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ABSTRAKT

Ptedlozena diplomova prace je zaméfena na proces fizeni rizik ve vybrané spolecnosti.
Komplexnimu a jednotnému fizeni rizik neni v souc¢asné podnikové praxi pfisuzovano tolik
prostoru, kolik by si zasluhovalo. Rostouci obliba tohoto oboru mezi manaZery probouzi
nadégji, ze se risk management stane nedilnou soucasti podnikového fizeni. Potieba tizeni
rizik v podniku roste spole¢n¢ s turbulentnim a dynamickym podnikatelskym prostiedim.
Cilem préce je predstavit inovovany systém fizeni a reportovani rizik ve vybrané spole¢nosti
doplnény o navrh moznych opatteni v ptipad¢ identifikovanych rizik. Metodika zpracovani
dat vychazela z mezinarodniho standardu ISO 31000:2018 a byla provedena kombinaci
kvalitativni (Gcelova interview) a kvantitativni metody (financni ohodnoceni dopadu).
Provedenym vyzkumem bylo zji§téno, Ze se v analyzovaném podniku nevyskytuji zasadni
problémy v procesu fizeni rizik. Zjisténé nedostatky byly oSetfeny vytvoifenym systémem
pro jednotné fizeni rizik v podniku. Pfinosem této prace pro analyzovany podnik je novy

pohled na systém fizeni, reportovani a oSetieni identifikovanych rizik.
Kli¢ova slova: riziko, fizeni rizik, feditel fizeni rizik, analyza rizik, reportovani rizik
ABSTRACT

The presented diploma thesis is focused on the risk management process in a selected
company. Comprehensive and unified risk management is not given as much space in current
corporate practice as it deserves. The growing popularity of this field among managers raises
the hope that risk management will be an integral part of corporate governance.
The importance of risk management in a company is growing together with a turbulent
and dynamic business environment. The aim of the work is to present an innovative system
of risk management and reporting in a selected company, appended by a proposal of possible
measures in the case of identified risks. The data processing methodology was based on the
international standard ISO 31000:2018 and was performed by a combination of qualitative
(interview) and quantitative methods (financial impact assessment). The research carried out
that the analyzed company does not have major deficiencies in the risk management process.
The identified deficiencies were treated by the established system for unified risk
management in the company. The benefit of this work for the analyzed company is a new

perspective on the system of management, reporting and treatment of identified risks.

Keywords: risk, risk management, chief risk officer, risk analysis, risk reporting
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UvVOD

Problematika fizeni rizik je ve vnitropodnikové praxi nedocenéna. Podniky nedisponuji
dostateCnymi znalostmi z tohoto oboru a rizika fidi spiSe intuitivné. Pfitom se jedna oblast,
ktera bude v blizké budoucnosti velmi uZiteCna az nezbytna pro efektivni fizeni podniku
vzhledem k rostouci turbulenci vnéjs$iho prostiedi. Pro diplomovou praci bylo toto téma
zvoleno vzhledem k jeho komplexnimu pojeti, univerzalnimu vyuziti a vyborné informacni
hodnoté. Toto téma je aktudlni, vzhledem kjeho rostouci popularité, ptredev§im
v angloamerickych zemich. A pravé tento pfichazejici trend je v ¢eskych, resp. evropskych
zemich na pocatku. Rovnéz lze disciplinu fizeni rizik chapat jako idedlni nastroj, ktery

posiluje odolnost podniku vii€i vnéjSim vliviim a nenadalym situacim.

Analyzovany podnik v soucasné dobé nedisponuje jednotnym piistupem k procesu fizeni
rizik. Rovnéz neni k dispozici unifikovand metodika, zplisob evidence €i reportovani. Tento
fakt vytvaii prostor pro vystupy piedkladané prace doplnéné o mozné navrhy opatieni
jednotlivych rizik. Dal§im pfinosem této prace pro analyzovany podnik je poskytnuti jiného
uhlu pohledu na fizeni a oSetfenti rizik, jeho moZnost grafického zndzornéni a vnimani rizika

nejen v jeho negativnim vymezeni.

Cilem tohoto projektu je nabidnout analyzovanému podniku novy pohled na fizeni rizik.
Poskytnout jednotny zpilisob fizeni rizik, sjednotit dokumentaci nutnou k fizeni rizik
a pfedstavit nové mozné cesty, jak rizika vnimat. Dal$im cilem je i samotné posouzeni rizik,
tedy jejich identifikace a ohodnoceni na zéklad¢ prvka finanéni analyzy a rozboru ucetnich
vykazii. V nadvrhové casti budou doplnéna opatteni, kterd identifikovana rizika zmirnuji.
Veskeré informace a data jsou shromazdény a zpracovany pomoci ucelovych rozhovort
se zastupci firmy, pozorovanim bézného fungovani podniku, analyzou ucetnich vykazii
a kombinaci kvalitativni a kvantitativni metody analyzy rizik. Projekt reaguje na aktudlni
potiebu firmy sjednotit ptistup k fizeni rizik. Podnik jiz planuje vystupy této prace aplikovat

v praxi a zapracovat do nynéjSiho zpiisobu fizeni.

Prace je ¢lenéna do dvou Casti. Prvni je vénovana kritické literarni resersi, kterd ma za cil
predstavit problematiku fizeni rizik a jeji specifika. Literarni reSerSe je zpracovana
na zéklad¢ knih, odbornych texti a jinych prament svétovych odborniki a instituci
zabyvajici se fizenim rizik. Uvod literarni reSerse je vénovan vymezeni pojmu riziko, Gtvaru
risk managementu a role feditele fizeni rizik. Dale navazuje Cast zabyvajici se pifimo

procesem fizeni rizik, jeho specifiklim, hlavnim ¢innostem a odbornym doporucenim.
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Druh4 ¢ast predkladané diplomové prace je sloZena z analyzy a projektu navrhového feseni.
Analytickda ¢ast vychazi zrozboru fizeni rizik ve vybraném podniku, podlozenou
o zpracované¢ informace z uCetnich vykazi. Rovnéz jsou analyzovédna i samotnd rizika
a zpusob jejich reportingu. K vypracovani této cCasti byly vyuzity metody
nestandardizovaného i ucelového rozhovoru se zastupcem spolecnosti, brainstormingu a

analyzy dokumentt.

Posledni projektova ¢ast predklada mozné navrhy feseni nedostatka, které byly v piedchozi
¢asti zjistény. Tyto navrhy se tykaji opatfeni rizik, nového procesu fizeni rizik a reportovani.
Navrhovana feSeni zohlednuji aktudlni situaci a pozadavky podniku. Reflektuji jejich
potieby a moznosti s cilem zefektivnit cely proces. Zavér prace je vénovan shrnuti celého

projektu.
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CiLE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hloubka tématu této diplomové prace prameni z potieby fizeni rizik v kazdém podniku.
Veédomé ¢i nevédomé, chténé ¢i nechténé veskeré podniky celi riziku. Otazkou tedy je, jak
zvladaji Celit rizikim a zda znaji mozZnosti, kterymi se ubirat. Povédomi o procesech
a metodach z oblasti fizeni rizik je mezi podnikateli nizké. A praveé tyto mezery tvoii prostor

pro poznatky piedkladané diplomové prace.

Hlavni myslenka diplomové prace tkvi ve spravném pochopeni rizika a piedstaveni procesu
jejich fizeni jako nedilné soucasti moderniho podnikového tizeni. Prace tesi, jakym riziktim
vybrand organizace Celi a do jaké miry. Rovnéz se zabyva organizacnim zaclenénim utvaru
risk managementu a predstavenim jeho stézejni osoby, tj. feditele fizeni rizik. Prace
se zamé&fuje 1 na kvalitu celého procesu fizeni rizik a jeho optimalizaci. Zavére¢na projektova

¢ast prezentuje mozna feseni nalezenych nedostatka.

Hlavni cil pfedkladané prace spociva v analyze rizik v konkrétnim podniku a navrhu
moznych zpisobil jejich oSetfeni. ReSeni hlavniho cile usmérni stdvajici identifikovana

rizika a podrobi jejich oSetfeni pohledu jinou optikou.

Dil¢i cil je spatfen v analyze reportovani identifikovanych rizik, rovnéz doplnén o ndvrhova
feSeni inovovaného zplsobu. Vystup tohoto Setieni poslouzi podniku jako zrcadlo, diky

kterému se dosavadni zptisob reportovani vylepsi.

Druhym dil¢im cilem je nabidnout analyzovanému podniku podklady, na zakladé¢, kterych
se cely proces fizeni rizik sjednoti. Vyznamnost tohoto cile je spatien predevsim v navrhu

nové metodiky, kterd je jednodusSe aplikovatelna do soucasného fizeni rizik.

Cely projekt je vypracovan pro vyrobni firmu ze zpracovatelského priimyslu, kterd si pieje
zustat v anonymité. Jedna se ovSem o moderni podnik zalozeny na poctivém femesle
s bohatou historii. Cilovou skupinu tohoto projektu je management a piedstavenstvo
podniku, kterym poznatky a mySlenky z této prace nastini eventudlni moznosti v dal§im

smétovani podniku v oblasti fizeni rizik.

Navrhovana feSeni je mozné ptijmout takika okamzité. Implementacni fazi 1ze zapocit ihned,
bez nutnosti c¢ekani na tfeti strany apod. Tato prvotni faze je naplanovana
na 65 hodin. Tudiz zcela zalezi na casovych moznostech zainteresovanych zaméstnancii

podniku, v jakém intervalu a do jaké miry se podaii navrhy piijmout.

Predkladany projekt vychazi z kombinaci kvalitativnich i kvantitativnich metod. Informace

byly sbirany pomoci nestandardizovaného 1 tucelového rozhovoru, brainstormingu
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a analyzy dokumentli. Analyticka ¢ast vychéazela ze ziskanych informaci. Tyto metody jsou
pro projekt velice vyhodné, nebot” jsou nizkonadkladové, podavaji presné informace piimo

z praxe a jejich asova narocnost je velice piivétiva.

Doplnovani a rozsifovani projektu probihalo v ramci etap. Kazda etapa obsahovala navrhy
feSeni a moznosti na zaklad€¢ piedchozi analyzy, a dale zpétnou vazbu od zastupct
spolec¢nosti, kteti vnesli novy pohled z redlné praxe. Diky tomuto byl projekt vypracovéan na

miru a vzhledem k pozadavkim podniku.
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIZIKO

Riziko a nejistota ma vyznamny vliv na podnikatelské aktivity. Nové trhy, produkty,
technologie a projekty jsou aktivity, jejichz budouci vysledky jsou nejisté a mohou byt

zdrojem potenciondlnich rizik (Fotr, Hnilica, 2014, s. 14).

1.1 Definice rizika

Pojem rizika je napfti¢ autory definovéan rozdiln€. Napftiklad riziko 1ze chapat jako moznost,
Ze s urcitou pravdepodobnosti dojde k udalosti, jez se lisi od predpoklidaného stavu
¢i vyvoje. Riziko by nicméné nemélo byt smésovano, respektive redukovano na pouhou
pravdeépodobnost, nebot’ zahrnuje jak samotnou pravdépodobnost, tak kvalitativni rozsah

dané udalosti (Pearce, 1995 cit. podle Smejkal a Rais, 2013, s. 90).

Mezinarodni standard ISO 31000:2018 (2018) definuje riziko jako vliv nejistoty na cile’.
Vlivem je minéna odchylka od ocekavani, kterd miiZze byt pozitivni, negativni ¢i oboji.
Rovnéz muize tesit, vytvaiet nebo vést k prilezitostem a hrozbam. Cile mohou mit rizna
hlediska i kategorie a lze je pouzit na ruznych urovnich (Mezinarodni standard ISO

31000:2018, 2018).

Institut Risk managementu (2002, s. 21-22) definuje riziko jako spojeni pravdépodobnosti
udalosti a jejich nasledku. Pricemz nasledky se mohou pohybovat od pozitivnich
po negativni. Hopkin (2018, s. 15) k tomuto dodava, ze se jednd o Siroce pouzitelnou

a praktickou definici, kterou Ize jednoduse uplatnit.

The Orange Book, priivodce konceptem fizeni rizik, vydany pod zastitou ministerstva
hospodatstvi a financi Velké Britdnie, se v definici rizika shoduje se standardem ISO

31000:2018 (Government Digital Service, ©2015; HM Government, 2020, s. 40).

Dalsi pohled na vymezeni rizika poskytuje komise pod nazvem COSO. Tato komise je
sloZzena ze zastupcti péti svétovych organizaci. Jejim cilem je poskytovat rady a informace
podnikiim v oblasti risk managementu, vnitini kontroly a prevence podvodi (COSO

Framework: What it is and How to Use it, ©2019).

COSO definuje riziko jako moznost, ze dojde k udalostem, které ovlivni dosazeni strategie

a obchodnich cili’ (COSO, WBCSD, 2018, s. 1).

! Effect of uncertainty on objectives.
2 The possibility that events will occur and affect the achievement of strategy and business objectives.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

Podobné jako komise COSO se na riziko diva i Institut internich auditorti (ITA), ktery
definuje riziko jako moznost vyskytu udalosti, ktera bude mit dopad na dosazeni cilu. Riziko
se méri z hlediska dopadu a pravdépodobnosti’ (Chartered Institute of Internal Auditors,

2020).

Lam (2017a, s. 4) zastavd nazor, Ze lidé vnimaji pojem riziko pouze v jeho negativnim
smyslu jako je naptiklad ztrata, zranéni nebo néjakéd negativni udélost. Z tohoto divodu
se snazili takovéto zdroje rizik minimalizovat. AvSak je dulezité poznamenat, ze pravé toto
pojeti tvotilo prekazku k dosahovani podnikovych cilii. Pravé z tohoto diivodu je dulezité,

zejména v oblasti podnikového fizeni, chépat riziko jako hrozbu a stejné tak jako pfilezitost.

Definice rizika podle Lama (2017a, s. 4) popisuje riziko jako promeénnou, ktera miize
zpusobit odchylku od ocekavaného vysledku a ovlivnit dosazeni obchodnich cilit a vykon celé

organizace®,

Piehled klicovych definic udava tabulka 1.

Tabulka 1 Definice rizika

(zpracovano dle ISO 31000:2018; IRM, AIRMIC a ALARM, 2002; HM Government,
2020; COSO, WBCSD, 2018; Chartered Institute of Internal Auditors, 2020; Hopkin,
2018)

Organizace Definice rizika

Mezinarodni standard ISO | Vliv nejistoty na cile. Nasledky mohou byt jak pozitivni, tak

31000:2018 negativni. Riziko s sebou mize nést prilezitost i hrozbu.

Institut Risk managementu | Spojeni pravdépodobnosti udalosti a jejich nasledkd. Nasledky
(IRM) mohou byt pozitivni i negativni.

The Orange Book Nejistota vysledku, ktera je tvofena kombinaci dopadu a

pravdépodobnosti potencionalnich udalosti.

3

COSO Vznik udalosti, kterd mize zapficinit odchyleni od podnikovych

strategii a cild.

Institut  internich  auditorG | MoZnost vyskytu udalosti, ktera bude mit dopad na dosazeni cili.

(TTA) Riziko se méti z hlediska dopadu a pravdépodobnosti.

3 The possibility of an event occurring that will have an impact on the achievement of objectives. Risk is
measured in terms of impact and likelihood.

4 Risk is a variable that can cause deviation from an expected outcome, and as such may affect the achievement
of business objectives and the performance of the overall organization.
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Hopkin (2018, s. 16) zdUraziuje, ze vzhledem k riznorodosti definic, by si tu nejvhodné;si
méla organizace vybrat sama, s ohledem na jeji oblast podnikani. Tato definice mize byt
chapana velice specificky nebo naopak komplexné. Ptiklad komplexni definice rizika autor
uvadi nasledovné: uddlost, ktera je schopna ovlivnit (potlacit, zvysit nebo zpusobit

pochybnosti) ucinnost a efektivitu hlavnich procesii organizace’.

Dle definice vyse tedy lze fici, Ze riziko je obvykle definovano, jako cokoli, co mlze ovlivnit
plnéni podnikovych cili. Aby bylo mozné jednotliva rizika specifikovat, je dulezité,
aby meéla organizace jasné vytyCené cile. Pravé jejich presna formulace dopomuze

k odhaleni patii¢nych rizik (Hopkin, 2018, s. 16).

1.2 Zdroje rizik

Zdroj rizika je prvek, ktery samostatné nebo v kombinaci miize vést k riziku®, ovlivnit projekt
nebo vykon firmy. Zdroj rizika mize byt také 1 v podob€¢ nevhodné zvoleného cile.
Zdrojh rizik je nepieberné mnozstvi, které se méni se zamétenim podniku. Zdroje rizika
vznikaji na riznych trovnich fizeni i v riznych ¢asech a také v hmotné i nehmotné podob¢.
Zdroje rizik, které nejsou pod pifimou kontrolou podniku, by mély byt rovnéz brany na ztetel.
Mohou pfii interakci s jinou udalosti zpiisobit nové riziko (Mezinarodni standard ISO

31000:2018, 2018; Merna, Al-Thani, 2007, s. 11; HM Government, 2020, s. 19).

Mezi typické zdroje patii (Merna, Smith, 1996 cit. podle Merna, Al-Thani, 2007, s. 12):

* politika, * projekt,

* Zivotni prostiedi, * technika,

* planovani, * kompetentni organy,
e trh, * lidsky faktor,

» eckonomika, » zloCinnost,

* finance, * bezpecnost,

* pfiroda, * pravni zasady.

5 An event with the ability to impact (inhibit, enhance or cause doubt about) the effectiveness and efficiency
of the core processes of an organization.
6 element which alone or in combination has the potential to give rise to risk
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Monahan (2008, s. 5-6) uvadi, ze vedle nositelil rizik, resp. zdroju rizik existuji i opatfeni.

Tyto dvé veli¢iny maji vliv na vysledek (outcome), resp. distribuci moznych vysledku.

Nositelé rizik jsou faktory, které zvysuji nejistotu’. Opatient jsou faktory, které maji sniZit

nejistotu nebo pomoci zmirnit dopad nepriznivého vysledku®.

Jestlize neexistuje nositel rizika, tedy Cinitel, ktery by ovlivnil ocekavany vysledek, pak by

byl vysledek jisty. Tuto situaci ilustruje levy graf na obrazku €. 1. V praxi je ovSem Castgjsi

situace, kdy nositelé rizika existuji. V tomto ptipad¢ se distribuce ocekavanych vysledki

zméni jako je znadzornéna na pravém grafu (obrazek ¢. 1)

120%

100%

Probability

20% 1

0% +

80% 1

60% 1

40% 1

0
Qutcome

40.0%

35.0%

30.0%

25.0%
20.0% 1
15.0% 1
10.0% 1
5.0% 1
0.0%

Probability

-3 -2 =1 0 1 2 3
Outcome

Obrazek 1 Srovnani distribuce ocekdvanych vysledkli v zavislosti na nositelich rizika

(Monahan, 2008, s. 5-6)

Monahan (2008, s. 6) dodava, Ze pocet nositelil rizika ma vliv na Sikmost kiivky. VEtsi pocet

W

nositell rizik zptsobi vétsi pocet moznych vysledkl a naopak. Tento jev graficky odrazi

zplosténi nebo rozsiteni celé kiivky (obrazek €. 2).

40.0%
35.0% l{\\
30.0% I
2 25.0% / y
S 200% %
S 15.0% /
* oo A N
10.0% 5
5.0% / \
rd ~
0.0%
5 4 -3 2 -1 0 1 2 3 4 5§
Outcome

[—— many risk drivers == = few risk drivers|

Obréazek 2 Distribuce vysledkii ovlivnéna odlisnym mnozstvim rizikovych faktort
(Monahan, 2008, s. 6)

7 Risk drivers are factors that increase uncertainty.
8Controls are factors that are intended to reduce uncertainty or help soften the blow of an adverse outcome.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 18

1.3 Klasifikace rizik

Rizika mohou byt klasifikovana podle riznych aspekta a kategorii. V této kapitole budou
prezentovany razné pohledy na klasifikaci rizik. Optimalni systém klasifikace rizik si ovsem
musi firma zvolit sama, podle toho, jak ji bude vyhovovat a napliovat pozadavky.
Prezentované klasifikacni systémy maji za cil podat zakladni informace, kter¢ dopomohou

k individualni volbé v kazdém podniku (Hopkin, 2018, s. 133).

Na druhou stranu mezindrodni standard ISO 31000:2018 (2018) nedoporucuje konkrétni
klasifika¢ni systém, nebot” poukazuje na to, Ze univerzéalni klasifikace pro organizaci
neexistuje. Podnik by se mél spiSe zaméfit na vytvoreni individuélniho zptisobu rozdéleni

rizik, ktery bude odrazet hodnoty, cile a zdroje organizace (ISO 31000:2018, 2018).

1.3.1 Neformalni Kklasifikace rizik

Jedna se o tii dil¢i ¢lenéni, ktera maji spiSe pomocnou funkci pro dalsi identifikaci rizik.
Prvnim z nich je klasifikace rizik podle ¢asu, ktery uplyne od udalosti. V ramci této skupiny
1ze ¢lenit rizika podle Hopkina (2018, s. 131) na:

e kratkodoba (taktéz provozni),
o stfednédoba (taktéz takticka),
e dlouhodoba (taktéz strategicka).

Kratkodobé riziko ma okamzity dopad na cile, kli¢ové zavislosti a hlavni procesy. Pfikladem
kratkodobého rizika mize byt okamzité pferuseni provozu ¢i nepldnované rusivé udalosti
(Hopkin, 2018, s. 131).

Stiednédobé riziko se projevi s kratkym zpozdénim naptiklad nékolik mésict az rok
po udalosti. Jako ptfiklad Ize uvést rizika spojena s projekty, taktickymi rozhodnutimi
a vylepSenimi (Hopkin, 2018, s. 131).

U dlouhodobych rizik dochazi k dopadu v rozmezi 1-5 let po udalosti. Tato rizika souvisi
zejména se strategickymi rozhodnutimi. Dopad dlouhodobych rizik byvéa z hlediska
zavaznosti nejveétsi. Na druhou stranu nelze riziko pii strategickych rozhodnutich tplné

minimalizovat. (Hopkin, 2018, s. 131-132).
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Dalsi moznosti klasifikace rizik je dle Hopkina (s. 133-134):

e riziko hazardni (nebezpeci),

e riziko pod kontrolou,

e riziko jako pfileZitost.

Posledni pomocnou klasifikaci rizik je:

e vysoké riziko,

e stfedni riziko,

e nizké riziko (Hopkin, 2018, s. 133-134).

1.3.2 Klasifikace rizik dle jejich vyskytu

Zékladni oblasti, ve kterych se rizika vyskytuji, jsou zobrazeny v tabulce €. 2.

Tabulka 2 Oblasti vyskytu rizik (zpracovano dle Smejkal, Rais, 2013, s. 115)

Oblast rizika

Dil¢i podkategorie oblasti rizika

Finan¢ni rizika

>
>

Investiéni riziko

Inflace a vyvoj ménovych kurzl a dalsich ukazatelt
finan¢niho trhu

Nesolventnost zakaznika
Vyvoj svétové a narodnich ekonomik

Pojistovaci a zajistovaci riziko

Obchodni rizika

Marketingové riziko
Strategické riziko
Riziko managementu

Rozpoctové riziko

Technologicka rizika

ViV V V V|V V V

Rizika spojena s kvalitou, spolehlivosti, kapacitou a
modernizaci

Technicka rizika

A\

Riziko u vSech typt inZenyrskych konstrukei vcetné
materialu a staveb

Politicka rizika

Riziko izolace, riziko legislativnich zmén

Bezpecnosti rizika

YV V V|V

Personalni bezpecnost
Ochrana majetku

Informacni bezpecnostni rizika

Prirodni katastrofy a havarie

Rizika ochrany Zivotniho
prostiedi

Projektova rizika ohroZujici ¢as

19
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Kruli§ (2011, s. 78) rovnéZ zastava nazor, ze rizika by méla byt klasifikovana podle oblasti,
kter¢é mohou byt piipadnymi nasledky ohrozeny. K vyc¢tu oblasti rizik vyse Krulis
(2011, s. 78) ptidava tyto oblasti:

e provozni a procesni,

e persondlni,

e rozvojova a strategicka,

e kulturni, socialni, moralni.

Castoral (2017, s. 107) uvadi i zvlastni skupinu tzv. krizovych rizik. Tato rizika jsou
specificka tim, Ze maji komplexni negativni dopad na celou organizaci, nelze je predpovidat

a maji velmi rychly prib¢h. Jednd se o:
e politické zvraty,
e socialni zvraty,
e ckonomické zvraty,
e havarie velkého rozsahu,
e terorismus,
e ckonomickou kriminalitu,
e Zivelné katastrofy.
Jiny pohled na klasifikaci rizik uvadi Slepecky (2006, s. 6), ktery rizika rozdéluje na:

e kontrolovatelna (fyzicka ztrata, poskozeni majetku, Skody na zdravi, zodpovédnost

za Skody, pteruseni ekonomickych ¢innosti, chyby v fizeni, nedbalost),

e nckontrolovatelnd (technologickd rizika, socidlni, politickd, rizika z pfirodniho

prostiedi).

1.3.3 Klasifikace rizik dle IRM
Institut risk managementu (2002, s. 9) rozd¢€luje rizika podle druhu na:
e finan¢ni (rokové sazby, sménné kurzy, Gvery, likvidita a cashflow),

e strategicka (konkurence, zmény v poptavce, zmeény v odvétvi, poZzadavky zakaznik,

fuze a akvizice, vyzkum a vyvoj, dusevni kapital),
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1.3.4

provozni (ptfedpisy, kultura, skladba vedeni, ndbor zaméstnancii, dodavatelsky

fetézec, kontroly ucetnictvi, informacni systémy),

nahodna (smlouvy, pfirodni katastrofy, dodavatelé, okolni prostfedi, vetejny ptistup,

zameéstnanci, nemovitosti, produkty a sluzby).

Klasifikace rizik FIRM

Nazev tohoto ¢lenéni se sklada z klicovych oblasti podniku. Rizika jsou zde klasifikovana
podle jejich dopadu. Konkrétné se jedna o tato rizika (Hopkin, 2018, 134; IRM, AIRMIC a
ALARM, 2010, s. 14):

1.3.5

finanéni (UCetni standardy, urokové sazby, cizi mény, hotovost a Uvér, interni
kontrola, podvody, historické zavazky, investice, kapitalové vydaje, likvidita a

cashflow),

infrastruktury (komunikace, dopravni spojeni, dodavatelsky fetézec, terorismus,
prirodni katastroty, pandemie, nabor, lidské dovednosti, zdravi a bezpeci, budovy,

IT systémy),

reputacni (rozSifeni znacky, skladba predstavenstva, kontrola prostfedi, stazeni
produktu, spolecenskd odpovédnost firem, vefejny dojem, vyméhani pozadavki

vefejnopravnich subjektii, chovani konkurence),

trzni (akvizice a flze, dusSevni vlastnictvi, smlouvy, ekonomické prostiedi,

technologicky vyvoj, hospodarska soutéz, poptavka, pozadavky regulatori)

Klasifikace PESTLE

Dalsi moznosti, jak se podivat na klasifikaci rizik je i podle systému PESTLE. Jedna se o

akronym anglickych slov (Hopkin, 2018, s. 137-138):

politicka,
ekonomicka,
sociologicka,
technologicka,
pravni,

etickd nebo environmentalni rizika.
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Tento systém klasifikace najde své uplatnéni pifedev§im pii analyze vnéjSich rizik. Tudiz
rizik, kterd nejsou ovlivnitelnd samotnou organizaci. Jedna se ovSem o velice jednoduchy
pristup, ktery umoziuje pochopit makroprostedi podniku. Mezi bariéry tohoto pfistupu patii
nutnost jeji Casté aktualizace, Siroky tym odbornikii z riznych perspektiv a jeji Casova

naroc¢nost (Hopkin, 2018, s. 137-138).

Zavérem je dilezité dodat, Ze jakékoliv riziko disponuje jednou z téchto charakteristik

(Hisrich, Ramadani, 2017, s. 59):
e (isté riziko,
e spekulativni riziko,
e zakladni (nevyhnutelné) riziko.

Celi-li podnik ¢&istému riziku, je jisté, ze bude zpiisobena ztrata. Toto rizika nelze

predpovidat. Jedna se naptiklad o pozar, umrti, kradez (Hisrich, Ramadani, 2017, s. 59).

Spekulativni riziko mé na organizaci negativni nebo pozitivni dopad. Miize se tedy jednat
také o ztratu, ale 1 o zisk. Patii sem naptiklad nakup nemovitosti za G¢elem jejiho zhodnoceni

v budoucnosti (Hisrich, Ramadani, 2017, s. 59).

Zakladni (nevyhnutelné) riziko ptisobi na veskeré podniky v dané zemi ¢i v odvétvi. Muize

se jednat o inflaci, zaplavy, valku (Hisrich, Ramadani, 2017, s. 59).
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2 POSTAVENI RISK MANAGEMENTU V PODNIKU

Neodmyslitelnou soucasti podnikdni je vSudypfitomné riziko. Vnitropodnikovy
management rizik (enterprise risk management) byl za samostatnou disciplinu formovan

teprve pied 100 lety, pficemz jeho ptivod pochazi z pojistovnictvi (Hopkin, 2018, s. 43-44).

Vnitropodnikovy management rizik v prabéhu poslednich let nabyva na dilezitosti a je ¢im
dal ¢astéji jednotlivymi firmami implementovan do podnikového fizeni. Nicméné¢ stéle plati,
Ze u malych a stfednich podniki (tzv. SME) je fizeni rizik jeSté v rané fazi svého vyvoje.
Mnohdy neni u¢inny systém managementu rizik ani zaveden (Virglerova et al., 2020;

Gorzen-Mitka, 2016, s. 290; Krulis, 2011, s. 12).

Vnitropodnikovy management rizik 1ze definovat jako integrovany a nepfetrzity manazersky
proces, ktery zahrnuje vzajemny soulad mezi riziky a implementaci strategii. Nepfetrzitost
lze vtomto piipadé¢ definovat jako permanentni cinnost, nikoliv jednordzovou
ani periodickou. Rizeni rizik je nutnou soucasti podnikovych cili, podnikovych strategii

1 bézné podnikatelské cinnosti (Lam, 2017b; Zuzak, Fejfarova, 2009, s. 47).

Cilem ERM je minimalizovat neoc¢ekavané odchylky vykonnosti firmy a zéaroven
maximalizovat jeji skuteCnou hodnotu. Vnitropodnikovy management rizik vytvaii oporu
pro rozhodovani pfedstavenstva a managementu podniku. Tato rozhodnuti kromé jiného
zahrnuji miru ochoty riskovat, kapitalovou, dividendovou a investi¢ni politiku. ERM neni
o minimalizaci ¢i vyhybani se rizika, nybrZz o optimalizaci pomé&ru riziko/navratnost
(Lam 2017a, s. 11).

COSO a WBCSD (2018, s. 5) vnimaji ERM jako kulturu, schopnosti a postupy v souladu
se stanovenou strategii podniku a jeji vykonnosti. Organizace se pri Fizeni rizik spoléhaji
na tvorbu, zachovavani a realizaci hodnoty”.

Mezinarodni standard ISO 31000:2018 (2018) vymezuje ERM jako koordinované cinnosti,

které slouZi k #izeni a kontrole organizace s ohledem na riziko'’.

° The culture, capabilities and practices, integrated with strategy-setting and its performance, that organizations
rely on to manage risk in creating, preserving and realizing value.
19 Coordinated activities to direct and control an organization with regard to risk.
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Hopkin (2015, s. 44) zastavd nazor, Ze rizeni rizik je soubor cinnosti v organizaci
provadenych s cilem dosdhnout co nejpriznivéjsiho vysledku a snizit odchylku nebo

proménlivost tohoto vysledku'’.
Beasley (2019) popisuje ERM (obrazek ¢. 3) jako opakujici se podnikovy proces, ktery
se zamétuje na fizeni rizik. Déle upozoriiyje, ze je dilezity proaktivni pfistup, jelikoz feSeni

vzniklych rizik je méné¢ ucinné.

Strategy/Objective

Setting

Communication,
and Monitoring

Risk
Identification

Response Assessment

Obrazek 3 Strategicky pfistup fizeni rizik (Beasley, 2019)

Pro srovnani je na obrazku €. 4 zobrazen zplsob tradi¢niho fizeni rizik. Tento ptistup funguje

na principu fizeni rizik jednotlivymi vedoucimi utvart, ktefi jsou zodpovédni za fizeni rizik

v ramci jejich oblasti. Tento ptistup ma vSak sva omezeni. Naptiklad vyskyt mezittvarovych

rizik, ktera nejsou nikym identifikovany. Dale néktera rizika ovliviiuji vice utvart riiznymi

zpusoby. Nejsou identifikovéana rizika z makrookoli podniku. Vznika ¢asto nesoulad mezi

fizenim rizik a podnikovou strategii (Beasley, 2019).
Salesand i Finance &

Customer Treasury
Service

IT Risks Legal &
Compliance

Obrézek 4 Tradi¢ni ptistup fizeni rizik (Beasley, 2019)

! Risk management is the set of activities within an organization undertaken to deliver the most favourable
outcome and reduce the volatility or variability of that outcome.
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Grafické zobrazeni ERM (obrazek €. 5) potvrzuje podstatu vyse uvedenych definic. Jedna
se o neustaly a cyklicky proces, protoze nova rizika se neustale vyvijeji a objevuji. ERM
nelze povazovat za projekt, ktery ma jasné vytyceny zacatek a konec. Naopak je kladen
diraz na prubézné aktualizace a vylepSeni tohoto procesu. Z obrazku je tedy patrné,
ze klicovou roli v ERM sehréavaji jednotlivé metodické kroky (identifikace, analyza, akce,
sdéleni) a rovnéz celkova podnikova kultura. ERM musi byt zakotveno jak u majitelt
podniku, vedoucich manazert tak i zaméstnancti (Beasley, 2019; Gorzen-Mitka, Wieczorek-

Kosmala, 2013).

Podobné jako Beasley (2019) zobrazuje systém ERM i Kruli§ (2011, s. 79), ktery klade dliraz

na cykli¢nost systému, fizeni rizik v souladu s podnikovou strategii a zpétnou vazbu.

SYSTEM PODN “HO MANAGEMIENTY
l WTEGIE
EMENTU RIZIK o

ile, kritéria; postupy, metody, integ

“DENTIFIKACE RIZIK “ )

E

analyza procesu, rozbor pfigin,
hodnoceni zavaZnosti, prioritizace

1T

VECE a ZVLADANI rizik
opatreni - projekt, zdroje, odpovédnosti
faktory Gspéchu
tace - postupy, kritéria, kontrola

S DALSIMI PODNIKOVYMI PROCESY

o

VAZBY - SOUCINNOST - INTERAK

MONITOROVANI
rizik, zvladani, dopadu

Obrazek 5 Strategicky ptistup tizeni rizik (Krulis, 2011, s. 79)

Cilem ERM je vyvinout uceleny portfoliovy pohled na nejvyznamnéjsi rizika pro dosazeni
odhaleni v§ech vyznamnych rizik, ktera by mohla ovlivnit strategické cile a zivotaschopnost
podniku. Tato rizika je poté nutné zahrnout v ramci strategického planu organizace (Beasley,

2019).

12 The objective of enterprise risk management is to develop a holistic, portfolio view of the most significant
risks to the achievement of the entity’s most important objectives.
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2.1 Vyhody zavedeni ERM v podniku

ERM je zéasadni pro efektivni fizeni podniku. Jedna se o pfedni piistup, ktery v prabéhu
poslednich desetileti na Zebiicku dileZitosti stoupa stile vy$e. Rizeni rizik poméha
organizaci pii vyjasnéni ochoty riskovat a zaclenit ji do podnikové strategie. Vyhoda je
i v jednotném postupu pfi identifikaci rizik (Gorzen-Mitka, Wieczorek-Kosmala, 2013;
Virglerova et al, 2020).

Zejména v malych a stfednich podnicich (SME) je vyhodné disponovat kvalitnim
managementem rizik. Pravé tyto podniky jsou zranitelné vic¢i kazdodennim internim
a externim nezddoucim udélostem, které ovliviiuji vykonnost podniku. Déle uskuteciiuji
inovativni projekty, které v sob¢ zahrnuji rizikové €innosti a rozhodnuti. Pfijiméni téchto
novych projekti je pak z hlediska dlouhodobé existence nepostradatelné, nebot’ tvoti jejich
konkuren¢ni vyhodu (Gorzen-Mitka, 2016, s. 289; Verbano a Venturini, 2013 cit. podle
Gorzen-Mitka, 2016, s. 292).

Vyhodu tvoii ochrana vnitfnich systémt, které jsou zranitelné bez analyzy potencionalnich
rizik a implementace vhodnych metod pro jejich fizeni (Virglerova et al, 2020).

Ze studie Gorzen-Mitka (2016) provedené mezi malymi a sttednimi podniky v Polsku v roce
2014 vychazi nésledujici zavéry. SME maji nizké povédomi o existenci procesu fizeni rizik
a téméf tretina dotdzanych nema nazor na dil¢i dotazy z oblasti risk managementu.
Avsak vice nez polovina dotazovanych podnikd uvedla, Ze provadi analyzu rizik.
Z prazkumu vyplyva, ze nejméné vyuzivaji nastroj registr rizik. Zajimavé je, ze analyza rizik
vyzaduje prave registr rizik. Z tohoto zjiSténi Ize usoudit a potvrdit tvrzeni vyse, a to ze SME
maji nizkou Groven znalosti o fizeni rizik.

Studie rovnéz ukézala, ze uroven uznani a pochopeni potieby fizeni rizik a kvalitné
odvadéné aktivity ERM jsou pfimo umerné s rostouci velikosti podniku. Rovnéz bylo
prokézano, ze dobra finan¢ni situace podniku souvisi s efektivnim pfistupem k registru rizik
a analyze rizik (Gorzen-Mitka, 2016).

Fungujici vnitropodnikovy risk management neni samoziejmosti. V ptipadé, Ze tento utvar
neplni nebo nemiZze plnit svoji roli, stdva se velmi nakladny bfemenem celého podniku.

Black (cit. podle Reuvid, 2010, s. 14) uvadi ptedpoklady pro dobie nastaveny ERM:
e v¢tSi angazovanost predstavenstva a vykonné moci,
e vhodné zafazeni ERM do organizacni struktury podniku,

e jasné stanoveni strategie fizeni rizik vrcholovym managementem,
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e jasné stanoveni roli a odpovédnosti,
e vrcholovy management a vedouci pracovnici musi mit dostatecné zkuSenosti
v oblasti fizeni rizik.
2.2 Zarazeni ERM do podnikové struktury

Utvar ERM je zhlediska podnikové struktury (obrazek &. 6) zafazen tdsné pod
predstavenstvo, resp. vykonné vedeni. Je tomu tak ztoho divodu, Zze utvar ERM

je specificky tim, Ze je souc¢asti vSech dil¢ich utvara (Krulis, 2011, s. 22-23).

[ VRCHOLOVY MANAGEMENT J

management
rizik

management
lidskych zdroji
[ management

strategicky management
planovéni
management ) zm.énovjl a !
; organizacnich procesu I projektovy management

procesni

[ provozni management J
[
|

[
L bezpeénostni a krizovy H informatni a znalostni H hodnoceni, controlling I

management management
komunikace

T \
i |

‘ (managemem produklovij [ management kvality

obchodni  marketing [
finanéni environmentalni man.

podnikova kultura

{ pracovni podminky

Obrazek 6 Obecné schéma podnikové struktury managementu (Krulis, 2011, s. 23)

Dle Moellera (2007, s. 112) podniky v dnesni dob¢ plnohodnotné€ neuznavaji funkci atvaru
ERM a nepftisuzuji mu tak velké pole plisobnosti, které by si zaslouzilo. Rovnéz je bézné,
ze nejsou z hlediska dulezitosti v podniku umistény dostatecné vysoko.

Vrcholovy management (pfedstavenstvo) by mél byt s utvarem ERM uzce spojen a plnit
nasledujici ulohy:

e zajiStovat dohled nad riziky,
e schvalovat proces ERM,

e dohliZet nad identifikovanymi riziky, aby nebyla pfijata rizika proti vili
zucCastnénych stran (Beasley, 2019; COSO, 2009).
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2.2.1 Reditel Fizeni rizik

V Cele utvaru ERM stoji feditel fizeni rizik, tzv. CRO (Chief Risk Officer), jehoZ napli neni

piesné vymezena. Dulezitou roli v tomto piipadé sehrava aktualni situace v podniku:

e cxistuje-li jiz ve firm¢ fungujici (vyzraly) ERM, je ukolem CRO zaclenit riziko

do celopodnikové strategie,

e jestlize se podnik zotavuje z krize, je ukolem CRO zapracovat na odolnosti ERM

(Lam, 2017a, s. 199).

CRO, resp. cely tym zodpovédny za fizeni rizik musi disponovat i specifickymi
osobnostnimi vlastnostmi, kterymi jsou proaktivita, celostni a komplexni vnimani,
schopnost ,,nahlizet do skrytych koutii*, vnimat rizika i jako ptilezitosti, kriticnost, tvoiivost
a flexibilita (Krulis, 2012).

Ulohou risk manaZzera (CRO) je dohled nad spravnym pochopenim rizik véetné jejich
oSetfeni, stanoveni cilti a metrik. Vedeni spole¢nosti zaroven musi nutné¢ CRO poskytnout
1 dostate¢né kompetence k zvladani své role napti¢ vSech urovni podnikového fizeni. Rovnéz
by vedeni spole¢nosti mélo akceptovat CRO jako svého partnera respektovat jeho ndzory
a doporuceni. Stiedni hodnota mzdy specialisty v oblasti fizeni rizik v podnikatelské sféte
v roce 2018 byla 63 176 K¢ (Moeller, 2007, s. 112-115; NSP, ©2017).

Mezi odpovédnosti CRO lIze zahrnout (Lam, 2017a, s. 202-203; Moeller, 2007, s. 116;
Manazer fizeni rizik, ©2017):

e celkovy proces fizeni rizik, dohled nad zménami v procesu ERM,

e tvorba vize ERM,

e integrované fizeni rizik napfi¢ jednotlivych utvart,

e dohled nad aktivitami podniku, které jsou velmi rizikové,

e rozvoj analytickych funkci a spravy dat,

e komunikace a reporting mezi piedstavenstvem a jednotlivymi utvary v oblasti fizeni
rizik,

e definovani souhrnnych postupti, pravidel a rizikovych limita,

e metodicka a poradenska ¢innost v oblasti fizeni rizik,

e vedeni ptislusné dokumentace,
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e analyza celkového rizikového prostiedi podniku.

Podle prizkumu (obrazek €. 7) provedeného mezi malymi a stfednimi podniky zemi
Visegradské ctytky je osobou zodpovédnou za fizeni rizik v 63-68% samotny majitel
podniku. Pficemz se tento trend projevuje vice u narodnich spolecnosti. Pomér spole¢nosti
zameéstnavajicich osobu, jejiz naplni je fizeni rizik (risk manager, manager authorized)
je relativn€ vyss$i u mezinarodnich spolecnosti (21%) ve srovnani s narodnimi spolec¢nostmi
(7%). Piekvapivé muize byt zjistény, ze témét u pétiny (19%) narodnich spole¢nosti

nefiguruje osoba zodpoveédna za fizeni rizik (Virglerova et. al, 2020).

Team leader
Risk manager
Nobody

Manager authorized

|1r'lll

Company owner

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

M International M Domestic

Obrazek 7 Podil spole¢nosti zaméstnavajicich osobu odpoveédnou za tizeni rizik

(Virglerova et al, 2020)

V ptipadé malych a sttednich podniki je zejména z financniho hlediska pochopitelné, ze si
nemohou dovolit odbornika na fizeni rizik (CRO), natoZ cely utvar zabyvajici se fizenim
rizik. OvSem spole¢nost s vysokou rizikovou expozici by méla absenci této pozice dikladné

zvazit (Sipa, 2011, cit. podle Gorzen-Mitka, 2016, s. 290; Lam, 2017a, s. 201).
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Myslenky prezentované ve vySe uvedenych kapitoldich jsou piehledné shrnuty
v nasledujicim schématu (obrazek ¢. 8).
s 2
DESET CHAPANI RIZIK A MANAGEMENTU RIZIK
S y,
4 N )
1. Riziko jako ucinek nejistoty na 6. Management rizik — zaloZen na
dosazeni cilG. strategii.
\ 2N J
4 N )
2. Riziko jako pfilezitost. 7. Management rizik jako proces.
\ J J
. -k . k . II ’ h ’ [ \
3. Riziko ja O,Zdroj. uda O.Stl ( m(?tny @ 8. Management rizik jako ochrana
nehmotny zdroj, zdroj v lidském
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faktoru).
\ U\ J
4 N )
4. Riziko jako ndsledek uddlosti. 9. Management rizik v lidském faktoru.
\ AN J
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10. ERM zahrnuje vSechny manazerské
5. Riziko jako zména i hrozba. funkce, tj. druhy a faze manazerskych
funkci.

-

J

Obrazek 8 Deset zakladnich chapani rizik a managementu rizik (upraveno podle Castoral,
2017, s.22)
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3 PROCES RIZENI RIZIK

Proces fizeni rizik pfedstavuje soubor ¢i seznam koordinovanych aktivit. Mezi tyto aktivity

patii: komunikace a konzultace, stanoveni kontextu a kritérii, posouzeni rizik, oSetfeni,

monitorovani, kontrola, zaznamenavani a reportovani rizik. Tento proces by mél byt

nedilnou soucasti rozhodovani a fizeni ve vSech trovnich. Na tento proces by mélo byt

nahlizeno vzhledem k vnéj$imu a vnitinimu kontextu, ve kterém je aplikovan. Proces fizeni

rizik se mize jevit jako pevné stanoveny, piesto by mél fungovat na dynamické (iterativni)
bazi (IRM, AIRMIC a ALARM, 2010, s. 6; ISO 31000:2018, 2018).
Tento proces (obrazek €. 9) se sklada z nésledujicich krokd (ISO 31000:2018, 2018):

1.

2.
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Rozsah, kontext, kritéria
Posouzeni rizik

a. Identifikace rizik
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c. Ohodnoceni rizik
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S
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=
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MONITORING & REVIEW

Risk Treatment

RECORDING & REPORTING

Obrazek 9 Proces fizeni rizik dle ISO 31000:2018 (2018)
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3.1 Komunikace a konzultace

Komunikace a konzultace ptfedstavuji kontinudlni proces ziskavani a sdileni potiebnych
informaci napfi¢ vSech urovni fizeni podniku. Jejich absence miize zpisobit zadvazné
nasledky. Utelem komunikace a konzultace je pomoci viem z(lastnénym stranim
porozumét riziklim a konkrétnim opatfenim. Konzultace plni funkci zpétné vazby. Dobie
fungujici sdélovani informaci o riziku zajisti, Ze bude vzdy dosaZeno disledné reakce
na podobné rizikové udalosti. Idedlnim néstrojem kvalitni komunikace miize byt naptiklad
podnikovy intranet nebo tzv. protokoly a manualy rozebrané v kapitole 3.6 (Hopkin, 2018,

s. 101-102, 311; ISO 31000:2018, 2018; Popov, Lyon a Hollcroft, 2016, s. 61).
Cilem komunikace a konzultace dle ISO 31000:2018 (2018) je:
e integrace riznych utvarti podniku, aby bylo zaru¢eno komplexni fesent,

e dostatek informaci pfi rozhodovani.

3.2 Rozsah, kontext, kritéria

Jednd se o jasny, struény a srozumitelny souhrn vSech parametrt fizeni rizik v prib¢hu
celého procesu. Jeho funkci je definovat zodpovédnosti zainteresovanych stran a ¢lenii tymu,
zpisob hodnoceni, metodiku hodnoceni, rozsah rizika, kritéria rizik a dostupné zdroje. Tento

krok rovnéz zahrnuje vybér rizikové matice (Popov, Lyon a Hollcroft, 2016, s. 55-56).

3.2.1 Kontext

Kontext je viniman ze dvou pohledu — vnitini a vn&j$i. Vnitini kontext zahrnuje organizaci
vcetné jejich aktivit, dovednosti a schopnosti, interni zi¢astnéné strany a jejich ocekavani

(Hopkin, 2018, s. 80).

Vnéjsi kontext pojima prostiedi, ve kterém podnik existuje. Jedna se tedy o podnikové
odvétvi, externi zuCastnéné strany a jejich ocekavani a externi finan¢ni prostfedi (Hopkin,

2018, s. 80).

3.2.2 Kritéria rizik

Pomoci kritérii rizik se hodnoti a méfi vyznamnost rizika. Kritéria rizika tedy zahrnuji:
pravdépodobnost a zavaznost, expozici nebo frekvenci expozice, dobu expozice,
zranitelnost, zjistitelnost poruchy, spolehlivost kontroly a uc¢innost prevence (Popov, Lyon

a Hollcroft, 2016, s. 68).
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Hopkin (2018, s. 297-303) kritéria rizik nazyva pojmem chut’ k riziku, ktery vyjadiuje
ochotu organizace riskovat. Jedna se o celkovou hodnotu podnikovych zdroj, které
je vedeni organizace ochotno vystavit riziku. Dale uvadi, ze urCeni rizikového apetitu je
v praxi velmi obtizné, protoze kazdé riziko vyzaduje individualni pfistup. Rizikovy apetit
by mél byt zakotven v dlouhodobé podnikové strategie a plnit funkci ukazatele, zda dané

riziko podstoupit ¢i nikoliv.

Nasledujici graf (obrazek ¢. 10) zobrazuje rizikovy apetit, ktery je slozen z dil¢ich zon.
Shledava-li podnik riziko v komfortni zoné, je pro podnik piijemné toto riziko podstoupit.
Bila a bledé modra oblast ptedstavuje opatrné a znepokojivé zony, kde je pied piijetim rizika
vyzadovan nazor managementu. Rizika zobrazend v tmaveé modré oblasti jsou kriticka, tudiz
jsou piijata pouze v ptipad¢ dukladného zvéazeni nejvysSiho managementu. Maximalni
rizikova kapacita udavd miru ohodnoceni rizika, kterou je pifedstavenstvo maximalng
podstoupit. Cerchovana kiivka zobrazuje celkové vystaveni riziku, které je optimalni

v nejniz$i mozné trovni. (Hopkin, 2018, s. 298-299).

DOPAD
Maximalni
- rizikova kapacita
L]
N Rizikova kapacita
W kriticka zéna
= Optlma].}‘ll. z6na znepokojeni
N vystaveni riziku )
~ ] opatrna zéna
- t"/
= — V}.‘Staveni riziku kO mfort ni zona
PRAVDEPODOBNOST

Obrazek 10 Rizikovy apetit, kapacita a vystaveni riziku (Hopkin, 2018, s. 299)
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3.2.3 Matice rizik

Matice rizik predstavuje klicovy néstroj, ktery zajisti jednotny pfistup ke kategorizaci
a upfednostnovani rizika v organizaci. Ucelem matice je poskytnout metodu kategorizace
kombinaci pravdépodobnosti vyskytu a zavaznosti posSkozeni, cimz se stanovi urovné rizika

(Popov, Lyon a Hollcroft, 2016, s. 53-54).

Pétibodova matice hodnoceni rizik (tabulka €. 3) vyuziva dva faktory — zadvaznost nasledkii
(v tadcich) a pravdépodobnost vyskytu (ve sloupcich), které se k urceni trovné rizika
vynasobi.

Tabulka 3 Pétibodova matice hodnoceni rizik (ANSI/AIHA/ASSE Z10-2012 cit. podle
Popov, Lyon a Hollcroft, 2016, s. 54)

Occurrence Probabilities and Values
Severity Levels and Values Unlikely (1) Seldom (2) Occasional (3) Likely (4) Frequent (5)
Catastrophic (5) 5 10 15 20 25
Critical (4) 4 8 12 16 20
Marginal (3) 3 6 9 12 15
Negligible (2) 2 4 6 8 10
Insignificant (1) 1 2 3 4 5

Very high risk: 15 or greater; High risk: 10-14; Moderate risk: 6-9; Low risk: 1-3

Nezbytnym dopliikem je tabulka ¢. 4, kterd zobrazuje urovné rizika. Tyto Urovné jsou

stanoveny jako velmi vysokeé (15 nebo vyssi), vysoké (10-14), stfedni (6-9) a nizké (1-5).

Tabulka 4 Urovné hodnoceni rizik a pozadovana opatieni (ANSI/ATHA/ASSE Z10-2012
cit. podle Popov, Lyon a Hollcroft, 2016, s. 55)

Category Risk Score Action

Very high risk 15 or greater Operation not permissible. Immediate action necessary
High risk 10-14 Remedial actions to be given high priority

Moderate risk 6-9 Remedial action to be taken at appropriate time

Low risk 1-5 Remedial action discretionary

3.3 Posouzeni rizik

Nasledujici podkapitola, tj. posouzeni rizik (risk assesment) je zakladni stavebni kdmen
celého procesu fizeni rizik. Jeho dil¢imi ¢astmi jsou identifikace rizika, analyza rizika
a ohodnoceni rizika. Ugelem tohoto procesu je poskytnout nastroj, ktery usnadni

rozhodovéni, oSetfeni rizik a vybér mezi vice moZnostmi na zaklad¢ relevantnich dat.
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Pomoci posouzeni rizik je organizace schopna lépe rozhodovat o rizicich a dosdhnout

stanovenych obchodnich cili (Popov, Lyon a Hollcroft, 2016, s. 50-53).

3.3.1 Identifikace rizik

Identifikace rizik si klade za cil na zaklad¢ relevantnich, vhodnych a aktualnich informaci
sestavit kompletni soubor rizikovych faktort, které negativné i pozitivné pisobi na vysledky
podniku (ISO 31000:2018, 2018; Fotr, Hnilica, 2014, s. 25).

Identifikaci rizik by méla predchazet dekompozice objektu analyzy rizika. Rozc¢lenéni
podniku pfisp&je k hlub§imu zacileni identifikace. NejvyznamnéjSimi ndstroji pro
identifikaci rizik je brainstorming, SWOT analyza, PEST analyza, opakované podnikové
workshopy, sebehodnotici proces, pfi kterém obchodni jednotky hodnoti svou rizikovou
expozici podle kontrolniho seznamu, grafick¢ myslenkové mapy. Vystupem jsou kontrolni
seznamy (tzv. check-listy) nebo registry rizik (tabulka ¢. 5) (Fotr, Hnilica, 2014, s. 25-26;
Reuvid, 2010, s. 8).

Mezi pozadavky na identifikaci rizik Fotr a Hnilica (2014, s. 27-28) fadi:
e periodické opakovani identifikace rizik (mésic, Ctvrtleti),
e tvlrci prostredi, které podporuje véasnou indikaci rizikovych faktorti,
e zpétna kontrola zjiSténych informaci.

Nasledujici proces bude zahrnovat pouze ta rizika, kterd byla identifikovéna. Je proto
dilezité dbat na bohatost tohoto seznamu, aby se minimalizovala pfipadna neocekévana

rizika (Fotr, Hnilica, 2014, s. 28).

Tabulka 5 Priklad registru rizik (Hisrich, Ramadani, 2017, s. 65)

Activity Compiled by: Date
Risk review date: Reviewead by: Date:

Reference
Risk
Source
Reason
Likelihood
Impact
Risk level
Recommende
d acfions
Timeline
Responsible
person
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3.3.2 Analyza rizik

Analyza rizik umozni identifikovat povahu a zéavaznost rizika. Jejim hlavnim cilem
je podpofit rozhodovani. To je jeden z diivodu, proC by se méla vyuzivat v jakékoliv zivotni
fazi podniku. Analyza rizik zahrnuje podrobné zvazeni nejistot, zdrojii rizika, dusledkai,
pravdeépodobnosti, uddlosti, scénarii, kontrol a jejich ucinnosti. Uddlost miiZe mit vice pricin

a diisledkii a miize ovlivnit vice cilii (ISO 31000:2018, 2018; Aven, 2015, s. 3-4).
Pomoci analyzy rizik, podle Avena (2015, s. 3), 1ze:

e vytvofit rizikovy obraz spole¢nosti,

e porovnat rizné rizikove alternativy a feSeni,

e identifikovat faktory, podminky, Cinnosti, syst¢tmy a komponenty, které jsou

dulezité s ohledem na riziko,
e prokazat ucinek riznych opatieni na riziko.

Kvalitné zpracovana analyza rizik umoZzni volbu mezi alternativnimi navrhy a opatfenimi,
posilit cely systém, aby byl méné zranitelny a rovnéz umozni sledovat splnéni stanovenych

pozadavkl (Aven, 2015, s. 3).

Smejkal a Rais (2013, s. 112) rozd€luji metody analyzy rizik podle zpiisobu vyjadieni

veli€in, s nimiZ se v analyze rizik pracuje. Jedna se o:
a) kvalitativni metody,
b) kvantitativni metody.

Kvalitativni metody spocivaji v kvalifikovaném odhadu potencionalniho dopadu
a pravdépodobnosti konkrétni udalosti. Pro ohodnoceni je vyuzivana bodova nebo slovni
Skala. Mezi jeji vyhody lze zahrnout jednoduchost, rychlost. Negativni vlastnosti
je subjektivita hodnoceni. Ptikladem mutze byt naptiklad metoda ucelovych interview

(Smejkal, Rais, 2013, s. 112-113).

Kvantitativni metody jsou zaloZeny na matematickém vypoctu rizika z frekvence vyskytu
hrozby a jejiho dopadu. Vystupy analyzy jsou penézné oceniovany. Vyhodou téchto metod
jsou presné vystupy vykoupené ¢asovou narocnosti. Dals$i nevyhodou je i velké mnozstvi
dat, diky kterému miizou byt prehlédnuty souvislosti. Konkrétni metody jsou urceny pro
pocitaCové zpracovani, jedna se napiiklad o CRAMM, @RISK, RiskPAC, RiskWatch
(Smejkal, Rais, 2013, s. 112-113).
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V neposledni fad€ existuje i moznost kombinace obou vysSe zminénych metod (Smejkal,
Rais, 2013, s. 112).

3.3.3 Ohodnoceni rizik

Ohodnoceni rizik spociva ve srovnani vysledkl analyzy rizik se stanovenymi kritérii rizika.
Na zédkladé tohoto porovnani se ur¢i dalsi opatieni (viz kapitola 3.4). Zde sehrava dilezitou
roli komunikace uvnitf podniku, kdy je nutné vystup z ohodnoceni rizik prokonzultovat

se vSemi zucCastnénymi stranami (ISO 31000:2018, 2018).

Ohodnoceni rizika je stanoveno na zakladé dopadu a pravdépodobnosti rizika podle vztahu

(Hisrich, Ramadani, 2017, s. 65):
Riziko = dopad % pravdépodobnost

Vysledek tohoto ohodnoceni véetné explicitné stanovenych hodnot lze graficky zndzornit

nasledovné (obrazek ¢. 11).

37 f IF ““n
-
he 3 6 9
s
- 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Consequences

Obrazek 11 Matice pro ohodnoceni rizika (Hisrich, Ramadani, 2017, s. 66)

Vyskyt rizika v kritické zoné€ je pro spolecnost nepfijatelny, nebot’ ohrozuje existenci firmy.
Vysoka troven rizika rovnéz nebyva piijatelnd, protoze predstavuje hrozbu velké Skody.
Stfedni Groven rizika je jiz pfijatelna. Je nepravdépodobné, ze zptisobi velké Skody. Nizka
uroven rizika je pfijatelnd a zaroven jsou tato rizika jednoduSe zvladatelna (Hisrich,

Ramadani, 2017, s. 66).
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3.4 Osetreni rizik

Féze oSetteni rizik spociva ve vybéru a implementaci opatfeni k Gpravé rizika. Tato opatieni
mohou byt napiiklad vyhnuti se riziku, sniZzeni, optimalizace a pienos rizika. Zpisob,
jakym podnik provede oSetfeni rizik zavisi na typu podnikové strategie fizeni rizik

(Aven, 2015, s. 49).
Jedna se o iterativni proces, ktery zahrnuje:
e formulovani a vybér moznosti oSetreni rizik,
e planovani a provadeni oSetreni rizik,
e posouzeni ucinnosti tohoto oSetrent,
o rozhodnuti, zda je zbyvajici riziko prijatelné,
o pokud neni prijatelné, podstoupit dalsi osetieni (ISO 31000:2018, 2018).

Tento proces je schematicky zobrazen na obrazku ¢. 12:

A

Inherent

Current Control 1

Control 2

Target

Obrazek 12 Pfirozena, soucasnd a cilova uroven rizika (Hopkin, 2018, s. 144)

Popov, Lyon a Hollcroft (2016, s. 61) uvadéji moznosti oSetfeni rizik:

e vyhnout se riziku tim, Ze se nezane nebo nebude pokracovat v ¢innosti, kterd vede

k riziku,
e odstranit zdroj rizika,
e zm¢énit pravdépodobnost,

e zm¢énit dopad,
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e sdilet riziko s jinou stranou (pojisténi),

e (Celit riziku na zdkladé davodného rozhodnuti.

3.5 Monitorovani a kontrola

Monitorovani a kontrola zahrnuje planovani, shromazdovani a analyzu informaci,
zaznamendvani vysledkii a poskytovani zpétné vazby. Tyto Cinnosti jsou vykondvany
prubézné a pravidelné¢ ve vSech fazich procesu. Diky v€asné identifikaci odchylek nebo
novych skute¢nosti lze diky monitoringu pohotové reagovat. Monitorovani a kontrola
si klade za cil transparentné sdélovat vysledky, zlepsit rozhodovaci a Fidici cinnosti,
zjednodusit interakci mezi zainteresovanymi stranami (1SO 31000:2018, 2018).

3.6 Dokumentace

Rizeni rizik potfebuje pro své spravné fungovani celou fadu dokumentd, které upfestiuji
zavedené postupy, akéni plany, zpravy o udalostech a zpravy o vykonnosti. Jednd se
o dulezitou formu overovani a komunikace. Veskeré vysledky identifikace a hodnocenti rizik
by mély byt soucasti této dokumentace a rovnéz zahrnuty v celofiremni databdzi. Predejde
se tim omylim, chyb z nevédomosti ¢i nedorozuménim (Hopkin, 2018, s. 414; Popov, Lyon,

a Hollcroft, 2016, s. 63; Fotr, Hnilica, 2014, s. 50-51).
Soucasti této dokumentace, dle Fotra a Hnilici (2014, s. 50) jsou:
e klicove predpoklady, ze kterych se pii posuzovani rizik vychazelo,
e popis informacnich zdroju,
e charakteristika vyuzitych analytickych metod,
e popis identifikovanych rizik véetn¢ moznosti jejich vyskytu,
e kategorizace rizik,
e popis dopadi a zptisobu jejich méteni,
e odhady pravdépodobnosti,

e rozclenéni rizik do skupin podle jejich vyznamu ¢i ¢iselného ohodnoceni.
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3.7 Reportovani

Kofteny kvalitniho reportovani neboli poddvani hlaSeni, podavani zpétné vazby vychdzeji

z dobie zpracované dokumentace (Hopkin, 2018, s. 414).

Potteba reportovani vzeSla od potfeby majitelll podniki a Clenii predstavenstev, ktefi
vyzaduji bohaté informace o potencionalnich udalostech a o nejvyssich rizicich, které mohou
pribézné sledovat. Tuto sluzbu ¢aste€né poskytuji dnes jiz velmi rozsitené klicové ukazatele
vykonu (Key Performance Indicators). Nevyhodou KPI je, Ze méti vysledek minulych
rozhodnuti, KRI se vice orientuji na budoucnost, 1ze je pfirovnat spiSe k ,,detektordm* (Lam,

2017a, s. 328-330; Beasley, Branson a Hancock, 2010, s. 1).

Lam (2017a, s. 327) zastava nazor, ze kvalitni reportovani je postaveno na klicovych
ukazatelich rizika (Key Risk Indicators). Prave tyto indikatory jsou schopny nejen odvracet
rizika, ale rovnéz nachézet rizika ptilezitostna, kterd mize podnik vyuzit k ristu a zvySeni

hodnoty. Koncept KRI umoZiiuje manazerim nahlédnout do budoucnosti.

KRI Ize definovat jako metriku nebo ukazatel, ktery umozni sledovat potencionalni budouci
posuny v rizikovych podminkach nebo nové se objevujici rizika. Tyto ukazatele zajisti, aby
vedeni a pfedstavenstvo bylo schopno proaktivné identifikovat potencionalni dopady na

portfolio rizik organizace (Beasley, Branson a Hancock, 2010, s. 1).
Dobte definované KRI by mély byt (Lam, 2017a, s. 329):
e kvantifikovatelné,
e kritické,
e relevantni,
e vcasné, aby poskytovaly objektivni zpétnou vazbu manazeriim,
e prediktivni (signaly v€asného varovani, odpovidaji na otazku ,,Kam smétujeme?*).

Komplexni vnitropodnikovy management rizik obsahuje pravidelné aktualizovany soubor
klicovych ukazateli rizik pro kazdou kategorii rizika, které ¢eli. Pomtlickou pro sestaveni

souboru KRI je seznam zdroji, kde podnik nalezne vhodné KRI (Lam, 2017a, s. 331):
e zasady a regulace (vnitropodnikové i od reguléatorti),

e strategie a cile (metriky vykonu stanovené vrcholovym vedenim pro hodnoceni

podnikovych a obchodnich strategii),
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e minulé ztraty a incidenty (Cerpani dat z databaze ztratovych udalosti podniku),

e pozadavky externich zainteresovanych stran (zékaznici, ratingové agentury,

analytici akcii, obchodni partnefi),

e posouzeni rizik (audity, sebehodnoceni kontroly rizik).
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Zakladem fizeni rizik je spravné pochopeni definice rizika, ktera se mezi autory 1i8i. Lze
interpretovat Siroce aplikovatelnou a praktickou definici, ktera popisuje riziko jako spojeni
pravdépodobnosti udélosti a jejich nasledkli. Piicemz nasledky se mohou pohybovat

od pozitivnich po negativni (Institut Risk managementu 2002, s. 21-22; Hopkin 2018, s. 15).

Existence rizik prameni ze zdroju rizik, které 1ze popsat jako prvky, které samostatné nebo
v kombinaci muzou vést k riziku. Mezi typické zdroje rizika patii politika, trh, ekonomika,
finance, lidsky faktor a dal$i (Mezinarodni standard ISO 31000:2018, 2018; Merna, Smith,
1996 cit. podle Merna, Al-Thani, 2007, s. 12).

Pohled na klasifikaci rizik je rovnéz riznorody. Klasifikaéni systémy jsou sestavovany
pfednimi svétovymi organizacemi a odborniky na fizeni rizik. Za zminku stoji klasifikace
rizik podle Hopkina, Smejkala a Raise, Institutu Risk Managementu, AIRMIC a ALARM.
Na druhou stranu mezinarodni standard ISO 31000:2018 (2018) nedoporucuje konkrétni
klasifikacni systém, nebot’ poukazuje na to, Ze univerzalni klasifikace pro organizaci

neexistuje.

Otazkou rizik, a ptedevsim jejich fizenim se zabyva obor vnitropodnikového fizeni rizik.
Jedna se o obor, resp. Gtvar podniku, ktery neni v soucasné dob& obvykly, piredev§im
u malych a stfednich podnikii (SME). V prib&hu poslednich let ov§em nabyva na popularité
a vyskytuje se jako slozka fizeni stdle Castéji. Vnitropodnikovy management rizik lze
definovat jako integrovany a nepfetrzity manazersky proces, ktery zahrnuje vzajemny soulad
mezi riziky a implementaci strategii. Jeho cilem je minimalizovat neo¢ekavané odchylky
vykonnosti firmy a zarovein maximalizovat jeji skute¢nou hodnotu (Virglerova et al, 2020;

Gorzen-Mitka, 2016, s. 290; Kruli§, 2011, s. 12; Lam, 2017b; Lam 2017a, s. 11).

Problém, ktery brzdi systém fizeni rizik je, Ze podniky v dneSni dobé plnohodnotné
neuznavaji jeho funkci a nepfisuzuji mu patiicnou dulezitost. Dale je bézné, ze utvar ERM
neni vhodné umistén do podnikové struktury (Moeller 2007, s. 112; Beasley, 2019; COSO,
2009).

Usttedni postavou ERM je feditel Fizeni rizik (CRO). Podstatou této pracovni pozice
je dohled nad spravnym pochopenim rizik v¢etné jejich oSetfeni, stanoveni cili a metrik.
CRO rovnéz potiebuje dostatecné kompetence a divéru majiteli podniku. Mezi

odpovédnosti feditele fizeni rizik 1ze zahrnout celkovy proces fizeni rizik, tvorbu vize ERM,
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dohled nad rizikovymi aktivitami podniku, komunikace a reporting a dalsi (Moeller, 2007,

s. 112-116; Lam, 2017a, s. 202-203).

Z uvedeného mezinarodniho prizkumu vyplyva, ze v prostfedi malych a stfednich podnikt
roli CRO pfebira v 68 % ptipadli majitel podniku. Oproti tomu samostatna pozice feditele

rizik je zfizena pouze v 7 % firem (Virglerova et al, 2020).

Veskera vyse zminlovand vychodiska vedou k procesu fizeni rizik, jakoZto hlavnimu tématu
predkladané diplomové prace. Proces fizeni rizik ptedstavuje soubor ¢i seznam
koordinovanych aktivit. Mezi tyto aktivity patii: komunikace a konzultace, rozsah, kontext,
kritéria, posouzeni rizik, identifikace rizik, monitorovani a kontrola a evidence a reportovani

(ISO 31000:2018, 2018).

Nejstézejnéjsi fazi celého procesu je posouzeni rizik, které se skladd z diléich casti:
identifikace rizik, analyza rizik a ohodnoceni rizik. Uelem tohoto procesu je poskytnout
nastroj, ktery usnadni rozhodovani, oSetfeni rizik a vybér mezi vice moznostmi na zakladé¢
relevantnich dat. Pomoci posouzeni rizik je organizace schopna 1épe rozhodovat o rizicich a

doséhnout stanovenych obchodnich cili (Popov, Lyon a Hollcroft, 2016, s. 50-53).

Vhodnymi néstroji komplexniho posouzeni rizik jsou matice pro hodnoceni rizika, registry

a formulafe rizik, mapy rizik (Hisrich, Ramadani, 2017, s. 65-66; Hopkin, 2018, s. 299)
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI ANALYZOVANE SPOLECNOSTI

Objektem praktické ¢asti je spolecnost, ktera chce pro Ucely této prace zlstat v anonymite.
Vystupuje tedy pod nazvem Alfa, a.s. Informace o podstaté jednotlivych rizik nejsou nijak
upravovany. Pouze specifické ndzvy u vyrobnich zafizeni jsou pozménény. Toto opatieni
bylo pfijato pouze z toho divodu, aby interni informace nemohly byt vyuzity konkurenci

proti analyzovanému podniku.

Alfa, a.s. je vyrobni spolecnost, kterd plisobi ve zpracovatelském primyslu. Podnik ma
dlouholetou tradici ve svém oboru a pevné misto na trhu. U svych produkti se soustiedi
na customizovany vyvoj a precizni kvalitu. Spole¢nost dodava svou produkci predevsim
zahrani¢nim zakazniklim, ale i v tuzemsku ma své obchodni partnery (webové stranky

podniku, ©2021; vyro¢ni zprava 2020).

Zékladni kapital spolecnosti ve vysi 50 000 000 K¢ je rozvrzen do 50 kusi listinnych
kmenovych akcii na jméno o jmenovité hodnoté 1 000 000 K¢. Tyto akcie jsou ze 34 %
vlastnény soukromou osobou, zbylych 66 % vlastni jina spole¢nost (Vetejny rejstiik a Sbirka

Listin — Ministerstvo spravedlnosti Ceské republiky, ©2015).

Finan¢ni vysledky Alfa, a.s. znazornuje nasledujici graf (obrazek ¢. 13). Analyzovanému
podniku se v minulych letech, ptedev§im v obdobi ekonomického rtstu, podatilo dosdhnout
historicky nejvyssich trzeb, ¢emuz odpovidal i nejvyssi dosazeny zisk. Zejména posledni
rok poznamenal pfichod pandemie, ktery uspiSil bliZici se ochlazeni ekonomiky. Alfa, a.s.

zvladla, dle internich analyz podniku, rok 2020 1épe nez jeji konkurenti v odvétvi.

Vyvoj trzeb a Cistého zisku
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[ | [ | - | —

1400 000
1200000 1060982
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M trzby M ¢isty zisk

Obrazek 13 Vyvoj trzeb a Cistého zisku Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)
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5.1 Soucasny stav Fizeni podnikovych rizik

Alfa, a.s. v soucasné dobé nedisponuje oddélenim risk managementu. Rovnéz nedisponuje
ani nezavislou pozici individudlniho risk manazera. Pfi pohledu na organiza¢ni schéma

(obrazek ¢. 14) je zfejmé, ze pozice zodpoveédna pouze za fizeni rizik ve firmé chybi.

Pfedseda Mistopredseda Clen
pfedstavenstva predstavenstva predstavenstva
Vykonny
feditel
Vyrobni Technicky Obchodni Financni Personalni
feditel reditel reditel feditel reditel

Obrazek 14 Organizaéni schéma Alfa, a.s. (interni zdroj podniku)

Rizika jsou, dle provedeného Setfeni, fizena finan¢nim feditelem a feditelem vyroby.
Pracovni Cas téchto dvou manazert je tudiz rozprostien na fizeni vlastniho ttvaru (finance,
vyroba) a druhotn¢ na fizeni rizik. Graf nize (obrazek €. 15) uvadi asovou vytizenost obou

manazeru.

Casova vytizenost manazert Alfa, a.s.

M vlastni agenda

predchazeni rizik

Obrazek 15 Casova vytizenost manazert Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)
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Z provedeného Setfeni vyplyva, ze aktivité¢ pfedchdzeni, resp. fizeni rizik manaZzefi vénuji
shodné 5-10% svého casu, podle aktualnich okolnosti. Rovnéz bylo zjisténo, Zze manaZefi
vnimaji fizeni rizik jako velice dilezitou Cinnost. VEtsi ¢asovy podil manazeti nejsou
schopni rizikim vénovat, nebot’ jsou natolik Casové vytizeni. Sumarné lze zhodnotit,

ze spolecnost Alfa, a.s. momentdlné vénuje fizeni rizik 0,2 pracovniho uvazku za mésic.

Aktivity v rdmci risk managementu vychdzeji, dle provedené analyzy, z ptistupt, které Alfa,
a.s. pfijala jiz v minulosti. Toto je jeden z diivodd, pro¢ cely proces fizeni rizik véetné jeho

dokumentace neprochazi pravidelnymi aktualizacemi, Gpravami ¢i vylepSenimi.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze za fizeni rizik neni odpovédna jedna osoba, neni vyvijena
iniciativa na postupné zlepSovani celého procesu fizeni rizik. Toto fizeni se opira o postupy,

které byly historicky ve firmé pfijaty a se kterymi je vedeni spole€nosti spokojeno.

5.2 Vztah spolecnosti k riziku

Spolecnost Alfa, a.s., dle provedené¢ho Setieni, zaujima spiSe averzi k riziku. Zastupce
podniku uvadi, Zze Alfa, a.s. rizika nevyhledava. Rizika pfijima pouze tehdy, vnima-li kladny
rozdil mezi obchodnim pfinosem a eventudlni finan¢ni ztratou. Naklady na rtizna pojisténi
proti rizikim se pohybuji mezi 3-5 mil. K¢ ro¢né. Tato hodnota predstavuje v roce 2020

neceld 4 % celkovych nakladii.

Postoj k riziku analyzovaného podniku ilustruje i praktikovana strategie financovani
(tabulka €. 6). Z analyzy strategie financovani vyplyva, Ze Cisty pracovni kapital je kladny,
tudiz Alfa, a.s. vyuZziva konzervativni strategii financovani.

Tabulka 6 Analyza strategie financovani Alfa, a.s. 2020 (vlastni zpracovani)

Vyse obéznych aktiv 739 815 tis. K¢
Vyse kratkodobych cizich zdroji 377 239 tis. K&

Cisty pracovni kapital 362 576 tis. K¢
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6 POSOUZENI RIZIK

Tato kapitola je vénovana samotné aplikaci standardu ISO 31000:2018. V nasledujicich

podkapitolach jsou prezentovany jednotlivé kroky procesu posouzeni rizik (risk assesment).

6.1 Identifikace rizik

Pro lepsi identifikaci rizik je podnik roz¢lenén do nésledujicich oblasti:
1. technologie a vyroba
2. obchodni oblast
3. financni oblast
4. lidské zdroje
5. zivotni prostiedi

Ukazuje se, Ze jednotlivé oblasti témét vystihuji jednotlivé utvary organizacni struktury.
Podle tohoto rozdéleni je mozné identifikovat 1 klicové oblasti Alfa, a.s. Je ziejmé,
ze technologie a vyroba, spole¢n¢€ s obchodem provazané financemi tvoii patet celého
podniku a jsou hlavnim objektem zdjmu vedeni spolecnosti. Vzhledem k tomu, ze se jedna
o vyrobni spole¢nost, nikoliv o sluzby, je logické, Ze oblast lidskych zdrojl a s ni spojena

rizika netvoii Gstfedni trojici hlavnich oblasti podniku.

Z vyse uvedenych rizikovych oblasti je vytvofen seznam potencionalnich rizik (viz

nasledujici podkapitoly), ktery poslouzi jako zdklad tzv. registru rizik.

6.1.1 Technologie a vyroba

V oblasti technologie a vyroba byla identifikovéana tato rizika: (Oznaceni strojii a zafizeni

byla pro ucely této prace anonymizovana.)
e Riziko poruchy klicovych strojii.
e Riziko nespolehlivé funkcnosti nové vyrobni linky XYZ 3400.
e Riziko nefunk¢nosti modernizované linky ABC 6200.
e Riziko selhani vyrobku v provozu.
e Riziko nefunk¢nosti nového vyrobniho centra.

e Riziko nefunk¢nosti nového centra EFG 5230 v ndstrojarné.
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e Riziko nezdaru obnovy a modernizace klicovych vyrobnich linek.
e Riziko nezdaru zvySeni produktivity vyroby.

Z Setieni vyplyva, Ze nejvice rizik v této oblasti podnik shledava v nefunkénosti vyrobnich
strojui, linek a center. Tato rizika jsou momentaln€ na misté, protoze firma v roce 2019
a 2020 provade¢la rozsahlé modernizace vyrobnich zatizeni. Investice do modernizaci Cinily
166 mil. K¢ v roce 2019 a 125 mil. K& v roce 2020. Riziko miZze hrozit zeyména v prvnich
mésicich pouzivani, které prameni napftiklad ze Spatné obsluhy nebo nespravné instalace.
Vyznamnou roli pfi identifikaci rizik souvisejicich s poruchami strojii hraje 1 fakt, ze v roce

2019 se Alfa, a.s. potykala s ¢astou nefunk¢nosti diilezitych vyrobnich zatizeni.

Vyrobky analyzovaného podniku nejsou uréeny koncovému spotiebiteli, nybrz Alfa, a.s.
je subdodavatelem dalSich vyrobnich podnikt. Selhani vyrobku v samotném provozu by
mohlo zplsobit Skodu materialni, ale i na Zivotech. Z tohoto diivodu musi byt riziko selhéni
vyrobku v provozu velmi dobie sledovano a oSetfeno. Toto riziko 1ze zaradit i mezi reputacni
rizika. Jestlize by se toto riziko naplnilo, podnik Alfa, a.s. by mohl pfijit o velké zdkazniky

a byl by nahrazen konkurenci.

6.1.2 Obchod

V oblasti obchodu, ktery zahrnuje marketing, nakup i prodej byla identifikovana nasledujici

rizika:
e Riziko nezdaru akvizice novych zdkazniki.
e Riziko ztraty klicovych zakaznik.
e Riziko, Ze vyznamni zakaznici ztrati své vedouci postaveni na trhu.
e Riziko nezdaru zavedeni novych vyrobkt na trh (istup zédkazniki od customizace).
e Riziko ztraty trzeb z nejvétsiho trzniho segmentu.
e Riziko proménlivého prostiedi.
e Nesolventnost zdkaznikli (vySe pohledavek po splatnosti).
¢ Riziko nesplnéni zékaznickych pozadavki.
e Riziko poklesu trzniho segmentu C, kde jsou rozjeté nové projekty.

e Riziko zvySeni ndkupnich cen hlavni suroviny.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

¢ Riziko zvySeni vstupnich cen elektrickych energii.

Cést obchodnich rizik, ktera byla zji§téna, se tyka zakaznikil spolenosti Alfa, a.s. Podnik
se neustale snazi nachazet nové obchodni ptilezitosti. Tudiz je evidentni, Ze hrozi riziko
nezdaru akvizice novych zédkaznika. Pfedbézné se odhaduje, Ze riziko nebude pfili§ zdvazné.
Naopak riziko ztraty nynéjsich klicovych zakazniki by mohlo znamenat velké problémy.
Portfolio (obrazek €. 16) je sice diverzifikované, nicméné ztrata kliCového zakaznika by byla
vzdy pro podnik nepiijemnd. Vzhledem ke skutecnosti, Ze Alfa, a.s. je subdodavatel dalSich
vyrobnich podnikt, je dtlezité identifikovat i1 riziko, ze vyznamni zakaznici ztrati
své vedouci postaveni na trhu. Toto riziko je charakteristické tim, ze Alfa, a.s. nema moznost
vznik tohoto rizika ovlivnit. Nicméné musi pocitat s jeho eventualnimi dopady, v podobé

snizeni poptavky.

Diverzifikace portfolia Alfa, a.s.

M trini segment A
B trzni segment B
M trzni segment C

trzni segment D

ostatni

Obrazek 16 Diverzifikace portfolia Alfa, a.s. (Alfa, a.s., ©2020)

V oblasti nabidky bylo detekovano riziko nezdaru zavedeni novych vyrobkii na trh
ve smyslu ustupu zakaznikli od customizace. Vyroba na miru v analyzovaném podniku
dominuje a vyvoj s ni spjaty je jeho velkou devizou. S timto faktem je spojeno i dalsi zjisténé

riziko, a sice riziko nesplnéni zakaznickych pozadavkd.

Nejvetsi trzni segment tvoii 43 %, z EehoZ Gsti 1 nejvetsi riziko eventualniho poklesu trzeb.
Pokles trzeb prave z tohoto segmentu je citelny. Na druhou stranu tento segment je tvoien
nckolika dil¢imi zdkazniky, tim pddem je méné pravdépodobné, aby poptavku omezili
vSichni zdkaznici najednou. Trzby v poslednich dvou letech klesaji (obrazek ¢. 17), coz

zvysuje pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika.
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Trzby
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Obrazek 17 Trzby Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)
Riziko proménlivého podnikatelského prostiedi je potieba brat v tvahu predevsim v dnesni
dobé. Zejména nova vladni opatfeni s sebou nesou dodatecné naklady a bezprecedentni

situace.

Posledni zjisténa rizika v oblasti obchodu se tykaji zvySeni nakladl na vstupy do vyroby.
Toto riziko lze vnimat 1 pozitivné, v ptipad¢, Ze by se naklady snizily. AvSak opatieni je
tteba pfijmout predevSim v prvnim piipadé. ZvySeni nakupnich cen hlavni suroviny
ve vyrobé nelze ovlivnit, nicméné lze ptijmout opatieni, kterd povedou ke snizeni dopadu.
Alfa, as. ke své vyrobé potfebuje velké mnozstvi elektrické energie, coz ptedstavuje
vysokou nakladovou polozku. Aby se nédklady nevymkly kontrole, je potieba uvazovat i nad

rizikem rastu cen elektrické energie.

6.1.3 Finance

V oblasti financi, tedy finan¢nich trhi, investic a finan¢nich ukazateld byla identifikovana

tato rizika:
e Riziko nedosazeni bankovniho uvéru na realizaci investi¢éniho zaméru.
e Riziko kurzovych zmén.
e Riziko ristu mezd zpisobené inflaci.
e Riziko poklesu rentability trzeb.
e Riziko poklesu rentability vlastniho kapitéalu.
e Riziko nedostatecného cashflow.

e Riziko poklesu hospodaiského vysledku.
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V analyzovaném podniku bylo identifikovano riziko nedosazeni bankovniho uvéru na
realizaci investi€niho zdméru. Spole¢nost Alfa, a.s. od roku 2017 pravidelné¢ obnovuje a
modernizuje vyrobni zafizeni. Cista hodnota aktiv v pribéhu let neustale roste, jak je
evidentni z grafu nize (obrazek ¢. 18). Ke konci roku 2020 hospodafila spole¢nost
s dlouhodobym hmotnym majetkem ve vysi 723 557 tis. K¢ (netto), coz tvoii 44 % bilan¢ni
sumy. DHM je odepsan z 52 %.

Stav majetku vcéetné prirtistka

800 000 705 664 723 557
600 000 538 637
., 500000
> 400000
* 300 000
200 000
100 000
2017 2018 2019 2020
obdobi

m netto hodnota aktiv. =~ == pfirlstky DM

Obrazek 18 Stav majetku veetné prirtistku DM (vlastni zpracovani)

Investice v Alfa, a.s. jsou z vétsi Casti financovany uvéry. Neposkytnuti dlouhodobého uvéru
zpisobi komplikace v podobé casového posunu ndkupu vyrobniho zafizeni, nesouladu
s navazujicimi planovanymi aktivitami ¢i uplného odstoupeni od investi¢niho zdméru. Stav
kratkodobych a dlouhodobych zavazki k uvérovym institucim zobrazuje graf na obrazku
¢. 19. Z tohoto grafu, je zfejm¢, ze procentudlné tvoii zminované zavazky 17 % celkové

bilan¢ni sumy v roce 2020.
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Zavazky k Gvérovym institucim
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Obrazek 19 Zavazky k Givérovym institucim (vlastni zpracovani)

Déle bylo identifikovano riziko kurzovych zmén. Volatilita na trhu zpiisobuje vykyvy kurzu,
které maji na spolecnost negativni nebo pozitivni dopad. Z tohoto diivodu Ize toto riziko
vnimat 1 jako pfilezitostné, v pfipadé, Ze budou vznikat kurzové vynosy. Spolecnost
Alfa, a.s. je pfedevs§im exportér, tudiz riziko kurzovych zmén hrozi neustale. V roce 2020
podnik nerealizoval kurzové zajisténi a Zadné zajisSténi kurzu nebylo uzavieno ani na delsi

obdobi, nez byl rok 2020, coz nahrava vzniku tohoto rizika.

Riziko ristu mezd zplsobené inflaci ma za nasledek rostouci mzdové néaklady
na zamé&stnance. Pravdépodobnost vzniku tohoto rizika lezi mimo moznosti analyzovaného

podniku, proto je velice dilezité jej identifikovat.

Nasledujici dvé identifikovand rizika jsou z oblasti finan¢nich ukazateli. Jedna se
o rentabilitu trzeb (ROS) a rentabilitu vlastniho kapitdlu (ROE). Z tabulky ¢. 7 vyplyva,
nasledujicimi faktory. Rist polozky vlastniho kapitdlu z divodu kumulace vysledku
hospodateni z minulych let, pokles ¢istého zisku z ditvodu rostoucich nakladii na material

a energie.

Velky dopad na pokles ROE mél i velky rozdil ve finan¢nim vysledku hospodateni. V roce
2017 skoncil finan¢ni vysledek hospodaieni kladnym vysledkem 7 510 tis. K¢&. Oproti tomu
v roce 2020 finan¢ni vysledek hospodateni doséhl ztraty 6 245 tis. KC. Tato ztrata byla
zpusobena piecenénim eurovych uvért kurzem platnym k 31.12.2020. Nékladové uroky

¢inily 1 700 tis. K¢ vlivem sniZeni referencnich sazeb.
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Rentabilita trzeb klesla v poslednim analyzovaném roce oproti roku 2017 0 45 %. Ochlazeni
ekonomiky umocnéné epidemii koronaviru zapfiicinilo pokles trzeb v roce 2020. Vysoké
naklady a nizky vysledek hospodaieni je vysledkem tohoto poklesu. Obecné lze fici,

ze rentabilita trzeb 4,7 % je v tomto odvétvi obvykla.

Tabulka 7 Ukazatele ROE a ROS (vlastni zpracovani)

2017 2018 2019 2020
ROE 13,52 % 17,38 % 10,23 % 6,12 %
ROS 8,55 % 9,86 % 6,39 % 4,70 %

Riziku nedostate¢ného cashflow celi vétsina podniki a spolecnost Alfa, a.s. neni vyjimkou.
Nedostatek cashflow je pro podnik velice nebezpeény a z dlouhodobého hlediska
neudrzitelny stav. Z téchto divodii je nezbytné vénovat tomuto riziku dostate¢nou
pozornost. Skute¢nost, Ze by Alfa, a.s. nebyla likvidni, dle udajt v tabulce €. 8, nehrozi.
Zejména v poslednim analyzovaném roce je kone¢ny stav penéznich prostiedkl a penéznich

ekvivalentd vysoky. Nicméné je nezbytné mit toto riziko neustale pod kontrolou.

Tabulka 8 Vyvoj konecného stavu penéznich prostiedkl (vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2017 2018 2019 2020

Vyvoj konecného stavu

Yy . v e 60 529 19 216 23076 91174
penéznich prostredki

Pokles hospodarského vysledku mtize byt znepokojivy zejména pro vlastniky a financni
instituce. Pokles hospodaiského vysledku ovlivni mnoZstvi finan¢nich ukazateld, eventualné
vyusti i v nedosazeni bankovniho uvéru. Riziko poklesu hospodatského vysledku je aktudlni
zejména vroce 2020 a 2021, kdy vramci hospodarského cyklu dochéazi k poklesu

ekonomiky. Tento trend je evidentni na grafu nize (obrazek ¢. 20).
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Vysledek hospodareni
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Obrazek 20 Vysledek hospodateni Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)
6.1.4 Lidské zdroje
V oblasti souvisejici s lidskym kapitalem byla identifikovana tato rizika:
e Riziko odchodu klicovych pracovnikli disponujicich potiebnym know-how.
e Nedostatek manualné pracujicich odbornych pracovnikii.
e Riziko ztraty zaméstnance ve vycviku.

Riziko odchodu klicovych pracovnikll disponujicich potfebnym know-how hrozi ptedevsim
v oblasti vyvoje a vyzkumu. Spolec¢nost Alfa, a.s. se specializuje na customizovanou vyrobu,
pro kterou je vlastni vyvoj a vyzkum nezbytny. Poskytovani unikétniho feseni je pro firmu
konkuren¢ni vyhodou. Ztrata vyzkumnych pracovnikii a vyvojard zptisobi spole¢nosti
komplikace z diivodu nedostatku téchto odbornikti na pracovnim trhu, i z divodu dlouhé

adaptace do pracovniho procesu.

S rizikem vySe souvisi 1 nasledujici identifikované riziko, které spociva v nedostatku
manualné pracujicich odbornych pracovniki. I v dobé aktudlniho hospodaiského poklesu
spole¢nost stale nabird nové zaméstnance do vyroby a trpi timto nedostatkem jiz delsi dobu.
Aktudlni vyvoj poctu kmenovych zaméstnanct ilustruje graf na obrazku ¢. 21. Spole¢nost
vyuziva i agenturnich pracovniki, jejich pocet je v fadu jednotek. Velky pokles zaméstnancti
mezi roky 2017-2019 byl zptisoben implementaci tspornych opatienich (racionalizace a riist
efektivity prace). Napfi¢ roky ovSem spolecnosti chybi manudlné pracujici odborni

zamgéstnanci v oblasti obsluhy CNC stroj, strojni a elektro udrzbari.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 56

Pocet kmenovych zaméstnanctli

600
2
= 500 460
5 405 384 387
O 400
£
Y 300
9
its] 200
o
100
0
2017 2018 2019 2020
obdobi

Obrazek 21 Pocet kmenovych zaméstnanct (vlastni zpracovani)

Tteti identifikované riziko je rovnéz spojeno s riziky uvedenymi vyse. Vzhledem
k nedostatku odbornych pracovniki, spole¢nost ptijima i zamestnance bez praxe, s ¢imz jsou
spojeny vyssi ndklady na adaptaci a vzd€lavani. Riziko ztradty zaméstnance ve vycviku hrozi

pravé u zaméstnancii bez praxe a zvySuje ndklady analyzovaného podniku.
6.1.5 Zivotni prostiedi
V oblasti zivotniho prostfedi bylo identifikovano toto riziko:

¢ Riziko nesplnéni stanovenych norem.

Alfa, a.s. je vysoce energeticky naro¢nou spolecnosti, tudiz je zavdzana plnit pozadavky
spojené s mezinarodnim standardem ISO 50 001. Nesplnéni téchto pozadavki s sebou nese
rist nakladl v podobé pokut. Ukazatele stanovené timto standardem piedstavuji riziko

v pripadé vykyvi od téchto norem.
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6.2 Analyza rizik

Cilem nasledujiciho kroku je urcit pravdépodobnost a velikost dopadu, na coZ je pouZita
metoda expertniho hodnoceni s vyuzitim matice hodnoceni rizik. Pravdépodobnost vyskytu
rizika je posuzovana podle tabulky €. 9. Pficemz vyslednym hodnoceni pravdépodobnosti

vyskytu rizika je ¢iselné oznaceni 1,2,3,4 nebo 5.

Tabulka 9 Pravdépodobnostni stupnice se slovnimi popisy (upraveno dle Fotr, Hnilica,

2014, s.41)
Oznaceni . Slovni popis stupné Interval
Desk
stupné eskriptor pravdépodobnosti pravdépodobnosti (%)
5 tEmMEF jisté riziko se vys:kthJe témér 80-100
vidy
. v , riziko se vyskytuje ve
4 velmi pravdépodobné vy v , 60-79
vetsine situaci
3 pravdépodobné riziko se vyskytuje obcas 40-59
spise riziko by se mohlo nékdy
2 ; , 5-39
nepravdépodobné vyskytnout
izik hl
1 téméf vyloudené riziko by se'r.r'm VO y 0-4
vyskytnout vyjimecné

Stupnice pro méfeni financnich dopadi byla se zastupci spole¢nosti Alfa, a.s. sestavena

nasledovné (tabulka €. 9).

Tabulka 10 Stupnice méteni dopadu (upraveno dle Fotr, Hnilica, 2014, s. 43)

Oznaceni stupné

Stupen hodnoceni

Pokles zisku (Kc)

1 nevyznamny mensi nez 7 mil.
2 nizky 7,1 mil.-30 mil.

4 stfedni 30,1 mil.-80 mil.
8 vysoky 80,1 mil.-150 mil.
16 zvlasté vysoky vice nez 150 mil.

V ptipad€ identifikace rizika s nefinanénim dopadem

stupnice v tabulce €. 11.

se jejich hodnota stanovi podle
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Tabulka 11 Stupnice méteni nefinan¢nich dopada (upraveno dle Fotr, Hnilica, 2014, s. 46)

Oznaéeni Stupefi Oblasti nefinancnich dopadi
stupne hodnoceni zdravi a bezpeénost Zivotni prostredi dobra povést
v mensi negativni lokalni,
M Sy mensi dopady na Y o ol
. . nevyzaduje se zadna . L L vefejna ¢i medialni
1 nevyznamny vy biologické a fyzické
lékarska péce Y pozornost nebo
prostredi " .
stiznosti
s B} ozornost médii nebo
L mirné kratkodobé P Sy e . o
objektivni, avsak zvyseny zajem lokalni
s sy , dopady, ale . .
2 nizky reverzibilni poskozeni Sy komunity; kritika ze
. e s . neovliviujici funkce L
vyZzadujici hospitalizaci , strany nevladnich
ekosystému o
organizaci
vyznamna negativni
pramérné reverzibilni vazné strednédobé pozornost médii,
4 stredni poskozeni jedné i vice environmentalni verejnosti a nevladnich
osob v rozsahu do 30 % dopady organizaci v narodnim
méfitku
. — . vyznamné verejné ¢i
jedno umrti nebo tézké v oy, !
3 Ky 2k {iedné & vi medidlni protesty
vysoky poskozeni jedné ¢i vice velice zavasné a v mezinirodnim
0, 7
osob v rozsahu 30 % dlouhodobé méFitku
environmentalni
cetna umrti nebo pogkozeni funkce
16 zvlasté vyznamné ireverzibilni ekosystému _
vysoky dopady na vice nez 50
osob

6.2.1 Analyza technologickych a vyrobnich rizik

Prvni analyzovanou oblasti jsou technologicka a vyrobni rizika, kterd byla identifikovana

v pfedchozi fazi celého procesu. Expertnim odhadem =zastupce firmy je stanovena

pravdépodobnost vyskytu a ohodnocen dopad u kazdého rizika jednotlivé. Jejich piehled

nabizi tabulka ¢&. 12.

Tabulka 12 Analyza technologickych a vyrobnich rizik (vlastni zpracovani)

Popis rizika Pravde’podobnost Dopad
vyskytu

riziko poruchy kli¢ovych stroj 4 4
riziko nespolehlivé funkénosti nové vyrobni linky ) 4
XYZ 3400

riziko nefunkénosti modernizované linky ABC 6200 2 4
riziko selhani vyrobku v provozu 1 16
riziko nefunkénosti nového vyrobniho centra 2 4
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Popis rizika Pravde,podobnost Dopad
vyskytu

riziko nefunkénosti nového centra EFGH 5230 ) 4

v nastrojarné

riziko nezdaru obnovy a modernizace klicovych 2 8

vyrobnich linek

riziko nezdaru zvyseni produktivity vyroby 3 2

Z rozboru technologickych a vyrobnich rizik vyplyvaji nasledujici vysledky. Nejvice
pravdépodobné je riziko poruchy kli€ovych stroji, které je ohodnoceno pravdépodobnosti
0,6-0,8. Nasleduje riziko nezdaru zvySeni produktivity vyroby s pravdépodobnosti okolo

0,5. Shodné ohodnoceni ,,spiSe nepravdépodobné® se vyskytuje celkem u 5 rizik.

Rizika spojena snovymi strojnimi zafizenimi, vyrobnimi centry a linkami jsou méné
pravdépodobna. Z tohoto zjisténi vyplyva, Ze stavajici stroje jsou vyrazné opotfebované
a Castéji u nich dochéazi k poruse. Toto tvrzeni potvrzuji i hodnoty uvedené v rozvaze
spolecnosti Alfa, a.s. Hmotné movité véci a jejich soubory jsou ke konci roku 2020
odepsany z 62 %. Tato skutecnost vysvétluje i velky pocet dalsich identifikovanych rizik,
kterd ilustruji snahu Alfa, a.s. o modernizaci a obnovou vyrobnich zatfizeni. Z Setfeni
vyplyva, ze u novych vyrobnich zatizeni je mensi pravdépodobnost poruchy. Konkrétni

ohodnoceni pravdépodobnosti u rizik spojenych s modernizaci dosahuje 2 bodi.

Zvlasteé vysoky dopadem hrozi riziko selhdni vyrobku v provozu, které by mohl zplsobit
Skodu vétsi nez 150 mil. K&. Alfa, a.s. je dodavatelem dilct, které jsou soucasti dalsi
produkce tuzemskych a zahrani¢nich vyrobct. Selhdni soucastky ve finalnim vyrobku mtize

zpusobit i Skodu na lidskych Zivotech, coz bude mit za nasledek financni i reputacni dopad.

Riziko nezdaru obnovy a modernizace klicovych vyrobnich linek bylo analyzovéano jako
riziko s druhym nejvétSim dopadem, jehoz finanéni vyjadieni se v pfipadé nejhorSiho
scénaie pohybuje mezi 80-150 mil. K&. Tento dopad se promitne zejména v podobé& uslého

zisku, protoze dojde z kapacitnich divodu k odmitnuti zadkaznik.
Nasleduji rizika s nizkym az stfednim dopadem, kterd jsou spojena s riziky tykajicich
se celkové modernizace vyrobnich zafizeni. Dusledky téchto rizik ptfedstavuji pferuseni

vyroby v tiisménném provozu. Tato proluka zpisobi finan¢nich dopady do 30 mil. K¢&.
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6.2.2 Analyza obchodnich rizik

Dalsi oblasti analyzy rizik je obchod. Pfehledny vycet téchto rizik véetné jejich ohodnoceni

zobrazuje tabulka ¢. 13.

Tabulka 13 Analyza obchodnich rizik (vlastni zpracovani)

Popis rizika Pravde,podobnost Dopad
vyskytu

riziko nezdaru akvizice novych zakaznikd 3 2
riziko ztraty klicovych zakaznik 2 8
riziko, Ze vyznamni zdkaznici ztrati své vedouci ) 4
postaveni na trhu
riziko nezdaru zavedeni novych vyrobk( na trh ) 4
(ustup zakaznikd od customizace)
riziko ztraty trzeb z nejvétsiho trzniho segmentu 2 8
riziko proménlivého prostredi 5 2
nesolventnost zakaznikd (vySe pohledavek po 3 )
splatnosti)
riziko nesplnéni zakaznickych pozadavki 2 16
riziko poklesu trzniho segmentu C, kde jsou rozjeté 3 4
nové projekt
riziko zvySeni nakupnich cen hlavni suroviny 4 8
riziko zvyseni vstupnich cen elektrickych energii 4 8

Zcela opravnéné, vzhledem k souCasnému hospodaiskému cyklu a probihajici pandemii,

je nejvice pravdépodobnym rizikem proménlivé prostifedi. Toto riziko bylo ohodnoceno

nejvysSim moznym stupném, protoze je témet jisté, ze aktudlni turbulentni situace bude

v nésledujicich mésicich pokracovat.

Z hlediska pravdépodobnosti vyskytu nasledu;ji rizika z oblasti nakupu. Konkrétné se jedna

o zékladni vstupy do vyroby — hlavni surovina (anonymizovana) a elektricka energie. Rust

cen téchto polozek se da velmi pravdépodobné odhadnout na zékladé udaji z minulych let

a predikci.

Graf uvedeny niZze (obrazek ¢. 22) pro ndzornost pfestavuje intervalové rozpéti cen

koncovym zakazniklim za jednu megawatt hodinu v obdobi 1.3.2020 az 1.3.2021. Ceny

se pohybuji mezi 1 523 — 1 880 K&/MWh.
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Distribuéni sazba C03d / Dodavka 2022
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Obrazek 22 Vyvoj cen elektrické energie (Power Exchange Central Europe, a.s., ©2021)

Jako pravdépodobnad rizika se jevi nesolventnost zakaznikd, riziko poklesu trzniho segmentu
C, kde jsou rozjeté nové projekty a riziko nezdaru akvizice novych zékazniki. Z internich
materidlli podniku paradoxné vyplyva, Ze spolecnosti Alfa, a.s. se pfes veskeré restrikce
a slozitou situaci vroce 2020 podafilo uzavtit rekordni objem zakdzek. Kazdopadné
se pravdépodobnost nenavdzani novych obchodnich vztahi odhaduje ke 40 %

v nasledujicim obdobi.

S nesplacenymi pohledavkami se, dle zkusenosti z minulych let, spolenost Alfa, a.s. obcas
potykd. Svéd¢éi o tom i1 nizkd hodnota pohledavek po splatnosti ve vysi 12 308 tis. K¢,
coz tvoti necelych 5 % z celkové hodnoty vSech pohledavek. Vyse pohledavek po splatnosti
pfedstavuje necelé 1 % bilanéni sumy. Strukturu pohleddvek po splatnosti zobrazuje

vysecovy graf (obrazek ¢. 23).

Pohledavky po splatnosti Alfa, a.s.

1707

B do30dni =30-60dni = 60-90 dni 90 dni a vice

Obrazek 23 Struktura pohledavek po splatnosti Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)
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Jako nejméné pravdépodobnad byla identifikovana rizika souvisejici se zadkazniky. Alfa, a.s.
buduje se svymi zédkazniky dobré a pevné vztahy, které predstavuji pro podnik jistotu. S tim
se poji 1 nizkd pravdépodobnost ukonceni zminéné spoluprace. Dale je ziejmé, ze prave
customizovana vyroba tvoii pevné pouto mezi analyzovanym podnikem a odbérateli. Ustup
zékaznikl od této vyroby byl vyhodnocen jako spiSe nepravdépodobny. Alfa, a.s. se pysni
spolupraci s pfednimi svétovymi vyrobci, tudiz je rovnéZ spiSe nepravdépodobné, Ze tito
giganti ztrati své pfedni misto na trhu. Tito velci zakaznici zarucuji Alfa, a.s. vysoky odbyt

doplnény prestizi.

Nejvétsi dopad predstavuje riziko nesplnéni zakaznickych pozadavkii. Jak bylo zminéno
vySe — spoluprace se sv€tovymi vyrobci nutné vyzZaduje preciznost z hlediska kvality dilci.
Nespokojenost zakaznika zpiisobi reputacni dopady vcetné dopada finan¢nich v podobé
reklamaci zakéazky, ztraty kontraktu apod. Tyto finan¢ni dopady jsou odhadnuty na vice nez

150 mil. K¢.

Nésleduji dvé rizika, kterd spolu tizce souvisi a predstavuji pro spolecnost vysoky dopad
mezi 80-150 mil. K¢. Jestlize dojde ke ztraté kli€¢ové zakaznika, bude rovnéZ zplisobena
citelnd ztrata trzeb. Pozitivem je fakt, Ze piipadné faktory zpiisobujici tato rizika, jsou
v rukou analyzovaného podniku a mize je svym pfi¢inénim odvratit, resp. razantné snizit

jejich pravdépodobnost.

Dalsi obchodni rizika predstavuji dopad vyssi nez do 80 mil. K¢ a byla ohodnocena stupném
8. Naptiklad riziko zvySeni vstupnich cen elektrickych energii. Celkové naklady
na elektrickou energii tvofi, dle provedené analyzy, 8 % celkovych vyrobnich nakladi,

v absolutnim vyjadfeni se jedna o 83 mil. K¢.

Trzni segment C pro spole¢nost piedstavuje 17 % cast celého zékaznického portfolia. Jedna
se o tfeti nejvetsi segment. Vzhledem k jeho procentudlni vysi jsou dopady vycisleny mezi

30-80 mil. K¢.
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6.2.3 Analyza finan¢nich rizik
Nasledujici odstavce jsou vénovany analyze finan¢nich rizik, zobrazenych v tabulce €. 14.

Tabulka 14 Analyza finan¢nich rizik (vlastni zpracovani)

Popis rizika Pravdépodobnost Dopad
vyskytu

riziko nedosazeni bankovniho Uvéru na realizaci

investi¢niho zdméru ' :
riziko kurzovych zmén 5 2
riziko rastu mezd zpUsobené inflaci 5 4
riziko poklesu rentability trzeb 4 2
riziko poklesu rentability vlastniho kapitdlu 4 2
riziko nedostatecného cashflow 2 16
riziko poklesu hospodarského vysledku 4 2

Tato analyza odhalila dvé rizika, k nimz muaze s nejvétsi pravdépodobnosti dojit. Zcela
oc¢ekavané k nim patii riziko kurzovych zmén. Volatilita kurzu je ve spolecnosti Alfa, a.s.
kazdodennim a nepiekvapivym jevem. Alfa, a.s. obchoduje se svymi partnery predev§im
v eurech. Vyvoj této mény za posledni rok zobrazuje obrazek ¢. 24. Kurz eura se za posledni

rok (tidaje k 21.3.2021) pohyboval mezi 27,635 CZK/EUR a 25,68 CZK/EUR.

JS chart by amCharts

27.5
27.0
26.5
26.0
25.5

25.0
kvéten Cervenec Zaf listopad 2021 brezen

Obrazek 24 Vyvoj kurzu EUR vi¢i CZK k 21.3.2021 (Ceské narodni banka, ©2021b)

Dalsi riziko, které bylo ohodnoceno nejvyssim stupném pravdépodobnosti je riziko ristu
mezd z titulu inflace. Toto riziko je pro spolecnost problematické, protoze vétSinu svych
vyrobkil dodava ve formé dilcti urcenych pro kompletaci finalnich produktti v zahranici, a

tudiz je ovlivnéna inflaci spiSe celoevropskou nebo celosvétovou. Je tomu tak z toho divodu,
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ze kdyZ rostou mzdy v celém stfedoevropském regionu, ma Alfa, a.s. mnohem lepsi
vyjednévaci pozici vici odbérateli nez kdyz mzdy, potazmo inflace roste vyraznéji pouze v
CR. Dle prognéz International Monetary Fund (obrazek ¢. 25), hrozi zejména v roce 2021

narust inflace v celém svéte.

Prognodza svétové inflace
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Obrazek 25 Prognoza svétové inflace (International Monetary Fund, ©2021)

Nasleduji tfi rizika, kterd spolu uzce souvisi, proto byla ohodnocena shodné stupném 4.
Jednd se o pokles rentability trzeb, vlastniho kapitdlu a riziko poklesu hospodaiského
vysledku. Alfa, a.s. ofekdva vzhledem k zacinajici recesi mirny propad zminénych

ukazateld.

Velkym rizikem pro analyzovany podnik je nedostatek penéznich prostiedkli. Ackoliv
se jedna o vyznamné riziko, je u Alfa, a.s. spiSe nepravdépodobné, Ze by doslo k jeho
vyskytu. Dikazem pro toto tvrzeni je tabulka €. 8, ze které vyplyva, Ze podnik disponuje

vysokou likviditou v hodnoté vyssi nez 91 mil. K¢.

Nejmén¢ pravdépodobné finan¢ni riziko je nedosazeni bankovniho Uvéru na realizaci
vybornymi finan¢nimi vysledky spole¢nosti Alfa, a.s., které slouzi bankovnim institucim

jako hodnotici kritéria pro ziskani bankovniho Gvéru.

Nejvetsi dopad obndsi riziko nedostateéného cashflow. Zaporna hodnota cashflow po delsi
casovy horizont muze vést az k existencnim problémim. Dopad byl vzhledem k vysi
kratkodobych zavazkt 377 239 tis. K¢ (2020) ohodnocen nejvyssim moznym skore, tedy

zvlasté vysoky, presahujici 150 mil. K¢.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 65

Stfedni dopad je zaznamenan u rizika nedosazeni bankovniho tivéru na investi¢ni ¢innosti.
Spolecnost Alfa, a.s. cti zasadu, ze bankovni vér tvoii 60-80 % celé investice v zavislosti
na jeji velikosti. V lofiském roce 2020 byly realizovany investicni akce za 125 mil. K¢. Podil

60 % z této sumy predstavuje 75 mil. K¢, na zaklad€ ¢ehoz, je dopad ohodnocen 4 body.

Stejny dopad jako u predchazejiciho rizika byl zjistén u rizika ristu mezd zptisobeny inflaci.
Ten je dle kvalifikovanych odhadl vyc¢islen na hodnotu okolo 30 mil. K& v podobé& nartistu

mzdovych nakladu.

Dopad rizika kurzovych zmén Ize zhodnotit nasledovné. Podle internich analyz podniku
predstavuje posileni nebo oslabeni koruny vii¢i euru o 1 K¢ pohyb v hospodarském vysledku
0 20 mil. K¢. Jinymi slovy, jestlize dojde za hospodatsky rok k posileni koruny o 1 K¢ vici
euru, poklesne hospodaisky vysledek analyzovaného podniku o 20 mil. K¢. V lonském roce
bylo kurzové rozpéti az 2 K&/ 1 EUR, coz predstavuje sniZzeni hospodaiského vysledku
zhruba o0 40 mil. K&. V roce 2021 i 2022 se, dle prognoz (obrazek ¢. 26) Ceské narodni banky
(©2021), ocekava posilovani koruny vii¢i euru. Tento trend je pro spole¢nost Alfa, a.s.,
jakozto exportéra, neptivetivy. V roce 2021 by tudiz mohlo dojit k propadu hospodatského

vysledku okolo 20 mil. K¢. Tato suma odpovida nizkému dopadu.

Prognéza kurzu CZK/EUR CNB
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Obrazek 26 Prognoza kurzu CZK/EUR CNB (Ceské narodni banka, ©2021a)

Nasleduje rozbor dopadi u trojice finan¢nich ukazatelt, které spolu souvisi. Pii ohodnoceni
dopad téchto rizik sehrava velkou roli okolnost, do jaké miry k avizovanému poklesu dojde.
Vseobecné lze z provedené¢ho rozboru predpokladat, Ze pokles rentability trzeb o 1 %
predstavuje pokles hospodatrského vysledku okolo 1 mil. K& Obdobné lze vycislit i druhy
ukazatel. Pokles rentability vlastniho kapitdlu znamend pokles hospodaiského vysledku

zhruba o 600 tis. K¢&.
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Vzhledem k vySe uvedenému je dopad u téchto finan¢nich ukazatelii ohodnocen stupném
2 — nizky dopad. Tato rizika s sebou totiz nesou i dil¢i dopady v podob¢ nespokojenych

vlastnikti, Spatného financniho postaveni podniku ¢i zhorSeni ratingu u uvérovych instituci.

Dopad hospodaiského vysledku je rovnéz ohodnocen 2 body, pfi¢emz se nepredpoklada
dramaticky pokles ¢istého zisku. Pro ticely tohoto Setfeni bylo toto riziko z hlediska poklesu
zisku nadhodnoceno, aby nebylo pochopeno jako riziko nevyznamné, protoze v sob€ rovnéz

skryva dalsi dil¢i dopady.

6.2.4 Analyza personalnich rizik

Nasledujici oblasti, ve které jsou rizika analyzovana, je oblast personalni. Vysledek

identifikace rizik je zobrazen v nésledujici tabulce (tabulka €. 15).

Tabulka 15 Analyza personalnich rizik (vlastni zpracovani)

Popis rizika Pravde’podobnost Dopad
vyskytu
riziko odchodu klicovych pracovnik( disponujicich 2 2
potrebnym know-how
nedostatek manudlné pracujicich odbornych 5 2
pracovnik
riziko ztraty zaméstnance ve vycviku 2 1

Identifikovanych persondlnich rizik neni mnoho. Analyze byla podrobena tfi rizika. Nejvice
pravdépodobné riziko je nedostatek manudlné pracujicich odbornych pracovniki. Toto
zjisténi neni piekvapivé, nebot’ analyzovany podnik se jiz del§i dobu potyka s nedostatkem
personalu, predev§im ve vyrobé. Alfa, a.s. 1 v nynéjSi dobé& trpi nedostatkem manualné

pracujicich zaméstnanci.

Spolec¢nost Alfa, a.s. eviduje miru fluktuace okolo 20 %. Na zaklad¢ téchto informaci byla

pravdépodobnost u rizika ztraty zaméstnance ve vycviku ohodnocena 2 body.

Riziko odchodu klicovych pracovnikli z oblasti vyvoje je spiSe nepravdépodobné. Alfa, a.s.
buduje se svymi zaméstnanci pozitivni firemni kulturu a motivuje své zaméstnance financné

1 nefinan¢né v podobé¢ Siroké skaly benefitnich programil.

Dopad rizika nedostatku manuélné pracujicich odbornych pracovniki je ohodnocen jako
nizky. Tento nedostatek je suplovan piesCasovou praci, jejiz naklady jsou zhruba 23 mil. K¢

ro¢ne.
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Stejnym dopadem, tj. nizkym je ohodnoceno i riziko odchodu klic¢ovych pracovniki
disponujicich potfebnym know-how. Financni ztraty zptisobené timto rizikem maji podobu
hledani nového zaméstnance, naborova fizeni, Cas personalisty a nasledného zacviku.

Nejvétsi dopad ovSsem tvoii ztrata znalosti pro podnik a jeho eventudlni odliv ke konkurenci.

Nevyznamny dopad je zjistén u rizika tykajici se ztraty zaméstnance ve vycviku. Dopad se
jevi jako nevyznamny, nicméné je tomu tak ddno diky porovnani s ostatnimi finan¢nimi
dopady. Adaptace nového zaméstnance u hlavni operace trva 6 mésicii a stoji vice nez
0,5 mil K¢.

6.2.5 Analyza environmentalnich rizik

Posledni analyzovanou oblasti je Zivotni prostiedi (tabulka ¢. 16).

Tabulka 16 Analyza environmentalnich rizik (vlastni zpracovani)

Popis rizika Pravde’podobnost Dopad (nefinancni)
vyskytu
riziko nesplnéni stanovenych norem 2 4

Riziko nesplnéni stanovenych norem je pod kontrolou mezinarodniho standardu ISO 50 001.
Alfa, a.s. ndlezitosti tohoto piisného standardu dodrzuje, ¢emuz odpovida 1 nizka
pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika. Naopak toto riziko ptedstavuje vazné stfednédobé
environmentalni dopady. Z tohoto divodu je nezbytné mit toto riziko pod drobnohledem

analyzovaného podniku.

6.3 Ohodnoceni rizik

Ohodnoceni analyzovanych rizik je provedeno pomoci matice hodnoceni rizik (tabulka
¢. 17). Matice je rozdélena do tii oblasti podle zavaznosti rizik a zaroven zohlediuje averzi

analyzovaného podniku k riziku. Jedna se o nasledujici intervaly:
e 1-8 bodi: nejméné vyznamna rizika (svétle modré stinovani),
e 1024 bodu: stitedn€ vyznamna rizika (stfedné¢ modré stinovani),
e 32-80 bodl: nejvyznamnéjsi rizika (tmavé modré stinovani).

Vyslednd hodnota rizika, ktera vyjadiuje jeho vyznamnost, je ddna sou¢inem ohodnoceni

pravdépodobnosti a dopadu.
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Tabulka 17 Ciselné ohodnoceni vyznamnosti rizik (Fotr, Hnilica, 2014, s. 40)

Ohodnoceni Ohodnoceni intenzity negativnich dopadu
pravdépodobnosti 1 > a 3 16
5 5 10 20
4 4 8 16
3 3 6 12
2 2 4 8
1 1 2 4

Vysledky tohoto hodnoceni jsou piehledné zobrazeny v nasledujicich podkapitolach.

6.3.1 Ohodnoceni technologickych a vyrobnich rizik

Prvni oblasti jsou technologicka a vyrobni rizika, jejichz vycet nabizi tabulka ¢. 18.

Tabulka 18 Ohodnoceni technologickych a vyrobnich rizik (vlastni zpracovani)

Popis rizika Hodnota inherentniho
rizika
riziko poruchy klicovych stroju 16
riziko nespolehlivé funkénosti nové vyrobni linky XYZ 3400
riziko nefunkcénosti modernizované linky ABC 6200
riziko selhani vyrobku v provozu 16
riziko nefunkcnosti nového vyrobniho centra
riziko nefunkcénosti nového centra EFGH 5230 v nastrojarné
riziko nezdaru obnovy a modernizace klicovych vyrobnich linek 16
riziko nezdaru zvySeni produktivity vyroby 6

wewvr

ohodnoceni 16 boda. Jednd se o skupinu stfedn¢ vyznamnych rizik, kterd souvisi

s vyrobnimi zafizenimi, konkrétné se jedna o riziko poruchy klicovych stroji, riziko selhani

vyrobku v provozu a riziko nezdaru obnovy a modernizace kli¢ovych vyrobnich linek.

Ostatni rizika jiz spadaji mezi nejméné vyznamna rizika, protoze dosédhla 8, resp. 6 bodi.

Primérnd hodnota rizika z této oblasti je 11 bodi. Pozitivni informaci je, Ze ani jedno

z identifikovanych rizik nefiguruje v oblasti nejvyznamnéjsich rizik.
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6.3.2 Ohodnoceni obchodnich rizik

Druhé oblast s vyskytem moznych rizik je obchod. Ohodnoceni identifikovanych rizik

nabizi tabulka ¢. 19.

Tabulka 19 Ohodnoceni obchodnich rizik (vlastni zpracovani)

Popis rizika Hodnota i.n_herentm’ho
rizika

riziko nezdaru akvizice novych zakaznikd 6
riziko ztraty klicovych zakaznikd 16
riziko, Ze vyznamni zdkaznici ztrati své vedouci postaveni na trhu 8
riziko nezdaru zavedeni novych vyrobkd na trh (Ustup zakaznikl od 3
customizace)

riziko ztraty trzeb z nejvétsiho trzniho segmentu 16
riziko proménlivého prostredi 10
nesolventnost zakaznik( (vySe pohledavek po splatnosti) 6
riziko nesplnéni zakaznickych pozadavkl 32
riziko poklesu trzniho segmentu C, kde jsou rozjeté nové projekt 12
riziko zvySeni nakupnich cen hlavni suroviny 32
riziko zvySeni vstupnich cen elektrickych energii 32

Trojice rizik dosahla shodného vysokého skore 32 bodl, jez spadd do oblasti
nejvyznamnéjSich rizik. Riziko nesplnéni zakaznickych pozadavkl dosdhlo skore 32 a to
zejména vysokym dopadem (skoére 16). Dalsi dveé rizika z této skupiny patii do gesce
nakupu. Riziko zvySeni nakupnich cen hlavni suroviny a riziko zvySeni vstupnich cen

elektrickych energii jsou velmi pravdépodobné a hrozi vysokym dopadem.

V poftadi dal§imi riziky s polovi¢ni hodnotou inherentniho rizika jsou riziko ztraty klicovych
zékaznik a riziko ztraty trzeb z nejvétsiho trzniho segmentu. Tato rizika jsou jiz v oblasti
se stfedni vyznamnosti. Tato rizika jsou specificka tim, ze maji vysoky dopad. V této oblasti
jsou identifikovana i riziko poklesu trzniho segmentu C s 12 body a riziko proménlivého
prostiedi s 10 body. Velkou roli pfi hodnoceni posledniho zminovaného rizika sehrava fakt,
ze pravdépodobnost jeho vyskytu je témef 100 %.

Zbyvajici Ctyfi rizika jiz spadaji mezi ta méné zavazna. Jejich hodnoceni se pohybuje mezi
6-8 body. Primérna hodnota obchodniho rizika je 16 bodi, pficemz tfi rizika jsou chapana

jako velice vyznamna.
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6.3.3 Ohodnoceni finan¢nich rizik

Oblast financni je dalsi ztady identifikovanych oblasti s vyskytem rizika. Hodnoty

inherentnich rizik zobrazuje tabulka ¢. 20.

Tabulka 20 Ohodnoceni finan¢nich rizik (vlastni zpracovani)

Popis rizika Hodnota inherentniho
rizika

riziko nedosazeni bankovniho Uvéru na realizaci investi¢niho 4

riziko kurzovych zmén 10

riziko rastu mezd zplGsobené inflaci 20

riziko poklesu rentability trzeb

riziko poklesu rentability vlastniho kapitalu

riziko nedostate¢ného cashflow 32

riziko poklesu hospodarského vysledku 8

Analyza prokdzala pouze jedno nejvyznamnéjsi riziko a sice ptipadny nedostatek cash flow.
Nizka pravdépodobnost v kombinaci se zvlast¢ vysokym dopadem vycislila hodnotu

inherentniho rizika na 32 bodu.

Do oblasti se stiednim dopadem spadaji dvé rizika jejichz hodnoceni je 20, resp. 10 bodd.
Riziko ristu mezd zptsobené inflaci se vyskytuje témét vzdy. Stejnou pravdépodobnosti je
ohodnoceno 1 riziko kurzovych zmén, jehoz intenzita vyskytu neni pro analyzovanou

spolec¢nost prekvapenim.

Posledni ¢tyfi identifikovana rizika jsou zafazena do oblasti téch méné vyznamnych. Pokles
rentability trzeb, vlastniho kapitalu i pokles hospodaiského vysledku je ohodnocen velmi
vysokou pravdépodobnosti. Dilezitym faktorem je dopad neboli do jaké miry eventudlni
poklesy nastanou. V piipad€ dramatickych poklesii finanénich ukazateld, je nutné velikost
dopadu zvysit. Aktualné jsou rizika ohodnocena podle predikci Alfa. a.s. Primérnad hodnota

finan¢nich rizik je 13 bodu.
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6.3.4 Ohodnoceni personalnich rizik
Hodnoty inherentnich rizik z oblasti personalnich rizik jsou ptiblizeny v tabulce €. 21.

Tabulka 21 Ohodnoceni personalnich rizik (vlastni zpracovani)

Popis rizika Hodnota
inherentniho rizika
riziko odchodu kli¢ovych pracovnikd disponujicich potfebnym know-how 4
nedostatek manudlné pracujicich odbornych pracovniki 10
riziko ztraty zaméstnance ve vycviku 2

Tato skupina rizik, ve srovnani s ostatnimi, nedisponuje rizikem s velkou vyznamnosti.
Nejvyse ohodnocené riziko nedostatek manualné pracujicich odbornych pracovniki
dosahuje 10 bodu. Tato hodnota je spodni hranici pro stfedné vyznamna rizika. Na druhou
stranu pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika je mezi 80-100 %.

Dalsi zjisténd rizika jsou ohodnocena 2-4 body, pficemz jejich vyskyt je spiSe

cvwr

prumér ze vSech analyzovanych oblasti.

6.3.5 Ohodnoceni environmentalnich rizik

Posledni, avsak dilezitou oblasti rizik je Zivotni prostfedi a pfedpisy s nim souvisejici. Zde
je identifikovano pouze jedno riziko, které se tyka nesplnéni ¢i odchyleni od stanovenych
norem, piedpisii apod. Toto riziko jako jediné disponuje vétSim nefinanénim dopadem nez
finan¢nim a z tohoto diivodu je ohodnoceno jinou hodnotici matici (podle tabulky ¢. 11).
Riziko je charakterizovano vaznym stfednédobym environmentadlnim dopadem. Primérna

hodnota enviromentélniho rizika je 8 bodu.

Tabulka 22 Ohodnoceni environmentélnich rizik (vlastni zpracovani)

Hodnota inherentniho

Popis rizika .
rizika

riziko nesplnéni stanovenych norem 8
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6.3.6 Rozbor ohodnoceni rizik

Analyza je provedena na vzorku 30 identifikovanych rizik z prvni ¢asti celého procesu
Setfeni. Hodnota inherentnich rizik na obrazku €. 27 se pohybuje od 2 do 32 bodd, tudiz jsou
zastoupeny rizika z oblasti nejméné vyznamnych (svétle modré datové sloupce), sttedné
vyznamnych (stfedné¢ modré datové sloupce) i nejvice vyznamnych rizik (tmavé modry
datovy sloupec). Dle grafu nize je nejCastéj$i hodnota inherentniho rizika 8, které je
identifikovano v 10 ptipadech. Nasleduje inherentni riziko se skore 16, které se objevuje

celkem pétkrat. Treti nejCastéjsi hodnota inherentniho rizika je 32, oznacovana ve Ctyiech

ptipadech.
Cetnost inherentniho rizika u viech identifikovanych rizik
11
10
9
8
- 7
S 6
e
o 5
>0
1
3
: I
1
: i -
2 4 6 8 10 12 16 20 32
vyse inherentniho rizika

Obrazek 27 Cetnost inherentniho rizika u viech identifikovanych rizik (vlastni zpracovani)

Z hlediska hodnoceni jednotlivych identifikovanych oblasti je podle aritmetického priiméru
nejvice rizikova oblast obchodnich rizik (skére 16), nasleduji finan¢ni rizika (skore 13), dale
technologie a vyroba (skore 11), poté zivotni prostfedi (skore 8) a nejméné rizikovou oblasti

je personalistika a lidské zdroje (skore 5).

Celkem 16 rizik spada mezi malo vyznamna rizika, nasledn¢ 10 mezi sttedné vyznamna.
Tato skuteCnost je pro analyzovany podnik pozitivni, nebot’ celkem 86 % rizik se nachazi
mimo oblast nejrizikovéjsich rizik jiz pted pfijetim opatieni.

Vystupy vyse provedeného Setieni jsou graficky zndzornény na obréazku ¢. 28.
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pravdé-
podobnost

(]

dopad

B nejvyznamnéjsi rizika W stfedné vyznamnarizika 1 nejméné vyznamna rizika

M obchod finance M technologie a vyroba M Zivotni prostredi M personalistika, HR

Obrazek 28 Mapa inherentnich rizik spole¢nosti Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)

Mapa rizik graficky zndzoriiuje identifikovana rizika pomoci pravdépodobnosti a velikosti

dopadu. Inherentni rizika jsou rozliSena barevné podle oblasti, do které spadaji.

Z mapy je patrné, Ze nejvice rizik se objevuje ve svétle modré ¢asti tabulky. Jsou ovSem
identifikovana rizika i v tmavé modré oblasti, nejcastéji oranZzové datové body, jez spadaji

mez1 obchodni rizika.

V navrhové ¢asti této prace bude mapa rizik navic doplnéna rezidualnimi riziky, kterd budou

znazornéna datovym bodem ve tvaru ¢tverce v barvé odpovidajici dané oblasti.
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7 ANALYZA REPORTOVANI RIZIK

Naésledujici kapitola se vénuje zpisobu dokumentovani a podavani informaci ohledné rizik

ve spolecnosti Alfa, a.s.

Jak jiz bylo zminéno vyse, v analyzované spoleCnosti jsou rizika fizena dvéma osobami,
konkrétné se jedna o finan¢niho feditele a feditele vyroby. Tito dva feditelé nemaji ujednanu
spole¢nou metodiku, proces ¢i postup, ktery by striktné dodrzovali. Dokumentace neni
ve spole¢nosti Alfa, a.s. vytvofena. Rovnéz chybi evidence rizik, jejich historicky vyvoj.
V podniku absentuje 1 souhrnny panel, resp. dokument ¢i dashboard, ktery by zobrazoval
aktualni klicové ukazatele v oblasti rizik, tzv. KRI (key risk indicators). Supluje ho ve firme

zavedena metodiku Balanced Scorecard.

Avsak nékterd rizika jsou evidovana souhrnné v ramci fizeni daného utvaru, nejsou vSak
vedena jako ,,rizika“. Napiiklad rentabilita vlastniho kapitalu, rentabilita trzeb, penézni toky
nebo vySe pohledavek po splatnosti apod. jsou rutinni ¢innosti finan¢niho feditele, ktery

na tyto indikatory dohlizi v pravidelnych intervalech.

Alfa, a.s. disponuje pouze tzv. havarijnimi plany. Tyto plany, jak uz nazev napovida, slouzi
predevsim, kdyz je mnarusena kontinuita vyroby. Havarijni plan je vytvoien
pro nejpravdépodobnéjsi nehody, kterou se miizou v Alfa, a.s. naskytnout. Jedna se o zivelné
pohromy (zaplavy, vichfice, uhozeni blesku), pferuseni dodavky elektfiny, porucha
vyrobnich zafizeni atd. Analyzovany podnik si uvédomuje dilezitost rizik i jak velké
finanéni ztraty i1 reputani dopady zptlisobi preruseni nepfetrzitého vyrobniho procesu.

Z tohoto divodu vyhotovil zminované havarijni plany, které mimo jiné obsahuji:
e typ zévady, druh poSkozeni, divod havarie,
e vedenim schvéleny zpiisob feSeni vzniklého problému,
e kompetence a odpovédnosti; kontaktni osoba, zodpovédna za vedeni krizové situace,
e Casovy harmonogram napravy,
e vycet moznych komplikaci, aby doslo k jejich predejiti,
e kontaktni udaje na externi dodavatele, opravaie a servisy,
e prozatimni rozdéleni pracovnich kol pro zaméstnance ve vyrobe,

e zpisob zajisténi doprovodnych ¢innosti,
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e o0soby zodpovédné za doprovodné Cinnosti,

e seznam kontaktd, které je potieba v pfipad¢ havarie okamzit¢ kontaktovat (mistr

vyroby, feditel utvaru, ¢len predstavenstva, majitel),
e vycet dotéenych stran (dodavatelé, zakaznici, poskytovatelé energii, zaméstnanci).

Dtlezité je ovSem zminit, Ze Alfa, a.s. disponuje fungujicim systémem Balanced Scorecard,
ktery v sobé rovnéz obsahuje nejdiilezitéjsi predevsim financni ukazatele, které jsou zaroven

indikatory nékterych rizik.

Zpusob informovani piedstavenstva Alfa, a.s. o vzniklych ¢i potenciondlnich rizicich
neprobihd na casté pravidelné bazi. Vedeni je uspokojeno pfiblizenim konkrétnich rizik
jednou ro¢né pii schvalovani finan¢niho planu, ktery je natolik komplexni, ze obsahuje
predevsim financni, ale 1 vybrana nefinancni rizika. V tomto planu ovSem chybi tabulka
¢i dokument, ktery by predstavoval tzv. registr rizik — tabulku s pfehlednym vycétem rizik

véetn¢ kratké charakteristiky.

Z provedené analyzy rizik vyplyva, Ze jen n¢kolik malo rizik aktudlné figuruje v oblasti
nejvyznamnéjSich rizik. Z tohoto pohledu je evidentni, ze spole¢nost aktualné zvlada fizeni
rizik bez vétSich obtizi. AvSak provedend analyza reportovani rizik odhaluje, ze rizika nejsou
fizena jednotnym procesem, nejsou evidovana souhrnné v jednom dokumentu ¢i stejnym
zpusobem. Rovnéz se liSi zpiisob, kterym jsou rizika komunikovéna k zaméstnanciim

1 vedeni.

Provedend analyza reportingu odkryla potiebu spolecnosti Alfa a.s. disponovat jednotnou
dokumentaci a projevila zajem ji mit k dispozici a vyuzivat. Na zékladé provedené analyzy
se spolecnost Alfa, a.s. rozhodla rovnéz upravit i kazdoro¢né schvalovany finan¢ni plan a

obohatit jej o kapitolu fizeni rizik.

Navrh dokumentace, ktera usnadni reportovani a evidenci rizik a navrh dodatku fizeni rizik
v celopodnikovém finanénim planu si klade za cil navrhnout projektova ¢ast predkladané

diplomové prace.
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8 PROJEKT ZLEPSENI RiZENI A REPORTOVANI RIZIK

Projektova ¢ast se zabyva ndvrhy moznych feSeni, které lze aplikovat v analyzovaném
podniku Alfa, a.s. Navrhovand feSeni se tykaji opatfeni identifikovanych rizik,
organiza¢niho zaclenéni vnitropodnikového fizeni rizik a dokumentace, ktera cely proces

fizeni rizik usnadni, sjednoti a zptehledni.

8.1 Navrhy opatreni rizik

Naésledujici kapitola je vénovdna navrhiim identifikovanych rizik, které zmirni zédvaznost
konkrétniho rizika. Rizika jsou opét sefazena podle oblasti, v nichz byla identifikovana.

8.1.1 OfSetieni technologickych a vyrobnich rizik

Tabulka €. 23 zobrazuje identifikovana rizika véetné vyse jejich inherentniho a rezidualniho
ohodnoceni. Pod tabulkou jsou navrZzena mozna feSeni, ktera dopomohla zmirnéni

zavaznosti rizika.

Tabulka 23 Osetteni technologickych a vyrobnich rizik (vlastni zpracovani)

Inherentni riziko Rezidualni riziko
Popis rizika
P-st P-st ,

TR Dopad AR Dopad | Vysledek
riziko poruchy klicovych stroj 4 4 2 4 8
I‘I'ZIkO nle§polehl|ve funkénosti nové ) 4 1 ) »
vyrobni linky XYZ 3400
riziko nefunkénosti modernizované linky
ABC 6200 2 4 1 2 2
riziko selhani vyrobku v provozu 1 16 1 16 16
riziko nefunkcnosti nového vyrobniho 2 4 1 2 2
centra
riziko nef,unkc.r]ostj nového centra EFGH 5 4 1 5 )
5230 v nastrojarné
riz’ivko ?ezda)ru ob’novy a modernizace ) 3 1 4 4
klicovych vyrobnich linek
ri%iko nezdaru zvySeni produktivity 3 ) ) ) 4
vyroby
Priimérné ohodnoceni rizika 11 5 -6
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a) riziko poruchy klicovych stroji

Klicové stroje se u analyzovaného podniku méni podle aktudlni poptavky. VytiZzenost
stézejnich strojii je tedy proménliva. Poruchovost je zapfi¢inénd predevsim stafim stroj.
Pravidelny servis a kontrola funk¢nosti stroje predejde neocekdvanym porucham. V dobé,
kdy stroj nebude vytézovan, je idedlni ¢as pro tyto revize. Sestaveni harmonogramu
vytizenosti strojli a s tim souvisejici harmonogram revizi zaru¢i pravidelny servis a efektivné

planované opravy. Timto opatfenim se snizi pravdépodobnost vyskytu rizika na spise

nepravdépodobny (4 — 2).
b) riziko nespolehlivé funkénosti nové vyrobni linky XYZ 3400
¢) riziko nefunk¢nosti modernizované linky ABC 6200
d) riziko nefunkc¢nosti nového vyrobniho centra
e) riziko nefunk¢nosti nového centra EFGH 5230 v nastrojarné

Opatieni pro vyse uvedena rizika jsou stejna, nebot’ se jedna o totozna rizika liSici se pouze
v typu vyrobniho zafizeni. Jednd se nové¢ pofizené stroje, vyrobni linky a centra, které
nahradily stroje opotifebované. Opatieni, které sniZi pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika
je napt. duakladné zaskoleni personalu, provoz zatfizeni podle doporuceni vyrobce,
nepietézovani stroje, pravidelna kontrola funkénosti (2 — 1). Dopad lze snizit piijetim plant
a postupi, které by okamzité¢ nefunkéni stroje nahradily. Jedna se vedle nahradnich stroju
predevsim o outsourcovanou vyrobu. Jedna se o ndkladné feSeni, které predejde pripadnému

reputacnimu riziku (4 — 2).
f) riziko selhani vyrobku v provozu

Riziko selhani vyrobkli v provozu v oblasti automotive mize mit fatalni dasledky, proto je
ohodnoceno nejvyssim moznym dopadem. Alfa, a.s. si je plné¢ védoma zavaznosti tohoto
rizika, nebot’ jiz pfijala opatfeni, ktera pravdépodobnost vyskytu rizika minimalizuji. Na
druhou stranu neni v moznostech analyzované¢ho podniku zmirnit zdvaznost dopadu (vysokeé
penézni $kody i1 Skody na Zivotech). Zmirnéni vyskytu rizika selhani vyrobku v provozu
spociva v preciznim zpracovani vyrobkl. Vzhledem k velmi pfiznivému ohodnoceni tohoto
rizika (t¢émef vyloucené) Alfa, a.s. jiz v soucasné dob¢ disponuje funkénimi mechanismy
v oblasti technického ndvrhu vyrobku, vystupnimi kontrolami kvality a zatézovymi testy.
Dalsim opatfenim, kterd spole¢nost rovnéz vyuziva je transfer rizika na jiny subjekt, v tomto

ptipadé ve formé pojisténi (1 — 1).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

g) riziko nezdaru obnovy a modernizace kli¢ovych vyrobnich linek

Toto riziko prameni z nedostatku finan¢nich prostfedkli, nizkého ratingu u Gvérové
spolecnosti nebo nedostatené pripraveného investi¢niho zaméru. Pravdépodobnosti vzniku
rizika lze ptedejit dobrym finanénim zdravim podniku, kumulaci zisku z pfedchozich let
za ucelem reinvestice zpét do podniku, peclivou pfipravou investi¢nich plani vcetné
krizovych scénaitt (2 — 1). Dopad lze snizit prostfednictvim diverzifikace rizika, tudiz
postupnou modernizaci po Castech, aby eventudlni vypadek stroje neohrozil produkci

na del$i ¢asovy horizont (8§ — 4).
h) riziko nezdaru zvySeni produktivity vyroby

Alfa, a.s. v poslednich letech aplikuje do svého fizeni tzv. Stihlou vyrobu. ZvySovani
produktivity prace pomoci snizovani ndkladid je ve spolecnosti Alfa, a.s. kazdodenni
zélezitosti. Vznik tohoto rizika je tedy zcela pravdépodobny. Implementace nastroji
pramyslového inzenyrstvi (5S metoda, Jidoka, Poka-yoke, Kanban, Kaizen atd.), predejde

zakladnim omyliim pfi implementaci konceptu §tihlé vyroby (3 — 2).

V oblasti technologickych a vyrobnich rizik se pfijetim opatieni snizi hodnota primérného
rizika o vice neZ 50 %, na hodnotu 5, coz odpovidd nejméné vyznamnému riziku. Graf nize
(obrazek €. 29) zobrazuje Cetnost rezidualniho rizika u technologickych a vyrobnich rizik.
Svétle modré datové sloupce znazornuji rizika, kterd spadaji do oblasti nejméné vyznamnych

rizik. Sttedné modry datovy sloupec zobrazuje riziko, které spada mezi ta sttedné vyznamna.

Cetnost rezidualniho rizika u technologickych a vyrobnich
rizik

cetnost

v

2 4 8 16
vyse rezidualniho rizika

Obrazek 29 Cetnost rezidualniho rizika u technologickych a vyrobnich rizik (vlastni
zpracovani)
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8.1.2 Osetieni obchodnich rizik

Tabulka ¢. 24 zobrazuje identifikovana obchodni rizika vcetné vySe jejich inherentniho
a rezidualniho ohodnoceni. Pod tabulkou jsou navrzena mozna feseni, ktera zavaznost rizika
sniZzi.

Tabulka 24 Osetfeni obchodnich rizik (vlastni zpracovani)

Inherentni riziko Rezidualni riziko
Popis rizika
,P'St Dopad ,P'St Dopad | Vysledek
vyskytu vyskytu

r|12|ko n,efdaru akvizice novych 3 ) ) ) a
zakazniku
riziko ztraty klicovych zakaznikd 2 8 1 8 8
riziko, Ze vyznamni zékaznici ztrati své ) 4 ) ) a
vedouci postaveni na trhu
riziko nezdaru zavedeni novych
vyrobk( na trh (Ustup zakaznikd od 2 4 2 4 8
customizace)
riziko ztraty trzeb z nejvétsiho trzniho 2 8 1 8 8
segmentu
riziko proménlivého prostredi 5 2 5 2 10
nesolventnost zakaznikl (vyse 3 5 ) 1 )
pohledavek po splatnosti)
riziko nesplnéni zakaznickych 2 16 1 16 16
pozadavkl
riziko poklesu trzniho segmentu C, kde 3 4 3 2 6
jsou rozjeté nové projekt
riziko zvySeni nakupnich cen hlavni 4 8 4 4 16
suroviny
riziko zvySeni vstupnich cen 4 8 4 4 16
elektrickych energii
Priimérné ohodnoceni rizika 16 9 -7

a) riziko nezdaru akvizice novych ziakazniki

Akvizice novych zakaznikl je denni aktivitou obchodnich zéstupcti Alfa, a.s. Ackoliv se
jedné o dualezitou ¢innost, na kterou nemuiize byt zapominano, je potieba zohlednit aktualni
vyrobni kapacitu. Nové zakdzky nemohou tvofit pidu pro potencionélni reputacni rizika,
ktera by mohla nastat v pfipadé¢ zpozdénych dodavek v disledku casové tisné.
Pravdépodobnost rizika nezdaru akvizice novych zakaznikl lze snizit diky proSkolenym

obchodnikiim, které budou vyuzivat ovéfené vyjednavaci techniky. Alfa, a.s. disponuje
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oproti jinym konkurentim vyhodou v tom, Ze je schopna vyvinout vyrobek na miru ve
vysoké kvalité. (3 — 2). Dopad lze zmirnit tim, ze Alfa, a.s. nebude zavisla na novych
zékaznicich, nybrz vytvoii dlouhodoby kontrakt s velkymi odbérateli. Analyzovany podnik

prave tuto strategii v soucasnosti provozuje.
b) riziko ztraty kli¢ovych zakazniki

Analyzovany podnik pfedejde vzniku rizika ztraty klicovych zdkaznik, tak Ze upevni pouto
se svymi odbérateli. Detailné propracovany Customer Relationship Management (fizeni
vztahil se zékazniky) razantné snizi pravdépodobnost odchodu zédkaznikti. Jedna se napiiklad
o jasnou komunikaci se zdkaznikem, pfivetivy pfistup, srozumitelnost obchodnich smluv,
délka obchodniho uvéru, nasledny servis a reklamace apod. Jestlize bude Alfa, a.s.
pievysSovat své konkurenty ve zminénych atributech, zajisti si se svymi zakazniky pevné
nebot’ se jedna pravé o klicové zakazniky, které tvoii nejvétsi procento trzeb. Moznosti
zmirnéni dopadu je dalsi diverzifikace portfolia, ktera objem trzeb tzv. roztfisti mezi vice
zakaznikl. Jedna se ovSem o dvouse¢nou zbran. PriliSna diverzifikace portfolia znemoZni
odbér ve velkém mnozstvi, které je pro podnik nejvyhodnéjsi. Jednad se zmirnéni dopadu,
které je potteba vzdy zvazit a oSetfit individualné. Z tohoto divodu ziistane ohodnoceni

dopadu nezménéné.
¢) riziko, Ze vyznamni zakaznici ztrati své vedouci postaveni na trhu

Jedna se o riziko, jehoz pravdépodobnost vyskytu neni schopen analyzovany podnik
ovlivnit. Lezi mimo mozZnosti podniku. Ztrati-li vyznamni zdkaznici své vedouci postaveni
na trhu, ochladi i poptavku po nakupovanych dilech. Opatieni ke zmirnéni dopadu u tohoto
rizika souvisi s rizikem predchazejicim. Zmirnit dopad tohoto rizika lze pouze tim, Ze Alfa,
a.s. nebude pfimo zavisla na odbérech téchto zakaznikli. Tim padem pfistoupi k vetsi

diverzifikaci svého portfolia (4 — 2).

d) riziko nezdaru zavedeni novych vyrobkii na trh (dstup zakazniki od

customizace)

Pravdépodobnost tohoto rizika je velmi nizka, protoze spole¢nost nepredpoklada, ze by jeji
zékaznici ustoupili od vyroby na miru. Alfa, a.s. si je védoma, ze jeji odbératelé budou
vyhledédvat obchodni partnery, kteti zajisti dilce na miru v¢etné jejich vyvoje. Zmirnit dopad
1ze pouze drobné, a to produkci spolehlivych a piesnych vyrobkil. Z tohoto diivodu ziistane

ohodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizika nezménéno. Dopad tohoto rizika je citelné;si,
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protoze by pominula konkurenéni vyhoda Alfa, a.s. v podobé personifikované¢ho feseni
a musela by se pfesunout k hromadné vyrobé. Kazdopadné ani v tomto piipadé se nepodarilo
najit vhodné opatieni, ktera by ptispéla ke snizeni dopadu. Jedna se tedy o riziko, které je

v nyng&j$i dobé dostate¢né osetieno.
e) riziko ztraty trZeb z nejvétsiho trzniho segmentu

Toto riziko velice Uzce souvisi s rizikem b) riziko ztraty klicovych zédkaznikli. Dojde-li ke
ztraté klicovych zakaznikl, logicky dojde 1 k razantnimu poklesu trzeb. Zmirnéni
pravdépodobnosti vzniku tohoto rizika lze oSetiit obdob¢ jako u rizika ztraty klicovych
zakaznikll. Na zakladé téchto opatfeni dojde ke snizeni pravdépodobnosti na témét
vylouc¢ené (2 — 1). Je dllezité upozornit, ze k poklesu trzeb rozhodné dojit muize, zalezi
ovsem v jakém rozsahu. Pii oSetfeni tohoto rizika je myslen velice citelny pokles trzeb, ktery

by pro podnik znamenal velké az existencni potize.
f) riziko proménlivého prostredi

Riziko, které lezi v makroprostfedi podnikd, jehoZ pravdépodobnost nelze ovlivnit. Pfi fizeni
tohoto rizika lze pouze zmirfiovat dopad, ktery hrozi. Jednd se o typicky znak
podnikatelského prosttedi, ktery je tfeba akceptovat. Alfa, a.s. v soucasné dob¢ prognozuje
mozny vyvoj makroekonomického prostiedi, vyvoj poptavky po vstupech do vyroby, vyvoj
odbératelskych vztahli a vyvoj globdlniho podnikani. Vzhledem kjiz existujicim
a fungujicim opatfenim v analyzovaném podniku neni potieba je ménit. Hodnota
inherentniho rizika zlstane neménnd, navic kdyz riziko spadd do oblasti nejméné

vyznamnych rizik.
g) nesolventnost zakaznikii (vySe pohledavek po splatnosti)

Nesolventnost zékaznikl je béznym jevem v obchodni praxi. Snizit pravdépodobnost jeho
vzniku Ize napiiklad pomoci téchto opatfeni: kvalitné zpracovana smlouva (vyuziti
vzorovych smluv sestavenych pravnikem podle potieb spolenosti, seznameni zaméstnancti
se standardnimi postupy pro uzavirani smluv), lustrace zdkaznika (Insolven¢ni a Obchodni
rejstiik). DodrZzovanim téchto doporuceni lze snizit pravdépodobnost vyskytu rizika
(3 — 2). Zmirnit dopad l1ze pomoci znamych a fungujicich nastrojt jako je napiiklad: slozeni
zalohy, smluvni pokuty, faktoring a forfaiting (odkup kratkodobych a stfedné nebo
dlouhodobych pohledavek faktorem). Obecné, 1ze hodnotit toto riziko pro analyzovanou
spoleCnost jako nevyznamné, nebot’ dosavadni vyse pohleddvek po splatnosti je nizka,

po pfijeti opatfeni dale klesne (2 — 1).
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h) riziko nesplnéni zikaznickych poZzadavki

Zékaznické pozadavky jsou, nejen v customizované vyrob¢, alfou a omegou celého
obchodu. Z tohoto ditvodu je dopad ohodnocen jako zvlasté vysoky. Pravdépodobnost
vyskytu tohoto rizika Ize snizit peclivym zpracovanim podkladd, které byly od zakaznika
pfijaty a naslednym dikladnym zpracovanim ve vyrobé. Dulezitou roli sehrava vystupni
kontrola a finalni kompletace zakazky. Dodrzovani vySe uvedenych opatfeni snizi pravdé-
podobnost vyskytu tohoto rizika (2 — 1). Zavaznost dopadu u tohoto rizika nelze zmirnit,
jedné se o totiz o reputacni riziko, jehoz dopad navic zpiisobi pokles zisku o vice nez

150 mil. K¢.
i) riziko poklesu trzniho segmentu C, kde jsou rozjeté nové projekt

Trzni segment C tvoii 17 % v zakaznickém portfoliu. Nejedna se tudiz o velkou skupinu
zékaznikd, nicméné ocekavany pokles némeckého automotive o 30 % miize spolecnost
pocitit. Opatfeni ke sniZzeni pravdépodobnosti rizika nejsou, nebot’ se jednd o
makroekonomicky faktor. Dopad lze sniZit vyraznéjsi diverzifikaci, ¢i akvizici novych

zakazniki (4 — 2).
j) riziko zvySeni nakupnich cen hlavni suroviny

Prvni ze zdsadnich nakupnich rizik. Bez hlavni suroviny spole¢nost Alfa, a.s. neni schopna
vyrabét, navic ma tato surovina vysokou spotiebu ve vyrobnim procesu. Pravdépodobnost
vzniku rizika zvySeni ndkupnich cen nelze snizit, za ptedpokladu, Ze se ndkupc¢i bude chovat
racionalné, nebot’ se jedna o faktor z makroprostiedi podniku. Dopad nakupu hlavni
suroviny za vyssi ceny lze snizit, predevs§im piitomnosti smluvni dolozky o pfenosu pohybu
cen vstupti na zakazniky. Toto oSetfeni Alfa, a.s. v souCasnosti praktikuje. Jako dalsi
moznosti se nabizi progn6ézovani vyvoje trhu s touto surovinou. Komodita je obchodovana
na burze, tudiz se ke snizeni rizikové expozice nabizi hedging ve form¢ futures kontraktu (t;.

stanoveni mnozstvi aktiva, ceny, kvality, data obchodu) (8 — 4).
k) riziko zvySeni vstupnich cen elektrickych energii

Pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika je velice vysoka, navic ji nelze ovlivnit. Volatilita
na trhu s elektrickou energii je bézna, coz vytvaii manévrovaci prostor pro nakupni strategie.
Dopad tohoto rizika v podobé vys§i nakupni ceny, lze snizit vhodné zvolenou strategii
nakupu energie. Tato strategie by meéla zahrnovat odpovédny pfistup, vnitini pravidla,
kontrolu a monitoring s cilem optimalizace rozpoc¢tu na energie. Dal§i moznosti je vyroba

vlastni energie, ktera by mohla byt podpofena riznymi dota¢nimi tituly. Je vSak dileZzité
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podotknout, ze se jednd o ¢asove i ndkladové ndroné opatieni. Alfa, a.s. v soucasnosti
vyuziva fixaci cen energii na 2 roky. Timto krokem si zajist'uje jistotu ceny, coz ji zjednodusi

planovani (8 — 4).

Primérna hodnota obchodniho rizika se pfijetim opatieni snizi o 7 bodd, na primérnou
hodnotu 9 bodu. Graf (obrazek ¢. 30) ilustruje, Ze vétsina identifikovanych rizik po opatieni
spada do oblasti nejméné vyznamnych rizik (svétle modré datové sloupce). Jedno riziko bylo

snizeno z nejvice rizikové zény, do zony stfedné zavazné (sttedné modry datovy sloupec).

Cetnost rezidualniho rizika u obchodnich rizik

cetnost
N

v

1 H
0
2 4 6 8 10 16
vyse rezidualniho rizika
Obrazek 30 Cetnost rezidualniho rizika u obchodnich rizik (vlastni zpracovani)

8.1.3 Osetieni finan¢nich rizik

Dalsi podkapitola se zabyva finan¢nimi riziky a moznymi zplsoby opatieni. Tabulka ¢. 25

zobrazuje vys$i jejich inherentniho a rezidualniho ohodnoceni.

Tabulka 25 OSetfeni finan¢nich rizik (vlastni zpracovani)

Inherentni riziko Rezidualni riziko
i ,P'St Dopad ,P'St Dopad | Vysledek
vyskytu vyskytu
riziko nedosaZzeni bankovniho Uvéru na
realizaci investi¢niho zdaméru ! ‘ ' ! 4
riziko kurzovych zmén 5 2 5 1 5
riziko rastu mezd zpUsobené inflaci 5 4 5 2 10
riziko poklesu rentability trzeb 4 2 3 2 6
riziko poklesu rentability VK 4 2 3 2 6
riziko nedostatecného cashflow 2 16 2 16 32
riziko poklesu hospodaiského vysledku 4 2 3 1 3
Primérné ohodnoceni rizika 13 9 -4
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a) riziko nedosaZeni bankovniho uvéru na realizaci investi¢niho zaméru

Zodpoveédné financni fizeni, jehoz vysledkem je finanéné zdravy podnik Alfa, a.s. stoji
za minimalni pravdépodobnosti vyskytu rizika. Dopad, ktery hrozi u tohoto rizika zalezi
na rozsahu investice. Miize se tedy jednat o nizky i vysoky dopad v zavislosti na participaci
vlastnich finan¢nich zdroji. Zmirnit dopad Ize vyssi investici vlastnich zdrojt, byt se jedna
o drahou variantu. Z tohoto diivodu ziistane ohodnoceni dopadu nezménéné, nebot’ se jedna
o neefektivni zplsob realizace investicnich zaméra. Vhodny zpiisob pro oSetfeni tohoto
rizika se jevi drzet pravdépodobnost vyskytu rizika na nejniz§i mozné urovni tak, jak to

v soucasné dobé¢ ¢ini analyzovany podnik.
b) riziko kurzovych zmén

Riziko kurzovych zmén patii do skupiny rizik, ktera jsou béznym makroekonomickym
jevem v podnikdni. Navic, kdyz je analyzovany podnik orientovany na export. Opatieni,
které by snizilo pravdépodobnost vyskytu neni. Pro zmirnéni dopadu Ize vyuzit nastroje
kurzového zajisténi — forwardy (budouci ndkup za soucasnou cenu), ménové opce (nakup
prava k nakupu mény), devizové swapy (soucasna sména mén za soucasnych podminek).
Alfa, a.s. v soucasné dob¢ vyuziva pouze tzv. prirozené zajisténi, které spociva v nakupu
vyrobnich vstupti a prodeji vystupti ve stejné mén¢ (ndkup v EUR — prodej v EUR).

Pti aplikaci zminénych nastrojl 1ze dopad rizika zmirnit (2 — 1).
¢) riziko riistu mezd zptisobené inflaci

Moznost zmirnéni pravdépodobnosti tohoto rizika je nulové, protoze se jedna o riziko
finan¢ni, ovlivnéné ekonomickym a trznim prostfedim. Navic rist mezd zplsobeny inflaci
je vysoce pravdépodobny. Podnik tak mize jedin¢ podniknout kroky ke zmirnéni tohoto
dopadu. Jako mozné opatieni zmirnéni dopadi se jevi sledovani vyvoje inflace a tvorba

finan¢niho polstate pro pripad nadmérné vysokého tempa ristu mezd (4 — 2).
d) riziko poklesu rentability trzeb

Pravdépodobnost vzniku tohoto rizika je podminéna dvéma ukazateli — Cistym ziskem
a velikosti trzeb. Jako vhodné opatieni snizeni pravdépodobnosti 1ze uvést cinnosti, které
vedou ke zvySovani hospodarského vysledku. Jedna se o snizovani nakladi ¢i zvySeni
ziskové marze. Faktor, ktery rovnéz v minulém ucetnim obdobi ptlisobil na rentabilitu trzeb
byly ostatni provozni vynosy v podobé trzeb z prodaného dlouhodobého majetku, trzeb
z prodaného materiali nebo ostatnich provoznich vynost (pfebytek majetku pfi

inventarizaci). Zminéné vynosy mohou v piipad¢ jejich vysoké hodnoty umeéle navysit



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 85

hospodartsky vysledek, coz zplisobilo narGst rentability trzeb (4 — 3). Nasledky, které by
toto riziko vyvolalo, jsou v podob¢ znejisténi majitelli podniku. Tyto dopady lze oSettit
historicky dlouhodoby finanénim zdravim v podniku, nebot ty presvéd¢i vedeni
o vyjimecnosti situace. V souCasné¢ dobé Alfa, a.s. dobrou finan¢ni historii disponuje

2—2).
e) riziko poklesu rentability vlastniho kapitalu

Na moznosti zmirnéni pravdépodobnosti vyskytu tohoto rizika lze pohlizet optikou
Du Pontova rozkladu. Zacilenim na dil¢i ¢asti tohoto rozkladu Ize pravdépodobnost snizit.
Napriklad ptes obratovost aktiv, pfes marzi, ¢i kombinaci nebo pomoci podilu vlastniho
kapitalu. Du Pontiiv rozklad nabizi Skalu moZnosti, které¢ vedou vzhledem k aktualni situace
ke snizeni pravdépodobnosti vzniku tohoto rizika (4 — 3). Moznosti k oSetfeni dopadu jsou

omezené. Nabizi se kumulace zisku z predchozich let (2 — 2).
f) riziko nedostate¢ného cashflow

Toto riziko je v oblasti fizeni podniki jednim z nejobavangjsich. Navic je umocnéno tim,
ze analyzovany podnik musi na rozdil od maloobchodu disponovat vysokym ¢istym
pracovnim kapitalem za normalniho chodu. Nedostatecnd uroven Ccistého pracovniho
kapitalu mtze vést k tomu, Ze podnik nebude likvidni. Alfa, a.s. v soucasné dob¢ zmirnuje
pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika pomoci tzv. systému brzd. Ten v dostate¢ném
casovém predstihu manaZera upozorni na zhorSujici se platebni neschopnost podniku.
Systém funguje jako vhodné opatieni proti riziku nedostate¢ného cashflow. Jelikoz nebylo
navrhnuto lepsi fesSeni, zlistane ohodnoceni pravdépodobnosti stejné. Dopad tohoto rizika
zmirnit nelze, nebot’ se vzdy jedna o kritickou situaci. Dlouhodoby nedostatek likvidity vede
k existenénimu problému podniku. Kryt nedostatek likvidity kratkodobymi uwvéry

je nakladné a neudrzitelné feseni.
g) riziko poklesu hospodarského vysledku

Existence tohoto rizika by mohla vyvolat nejistotu mezi Cleny piedstavenstva. Dale
1 pochybnosti ze strany bankovnich instituci. Snizit pravdépodobnost tohoto rizika lze
prubéznymi analyzami a kratkodobymi predikcemi, které zajisti uspokojivou vysi
hospodarského vysledku. Nasledné hraje velkou roli rychla akce, tj. opatfeni majici vliv
na hospodaisky vysledek. Pribéznymi analyzami a predikcemi Ize ziskat ¢as na eventualni
zvraceni Spatného vysledku hospodaieni. Napiiklad piijmutim zésadnéjSich opatieni

v oblasti snizovani ndkladt (4 — 3). Dopad, ktery prameni z tohoto rizika je naptiklad ztrata
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diavéry u vlastnikil, bankovnich instituci a drzitelii dluhopisti (investofi), ztrata interniho
zdroje financovani, pozastaveni modernizace podniku apod. Opatieni, které¢ by dopady
zmirnilo je dobra finan¢ni historie podniku, kterd by stakeholdery presvédcila o vyjimecné
situaci. Tuto historii je ovSem potieba budovat postupné a svédomité del$i dobu. U dopadu
ztraty interniho zdroje financovani se nabizi feseni v podobé kumulace zisku z pfedchozich

let, ktery bude urcen ke zpétné investici do podniku (2 — 1).

Primérnou hodnotu rizik po pfijeti opatieni ilustruje graf na obrazku €. 31. Jediné riziko
(nedostatek cash flow) se nepodafilo ani v jednom z aspekti zmirnit, protoze Alfa, a.s. jiz
v soucasné dobé vhodna opatfeni aplikuje. Toto riziko tedy i nadale setrvava v nejvice
rizikové oblasti (tmavé modry datovy sloupec). VSechna zbyvajici rizika jsou snizena

prumérné o 4 body. VétSina se nachazi v nejméné rizikoveé zoné (svétle modré zvyraznéni).

Cetnost rezidualniho rizika u finanénich rizik

cetnost

: ]
0
3 4 5 6 10 32
vySe rezidualniho rizika
Obrazek 31 Cetnost rezidualniho rizika u finanénich rizik (vlastni zpracovani)

8.1.4 Osetieni personalnich rizik

Opatieni pro personalni rizika jsou popsdna v nasledujici podkapitole. Piehled ohodnoceni

inherentniho a rezidudlniho rizika ilustruje tabulka €. 26.

Tabulka 26 Osetfeni personalnich rizik (vlastni zpracovani)

Inherentni riziko Rezidualni riziko

Popis rizika
P-st P-st i
vyskytu Dopad vyskytu Dopad | Vysledek

riziko odchodu klicovych pracovnikd

;. Y , 2 2 1 1 1
disponujicich potfebnym know-how
K (g i ich
nedosta’te manua t\eopracunuc 5 ) 3 1 3
odbornych pracovnik(
riziko ztraty zaméstnance ve vycviku 2 1 1 1 1

Pramérné ohodnoceni rizika 5 2 -3
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a) riziko odchodu kli¢ovych pracovniki disponujicich potfebnym know-how

Pravdépodobnost vzniku tohoto rizika lze rapidné snizit zavedenim vhodnych motiva¢nich
programu, které upevni loajalitu zaméstnancli. Nemusi se jednat pouze o finan¢ni stimulaci
(2 — 1). Dopad v podob¢ ztraty znalosti 1ze oSetfit diverzifikaci znalosti mezi ostatni ¢leny
vyzkumného tymu, sdilenim postupil, evidenci zjisténych poznatki, vzajemné predavani

zkusenosti a znalosti (2 — 1).
b) nedostatek manualné pracujicich odbornych pracovniki

Toto riziko v dne$ni dobé zatézuje velké mnozstvi podnikd. Snizit pravdépodobnost
nedostatku pracovnikli ve vyrobé lze usporddanim lokalni propagacni akce. Za vhodné
se nabizi reklama v radii, novinach, MHD v¢etné zastavek, plakatovaci a reklamni plochy.
Dale naborovou akcei ve stfednich skolach zacilenou na mlad¢ absolventy. Tuto kampan lze
podpofit ndborovym piispévkem, ktery Alfa, a.s. jiz u vybranych pozic nabizi. Pracovni trh
¢ekd v dohledné dobé velka restrukturalizace, ¢ehoz by mél analyzovany podnik vyuzit
(5 — 3). Dopad lze zmirnit jediné pfescasovou praci soucasnych pracovnikii ve vyrobe.
Nesmi ovSem dochézet k ptiliSnému natlaku na pfesCasovou praci ze strany zaméstnavatele,
coz by vedlo k nespokojenost stavajicich zaméstnancti. Re$enim je finanéni motivace,
benefity, uznani ve firm¢ (zaméstnanec mésice, rozhovory se zaméstnanci, pochvaly

v podnikovém periodiku) apod. (2 — 1).
¢) riziko ztraty zaméstnance ve vycviku

Pravdépodobnost ztraty zaméstnance ve vycviku bude v podniku existovat vzdy. Pro snizeni
jeho pravdépodobnosti 1ze vyuzit ¢innosti persondlniho oddéleni. Podnéty nejen odejitych
zaméstnancll slouzi jako dobry zdklad vhodného adaptaéniho programu. Postupné
zapracovani na nové pracovni pozici musi byt jeho hlavnim rysem (2 — 1). Dopad
se vzhledem k jeho absolutni vys$i miize jevit jako marginalni, nicméné taktéz tvoii prostor
pro snizovani nakladi. Aby ztraty z odejitého zaméstnance byly niz$i nez dosavadni, 1ze

pfijmout drobnd Gsporné opatieni v podob¢ absence benefitli ve zkusebni lhité.

Primérna hodnota personalniho rizika se pfijetim opatfeni snizi o 3 body, na velice ptiznivou
prumérnou hodnotu 2 bodu. Graf (obrazek ¢. 32) ilustruje jednotliva srovnani inherentniho
rizika (Sedé¢ datové sloupec) s hodnotou rizika po pfijeti opatfeni (svétle modré datové
sloupce). Riziko R1 v grafu zn4zorfuje riziko odchodu kli€ovych pracovniki disponujicich

pottebnym know-how. Riziko R2 patfi k riziku nedostatku manualné pracujicich odbornych
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pracovnikli. Rizika R3 znazorfiuje riziko ztraty zaméstnance ve vycviku. VSechna tii

identifikovana rizika po opattenich spadaji do nejméné¢ rizikové kategorie.

Srovnani inherentnich a rezidualnich hodnot personalnich

rizik
o 12 10
= 10 )
= 8
c
g 6 4 N
2 4 2
3 2 1
<
© 0
R1 R2 R3
nazev rizika
inherentni riziko rezidualni riziko

Obrazek 32 Srovnani inherentnich a rezidualnich hodnot persondlnich rizik (vlastni
zpracovani)

8.1.5 O=Setfeni environmentalnich rizik

Posledni oblasti, jejichZ opatfeni jsou navrzena, je Zivotni prostiedi. Tabulka €. 27 uvadi

ohodnoceni inherentniho rizika i rezidualniho rizika. Pod tabulkou nésleduji konkrétni

opatrenti.
Tabulka 27 OSetfeni environmentalnich rizik (vlastni zpracovani)
Inherentni riziko Rezidualni riziko
Popis rizika
,P'St Dopad ,P'St Dopad | Vysledek
vyskytu vyskytu
riziko nesplnéni stanovenych norem 2 4 1 4 4
Priimérné ohodnoceni rizika 8 4 -4

a) riziko nesplnéni stanovenych norem

Takto energeticky narocna spolecnost musi klast diraz na ochranu Zzivotniho prostredi
a s tim spojené pozadavky. Pravdépodobnost vyskytu tohoto rizika lze snizit pravidelnym
monitoringem limitl, ktery zajisti dodrzovani platnych norem a standardd. S tim se poji 1
pravidelnd kontrola aktudlnosti zminénych norem a ptedpisi (2 — 1). Vzhledem
k charakteru nefinan¢niho dopadu rizika, dopad zmirnit nelze, protoze se jedna o poskozeni

zivotniho prostiedi.
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Grafické znazornéni zmirnéni environmentalniho rizika ilustruje obrazek ¢. 33. Z n¢ho
vyplyva, Ze zavaZznost tohoto rizika lze snizit o 50 %, na hodnotu 4, ktera spada do skupiny

nejméné vyznamnych rizik.

Srovnani inherentni a rezidualni hodnoty
environmentalniho rizika

© 10 8

7

N a

= 5

(]

(8]

2

'8 0

5 inherentni riziko rezidualni riziko

riziko

Obrazek 33 Srovnani inherentni a rezidudlni hodnoty environmentalniho rizika (vlastni
zpracovani)

8.1.6 Shrnuti navrhovanych opatieni

Navrhovana opatieni jsou schopna zmirnit celkem 26 rizik, tj. 87 %. Pro zbyvajici 4 rizika
z oblasti vyroby, obchodu a financi byla jiz v minulosti analyzovanym podnikem piijata
opatfeni, kterd vyznamnost rizika snizuji. Graf niZe (obrazek &. 34) ilustruje pocet
inherentnich rizik (Sedé sloupce, sytost barvy naznacuje stupen vyznamnosti rizika) a pocet
rizik po pfijeti opatfeni (modré sloupce) podle kategorii ohodnoceni rizika. Na prvni pohled
je ztejmé, Ze se podaftilo eliminovat mnozstvi zdvaznych rizik. Naopak vyrazné€ vzrostl pocet

rizik s nejmensi zavaznosti.

Srovnani poctu inherentnich a rezidualnich rizik

=
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cetnost
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ohodnoceni rizika

inherentni rizika rezidudlni rizika

Obrazek 34 Srovnani poc¢tu inherentnich a rezidualnich rizik (vlastni zpracovani)
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Zminény graf je doplnén o ilustraci rizik v podobé mapy rizik (obrazek €. 35). Mapa je
rozdélena do tfi zén, podle zavaznosti rizik. Na ose X je zobrazena zavaznost dopadu,
na ose y pravdépodobnost. Body znazornuji inherentni rizika, ¢tverce zobrazuji rezidualni

rizika. Barevné jsou odliSena rizika podle oblasti vyskytu konkrétniho rizika.
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|
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dopad
1 2 4 8 16
W nejvyznamnéjsi rizika  Mstfedné vyznamna rizika nejméné vyznamna rizika
M obchod finance  Mtechnologie a vyroba M Zivotni prostredi M personalistika, HR

Obrazek 35 Mapa inherentnich 1 rezidudlnich rizik spolecnosti Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)

Nejvice rezidudlnich rizik je zaznamenano v nejsvétlejsi oblasti, coz je pro analyzovany
podnik pozitivni zpravou. Dal§im pozitivnim vystupem této prvni ¢asti projektu je existence
pouze jednoho rizika (nedostatek cash flow — finance) v oblasti nejvyznamnéjSich rizik.

Vychozi stav ohodnoceni rizik je:
e nejméné vyznamna rizika 53,3 % hodnot,
e stfedn¢ vyznamna rizika 33,3 % hodnot,

e nejvyznamnéjsi rizika 13,3 % hodnot.
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Novy stav po pfijeti opatieni rizik je:
e nejméné vyznamna rizika 77 % hodnot,
e stfedné vyznamna rizika 20 % hodnot,
e nejvyznamnéjsi rizika 3 % hodnot.
Na zakladé provedeného Setfeni 1ze konstatovat, Ze navrhovana opatieni snizuji celkovou
rizikovou expozici analyzovaného podniku Alfa, a.s.
8.2 Navrh nového systému Fizeni

Analyzovany podnik Alfa, a.s. v soucasné dobé nedisponuje jednotnou metodikou ani
osobou, ktera by zodpovidala za efektivni fizeni rizik. Tato nejednotnost vytvari prostor pro
nedorozuméni, omyly, tvorbu chyb. Uéelem nasledujici ¢asti projektu je predlozit nastroje,
které vnitropodnikové fizeni rizik zefektivni. V zadvéru bude doplnéna ¢asova a nakladova

analyza.

Pted zahajenim celého procesu jsou prezentovany zakladni principy, diky nimz se predejde
nejcastéj$im chybam, které by v rdmci procesu mohly vzniknout. Mezi avizované zasady

sestavené pro Alfa, a.s. patii:
e zapojit do procesu identifikace vice lidi napfi¢ podniku,
e identifikovat rad¢ji vice rizik nez min,
e mit oteviené oc¢i a vnimat okolnosti v souvislostech,
e podnik neni oddé€len od vnéjsiho prostredi, nybrz je jeho soucasti,
e zdanlivé tézko predstavitelna rizika mohou byt pozd¢ji realitou,
e lepsi je dopad i1 pravdépodobnost rizika nadhodnotit nez podhodnotit,
e pfijeti opatfeni nesmi byt ndkladngjsi nez samotny dopad rizika.

Vzhledem ke skuteCnosti, ze pro potieby této diplomové prace, je zvolen postup podle
mezinarodniho standardu ISO 31000:2018, bude i metodika pro spolecnost Alfa, a.s.
vychézet z jeho doporuceni. Hlavnim trojimperativem (obrazek ¢. 36) celého systému fizeni

je jasnost, strucnost, vystiznost.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

VYSTIZNOST

ERM

JASNOST STRUCNOST

Obrazek 36 Trojimperativ systému fizeni rizik ve spolecnosti Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)
8.2.1 Stanoveni zdkladnich parametri

Cely proces je potieba zacit vymezenim zdkladnich parametri, vztahujicich se
k vnitropodnikovému fizeni rizik. Tato faze si klade za cil uvést osoby podilejici se na

zlepseni systému fizeni rizik do tématu. Tento tivod uleh¢i vyplnéni nésledujiciho dotazniku

(obrazek ¢. 37), jehoz kompletni rozsah je ptilohou €. 1.

ALFA, A.S.

1. Uved'te viechny zainteresované strany a jejich oéekdvdni.

nazev stakeholdera ocekavani

nokwNR

2. Definujte tym, ktery se bude na posouzeni a osetfeni rizik podilet.

jméno, pfijmeni, Utvar role

Obrazek 37 Ukazka tivodniho dotazniku pro Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)
8.2.2 Posouzeni rizik

Druhd etapa spociva v identifikaci moznych rizik, ktera v minulosti podniku hrozila,
v soucasnosti hrozi, nebo se mohou objevit v budoucnu. Déle zahrnuje analyzu a ohodnoceni
rizik. Tento krok je vykonan skupinou osob, které maji komplexni prehled o fungovani
podniku nebo se jedna o osoby napfti¢ funkénimi oblastmi podniku. Vhodnym néastrojem se

jevi brainstorming, monitorovana diskuze, strukturovany rozhovor.
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Pro souhrnnou identifikaci rizik je doporu€eno nejprve urcit oblasti vyskytu moznych rizik.
Nasledn¢ tyto oblasti doplnit o konkrétni rizika. Pro uleh¢eni analyzovanému podniku tohoto
kroku je navrhnuta souhrnna karta identifikace rizik, diky které, nebudou zakladni rizika

opomenuta. Tato metodickd pomucka se nachazi v ptiloze €. 2.

Pro vystupy z této prvotni faze je dale navrzen registr rizik (ukazka tabulka ¢. 28). Tento
nastroj usnadni podniku proces posouzeni rizik. Tento formulaf je soucasti ptilohy €. 3.
Registr rizik je rozd€len do tii sekci. Prvni se tyka specifikace oblasti, ve které se riziko
vyskytuje. Tato oblast je dale roz¢lenéna do podoblasti podle tématu rizika. Druha sekce je
uréena strucnému, ale jasnému popisu rizika. Posledni sekce slouzi pro ohodnoceni
inherentniho rizika pomoci pravdépodobnosti (p-st) a dopadu. Vyhody tohoto registru rizik

jsou:
e jednoduché vyplnéni,
e piehlednost,
e komplexnost informaci,
e variabilita dle potfeb podniku,

e strucnost a jasnost.

Tabulka 28 Ukézka registru rizik pro Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)

ALFA, AS.

riziko nedosaZeni bankovniho Uvéru na realizaci investicniho zaméru

Investice

riziko kurzovych zmén

riziko rastu mezd zpasobené inflaci

FINANCE

Finanéni trhy

riziko poklesu rentability trieb

riziko poklesu rentability VK

Finanéni
ukazatele

riziko poklesu hospodarského vysledku
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8.2.3 Osetieni, monitorovani, evidence

Tieti a zaroven posledni etapa navrhovaného systému fizeni se zabyva sumarizaci zjisténych
informaci a jejich vhodnou evidenci. Pro tyto ucely je pro spoleCnost Alfa, a.s. navrhnut

souhrnny formuldf rizik (tabulka ¢. 29), jehoz kompletni verze je soucasti prilohy €. 4.

Tabulka 29 Ukazka souhrnného formulare rizik pro Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)

revize

Navrzeny formulat se skladd z n€kolika atributii. PoloZzka kod je urcena pro piidéleni
specifického kodu pro kazdé riziko. Ten slouzi pro jednoznacnou identifikaci rizika.
Pro pfipad, ze bude databaze rizik pfili§ objemnd, miiZze spolenost vyuZzit kodovani téchto
rizik. Tento zplsob identifikace poslouzi v ptipadé, kdy analyzovany podnik bude
potfebovat jednotliva rizika pojmenovat, dale analyzovat ¢i jinak s nimi pracovat (naptiklad
v internich dokumentech). Kdédovaci tabulka (tabulka ¢. 30) zobrazuje logiku tvorby
jedine¢ného kodu. Kod se skladd z poradového cisla, oznaceni ptivodu rizika (z vnitiniho
prostfedi podniku nebo vnéjsi okoli podniku), oznadeni ttvaru, kde se toto riziko vyskytuje

(unekterych rizik se miZe jednat i o cely podnik) a terminu revize (intervalu kontroly rizika).

Tabulka 30 Kodovaci tabulka pro Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)

ALFA, A.S.

01 R interni 0B Obchod kompletnf D Dennf
02 X externi 0oL Obchod logistika W Tydeni
03 0K Obchod kooperace M Mésitni
04 VS Vyroba obsluha Q Kvartalni
05 VN Vyroba nastrojarna Y Rocni
etc VD Vyroba dokonéovani

VP Vyroba planovani

HR Personalistika

FN Finance

PX Proces X

PY Proces Y

PZ Proces 7
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Vyhodou této tabulky je, ze v ptipadé budouci potieby, ji 1ze jednoduse a instinktivné doplnit
nebo obménit. Pii tvorbé tohoto systému kodovani je kladen diraz na to, aby vyznam
jednotlivych kodua byl Citelny jiz z jeho zapisu bez pomoci deSifrovaci tabulky. Tudiz 1ze
vycCist ptimo z kodu jeho parametry. Pro ptiklad je uveden kod pro riziko havérie lisu

ve vyrob¢: 01-RVS-Q

01 — jedine¢né poradové Cislo,

R — interni zdroj rizika

VS — utvar vyrobna obsluha,

Q — ctvrtletni interval nésledujici kontroly rizika.

Dalsi polozkou souhrnného formulafe rizik pro Alfa, a.s. je popis kategorie rizika. Naptiklad
se jedna o finance, vyrobu, obchod, lidské zdroje a dalsi. Nasleduje vlastnik rizika, tedy
osoba zodpovédna za pfijeti opatfeni a eventudlni dopady. Poté je oblast pro ohodnoceni
inherentniho rizika pomoci pravdépodobnosti (p-st) a dopadu. Vysledkem je soucin téchto
dvou hodnot. Dalsi poloZka je urena pro konkrétni opatieni, které ohodnoceni rizika snizi.
Nasleduje tedy prostor pro ohodnoceni rezidualniho rizika. Posledni polozkou souhrnného

formulafe rizik je termin revize, jehoz smyslem je, aby na riziko nebylo opomenuto.

8.3 Navrh nového systému reportovani

Novy systém reportovani se opird o navrh kli¢ovych ukazatelii rizik (KRI) a tzv. dashboardu.
Dashboard piedstavuje tidici panel, ktery souhrnné zobrazuje nejdtlezitéjsi indikatory rizik.
Kontrola takovéhoto panelu by méla byt zatazena mezi kazdodenni rutinni ¢innosti osoby

zodpoveédné za tizeni rizik. Navrhovany dashboard je zobrazen v tabulce €. 31.

Tabulka 31 Navrh dashboardu pro fizeni rizik v Alfa, a.s. (vlastni zpracovani)

Oblast . Tolerance Trend
.. Metrika ..
rizika rizika Ql QZ Q3 Q4
ROE
Finance | ROS

Likvidita Ill. stupné

% poruchovosti stroje ABC

Vyroba | Zmetkovost

Produktivita
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Oblast . Tolerance Trend
.. Metrika .
rizika rizika

% nespokojenych zakazniku

Obchod | Pohledavky po splatnosti

Nakupni cena 1 tuny hlavni suroviny

Kurz CZK/EUR

Makro- | Diskontni sazba

okoli ['prIBOR

Nezaméstnanost

8.4 Nakladova a ¢asova analyza projektu

Zaverecna cast celého projektu se zabyvéa nakladovou a ¢asovou analyzou implementace

nového systému fizeni a s tim spojeného systému reportovani.

V navaznosti na komplexni analyzu rizik provedenou ve spole¢nosti Alfa, a.s. je nutné
zminit postoj analyzovaného podniku k organizacnimu zaclenéni ERM. Spole¢nost odmitla
feSeni spocivajici ve vytvoreni nové pozice manazera rizik, ktery by cely proces zastitil. Tato
myslenka totiz nezapadd do konceptu Stihlé vyroby, ktery se v poslednich letech snazi

Alfa, a.s. implementovat.

Provedend analyza fizeni rizik podporuje toto stanovisko, nebot’ nebyly shledany zavazné
nedostatky v systému fizeni. A zaroven bylo zji§téno, Ze podnik podle dosavadniho zptsobu
fizeni a racionalniho chovani, je schopen kvalitng fidit rizika tzv. svépomoci. Této situaci
byla pfizptisobena i navrhovana dokumentace (dotaznik, souhrnna karta identifikace rizik,
registr rizik, souhrnny formulaf rizik, kodovaci systém). Tato dokumentace a prezentované
postupy jsou urceny finan¢nimu a vyrobnimu fediteli, popfipad€ jejich tymim, kteti jsou

schopni rizika efektivné fidit.
Okrajové Ize uvést mozZnosti, které byly spolecnosti Alfa, a.s. navrhnuty. Jedna se o:
e zafazeni nové pozice manazera rizik na plny uvazek,

e zafazeni nové pozice manaZera rizik na ¢astecny uvazek ve formé poradenstvi,

nikoliv exekutivy,

e ERM kompletn€ outsourcovat,
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e Skoleni manazera v oblasti fizeni rizik v€etné nakupu podkladi a metodik, na jehoz

zéaklad¢é bude ERM fizen stdvajicimi zaméstnanci.

Nespornou a nejvétsi vyhodou vybraného feseni jsou jeho nizké naklady a Casové rychla
a snadnd implementace. Tabulka ¢. 32 detailné popisuje Casovy harmonogram
implementacni faze. Cely proces se opird o dokumenty, které se nachazi v piiloze.
Implementace dle navrhovaného harmonogramu trvd 65 hodin. Lze ji zapocit okamZité,
bez nutnosti ¢ekani na dodani nastroji, manudall, pfichod odbornika (lektora) apod. Tvorba
opatfeni ke snizeni rizik je identifikovana jako nejdelsi uloha. Tato ¢innost je odhadnuta na
15 hodin. Jednotliva opatfeni vyZaduji ¢as na rozmysleni, ¢as na konzultaci i analyzu

moznosti.

Druhou nejdelsi ulohou je implementace nového zptsobu fizeni rizik do strategie a cili
podniku. Je tomu tak ztoho diivodu, Ze tento krok musi vykonat management spolu
s vedenim podniku. Jedna se, byt o maly, ale pfece jen zasah do strategickych plant,

coz vyzaduje delsi casovy horizont.

Tabulka 32 Casova analyza implementaéni faze ERM (vlastni zpracovani)

. Trvani cinnosti v
# Cinnost hodinach
1 | Sezndmeni s novou metodikou 4
2 | Prvni meeting (dohoda na postupech a kompetencich) 2
3 | Implementace fizeni rizik do strategie a cil( podniku 10
4 | Urceni brainstormingové skupiny (= zastupci vsech utvaru) 1
5 | Pfiprava ¢lenl tymu k identifikaci rizik 7
6 | Druhy meeting — dotaznik + identifikace rizik 4
7 | Cas na zpracovani informaci, zpétné opravy 7
8 | Treti meeting (doplnéni novych rizik) 2
9 | Zpracovani dat — souhrnny formular rizik 4
10 | Tvorba vhodnych opatreni 15
11 | Ctvrty meeting — diskuse nad pfijatymi opatienimi 2
12 | Tvorba dashboardu 3
13 | Sezndmeni metodiky s niz§im managementem 4
celkem: 65 hodin

Po ukonceni prvotni faze implementace nasleduje zarazeni identifikaci rizik, analyzy rizik

a pfijimani opatfeni do rutinnich ¢innosti vSech manazert. Osobami zastieSujici tento proces

~ror

budou, na ptani Alfa, a.s. finan¢ni a vyrobni feditel. Inovovany systém fizeni rizik, jak jiz
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bylo difive zmin€no, nevyzaduje zvyseni poctu zaméstnancli, nebot’ je uréen pro stavajici
skladbu manazert a jejich utvard.

rvr

Novy systém fizeni neptindsi dalsi naklady v podobé sSkoleni, ndkupu softwaru ¢i nastroji
k tizeni. Obsluhu této metodiky 1ze zajistit pomoci MS Excel, ktery se jiz v Alfa, a.s. bézné
vyuziva. I zpiisob evidence neptinasi dodatecné investice, protoze se i v tomto piipade jedna

o dokument v tabulkovém procesoru.

Otazkou v oblasti nakladii se jevi Cas stdvajicich zaméstnanci, kteti budou na novém
systému fizeni a reportovani participovat. Je o¢ekavatelné, ze ¢as straveny nad implementaci
i naslednym rutinnim fizenim rizik bude muset podnik svym zaméstnanctim zaplatit. Rovnéz
je dulezité zminit, Ze Alfa, a.s. planuje tuto implementaci vykonat v rdmci b&Zné pracovni
doby a ptescasu. Dle internich analyz vytiZzenosti jednotlivych pracovnich pozic je
dosazitelné, pozadovat spravu agendy a ukony fizeni rizik u finan¢niho a vyrobniho feditele
v ramci jejich bézné pracovni néplné. Na zéklade t€chto informaci je zpracovana nakladova

analyza (tabulka ¢. 33) ivodni implementac¢ni faze.

Tabulka 33 Nékladova analyza implementacni fdze ERM (vlastni zpracovani)

Trvani Hodinova Mzdové Mzdové naklady
# ¢innosti | €inny zaméstnanec sazba v K¢ naklady v K¢ | celkem vietné
v hodinach (brutto) (brutto) odvodi v Ké

Financni reditel 427 1708 2285

1 4 \v/\'/robnl' reditel 427 1708 2285
Clen predstavenstva 800 3200 4282
Zastupci utvarQ (3x) 427 5124 6 856
Financni reditel, 427 854 1143

2 2 Vyrobni feditel, 427 854 1143
Clen predstavenstva 800 1600 2141
Financni reditel, 427 4270 5713

3 10 Vyrobni feditel, 427 4270 5713
Clen predstavenstva (3x) 800 24 000 32112

4 1 Financni reditel 427 427 571
Financni reditel 427 2989 3999

5 7 Vyrobni feditel 427 2989 3999
Zastupci utvarQ (3x) 427 8967 11998
Financni reditel 427 1708 2285

6 4 Vyrobni feditel 427 1708 2285
Zastupci utvar( (3x) 427 5124 6 856
Financni reditel 427 2989 3999

7 7 Vyrobni feditel 427 2989 3999
Zastupci utvard (3x) 427 8967 11998
Financni reditel 427 854 1143

8 2 Vyrobni feditel 427 854 1143
Zastupci utvarQ (3x) 427 2562 3428

9 4 Financni reditel 427 1708 2285
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Trvani Hodinova Mzdové Mzdové naklady
# ¢innosti | Cinny zaméstnanec sazba v K¢ naklady v K¢ | celkem véetné
v hodinach (brutto) (brutto) odvodu v K¢

Financni reditel 427 6 405 8570

10 15 Vyrobni feditel 427 6 405 8570
Zastupci utvarQ (3x) 427 19 215 25710
Financni feditel 427 854 1143

11 2 Vyrobni feditel 427 854 1143
Zastupci Utvar( (3x) 427 2562 3428

12 3 Financni reditel 427 1281 1714

13 4 Financni feditel 427 1708 2285
Stfedni management (32x) 288 36 864 49 324

pH 65 hodin 168 571 225 548

Zaveéry nakladové analyzy projektu jsou nasledujici. Opotiebeni majetku, tedy vyuziti
firemniho pocitace, softwaru MS Excel, pfipadny tisk nebude uvazovan, nebot’ se jedna
o bézn¢ vyuzivané a marginalni polozky. Vzhledem ke skutec¢nosti, Ze platové ohodnoceni
je citlivy udaj, je uvazovan plat finan¢niho feditele 68 320 K¢ hrubého mési¢né. Jedna se o
primérnou hodnotu na pozici finanéniho feditele v CR (Primérné platy.cz, ©2020). Dale
je predpokladéano, ze zastupci utvard, tedy feditelé ostatnich oddéleni maji stejné (¢i velice
podobné) platové ohodnoceni. Dle informaci Alfa, a.s. se nejedné o piesnou ¢astku, avSak

pln¢ dostacujici pro fadovy odhad celkovych nékladu.

Na zaklad¢ primérné hodinové sazby financ¢niho, vyrobniho, obchodniho, personalniho a
technického feditele, ¢lena predstavenstva a sttedniho managementu jsou stanoveny naklady
na jednotlivé implementa¢ni ¢innosti. V tthrnu tyto naklady dosahuji 225 548 K¢&. Ackoliv
se na prvni dojem miiZze zdat tato ¢astka vysoka, jedné se o neceld 2% celkovych nédkladii

v roce 2020.

Lze tedy konstatovat, Ze se jednd o levné a rychlé feSeni, pfi kterém nehrozi Unik

vnitropodnikovych informaci ke tfetim stranam.
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ZAVER

Diplomové préce potvrdila, jak dilezitou roli sehrava ptitomnost osoby ¢i Utvaru zabyvajici
se fizenim a monitorovanim rizik majici vliv na podnikatelsky subjekt. Byly potvrzeny
1 tvahy o nizkém povédomi o rizicich mezi podnikateli. Z téchto diivodl je shledavéana
dilezitost zpracovani tohoto tématu nejen pro analyzovany podnik. Perspektiva této oblasti
fizeni je spatfovdna predevSim v blizké budoucnosti, kterd bude typickd rychlymi
a necekanymi zménami. A pravé vyuziti néstroji z oblasti risk managementu zaruci

efektivni fizeni podniku jako celku s maximalnim vyuzitim nejen oportunitnich rizik.

Predlozena diplomové prace se zabyvala fizenim rizik ve vybraném podniku. Hlavniho cile
v podobé¢ analyzy rizik bylo dosaZeno v prvni fazi analytické ¢asti prace. Na jejiz naméty
a zjisténé nedostatky bylo reflektovano v uvodu projektové casti. Ta se zminovanymi

nedostatky hloub¢ji zabyvala a nastolila mozna opatteni k identifikovanym rizikim.

Dil¢i cil spo€ivajici v analyze zplisobu reportovani byl rovnéZ naplnén v navazujicim tseku
analytické Casti predkladané prace. Podnéty vzesSlé z analyzy byly néasledné zpracovéany

v z&véru projektu a nabidly alternativy, které pfispéji k zefektivnéni celého procesu.

Druhy dil¢i cil byl stanoven v podob¢ zlepSeni fizeni rizik. To spocivalo v navrhu nové
dokumentace, ktera je pro toto fizeni nepostradatelnd. Z vysledkli analyzy vyplynulo,
ze vybrany podnik nedisponuje dostatecnymi materialy nutnymi ke standardizovanému
fizeni rizik. Na toto stanovisko reagovala druhd pasadz vypracovaného projektu, které se
podaftilo navrhnout z finan¢niho 1 praktického hlediska ptivétivou metodiku pro fizeni rizik

v Alfa, a.s.

Rozvinuti oblasti fizeni rizik a jeho neustélé zlepSovani bude aktualnim tématem v Alfa, a.s.
neustdle. Jako kazdy proces €i zpUsob fizeni, tak i fizeni rizik vyzaduji svoji pravidelnou
revizi, pravidelné zlepSovani. Nové bezprecedentni situace a okolnosti budou nutit podnik
upravovat stavajici zptisob fizeni, ohodnoceni rizik i postoj k riziku. S témito myslenkami

je vytvorena stavajici metodika, na jejiz bazi lze intuitivné a pruzné €init Gpravy a zmeény.

Drobné problémy se mohou vyskytnout v digitalizaci celé agendy. Ta je za soucasnych
podminek zaloZzena na MS Excel a lidském ¢initeli, jakoZto hlavnim vkladateli vstupnich
dat. Jestlize se stavajici zpisob fizeni rizik v Alfa, a.s. osvédcCi, jevi se jako idealni feSeni
investovat do profesionalniho automatického softwarového feSeni komplexniho fizeni rizik.
Vyznam projektového fesSeni poté lze spattit v tvorbé pevnych zékladi zvladani rizik pred

pfechodem na digitalizovanou podobu fizeni.
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CRO

DHM

DM

ERM

KRI

P-ST

SME

VK

WBCSD

Reditel fizeni rizik (Chief Risk Officer)

Dlouhodoby hmotny majetek

Dlouhodoby majetek

Rizeni podnikovych rizik (Enterprise Risk Management)
Kli¢ové ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicators)
Kli¢ove ukazatele rizik (Key Risk Indicators)
Pravdépodobnost

Malé a stiedni podniky (Small and Medium Enterprise)
Vlastni kapital

Svétova obchodni rada pro udrzitelny rozvoj (World Business Council for

Sustainable Development)
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PRILOHA P I: UVODNI DOTAZNIK

ALFA, A.S.

1. Uvedte viechny zainteresované strany a jejich ocekdvdni.

nazev stakeholdera ocekavani

4= Lo N e

2. Definujte tym, ktery se bude na posouzeni a oSetreni rizik podilet.

jmeéno, prijmeni, Gtvar role

v b W N =

3. Stanovte (zakrouZkujte) postoj Alfa, a.s. k riziku.

averze k riziku indiferentni vztah k riziku vyhledavani rizika

4. Stanovte bodové intervaly a barevné vyznacte oblasti pro nejméné vyznamnd, stfedné vyznamnd a
nejvyznamnéjsi rizika.

e1- bodl: nejméné vyznamna rizika (barva J;
. - bodu: stredné vyznamna rizika (barva ),
. —80 bod(: nejvyznamnéjsi rizika (barva ).
Ohodnoceni Ohodnoceni intenzity negativnich dopadi
pravdé-
padoly i 1 z 4 8 16
5 5 10 20 40 80
4 4 8 16 32 64
3 3 6 12 24 48
2 2 4 8 16 32
1 1 2 4 8 16
5. Definujte stupnici pro méreni finanénich dopadii.
Oznaceni
e Stupen hodnoceni Pokles zisku (K&)
1 nevyznamny mensi neZ
2 nizky
4 stiedni
8 vysoky
16 zvlasté vysoky vice neZ




PRILOHA P II: SOUHRNNA KARTA IDENTIFIKACE RIZIK

SOUHRNNA KARTA IDENTIFIKACE RIZIK
ALFA, A.S.
( JAKEKOLIV RIZIKO MUZE BYT:
s kratkodobé e hazardni e (iste
* stfednédobé ¢ pod kontrolou e spekulativni
k * dlouhodohe e prilezitosti * nevyhnutelné
/ PRIKLADY RIZIK A JEJICH OBLASTI:
FINANCE INFRASTRUKTURA
e Urokové sazby * dodavatelsky fetézec
e vyvoj ménowvych kurzi s zaméstnanci a jejich nabor
e lvéry * management a vedeni
* likvidita e strategie a rozvoj
e cash flow e ochrana majetku
* investice « informacni bezpecnostni rizika
* inflace e pfirodni katastrofy a havarie
¢ nesolventnost zdkaznikd e ochrana Zivotniho prostredi
* vyvoj tuzemské a svétove ekonomiky e projektova rizika
¢ (cetnistandardy e dusSevni kapital
¢ podvody ® piedpisy a vnitfni normy
* historické zavazky ¢ hmotny i nehmotny majetek
* tvorba rozpoctd s poiar
TRH VYROBA,
e marketing TECHNOLOGIE
e strategie prodeje ) . .
. . e g . s spolehlivost vyrobnich zafizeni
e akvizice zakaznikl (vyjednavani) ) ) g
¢ kvalita vyrobki
¢ konkurence ) ) .
Y , s spolehlivost vyrobkil
¢ zmény v poptavce j o
. . s vyyzkum a vyvoj
e zmény v odvétvi ) .
. . o * opotrebeni strojd, budov a
e poZzadavky zakaznikd L
_ . naradi
e akvizice a fuze
) . * provoz
¢ image znacky
L ]
¢ poZadavky reguldtort prc:t':(esy i maietk
-
e etika, kultura, moralka poskazen! majetiu
e politické a legislativni zmény

\




PRILOHA P III: REGISTR RIZIK

ALFA, A.S.

riziko nedosaZeni bankovniho Uvéru na realizaci investi¢niho zdméru

Investice

riziko kurzovych zmén

riziko rlstu mezd zplsobené inflaci

FINANCE
Finanéni
trhy

riziko poklesu rentability trieb

riziko poklesu rentability VK

Finanéni
ukazatele

riziko poklesu hospodarského vysledku

Marketingové riziko

OBCHOD

Prodej

Ndakup

TECHNOLOGIE

Lidské
zdroje

Zivotni prostfedi




PRILOHA P IV: SOUHRNNY FORMULAR RIZIK
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