o o s o b u , a le s o u b o r y činností, které m o h o u 

být plněny různými o s o b a m i , aniž by byl někdo označen za „controllera". Na přelomu tisíciletí, 

především v menších organizacích pln i l f u n k c i c o n t r o l l e r a stále p o u z e m a n a g e m e n t . 

Úkolem c o n t r o l l e r a v těchto menších organizací by lo zajištění, a b y m a n a g e m e n t o r g a n i z a c e 

plánoval a k o n t r o l o v a l s o h l e d e m na výsledek p o d n i k u . C o n t r o l l e r z d e o b v y k l e neplánoval, p o u z e 

k o o r d i n o v a l dílčí plány a o rgan i za c i celého plánování. Souv i s l o s t m e z i úlohami m a n a g e r a a 

c o n t r o l l e r a d e m o n s t r u j e obrázek níže. (14). 
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Obrázek 9 - Souvislosti odpovědností manažera a controllera (Zdroj: Vlastní zpracování podle Beckera) 

6.2 CÍLE CONTROLLINGU 

Podnikové controllingové p r o c e s y mají významný v l iv na zaměstnance o r g a n i z a c e , j im i 

prováděné činnosti, j e j i ch p r o d u k t i v i t u , s p o l e h l i v o s t i bezpečnost. Při sestavování systému 

hodnocení a volbě používaných m e t o d musí být k l a d e n důraz na to , aby byl systém c o n t r o l l i n g u 

z d r o j e m informací a znalostí, které j s o u potřebné p ro : 

• Stanovení pr io r i t a f o r m u l a c i strategií 

• Řízení procesů 

• Řízení rozvo je a organizačních změn 

• Ident i f ikac i faktorů snižujících s p o l e h l i v o s t procesů 

• Snižování r izik, rea l izac i preventivních a nápravných opatření 

• Ident i f ikac i faktorů snižujících s p o l e h l i v o s t lidského činitele 

• Ident i f ikac i příčin extrémních pracovních nároků, stresů, rušivých faktorů a td . 

• Personální p r o c e s y - zajištění kvalifikované pracovní síly (nábor, výběr, příjem, 

zařazení, přeřazení, propuštění), zvyšování kva l i f i kace stávajících pracovníků, 

určování potřeb vzdělávání, delegování povinností a td 

• Hodnocení e f ek t i vnos t i personálních procesů 

• P o d p o r u pozitivní m o t i v a c e oceňováním a zaměřením na zlepšování 

• Hodnocení postojů a kompetencí pracovníků, rezerv , slabých a silných stránek, 

dosažených pokroků 

• Vytváření příležitostí p r o k o m u n i k a c i se zaměstnanci p ro další zlepšování i 

formování pozitivního pos to j e k rozvoj i schopností, dovedností a kompetencí 
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• Poskytování zpětné v a z b y o výsledcích je j ich činnosti j a k o zdro j p r o další zlepšení 

• Formování podnikové ku l tu r y 

• Hledání pracovníků s dobrým potenciálem růstu p ro náročné, rizikové n e b o 

manažerské poz i ce 

• Hledání pracovníků, kteří by m o h l i být zvýšeným r i z i k e m p r o o r g a n i z a c i (1) 

6.3 PODNIKOVÝ SYSTÉM CONTROLLINGU 

Úkolem podnikového systému c o n t r o l l i n g u j e průběžné získávání potřebných informací 

p r o potřeby řízení procesů, plánování, rozhodování, p r evenc i r iz ik a další f u n k c e o r g a n i z a c e . 

Takovéto i n f o r m a c e musí být p r o t o včasné, úplné, relevantní a přesné. Je p r o t o třeba, m i m o je j ich 

sběru, je i zpracovávat, ana l yzova t , v y h o d n o c o v a t , f i l t race , e v i dova t a p r e z e n t o v a t , ( ibid). 

Formulace cílů organizace 

Z náplně c o n t r o l l i n g u vyplývá, že je třeba, a b y o r g a n i z a c e měla jasně formulované cíle. Díky 

n i m lze pak k o n t r o l o v a t / h o d n o t i t , z d a dochází k je j i ch plnění či n iko l iv . P o k u d by neby l y jasně 

formulovány, výsledky t o h o t o zhodnocení pak nemusí být zce l a objektivní, tj. závěry z něj by byly 

zavádějící a nepřínosné v případě je j i ch následovného využití v dalším řízení o r g a n i z a c e a procesů. 

Je nutné, aby cíle by ly jasně formulovány z h l e d i s k a časových parametrů, milníků, 

kontrolních bodů, tolerancí a td . 

6.3.2 Metody 

Pro hodnocení / provádění c o n t r o l l i n g u j e v e l m i užitečné využívání standardizovaných 

m e t o d i k a postupů 1 . Controll ingové akt iv i ty (výstupní k o n t r o l a p r o d u k t u , průzkum, aud i t , S W O T 

analýza) j e třeba provádět v určeném časovém režimu. Je třeba též v y h o d n o c o v a t , j ak m e t o d y 

odpovídají potřebám řízení t z n . z d a skutečně hodnotí co má být h o d n o c e n o , z d a j s o u objektivní a 

dostatečně přesné. 

Často používaným způsobem hodnocení je i b e n c h m a r k i n g . Využitím předem definovaných 

měřítek lze porovnávat o r g a n i z a c e ne jen m e z i s e b o u (např. porovnání konkurentů), napříč o b o r y , 

a le též vnitropodnikové p rocesy . Porovnáním lze o d h a l i t možnosti další r a c iona l i zace , navýšení 

1 S t a n d a r d i z a c e umožňuje snadnější sledování změny. Použitím jiné metodiky/způsobu hodnocení 
b u d e s největší pravděpodobností dosaženo odlišných výsledků. 
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kval i ty e f ek t i vnos t i a výkonnosti . B e n c h m a r k i n g se p r o t o liší o d standardní f o r m y porovnání 

organizací, které j s o u vyhotovovány p o d l e standardizovaných účetních výkazů. 

6.3.3 Typy controllingu 

V systému c o n t r o l l i n g u j s o u rozlišovány dvě f u n k c e - strategická a operativní. Liší se 

především v e způsobu p o h l e d u na o r g a n i z a c i . Zatímco strategický Con t ro l l i ng j e zaměřen na 

sledování a vyhodnocování t o h o , j ak j s o u plněny strategické cíle a jaké vznikají odchy l ky , operativní 

Con t ro l l i ng posky tu j e i n f o r m a c e hlavně p ro provozní řízení. M o n i t o r u j e ne jen probíhající p r o c e s y a 

činnosti, a le umožňuje též iden t i f i kac i nastalých chyb . 

6.3.4 Hodnocení a optimalizace controllingu 

Výstupy c o n t r o l l i n g u musí být soustavně prověřovány. Zjišťuje se , z d a j s o u platné, 

relevantní a z d a j s o u výstupy spolehlivé. Hlavními f a k t o r y hodnocení j e včasnost a správnost 

iden t i f i kace problémů a rizik. Současně, z d a ty to výstupy umožňují f o r m u l o v a t účinná preventivní 

a opravná opatření. Díky průběžnému vyhodnocování výstupů je možné o p t i m a l i z o v a t samotný 

p r o c e s c o n t r o l l i n g u . 

6.4 OBLASTI CONTROLLINGU V ORGANIZACI 

C o n t r o l l i n g je přínosem ve velkém množství oblastí. P ro účely této práce j s o u to především 

následující ob l a s t i . 

6.4.1 Podnikový management 

První oblastí oblastní s aktivním c o n t r o l l i n g e m by měl být podnikový m a n a g e m e n t a j e h o 

jednotl ivé složky. Hodnocení m a n a g e m e n t u je důležitým z d r o j e m podkladů p ro řízení i posuzování: 

• jednotl ivých segmentů m a n a g e m e n t u 

• cílů, strategií, produktů, zdrojových procesů, vstupů a výstupů 

• k o m u n i k a c e a toků informací 

• provedených, potažmo připravovaných preventivních opatření 

Výstupy z hodnocení m a n a g e m e n t u by měly být zpracovány j a k o s t ra teg ie , p r o g r a m y a 

plány zvýšení e f ek t i vnos t i o r g a n i z a c e . 
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6.4.2 Procesy a činnosti 

Hodnocení procesů a činností j e j e d n a z hlavních náplní M a n a g e m e n t u r iz ik. Blíže o n ich 

pojednává kap i to l a 5.5. 

6.4.3 Lidské zdroje 

Úkolem c o n t r o l l i n g u v ob l as t i lidských zdrojů je, v první řadě, získávání informací o: 

1. kompetencích pracovníků, t e d y co pracovníci (ne)umí - je j i ch s c h o p n o s t i , zna l o s t i , 

d o v e d n o s t i , silné a slabé stránky a spec i f i k a 

2. skutečně vykonávaných činnostech a je j i ch výsledcích, t e d y co a jak dělají, jak j s o u 

pracovití, spolehliví, přesní, ukáznění, poz ic i a chování v pracovním týmu a td . 

Takovéto hodnocení pracovníků posky tu j e manažerům i n f o r m a c e o aktuálních i 

potenciálních s c h o p n o s t e c h pracovníků. Současně má psychický v l iv na pracovníky, kteří jej vnímají 

j a k o aktivační s t i m u l . 

Výsledky hodnocení by měly být určeny p r o manažery i pracovníky, kterým ty to výsledky 

poskytují důležitou zpětnou v a z b u o je j i ch poz i c i , slabinách a přednostech. 

Důležitým úkolem c o n t r o l l i n g u v ob las t i lidských zdrojů j e i i den t i f i kace rizikových o s o b . 

Takovéto o s o b y můžou mít např. horší s c h o p n o s t a d a p t a c e na pracovní nároky a pos tupy , větší 

c h y b o v o s t při práci, negativní v z t a h y na pracovišti a td . Je třeba vždy h l eda t příčinu této zvýšené 

r i z i kovos t i , k t e r o u může být např. nízká m o t i v o v a n o s t , osobnostní d i s p o z i c e v navazování vztahů 

na pracovišti, zdravotní n e b o osobní problémy. 

Ident i f ikace rizikových o s o b j e užitečná za předpokladu, že d o j d e k ident i f i kac i příčin 

r i z ikovos t i a následně k je j i ch systematickému odstranění/minimalizaci. O r g a n i z a c e t ím může 

získat ne jen zvýšenou výkonnosti a s p o l e h l i v o s t původně rizikových zaměstnanců, a le též zlepšení 

pracovních vztahů, spolupráce a atmosféry na pracovišti. 

6.4.4 Pracovní podmínky 

Pracovní podmínky mají významný v l iv na výkonnost a s p o l e h l i v o s t pracovníků. C o n t r o l l i n g 

posky tu j e m a n a g e m e n t u o r g a n i z a c e údaje a podněty p r o o p t i m a l i z a c i , neboť napomáhá ke 

zlepšení technických, organizačních, psychosociálních a motivačních podmínek. 

Předpokladem p r o s y s t e m a t i c k o u o p t i m a l i z a c i j e průběžná iden t i f i kace faktorů pracovních 

podmínek, jež by nějak m o h l y ov l i vn i t pracovní činnosti a p rocesy . Příkladem m o h o u být např. 

• dělba činností a povinností 
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• technické vybavení 

• pracovní p r o s t o r y 

• e r g o n o m i e pracoviště 

• pracovní d o b a 

• t e p l o t a , osvětlení, v z d u c h n e b o h luk na pracovišti 

• i n f o r m o v a n o s t 

• f o r m a vedení 

• k o m u n i k a c e a vzájemná důvěra 

• týmová spolupráce 

• r e s p e k t k názorům 

• p r o s p e r i t a o r g a n i z a c e 

• c h a r a k t e r pracovních činností 

• časový s t res 

• d o p r a v a na pracoviště 

• další rozvo j a vzdělávání 

• odměny, m z d y , zaměstnanecké bene f i t y a td . 

6.4.5 Rizika 

Spo j i tos t C o n t r o l l i n g u a ( M a n a g e m e n t u ) r iz ik nemusí být na první p o h l e d znát. Je p r o t o 

vhodné si př ipomenout fakt , že o r g a n i z a c e využívají vnitřního i vnějšího hodnocení (nazýváno též 

kon t ro lou ) . 

V případě vnitřního hodnocení dochází k hodnocení využitím interních kapac i t - tradičně 

j s o u zajišťovány o s o b a m i zaměstnanými v o r g a n i z a c i . (15). 

Vnější hodnocení provádí auditní o r g a n i z a c e (PwC, K P M G , De l lo i te , E&Y apod. ) n e b o tzv. 

kontrolní ins t i tuce státu (finanční úřad, celní správa atd.). 

P ro externí hodnocení o d nestátní i ns t i tuce se vžil název aud i t . Právě díky těmto auditům, 

které přezkoumávají a hodnotí ne jen d o k u m e n t y a účty, p r o n i k l y d o původně „účetního" 

c o n t r o l l i n g u p o j m y r iz iko a řízení r izik. A u d i t a auditoři se tak stal i významnými p o s t a v a m i na pol i 

m a n a g e m e n t u r iz ik. (2). 

Monitorování nežádoucích událostí a včasná p r e v e n c e r izik je významnou oblastí 

c o n t r o l l i n g u . Monitorování a p r e v e n c e j s o u též součástí procesů M a n a g e m e n t u rizik, o kterém 

pojednává stejnojmenná 5. kap i to l a . 
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6.4.6 Technologie 

Předmětem hodnocení j e technické vybavení, technologické p o s t u p y a materiálové vs tupy , 

včetně je j i ch zajišťování, údržby, k o n t r o l y a td . C o n t r o l l i n g se z d e na základě výstupů z k o n t r o l y 

vybavení zabývá je j ich funkčností z provozního a bezpečnostního h l e d i s k a . Může se a le zabývat i 

předpokládaným vývojem organizačních, zdrojových n e b o realizačních procesů, např. v souv i s l o s t i 

s technologickými i n o v a c e m i či aktuálními t r e n d y na t r h u . 

6.4.7 Informační toky a komunikace 

C o n t r o l l i n g je v této ob l as t i zaměřen na podnikové p r o c e s y sloužící k přenosu informací a 

znalostí m e z i pracovními týmy/útvary a pracovníky. Nezavedený n e b o špatně zavedený informační 

a znalostní m a n a g e m e n t může být p ro chybějící i n f o r m a c e či n e z n a l o s t z d r o j e m vážných r izik. 

N e d o s t a t e k znalostí j e z d r o j e m rizik, současně j s o u n a o p a k r iz ika z d r o j e m znalostí, neboť poznání 

a pochopení r iz ik (nejen) v náročných mimořádných situacích posky tu j e zdro j nenahraditelných 

poznatků a zkušeností. 

K přenosu informácia znalostí j e třeba komunikačních procesů, j s o u t e d y jedním z témat, 

kterým se analýza r iz ik musí věnovat. V o rgan i zac i s komunikačními nedos t a t ky , např. komunikační 

bariéry m e z i pracovními týmy/útvary, nezájem manažerů a řídících pracovníků o vertikální přenos 

informací, nedostatečné komunikační s c h o p n o s t i , lze očekávat zvýšený výskyt procesních a 

bezpečnostních r iz ik. O r g a n i z a c e s propracovaným interním systémem předávání zpětných v a z e b 

a dalších relevantních informací j s o u n a o p a k lépe s c h o p n y r eagova t na změnu vnitřních a vnějších 

podmínek. 

6.4.8 Management změn 

Jakákoliv změna přináší r i z i ka . Předpokladem p r o je j i ch úspěšné zvládnutí je hodnocení 

připravení daných změn, zohlednění možných přímých i nepřímých dopadů. P r o c e s y změny je 

třeba m o n i t o r o v a t a průběžně v y h o d n o c o v a t . V prax i se m a n a g e m e n t u změn věnuje tzv. Změnový 

m a n a g e m e n t , jenž využívá např. přírůstkového, Ko t l e rova či L e w i n o v a m o d e l u změny. (16). 

6.4.9 Produkty 

Hodnocení produktů z provozních procesů je poslední částí procesního c o n t r o l l i n g u . 

Kromě parametrů p r o d u k t u a výstupní k o n t r o l y j e měřena i s p o k o j e n o s t zákazníků s daným 

p r o d u k t e m . 
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S p o k o j e n o s t je přímo ovlivněna stížnostmi a r e k l a m a c e m i p r o d u k t u . Je p r o t o užitečné 

m o n i t o r o v a t činnosti, které měly za následek vzn ik nevyhovujícího p r o d u k t u . T o m u však lze 

předejít správným určením požadavků na p r o d u k t a j e h o specifikací měřených vstupů. Současně 

také zajištěním technických a metodických předpokladů. 

6.4.10 Podniková metodika 

V e l m i důležitou součástí m a n a g e m e n t u o r g a n i z a c e je její m e t o d i k a , jenž je v s o u l a d u 

s p l a t n o u leg is la t i vou země působnosti o r g a n i z a c e . Úče lem m e t o d i k y j e jasné definování p rav ide l , 

která j s o u závazná a kontrolovatelná v podnikových p r o c e s e c h . 

M e t o d i k a může mít f o r m u interních směrnic, provozních či bezpečnostních předpisů a 

nařízení, a le lze ji nalézt také j a k o pracovní předpisy, p o p i s y činností, i n s t r u k c e n e b o pokyny . 

T v o r b a m e t o d i k o r g a n i z a c e , zavádění d o p r a x e a k o n t r o l a dodržování, je j e d e n z důležitých 

organizačních procesů. 
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7 METODY VYUŽITÉ V PRÁCI 

V rámci této práce b u d o u použity následující m e t o d y k analýze zkoumané společnosti: 

1. M c K i n s e y m o d e l 7S 

2. S W O T analýza 

3. M e t o d a IPR 

7.1 MCKINSEY MODEL 7S 

M o d e l 7S byl vytvořen pracovníky konzultační f i r m y M c K i n s e y za účelem p o m o c i 

manažerům porozumět složitostem, jež j s o u s p o j e n y s organizačními změnami . Jedná se o j e d e n 

z modelů analýzy vnitřního prostředí o rgan i za ce . 

7S v názvu m o d e l u představuje s e d m faktorů, jejichž názvy v angličtině začínají na písmeno 

S. J sou j i m i : 

• S t ra teg ie (Stratégy) 

• S t ruk tu r a (S t ructure) 

• Systémy (Systems) 

• Styl vedení (Style) 

• Spolupracovníci (Staff) 

• S c h o p n o s t i (Skills) 

• Sdílené h o d n o t y ( Sha red va lues ) 

Tyto f a k t o r y j s o u provázány a j e nezbytné se zabývat všemi. (17) 
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Obrázek 10 - McKinsey model 7S (Zdroj: Vlastní zpracování podle Mallya, 2007) 

Faktory j s o u rozdělovány na tzv. tvrdá a měkká „S" . M e z i tzv. tvrdá „ S " j e řazena: 

• Strategie - udává, jak společnost r eagu je na příležitosti a způsoby, kterými 

d o s a h u j e svých vizí, při ex i s tenc i h r o z e b 

• Struktura - organizační h i e r a r ch i e , v z t a h y m e z i j e d n o t k a m i , kontrolní 

m e c h a n i s m y , m e c h a n i s m y sdílení informací 

• S y s t é m y - řídící p r o c e d u r y , t z n . informační a komunikační systémy, systémy p ro 

k o n t r o l u a i novace 

N a o p a k m e z i tzv. měkké „ S " se řadí: 

• Styl - přístup m a n a g e m e n t u k řízení a řešení problémů, způsoby chování 

k zákazníkům, f iremní ku l tu r a 

• Spo lupracovn í c i - lidské zd ro j e a je j i ch kva l i ta , školení, rozvo j kva l i f ikace , m o t i v a c e , 

v z t a h y m e z i zaměstnanci, chování zaměstnanců vůči společnosti a td . 

• Schopnost i - profesionální zna los t i a k o m p e t e n c e uvnitř o r g a n i z a c e , kva l i f i kace 

pracovníků 

• Sd í l ené hodnoty - ideje, p r inc ipy , zvyk los t i a zažité s t a n d a r d y , které j s o u 

respektované pracovníky 
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7.2 SWOT 

S W O T analýza je j e d n a z nejčastěji používaných analytických m e t o d , používána j ako 

situační analýza v rámci strategického řízení. Základem p ro její vyhotovení j e s tav společnosti, či její 

části. Analýza je zaměřena na zhodnocení vnitřních a vnějších faktorů ovlivňující úspěšnost 

společnosti, potažmo konkrétního záměru, j a k o je např. nový p r o d u k t či služba. 

Si lné stránky S l abé stránky 

STRENGTHS WEAKNESSES 
éulelitoit hodňoetni rfúJfíríoii ŕi-erfnartrtŕ 

1 Kvatítnírlánfcy i. S s 1 Pauze ta nitek 0,3 S 
2 Maiá kanku r-e n re 0,3 4 2 N epěkný v: h 1 etf 0,3 2 
3 Glagj? nďirštšvwsný 0,2 3 3 Články nepravidelné 0.2 2 
4 4 Nedostatečná propíigsee 0,1 2 
S 5 Nemá roipočet 0.1 5 

Součet 4,3 iA  
Příležitosti Hrozby 

OPPORTUNITIES THREATS 
důltotsst hodpottpi 

1 Mít respektoví ný we t>o Excel 0,4 3 1 Nežijem čtenářů • konkurence 0,3 3 
2 Verze pro mobil tablet 0,2 4 Pekl es kvalit; 0,3 3 
3 On-line h/zdS-lš̂ árvf 0,3 3 3 Náklady na ifirávu webu 0,4 3 
4 
5 

Vydělávat oenííe 0,1 2 4 
5 

Součet 3,1 3 

Obrázek 11 - Příklad SWOT analýzy (18) 

S W O T analýza se skládá ze d v o u částí: 

• Analýza silných a slabých stránek 

• Analýza příležitostí a h r o z e b 

Pří strategické analýze se S W O T zařazuje na úplný závěr analýz, neboť představuje shrnutí 

nejduležitějších závěrů všech uskutečněných analýz. Je cenným informačním z d r o j e m při f o r m u l a c i 

s t ra teg ie , která by měla být zaměřena na e l im inac i s l a b i n a h r o z e b s využitím silných stránek a 

příležitostí. 

ES I n te rn í ana lýza 

m G: Slina stránky W: Slabé stránky 

-
H 

£ 
a 

O: Príležitosti 

S-O-Siratcgic: 
Vývoj nových metod, které jsou 
vhodné pro rozvoj silných strá
nek společnosti (projektu). 

W-O-Strategic 
Odstranění slabin pro vznik novýcti 
příležitosti, 

E k 
i 
*- T: Hrozby 

$-T-$trategi6-
Pouíití silných sirônek pro 
zameiflní hrozeb. 

W-T-Strdegie; 
Vývoj strategií, díky nimi je moíné ome
zit hrozby, QhroäU|ŕcí nate slabé stránky. 

Obrázek 12 - Strategie SWOT analýzy (18) 
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Váhy u jednotlivých položek (viz obrázek 11) představují důležitost v rámci dané ka tegor i e . 

Celkový součet v a h v rámci ka t ego r i e musí být r o v n a 1. K hodnocení silných stránek a příležitostí je 

využíváno kladné s t u p n i c e s rozpětím 1-5, přičemž čím vyšší s p o k o j e n o s t , t ím vyšší známka. 

N a o p a k k hodnocení slabých stránek a h r o z e b je s t u p n i c e opačná. Lze říct, že rozpětí s t u p n i c e je 

o d 5-1, neboť čím menší n e s p o k o j e n o s t , t ím nižší známka. 

7.3 METODA IPR 

M e t o d a IPR ( Ident i f ikace procesů a rizik) slouží j a k o nástroj poskytující p o s t u p p ro řízení 

p o d n i k u na základě systematického a komplexního odhalování příčin r iz ik a problémů p o d n i k u . 

Hlavním cíle m e t o d y je rych le , komplexně a s y s t e m a t i c k y iden t i f i kova t p r o c e s y a z h o d n o t i t je j ich 

r i z ikovos t . M e t o d u lze použít v jakékoliv o rgan i za c i bez rozdílu její ve l i kos t i a t y p u . 

P o s t u p m e t o d y je n a s t a v e n tak, a b y obsáhl všechna potenciální ohrožení. S e z n a m 

potenciálních rizikových procesů a faktorů je zapsán ve fo rmě kontrolního s e z n a m u . 

IPR 2G11J35 PODNIK, Provoz ABC Pracoviště XYZ PR AR ZR IPR 8,8 7,6 8,2 

Tö 

10 

1 
ORGANIZAČNÍ a 
PROCESNÍ 
MANAGEMENT 

i ORGANIZAČNÍ a PROCESNÍ 
MANAGEMENT 

Komentáre 
Poznámky 
Důvody klasifikace 8,2 8.5 8,3 

Tö 

10 

1 
ORGANIZAČNÍ a 
PROCESNÍ 
MANAGEMENT 

Plánováni a 
projektováni 
procesu 

identifikace a 
formulace cilú 

navrhováni záměrů, strategii, úkolů v oblasti projektován* procesů • návaznosti na 
podnikové ptány, strategie • reflexe požadavků na procesy a produkty (výsledky efekty -
funkční, časové, ekonornické atd.) • hodnocení proveditefncsti (feasÄxäty study i • určeni 
kritérií, časových požadavků, cBovýcri parametrů, efeklů atd. • identifikace vedlejších 
oroduktú dopadů * STRATEGICKÝ MAN ̂  PLÁNOVÁNÍ 

8 S 6,3 Tö 

10 
MANAGEMENT 

• . 

Plánovania 
projektováni 
procesů 

Identifikace 
procesních 
rizik 

nzikových procesů a faktorii • formulace kritických íaklorů úspěchu (KFU) změnových 
procesů na základě analýzy rizik spojených s restrtíkíuraiízaci (optimalizací) současných 
procesů neoo s implementací procesů nových * stanovení kritérii, pffp. indikátorů pro 
hodnoceni toho, jak jsou jednotlivé KFÚ při implementaci procesů zvládány (aby mohla být 
včas rozpoznána potřeba korektivrach akcí) • analýza kritické cesty • disponibilita zdrojů 
(materiálních, informačních personálních atd} • metody, postupy • MANAGEMENT RJZJK 

9 Ö 8,5 

10 7 ORGANIZAČNÍ a 
PROCESNÍ 
MANAGEMENT 

Plánováni a 

aroce&ů 

Identifikace 
reaJizačntch 
procesů 

jepch caů a zdrojů • systémovost. komplexnost identifikace a popisu - vymezenř 
ohraničeni spouštěcí události časový průběh, návaznosti, citové stavy (ukončeni procesu) 
• stedcvfrtetnost • procesy identifikace a sledováni požadovaných výstupů • znaky: 

ukazatele • vstupy a zdroje • určováni a příprava (technologických) postupů • procesy 
kontroly, oprav, údržby atd. 

8 t 5,6 

10 8 ORGANIZAČNÍ a 
PROCESNÍ 
MANAGEMENT 

Plánovali a 
projektováni 
procesů 

identifikace 
zdrojových 
procesů 

požadawfcy na zajišťováni zdrojů • outsourcing • kvalita, parametry, množství, terminy 
(časováni), podmínky, harmonogramy • požadavky na kvalifikaci zaměstnanců, 
infrastrukturu zařtzení. organizaci aid • Zajišťování zdrojů a vstupů, MAN: Zdroje, 
zdrojově procesy 

& ô 6,9 

10 9 ORGANIZAČNÍ a 
PROCESNÍ 
MANAGEMENT 

Plánováni a 
projektováni 
procesii 

identifikace 
interakci a 
vazeb 

popis hterarcrne procesů • specifikace posloupríosti, součinností, návaznosti' (vstupy -
výstupy) • dělba činnosti a povinnosti • vzájemné vfvy - vnitrní a vnější, časové, funkční' • 
následky změn, synergie ald • kooperace se zákazníky (vnitřními i vnějširra uživately 

S 8 8,0 

í: 
o 10 ORGANIZAČNÍ a 

PROCESNÍ 
MANAGEMENT 

Plánováni a 
projektováni 
procesů 

Lícováni 
odpovědnosti, 
|-n. r..T-.-

rolí v procesním managementu a v procesech • vedení projektových týmů s sponzorování 
• koordinace v týmech a mezi týmy • konkretizace odpovědnosti ve vazbě na cite a úkory • 
podělováni a sdiení pravomocí MANAGEMENT LIDSKÝCH ZDROJÍf • Odpovědnosti, 
pravomoci 

3 7 7,5 

Obrázek 13 - Ukázka kontrolního seznamu (1) 

Nejvyšší úroveň kontrolního s e z n a m u tvoří ob l as t i a úseky podnikového řízení, tzv. 

s e g m e n t y m a n a g e m e n t u . Střední úroveň je tvořena s e k c e m i , jenž představují problémové o k r u h y 

řízení tvořené seskupením vzájemných procesů a faktorů, které s p o l u úzce souvisí. Nejnižší úroveň 

tvoří p r o c e s y a f a k t o r y po jednotlivých položkách. 
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Obrázek 14 - Segmenty managementu (20) 

Klas i f i kace r izik probíhá ve d v o u krocích. Ne jp r ve je s t a n o v e n a míra Potenciální r i z ikovos t i 

(PR) daného p r o c e s u n e b o f a k t o r u , jenž vyjadřuje závažnost nebezpečných následků v případě 

možných závad v průběhu p r o c e s u n e b o j e h o selhání. Poté se hodnotí Aktuální r i z i kovos t (AR), t edy 

míra r i z i kovos t i daného p r o c e s u n e b o f a k t o r u v d a n é o rgan i za c i , míra j e h o z r an i t e l nos t i a 

důslednost řízení. 

Z přidělených klasifikačních stupňů je vypočítána tzv. závažnost r i z i ka . S tupně potenciální 

r i z ikovos t i se uplatňují j a k o váhy, kterými j s o u násobeny stupně aktuální r i z i kovos t i . 

Klasifikační škála má 11 stupňů (0 až 10), přičemž n u l o u j s o u o h o d n o c e n y p r o c e s y a f a k t o r y 

se z a n e d b a t e l n o u rizikovostí. N a o p a k číslem 10 j s o u o h o d n o c e n y p r o c e s y a f a k t o r y s k r i t i ckou 

rizikovostí, jež můžou zapříčinit kritická systémová selhání až funkční d e g r a d a c i některého 

procesního systému. (19) 
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8 BEZPEČNOSTNÍ 
MANAGEMENT 

8.1. MANAGEMENT: systém řízení ( SŘ ) 

8.2. Rozvoj systému řízení 

8.3. Zdrojové procesy 

8.4. Integrace do podnikového managementu 

8.5. Úlohy a funkce daného segmentu 

8.6. POSTOJE 

8.7. KOMPETENCE 

8.8. Klíčové procesy / faktory 

8.9. Prevence bezpečnostních rizik 

8.10. Analýzy bezpečnostních rizik 

8.11. Analýzy nehod 

8.12. Kultura bezpečnosti 

8.13. Bezpečnostní příprava 

8.14. Rezerva pro případné doplnění procesů a faktorů 

8.15. Odkazy na ostatní segmenty 

1 . řád - segment managementu 

2. řád - sekce 1 až 7 
obecné procesy a faktory 

2. řád - sekce 8 až 15 
specifické procesy a faktory 

Obrázek 15 - Příklad sekce segmentu s názvem Bezpečnostní management (1) 

Výstupem m e t o d y je k l as i f i kace závažnosti zdrojů rizik, která slouží ke stanovení pr io r i t 

potřebných opatření. Závažnost j e vyjádřena v tabulkách a g r a f e c h z M S Exce l , v e kterých lze r iz ika 

s rovna t p o d l e je j i ch závažnosti. 

Cílem m e t o d y je : 

1. i den t i f i kova t rizikové p r o c e s y a f ak to ry , 

2. z h o d n o t i t silné a slabé stránky, 

3. určit systémové a procesní příčiny, 

4. určit možné d o p a d y , 

5. k l as i f i kova t identifikované p r o c e s y a f a k t o r y p o d l e je j i ch rizikové závažnosti, 

6. zpřehlednit aktuální po l e potenciálních r izik pomocí t a b u l e k a grafů, 

7. p o s k y t n o u t p o d k l a d y p r o formulování argumentů a zdůvodnění potřebných změn, 

8. f o r m u l o v a t preventivní a nápravná opatření. (1) 
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8 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 

V této části d ip lomové práce se nachází analýza současného s tavu s ledované společnosti 

A B C a.s. (dále j e n ABC) , která si nepřeje být jmenována. 

8.1 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 

Společnost A B C je součástí h o l d i n g u působící v ob las t i informačních technologií. Hlavní 

p o d n i k a t e l s k o u ak t i v i tou t o h o t o h o l d i n g u j s o u dodávky softwarových řešení a informačních 

systémů malého, středního i většího rozměru. Společnost A B C posky tu j e podpůrné p r o c e s y 

společnostem h o l d i n g u a zajišťuje j i m výpočetní kapac i t y a zd ro j e . Je tak důležitým p r v k e m 

v p r o c e s u dodávání zmíněných softwarových řešení a systémů. D le obchodního rejstříku je 

předmětem podnikání společnosti výroba, o b c h o d a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 

živnostenského zákona. 

K bližšími představení společnosti - procesů, faktorů, f iremní s t r u k t u r y n e b o silných a 

slabých stránek b u d e použit M c K i n s e y h o m o d e l 7S a S W O T analýza. 

8.1.1 McKinseyho model 7S 

M o d e l 7S se primárně zaměřuje na analýzu interního prostředí společnosti a slouží 

k hodnocení kritických faktorů úspěchu společnosti. V případě této práce j e však i přidanou 

h o d n o t o u p r o představení anonymní společnosti. 

Strategie 

Dle d louhodobé s t ra teg ie se společnost zaměřuje především na rozšiřování a zkvalitňování 

dodávaných služeb. Naplňování této s t ra teg ie má d o p a d i pozitivní na budování s p o k o j e n o s t i 

současných i nových zákazníků. Společnost t o h o d o s a h u j e kvalitním poskytováním služeb, krátkou 

reakční d o b o u a vynalézavými řešeními v případě nestandardních požadavků zákazníka. 

Struktura 

Společnosti A B C má m a t i c o v o u organizační s t r u k t u r u . V čele stojí ředitel, jemuž j s o u přímo 

odpovědni manažeři podřízených j e d n o t e k a a s i s t en t ka . Každá z těchto j e d n o t e k má méně než 10 

členů, přičemž je j i ch činnosti j s o u vzájemně provázány, avšak každý člen se spec i a l i zu je na mírně 

odlišnou činnost. Spec i a l i zace jednotlivých členů j e d n o t e k umožňuje práci těchto zaměstnanců při 

častých krátkodobých až střednědobých p ro j ek t e ch . D o těchto projektů se jednotliví specializovaní 

zaměstnanci zapojují ne jen na c e l o u d o b u trvání p ro j ek tu , a le i p o u z e na j e h o část. Není výjimkou, 

že na některých p ro j ek t e ch se osobně podílí i ředitel společnosti. Každou z j e d n o t e k dále doplňuje 
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zaměstnanec, pracující na zkrácený závazek, vykonávající p ro d a n o u j e d n o t k u administrativní 

úkony, jenž nevyžadují spec i a l i zac i . 

Pracovní náplní zaměstnanců je provádět stanovené úkoly, r ea l i zova t přidělené pro jek ty 

v prostředí informačního systému a řešit požadavky zákazníků na informační systém, spravované 

ap l i kace n e b o výpočetní kapac i ty . 

Organizační s t r u k t u r u společnosti g ra f i cky v y o b r a z u j e následující obrázek. 

Ředitel 

Manažer 1 Manažer 2 Manažer 3 Asistentka 

Zaměstanec 1 

Zaměstnanec 2 

Zaměstnanec (DPČ) 

Zaměstnanec 1 

Zaměstnanec 2 

Zaměstnanec (DPČ) 

Zaměstnanec 1 

Zaměstnanec 2 

Zaměstnanec (DPČ) 

Obrázek 16- Organizační struktura společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Jelikož se jedná o dceřinou společnost, formálně v je j ím čele stojí představenstvo 

společnosti. Na fungování dohlíží dozorčí r ada . 

Systémy 

Společnost využívá kancelářský balík L ib reOf f i c e a interní informační systém vyvinutý 

mateřskou společností. T e n t o systém je nato l ik komplexní řešení, že v něm probíhá naprostá 

většina běžné pracovní a g e n d y společnosti - o d o r g a n i z a c e práce, zaznamenávání poznámek, 

vytváření dokumentů a sm luv , plánování schůzek, personálních záležitostí, f a k t u r a c e a p o d . 

Informační systém je provozován j a k o cloudové řešení, díky čemuž je možné d o něj přistupovat 

o d k u d k o l i v , po připojení k i n t e rne tu . 

Ke k o m u n i k a c i m e z i zaměstnanci je využíván M i c r o s o f t Skype (dále j e n Skype) a e-mailový 

k l ient M o z i l l a T h u n d e r b i r d (dále j e n T h u n d e r b i r d ) . 
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Všechny zmíněné p r o g r a m y j s o u pravidelně aktualizovány. Jelikož se jedná o l i cence 

z d a r m a (Skype) a O p e n S o u r c e řešení ( Thunde rb i rd ) nepřináší ak tua l i z ace a nové v e r z e žádné 

náklady p ro společnost. 

Interní informační systém je poskytován mateřskou společností bezúplatně. 

Styl vedení 

Jak již z b y l o zmíněno v kap i to l e výše, v čele společnosti stojí její ředitel, který zodpovídá za 

její c h o d . Důležitá strategická rozhodnutí k o n z u l t u j e s představenstvem a případně manažery 

j e d n o t e k . 

Řediteli společnosti j s o u odpovědni zmínění manažeři j e d n o t e k , kteří se svými týmy 

realizují přidělené p ro jek ty a úkoly. Jej ich průběh manažeři řediteli společnosti reportují vytvářením 

tzv. S ta tus assesementů s týdenní frekvencí. 

P ro podpoření efektivního fungování společnosti j s o u každé ráno organizovány krátké 

po rady , kterých se účastnívšichni pracovníci dané j e d n o t k y . N a těchto poradách j s o u prezentovány 

činnosti z předchozího d n e , n o v i n k y a z m ě n y v p o s t u p e c h . Na základě t o h o j s o u rozděleny činnosti 

k rea l izac i daný d e n . M i m o ty to každodenní schůzky j s o u na měsíční bázi realizovány i schůzky 

všech zaměstnanců společnosti, včetně zaměstnanců na zkrácený úvazek. O b s a h e m těchto 

schůzek bývá zhodnocení činností předchozího měsíce a informování o novinkách na úrovni celé 

společnosti. 

Spolupracovníci 

Společnost se d l e ve l i kos t i řadí d o ka t ego r i e tzv. malých podniků, neboť zaměstnává méně 

než 100 zaměstnanců. Většina ze zaměstnanců dokončila vysokoškolské vzdělání. 

S o h l e d e m na malý počet zaměstnanců společnosti j e možné, že v případě většího 

množství požadavků o d zákazníků d o j d e k naplnění kapac i t jednotlivých j e d n o t e k . Z t o h o důvodu 

j s o u požadavky zákazníků tzv. nad kapac i t u , konzultovány s je j i ch zadava te l i a realizovány případně 

později, d l e u r g e n t n o s t i vyřešení. Otevřenost v k o m u n i k a c i se zadava te l i napomáhá k budování 

pozitivních vztahů. 

Společnost umožňuje zaměstnancům účastnit se školení, jež p o v e d o u k je j ich dalšímu 

osobnímu i kvalifikačnímu rozvo j i , přičemž ta to školení j i m plně hradí. Zaměstnanci též mají 

možnost využít celé řady benefitů j a k o j s o u : 

• S t r avenky 

• M u l t i s p o r t kar ta 
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• Káva na pracovišti z d a r m a 

• Firemní a teambuildingové akce 

Schopnosti 

Zaměstnanci společnosti pravidelně absolvují již zmíněná školení, díky kterým si prohlubují 

stávající i získávají nové zna lo s t i . Ta to školení j s o u zaměřena na tzv. měkké i tvrdé d o v e d n o s t i . 

Současně je na práci každého zaměstnance pravidelně poskytována nadřízeným zpětná 

v a z b a , což napomáhá stálému se zlepšování zaměstnanců i lepším vztahům na pracovišti. 

Sdílené hodnoty 

Společnost si zakládá přátelské f iremní atmosféře, k t e r o u u tv rzu je na f iremních akcích, kde 

je možné se v neformální atmosféře se tka t i s vrcholovými představiteli ne jen mateřské 

společnosti. 

Prvním k r o k e m k udržení a vytváření přátelské atmosféry je r e c r u i t i n g potenciálních 

zaměstnanců, kteří mají r ysy pohodového nehádavého člověka. Společnost nepři jme člověka, u 

kterého by h roz i l o r i z iko netýmové práce či rozbíjení ko l ek t i vu . Dalším z předpokladů při 

r e c ru i t i ngu je zna l o s t anglického n e b o j iného cizího j a z yka . 

8.1.2 SWOT analýza 

S W O T analýza umožňuje reálně v y h o d n o t i t sílu vnitřního prostředí společnosti o p r o t i k 

externímu prostředí - hodnotí silné a slabé stránky, příležitosti a h r o z b y p r o ni . 

Silné stránky 

M e z i silné stránky společnosti patří její dlouholetá činnost a z n a l o s t zaměstnanců i starých, 

již nepoužívaných postupů, zvyklostí a je j i ch vývoje. I díky t o m u se daří společnosti úspěšně řešit 

nestandardní požadavky svých zákazníků. 

Společnost o p r o t i j iným společnostem mateřské společnosti (dále j e n „matka") vlastní 

jedinečné know-how , což ji činí n e n a h r a d i t e l n o u v současných p r o c e s e c h . 

S p o k o j e n o s t i zákazníků se daří společnosti d o s a h o v a t několika f ak to ry : 

• Zaměstnanci j s o u vůči společnosti loajální, neboť společnost se o své zaměstnance 

stará a posky tu j e j i m množství benefitů. Zaměstnanec poté lépe r e p r e z e n t u j e 

zaměstnavatele. 

• Společnost si nové pracovníky pečlivě vybírá i po charakterové stránce. I díky t o m u 

se daří udržovat na pracovišti pozitivní mezilidské vz tahy . 
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• V případě nestandardního požadavku je společnost s c h o p n a rea l i zova t inovativní 

řešení a flexibilně r eagova t na změnu požadavků. 

• Takovéto požadavky se daří řešit i díky úzké spolupráci s ostatními společnostmi 

„matky". 

• Nově nabyté zkušenosti a vědomost i zaměstnanci zaznamenávají d o manuálů a 

postupů. V případě potřeby tak lze n a h r a d i t i specializovaného zaměstnance. 

• Specializovaní zaměstnanci svoj i práci vykonávají na pravidelné bázi a je j ich práce 

je tak efektivnější než v případě nespecializovaného zaměstnance postupujícího d le 

psaného manuálu . 

• V případě, že v z n i k n e p roces , který lze a u t o m a t i z o v a t , je a u t o m a t i z a c e 

zaintegrována d o využívaného interního informačního systému. Napomáhá to tak 

efektivnímu využívání zdrojů a zaměstnanci tak můžou věnovat p o z o r n o s t j iným 

manuálním činnostem. 

Díky těmto vy jmenovaným faktorům společnosti kontinuálně narůstá počet realizovaných 

projektů a zákazníků. 

Tabulka 1 - Silné stránky společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 

S i lné s t r á n k y důležitost hodnocení součin 

Dlouholetá činnost 0,05 3 0,15 
Zákaznická s p o k o j e n o s t 0,07 4 0,28 
K n o w - h o w 0,09 4 0,36 
Znalostní m a n a g e m e n t 0,07 4 0,28 
K o m u n i k a c e 0,05 3 0,15 
Automatizování procesů 0,06 4 0,24 
Stálí zaměstnanci s praxí 0,06 3 0,18 
Spec i a l i zace zaměstnanců 0,05 4 0,2 
Loaja l i ta zaměstnanců 0,04 4 0,16 
Narůstající počet projektů 0,09 5 0,45 
F lex ib i l i ta 0,06 4 0,24 
Provázanost s ostatními společnostmi " m a t k y " 0,09 5 0,45 
Inova t i vnos t 0,07 4 0,28 
V z t a h y na pracovišti 0,04 4 0,16 
P o d p o r a o d mateřské společnosti 0,11 5 0,55 
Celkem 4,13 

Slabé stránky 

M e z i slabé stránky společnosti patří a b s e n c e webových stránek. Jelikož práce, nové 

pro jek ty i všechny další činnosti j s o u realizovány prostřednictvím interního informačního systému, 

ne j sou webové stránky společnosti to l ik důležité. S tím souvisí i a b s e n c e marketingové p r o p a g a c e . 
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Jelikož společnost úspěšně f u n g u j e několik let a d louhodobě se ji daří držet zákaznickou 

s p o k o j e n o s t , nové zákazníky získává na doporučení stávajících zákazníků. 

Veškerou práci společnosti vykonává několik pracovníků, což má za následek je j ich v y s o k o u 

vytíženost a výj imečně i práci „přesčas", aby nedošlo ke zdržení r ea l i zace důležitých projektů. 

S l a b o u stránkou je i podřízenost mateřské společnosti, která ovlivňuje c h o d zkoumané společnosti. 

Současně, některá p rav id l a či změny v p r o c e s e c h nepřináší t a k o v o u přidanou h o d n o t u zkoumané 

společnosti, j a k o její „matce". 

Tabulka 2 - Slabé stránky společnosti (Zdroj: Vlastní zpracování) 

S l abé s t r á n k y důležitost hodnocení součin 
A b s e n c e webových stránek 0,05 2 0,1 
Podřízenost mateřské společnosti 0,4 3 1,2 
Malý pracovní ko lek t i v 0,25 2 0,5 
Vysoká vytíženost zaměstnanců 0,2 2 0,4 
A b s e n c e marketingová p r o p a g a c e 0,1 1 0,1 
Celkem 2,3 

Příležitosti 

Společnost aktuálně nenabízí své služby zákazníkům m i m o společnosti „matky" a „matce " 

samotné. Díky t o m u se nabízí příležitost v podobě rozšíření poskytovaných služeb, rozšíření 

pracovního ko l ek t i vu a následné nabízení služby externím společnostem a potenciálním 

zákazníkům. K získání zakázek by m o h l o d o p o m o c i zmíněné vytvoření webových stránek 

společnosti a cílené marketingové kampaně. 

Tabulka 3 - Příležitosti pro společnost (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Př í lež i tost i důležitost hodnocení součin 
Rozšíření poskytovaných služeb 0,15 2 0,3 
Poskytování služeb p ro externí zákazníky 0,45 3 1,35 
Vytvoření webových stránek 0,1 1 0,1 
Rozšíření pracovního ko l ek t i vu 0,22 4 0,88 
Vytvoření marketingové p r o p a g a c e 0,08 1 0,08 
Celkem 2.71 

Hrozby 

Společnost je v e l m i závislá na mateřské společnosti, které je podřízena. Všechny řešené 

pro jek ty pochází o d zákazníků z mateřské společnosti n e b o společností dceřiných. V případě 

zániku „matky" či jejího rozhodnutí o ukončení činnosti zkoumané společnosti, b u d e její činnost 

postupně ukončena. Současně je h r o z b o u p ro z k o u m a n o u společnost i vysoká provázanost 

s ostatními společnostmi " m a t k y " při řešení požadavků a projektů. 
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Tabulka 4 - Hrozby pro společnost (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Hrozby důležitost hodnocení součin 
Závislost na mateřské společnosti 0,6 2 0,12 
Vysoká provázanost s ostatními společnostmi 0,4 3 0,12 
" m a t k y " 
Celkem 2.14 

Vyhodnocení SWOT 

Z vyhodnocení jednotl ivých kategorií vyplývá, že s u m a interních faktorů společnosti 

d o s a h u j e h o d n o t y 1,83. N a o p a k externí f a k t o r y dosahují h o d n o t y 0 ,31. Společnost by se na základě 

t o h o t o výsledku měla zaměřit na interní f ak to ry , pr imárně na své silné stránky, které o p r o t i 

příležitostem dosahují vyšší h o d n o t y . Současně je důležité, a b y se snažila o udržení a vylepšování 

svých stávajících předností, j a k o je rozšiřování dobrého jména, k n o w - h o w , k o m u n i k a c e n e b o 

zákaznická s p o k o j e n o s t . 

Tabulka 5 - Vyhodnocení SWOT (Zdroj: Vlastní zpracování) 

V y h o d n o c e n í SWOT 

Silné stránky 4,13 
Slabé stránky 2,30 
Celkem in te rn í 1,83 
Příležitosti 2,71 
H r o z b y 2,40 
Celkem ex te rn í 0,31 

Výs l edek 2,14 
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8.2 ANALÝZA AKTUÁLNÍHO STAVU PODNIKOVÉHO SYSTÉMU RIZIKOVÉHO 

CONTROLLINGU VYUŽITÍM METODY IPR 

Analýza aktuálního s tavu podnikového systému rizikového c o n t r o l l i n g u by la p r o v e d e n a 

m e t o d o u IPR, pomocí níž by lo možné se zaměřit na dva zkoumané s e g m e n t y : 

• M a n a g e m e n t r iz ik 

• C o n t r o l l i n g 

Cílem a přínosem m e t o d y IPR, v případě využití p ro rizikový Cont ro l l i ng , není primárně 

samotné číselné a grafické vyjádření závažnosti r iz ik, a le včasné odhalení odstranitelných h r o z e b 

v podobě rizikových procesů, zdrojů a příčin nežádoucích událostí, nesplnění úkolů či finančních a 

časových ztrát. 

8.2.1 Identifikace rizik - Management rizik 

Ident i f ikace r izik s e g m e n t u m a n a g e m e n t u r izik n e d o s a h u j e n ik te rak pozitivních h o d n o t . 

Zkoumané sekce vykazují v y s o k o u až k r i t i c kou r i z ikovos t , neboť dosáhly h o d n o t 6-8, v iz g ra f níže. 

Zvládání nežádoucích událostí 

Prevence rizik 

Analýzy nežádoucích událostí 

Analýzy rizik 

Klíčové procesy / faktory 

Kompetence 

Postoje 

Další procesy a segmenty 

Zdrojové procesy 

Rozvoj segmentu řízení 

Systém řízení segmentu 
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Graf 2 - Identifikace rizik - segment Management rizik (Zdroj: Vlastní zpracování) 

V rámci m a n a g e m e n t u r izik, v k o n t e x t u zaměření této práce, b u d o u dále přímo 

okomentovány následující s ekce : 

1. Analýzy r iz ik 

2. P r e v e n c e r izik 

3. Zvládání nežádoucích událostí 
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Analýzy rizik 

Aktuální s tav provádění analýzy r izik v e společnosti je na kritické úrovni. D le zjištění, 

společnost nemá podnikový systém m a n a g e m e n t u r iz ik. T o t o tvrzení dokládají i h o d n o t y v g r a fu 

níže. Podstatné rizikové n e d o s t a t k y ohrožují výkonnost, e fek t i v i tu , spo l eh l i vos t , bezpečnost, 

p r o d u k t i v i t u i kva l i tu procesů a je j i ch výstupů. Za to , že se ve společnosti d o p o s u d nes t a l a žádná 

závažnější událost, lze děkovat procesům, jenž mají nepřímo pozitivní d o p a d na r iz ika a využívání 

informačního systému společnosti. 

Systém hodnocení rizik 

Metodická příprava identifikace rizik 

Využívání analytických metod 

Analýzy procesů 

Analýzy nehod 

Hodnocení pracovních podmínek 

Analýzy vnějších rizik 

Postupy identifikace příčin 

Hodnocení závažnosti rizik 

Analýzy spolehlivosti LČ 

Analýzy změn 

Hodnocení systému analýz 

Zaměření na kořenové příčiny 

Analýzy interakcí rizik 

Hodnocení dopadů na pracovníky 

Graf 3 - Analýzy rizik (Zdroj: Vlastní podle Kruliše, 2020) 

Prevence rizik 

Systém p r e v e n c e r iz ik ve společnosti neex i s tu j e . U mateřské společnosti však vzn i k l tým 

Pověřence p ro o c h r a n u osobních údajů (Data p r o t e c t i o n o f f i ce r - DPO) , jehož činností je i 

bezpečnost a okrajově potenciální r i z i ka . T e n t o tým provádí ve dceřiných společnostech krátká 

školení zaměřující se na bezpečnost, při kterém j s o u zmiňovaná potenciální r i z ika a škodlivé 

události. T o t o školení by lo však ojedinělou ak t i v i tou t o h o t o t y p u ve zkoumané společnosti. 

Někteří zaměstnanci společnosti s i , na základě zkušeností h o d n o t i t e l e , uvědomují, že 

plánování p r e v e n c e je důležité a svoj i činnost provádí s o h l e d e m na to . Avšak formálně neex i s tu j e 

žádný oficiální p o k y n an i m e t o d i k a k t o m u určená. 
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Je-li prováděna nějaká činnosti, jenž má preventivní účinnosti na r iz ika , j e z p r a v i d l a necílená 

a vedlejší k j iné činnosti. 
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Graf 4 - Prevence rizik (Zdroj: Vlastní zpracování dle Kruliše, 2020) 

Zvládání nežádoucích událostí 

Z h l ed i ska zvládání nežádoucích událostí d o s a h u j e společnost nejlepších h o d n o t u B O Z P a 

monitorování dopadů. Zkoumaná společnost dbá na dodržování B O Z P a PO jak ji ukládá zákon. 

Pravidelně nechává provádět r ev i ze elektrotechnických zařízení a hasících přístrojů na pracovišti. 

Každý z nově přijatých zaměstnanců je p o v i n e n projít školením z této ob l as t i a navštívit 

před nastoupením d o pracovního poměru smluvního lékaře k pracovně-lékařské prohlídce. 

Pracoviště společnosti j s o u v y b a v e n a mycími a dezinfekčními prostředky. Současně j s o u pracovníci 

nabádáni k dodržování pořádku v pracovních p r o s t o r e c h . N a pracovištích též probíhají školení 

zaměřující se na e r g o n o m i i a h yg i enu práce. Součástí pracovních prostorů společnosti je i 

nadstandardně vybavená lékárnička s k n i h o u úrazů. Kn iha byla použita za poslední dva r oky p o u z e 

j e d n o u , a to z důvodu zapsání drobného poranění pracovníka při přípravě svačiny. 

Ostatní zkoumané p a r a m e t r y však již takové h o d n o t y nedosahují, neboť zvládání r izik, 

včetně m e t o d , postupů či analýz následků ne j sou prováděny na pravidelné bázi, a le p o u z e j ako 

druhotná činnost při řešení nastalých problémů. 
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Systém zvládání rizik 

Postupy, metody 

Analýzy následků 

Příprava opatření 

Implementační plány 

Příprava lidí 

Připravenost zdrojů 

Technické vybavení 

Organizační opatření 

Management kontinuity činností 

Aktivity vně organizace 

BOZP 

Zvládání závažných havárií 

Monitorování dopadů 

0 

7 Rizikovost 8 

Graf 5 - Zvládání nežádoucích událostí (Zdroj: Vlastní zpracování podle Kruliše, 2020) 
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8.2.2 Identifikace rizik - Controlling 

Provedením iden t i f i kace r izik v s e g m e n t u c o n t r o l l i n g u by lo možné ses tav i t g r a f r i z ikovos t i 

jednotlivých sekcí. Nejvyšší r i z i kovos t i dosáhly o d k a z y na ostatní s e g m e n t y . N a o p a k nejméně 

r i z i kovou sekcí j e rozvo j s e g m e n t u řízení a pos to j e ke c o n t r o l l i n g u , v iz g ra f níže. 

Předpisy a dokumentace 
Hodnocení LZ 

Hodnocení procesů a produktů 
Hodnocení managementu 

Postupy controllingu 
Klíčové procesy / faktory 

Kompetence 
Postoje 

Další procesy a segmenty 
Zdrojové procesy 

Rozvoj segmentu řízení 
Systém řízení segmentu 

• 7,6 
7,4 

8,8 
• 9 

8,6 

6,9 

7,4 
7,3 

• 7 6 
7,4 

7,4 

4 6 

RIZIKOVOST 

10 

Obrázek 17 - Identifikace rizik - segment Controlling (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Z p o h l e d u s e g m e n t u C o n t r o l l i n g u a k o n t e x t u práce, zaměřující se na podnikové systémy 

rizikového c o n t r o l l i n g u , j s o u v dalších kapitolách popsány ty to sekce : 

• Hodnocení procesů a produktů 

• Hodnocení lidských zdrojů 

• Získávání informací a znalostí 

Hodnocení procesů a produktů 

Hodnocení procesů a produktů je ve společnosti na v e l m i nízké úrovni. Společnost se ni jak 

zvláštně m e t o d i c k y nevěnuje metodickým přípravám hodnocení. Společnost p o u z e o d své 

mateřské společnosti převzala metodické p o s t u p y . Ty to p o s t u p y byly vytvořeny p ro univerzální 

použití a je třeba je vždy tzv. na míru uprav i t p r o dané použití. Ex is tu je z d e p r o t o velké r iz iko , že 

daný metodický p o s t u p neobsáhne vše, co by měl. 

Společnost je s c h o p n a přijímat a postupně zapracovávat požadavky zaměstnanců a 

zákazníků. P roces zapracování j e však v e l m i zdlouhavý a provázen byrokratickými omezeními o d 

mateřské společnosti. Společnost též aktivně neprovádí hodnocení procesů o p t i m a l i z a c e 

pracovních podmínek. 
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Metodická příprava hodnocení 

Určování požadavků na procesy 

Určování požadavků na produkty 

Zdroje informací o procesech a produktech 

Hodnocení vstupů 

Hodnocení výstupů 

Hodnocení změnových procesů 

Sledovatelnost procesů a produktů 

Hodnocení procesních selhání 

Hodnocení změn produktů 

Validace a schvalování 

Zpracovávání informací o výstupech 

Hodnocení procesů měření 

Evidence, dokumentace 

Využívání výsledků hodnocení 

5 6 7 8 9 10 
Rizikovost 

Graf 6 - Hodnocení procesů a produktů (Zdroj: Vlastní zpracování podle Kruliše, 2020) 

Ačkoliv j e s l e d o v a t e l n o s t procesů a produktů možná sk r ze používaný informační systém, 

jedná se o v e l m i komplikovaný p roces . Díky určeným kompetencím a rolím je za p roces a p r o d u k t 

odpovědný p o u z e omezený o k r u h zaměstnanců. Jednotl ivé úkony a činnosti však zaměstnanci 

vykonávají v různých částech systému a nedojde-l i k provázání činností pomocí odkazů, je v e l m i 

složité činnosti najít. Ex is tu je možnost s l edova t v informačním systému akt iv i ty a činnosti 

konkrétního zaměstnance, avšak neexistují oficiální záznamy o takovémto sledování. V případě 

provazování činností pomocí odkazů, ke kterému j s o u zaměstnanci nabádáni , lze m o n i t o r o v a t 

průběh a o d c h y l k y o d stanovených plánů. Přesto se však jedná o rizikový p roces , p ro možnost 

manuálního neprovázání činností s k r ze o d k a z y . 

Přestože se společnost a zaměstnanci snaží o evidování průběhu činností a projektů, při 

vysoké vytíženosti zaměstnanců nedochází k nezaznamenání některých skutečností a potenciálně 

důležitých událostí. Později však ty to záznamy chybí a musí být pracně dohledávány. Vzniká z d e 

opět p r o s t o r p ro výskyt r iz ika , jenž v d a n ý okamžik může být v y h o d n o c e n o j a k o malé, a le j e h o 

d o p a d může být později kritický. 
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Hodnocení lidských zdrojů 

Společnost se hodnocení lidských zdrojů věnuje. Již při samotném náboru dochází k se lekc i 

uchazečů o pracovní poz i c i . Uchazeči například vyplňují tes t zaměřený na je j i ch analytické 

s c h o p n o s t i , výpočty i řešení problémů. T e n t o vstupní tes t j e však zaměřen i na povahové rysy, kdy 

j s o u uchazeči předestřeny různé s i tuace a záleží na j e h o řešení a pos to j i . Již z t o h o t o t es tu a chování 

potenciálního zaměstnance na p o h o v o r u je o d h a d n u t o , jaké p o v a h y je uchazeč. V případě 

pochybností či negativního d o j m u není uchazeč pozván d o dalšího ko l a . Cílem takovéto se l ekce je 

udržování přátelské f iremní atmosféry. 

Metodická příprava hodnocení 

Získávání informací z dokumentů 

Získávání informací od lidí 

Hodnocení pracovních dispozic 

Hodnocení osobnostních předpokladů 

Hodnocení skutečného využívání schopností 

Hodnocení rizik selhání LČ 

Hodnocení chování 

Hodnocení týmů 

Hodnocení personálních procesů 

Sebehodnocení 

Využívání pro rozvoj LZ 

Využívání motivačního potenciálu hodnocení 

Využívání pro rozvoj managementu 

Identifikace problémových osob 

6 7 
Rizikovost 

Graf 7 - Hodnocení lidských zdrojů (Zdroj: Vlastní zpracování dle Kruliše, 2020) 

Další zpětná v a z b a je připojována k pravidelnému hodnocení o d nadřízeného na 

zaměstnance, a n a o p a k s p o k o j e n o s t i zaměstnance na současné poz ic i/v týmu. Takovéto 

hodnocení je označováno j a k o Hodnotící p o h o v o r , který je realizován před k o n c e m zkušební d o b y , 

při kariérní změně n e b o s roční frekvencí. Před j e h o uskutečněním vyplňuje zaměstnanec 

jednoduchý dotazník, pomocí kterého r ekap i t u l u j e své pracovní nasazení, pracovní činnosti, 

využívání svých schopností a d o v e d n o s t či úspěchy za poslední rok. Současně hodnotí i svoj i 

s p o k o j e n o s t s pracovními podmínkami, nadřízeným, f inančním ohodnocením, spokojeností 

v pracovním týmu a td . Následně identické otázky v dotazníku zodpovídá i nadřízený zaměstnance. 
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Poté následuje zmíněný hodnotící p o h o v o r , kde se zaměstnanec s nadřízeným potkají osobně a 

vzájemně si případně dovysvětlí svá hodnocení. 

Předpisy, dokumentace 

Zkoumaná společnost vlastní a rev idu je podnikové předpisy a n o r m y . V e velké míře j s o u 

však opět převzaty o d mateřské společnosti, čímž j s o u p r o c h o d společnosti v y s o c e r i z i k o v o u sekcí, 

neboť t e n t o předpis může být omezující či n a o p a k neomezující v o b l a s t e c h , ve kterých by měly. 

T v o r b a nových předpisů a zavedení d o p r a x e je z důvodu korporátního řízení značně složitá a 

zdlouhavá. Svůj podíl na t o m má i schvalování o b s a h u obchodních podmínek a je j ich aktualizací o d 

právnické společnosti, která k o n t r o l u j e s o u l a d interních předpisů a nařízení s p l a t n o u leg is la t i vou 

České r epub l i k y . 

Existující podnikové předpisy 

Požadavky na dokumentaci 

Vazby na legislativu ČR, EU atd. 

Tvorba dokumentů 

Implementace předpisů 

Kvalita dokumentů 

Systematika a dostupnost dokumentů 

Znalost dokumentů 

Inovace dokumentů 

Evidence dokumentů 

Využívání dokumentace 

Dokumentace procesů a produktů 

Bezpečnostní legislativa a dokumentace 

Finanční předpisy a dokumenty 

Hodnocení předpisů a dokumentace 

7 Rizikovost 8 

Graf 8 - Předpisy, dokumentace (Zdroj: Vlastní zpracování dle Kruliše, 2020) 

P l u s e m p r o předpisy i d o k u m e n t y j e n a o p a k je j ich centrální uložení ve využívaném 

informačním systému, čímž j s o u přístupny v šem zaměstnancům, o d k u d k o l i v . Při změně některého 

z důležitých předpisů j s o u zaměstnanci společnosti o této skutečnosti informováni právě 

prostřednictvím systému. 

Podobně je nakládáno i s d o k u m e n t y . Ty j s o u vytvářeny současně s vytvářením a inovací 

produktů a služeb, často dokumentují i j e j i ch samotné vytváření a použití služby. Zaměstnanci , 
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využívající ty to d o k u m e n t y p r o svoji práci j s o u s dokumentací o b v y k l e seznámeni v e l m i dobře. T i , 

jenž d a n o u d o k u m e n t a c i nevyužívají, ví, díky centrálnímu uložení v informačním systému, j ak a kde 

d o k u m e n t a c i najít. 
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8.2.3 Zhodnocení aktuálního stavu podnikové systému rizikového controllingu 

Společnost A B C nemá, d l e zjištěných h o d n o t a identifikovaných r izik, v e svých podnikových 

p r o c e s e c h z a h r n u t m a n a g e m e n t r izik. Přesto se však p rvky m a n a g e m e n t u r izik v je j i ch p r o c e s e c h 

vyskytují. Je t o m u tak především díky zaměstnancům, kteří o svých pracovních činnostech a 

úkolech, d l e zkušeností a u t o r a práce, přemýšlí a j s o u si vědomi možných dopadů při výskytu chyby . 

T i to zaměstnanci tak nepřímo pozitivně ov l ivn i l i hodnocení m a n a g e m e n t u r iz ik v e společnosti. 

C o n t r o l l i n g u společnost využívá efektivněji v porovnání s m a n a g e m e n t e m rizik, neboť 

záměrně používá standardizované interní d o k u m e n t y , sloužící např. ke s led ování vývoj e a p o s t u p u 

projektů a větších úkolů, včetně je j i ch průběžného hodnocení. Dalším příkladem může být 

hodnocení lidských zdrojů a sledování plnění jednotlivých cílů a záměrů. 

Bohužel rizikový c o n t r o l l i n g se ve společnosti neprovádí. Společnost aktivně nevyhledává 

potenciálních r iz ika , nemá p r o to t e d y z a v e d e n žádný systém, ani speciálně vyhrazené pracovní 

kapac i ty . Nadějí na zlepšenítohoto s tavu j e nově založení týmu D P O , jehož č innost í je i bezpečnost, 

a okrajově i potenciální r i z ika s možnými d o p a d y . 

T a b u l k a č. 6 na následujících stranách o b s a h u j e zkrácený výčet identifikovaných rizik. 

T a b u l k a č. 7 je tzv. k a r t o u vybraného identifikovaného r iz ika ve společnosti, přičemž o b s a h u j e 

i n f o r m a c e o r iz iku , j e h o původu, následcích či opatřeních, včetně h a r m o n o g r a m u rea l i zace 

opatření. 
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Tabulka 6 - Příklady identifikovaných rizik s návrhy preventivních opatření (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Popis rizika Hrozba Důs ledek Možné p r e ven t i vn í opa t ř en í 

Nevyužívání systému hodnocení r iz ik Ak t i v a ce h r o z b y 
Selhání hlavních procesů s negativním 
d o p a d e m na některé hlavní f u n k c e 

Využívání m a n a g e m e n t u r iz ik 

Neexistující e v i d e n c e s k o r o n e h o d A k t i v a c e h r o z b y 
A k t i v a c e h rozby , která se v m i n u l o s t i takřka 
s ta la 

Vytvoření e v i d e n c e s k o r o n e h o d 

Nevyužívání analytických m e t o d 
Neidentifikování 
kritických r iz ik 

Úbytek zákazníků Výběr a použití m e t o d 

Neobsáhnutí všech analyzovatelných 
procesů 

Smazání důležitých 
da t 

Obdržení smluvní p o k u t y za ztrátu da t Vytvoření procesních m a p 

Neodhalení kořenové příčiny n e h o d y Opakování n e h o d y Vypovězení s m l o u v y zákazníkem Důsledné prozkoumání 

Neergonomické pracoviště 
Zdravotní 
n e s c h o p n o s t 

N e m o c z povolání K o n t r o l a e r g o n o m i e pracoviště 

Hospodářská k r ize Úbytek zakázek Propouštění zaměstnanců Vytvoření f inančních r e z e r v 

Ztráta důležitých da t 
Nedostatečné 
prošetření, svedení na 

Zaměstnanec smaže da t a opětovně 
Hledání skutečných kořenových 
příčin 

Podcenění r iz ika 
Ohrožení klíčových 
procesů 

N e d o s t u p n o s t informačního systému Hodnocení expertním t ýmem 

N e s p o k o j e n o s t zaměstnance se Nízká motivovánost 
Nedodržení termínu dodání p ro jek tu 

Konstruktivní p o h o v o r manažera 
m z d o u zaměstnance 

Nedodržení termínu dodání p ro jek tu 
se zaměstnancem 

Nedostatečná příprava změny 
přesměrování URL a d r e s 

Nepřesměrování URL 
a d r e s 

N e d o s t u p n o s t aplikací S i m u l a c e změny 

Hodnocení dílčích změn 
Chybějící souv i s l o s t i 
celkových dopadů 

Rea l i zace neúčinného preventivního opatření Využití manuálu k hodnocení 

Chybná iden t i f i kace „spouštěče" Opakování události Neprodloužení spolupráce Důsledná iden t i f i kace příčin 
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Popis rizika Hrozba Důs ledek Možné p r e ven t i vn í opa t ř en í 

Neobjevení některých v a z e b m e z i 
p r o c e s y 

Nefunkční internetové 
doména 

Finanční ztráta z nerealizovaných objednávek 
Důsledná analýza interakcí, řízené 
r o z h o v o r y se zainteresovanými 
sub j ek t y 

Přetěžování některých zaměstnanců Únava zaměstnanců Prodloužení d o b y zpracování objednávek Rozdělení práce 

Nefunkční kamerový systém 
Poškození/škoda na 
ma j e t ku 

Odmítnutí plnění o d pojišťovny. Finanční 
újma. 

K o n t r o l a zabezpečení p e r i m e t r u 

Nezkušený h o d n o t i t e l 
Nekomplexní 
vyhodnocení 

Finanční ztráta, ochromení klíčových procesů Výběr h o d n o t i t e l e se zkušenostmi 

Ignorování potřeby p r e v e n c e r iz ik 
manažerem 

Lehkovážnost při 
rozhodování 

Smazání produkčních da t 
Vysvětlení přínosů p r e v e n c e r izik 
manažerovi 

Neurčená odpovědnost za opatření Nerealizování opatření Finanční ztráta, ochromení klíčových procesů 
Určení odpovědné o s o b y s j e h o 
potvrzením přijmutí odpovědnosti 

Chybějící finanční zd ro j e na rea l izac i 
preventivních opatření 

Neuskutečněné 
preventivní opatření 

Ochromení klíčových procesů 
Zajištění zdrojů předem, návrh 
opatření odpovídajícího f inančním 

Zranění zaměstnance Pracovní n e s c h o p n o s t Prodloužení času rea l i zace p ro j ek tu 
Pravidelné rev ize používaných 
zařízení 

Nezkalibrování tiskárny Nemožnost t i sku Pozdní doručení důležitých dokumentů 
Pravidelné rev ize používaných 
zařízení 

O b a v a zaměstnance i n f o r m o v a t o 
r iz iku nadřízeného 

Podcenění p r o c e s u Finanční ztráta, ochromení klíčových procesů 
Motivování zaměstnanců 
k ident i f i kac i a hlášení r iz ik 

N e k o m p e t e n t n o s t zaměstnance p ro 
úpravu funkčností IS 

Nefunkčnost 
informačního systému 

Smluvní p o k u t a za nedodržení S LA 
(Service-level a g r e e m e n t ) 

Pravidelné školení zaměstnanců 

Neprovádění r e p o r t i n g u využití 
kapac i t y databází 

Uzamknutí databáze 
ap l i k a ce p r o zápis při 
jejím zaplnění na 
s t a n o v e n o u úroveň 

N e d o s t u p n o s t produkční ap l i kace 
Provádění pravidelného 
m o n i t o r i n g u a r e p o r t i n g u 
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Popis rizika Hrozba Důs ledek Možné p r e ven t i vn í opa t ř en í 

Chybějící d o k u m e n t a c e p r o c e s u Nesprávný průběh Nerelevantní výstupy Vypracování d o k u m e n t a c e 

Nezohlednění potřeb zákazníků 
Nízké p r o d e j e 
p r o d u k t u 

Finanční ztráta Průzkum potřeb zákazníků 

Nesrovnávání s podobnými p r o d u k t y 
Nízké p r o d e j e 
p r o d u k t u 

Finanční ztráta Rea l izace marketingového m i x u 

Nesprávný o d h a d finanční náročnosti 
Nedostatečný kapitál 
na rea l izac i 
Ohrožení hlavních 
procesů 

Finanční ztráta Důsledná ka l ku l a ce nákladů 

Nedůsledná k o n t r o l a dopadů 

Nedostatečný kapitál 
na rea l izac i 
Ohrožení hlavních 
procesů 

Omezení činnosti společnosti Důsledná k o n t r o l a dopadů 

Zrušení nesprávného datového 
úložiště 

Nefunkčnost aplikací Finanční ztráta 
A u t o m a t i z a c e rušení 
s vydef inovanými k o n t r o l a m i 

Zrušení nesprávné l i cence ap l i k a ce 
Nefunkčnost dané 
l i cence 

R e k l a m a c e a stížnost o d zákazníka 
A u t o m a t i z a c e rušení 
s vydef inovanými k o n t r o l a m i 

Zrušení nesprávného systémového 
uživatele 

Nefunkčnost všech 
licencí ap l i k a ce 

Vysoký počet reklamací a stížností. Hněv 
představitelů mateřské společnosti. 
Poškození dobrého jména společnosti. 

Omezení práv na přístup 
k systémovým uživatelům. 

Nepřidání oprávnění k přístupu na 
určitá d a t a 

Při pádu ap l i kace 
a b s e n c e pravomocí 
provést její oživení 

Finanční ztráta, snížení S LA 
Zavedení check l i s tu p r o 
přidělování práv 

Pozdní ohlášení odstávky systému 
Nefunkčnost 
důležitých projektů a 

Snížení S LA => finanční s a n k c e . 
Důsledné a včasné plánování 
odstávek 

Nedostatečné zabezpečení 
uživatelského účtu zaměstnance 

Neoprávněné použití 
přístupů zaměstnance 

Smazání či odcizení důležitých da t Více faktorové přihlášení 
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Tabulka 7 - Příklad karty identifikovaného rizika (Zdroj: Vlastní zpracování podle Kruliše, 2020) 

KARTA RIZIKA 

IPR 

NÁZEV KARTY: 
Zrušení nesprávné licence 
aplikace 

PODNIK: Společnost ABC a.s. 
PROVOZ - úsek, 
divize: 

S p r á v a i n f o r m a č n í h o s y s t é m u 

UTVAŘ, pracoviště: Jednotka č. 1 
Vlastník(ci) rizika: Společnost ABC a.s. 
1 . R A D 
2.RAD 11 

Controlling 
Hodnocení procesů a produktů PR AR ZR PORADÍ 

3.RAD Hodnocení vstupů 9,0 7,6 8,3 

spec i f i k a ce f o r m u l a c e předmětu ( o b s a h u , zaměření, r ozsahu ) v návaznosti na specifikované 
strategické cíle • určení hodnotitelných kritérií • v o l b a a i m p l e m e n t a c e m e t o d hodnocení 
jednotlivých složek m a n a g e m e n t u - zaměření, pos tupy , h a r m o n o g r a m y , příprava hodnotitelů a td . 
POPIS RIZIKA - rizikové p rocesy , f ak to ry , příčiny, nedos t a t ky , s l ab iny : 
Zrušen í n e s p r á v n é l icence apl ikace 
C O M U Z E V Y V O L A T NEŽÁDOUCÍ UDÁLOST - selhání, c h y b y (lidí, t e chn iky , o r g a n i z a c e atd.), změny, 
v l ivy (interní, externí), i n t e r akce (vazby) a td . : 
Lidská chyba způsobená st resem nebo nepozornost í , a n o m á l i e v a u t o m a t i z o v a n ý c h 
procesech, z á m ě r z a m ě s t n a n c e  
JAKÉ M O H O U BÝT N Á S L E D K Y (pro jaké procesy ) - výkonnost, p roduk t i v i t a , spo l eh l i vos t , bezpečnost, 
kval i ta , termíny, škody, n e h o d y : 
Stížnost maj i te le l i cence , nefunkčnost navazujících aplikací, ochromení p r o c e s u vystavování f a k t u r 
PRICINY- procesní, LZ (způsobilosti, s t res , únava apod. ) , o r g a n i z a c e , m a n a g e m e n t , k o m u n i k a c e , 
i n f o r m a c e , t e c h n i k a , k o n t r o l a , pracovní podmínky a td . : 
N e k o m p e t e n t n o s t zaměstnance, únava, s t res , nedostatečná k o m u n i k a c e se z a d a v a t e l e m p r o c e s u , 
n e d o s t a t e k potřebných informací 

V A Z B Y N A DALSI RIZIKA / PRICINY / P R O C E S Y (zvyšující n e b o snižující r iz iko) : 
Nemožnost čtení vystavených fak tu r , n e d o s t u p n o s t databáze dodavatelů a příjemců 

NÁVRH O P A T Ř E N I : 
A u t o m a t i z a c e p r o c e s u 
P R O V E D E N A OPATŘENI : 
Zdůraznění potřeby v ícenásobné k o n t r o l y správnosti 
C A S O V Y P R U B E H , H A R M O N O G R A M , ETAPY: d a t u m 

1 Navržení cílového s tavu - plně automatické 0 1 . 0 9 . 2 0 2 0 
2 Definování dílčích procesů 0 4 . 0 9 . 2 0 2 0 
3 Definování prvků k o n t r o l y - co se musí postupně k o n t r o l o v a t 

během zpracování požadavku 
0 7 . 0 9 . 2 0 2 0 

4 Napsání a u t o m a t i z a c e 11 .09 .2020 
5 Testování 2 5 . 0 9 . 2 0 2 0 
6 Úprava nedostatků 3 0 . 0 9 . 2 0 2 0 
7 I m p l e m e n t a c e 0 1 . 1 0 . 2 0 2 0 
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ODPOVĚDNÉ O S O B Y - J M É N A / F U N K C E d a t u m splnění 
K O N T R O L A OPATŘENÍ Manažer j e d n o t k y č. 1 0 2 . 1 0 . 2 0 2 0 
ZPRÁVA 0 VÝSLEDCÍCH Zaměstnanec č. 1 z j e d n o t k y 0 3 . 1 0 . 2 0 2 0 
REVIZE a A K T U A L I Z A C E 
KARTY RIZIKA 

Zaměstnanec č. 2 z j e d n o t k y 0 4 . 1 0 . 2 0 2 0 

PŘÍLOHY 

K a r t u z p r a c o v a l i : Zaměstnanec č. 1 d a t u m : 0 5 . 1 0 . 2 0 2 0 
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9 VLASTNÍ NÁVRHY 

Součástí této kap i t o l y j s o u dva d r u h y návrhů. Návrh oblastí ob l a s t i , které by by lo vhodné 

průběžně a s y s t e m a t i c k y s l e d o v a t v rámci m a n a g e m e n t u r iz ik a podnikového c o n t r o l l i n g u , a 

návrhy na vylepšení aktuálního s tavu m a n a g e m e n t u r izik a podnikového systému rizikového 

c o n t r o l l i n g u ve zkoumané společnosti. 

9.1 OBLASTI VHODNÉ KE SLEDOVÁNÍ V RÁMCI MANAGEMENTU RIZIK A 

PODNIKOVÉHO CONTROLLINGU 

V rámci m a n a g e m e n t u r iz ik a podnikového c o n t r o l l i n g u je vhodné průběžně a s y s t e m a t i c k y 

s l edova t ob l a s t i , jež j s o u mj . považovány i za ob l as t i samotného c o n t r o l l i n g u . J sou j i m i : 

9.1.1 Podnikový management 

S c h o p n o s t i a e fekt i v i ta podnikového m a n a g e m e n t u se nejviditelněji odráží na výsledku 

hospodaření společnosti. Lze jej p r o t o h o d n o t i t na základě jednoduchého kritéria, tj. z d a je 

společnost řízená daným podnikovým m a n a g e m e n t e m zisková či n iko l iv . Ty to i n f o r m a c e lze získat 

z účetnictví společnosti n e b o z účetních uzávěrek, které mají společnosti p o v i n n o s t zveřejňovat za 

minulý rok. 

Přesáhnou-li příjmy společnosti její výdaje, hovoříme o společnosti j a k o o ziskové n e b o j a k o 

o společnosti v „v černých číslech. N a o p a k , jsou-l i větší výdaje než příjmy, společnost je označována 

za ztrátovou n e b o též „v červených číslech". 

9.1.2 Lidské zdroje 

Lidské zdro je , lze h o d n o t i t na základě různých skutečností. S n a d n o lze o h o d n o t i t např. 

e fekt i v i tu práce pracovníků sečtením tzv. prostojů všech zaměstnanců, k t e r o u vyděl íme počtem 

zaměstnanců násobený hodinovým pracovním f o n d e m za zkoumané období. 

Např. V případě výsledku v r o z s a h u 0-5 %, lze považovat e fek t i v i tu využití lidských zdrojů za 

efektivní. Dosáhne-li výsledek h o d n o t y v rozmezí 5,1 - 15 % , e fek t i v i t a využití lidský zdrojů lze 

označit za nízkou. Dosáhne-li h o d n o t a více než 15 % , je e f ek t i vnos t využití lidských zdrojů 

neefektivní a potřebnou k o p t i m a l i z a c i . 

Další možností, jak h o d n o t i t lidské zdro je , je výpočet přepočtených příjmů společnosti na 

zaměstnance. V případě, že by takovýto příjem byl nižší než výdaje, z n a m e n a l o by to, že společnost 

75 



má špatně n a s t a v e n y c e n y svých produktů a služeb n e b o má n a o p a k zbytečný n a d b y t e k 

zaměstnanců a je třeba je j i ch počty r e d u k o v a t . 

Poslední m e t r i k a se v prax i používá např. p r o srovnání jednotl ivých segmentů podnikání, 

dokládá to např. článek Kar la Javůrka z elektronického časopisu „Connect!". (20) 

9.1.3 Pracovní podmínky 

Pracovní podmínky lze h o d n o t i t např. na základě výstupů z dotazníkového šetření m e z i 

zaměstnanci. Použitý dotazník může být v e l m i krátký a jednoduchý p ro vyhodnocení . Jeho součástí 

by měla být uzavřená otázka „Jste spoko jen (a ) s pracovními podmínkami?" a p o d ní možnosti 

výběru z předdefinovaných odpovědí: 

1. Spokojen (a ) 

2. Spokojen (a ) s výhradami 

3. Nespoko jen (a ) 

Součástí t o h o t o dotazníku by též měla být otevřená sekce p ro doplnění věcí/skutečností, 

jenž daný zaměstnanec postrádá či by ocen i l . 

Jednotl ivé odpovědi lze poté v y h o d n o t i t vyhotovením poměru jednotlivých zaškrtnutých 

odpovědí, které lze g ra f i cky znázornit např. koláčovým g r a f e m a analýzou odpovědí v otevřené 

části dotazníku. 

9.1.4 Rizika 

P r o c e s y a f a k t o r y společnosti obsahují různá r iz ika . Nemělo by se t e d y na ně zapomínat a 

je vhodné je s y s t e m a t i c k y a pravidelně s l edova t . Více o možnostech a způsobech sledování r izik 

pojednává kap i to l a číslo 5 s názvem m a n a g e m e n t r izik. 

9.1.5 Technika a technologie 

Další z oblastí, jež by měly být sledovány j e t e c h n i k a a t e c h n o l o g i e . D n e s se již většina 

společností těžko o b e j d e bez technického vybavení a technologií. K prodloužení životnosti zařízení 

a udržení j e h o c h o d u musí být pravidelně seřizováno a často musí být též p r o v e d e n a j e h o rev ize 

o s o b o u k t o m u způsobilou. Využívá-li dané technické zařízení, je často nutné i pravidelně 

ak tua l i zova t či u p d a t o v a t j e h o systém. 

Jednotlivá zařízení lze například h o d n o t i t z h l ed i ska životnosti - porovnání výrobcem 

udávané životnosti a skutečné životnosti zařízení v definovaných podmínkách. Další možností je 

procentuální zastoupení nefunkčních zařízení m e z i všemi zařízeními ve společnosti. Především u 
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výrobních společností může nefunkčnost některých zařízení z n a m e n a t omezení výrobních kapac i t 

a vážné problémy p ro společnost. 

Další z možností, jak h o d n o t i t technické vybavení je již zmíněné dotazníkové šetření, t edy 

např. rozšíření dotazníku v kap i to l e 9.1.3 o otázku „Máte možnost využít dostatečné technické 

vybavení k provedení své práce?". Ta to otázka je v e l m i podobná otázce ze zmíněné kap i to l y , a i její 

vyhodnocení takřka stejné. 

Ze zkušenosti a u t o r a práce lze říct, že zaměstnanci, d o odpovědi na otázku týkající se 

s p o k o j e n o s t i s pracovními podmínkami, často uvádí n e s p o k o j e n o s t či námět na zlepšení týkající se 

právě technického či technologického vybavení společnosti. 

9.1.6 Informační toky a komunikace 

Sledování informačních toků a k o m u n i k a c e je další důležitou oblastí, jenž je třeba s l edova t . 

Předávání informací, t e d y informační toky , lze s l edova t například uskutečňováním týdenních 

reportů n e b o S ta tus Assesementů (SA), na denní, týdenní či týdenní bázi. 

Součástí těchto reportů a SA by mělo minimálně být: 

• Shrnutí předchozího období 

• Určení cílů p r o stávající období 

• Rozdělení dílčích činností zaměstnancům 

• Ověření, že každý ze zaměstnanců ví, co je j e h o další pracovní náplní 

Všechny zmíněné součásti by měly být vždy splněny. P o k u d ne j sou , je třeba je o b r a t e m 

dop ln i t . V případě, že některý ze zaměstnanců n e b u d e znát přesně svoj i náplň, dovysvětlit m u ji a 

ověřit, že ji již zná. Ta to k o n t r o l a by měla být p r o v e d e n a manažerem dané j e d n o t k y n e b o j i n o u 

k t o m u kompetentní o s o b o u . 

9.1.7 Management změn 

Před provedením každé změny je vhodné t u to změnu naplánovat a případně předem 

s i m u l o v a t . Základem p r o její plánování by mělo být určení její v e l i kos t i . S o h l e d e m na ve l i kos t , v této 

práci zkoumané společnosti, lze změnu velikostně rozdělit následovně: 

• Malá změna - zasáhne p o u z e d a n o u j e d n o t k u - třeba předat i n f o r m a c e všem 

zaměstnancům zasažené j e d n o t k y 
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• Střední změna - zasáhne všechny j e d n o t k y společnosti - třeba v y p r a c o v a t p r o t o k o l 

změny, přičemž každý manažer předá pracovníkům svého týmu potřebné 

i n f o r m a c e 

• Velká změna - zasáhne i j i n o u společnost - třeba v y p r a c o v a t p r o t o k o l změny a 

s u b p r o t o k o l změny p ro každou změnou zasaženou společnost 

P r o t o k o l změny by měl o b s a h o v a t i n f o r m a c e : 

1. Odpovědný sub j ek t - sub jek t n e b o o s o b a odpovědná za provedení změny 

2. Čas - začátek a k o n e c úkonu 

3. Úkon - výchozí stav, měněný pomocí XY na cílový s tav 

4. Realizující sub jek t - sub j ek t n e b o o s o b a odpovědná za rea l izac i . 
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Tabulka 8 - Příklad protokolu změny (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Odpovědná o s o b a : Ředitel společnosti 

Čas 

(začátek - konec) 

Ú k o n 

(výchozí stav, měněný pomocí XY na 

cílový stav) 

Real izuj íc í osoba 

1.1.2020 

1 4 : 0 0 - 1 4 : 1 0 

Změna počasí z deště na 

zataženo 
J e d n o t k a č. 1 

1.1.2020 

1 4 : 1 0 - 1 4 : 2 0 

Změna počasí ze zataženo na 

j a s n o 
J e d n o t k a č. 2 

1.1.2020 

14:21 
Rozhodnutí o ukončení změny Ředitel společnosti 

9.1.8 Produkty 

Další oblastí, jenž je užitečné pravidelně a s y s t e m a t i c k y s l e d o v a t j s o u p r o d u k t y společnosti. 

P r oduk t y , lze h o d n o t i t p o d l e různých kritérií, jedním z n i ch j e i hodnocení p o d l e počtu reklamací. 

T z n . podíl počtu reklamací ku všem prodaným produktům a službám. 

Klasifikační škály je vhodné nastav i t d l e aktuální společnosti, např. 

• Méně než 1 % reklamací - Minimální počet reklamací 

• 1-2 % reklamací - Střední počet reklamací - třeba zvážit úpravy 

• 2 a více % reklamací - Vysoký počet reklamací - třeba provést o p t i m a l i z a c i p r o d u k t u 

n e b o služby 

9.1.9 Podniková metodika 

P o d n i k o v o u m e t o d i k u lze v zásadě rozdělit jakožto aktuální / neaktuální - třeba 

ak tua l i zova t / neprováděno. 

Takovéto rozdělení lze rea l i zova t na základě pravidelných revizí podnikových m e t o d i k . 

V případě obecných nařízení je možné uskutečnit rev iz i např. j e d n o u za rok, v případě pracovních 

postupů častěji, např. s měsíční frekvencí. 
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9.2 NÁVRHY NA VYLEPŠENÍ SPOLEČNOSTI 

Kap i to l a o b s a h u j e návrhy na vylepšení aktuálního s tavu m a n a g e m e n t u r izik a podnikového 

systému rizikového c o n t r o l l i n g u ve zkoumané společnosti. Jelikož formálně absentují a vyskytují se 

nezáměrně p o u z e p r vky z těchto systémů, každý z následujících návrhů b u d e přínosem zkoumané 

společnosti. 

Cílem následujících n a v r h u j e : 

1. A n a l y z o v a t p r o c e s y a r iz ika ve společnosti 

2. Zvětšit povědomí o rizicích m e z i zaměstnanci 

3. M o t i v o v a t zaměstnance k přemýšlení v s o u v i s l o s t e c h 

4. Vytvoření podkladů k předání mateřské společnosti 

9.2.1 Sestavení týmu hodnotitelů pro analýzu rizik 

Pro sestavení týmu hodnotitelů k provedení komplexní analýzy r izik v p r o c e s e c h 

společnosti b u d e třeba ne jp rve schválit t e n t o záměr s ředitelem společnosti a následně zajist it 

finanční zd ro j e k rea l izac i dalších plánů. Ty to finanční zd ro j e by m o h l y být získány dvěma způsoby, 

buďto použitím finančních r e z e r v společnosti nahromaděných z minulých let n e b o vyhrazením 

zdrojů z rozpočtu p r o letošní rok. 

Po vyhrazení f inančních zdrojů b u d e třeba v yb ra t vhodné zaměstnance, kteří mají zna los t i 

v o b o r u m a n a g e m e n t u r iz ik, dostatečné k o m p e t e n c e , zkušenosti z m a n a g e m e n t u a vedení lidí 

a p o d . Současně b u d e přínosem, p o k u d každý člen sestavovaného týmu b u d e pocházet z jiné 

j e d n o t k y společnosti. Důvodem p r o t e n t o k rok je neochromení p r o v o z u j e d n o t k y , jelikož je 

j e d n o t k a s c h o p n a dočasně svého člena nah rad i t . Dalším důvodem p r o takovýto výběr je i 

očekávaný odlišný p o h l e d na p rocesy . Zatímco j e d e n člen týmu může na p r o c e s y nahlížet více 

z manažerské poz i ce a přehlížet tak jistá r i z i ka . Druhá o s o b a z týmu může n a o p a k na p r o c e s y 

nahlížet ryze prakt i cky , z p o h l e d u o s o b y provádějící d a n o u či p o d o b n o u činnosti. Třetí člen týmu 

b u d e n a o p a k „s t ředem" m e z i předchozíma dvěma (extrémními) členy. 

Ses tava týmu, na základě předchozích informací, může v y p a d a t například t ak to : 

1. Ředitel společnosti 

2. Manažer týmu č. 1 

3. Zaměstnanec č. 2, pracující v týmu manažera č. 3 

V případě, uzná-li ředitel společnosti za vhodné zvýšit o d b o r n o s t sestaveného týmu 

hodnotitelů v analýze rizik, j e možné, aby tým a b s o l v o v a l ku rz s názvem „Analýza a řízení r izik -
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m a n a g e m e n t r izik - R M " , který nabízí Česká společnost p r o j a k o s t za 3 540 Kč bez D P H za o s o b u . 

Účastníci t o h o t o k u r z u se seznámíš identifikácia zabezpečováním r iz ik v ne jdu ležitějších o b l a s t e c h 

řízení a s úlohou manažera v ob las t i řízení r iz ik. (21) 

Ředitel 

Manažer 1 

7 * 

Manažer 2 Manažer 3 Asistentka 

Zaměstanec 1 

Zaměstnanec Z 

Zaměstnanec (DPČ) 

Zaměstnanec 1 

Zaměstnanec Z 

Zaměstnanec (DPČ) 

Zaměstnanec 1 

Zaměstnanec 2 

Zaměstnanec (DPČ) 

Obrázek 18- Členové expertního týmu - příklad (Zdroj: Vlastní zpracování) 

9.2.2 Analýza procesů a identifikace rizik 

Sestavený tým p r o v e d e analýzu procesů ve společnosti a současně iden t i f i ku je možná 

r iz ika v jednotlivých p r o c e s e c h a s u b - p r o c e s e c h . A b y by lo možné analýzu r iz ika provést, b u d e 

třeba, na základě daných procesů, v y b r a t nejvhodnější m e t o d u p r o daný t yp analyzovaného 

p r o c e s u . 

P ro ident i f i kac i a analýzu procesů je možné například použít m e t o d u IPR, jenž by la v této 

práci využita p ro analýzu současného s tavu rizikového c o n t r o l l i n g u a m a n a g e m e n t u r izik. 

Výstupem tak to provedené analýzy r izik b u d e výčet r iz ik podnikových procesů a je j ich 

kořenové příčiny, včetně návrhů na snížení těchto r izik a e l im inac i kořenových příčin. Po konzu l t a c i 

s manažery všech j e d n o t e k b u d e třeba provést maximálně možný počet opatření minimalizující 

r iz ika . 

Uvedený výčet podnikových procesů a r iz ik b u d e uložen na dostupném místě 

v informačním systému společnosti p r o další úpravy. 
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9.2.3 List události 

Vytvoření tzv. L is tu události zpřehlední celý p r o c e s a pop i s n e h o d y , která se s ta la , a le i 

p o u z e m o h l a stát, tj. s k o r o n e h o d y . Použití l istu události j e univerzální a nemusí tak být použit 

p o u z e při (skoro)nehodě, a le i při jakémkoliv neočekávaném vývoji události. T e n t o navrhovaný list 

o b s a h u j e následující údaje: 

• Název události 

• Pop i s p r o c e s u 

• Jak celá událost probíhala 

• K d o událost řešil 

• C o událost zapříčinilo 

• Jak by la vyřešena 

• Jak t o m u šlo předejít (V případě vyplňování l istu s k o r o n e h o d y n e b u d e využito) 

• Jak by takovéto události šlo předejít 

Vyplňujícím l istu b u d e vždy pracovník j e d n o t k y , ve které se událost s ta la . V případě 

p r o c e s u , jenž vykonává n e b o ovlivňuje více j e d n o t e k , vyplní list události zástupci zasažených 

j e d n o t e k společně. Preferovaným vyplňujícím l istu j e manažer j e d n o t k y . Uzná-li však za vhodné, 

může vyplnění L is tu přenechat některému ze členů svého týmu. List události musí být vyplněn a 

uložen na předem určené místo v informačním systému společnosti, které b u d e přístupné všem 

zaměstnancům k nahlédnutí. 

Po vložení l istu b u d e a u t o m a t i c k y v systému upozorněn ředitel společnosti, který r o z h o d n e 

o rea l izac i navržených protiopatření. Shledá-li je relevantními, předá jej manažerovi dané j e d n o t k y , 

aby p r o v e d l úpravu zasažených procesů. 

Současně po upozornění ředitele b u d e v systému upozorněn i j e d e n člen týmu hodnotitelů, 

jenž o b s a h l istu vyhodnotí a porovná s identifikovanými r iz iky z kap i to l y 9.2. Nebude- l i r i z i ko z l istu 

události m e z i r iz iky evidováno, z aev i du j e jej . 

Na začátku každého kvartálu v roce manažeři j e d n o t e k , na základě p o k y n u v informačním 

systému společnosti, zkontrolují s e z n a m procesů své j e d n o t k y . Shledá-li některý z procesů j a k o 

nevykonávaný, upozorní tým hodnotitelů. N a o p a k nena lezne- l i nějaký p roces , který je vykonáván, 

upozorní taktéž tým hodnotitelů, kteří p r o v e d o u analýzu r iz ika t o h o t o p r o c e s u . Následně poté 

doplní na výčet procesů a spojených r izik. 

Grafický návrh Listu události lze nalézt na následující straně j a k o obrázek Obrázek 19 - List 

události. 
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List události 

Název události 

Stručný popis události 
(1-2 věty) 

Čas události 
(DD .MM.RRRR- HH :MM) 

Osoby, jež se podílely na 
řešení události 
(Příjmení Jméno) 

Popis celého procesu 
události 

Způsob vyřešení 
Pozn. V případě skorohody 
vyplnit možná řešení 

Následky události 
(Např. Nemožnost vykonávat 
dočasně proces XYZ) 

Nevyužitá protiopatření 
(Jak šlo události zabránit, 
čím?) 
Pozn. V případě skoronehody 
nevyplňovat 

Preventivní opatření 
(Jak lze události předejít, 
čím?) 

Zapsal(a) 
(Příjmení Jméno). 
Pozn. V případě více zapisujících 
oddělte jména čárkou např. 
Novák Pavel, Novák Jan 

Obrázek 19 - Návrh listu události (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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9.2.4 Školení na bezpečnost a rizika 

Rea l i zace školení na bezpečnost již by lo ve zkoumané společnosti v m i n u l o s t i realizováno. 

J eho o b s a h e m však by la p o u z e tzv. Informační bezpečnost. Ač by la r iz ika zmíněna, by la p o u z e ze 

zmíněného o b o r u a neby l a komplexně vysvětlena. Z t o h o důvodu b u d e třeba, aby se, nejlépe 

sestavený tým hodnotitelů z kap i to l y 9.1 a 9.2, spoj i l se školícími předchozího školení a společně 

uspořádali nové školení, zaměřující se obecně na r iz ika , a le v pochopitelné formě též na 

m a n a g e m e n t r izik a rizikový c o n t r o l l i n g . P o d k l a d e m p r o vytvoření školení z h l ed i ska o b s a h u může 

být například první část této práce s názvem Teoretická východiska. O b s a h e m t o h o t o školení b u d e 

obecné seznámení zaměstnanců s tématy j a k o j s o u : 

• C o j s o u to r iz ika a kde je na jdeme? 

• Proč je dobré r iz ika ident i f i kova t ? 

• Jak lze r iz ika snížit? 

• Proč je užitečné přemýšlet v souv i s l o s t e ch ? 

• C o je to h r o z b a ? 

• C o dělat při výskytu h rozby ? 

• Proč je důležité vyplňovat Listy s k o r o n e h o d y a k d e je najít? 

• A t d . 

Součástí t o h o t o školení b u d o u též praktické příklady r izik, jež by ly identifikovány v kap i to l e 

9.2. Školení na bezpečnost a r iz ika zvýší povědomí o rizicích m e z i zaměstnanci a př ipomene též 

užitečnost přemýšlení v s o u v i s l o s t e c h ne jen během pracovní d o b y . 

9.2.5 Školení pro manažery na motivaci a vedení týmu 

Cílem t o h o t o školení p ro manažery a ředitele společnosti by mělo být získání/rozšíření 

přehledu o motivačních technikách a f a k t o r e c h . Zdokonalení se v účinném používání m o t i v a c e ve 

vybraných podmínkách a konkrétních l i dech n e b o osvojení umění získat a udržet pracovní úsilí 

zaměstnanců ve prospěch společnosti. 

Takováto školení nabízí v P r aze několik f i r e m , příkladem může být např. T S M s p o l . s r.o., 

nabízející na webovém portálu educ i t y . cz k u r z Vedení a m o t i v a c e zaměstnanců za 1736 Kč + 21 % 

D P H . Proškolení tří manažerů a ředitele by tak společnost stálo 6 9 4 4 Kč bez D P H . (22) 
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10 ZÁVĚR 

Cílem diplomové práce by lo ses tav i t s e z n a m oblastí, jenž by v rámci m a n a g e m e n t u r izik a 

c o n t r o l l i n g u , měla každá společnost průběžně a s y s t e m a t i c k y s l edova t . N a základě rešerší odborné 

l i t e ra tury a identifikování rizikových procesů ve zkoumané společnosti by lo zjištěno, že těmito 

o b l a s t m i j e podnikový m a n a g e m e n t , lidské zdro je , pracovní podmínky, r iz ika , t e c h n o l o g i e a 

t e c h n i k a , informační t o k y a k o m u n i k a c e , m a n a g e m e n t změn, p r o d u k t y a podniková m e t o d i k a . 

Současně byly navrženy p o s t u p y a kritéria p ro hodnocení těchto oblastí. 

Druhým, komplikovanějším úkolem by lo zhodnocení e fekt iv i ty a kva l i ty rizikového 

c o n t r o l l i n g u ve vybrané společnosti a navržení cílů a postupů j e h o zlepšení. P ro t e n t o účel byla 

vybrána společnost A B C a.s. působící v ob las t i informačních technologií. Ta to společnost je 

součástí h o l d i n g u dodávajícího softwarová řešení a informační systémy všech velikostí. P ro t en to 

h o l d i n g zkoumaná společnost posky tu j e podpůrné p r o c e s y a zajišťuje výpočetní kapac i t y a zd ro je . 

K získání základního přehledu o společnosti a jejích p r o c e s e c h byl použit M c K i n s e y h o 

m o d e l 7S, pomocí něhož by la popsána s t r u k t u r a , systémy či sdílené h o d n o t y ve společnosti. 

Následně by la p r o v e d e n a S W O T analýza k ohodnocení vnitřního prostředí společnosti a 

současné s i tuace jejího okolí. 

Poté již by ly pomocí m e t o d y IPR identifikovány rizikové p rocesy , f ak to ry , zd ro j e a příčiny 

nežádoucích událostí v s e g m e n t u m a n a g e m e n t u r iz ik a c o n t r o l l i n g u . P ro ty to r iz ika by lo určeno, co 

je h r o z b o u , jaké můžou být důsledky a jakým preventivním opatřením lze hrozbě předejít. 

R i z ikovos t hodnocených sekcí v rámci s e g m e n t u m a n a g e m e n t u r iz ik a c o n t r o l l i n g u by la 

následně z a n e s e n a d o přehledných grafů. 

Provedením této analýzy byly zjištěny n e d o s t a t k y v podobě a b s e n c e m a n a g e m e n t u r izik, a 

t e d y i preventivních opatření prot i rizikům. Zkoumané společnosti se však daří r i z ika alespoň 

částečně m i n i m a l i z o v a t díky aktuálně nastaveným firemní procesům, které mají na r iz ika snižující 

efekt , ač na ně pr imárně necílí. 

S e g m e n t c o n t r o l l i n g u ve zkoumané společnosti taktéž v ykazu j e v y s o c e rizikové h o d n o t y . 

Společnost však využívá standardizovaných dokumentů, na kterých zaměstnanci evidují průběh a 

s tav jednotlivých činností a projektů. Ty to d o k u m e n t y však pochází o d mateřské společnosti, 

přičemž byly dodány j a k o univerzální. Z t o h o důvodu je třeba používané d o k u m e n t y často up rav i t 

na míru, což s s e b o u nese m j . r i z iko nesprávné úpravy. 
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Na základě zjištěných nedostatků byly vypracovány doporučen ia návrhy na vylepšení s tavu 

rizikového c o n t r o l l i n g u ve společnosti. Společnost by se měla začít m a n a g e m e n t u r iz ik věnovat co 

nejdříve. Měla by t e d y sestav i t expertní tým, který p r o v e d e analýzu f iremních procesů. Poté 

ident i f i ku je r iz ika , n a v r h n e opatření na je j i ch snížení a ta to opatření rea l izu je . 

Tímto však m a n a g e m e n t r izik nesmí skončit, nýbrž celý p r o c e s je třeba pravidelně 

o p a k o v a t . Jen tak se může společnost bránit rizikům. 
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