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ABSTRAKT

Enterprise Risk Management (ERM) je systémem, ktery umoziiuje podnikiim efektivné
predvidat a fidit rizika v dneSnim turbulentnim svété. Nicméné priizkumy ukazuji, ze ERM
stale jest¢ neni vyuzivan vétSinou firem, a to zejména z divodd jeho nepochopeni
managementem. Tato prace si dava za cil navrhnout efektivni ERM systém a pfipravit
projekt jeho zavedeni do konkrétniho priimyslového podniku stiedni velikosti tak, aby byl
pfijat managementem a zaméstnanci a stal se integrovanou soucasti struktury a vsech

¢innosti podniku.
Kli¢ova slova: Enterprise Risk Management, ERM, fizeni rizik, riziko, rizikova udalost
ABSTRACT

Enterprise Risk Management (ERM) is a system that enables businesses to effectively
anticipate and manage risks in today's turbulent world. However, surveys show that ERM is
still not capitalised by most companies, mainly due to its misconception by management.
This work aims to design an effective ERM system and prepare a project for its
implementation in a specific medium-sized industrial enterprise in a way that the ERM
system is accepted by the company management and employees and becomes an integrated

part of its structure and all activities.

Keywords: Enterprise Risk Management, ERM, risk management, risk, risk event
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UvVOD

Podniky dnesni doby operuji v prostiedi globalni konkurence, piekotného technologického
pokroku a dynamickych politickych a socidlni systémti, které do jejich Cinnosti vnasi znacné
arychlé zmény a vysokou miru neurcitosti. Pro udrzeni své konkurenceschopnosti
a samotné preziti je dilezité, aby podniky na tyto zmény umély nejen pruzné reagovat, ale

je 1 aktivné predvidat a doptedné ridit.

Uz nekolik desetileti existuje koncept nazvany Enterprise Risk Management (Hunziker,
2021, s. 2), ktery poskytuje podnikiim systém postupi, metod a nastroji integrovany do
kultury, struktury, ¢innosti a rozhodovani podniku umoznujici celopodnikovy pohled na
rizika a jejich efektivni fizeni (Hopkin a Thompson, 2022, s. 53-55). Vytvoteni a zavedeni
ERM systému je predmétem mnoha publikaci, v€etné norem a ucebnic, které jsou navic
pravidelné aktualizovany, aby zahrnovaly pozadavky meénici se doby. Navzdory vSem
dostupnym informacim a navodiim stale existuje malé mnozstvi podniki, které ERM systém

pouziva a té€zi z jeho pifinost (Beasley a Branson, 2021, s. 2).

Cilem této prace je vytvoreni ndvrhu systému ERM pro konkrétni priimyslovy podnik stiedni
velikosti a projektu pro jeho zavedeni. Dosazeni tohoto cile bude zahrnovat provedeni
literarni reSerSe za ucelem pochopeni obecnych prekazek zavedeni ERM v podnicich a jejich
ptekonani vytvofenim navrhu vhodného pro dany podnik a nalezenim vhodného zpiisobu
jeho zavedeni. Pti reSerSi bude privodni otdzkou, jak vytvofit a zavést relativné komplexni
systém v dobé neustdlé zmény, aby byl dynamicky a flexibilni, mohl rdst s ristem
spolecnosti a zaroven proveditelny v rdmci omezenych zdroji podniku stiedni velikosti.
Dtlezitym prvkem pii tvorbé navrhu bude dikladné pochopeni podniku, jeho vnéjsiho
prostiedi, soucasného stavu fizeni rizik a jeho potieb, aby navrh a projekt mohly byt uSity
podniku na miru a pfijaty jeho managementem a zaméstnanci. Navrh bude piipraven ve
spolupraci s managementem pi1 minimalnich zasazich do ¢innosti podniku a otestovan
a doladén pred jeho plnou implementaci. Jako soucdst projektu bude managementu

predloZena jeho Casova a nakladova analyza.
Vystupem této prace bude vytvoreny a otestovany ndvrh ERM systému a projekt pro jeho
implementaci, ktery, autorka véti, prispéje ke zvySeni hodnoty podniku pro vSechny jeho

stakeholdery.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem prace je pfipraveni projektu pro zavedeni celopodnikového systému fizeni

rizik (ERM) do konkrétniho podniku véetné vytvoieni ERM systému vhodného pro podnik.
Hlavni cil se sklada z péti na sebe navazujicich dil¢ich cila.

Prvnim dil¢im cilem je poskytnuti relevantniho teoretického zékladu pro ptipravu projektu
a vytvoreni navrhu ERM systému vhodného pro dany podnik, ktery zaroven bude voditkem
pro nasledné neustalé zlepsovani systému. K dosazeni tohoto cile je pouzita reserse publikaci

soucasnych autord na téma ERM.

Druhym dil¢im cilem je provedeni analyzy prostfedi a soucasného stavu fizeni rizik, které
budou zdkladem pro formulaci pozadavkli na ERM systém. Vedle toho bude analyza
prostfedi informacnim vstupem do samotného procesu fizeni rizik. Analyza prostiedi je
provedena s vyuzitim nastrojii strategického managementu uvedenych v kapitole ¢. 4.1.1.
Informace pro analyzu prostfedi a soucasného stavu fizeni rizik jsou sebrany metodou
dotazovani managementu, fyzickou inspekci majetku podniku a jeho vnitinich dokumentt

a pruzkumem zprav externich analytika.

Tretim dil¢im cilem je formulace pozadavkid na ERM systém a navrth ERM systému
vhodného pro podnik. Néavrh je vytvofen prostfednictvim workshopli s managementem

zalozenych na vyuZiti poznatkil z teoretické a analytické casti.

Ctvrtym dil¢im cilem je ovéFeni funkénosti navrzeného ERM systému a jeho téelnosti pro
podnik, jeZ je provedeno metodou pilotni aplikace.
Patym dil¢im cilem je Casovd a nakladova analyza pfipraven¢ho projektu za ucelem

posouzeni jeho pfijatelnosti managementem.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYVOJ, SOUCASNY STAV A SELHANI ZAVEDENI ERM
V PODNICICH

Rizeni rizik se v podnicich zagalo vyvijet zhruba od 2. svétové vélky a proglo riiznymi
fazemi aZ po vznik celopodnikového systému fizeni rizik v 90. letech 20. stoleti nazvaného
Enterprise Risk Management (ERM) (Hunziker, 2021, s. 2), ktery byl vyznamné
formalizovan v roce 2004 publikaci Vyboru sponzorujicich organizaci komise Treadway
(COSO) s nazvem Enterprise Risk Management: Integrovany ramec (COSO ERM ramec)
avroce 2009 publikaci Mezinarodni organizace pro standardizaci (ISO) s nazvem ISO
31000:2009 Rizeni rizik (Lam, 2017, s. 36). Bé&hem svétové krize 2008 byla zpytovana
efektivita ERM (Hunziker, 2021, s. 2) a v roce 2011 Hoyt a Liebenberg (s. 796) diivodem
stale nizkého vyuziti ERM podnikovym managementem shledali nedostatek prikazné

evidence, ze ERM pfidava hodnotu.

Ackoli v poslednich letech ERM prosel znacnou modernizaci, mimo jiné aktualizaci COSO
ERM ramce v roce 2017 a ISO 31000 v roce 2018, a zacal byt uznavan jako funkce
pridavajici hodnotu a implementovan celosvétove v riznych ekonomickych sektorech (Lam,
2017, s. 34-37), vysledky globéalniho priizkumu Beaysleyho a Bransona o stavu ERM
v podnicich publikovaného v roce 2021 znali, Ze ve vétSin€ regionll stale pouze tfetina
podnikli operuje Uplny ERM, pfi¢emz tento je pouzivan vice v Asii a Australasii nezli

v Evropé ¢1 USA (s. 2).

Rada dnesnich publikaci (napt. Crovini 2019; Hunziker, 2021; Hopkin a Thompson, 2022;
Lam 2017) se zabyva dlivody selhani implementace ERM ve firmach a jako stéZejni uvadi

nepochopeni ERM managementem a existenci organizacnich piekazek zavedeni ERM:

e ERM je povaZovan za ndkladny a neptinosny (Hunziker, 2021, s. vii; Crovini, 2019,

s. 16; Hopkin a Thompson, 2022, s. 246; Beasley a Branson, 2021, s. 17),

e ERM je chybné interpretovan jako fizeni velkého mnozstvi rizik (Hunziker 2021,

s. 5-6),
e ERM je pfili§ komplexni (Hunziker, 2021, s. 6),
e nedostate¢na znalost ERM a strach ze zmény (Crovini, 2019, s. 16),
e nevhodna podnikové kultura (Lam, 2017, s. 19),

e problém v integraci podnikovych dat (Lam, 2017, s. 19).
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Tyto diivody jsou vystizn¢ shrnuty ve vyroku profesora Hamptona z roku 2009 (s. vii), ke

kterému se Hunziker v roce 2021 (s. vii) odvolava jako ke stale relevantnimu:

Vitejte do sveta Enterprise Risk Managementu (ERM), jednoho z nejpopularnéjsich a nevice
nepochopenych vyznamnych podnikatelskych témat dnesni doby. Neni velmi komplexni. Neni
velmi nakladny. Pridava hodnotu. Jen jej musime spravné uchopit. Donedavna, jsme jej

pouzivali Spatné.’

! Welcome to the world of enterprise risk management (ERM), one of the most popular and misunderstood of today’s
important business topics. It is not very complex. It is not very expensive. It does add value. We just have to get it right.
Until recently, we have been getting it wrong.
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2 ERM A JEHO PRINOS

Rizeni rizik v poslednich péti desetiletich zaznamenalo znaéné zdokonaleni
ve specializovanych oblastech, jako naptiklad fizeni investicniho portfolia, projektl nebo
provozu. Casem se viak ukazalo, Ze se piinosy v t&chto izolovanych oblastech mohou
negativné odrazit v jinych oblastech podniku ¢i na agregétni celopodnikové trovni. Proto
vznikla potieba zavedeni celopodnikového pfistupu fizeni rizik (ERM). (Hopkin

a Thompson, 2022, s. 6; Jankensgard a Kapstad, 2021, s. 2)

Pro ucely efektivniho zavedeni ERM je potieba vedle jeho definice a principt pochopit také

jeho pfinos v porovnani s izolovanym fizenim jednotlivych rizik (Hunziker, 2021, s. 1).

2.1 Definice a principy ERM

Existuje spousta definic ERM, z nichz definice dvou v souCasnosti nejznameéjSich
normotvirci ERM, ISO a COSO, (AICPA a CIMA, 2018, s. 2; Hopkin a Thompson, s. 59;

Hunziker, 2021, s. 4) jsou uvedeny v tabulce €. 1.

Tabulka 1 Vybrané definice ERM (zpracovano dle ISO 31000:2018, 2018, s. 1; COSO,
2017, s. 10)

Norma Definice ERM

ISO 31000:2018 koordinované cinnosti k rizeni a kontrole organizace vzhledem
k riziku? (ISO 31000:2018, 2018, s. 1) Pozn. norma ISO 31000
vibec nepouzivd pojem ERM, i kdyz je jednim ze svétové
nejuznavanéjSich modellt ERM. (Yoe, 2019, s. 187)

COSO ERM ramec | kultura, schopnosti a praktiky, integrované v tvorbé strategie
a vwkonu, na které organizace spoléhaji v vizeni rizik pri tvorbeé,

uchovavani a realizaci hodnoty’ (COSO, 2017, s. 10)

Hunziker (2021) pozoruje, Ze moderni definice ERM, a¢ odli§né, maji nésledujici spole¢né

prvky:

e ERM je celopodnikovy pfistup k fizeni rizik (tj. ve vSech podnikovych oblastech

a zahrnujici vSechny rizikové kategorie),

e ERM pokryva identifikaci, posouzeni a fizeni rizik,

2 coordinated activities to direct and control an organization with regard to risk

3 culture, capabilities, and practices, integrated in strategy setting and performance that organizations rely on to manage
the risk in creating, preserving, and realizing value
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e ERM je vztazen k podnikové strategii, ciliim, rozhodnutim a tvorbé hodnoty (s. 5)

a nabizi vlastni definicit ERM jako celopodnikového procesu identifikace, zhodnoceni

a Fizeni vSech klicovych rizik, jehoz cilem je tvorit hodnotu pro vsechny stakeholdery? (s. 1).
Jankensgard a Kapstad (2021, s. 29) kromé celopodnikového ptistupu zdlraziuje dilezitost:
e integrace ERM v celém podniku,
e Ucasti vrcholového vedeni na ERM.

Hopkin (2022, s. 83-86) vysvétluje ERM detailnéji nez Hunziker (2021, s. 1) pomoci popisu
prvkll a nastrojii procesu samotného a jeho celopodnikovych piinosti a k definici ERM

ptidava jeho konkrétni vystup:
e ERM produkuje informace zlepSujici manazerské rozhodovani, sniZujici nejistotu
a podporujici splnéni podnikovych cila.
Uspé&sné implementovany ERM je zaloZen na uréitych zaZitych principech, které jsou

vhodné shrnuty normou ISO 31000:2018 (tabulka ¢. 2). (Hopkin a Thompson, 2022, s. 52)

Tabulka 2 Principy ERM (zpracovano dle ISO 31000:2018, 2018, s. 2-4; Hopkin
a Thompson, 2022, s. 52)

Princip ERM Popis

Integrovany Integrovany do vSech podnikovych ¢innosti.

Strukturovany Strukturovany tak, aby dorucil konzistentni vysledky.
Ptizptisobeny Ptizplisobeny vnitinimu a vnéj$§imu kontextu podniku

a proporcionalni a proporcionalni Urovni rizika organizace.

Inkluzivni Zahrnujici nazory a zkuSenosti stakeholdert.

Dynamicky Schopen dynamicky reagovat na ménici se kontext podniku.

Nejlepsi informace | Musi brat v tvahu minul€ a soucasné informace 1 budouci
o¢ekavani a souvisejici omezeni a nejistoty. Informace musi byt
vCasng, jasné a dostupné vSem stakeholderim.

Lidské a kulturni Vyznamné ovlivitovan lidskymi a kulturnimi faktory.

faktory

Neustalé Neustale zlepSovan na zékladé uceni a zkuSenosti s jeho
zlepSovani provozem.

4 an enterprise-wide process to identify, assess, and manage all key risks. The goal is to generate value for all
stakeholders.
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2.2 OdliSnost a pfinos ERM v porovnani s izolovanym Fizeni rizik
Izolované tizeni rizik se vyznacuje nésledujicimi rysy:

e izolovanost v fizeni jednotlivych rizik a ignorace vazeb mezi nimi (Hopkin

a Thompson, 2022, s. 83),

e izolovanost jednotlivych odd¢€leni v fizeni rizik bez vazby na ustfedi nebo delegace

fizeni rizik specializované funkci (Jankensgard a Kapstad, 2021, s. 29),

e pouzivani vlastnich nastroji, postupti a zdroji fizeni rizik v jednotlivych odd¢€lenich

(Jankensgard a Kapstad, 2021, s. 29).
Mezi hlavni pti€iny ztratovosti izolovaného piistupu autofi uvadi:

e nesladénost cili fizeni rizik jednotlivych oddéleni s cili celopodnikovymi, plynouci
zejména z kratkodobého zaméfeni a nizsi chuté kriziku vedoucich oddéleni
ve srovnani s dlouhodobosti a vy$si chuti k riziku majiteld podniku (Jankensgard

a Kapstad, 2021, s. 29, 36-39),

o neefektivnost strategickych rozhodnutich z divodu nedostate¢né informovanosti
vrcholového managementu nebo chybéjici informace o vysi agregovaného rizika na

celopodnikové urovni (Jankensgard a Kapstad, 2021, s. 36 — 39, Lam, 2017, s. 15),

e rozhodnuti vedouciho oddé€leni o netfizeni urcitého z jeho pohledu zanedbatelného
rizika, které vSak z celopodnikového hlediska mize byt vyznamné (Jankensgard,

2021, s. 40; Lam, 2017, s. 15),
e duplikaci nékladl na fizeni rizik (Jankensgard a Kapstad, 2021, s. 29).

ERM svou podstatou celopodnikového pftistupu, kontrolovaného ptedstavenstvem,
koordinovaného ptes vSechna rizika a oddé¢leni a integrovaného do vSech aktivit prekonava
vySe uvedené problémy izolovaného piistupu k fizeni rizik a pfinasi:
e spolupraci jednotlivych oddé€leni a sladéni cili oddéleni s cili celopodnikovymi
minimaln€ v oblasti fizeni rizik,
e lepsi informovanost vrcholového managementu o rizicich v celém podniku

a efektivnéjsi strategicka rozhodnuti,

e prehled o agregované hodnoté rizika na celopodnikové urovni a moZnost uspor

z divodu fizeni Cistych zistatki,
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e Uspory z efektivniho vyuzivani systému fizeni rizik (Jankensgard a Kapstad, 2021,

s. 44; Hunziker, 2021, s. 3; Hopkin a Thompson, 2022, s. 53-55).

Vyse uvedené zékladni efekty lze ptelozit do celé fady konkrétnich ptinosit ERM, jako jsou
snizené naklady provozu a financovani, zvySena spokojenost zdkaznikli a zvySeny odbyt,
zlepsena sprava spolecnosti a moralka zaméstnancii, uspokojeni potieb regulatorti, zvySena
pridand hodnota a zlepSeni povésti a celkové odolnosti podniku. (Hopkin a Thompson, 2022,

s. 87).

Jankensgard a Kapstad (2021, s. 26-28) shrnuje, ze ERM umoziiuje firmé pochopit, jakym

riziklim je vystavena celkové, a na zakladé toho:

e rozhodnout, kterd rizika podstoupi v ramci strategického usili o maximalizaci

hodnoty pro své stakeholdery,

o efektivné fidit vybrana negativni rizika za i€elem zajisténi dlouhodobé udrzitelnosti

svého fungovani.

Na rozdil od izolovaného zpisobu fizeni rizik, pfinos ERM je prokazatelné vySsi nez
naklady na jeho provoz, takze ERM ptidava hodnotu podniku. (Jankensgard a Kapstad,
2021, s. 44)
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3 ZAVEDENI ERM

SpiSe nez jednorazovym projektem je implementace ERM evoluci, kdy prvotné aplikovana

metoda je prostiednictvim iteraci neustale zlepSovana. (Hopkin a Thompson, 2022, s. 90-

91)

Autofi (napt. Lam, 2017, s. 108-111; AICPA a CIMA, 2018, s. 45-51) rozlisuji rizné stupné
zavedeni ERM do podniku, které obecné ptrechazi od upusténi od fizeni rizik izolovanym
zpusobem az po uplné v¢lenéni systematického a kontinualniho ERM do kultury, organizace
a procesti podniku. Stupnice vyzrdlosti ERM pomahaji podnikiim zhodnotit soucasnou

uroven ERM a stanovit cile pro jeho dalsi zlepSovani, tzv. zrani.

Stejné jako neexistuje jednotnd definice ERM, neexistuje ani jednotny piistup a postup
zavedeni ERM do podniku, nybrz s respektem k uréitym vypozorovanym principiim
(tabulka ¢. 2) a predpokladiim (kapitola ¢. 3.2) musi byt usit na miru organizaci tak, aby byl
zapracovan do existujici organizace a ne na ni uvalen v néjaké prednastavené formé’ (s. 92).
Zpisob zavedeni ERM zavisi tedy na specificich dan¢ho podniku a je do znacné miry dan
jeho rizikovym kontextem, souc¢asnou organizaci, kulturou a procesy. (Hopkin a Thompson,

2022, s. 90-92)

3.1 Stupnice vyzralosti ERM

AICPA a CIMA (2018, s. 45-51) stavi stupnici hodnoceni vyzralosti ERM systému na
komponentech a principech COSO ERM ramce, které zahrnuji spravu a kulturu podniku,
tvorbu strategie a cilli, vykonnost, hodnoceni a opravu, informaci, komunikaci a reportovani.
Po zhodnoceni jednotlivych €asti 1ze vyhodnotit 1 vyzréalost celkového programu (tabulka €.
3), nicméné, AICPA a CIMA zdiraziuji, Ze celkové hodnoceni je pouze orientacni, jelikoz

ERM pravdépodobné nebude vyzraly v jednotlivych komponentech rovnomérné.

Tabulka 3 Stupnice celkové vyzralosti ERM systému (zpracovano dle AICPA a CIMA,

2018, s. 45)

Stupen vyzralosti | Popis

1 Nahodily Neexistuje zadny jednotny ERM ramec &i proces. Rizeni rizik je
nahodil€ a vétSinou reaktivni.

2 Definovany Prvotni ERM rédmec a proces jsou definovany, ale nejsou zcela
nebo konzistentné implementovany.

3 Systematicky ERM ramec a proces jsou konzistentné¢ implementovany v celé
organizaci a funguji podle navrhu.

3> moulded to the existing organization, and not imposed in a pre-determined fashion
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Stupen vyzralosti | Popis

4 Integrovany ERM systém zahrnuje vSechny prvky a je zcela integrovany do
tvorby strategie a do podnikovych procesti. Funguje proces
neustalého zlepSovani ERM systému.

3.2 Predpoklady uspésného zavedeni ERM
Ptedpoklady uspésného zavedeni ERM jsou:

1. Podpora predstavenstva a vrcholového managementu

vvvvvv

ziskani podpory vedeni, které je umoznéno pochopenim konkrétnich pfinosit ERM pro dany
podnik. (2022, s. 57) S tim souvisi 1 ochota manaZerii upustit od dosavadnich zajetych
zpusobu fizeni rizik (Hunziker, 2021, s. 1) a naucit se v této oblasti spolupracovat (Lam,

2017, s. 19).

2. Zahrnuti relevantnich z4jmu ostatnich stakeholderi

vvvvvv

tvorb¢ a implementaci ERM. (Hopkin a Thompson, 2022, s. 57)
3. Ptizptsobeni podnikové kultury

Implementace ERM je zménovy proces a vyzaduje pfizpisobeni podnikové kultury tak, aby
se fizeni rizik stalo soucasti zdkladnich hodnot podniku a zpiisobu mysleni vsech
zaméstnancl. Je potieba najit zpiisoby motivace zaméstnanct k pfijeti zmény a piekonani

rezistence (Hopkin a Thompson, 2022, s. 91; Jankensgard a Kapstad, 2021, s. 10).
4. Proporcionalita ndkladi implementace ERM

Néklady by mé&ly byt proporcionalni pottebdm podniku pro fizeni rizik a niZsi nez ptinosy

ERM (Hopkin a Thompson, 2022, s. 90, 248)
5. Technické a organizacni znalosti implementa¢niho tymu

Implementatofi musi disponovat technickymi znalostmi z oblasti fizeni rizik a zaroven

rozumét organizaci a jejimu rizikovému kontextu. (Hopkin a Thompson, 2022, s. 92)

3.3 Postup zavedeni ERM

Implementace ERM systému je obvykle pojata jako projekt, pfi¢emz néktefi autofi stavi na

iterativnim cyklu (Hopkin a Thompson, 2022, s. 92-97; IRM, 2018, s. 15), a jini na linedrnim
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vyvoji pocateéni implementace s dodate¢nym cyklem neustalého zlepSovani ERM systému

(AICPA a CIMA, 2018, s. 19, 35-37).
AICPA a CIMA (2018, s. 19-32) rozlisuji nasledujici faze implementace ERM systému:

1. mobilizace projektu, zahrnujici ziskdni zavazku predstavenstva, vedoucich
pracovniki a ostatnich klicovych stakeholdert, ptipravu projektu a formalni zahajeni

projektu,

2. analyza soucasného stavu fizeni rizik s cilem vyuziti stavajicich funkénich prvka

v designu ERM systému,
3. vytvoreni budouciho modelu ERM systému,
4. analyza mezer mezi vytvofenym modelem a sou¢asnym stavem,
5. implementace ERM systému.

Lam (2017, s. 113) doporucuje provést pilotni aplikaci navrzeného ERM systému na
vybranou funk¢ni oblast a ipravu navrhu na zaklade zpétné vazby pied jeho celopodnikovou

implementaci.

Popov, Lyon a Hollcroft (2022, s. 62) zdiraziiuji nutnost neustdlého zlepSovani
a prizpuisobovani zavedeného systému ERM z diivodu neustalych zmén v prostiedi podniku,

vyvolavajicich nové druhy rizik a zmény v postoji organizace k riziku.

3.4 Pristup k zavedeni ERM

Vedle pfistupi k zavedeni ERM vytvofenych riznymi konzultaénimi spole¢nostmi
a podniky samotnymi, bylo vyvinuto také nékolik alternativ normotvirci, z nichz
v soucasnosti nejznaméj$imi, fada autortt (napi. AICPA a CIMA, 2018, s. 2; Hopkin
a Thompson, s. 59; Hunziker, 2021, s. 9) se shoduje, jsou ISO 31000:2018 a COSO ERM

ramec 2017.

34.1 COSO ERM ramec

COSO ERM ramec byl vytvoien Vyborem sponzorujicich organizaci komise Treadway,
ktera vznikla v 80. letech 19. stoleti a nyni je spole¢nou iniciativou péti hlavnich americkych
ucetnich organizaci. Prvni verze COSO ERM ramce byla publikovana v roce 2004 a posléze

aktualizovéana v roce 2017. (Lam, 2017, s. 138-9)
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Norma COSO je detailnéjsi nez ISO, bez ptiloh obsahuje c. 110 stran. Vychozim bodem
implementace ERM podle COSO je dikladné pochopeni podnikovych strategii a nasledné
sladéni fizeni rizik s t€émito strategiemi. Tvorba COSO ERM réamce byla znacné ovlivnéna
velkymi americkymi cetnimi a auditorskymi asociacemi, jejichz ptistup k ERM je zalozen
na dodrzovani regulaci, v dasledku ¢ehoz je COSO c¢asto kritizovano jako velmi rozsahlé,

ptilis pfedpisné a orientované pouze shora dolii. (Hunziker, 2021, s. 9)

COSO ERM ramec (obr. €. 1) se sklada z 5 komponentl (sprava a kultura, strategie a cile,
vykon, kontrola a revize, informace, komunikace a reportovani), které se rozpadaji na

20 principi.

. BUSIHESS.
STRATEGY IHPLEMENTATION
FORI & PERFORMANCE

DEVELOPMENT

\
) > (2] (2] O

GOVERNANCE STRATEGY & PERFORMANCE REVIEW INFORMATION,
& CULTURE OBJECTIVE-SETTING & REVISION COMMUNICATION
& REPORTING

Obrazek 1 COSO ERM ramec (COSO, 2017, s. 21)
3.4.2 IS0 31000

ISO 31000 bylo vytvofeno Mezindrodni organizaci pro standardizaci (ISO) na
zakladé modelu fizeni rizik pfipraveného skupinou organizaci z Nového Zélandu
a Australie, kterd usilovala o vytvofeni generického a flexibilniho modelu aplikovatelného
v jakémkoli odvétvi. Prvni verze ISO 31000 publikovana v roce 2009 byla aktualizovana

v roce 2018. (Lam, 2017, s. 142)

ISO 31000 je kratsi nez COSO ERM ramec, méa pouze 16 stran. ISO mezi prvnimi kroky
implementace ERM systému doporucuje pochopeni organizace a jejiho vnitiniho a vnéjsiho
kontextu véetn€ vztahi a souvislosti mezi nimi. V porovnani s COSO ERM ramcem, je ISO

vyrazné obecnéj$i a schopno podporovat oba pfistupy k ERM, shora doli i zdola nahoru.

(Hunziker, 2021, s. 9)

ISO 31000:2018 (2018, s. v) zaklada fizeni rizik na nastaveni principl (tabulka €. 2), ramce

a procesu (obrazek ¢. 2).
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Obrazek 2 Principy, ramec a proces (ISO 31000:2018,
2018, s. v)

Hunziker (2021, s. 9) uvadi, ze dosud nejsou k dispozici zadné empirické studie o tom, zda
tyto dvé normy opravdu funguji v praxi, tj. pridavaji firmam hodnotu’. Ackoli obé normy
byly aktualizovany neddvno a pfedstavuji moderni ptistup k ERM, nepokryvaji vSechna

moderni témata ERM a neobsahuji fadu uzitecnych nastroji a technik ERM.

Nektefi autofi, napt. Lam (2017, s. 138-150) nejprve zkoumaji ISO a COSO pfistupy
a s vyuzitim jejich prvka vytvati vlastni ptistup k ERM. Samotné ISO zduraznuje diilezitost
kustomizace ERM systému pottebdm organizace a rozsahu jejich aktivit. (ISO 31000:2018,
2018, s. 2-4)

® To date no empirical studies on whether the two standards actually work in practice, i.e. create value for companies, are
available.
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4 TVORBANAVRHU ERM SYSTEMU

Z davodt uvedenych v kapitole ¢. 10 byla zakladem pro tvorbu ERM systému v této praci
zvolena norma ISO 31000:2018, kustomizovana v souladu s ISO principem proporcionality
(ISO 31000:2018, 2018, s. 4, 9) uvedeném v tabulce ¢. 2. IRM (2018, s. 15) upozornuje, ze
v ISO 31000:2018 existuje pfesah mezi rdmcem a procesem, mezi ramcem a principy,
a podnik si proto musi uspotadat jednotlivé prvky normy a vyvinout vlastni postup vytvoieni
a zavedeni ERM. Podle Hunzikera (2021, s. 9) norma ISO 31000:2018 nenabizi fadu
potiebnych postupt a nastrojii, proto pfi tvorbé ERM systému je Cerpéano i z prvki COSO

ERM ramce a relevantnich publikaci souc¢asnych autorti.

ERM normy a publikace obvykle rozliSuji mezi rdmcem a procesem fizeni rizik, pficemz
rdmec implementuje a podporuje proces. Obsah ramce se 1i$i v riznych publikacich, ale
vétSina pokryva klicové prvky, které lze shrnout do rizikové architektury, struktury
a protokold. Po upusténi od rozdili v terminologii, zakladni kroky procesu byvaji také
podobné. (Hopkin a Thompson, 2022, s. 2-3, 61) Napi. Green (2016, s. 4-12) rozliSuje 3 faze
procesu fizeni rizik, a to zhodnoceni rizik, zahrnujici identifikaci, analyzu a prioritizaci rizik,
dale oSetfeni rizik a sledovani a kontrolu rizik. HM Government (2020, s. 6) proces fizeni
rizik pokryva identifikaci a zhodnoceni rizika, oSetfeni rizika, monitorovani a reportovani

rizika.

4.1 Tvorba ramce

Podle ISO 31000:2018 (2018, s. 4) je Gcelem ramce zajisténi integrace procesu rizeni rizik
do vyznamnych aktivit a funkci’ organizace a jeho design (obrazek ¢. 2) zahrnuje pochopeni
organizace a jejiho kontextu, vyjadfeni zdvazku k fizeni rizik, ur€eni roli, pravomoci

a zodpovédnosti, alokaci zdroji a ur¢eni komunikace a konzultace (s. 6-7).

4.1.1 Pochopeni organizace a jejiho kontextu

Vychozim bodem tvorby navrhu ramce ERM podle ISO 31000:2018 (2018, s. 6) je
pochopeni vnitiniho a vnéjsiho prostiedi organizace. Green vysvétluje, ze riziko se méni
s kontextem a trendy, které mohou ovlivnit organizaci. (2016, s. 4) Vybrané nastroje analyzy

prostiedi jsou uvedeny v tabulce €. 4.

7 integrating risk management into significant activities and functions
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V ramci analyzy vnitiniho prostfedi firmy je z hlediska fizeni rizik dilezity také popis aktiv,
které podnik vlastni (Smejkal a Rais, 2013, s. 95) a jeho Cinnosti, nebot’ riziko mize pramenit

s ¢innosti (Aven, 2015, s. 13).

Tabulka 4 Vybrané nastroje analyzy prostiedi (vlastni zpracovani)

Nastroj
PESTLE analyza

Popis

Poskytuje strukturu pro identifikaci faktor ptisobicich

ve vnéjsim prostiedi firmy (politické, ekonomické, socialni,
technologické, pravni a environmentalni). (Hopkin, 2022,

s. 71)
Porterova analyza péti | Rozklada konkurencni prostedi podniku na pét
sil konkurencnich sil (stdvajici konkurence, hrozba vstupu

novych konkurentti, hrozba substituti, vyjednavaci sila
dodavatelli a odbératelii.) (Porter, 2004, s. 3-33)

Analyza Pouziva se k identifikaci rizik plynoucich z ¢lanki a vazeb
dodavatelského dodavatelského fetézce. (Popov, Lyon a Hollcroft 2022, s. 40-
retézce 41)

McKinsey model 7S Identifikuje 7 vnitfnich faktord firmy (strategie, struktura,

sdilené hodnoty, styl, spolupracovnici, schopnosti, systémy),
které jsou zdrojem jejiho uspéchu. (Peters a Waterman, 1992,
s. 294)

Portertiv hodnotovy
fetézec

Systematicky rozklada organizaci do primarnich

a podptrnych aktivit a ukazuje hodnotu, kterou ptidavaji
k vysledné ziskové marzi. Muze byt také vyuzit k tvorbé
organizacni struktury podniku. (Porter, 1998, s. 36-9, 59)

BCG matice Analyzuje vyrobkové portfolio podniku podle jeho postaveni
modifikovana podle na trzich a rastu trhu. (Valenta, 2001, s. 133-5)
Valenty
Mendelowa matice Rozdé&luje stakeholdery podle jejich moci a z4jmu ovlivnit
stakeholderti organizaci do 4 kvadrantt (kli¢ovi hraci, udrzovat spokojené,
udrzovat informované, minimalni usili. (Mendelow, 1981,
s. 1-15)
SWOT analyza Poskytuje strategicky pohled na podnik tim, Ze organizuje

faktory piisobici ve vnitinim a vnéj§im prostredi do silnych a
slabych stranek a pfilezitosti a hrozeb. (Bolland, 2017, s. 107,
112-115)

4.1.2 Vyjadreni zavazku k Fizeni rizik

Tento krok obsahuje vytvoieni rizikové smérnice, kterd vyjadiuje zadvazek vrcholového
managementu k fizeni rizik a je nastrojem celopodnikové komunikace jeho pozadavki
v oblasti fizeni rizik (Lam, 2014, s. 393). Smérnice podle ISO 31000:2018 by m¢éla
obsahovat mimo jiné ucel fizeni rizik, integraci fizeni rizik do kultury, cinnosti
arozhodovani, role, pravomoci a odpovédnosti, vy€lenéni zdrojli, zplsob reportovani,
kontroly a zlepSovani fizeni rizik (2018, s. 6). Lam (2014, s. 393) do smérnice zahrnuje

1 informaci o rdmci a procesu fizeni rizik, toleranci rizika, definici a klasifikaci rizik.
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Podle Jankensgarda a Kapstada (2021, s. 12-14, 23-25) uéelem zavedeni ERM by m¢l byt
dlouhodoby riast hodnoty firmy pro akcionare v kombinaci s dosahovanim cilt spolecenské
odpovédnosti (CSR), jez déale podporuje dlouhodobou udrzitelnost firmy. Hodnotu firmy
piidanou ERM systémem lze méfit pomoci Cistych o¢ekavanych penéznich tokt, které jsou
rozdilem mezi celkovym snizenim nakladii vyvolanych jednotlivymi riziky a celkovymi
naklady vynaloZzenymi na snizeni téchto rizik. Pfitom rizika s etickymi dopady, napf. na
bezpecnost a zdravi pii praci nebo zZivotni prostfedi, by méla byt minimalizovana bez ohledu
na ptidanou hodnotu. R&mec ERM zaloZeny na ucelu zvySovani dlouhodobé hodnoty firmy
tak poskytuje hmotny zaklad pro manazerské rozhodovéni a snizuje podil instinktivniho

rozhodovani.

Podle ISO principt, efektivni ERM musi byt integrovany do vSech podnikovych ¢innosti
(ISO 31000:2018, 2018, s. 2-4). Podle HM Government (2020, s. 10) to znamena, Ze fizeni
rizik by mélo byt soucasti bézného toku manazerskych informaci a vyznamnych

rozhodnutich o strategii a projektech.

Dulezitym predpokladem integrace ERM je vytvofeni rizikové kultury, kterd je soucasti
Sir§Si podnikové kultury. Rizikova kultura zvySuje povédomi zaméstnancl o rizicich.
Povédomi o rizicich umoziiuje zaméstnancim identifikovat a ohodnotit rizika a za
predpokladu vytvorenych podminek pro otevienou komunikaci v ramci spolecnosti,
komunikovat tato rizika manazertim, ktefi jsou ochotni naslouchat a proaktivné rozhodovat
o jejich fizeni. Tento zplsob automatické identifikace rizik je v dneSnim dynamickém
prostiedi efektivnéjsi nez formalni periodické mapovani rizik. (Jankensgard a Kapstad,

2021, s. 46-48)

Pro uspésnou implementaci rizikoveé kultury je stézejni, aby vedeni spolecnosti udavalo
spravny ton, tzn., podporovalo dlouhodobé cile, etické chovani, vétilo v ptinos ERM a aby
se ERM stal jednou ze zékladnich hodnot. (Jankensgard a Kapstad, 2021, s. 55-57) DalS§imi
dalezitymi body jsou zahrnuti stakeholderti do procesu fizeni rizik, ucici se organizace,
osobni zodpovédnost, ale ne automatickd kultura viny, a oteviena komunikace problému
fizeni rizik a uceni se z chyb. Systém odménovani by mél podporovat hodnoty, na kterych
je rizikova kultura zaloZena, a prosazovani rizikové kultury samotné. (Hopkin a Thompson,

2022, s. 109, 289-291)

Nedilnou soucasti zavazku kiizeni rizik je zavazek k pravidelnému hodnoceni
a neustalému zlepSovani ERM systému. Uéelem hodnoceni efektivity zavedeného ERM

syst¢ému je identifikace potencidlu pro zlepSeni. Prvni hodnoceni miize prob&hnout
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bezprostiedné¢ po implementaci a/nebo po urcité dobé provozu. ERM vyzaduje neustalé
zlepSovani a dolad’ovani a musi byt schopen reagovat na zmény prostiedi. Praktické kroky
zahrnuji kontrolu a aktualizaci ERM dokumentace, hodnoceni ERM systému pomoci
nekterého z rdmct hodnoceni vyzralosti ERM, identifikaci mezer a pfilezitosti pro zlepSeni,

pfipravu, implementaci a komunikaci akéniho planu. (AICPA a CIMA, 2018, s. 34-36)

4.1.3 Urceni roli, pravomoci a zodpovédnosti

Kazdy v organizaci je zodpovédny za fizeni rizik (ISO 31000:2018, 2018, s. 5). Kone¢nou
zodpovédnost za fizeni rizik nese predstavenstvo (Hopkin a Thompson 2022, s. 281).
Komplexita ERM vét§inou vyzaduje ziizeni specializovanych funkci v oblasti fizeni rizik,
ato rizikového manazera arizikové komise. Rizikovy manaZer musi mit patfi¢né
organizacni, technické znalosti a analytické schopnosti stejné jako viidcovské zkuSenosti
a dobré komunikacni schopnosti. Rizikova komise by méla zahrnovat ¢leny z rGznych
oblasti organizace a riiznych zkuSenosti a znalosti, aby byla schopna formovat obraz rizika
na celopodnikové urovni véetné vzajemnych vztahti mezi riziky. (Hunziker, 2021, s. 200-

204)

Organizace by si méla jasné vymezit role v oblasti nastaveni, implementace a monitorovani
systému ERM. Struktura roli by méla byt pfimétfena slozitosti organizace a urovni rizika.
Ptiklady pravomoci a zodpovédnosti podle jednotlivych roli jsou uvedeny v tabulce €. 5.
(Hopkin a Thompson, 2022, s. 275)

Tabulka 5 Vybrané pravomoci a zodpovédnosti jednotlivych roli (zpracovano dle Hopkin
a Thompson, 2022, s. 275)

Role Pravomoci a zodpovédnosti
Generalni feditel / Urcuje strategii a strukturu ERM, chape nejvyznamnéjsi
pfedstavenstvo rizika a fidi organizaci v dobé krize. Nese konecnou

zodpovédnost za fizeni rizik ve spolecnosti (Hopkin
a Thompson 2022, s. 281).

Vedouci pracovnik Je zodpovédny za jednotlivé €innosti procesu fizeni rizik ve
sve oblasti a za budovani rizikové kultury.
Jednotlivi zaméstnanci Provadi relevantni ¢innosti procesu fizeni rizik, reportuji

neefektivni opatieni, ztratové udalosti a potencialni rizika,
poskytuji spolupraci pii vysetfovani ztratovych udalosti.
Manazer rizik Ptipravuje a aktualizuje rizikovou smérnici, buduje
rizikovou kulturu, koordinuje proces fizeni rizik, vede
databéze a reportuje feditelim. Neprovadi fizeni rizik jako
takové (Hunziker, 2021, s. 200-204).

Pokud je vytvotena rizikova komise, je tato role rozdélena
mezi manazera rizik a rizikovou komisi, pficemz manazer
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Role Pravomoci a zodpovédnosti
rizik je vétSinou pifedsedou rizikové komise (Hunziker,
2021, s. 200-204).

Specializovana funkce Je zodpovedna za fizeni specializovanych rizik — podili se

fizeni rizik na pifipravé smeérnic, pfipravuje pohotovostni plany,
vySetfuje ztratové udalosti a predklada zpravy.

Interni audit Provadi audit procesu fizeni rizik, vcetné -efektivity

a efektivnosti rizikovych opatfeni, poméaha vyvinout proces
fizeni rizik.

Za ucelem predchazeni stietu zajmi by mélo byt v ERM systému dodrzeno odd€leni roli,
predevsim to, Ze fizeni rizik je ukolem managementu, ne manazera rizika. (OECD 2014,
s. 80) HM Government (2020, s. 30-31) vysvétluje oddéleni roli pomoci modelu tfi linii
obrany. V prvni linii jsou vlastnici konkrétnich rizik a jejich zodpovédnost spociva
ve vykonu kazdodennich ¢innosti procesu fizeni rizik. Druha linie pfindsi znalosti z oblasti
fizeni rizik a mé za ukol tvorbu, implementaci a dohled nad systémem fizeni rizik. Tteti linie
vnasi nezavisly dohled nad systémem fizeni rizik, je nezavisla na managementu a zodpovida
pifimo pfedstavenstvu. Funkce tfeti linie je ve vétSich podnicich vétSinou vykondvéana
vnitinim auditem. Lam (2014, s. 389) piipisuje vykon funkce druhé linie manazeru rizik
a funkci compliance a vykon funkce tfeti linie pfimo piedstavenstvu s podporou rizikové

komise.

Viastnik rizika je osoba, kterd ma zodpovédnost a pravomoc Fidit riziko® (1SO 31000:2018,
2018, s. 7).

4.1.4 Alokace zdroju

Mezi zdroje ERM systému patii lidé, procesy, metody a ndastroje fizeni rizik, postupy

a smérnice, informacni systémy, Skoleni. (ISO 31000:2018, 2018, s. 5)

Rozsah zdrojl potebnych k zajisténi chodu ERM systému zavisi také na rozhodnuti, zda
budou ztizeny specializované rizikové funkce, napt. manazer rizika a rizikova komise, a na
jejich pozadovanych kompetencich, dale na urceni lidskych zdrojii potfebnych k samotnému

vykonu rizikového procesu a zptisobu jejich participace. (AICPA a CIMA, 2018, s. 20)

8 accountability and authority to manage risk
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4.1.5 Urceni komunikace a konzultace

Zpusob komunikace a konzultace v souvislosti s rimcem fizeni rizik by mél byt urceny
a schvaleny. Komunikace znamena oznamovani relevantnich informaci urenym osobam.

Ugelem konzultace je ziskani zpétné vazby. (ISO 31000:2018, 2018, s. 7)

Pred zacatkem fizeni rizik a v kazdé fazi procesu je dulezita komunikace se stakeholdery.
ERM tym by m¢l identifikovat a konzultoval osoby, které by mohly poskytnout uzite¢ny
vhled do problému v riznych fazich procesu fizeni rizika, a také osoby, jez budou vyznamné

dotceny vystupy z procesu. (Popov, Lyon a Hollcroft, 2022, s. 61)

4.2 Tvorba procesu

Proces 7izeni rizik zahrnuje systematickou aplikaci zdsad, postupii a praktik na cinnosti
komunikace a konzultace, zjistovani kontextu a posuzovadni, osetfovani, monitorovani,
pirezkoumavani, zaznamendavani a hldseni rizik.” (ISO 31000:2018, 2018, s. 8) Tvorba
procesu zahrnuje ur¢eni komunikace a konzultace, rozsahu, kontextu a kritérii, vytvotreni
procesu a nastrojii pro posouzeni a oSetfeni rizik, monitorovani, kontrolu, zaznamendvani

a reportovani rizik a procesu. (s. 9-15)

4.2.1 Komunikace a konzultace

JelikoZz v praxi fizeni rizik existuji zna¢né rozdily v uZivané terminologii (Hopkin
a Thompson, 2022, s. 67), zékladem efektivni komunikace podniku s jeho stakeholdery je
vytvoreni jednotného pojmoslovi a klasifikace rizik. (AICPA a CIMA, 2018, s. 10)

Koncept rizika je univerzalné€ pouzivanou myslenkou, ale jeho chapani je znacné subjektivni
a dosud neexistuje shoda na jeho definici (Crovini, 2019, s. 24; Jankensgard a Kapstad, 2021,
s. 12). Podle Hopkina a Thompsona (2022, s. 16) je riziko nejlépe definovano na zakladé
udalosti, coZ je zfejmé 1 z nékterych znamych definici rizika. Napt. ISO 31000:2018 (2018,
s. 1) definuje riziko jako efekt neurcitosti na cile’’ a dopliuje, Ze efekt miize byt pozitivni,
negativni nebo kombinaci obou. Riziko je obvykle vyjadreno zdroji rizika, potencialnimi

uddlostmi, jejich disledky a pravdépodobnosti.’’ COSO (2017, s. 9) definuje riziko jako

% The risk management process involves the systematic application of policies, procedures and practices to the activities
of communicating and consulting, establishing the context and assessing, treating, monitoring, reviewing, recording and
reporting risk.

19 effect of uncertainty on objectives

1 Risk is usually expressed in terms of risk sources, potential events, their consequences and their likelihood.
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moznost vzniku uddlosti, které ovlivni dosazeni podnikové strategie a cilii.’? Aven (2015,
s. 13-15) vysvétluje koncept rizika na zakladé existence Cinnosti, kterd vyvolava neurcité
dasledky, a to negativni ¢i pozitivni. Tyto disledky byvaji dale rozkladany na udalosti, napf.
unik plynu, a jejich dusledky.

Riziko byva klasifikovano na zaklad¢ jeho atributi, tj. zdroji rizika, vyznamnosti nebo
pravdépodobnosti dopadu rizika, subjektu, na ktery dopad dolehne nebo z Casového
hlediska. Zvolena klasifikace je dana konkrétnimi potfebami firmy. Obvykle firmy pouzivaji
nekolik typt klasifikace k celistvému pochopeni a popisu svého rizika. (Hopkin

a Thompson, 2022, s. 19-20)

Rizika byvaji délena na strategickd, operativni a n¢kdy i takticka. Rizika strategicka jsou
spojena s podnikovou strategii a prezitim. Rizika taktickd souvisi s projekty k dosazeni
strategie a operativni rizika maji potencial ovlivnit provozni ¢innosti podniku. (Hopkin

a Thompson 2022, s. 429-436)

Dal8imi rozsitenymi klasifikacemi jsou riziko vnitini a vné&jsi, ovlivnitelné a neovlivnitelné.
Riziko vnitini souvisi s faktory uvnitt firmy, zatimco riziko vnéj$i ma zdroje vné firmy.
Zdroje vnéjsiho rizika lze €lenit na makroekonomické, tj. PESTLE faktory (tabulka ¢. 4),
a mikroekonomické, mezi které patii dodavatelé, odbératelé a konkurence. Riziko vnitini je
vétsinou ovlivnitelné, tzn. 1ze je snizit pisobenim na jeho pficiny. Riziko vnéjsi je vétSinou
neovlivnitelné a lze je sniZit pouze ptisobenim na jeho dopady. Casto se rozli§uje také riziko
podnikatelské a riziko Cisté. Riziko podnikatelské ma pozitivni 1 negativni stranku. Riziko
Cisté je pouze negativni, miva podobu ztraty nebo Skody a byvé zpiisobeno pfirodnimi jevy,

technickymi systémy nebo lidskym jednanim. (Fotr a Hnilica, 2014, s. 20)

4.2.2 Rozsah, kontext, kritéria

Urc¢eni rozsahu procesu fizeni rizik, kontextu a kritérii umoznuje kustomizovat proces fizeni
rizik potfebam organizace. Rozsah a Ucel procesu je dan cili konkrétni aplikace procesu
a jejich sladénim s cili celopodnikovymi. Kontext procesu vychazi z pochopeni prostiedi

organizace, o kterém je pojednéno v kapitole ¢. 4.1.1. (ISO 31000:2018, 2018, s. 10-11)

Definovani kritérii zahrnuje ur¢eni mnozstvi a typu rizika, jez organizace muze podstoupit

vzhledem ke svym cilim, a kritérii k hodnoceni vyznamnosti rizik. Kritéria by méla byt

12 The possibility that events will occur and affect the achievement of strategy and business objectives.
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sladéna scili, hodnotami a zdroji podniku a definovana pifed zacitkem procesu
a aktualizovana podle potfeby. (ISO 31000:2018, 2018, s. 10-11) Béznou praxi je definovani
stupnice dvou az deseti urovni rizikovych kritérii zvlast pro pravdépodobnost vzniku
rizikové udalosti a pro zavaznost jejiho dopadu (obrazek ¢. 3). (Green, 2016, s. 6, 100)
Dopady nefinan¢ni povahy jsou zafazeny do jednotlivych Urovni stupnice na zakladé
kvalitativniho popisu jejich zadvaznosti. Dopady finan¢ni povahy jsou zafazeny na zaklad¢

finan¢nich limith definovanych pro jednotlivé trovné. (Fotr a Hnilica 2014, s. 43-49)

Risk level | Severity of consequence (S) | Description

4 Catastrophic One or more fatalities; multiple serious hospitalizations; incident
resulting in more than $250 K

3 Critical Disabling injury or illness; permanent impairment; incident
resulting in more than $50 K

2 Marginal Medical treatment or restricted work; recordable incidents;
incident resulting in more than $1 K

1 Low First aid or non-treatment incidents; incident resulting in less than
$1K

Risk level | Likelihood of occurrence (L) | Description

5 Frequent Almost certain to occur. Has occurred more than once within the
last 12 months. Conditions exist for it to occur.

4 Probable Very Likely to occur. Has occurred once within the last 12 months.
Conditions often exist for it to occur.

3 Occasional Likely to occur if conditions exist. Has occurred within the last
24 months. Conditions can exist for it to occur.

Moderate May occur if conditions exist. Has occurred within the last
36 months. Conditions sometimes exist for it to occur.

1 Unlikely Unlikely to occur. Has not occurred within last 5 years. Conditions
rarely exist for it to occur.

Obrazek 3 Priklad stupnic pravdépodobnosti vzniku
a zavaznosti dopadu (Popov, Lyon a Hollcroft 2022, s. 71)

Kombinace urovné pravdépodobnosti a dopadu rizika vyjadiuje hodnotu rizika. Hodnota
rizika mize byt nasobkem hodnoty urovné pravdépodobnosti a dopadu rizika, nebo poradim
vyznamnosti daného rizika pro organizaci a byva vizudlné vyjadiena pomoci matice rizik
(obrazek ¢. 4). Hodnoty sledovanych rizik dohromady tvofi rizikovy profil organizace. (Yoe,
2019, s.373)
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Negligible _—_ 7 |

Remote Unlikely Possible Likely Probable

L Likelihood >

Obrazek 4 Priklad matice rizik (CGMA, 2021, s. 7)

V souvislosti s rizikovymi kritérii organizace definuje postoj k riziku, ktery vyjadiuje jeji

+——— Potential Impact ——>

dlouhodoby pfistup k riziku. Postoj kriziku lze znazornit na matici rizik barevnymi
oblastmi, napf. jako komfortni, opatrny, znepokojeny, kriticky (obrazek ¢. 5). Pomoci takto
upravené matice organizace hodnoti, zda jeji skute¢né riziko, tj. rizikovy profil, je v souladu

s jejim postojem k riziku (kapitola ¢. 4.2.3). (Hopkin a Thompson, 2022, s. 124)

[ Critical zone

O Concemned zone
[ Cautious zone
O Comnfort zone

Obrazek 5 Znazornéni postoje k riziku na
matici rizik (Hopkin a Thompson, 2022,
s. 124)

V poslednim kroku si miiZze organizace urcit akce pro jednotlivé hodnoty rizika (obrazek

¢. 6). (Popov, Lyon a Hollcroft, 2022, s. 53)
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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

Obrazek 6 Priklad trovné rizika a pozadované akce (Popov, Lyon a Hollcroft
2022, s.53)

V souvislosti s posouzenim hodnoty rizika jsou pouzivany také koncepty rizikového apetitu,
rizikové tolerance a rizikového profilu, které jsou casto v praxi chybné vzijemné
zaménovany (AICPA a CIMA, 2018, s. 5). Zatimco postoj k riziku souvisi s kritérii rizika,
rizikovy apetit vyjadiuje hodnotu rizika, které organizace musi podstoupit, aby dosahla
svych cili (Hopkin a Thompson, 2022, s. 125). Rizikovy apetit je dan strategickym
rozhodnutim vrcholového managementu, je v souladu s firemni strategii a cili a predstavuje
cil, ke kterému by se mél piiblizovat rizikovy profil podniku. (Smart a Creelman, 2013,
s. 100-106) Rizikovy apetit by mél byt definovan v ramci rizikové kapacity podniku, jez
uréuje mnozstvi rizika, které je spolenost schopna pojat vzhledem ke svym zdrojim.
(Hopkin a Thompson 2022, s. 145-7) Z rizikového apetitu vychazi rizikové tolerance
predstavujici konkrétni limity jednotlivych rizik nebo rizikovych kategorii, které by nemély
byt piekroceny. Ohodnocend rizika podniku jsou srovnavana s rizikovymi tolerancemi

vétSinou pomoci klicovych rizikovych indikétord. (Lam, 2017, s. 267-268)

Podle AICPA a CIMA (2018, s. 25) rizikovy apetit patfi mezi komplexnéjsi ¢asti tvorby
ERM systému. Napt. Smart a Creelman (2013, s. 104-119) popisuji tvorbu rizikového
apetitu v sedmi krocich, zahrnujicich identifikaci klicovych faktorti, definici rizikovych
urovni pro kazdy faktor, definici strategickych cilfi, definici a ohodnoceni klicovych rizik,
srovnani strategie s rizikem, definici a monitoring rizikového apetitu. Lam (2017, s. 233-
239) vytvotil deseti krokovy proces pro tvorbu rizikového apetitu. Ve svém vyzkumu
Viscelli, Hermanson a Beasley (2017, s. 79) uvadi, ze firmy shleddvaji tvorbu rizikového
apetitu naro¢nou abud’ se jim nedafi projit celym procesem tvorby, nebo ziistanou
u neformalniho vyjadieni rizikového apetitu, ¢i jej zcela ignoruji. Jankensgard a Kapstad
upozoriiyji, Ze pokusy firem o propracované formalni vyjadieni rizikového apetitu zvysuji
jejich strnulost a byrokracii a Ze tyto uméle vytvofené limity rizika mohou ptedstavovat

hrozbu snaze o maximalizaci hodnoty firmy. (2021, s. 117-123) ISO 31000:2018 pracuje
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s rizikovymi kritérii, které souvisi s postojem riziku, a rizikovy apetit nezminuje. (Hopkin

a Thompson, 2022, s. 125)

4.2.3 Posouzeni rizik

Posouzeni mtize byt provedeno shora dolt, kdy manazeii provedou zhodnoceni a validuji
s podifizenymi, nebo zdola nahoru, kdy jsou zapojeni jednotlivi zaméstnanci, nebo
kombinaci obou piistupii. Hodnoceni shora doli pravdépodobnéji poskytne celopodnikovy
podhled na rizika, manazefi vSak nemusi mit osobni zkuSenost s riziky spojenymi
s operativou podniku. Hodnoceni zdola nahoru umozni vyuzit zkuSenosti provoznich
zaméstnanct, ale byva casoveé naro¢né. Vybér pristupu zavisi i na kultuie firmy. Samotny
sbér informaci mize probé¢hnout pomoci strukturovanych dotaznikii a kontrolnich seznamu,
workshopll a brainstormingu nebo fyzické inspekce. (Hopkin a Thompson, 2022, s. 116-

120)

vvvvvv

analyza, ktera vyuziva celou nebo Casti analyzy motylku (obrazek ¢. 7) a standardni
formulare s hlavickou napt. hodnocena cast, rizikova udalost, pravdépodobnost, dopad,
riziko, mozné opatfeni, komentaf. Na zaklad¢ vysledk ptedbézné analyzy organizace

rozhodne o potiebe hlubsi analyzy. Aven (2015, s. 55-83)

Samotny proces posouzeni rizik zahrnuje identifikaci, analyzu a zhodnoceni rizik. (ISO

31000:2018, 2018, s. v)

Vhodnym néstrojem identifikace rizik je analyza motylku (obrazek ¢. 7), kterd spociva
v identifikaci nejprve rizikovych udalosti, jez mohou negativné nebo pozitivné ovlivnit
dosazeni podnikovych cilt (riziko ¢eho, kdy a kde), a poté pficin jejich vzniku (zptisobeno

¢im) a dopadu (vyustujici v). (Smart a Creelman, 2013, s. 177-182)

— ll.:!nflmul

Cause 2 Consequence 2

Cause 3 j L Consequence 3

Obrazek 7 Analyza motylku (HM
Government, 2020, s. 41)
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Vystupem identifikaéni faze je rejstfik rizik, které mohou mit vyznamné dopady na
organizaci (Green 2016, s. 5). Jankensgard a Kapstad navrhuji, aby v rejstiiku rizik byla
zaznamenana pouze rizika, kterd maji materidlni a zaroven alesponn ¢asteCné negativni
dopady na vykonnost podniku. Kromé popisu rizika, jeho dopadu a pravdépodobnosti,
rejstiik obvykle obsahuje udaje o vlastniku rizika, kofenovych pficinach rizika a propojeni

s jinymi riziky v registru. (2021, s. 79-80)

Identifikovana rizika jsou podrobena analyze, pii které se zjisStuje riziko inherentni, riziko
rezidualni a efektivnost opatfeni. Inherentni riziko je hodnota rizika pted aplikaci
jakéhokoli opatieni a je vétSinou ur¢eno pomoci pravdépodobnosti jeho vzniku a zavaznosti

jeho dopadu. (Lam, 2017, s. 263-5).

Pravdépodobnost je odhad Sance vzniku nezadouci uddlosti v urcitém casovém intervalu

t (Popov, Lyon a Hollcroft 2022, s. 48). V sou¢asné praxi se

nebo pro urcitou cinnos
pravdépodobnost vyjadiuje kvalitativng, napt. vysoka, stfedni, nizka, nebo kvantitativné,
napft. procenty. Je dilezité rozpoznat, Ze pravdépodobnost vzniku rizika ve vétsing ptipadi
nelze stanovit s urcitosti, kvantitativni vyjadifeni pravdépodobnosti neni jeji hodnotou
v matematickém slova smyslu a samotnd frekvence minulého vyskytu rizikové udalosti
nepiedstavuje miru pravdépodobnosti - frekvence je pouze jednim z faktorti pomahajicich
urcit pravdépodobnost. (Green, 2016, s. 9-12) Jankensgard a Kapstad navrhuji, ze pro ucely
ERM postacuje subjektivni pravdépodobnost, tj. odhad zalozeny na osobnim nazoru
odhadce, za pfedpokladu, ze odhad je zaloZen na nejleps$i dostupné expertize v rdmci
spolecnosti, popt. externiho konzultanta, cilen€ ociStén o znamé osobni tendence odhadce,
napf. k optimismu, a ovéfen proti znamym faktim. Dilezitym bodem pii stanoveni
subjektivni pravdépodobnosti je upfesnéni ¢asového horizontu, na ktery ma byt odhad

pravdépodobnosti aplikovan. (2016, s. 9)

Dopad rizika vyjadiuje, jak rizikova uddlost ovlivni finance, infrastrukturu, povést a/nebo
trh firmy'* (Hopkin a Thompson, 2022, s. 23). Dopad miize byt finanéni nebo nefinanéni
povahy. Dopad finan¢ni povahy piedstavuje finan¢ni ztraty nebo snizeni ocekdvanych
pfijmu v disledku vzniku rizikové udalosti a mél by byt vyjadien ve finan¢nich jednotkéach.

Pokud je v daném podniku Gi¢elem ERM zvySovani hodnoty firmy, finan¢ni dopad by mél

13 an estimation of the chances of the undesirable event occurring over a unit of time or for a specific activity

14 how the event affects the finances, infrastructure, reputation and/or marketplace of the organization
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byt kvantifikovdn pomoci diskontovanych penéznich tok. (Jankensgard a Kapstad, 2021,
s. 82-89)

Jankensgard a Kapstad uznavaji, Ze pravdépodobnost a dopad jsou obtizné
kvantifikovatelné, a zdiraziuje, ze 1 bez kvantifikace rizik hlavni pfinos ERM zpocatku
zustava ve formé zvySené¢ho povédomi o rizicich a tvorby roli a zodpovédnosti. Proto pfi
prvotnim zavedeni ERM je zadouci sousttedit usili na budovani povédomi o rizicich, roli
a odpovédnosti a kvantifikaci rizik zdokonalovat postupné s narustajicimi zkuSenostmi

s ERM. (2021, s. 20-23, 82-89)

Utelem hodnoceni efektivity souasnych opatieni (kapitola ¢. 4.24) je zjistit, zda jsou
postacujici pro snizeni rizika na cilovou uroven, nebo je tieba zavést dodate¢na opatieni. Pti
hodnoceni opatieni by mélo byt také zkontrolovéno, jestli funguji jak zamysleno. (Popov,

Lyon a Hollcroft, 2022, s. 58)

Rezidualni riziko je hodnota zbytkového rizika po aplikaci opatfeni. Rezidualni riziko je
zakladem pro rozhodnuti o jeho minimalizaci, vyhnuti, pfenosu nebo akceptaci. Lam (2017,

5. 263-5)

Vystupem analyzy rizik je matice rizik (obrazek ¢. 4), kterda umoziluje porovnani
dosazeného rizikového profilu organizace s rizikovym apetitem a slouzi jako podklad pro
rozhodovani o dal§im fizeni rizik. (Yoe, 2019, s. 373) Vedle matice rizik se ¢asto pouZivaji
formulafe zhodnoceni rizika obsahujici popis rizikové udélosti, zhodnoceni
pravdépodobnosti vzniku, zdvaznosti dopadu, zodpovédné osoby, opatieni a akéni plany.

Lam (2017, s. 265)

Posledni fazi posouzeni rizik je zhodnoceni rizika, kdy jsou vysledky analyzy porovnany
s rizikovymi kritérii (ISO 31000:2018, 2018, s. 12), poptipadé s rizikovymi tolerancemi
a apetitem a rizika jsou prioritizovana. Uéelem prioritizace rizik je uréeni, ktera rizika maji

byt oSetena a jakym zptsobem. (Green, 2016, s. 5).

Lam (2017, s. 266), Smart a Creelman (2013, s. 181) doporucuji soustiedit dalsi usili na
rizika, kterda byla vtéto fazi na =zakladé¢ celopodnikové agregovanych vysledkl
identifikovana jako kli€ova, tzn. s nejvétsim dopadem na strategické cile. Lam (2017, s. 266)
specificky mluvi o 10 prioritnich rizicich, zmiiuje vSak, Ze to neznamena, ze ostatni rizika
nebudou fizena. Podle Hopkina a Thompsona (2022, s. 122) organizace vétSinou identifikuji
100 az 200 rizik a pfi jejich porovnani s rizikovym apetitem ¢i kritérii zjisti, Ze vyznamnych

je pouze 10-20. Hopkin a Thompson uvadi soustfedéni se na kli¢ova rizika jako jeden
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z atributli odliSujicich ERM od bézného fizeni rizik a pfidavajicich hodnotu podniku. (2022,
s. 253) Z klicovych rizik by m¢la byt vylouc¢ena nerealna rizika, jako napft. svétova valka
nebo nahla zména vlady zemé z demokracie na totalitu. KliCova rizika je uzitecné

kvantifikovat pomoci scénaiti a zaznamenat je v databazi. (Hunziker, 2021, 95, 111-116).

Mezi moznymi rozhodnutimi o dalSim fizeni rizik ISO 31000: 2018 (2018, s. 13) uvadi
zadnou dalsi akci, udrzovani stavajicich opatfeni, provedeni dals§i analyzy, implementaci
dalSich opatieni, nebo piehodnoceni cili. Vysledek posouzeni rizik by mél byt

zdokumentovan a zkontrolovan povérenymi osobami

4.2.4 OsSetieni rizik

Po urceni prioritnich rizik si management voli strategii jejich fizeni, které, v ptipadé
negativniho rizika, zahrnuji jednu nebo nékolik z obecnych odpovédi: piijeti, sniZeni, pienos
nebo vyhnuti se riziku. ERM tym pfipravi akéni plany podporujici vykonani strategie. (Lam,
2017, s. 268)

Hopkin a Thompson tyto odpovédi na negativni riziko nazyvaji tolerovat (tolerate), oSetrit
(treat), pfenést (transfer) nebo ukoncit (terminate). Volba odpovédi na riziko je do zna¢né
miry dand kvadrantem zafazeni rizika v matici rizik (obrazek €. 8). Organizace obecné
toleruje riziko, jehoz hodnota se pohybuje v ramci rizikové tolerance dané rizikovym
apetitem. Takové riziko se obvykle nachazi v kvadrantu nizké pravdépodobnosti a dopadu a
bylo na né& jiz aplikovano opatfeni, tj. jednd se o rezidudlni riziko. V nékterych ptipadech
vSak organizace musi tolerovat riziko ptekracujici jeji rizikovou toleranci, a to z divodi
vysokych ndkladi na jeho sniZzeni nebo z dlivodi mimo jeji kontrolu, napf. legislativni
pozadavky. VétSina rizik je pfedmétem oSetieni. Jedna se obvykle o rizika s velkou
pravdépodobnosti, ale nizkym dopadem, na které jesté nebylo aplikovano zadné opatieni, t;.
o inherentni riziko. Ugelem oSetieni je pfenést hodnotu rizika do a udrzovat v limitech
rizikové tolerance. PFenasSena na jiny subjekt jsou obvykle rizika s nizkou pravdépodobnosti
a vysokym dopadem. Typickym ptikladem pienosu je pojisténi, smlouva, joint venture,
hedging nebo jiny zpisob sdileni rizika. Ukonéeni rizika se pouziva u rizik s vysokou
pravdépodobnosti a dopadem. Nicmén¢ ne vSechna rizika v tomto kvadrantu Ize ukon¢it a na
takova se aplikuje osetfeni, pfenos nebo kombinace obou. (Hopkin a Thompson, 2022,

s. 171-178)
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Obrazek 8 Odpoveéd’ na riziko podle kvadrantu

matice rizik (Hopkin a Thompson, 2022, s. 172)
Podobna skala odpovédi byla vytvofena i pro pozitivni riziko, ale Hopkin a Thompson
argumentuji, Ze vyuzivani ptilezitosti je stézejni soucasti strategie firmy, tudiz je efektivnéji

fizeno jako soucast strategického managementu. (2022, s. 178-181)

Opatieni mohou byt preventivni, detektivni nebo korektivni. Preventivni opatfeni zabraiiuji
vzniku rizikové uddlosti, detektivni opatfeni slouzi ke zjisténi vzniku rizikové udalosti

a korektivni opatfeni minimalizuji dopad rizikové udalosti. Lam (2017, s. 263-5)

Pti volbé odpovédi na riziko je tfeba zvazit i nakladovou efektivitu opatieni, dostupné
zdroje, zavazky spolecnosti a z4jmy stakeholdert. (ISO 31000:2018, 2018, s. 13) Nakladova
efektivita opatieni je ddna kombinaci ztrat zptisobenych rezidudlnim rizikem a nakladd na
opatieni sniZujici riziko. Graf na obrazku €. 9 vyjadtuje, Ze existuje optimalni mira opatfeni,

pii které jsou kombinované ndklady minimalni. (Hopkin a Thompson, 2022, s. 91)
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Obrazek 9 Nakladova efektivita opatteni (Hopkin
a Thompson, 2022, s. 91)
Nékladova efektivita je index, ktery se pocitd jako podil ndkladl na opatfeni a mérné
jednotky snizeni dopadu rizika, napt. K¢ na zachranény zivot nebo K¢ na zabranénou tunu
vyliti ropy. Vedle nakladové efektivity se ¢asto pouziva i analyza nakladl a pfinost, coz je
Cista soucasnd hodnota snizeni negativnich dopadii rizikové udélosti po odecteni nakladii

opatteni. (Aven, 2015, s. 30)

4.2.5 Monitorovani a kontrola rizik

Po pocatecnim zhodnoceni a oSetfeni rizik mtize dojit ke zménam, proto je potieba rizika
a ak¢ni plany na jejich oSetfeni monitorovat. V praxi to znamena, ze procesem identifikace,
analyzy a oSetfeni rizik ERM tym prochazi znovu v pravidelnych intervalech, které jsou
vétSinou stanoveny pro jednotliva rizika. Intervaly monitorovani a kontroly zavisi na
rychlosti zmén dopadajicich na danou organizaci. Informace pouZité pfi prvotnim posouzeni
rizik jsou rozsifeny o dodate¢né zdroje, napf. klicové indikatory rizika. Sledovani a kontrola
rizik je zodpovédnosti primarné jejich vlastnikli, kteti podle potieby kooperuji s jinymi

stakeholdery. (Hopkin a Thompson, 2022, s. 193-195)

Vhodnym néstrojem sledovani a kontroly rizik jsou kli€ové indikatory rizika (KRIs)
vyjadfujici hodnotu rizika spjatého suritou Ccinnosti nebo aktivem. Pribéznym
srovnavanim KRIs s rizikovymi tolerancemi lze detekovat hrozbu, Ze rizikovy profil
piekroci rizikovy apetit. KRIs by mély byt kvantifikovatelné, kritické, relevantni a v€asné.
KRIs se obvykle tvoii pro jednotlivé rizikové druhy ve spolupraci s vedoucimi pracovniky.

(Lam, 2017, s. 328-339)
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4.2.6 Zaznamenani a reportovani rizik

Organizace by si méla stanovit patficné mechanismy pro zaznamenavani a reportovani
procesu fizeni rizik a jeho vystupu, véetné tvorby a uchovani zdznamu a frekvence a zptsobu

reportovani. (ISO 31000:2018, 2018, s. 14-15)

K efektivnimu dohledu na ERM piedstavenstvo potiebuje spravny reporting. Reporty by
mély pokryvat ptehledny souhrn celopodnikového rizika, klic¢ové indikatory rizika, zpravu
managementu a seznam klicovych bodt k diskuzi arozhodnuti pozadovanych od
predstavenstva. Vedle toho je tfeba zavést mechanismus zpétné vazby od piedstavenstva

managementu. (Lam, 2014, s. 394-397)

Aby se zvazovani rizik mohlo stat béznou soucasti rozhodovacich procest, reportovani rizik
musi byt zabudovano do stavajiciho firemniho reportingu managementu a piedstavenstvu,
ne byt izolovanym procesem s izolovanym vystupem. Reportovani rizik na agregované bazi
umozni rozhodujici se osobé pochopit i posun v celkovém rizikovém profilu podniku

vyvolany jejim rozhodnutim. (Hunziker, 2021, s. 142-145)
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Ackoli koncept ERM existuje jiz nekolik desetileti (Hunziker, 2021, s. 2), na zéakladé
globalniho prizkumu Beasleyho a Bransona v roce 2021 bylo zjiSténo, Ze pouze tietina firem
dnes operuje plny ERM (s. 2). Firmy selhavaji v jeho zavedeni zejména z divodu
nepochopeni ERM managementem a / nebo existence riznych organizacnich ptekazek
(Beasley a Branson, 2021, s. 17; Crovini, 2019, s. 16; Hopkin a Thompson, 2022, s. 246;
Hunziker, 2009, s. vii, 5-6; Lam, 2017, s. 19)

ERM je celopodnikovym piistupem k fizeni rizik, postavenym na urcitych principech,
kontrolovanym piedstavenstvem, koordinovanym pies vSechna rizika a oddéleni. Jako
takovy prekondva neefektivnosti izolovaného zplsobu fizeni rizik a ptidavd hodnotu
podniku, ktera se projevuje mimo jiné zlepSenim povésti a celkové odolnosti firmy.
(Jankensgard a Kapstad, 2021, s. 44; Hunziker, 2021, s. 3; Hopkin a Thompson, 2022, s. 53-
55, 87)

Implementace ERM je evoluci, kdy po svém prvotnim zavedeni je tento systém neustale
zdokonalovan na zéklad€é zkuSenosti organizace (Hopkin, 2022, s. 90). Mezi dilezité
predpoklady zavedeni ERM patii podpora predstavenstva a vrcholového managementu,
zahrnuti ostatnich stakeholderti (Hopkin a Thompson, 2022, s. 57) a pfizptisobeni podnikové
kultury (Hopkin a Thompson, 2022, s. 91; Jankensgard a Kapstad, 2021, s. 10). Samotna
implementace miiZze byt provedena formou iterativniho cyklu (IRM, 2018, s. 15) nebo

projektu s dodatecnym cyklem neustalého zlepSovani (AICPA a CIMA, 2018, s. 19, 35-37).

Nejznaméj$imi pristupy k tvorbé ERM jsou COSO ERM ramec a ISO 31000:2018 (AICPA
a CIMA, 2018, s. 2; Hunziker, 2021, s. 9), pfi¢emz se pfedpoklada kustomizace tvorby ERM
systému potiebdm dané firmy véetné vyuZivani vhodnych postuptli, metod a néstroji jinych

autorti (Hunziker, 2021, s. 9).

ERM systém je Casto rozdélovan na ramec a proces, kde ramec implementuje a podporuje
proces. Obsah ramce 1 procesu se li§i v jednotlivych publikacich, nicméné hlavni prvky
zustavaji podobné. (Hopkin a Thompson, 2022, s. 2-3, 61) Podle normy ISO 31000:2018
tvorba ramce zahrnuje pochopeni organizace a jejiho kontextu, vyjadieni zavazku k fizeni
rizik, ureni roli, pravomoci a zodpovédnosti, alokaci zdroji a urceni komunikace
a konzultace. Tvorba procesu se podle této normy sklada z urceni komunikace a konzultace,
rozsahu, kontextu a kritérii, vytvofeni procesu a nastrojii pro posouzeni a oSetfeni rizik,

monitorovani, kontrolu, zaznamendvani a reportovani rizik a procesu. (2018, s. 6-7, 9-15)
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Z diavodu ochrany své konkurenceschopnosti si spole¢nost pieje pro ucely publikace této

prace zistat v anonymité, proto byl jeji nazev zménén na V-TEX, a. s.

Spole¢nost V-TEX, a. s. byla zaloZzena v roce 1998 a od roku 2005 je jejim jedinym
akcionafem némecka spolecnost (V-TEX, a. s., ©2021). V-TEX, a. s. vyrabi prémiové
zdravotni textilni produkty, z nichz 54% je urCeno pro mateiskou spolecnost, kterd je
nasledné distribuuje do jinych evropskych i mimo evropskych zemi. Zbylych 46% V-TEX,
a. s. prodava piimo na Ceském (34%) a slovenském (12%) trhu. V-TEX, a. s. svou
konkuren¢ni vyhodu Gspésné stavi na kvalité svych vyrobki, o ¢emz svéd¢i i skuteCnost, ze
jiz ptes 10 let zaujimé vedouci pozici na ¢eském trhu se 70% trznim podilem. Doplitkovou
¢innosti V-TEX, a. s. je ndkup a prodej sportovnich a zdravotnich textilnich produktt jinych
vyrobcii. V poslednich tfech letech do roku 2021 byly trzby rozdéleny mezi prodej vlastnich
vyrobki a zbozi v poméru 70/30 (V-TEX, a. s., ©2019 - ©2021).

Na zakladé poctu zaméstnanci, celkovych aktiv a obratu se V-TEX, a. s. fadi mezi podniky
sttedni velikosti s rostoucim trendem (obrazek ¢. 10). Pocet zaméstnancti za 10 let od
pocatku roku 2012 vzrostl 0 65% na 140 v¢etné vedoucich pracovnikti v roce 2021. Celkova
aktiva v tomto obdobi vzrostla 0 89% na 149 mil. K¢. Obrat 292 mil. K¢ dosazeny v roce
2021 predstavuje 81% procent zvySeni v porovnani s rokem 2012. Hodnoty obratu v letech

2015 — 2018 byly ocistény o jednorazové vlivy. (V-TEX, a. s., ©2012 - ©2021)

Rist V-TEX, a. s. v letech 2012 - 2021
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Obrazek 10 Rast V-TEX, a. s. v letech 2012 — 2021 v mil. K¢ (vlastni zpracovani dle V-
TEX, a. s., ©2012 - ©2021)
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7 ANALYZA PROSTREDI SPOLECNOSTI

Cilem analyzy prosttedi V-TEX, a. s. je pochopeni jejiho vnéjsiho a vnitiniho prostfedim,
jez je podle ISO 31000:2018 (2018, s. 6) vychozim bodem pro vytvofeni ramce a procesu

fizeni rizik (kapitola ¢. 4.1.1).

Informace pro analyzu byly obdrzeny prostfednictvim dotazovani managementu, fyzickou
inspekci podniku, inspekci internich manazerskych informaci s doplnénim o udaje ze
zvetejnénych vyrocnich zprav a ucetnich zavérek V-TEX, a. s. a aktudlnich zprav externich
analytikli. Pomoci analytickych néstroji uvedenych v kapitole €. 4.1.1 byly identifikovany
hlavni faktory plisobici ve vnéjsim prosttedi V-TEX, a. s. a popsan jejich soucasny efekt na
firmu v podobé& hrozeb a ptileZitosti. Déale byly identifikovany hlavni komponenty vnitiniho
prostfedi firmy, které jsou diilezité pro navrh a integraci ERM systému, a faktory, které

mohou pfedstavovat silné a slabé stranky firmy.

7.1 Analyza vnéjSiho prostredi

V-TEX, a. s. je vyrobni a obchodni firma, kterd pisobi na trhu zdravotnich textilnich
vyrobku. Strategicky material nakupuje v Rakousku, Francii a Némecku, vyroba probiha
v Cesku v jedné provozovné a vyrobky jsou dodaviny do Némecka, Ceska a Slovenska.
Analyza vné&jSiho prostiedi V-TEX, a. s. pokryje makroekonomické prostredi spolecnosti,

jeji bezprostiedni konkurenéni prostiedi a dodavatelsky fetézec.

7.1.1 Analyza makroekonomického prostiedi

Hlavni faktory makroekonomického prostiedi s vlivem na V-TEX, a. s. (tabulka ¢. 6) byly
identifikovany pomoci néstroje PESTLE (Hopkin a Thompson, 2022, s. 71) se zamé&fenim
na prostfedi Ceské a celoevropské. Specifika zemi jednotlivych ptimych dodavatelti

a odbératell jsou zvazeny v analyze dodavatelského tetézce v kapitole 7.1.3.

Tabulka 6 PESTLE faktory V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)

Kategorie Faktor Vliv na V-TEX, a. s. obecné
faktori
Politickych Vialecné konflikty v Evropé | Stabilita dodavatelského fetézce
Stabilita politiky CR a EU | Strategie, néklady, zahrani¢ni
konkurenceschopnost
Ekonomickych Inflace Vyrobni néklady a koup&schopnost
poptavky, zahrani¢ni
konkurenceschopnost
Urokové sazby Vyrobni nadklady a zhodnoceni
volnych penéZnich prostredkil
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Kategorie Faktor Vliv na V-TEX, a. s. obecné
faktori
Mira zaméstnanosti Lidské zdroje
Sila kurzu koruny Exportni konkurenceschopnost
a cenotvorba, zahrani¢ni
konkurenceschopnost
Socialne- Prodluzovani délky Poptavka
demografickych lidského Zivota a trend péce
o0 zdravi a vzhled
Rist volného casu Poptavka
Trend ristu vyssiho Lidské zdroje
vzdélani
Pandemie Lidské zdroje, naklady
Technologickych | Automatizace a robotizace | Vyrobni faktory, inovace vyroby
Nové materidlové Inovace vyrobkl
technologie
Rozvoj informacnich Distribuce vyrobkt a zbozi,
a komunikacnich informace pro podporu
technologii rozhodovéani, inovace business
modelu
Environmentalnich | Trend environmentalni Néklady investi¢ni, odpadové
udrzitelnosti, Agenda 2030 | hospodafstvi, reporting, image
Legislativnich Obchodni pravo, obcanské | Naklady compliance
a pracovni pravo
Podminky certifikace Néklady compliance

Politické prostiedi Ceska z hlediska podnikatelské ¢innosti V-TEX, a. s. je dlouhodobg
relativné stabilni. Dilezitym faktorem ovliviiujicim podnikatelskou ¢innost V-TEX, a. s. je
soudrznost EU a to kvili jednotnému trhu, ktery umoziuje V-TEX, a. s. legislativné, dafiové
a administrativné efektivni fungovani jeho dodavatelského fetézce. SoudrZznost EU,
v poslednich letech nalomena neshodami ¢lenskych stath a vystupem Velké Britanie, byla

paradoxné valkou na Ukrajiné€ posilena.

Covidova pandemie 2019 a v soucasné dob¢ probihajici vale¢ny konflikt na Ukrajiné zatim
narusuje V-TEX, a. s. a jeho dodavatelsky fetézec pouze nepiimo, prostfednictvim
makroekonomickych faktori, a to zejména ve formé vyrazného riistu cen vyrobnich
vstupt diky vysoké inflaci a v piipad¢ silné koruny oslabeni konkurenceschopnosti na
zahrani¢nim trhu na strané jedné a relativni sniZeni cen zahrani¢nich materialli na strané

druhé.

Ve snaze zabranit akcelerujici inflaci, CNB do doby nastupu nového guvernéra v poloving
roku 2022 postupné zvySovala hlavni repo-sazbu az na 7%. Obménéna rada CNB zvolnila

tempo snizovani inflace, ponechala tirokovou sazbu na stavajici tirovni a nasledné tlaky na
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oslabeni kurzu koruny zacala fesit intervencemi na devizovém trhu, které vedly ke kolisani
koruny béhem roku 2022. Od poloviny roku 2023 se ocekava postupny pokles inflace
1 urokovych sazeb a stabilizace koruny. Nezaméstnanost diky dlouhodobému nedostatku
pracovni sily se nadale pohybuje kolem 2,3%. V ramci snah o sniZeni statniho dluhu muize
v budoucnu dojit ke zvySovani n¢kterych dani. (Deloitte, 2023, s. 6-13). Aktualni vysledky

a prognéza CNB z tnora 2023 jsou shrnuty v tabulce &. 10.

Tabulka 7 Progndza CNB (zpracovano dle CNB, ©2023)

Skutecnost Prognoéza
Rok 2022 2023 2024
Celkova inflace (%) 15,1 10,8 2,1
Urokové sazby 3M Pribor (%) 6,3 7,0 4,8
M¢novy kurz (CZK/EUR) 24,6 24.5 24,6

Dulezitymi socialné-demografickymi faktory ptsobici na V-TEX, a. s. jsou prodluzovani
délky lidského Zivota a volného casu vedouci ke zvySené péci o osobni zdravi a image,
zpusobujici rlst trhu zdravotnich produktd. Trend rastu vy$siho vzdélani ovliviiuje V-TEX,

a. s. predevsim negativné ve formé dale klesajici nabidky manudalni pracovni sily.

Resenim nedostatku pracovni sily maZe byt pro V-TEX, a. s. rozvoj automatizace
a robotizace vyroby. Vyvoj novych materidlovych technologii pfedstavuje pro V-TEX a. s.
vyrobkll. Rozvoj informaénich a komunikaénich technologii umoznuje V-TEX, a. s. online
shopping, geografické rozsifeni jeho trhu a efektivné;jsi vyuziti informaci pro rozhodovani.
Na druhé pro udrZeni stavajici konkurenéni vyhody vyuzivani technologického pokroku

k inovacim je pro V-TEX, a. s. nutnost, ne volba.

Celosvétovy trend environmentalni udrZitelnosti, konkrétn€ v soucasné dobé& probihajici
implementace Agendy 2030, se promita do nutnosti investic V-TEX, a. s. do udrzitelnych
formé pozadavkll na dodate¢ny reporting, které V-TEX, a. s. vSak muze vyuzit ke zvySeni

své image.

Z hlediska legislativnich faktori V-TEX, a. s. ve své oblasti neocekava vyrazné zmény
kromé neustdle rostoucich pozadavkid na zvySovani bezpecnosti, k jejichz uspokojeni

pfisp&je 1 zavedeni ERM.
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7.1.2 Analyza konkurenéniho prostiedi

K analyze konkurenc¢niho prostiedi V-TEX, a. s. (tabulka ¢. 8) byl pouzit model Porterovy
analyzy péti sil (Porter, 2004, s. 4).

Tabulka 8 Analyza péti konkurenénich sil V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani dle Porter,

2004, s. 4)

Kategorie faktori

Faktor

Vliv na V-TEX, a. s. obecné

Stavajici
konkurenéni
rivalita

Relativni velikost trzniho podilu
Y-TEX, a. s. na vlastnim trhu —
Cesko a Slovensko

Cenotvorba, naklady, trzby,
zisk

Strategie a inovacni potencial
konkurentli na vlastnim trhu

Investice, inovace, naklady

Strategie a inovacni potencial
konkurentli v rdmci skupiny

Investice, inovace, naklady

Hrozba vstupu
novych konkurentt

Evropsti konkurenti

Strategie, investice, inovace

Mimoevropsti konkurenti

Hrozba substitutu

Strategie, investice, inovace

Vyjednavaci sila
zékazniki

Mateiska spolec¢nost

Existence firmy, strategie,
cenotvorba, néklady, inovace

Vlastni zakaznici

Cenotvorba, naklady, inovace

Vyjednavaci sila
dodavatelt

Dodavatelé kustomizovaného
materialu

Plynulost vyroby, néklady

Dodavatelé doplikového

Plynulost vyroby, néklady

a pomocného materialu

Stavajici vnitroskupinova konkurenéni rivalita V-TEX, a. s. se sesterskymi organizacemi
z jinych evropskych zemi o zakazky matetské spolecnosti zaloZend na designu, kvalité, cené
a rychlosti dodani vytvafi tlak na neustdlé zvySovani nakladové a provozni efektivity
prostfednictvim inovaci. Trzni podil V-TEX, a. s. je dale ovlivnén konkurenceschopnosti
samotné matetské spolecnosti, ktera distribuuje tyto vyrobky na evropsky a mimoevropsky
trh. 46% produkce je urCeno pro Cesky a slovensky trh. I kdyz nejvétsi konkurent V-
TEX, a. s. na ¢eském trhu reprezentuje pouze 20% trzni podil a zbytek trhu tvoii n€kolik
zahrani¢nich vyrobctl, konkurenéni tlak na trzniho viidce V-TEX, a. s. zistava relativné

vysoky zejména v oblasti cen kviili vysoké elasticité poptavky.

Hrozba vstupu novych konkurentii na ¢esky trh od jinych evropskych a mimoevropskych
vyrobcil je relativné nizka, ponévadz na trhu prémiovych zdravotnich textilnich produktt
existuji vysoké bariéry vstupu jako know-how, certifikace, pocatecni investice do vyrobniho
zafizeni, dobrd povést V-TEX, a. s., jeho dlouhodobé trzni vidcovstvi a smlouvy

s pojiStovnami.
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Hrozba substituti je nizka z ddvodu vysoké specifikace vyrobkového portfolia V-

TEX, a. s. pozadované relevantnimi standardy.

Mateiska spolecnost odebirajici 54% produkce V-TEX, a. s. je pro V-TEX, a. s. vyznamnym
zakaznikem, proto je jeji vyjednavaci sila vysokd. Matefskd spoleCnost diktuje svym
dcefinym spolecnostem vnitroskupinové cenové stropy v ramci snahy o zachovani
konkurenceschopnosti skupiny. Zbylych 46% produkce V-TEX, a. s. se ke kone¢nému
zékazniku dostava prostfednictvim nékolika zprosttedkovatelli nebo piimo (obrazek ¢. 11)
ajejich individudlni vyjednavaci sila je nizka. Tlak na ceny vSak ziistava, protoze ceny
zdravotnich vyrobkli V-TEX, a. s. jsou pfedmétem cenové regulace a dotaci zdravotnich
pojistoven. V souvislosti s trendem zvySovani osobni image (kapitola 7.1.1) se konecny

zakaznik stale vice kromé& ceny rozhoduje na zaklad¢ kvality a designu.

V-TEX, a. s. ma tfi dodavatele strategického materidlu a jejich vyjednavaci sila je vysoka,
nebot’ tento material vyzaduje kustomizovanou vyrobu a predstavuje 90% vyrobnich vstupi
V-TEX, a. s. Zbylych 10% je pomocny a doplikovy material, ktery je pofizovan v tuzemsku

od riznych dodavateld s vysokou okamzitou zastupitelnosti.

7.1.3 Analyza dodavatelského retézce

Kuréeni faktorti plynoucich z obchodnich vztahi V-TEX, a. s. (obrazek ¢. 11) byla
provedena analyza dodavatelského fetézce (tabulka €. 9). (Popov, Lyon a Hollcroft, 2022,
s. 40-41).

Tabulka 9 Analyza dodavatelského fetézce V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)

Kategorie Faktor Vliv na V-TEX, a. s.

faktori obecné

Dodavatelské | PESTLE podminky zemi dodavatel — Plynulost vyroby, ceny
Rakousko, Francie, Némecko vyrobnich vstupti

PESTLE podminky zemi sub-dodavatelti, | Plynulost vyroby, ceny
vcetné etickych otazek — Cina, Tchaj-wan | vyrobnich vstuptl, povést

Mezindrodni pfeprava materialu Plynulost vyroby, ceny
vyrobnich vstupil
Smluvni vztahy Néklady
Odbératelské | Etické otazky vztahi Povést
Smluvni vztahy Néklady
Pteprava hotovych vyrobk V¢asnost dodavek
zékaznikovi

Zakladni vyrobni surovinou je pfize, jejiz vyroba musi byt kustomizovand pozadavkiim V-

TEX, a. s. a tspéch V-TEX, a. s. je do zna¢né miry zavisly na jeho dodavatelich. V Evrop¢
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existuje pouze 6 — 7 dodavatelli, kteti jsou schopni dodat ptizi v pozadované kvalité
a ochotni kustomizovat vyrobu podle specifikace V-TEX, a. s. V soucasné dob¢ V-
TEX, a. s. pouziva dodavatele z Rakouska, Francie a Némecka, kteii odebiraji zakladni
surovinu, tj. bavlnu a lycru z Ciny a Tchaj-wanu. Mezi faktory ovliviujici V-TEX, a. s. ze
strany dodavatelii jsou specifické makroekonomické podminky danych zemi, vcetné
potencialnich etickych vyzev souvisejicich s vyrobou v Ciné a Tchaj-wanu, a také zptisob
prepravy materidlu. Tyto faktory, kromé plynulosti vyroby, kvality a cen vstupnich

materialti, mohou pfindset i etické otazky a pfimo ovliviiovat povést firmy.

54% produkce V-TEX, a. s. dodava mateiské spolecnosti, kterd vyrobky dale distribuuje
globaln&. Zbylych 46% zékaznikd tvoii domacnosti v Cesku a Slovensku, které produkty
nakupuji v 1ékarnach, vydejnach zdravotnickych potieb, V-TEX, a. s. online obchodu nebo
vlastni kamenné prodejné. Do Iékaren a vydejen zdravotnich potieb jsou produkty dodavany
prostfednictvim nékolika distributort. Mezi faktory prostfedi plsobici na této strané
dodavatelského fetézce patii zejména etické otazky, pravni otdzky a efektivita fyzického

toku vyrobki.

\\ /

|7
=

Obrazek 11 Dodavatelsky fetézec V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)

7.2 Analyza vnitiniho prostredi

Analyza vnitiniho prostfedi V-TEX, a. s. pokryje organiza¢ni prvky spole¢nosti pomoci
McKinsey modelu 7S (Peters a Waterman, 1992, s. 294), jeji majetkovou a financni strukturu
a nakonec vyrobkové portfolio pomoci BCG matice modifikované dle Valenty (Valenta,

2001, s. 133-5).
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7.2.1 Mise, vize, strategie a cile (strategie)

V souladu s jeji matetskou spolecnosti je misi V-TEX, a. s. vyroba a prodej prémiovych
zdravotnich textilnich vyrobktl za ucelem zlepSovani kvality Zivota svych zakaznikt, ktefi
se zotavuji z fyzického zranéni nebo se mu snazi predchazet zdravym zplsobem Zivota.
V budoucnu se V-TEX, a. s. vidi mezi hlavnimi dodavateli evropského trhu prémiovych
zdravotnich textilnich produktl, prostfednictvim své matetské spolecnosti, se zachovanim
vedouciho postaveni na ¢eském trhu. Ristu trzniho podilu chce V-TEX, a. s. dosahnout
prostiednictvim prémiové kvality a neustdlého zlepSovani funkc¢nosti a vzhledu svych
vyrobkd a sluzeb svym zakazniklim a tomu odpovidaji i strategické cile V-TEX, a. s.
(obrazek ¢. 11). Pozice dcefiné spolecnosti urcuje V-TEX, a. s. jako hlavni cil tvorbu
dlouhodobé hodnoty pro svou matefskou spolecnost, kterd rozhoduje o existenci V-
TEX, a. s. Snaha V-TEX, a. s. byt dobrym korporatnim obcanem, tento cil rozSifuje na
tvorbu hodnoty pro ostatni stakeholdery, zejména dodavanim kvalitnich vyrobki
zakaznikim, tvorbu dobrého pracovniho prostiedi pro zaméstnance a podporu lokalnich
socialnich iniciativ.

Hlavni strategicky cil mé byt dosahovan primérné€ prostfednictvim kombinace rastu trzniho
podilu a sekundéarné zvysSovani ziskové marze, pficemz plnéni strategickych cili sekundarni
skupiny nesmi ohrozovat dosazeni cilli primarni skupiny. Napf. cil snizovani ndklad nesmi
byt plnén na uUkor kompromitovani cile prémiové kvality vyrobkli nebo inovace
vyrobkového portfolia. Dil¢i cile primarni skupiny maji pfirozené¢ vbudovany cile
spolecenské odpovédnosti (CSR). U cilti sekundarni skupiny hlavni potencial zvySovani
ziskové marze vychazi z tizeni produktivity, nakladovosti a efektivity procest, nebot’ ceny
produkti V-TEX, a. s. jsou do zna¢né miry diktovany matei'skou spole¢nosti a zdravotnimi
pojistovnami

Kazdy dil¢i strategicky cil je ptelozen do taktickych cilt relevantnich oddéleni a ty pak do
operativnich cili kazdodennich operaci v ramci jednotlivych oddéleni zajist'ujicich splnéni
svych taktickych cili. Napt. cil prémiové kvality vyrobki vyvolava cil nizké zmetkovosti
v oddéleni vyroby a cil nulové propustnosti chybnych vyrobkl na trh v oddéleni kvality.
Jednotlivé cile maji definovan ¢asovy horizont a V-TEX, a. s. v souc¢asné dob¢ pracuje na
vytvofeni ucelené¢ho systému kliCovych ukazateli vykonnosti (KPIs) ke sledovani

uspésnosti jejich plnéni.
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Tvorba hodno
broz ékaznfkyty Primarné| Tvorba hodnoty pro vlastniky | sekundarna
zaméstnance Rast trzniho ZvyEovani
a obcany podilu ziskové marze
ZvySovani Budovani SniZovani ZvySovani
loajality dobrého nakladovosti produktivity
zakaznik jména firmy
Inovace Prémiova | Excelentni Spokojeny Udrgitelnost Zefektiviiovani
vyrobkového kvalita zakaznickda | zamé@stnanec proces(l
portfolia vyrobkil sluzba

Obrazek 12 Hierarchie strategickych ciltt V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)
7.2.2 Vlastnicka a organizac¢ni struktura (struktura)
Jedinym akcionafem V-TEX, a. s. je némecka spolecnost.

Organizacni struktura V-TEX, a. s. je hierarchicka, ackoli relativné plochd, s funkénim

usporadanim (obrazek ¢. 13).

Genrdini fedite

|

1 1 1 1 1 | | | | | | 1
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—_—

vedoud! pletamy vedouc! barevny vedoud konfekee

dindtor wyroby

Koordindtor skiadu
wyroby

Koordindtorka
baleni

Obrazek 13 Organizacni struktura V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)
V-TEX, a. s. vsoucasnosti zamé&stnava 140 zaméstnancti, z cehoZ 3 (generalni feditel,
vedouci vyroby a vedouci marketingu) jsou ¢leny piedstavenstva. Vedouci vSech oddéleni
zodpovidaji generalnimu fediteli. 70% zaméstnanct spadd do vyrobniho oddéleni, které
vykonéva hlavni ¢innost podniku a rozpadé se na 3 pododdéleni, jejichz vedouci zodpovidaji
vedoucimu vyrobniho oddé€leni. Vedouci konfekce méa pod sebou vedouci jednotlivych
usekd. Pozn. obecnd reference k vedoucim pracovnikiim v této praci bude zahrnovat

generalniho feditele a prvni jemu podfizenou uroven vedoucich pracovnikd.
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7.2.3 Kultura, hodnoty a styl Fizeni (sdilené hodnoty a styl)

V-TEX, a. s. ma silnou kulturu, vybudovanou na etickych zékladech a jeji hodnoty (kvalita
aneustalé zlepSovani, inovativnost, kreativita a uceni, zodpovédnost, samostatnost
a proaktivnost, oteviena komunikace a tymova prace, udrzitelnost a bezpecnost, stabilita
a dlouhodobost, ditvéra) jsou v souladu s podnikovymi cili misi a vizi (kapitola ¢. 7.2.1).
Organizacni kultura je spiSe neformalni, podporuje otevienou komunikaci, kooperaci
a zavedeny demokraticky fidici styl. Vedouci pracovnici vedou piikladem. Od podfizenych
se ocekava zodpovédnost, samostatnost, proaktivnost a tymova prace. Chyby lidského
faktoru a nezadouci chovéni jsou feSeny po linii reportu diskrétné, konstruktivné a se
zachovanim vzdjemného respektu. V-TEX, a. s. usiluje o dlouhodobou retenci svych

zamg&stnancl. Systém odménovani a hodnoceni odraZi firemni hodnoty.

7.2.4 Zaméstnanci a schopnosti (spolupracovnici a schopnosti)

Vedouci oddéleni jsou odbornici, ktefi vyrostli z fad vlastnich zaméstnanct. S primérné
18 letou praxi v V-TEX, a. s., jejich zkuSenosti, znalosti a dovednosti ptedstavuji klicovy
kapital. Vzhledem k faktu, Ze v oblasti vymizely textilni primyslové Skoly, spole¢nost
intern¢ Skoli a vychovava vlastni odborniky na kontrolu kvality, strojni mechaniky a dalsi
odvétvové odborniky. Kwvili ristu poctu primyslovych podnikli v regionu v poslednich
letech, V-TEX, a. s. v sou€asnosti ¢eli pfevisu poptavky po manualni pracovni sile, zejména

Si¢ek. Obrat zamé&stnancti je nizky.

7.2.5 Systémy manaZerské a informacni (systémy)

Ceskému vedeni diky dlouhodobé zkugenosti a vynikajicim vysledkiim je ponechéna znaéna
autonomie v fizeni firmy. Mezi typicka strategicka rozhodnuti predstavenstva patii zmény
marketingové strategie, produktového portfolia a jeho inovaci, vyrobnich technologiich,
vybéru dodavatele hlavniho materidlu, investice do dlouhodobého majetku, zplsob
financovani aktiv a nastaveni systému odmeén. Urcitd strategicka rozhodnuti podléhaji
konzultaci s a schvaleni matetskou spolecnosti. Velkou ¢ast systému tvoii neformalni sdileni
informaci prostfednictvim kaZzdodenni vertikalni 1 horizontalni komunikace a kooperace.
Predstavenstvo na kazdodenni bazi kooperuje s vedoucimi jednotlivymi odd€leni a jejich
vhled a informaéni vklad je zédkladem strategickych rozhodnuti ptedstavenstva. Vedouci
oddéleni maji na starosti taktick€é a operativni fizeni, pficemz kooperuji s nadiizenymi

1 podfizenymi. Zpétna vazba proudi obéma sméry.
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Formalni manazersky informac¢ni systém zahrnuje ro¢ni plan a rozpocet, které jsou navrzeny
matetskou spolecnosti a ptizpisobeny o legitimni pozménovaci navrhy managementu. Jejich
plnéni je kontrolovano prostiednictvim mésicni manazerské vysledovky piredkladané
predstavenstvu a matetské spolecnosti ke kontrole a zpétné vazb¢ a mesi¢nich odbytovych
reportl predkladanych predstavenstvu. Tyto zpravy jsou podkladem pro taktické fizeni dle
odchylek. Déle zaméstnanci pfipravuji rizné jednorazové analyzy na podporu manazerskych

rozhodnuti.

V-TEX, a. s. pouziva Enterprise Resource Planning (ERP) systém na pokryti potieby sbéru
a fizeni informaci v oblastech marketingu a prodeje vcetné fizeni vztahti se zakazniky
(CRM), fizeni vyroby a logistiky, Gcetnictvi a dani, fizeni lidskych zdroju a fizeni majetku.
V-TEX, a. s. zvaZuje roz§ifeni o vyrobni informacni systém (MES) a feSeni na Urovni

Business Intelligence (BI). ManaZerské reporty jsou ptipraveny v MS Office.

Ucetni zavérka je rocni a podléhd externimu auditu. V-TEX, a. s. vyuziva sluzby danového

poradce. Certifikacni audity jsou ro¢ni.

Mezi hlavni pravni dokumenty patii smlouvy dodavatelské, odbératelské, majetkové kupni
smlouvy, najemni smlouvy, pojistné smlouvy, leasingové smlouvy, smlouvy zaméstnanecké
a certifikace. Hlavni vnitropodnikové smérnice jsou organizac¢ni fad, bezpecnost a ochrana
zdravi pfi praci a pozarni ochrana. Vnitini postupy jsou zdokumentovany v oddéleni vyroby

a kvality, a to nad ramec pozadavka danych certifikaci.

Veskeré dokumenty jsou uloZeny na sdileném disku a pravni dokumenty navic fyzicky
v Sanonech v budové V-TEX, a. s. Pfistupy jsou omezeny k personalnim, ucetnim datim

a vybranym souboriim pfedstavenstva.

7.2.6 Soulad 7S

Jednotlivé prvky 7S se jevi sladény. Etické kulturni hodnoty jsou v souladu s misi
spolecnosti usilovat o zlepSovani kvality Zivota, silnd kultura podporuje demokraticky
manazersky styl fizeni, ktery je v souladu s relativné plochou organizacni strukturou
spolecnosti. Vysledkem kultury a stylu fizeni je dlouhodoba retence zaméstnancti, coz vede
k posileni zkuSenostniho a znalostniho zakladu a umoziuje vnitropodnikovou vychovu
vlastnich odbornikli. V souladu s konceptem oteviené komunikace a neformalni kultury je
1 manaZersky a informacni systém spolecnosti zaloZeny zejména na volném proudu

pottebnych informaci a zahrnuti zaméstnanct do rozhodovani a pfispiva k flexibilité fizeni.
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7.277 Majetek a jeho financovani

Struktura aktiv a pasiv (tabulka ¢. 10) V-TEX, a. s. je dlouhodobé¢ stabilni. V poslednich 10
letech se podil stalych aktiv na celkovych aktivech pohybuje mezi 7% - 22% a podil
vlastniho kapitalu na celkovych pasivech mezi 78% - 85%. (V-TEX, a. s., 2012 — 2021)

Tabulka 10 Majetkovéa a financ¢ni struktura V-TEX, a. s. v roce 2021 (vlastni zpracovani
dle V-TEX, a. s., ©2021)

AKTIVA mil. % | PASIVA mil. %
K¢ | aktiv K¢ | pasiv

Nemovitosti 2 1%

Stala Stroje a vozovy park 8 5%
SW 1 1% | Vlastni kapital 117 | 79%

Z74soby 521 35%

Obézna | Pohledavky krat. 37| 25%
Penize 49 | 33% | Cizi zdroje kratkodobé 321 21%
Aktiva celkem 149 | 100% | Pasiva celkem 149 | 100%

Stala aktiva v historickych cenach reprezentuji pouze 7% celkovych aktiv. Vyrobni hala,
sklad a kancelafe jsou umistény v nemovitosti, kterou si V-TEX, a. s. pronajima na zaklad¢
dlouhodobé najemni smlouvy uzaviené do roku 2030. V-TEX, a. s. udrzuje
s pronajimatelem dlouhodobé pfiznivé vztahy a je vniman jako vzorny najemce. Budova je
zabezpecena alarmem napojenym na policii, vybrana okna jsou opatfena mfizemi. V budové

jsou pozarni detektory. Operace jedou dvou nebo tfi sménnym provozem.

Strategicky dualezitymi aktivy jsou vyrobni stroje. Strojovy park obsahuje celkem 40 stroji
pletacich a 25 Sicich a kompletovacich. Dale do movitého majetku patii pracky a suSi¢ky
uréené pro barveni a konec¢nou upravu vyrobkd. Kapacita i obnova strojového parku je
formalné planovéana a kontrolovana. Kapacita strojového parku je planovéna tak, aby byla
zajisténa plynulost vyroby i v ptipadé vypadku stroje do doby jeho opravy nebo nahrazeni.
Stroje jsou udrzovany a potencidlni zkraceni ZzZivotnosti stroji je monitorovano
prostiednictvim poruchovosti. V-TEX, a. s. zaméstnavad 14 mechanikli, kteti dovedou
provést opravu stroje na misté. Za celou dobu provozu V-TEX, a. s. se nestalo, ze by zdvada

stroje zpusobila vaznéjsi prekazku plynulosti vyroby.

Dal$im aktivem je vozovy park obsahujici v soucasné dob¢ 15 aut vyuzivanych vedoucimi
pracovniky a pracovniky obchodniho oddé€leni. Obnova vozového parku je taktéZ planovana,
nicméné vozovy park nepiedstavuje strategicky dulezitd aktiva a firma by byla schopna

fungovat 1 bez néj. Stroje 1 auta jsou pojisténa na jejich reprodukéni potfizovaci cenu.
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V-TEX, a. s. ma 2 servery umisténé v budové. V pripade vypadku jednoho serveru, je vyuzit
druhy. Informace ze serveru jsou navic zdlohovany v cloudu a periodicky na dal§im externim
ulozisti. IT tym V-TEX, a. s. je sloZzen ze tfi zaméstnancti. Manazersky informacni software
je poskytovan externim dodavatelem a V-TEX, a. s. jej uziva na zaklad¢ licenci. Ptistup je

zajiStén uzivatelskymi hesly. Externi dodavatel zajist'uje pravidelné aktualizace.

V-TEX, a. s. ma v budové¢ 3 sklady zasob, zvIast’ pro material, polotovary a hotové vyrobky.
Material je nakupovan na principech just in time, nicmén¢ V-TEX, a. s. tvoii pojistnou
zasobu a obcas podle potfeby spekulativni zdsobu. Vyrobni proces trva zhruba 14 — 30 dni.
Vyroba je pfevazné tazena poptavkou, pozadavky mateiské spolecnosti a distributort jsou
planovany s vysokou mirou urcitosti. Vyroba na sklad je ptiblizné 10%. K vyznamnému

zastaravani zasob nedochazi. Inventura skladu je mési¢ni.

Primérnéd doba obratu pohledavek je 40 dni, coZ je v souladu s podminkami sjednanymi

s matkou a distributory. Procento pochybnych a nedobytnych pohledavek je zanedbatelné.

Podnik ma vysoky podil penéznich prostfedkii. Penézni prostiedky jsou ulozeny na
bankovnim Uc¢tu. Hotovost se nachazi v hlavni pokladné v uctarn¢ a v kamenné prodejné.
Hotovost je uloZena v trezoru, od kterého mé kli¢e pokladnik a zapeceténou kopii vedouci
ekonomického oddéleni a generalni feditel. Denni limity kazdé pokladny je 20 tis. K¢.
Pokladnici maji hmotnou zodpovédnost. Inventura pokladny je ptlroc¢ni. Osobni pfistup do
internetového bankovnictvi ma vedouci ekonomického oddéleni a generdlni feditel. Piistupy
podléhaji dvoufdzovému ovéteni. Platby tuzemskym obchodnim partnertim jsou ¢inény na
bankovni Géty podle faktur a ovéfeni webovou aplikaci ARES Ministerstva financi CR,
platby do zahrani¢i na bankovni Uéty uvedené ve smlouvé, platby zaméstnanciim na
bankovni Ucty dle pracovnich smluv. Platby nad 50tis. K¢ podléhaji dvoufazovému

schvaleni.

Politika financovani aktiv je vysoce konzervativni s obvykle kolem 80% aktiv
financovanych z vlastnich zdrojti. V-TEX, a. s. navic vykazuje vysokou okamzitou likviditu,

kdy z hotovosti pokryje své kratkodobé zavazky obvykle 1,5 — 2 x.

Dlouhodoby majetek, kromé aut, je potfizovan z vlastnich zdroju, popiipadé financovan
piijckou od mateiské spole¢nosti. Urogeny cizi kapital predstavuje necelé 3% pasiv a je
pouzit na nakup aut, urok je fixni. Nejvetsi cast ciziho kapitalu jsou zdvazky z obchodniho

styku a poté zdvazky zaméstnanctim. Zavazky jsou placeny vcas.
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Spolecnost je dlouhodobé¢ ziskova, ziskovost trzeb (ROS) od roku 2018 stagnuje kolem 5%
(obrazek ¢. 14). Hlavnim zdrojem zisku jsou trzby za vlastni vyrobky (70%) a vedlejSim
trzby z prodeje zbozi (30%). 54% trzeb za vlastni vyrobky plyne od matefské spole¢nosti
a 46% od vlastnich zakaznik V-TEX, a. s., z toho 34% z Ceska a 12% ze Slovenska. Tato
skladba nepodléhd vyznamnym vykyvim.

Vyvoj ziskovosti V-TEX, a. s. v letech 2012 - 2021
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Obrazek 14 Vyvoj zisku a ziskovosti trzeb V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani
dle V-TEX, a. s., ©2011 — ©2021)

Zivotni cyklus vlastnich vyrobkd je kontinualné monitorovan a u hlavnich produkti
prodluzovan neustalymi inovacemi technologickymi nebo designovymi. Doplitkové
produkty jsou bud’ inovovany, nebo ukonCovany. Zaroven jsou vyvijeny nové vyrobky na
zakladé¢ podnéth trznich nebo vnitropodnikovych. Obrazek €. 15 vyjadfuje soucasnou

skladbu portfolia V-TEX, a. s. na trhu zdravotnich textilnich produktt.

Podnik zabira na trzich Podnik ma na trzich
vyznamné nebo dominantni nevyznamné postaveni

postaveni outsidera

Inovaéné mladé vyrobky
HVEZDY DIVOKE KOEKY

Poptidvka po vyrobcich na 4 vyrobkoveé rady 5 doplikowych vyrobkd
prisluinych trzich roste 18% trieb 5% trieb
Inovaéné staré vyrobky

DOJNICE Psi
Poptavka po vyrobcich 4 vyrobkove fady
na prislusnych trzich 77% trieb
stagnuje nebo klesa

Obrazek 15 Skladba portfolia V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani dle
Valenta, 2001, s. 133-134)
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Dividendy jsou vyplaceny matce vétSinou kazdy rok, matka navrhuje jejich vysi na zaklade¢
vysledkt V-TEX, a. s., potfeby financovani investi¢nich a inovacnich projektti a konzultuje

ji s predstavenstvem V-TEX, a. s..

Nizky podil stalych aktiv v rozvaze spole¢né s politikou financovani pouze z vlastnich
zdrojii a vysokou likviditou dava spolecnosti znacnou flexibilitu a bezpecnost. Na druhé
stran¢ vysoky podil likvidnich prostfedkii a nevyuzivani finanéni paky miize znamenat, ze

firma nemaximalizuje svou ziskovost.

7.2.8 Analyza procesu a ¢innosti

Pomoci Porterova modelu hodnotového tetézce (Porter, 1998, s. 36-61) byla organizace

rozlozena do jednotlivych ¢innosti (obrazek ¢. 16).

Kli¢ovym procesem V-TEX, a. s. je vyroba, ktery se sklada z pleteni, barveni, §iti a baleni.
Vyroba je zavisla na v€asnych dodavkach materidlu a nedokoncené vyroby ptedeslé faze,
dostupnosti spravné kvalifikované pracovni sily a pozadované kapacity strojii. Souvisejici
¢innosti jsou skladovani materidlu a zasob v rizné fazi zpracovani a vnitropodnikova
pfeprava. Za cely proces vyroby od ndkupu materidlu az po pfedani hotovych vyrobkil na
sklad zodpovidd vedouci vyroby. Cilovym vystupem vyrobniho procesu jsou zabalené
kvalitni vyrobky. Sklad hotovych vyrobkt, expedici a zpracovani objednavek ma na starosti
vedouci obchodu a logistiky. Po expedici je vyzadovana piesnost a rychlost ve zpracovani
objednavek zadavanym oddé¢lenim prodeje, které ma na starosti fizeni distribu¢nich kanali
a prodeje vyrobkil. Za analyzu trhu, pfipravu podklad pro rozhodovani o vyrobkovém
portfoliu a fizeni marketingu je zodpovédny vedouci marketingu. Vedouci prodejny a sluzeb
ma na starosti vyfizovani zdkaznickych reklamaci a lokalni prodej vyrobkt a poskytovani

sluzeb zakazniklim, napt. méteni pro kustomizaci vyroby.

Zodpovédnost za strategické fizeni, financni fizeni, kontrola kvality a dodrZovani
certifikanich poZadavku a fizeni IT je pfidélena specifickym vedoucim. Kazdy vedouci si
tidi pracovni sily ve svém oddéleni, pficemz o celkovém obraze rozhoduje generalni feditel.
V-TEX, a. s. bude v blizké budoucnosti zfizovat samostatné personalni oddéleni. Informaéni
systémy jsou fizeny v jednotlivych oddélenich. Za vyvoj produktového portfolia zodpovida
vedouci daného oddélent, ktery uzce kolaboruje s vedoucim marketingu a vyroby. Navrzené
vyvojové aktivity podléhaji kontrole generdlniho feditele a schvaleni piedstavenstva.
Obstaravani vyrobniho materidlu mé na starosti vedouci vyroby. O zménach v dodavateli

strategického materidlu a o nakupu strojii rozhoduje ptredstavenstvo, jehoz clenem je
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i vedouci vyroby. Nakup zdroji pro vlastni oddé€leni maji na starosti jednotlivi vedouci.
Problémy ze zkiizenych kompetenci a nejasnych hranic odpovédnosti se dosud projevily
v oblasti fizeni lidskych zdroji a nejasnosti odpovédnosti za udrzovani informacnich

systémt v podob¢ obecnych smluv.

INFRASTRUKTURA PODNIKU: Strategické fizeni (GR a pfedstav.);
Finanénifizeni (Ved. financi); Kontrola kvality a dodrZovéni
certifikaénich pozadavkd (Ved. kvality); Rizen(IS; Dodriovani prava
a regulaci; Rizeni dopadtina ZP (jednotlivi vedouci)

RiZENi PRACOVNICH SIL: Nabor, $koleni, rozvoj, motivace, propousténi
(jednotlivivedouci)

TECHNOLOGICKY ROZVOJ: Vyvoj produktu (ManaZer produktového
portfolia); Zlepfovanivyrobnich procest (Ved. vyroby); Rozvoj ICT (Ved. IT)

OBSTARAVATELSKA CINNOST: Nikup materialu a wyrobniho zafizeni (Vedouci
vyroby); Nakup dalsich zdroji pro primarni aktivity (jednotlivi vedouci)

PODPURNE AKTIVITY

VSTUPNI VYROBA: RiZENI MARKETING SLUZBY:
LOGISTIKA: Pleteni VYSTUPNICH A ODBYT: Osobni
Pfijem mat. Barveni OPERACI: Marketing konzultace
Skladovéni mat. |Siti Skladovani Cenotvorba Méfeni
Udrfovani Baleni hotovych vyrob. | Online shop zakaznika
zésoby mat. Skladovani Zpracovani (Ved. marketingu) |Vyfizovani
Vnitfnidoprava |nedokonfené |objednavek Prodej vyrobkd reklamaci
(Ved. vyroby)  |vyrobya Expedice (Ved. | azboZi; Rizeni

polotovard obchodua distribuénich

Udrzba strojti | logistiky) kanall (Ved.

(Ved. vyroby) prodeje)

PRIMARN{ AKTIVITY

Obrazek 16 Struktura ¢innosti V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani dle Porter,
1998, s. 37)

7.3 ANALYZA STAKEHOLDERU

Stakeholdefi V-TEX, a. s. (obrazek €. 17) byli uspofadani pomoci Mendelowy matice
(Mendelow, 1981, s. 1-15) a rozd¢€leni na vné&jsi a vnitini podle toho, zda maji smluvni vztah
se spolecnosti (vnitini) ¢i nemaji (vnéjsi).

Mezi vnitini ,,Kli¢ové hrace® V-TEX, a. s. patii matefska spolecnost, pfedstavenstvo
a vedouci pracovnici, popiipad¢ skupina provoznich zaméstnancii. MaterFska spolecnost je
jedinym akcionafem a majoritnim zakaznikem V-TEX, a. s., rozhoduje o samotné existenci
V-TEX, a. s. a ovliviiuje velikost vnitropodnikové poptavky po jeho vyrobcich. Ma zdjem
o to, aby V-TEX, a. s. pro ni vytvafel hodnotu v podobé konkurenceschopnych vyrobki
a zisku. Predstavenstvo a vedouci oddéleni nesou vyznamné know-how diky jejich
mnohaletym zkuSenostem a znalostem firmy a oboru. Navic v oblasti vymizely textilni
primyslové Skoly azaméstnanci s textilné-primyslovymi znalostmi jsou prakticky
nenahraditelni. Jejich zdjmem je podnétna prace, uznani a férové financni ohodnoceni. Jejich

odchod by nejen znamenal pro V-TEX, a. s. ztratu know-how, ale 1 hrozbu vzniku nové
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konkurence. Provozni zaméstnanci jsou dileziti, ponévadZz na regionalnim trhu je
nedostatek nabidky manudlni prace. Zajmem zaméstnancl je stejn¢ jako u vedoucich
podnétna prace, uznani a férové financni ohodnoceni. Na rozdil od vedoucich zaméstnancti,
provozni zaméstnanec jako jednotlivec nemd vyznamnou moc, ale v ptipad¢ zaméstnanct
jednajicich ve skupiné by jejich moc narostla a doslo k pfesunu z kvadrantu ,,Informovat®
do kvadrantu ,Kli¢ovych hract“. V soucasné dob¢ zaméstnanci nejsou organizovani
v odborech. Vnéjsimi ,,Klicovymi hraci“ jsou koneéni zakaznici V-TEX, a. s., ktefi
predstavuji poptavku po vyrobcich spole¢nosti V-TEX, a. s. a tim diivod jeji existence.
Zakaznici chtéji kvalitni a vzhledoveé pékny vyrobek za rozumnou cenu a pfijemnou, rychlou
a kvalitni sluzbu. Ponévadz se jedna o domécnosti, jednaji vétsSinou individudlné a nemaji
vysokou moc nad V-TEX, a. s. Nicmén¢ v ptipad¢ posSkozeni povésti V-TEX, a. s. existuje

hrozba, zZe se jejich jednéni sjednoti a stanou se ,,Klicovymi hraci‘.

Stiret zajmi hracu kvadrantu ,,Velkd moc® vytstuje zejména v tlaku na efektivitu provozu.
Zameéstnanci a dodavatelé tlac¢i naklady nahoru, zdkaznici a matetska spolecnost tlaci ceny
dolti a matetské spole¢nost vyzaduje riist zisku pti zachovani prémiové kvality a inovaci.

ree

Zajem hracl v kvadrantu ,,UdrZovat spokojené“ o V-TEX, a. s. je nizky, ale v ptipadé¢
kompromitovani jejich z&jmd, hrozi, ze by se mohli pfesunout do ,,Klicovych hracu‘.
Relativné velkou moc ovlivnit V-TEX, a. s. maji dodavatelé prize, nebot’ jsou v Evropé
v nizkém poctu a dodéavaji material strategicky dilezity pro V-TEX, a. s. Dodavatelé
pozaduji od V-TEX, a. s. dlouhodoby, dostate¢né¢ vysoky vydélek a vcasné platby.
Distributori V-TEX, a. s. vyrobki chtéji kvalitni vyrobek, kvalitni expedici a odménu za
distribuci. Certifika¢ni autority zadaji, aby V-TEX, a. s. dostal certifika¢nim podminkdm.
Zdravotni pojistovny ur€uji uroven dotaci na vyrobky V-TEX, a. s. a v ramci toho cenové
stropy jejich vyrobkl. Finanéni Ufady maji zdjem, aby V-TEX, a. s. pfiznaval a platil dan¢.
Regionalni vetejna sprava a zajmové spolky chtéji, aby V-TEX, a. s. vytvarel zaméstnani
pro obyvatele, neznecist'oval zivotni prosttedi a pii svych provoznich aktivitach bral v iivahu

potieby regionu.

Do kvadrantu ,,Minimalniho asili“ patii banka, nebot’ V-TEX, a. s. nevyuziva a v blizké

budoucnosti neplanuje vyuzivat bankovni Givéry, a obcané mésta jako jednotlivci.
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Obrazek 17 Analyza stakeholdert V-TEX, a. s. (vlastni
zpracovani dle Mendelow, 1981, s. 1-15)

7.4 Vyuziti analyzy prostiedi v ERM

Poznatky z analyzy prostiedi ovlivni potfebu a pozadavky na tvorbu ERM (kapitola €. 9)

a poskytnou zaklad pro tvorbu nékterych prvka ramce a procesu (kapitola €. 10).

Vedle toho analyza prostfedi poskytne ¢éast informacnich vstupli pro samotny proces,
zejména pro posouzeni rizik pii pilotni aplikaci (kapitola €. 11) a v implementa¢nim projektu
(kapitola ¢. 12). Vytvotfeny analyticky ramec bude spole¢nosti nadale vyuzivan v rdmci
pokracujiciho monitorovani rizik (tabulka €. 12). V této souvislosti a na zédklad€ konzultace
s managementem bylo upusténo od odvyklého shrnuti vysledki analyzy prostiedi pomoci
analyzy SWOT (tabulka €. 4), nebot’ jednotliva rizika vyplyvajici z analyzy prostfedi budou
zaznamenana a zhodnocena vedoucimi pracovniky pifimo v rejstiiku rizik (kapitola
¢. 10.2.3). Pro zhodnoceni rizik je dilezité pochopeni jejich SirSiho kontextu poskytnutého
celkovou analyzou a autorka a management se shoduji, Ze SWOT jako krok mezi analyzou

a rejstiikem rizik v tomto piipad€ nepiidava hodnotu.
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8 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU RiZENI RIZIK

Podle AICPA a CIMA (2018, s. 19-32) tvorbé¢ navrhu budouciho ERM piedchdzi analyza
soucasného stavu fizeni rizik, kterd umozni vyuzit existujici funk¢ni prvky v navrhu ERM
systému (kapitola 3.3) a zhodnotit stupen vyzralosti soucasného systému fizeni rizik
(kapitola 3.1). Prostfednictvim dotazovani managementu a inspekce relevantnich
vnitropodnikovych dokumenti byla zmapovéna rizika, ktera jsou ve V-TEX, a. s. fizena
formaln€. Matetska spolecnost nema zavedeny ERM ani jednotnou skupinovou politiku
fizeni rizik, a kromé fizeni rizik v ramci dodrzovani stanovenych certifikaci, ponechéva

rozhodovéni o zpiisobu fizeni rizik na svych dcefinych spole¢nostech.

8.1 Prehled formalné Fizenych rizik

V-TEX, a. s. vsoucasné dob¢ formalné tidi riziko nedostate¢né kvality vyrobku, riziko

vzniku pracovniho trazu a riziko vzniku poZzaru.
1. Riziko nedostate¢né kvality vyrobkil

Za tizeni rizika nedostate¢né kvality je zodpovédny vedouci vyroby, ktery uzce spolupracuje
s vedouci kvality. Spole¢nost je certifikovana normou ISO 13485, coz je mezinarodni norma
tfizeni kvality zdravotnickych prostiedkli béhem jejich celého Zivotniho cyklu od vyvoje az
po likvidaci. Nedilnou souc¢ésti normy je fizeni souvisejicich rizik. (ISO, ©2016, s. 1,4,6)
V souladu s normou V-TEX, a. s. dodrzuje detailni zdokumentované postupy pro vyvoj
a vyrobu produkti, které obsahuji vbudované kontrolni mechanismy snizujici riziko vyvoje
a vyroby nedostate¢n¢ kvalitniho vyrobku, umoznujici vc€asné odhaleni nekvalitniho
vyrobku ve vyrobnim procesu a zabrainujici ztrat€¢ zjeho dal§itho zpracovani a také
mechanismy zabraiujici uvolnéni nekvalitniho vyrobku na trh. Jedn4 se ptedevsim o 3 typy

kontrol:

e vstupni kontrola kvality v kazdé fazi vyrobniho procesu, tj. od pfejimky materialu na
sklad, pres jednotlivé vyrobni faze aZ po naskladnéni hotové produkce na sklad

hotovych vyrobkil a samotny dispecink zédkaznikovi,
e priubézna kontrola béhem jednotlivych fazi,
e namatkova kontrola technikem kvality.

Rizeni rizika nedostatecné kvality je monitorovano prostiednictvim ukazatele

% zmetkovosti za obdobi (podil po¢tu zmetkovych kust v jednotlivych fazich vyrobniho
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procesu a celkového poctu kusti vyrobenych v jednotlivych fazich vyrobniho procesu ve
sledovaném obdobi) a ukazatele % opravnénych reklamaci z diivodu nedostatecné kvality
vyrobku. Ukazatele jsou reportovany na tydenni bazi vedoucimu vyroby numericky
a graficky v souboru MS Excel. Vedouci vyroby piedklada vysledky v ramci reportu
manazerské vysledovky (kapitola ¢. 7.2.5) mési¢ni schiizi pfedstavenstva. Dlouhodob¢ nizké
hodnoty téchto ukazatelt (pod 0,03%) svédci o ti€innosti zavedeného postupu ve snizovani

rizika nedostatecné kvality.

Dalsim preventivnim opatienim rizika nedostate¢né kvality vyrobku je dislednd provérka
potencidlnich dodavatelti pfize ptfed jejich jmenovanim. V-TEX, a. s. provadi fyzickou
inspekci tovarny, procesi a dokumentli dodavatele avyzaduje, aby byl dodavatel

certifikovan relevantnimi normami ISO a normou OEKO-TEX 100.
2. Riziko vzniku pracovniho urazu

V-TEX, a. s. ma externi konzultacni firmou detailné¢ zdokumentovany postupy bezpecnosti
a ochrany zdravi pti praci (BOZP), které jsou pifisn¢ dodrzovany. O kazdém turazu je
informovan vedouci pfislusného oddéleni i pfedstavenstvo. Primérny rocni vyskyt

pracovnich urazil za posledni tfi roky je 2 a z toho v§echny nezévazné.
3. Riziko vzniku pozaru

Postupy pozéarni ochrany (PO) jsou zdokumentovany externi konzultacni firmou, ktera
jednou ro¢né€ ve firm¢ provadi pozarni cviceni. Osobou zodpovédnou za PO ve firmé je

vedouci kvality. Firma V-TEX, a. s. ve své historii necelila poZaru.

8.2 Zhodnoceni stupné vyzralosti sou¢asného systému rizeni rizik

Ptedchozi kapitola demonstruje, ze V-TEX, a. s. ma zavedeno efektivni fizeni rizik ve
specializovanych oblastech. Ostatni rizika jsou fizena nahodile, nesystematicky, vétSinou na
reaktivni bazi. Vzniklé rizikové udalosti jsou eskalovdny po linii reportu piislusnému
vedoucimu pracovniku, ktery ur¢i nasledny postup podle svého nejlepSiho uvazeni,

popiipad¢ konzultaci s jinymi vedoucimi a ptedstavenstvem.

Ve spolecnosti neexistuje jednotny celopodnikovy ramec fizeni rizik ani standardizovany
proces identifikace, vyhodnocovani, fizeni a monitorovani rizik. Podle AICPA a CIMA
(2018, s. 45) klasifikace vyzralosti systému fizeni rizik (kapitola €. 3.1) se V-TEX, a. s.

systém zafazuje do urovné 1 Nahodily (tabulka €. 3).
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9 FORMULACE POTREBY A POZADAVKU NA ZAVEDENI ERM

Meetingu zastupci managementu byly pfedneseny vysledky analyzy prostiedi spolenosti
(kapitola ¢. 7), souc¢asného stavu fizeni rizik (kapitola €. 8), pfinos syst¢ému ERM ve srovnani
se soucCasnym zpusobem fizeni jednotlivych rizik izolované (kapitola ¢. 2.2) a moznosti
zavedeni ERM do V-TEX, a. s. (kapitola ¢. 3.4). Nasledn¢ byla na zéklad¢ diskuze
zdivodnéna potieba zavedeni ERM do podniku a formulovany pozadavky na jeho design

a zavedeni.

9.1 Potreba zavedeni ERM

Management se shoduje, Ze spolecnost dosud zvladala fidit rizika nesystematicky zejména
diky schopnostem, dlouhodobym zkuSenostem a Sirokym kompetencim klicovych
vedoucich pracovnikl, demokratickému stylu fizeni, otevienym komunika¢nim kanalim
a kultute divéry (kapitola ¢. 7.2). Management si vSak uvédomuje, Ze tento zplsob fizeni
rizik zaroveil mize vést k vysokému tlaku na vedouci pracovniky rychle reagovat na rizikové
udalosti, které nebyly, ale mohly byt predvidany, a zvySuje zavislost uspéchu V-TEX, a. s.
na kli¢ovych osobach. Tento zplsob fizeni mize dale vést také ke ztraté prilezitosti

a negativn¢ prohlubovat mezeru mezi ziskem skuteéné dosazenym a potencidlnim.

Management proto vnima potfebu V-TEX, a. s. systematicky podchytit rizika na
celopodnikové trovni a souhlasi, Ze nyni je vhodné nacasovani pro zavedeni ERM do V-

TEX, a. s. z nékolika duvodu:

1. Zavedeni ERM je pro V-TEX, a. s. v budoucnu nevyhnutelné v ramci udrzeni jeho
konkurenceschopnosti, nebot’ v podnikatelském sektoru bylo akceptovano, Ze ERM

hodnotu pfidava a ERM je nastupujicim trendem. (kapitola €. 1 a 2).

2. V-TEX, a. s. je rostouci firmou (kapitola ¢. 6) a jeji soucasna stfedni velikost,
relativné nizka komplexnost organiza¢ni struktury a silna kultura (kapitola ¢. 7.2.3)
poskytuji idealni zaklad pro zakotfenéni ERM do struktury, kultury a ¢innosti a jeho

pfirozeny vyvoj s dal§im rstem firmy.

3. Vedouci pracovnici maji v soucasnosti Siroké kompetence (kapitola €. 7.2.2) a hrozi,
ze pokracujici rist firmy povede k jejich stale veétsi pietizenosti. Soucasny zptlisob
fizeni rizik (kapitola ¢. 8), jez na vedouci pracovniky narazové klade vysoké

energetické a ¢asové pozadavky, by se stal neudrzitelnym.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

9.2 Pozadavky na ERM

Po zvazeni firemniho prostiedi (kapitola ¢. 7), potieb (kapitola €. 9.1) a s piihlédnutim
k definici a principim ERM (kapitola ¢. 2.1), byly ve spolupraci s managementem
formulovéany a odsouhlaseny pozadavky na pocatecni design a implementaci ERM.

9.2.1 Design ERM

Pozadavky na design ERM:

1. efektivni a integrovany do stavajici struktury, Cinnosti a rozhodovani podniku
a v budoucnu sladén se systémem fizeni vykonnosti a sledovani KPIs, ktery je

v soucasné dob¢ ve vyvoji,
2. ptiméteny soucasné velikosti, rozsahu ¢innosti a zdrojim firmy,

3. prakticky a flexibilni, aby mohl byt postupné zakotenén do podnikové kultury a rlist
a vyvijet se s ristem firmy a jeji ¢innosti; poptipadé byt preklopen do skupinového

systému ERM, pokud jej matetska spole¢nost v budoucnu zavede,
4. jednoduchy, snadno pochopitelny a operovatelny,

5. nizkondkladovy a vyuzivajici soucasnych lidskych a IT zdrojt.

9.2.2 Implementace ERM

Management preferuje fadzované¢ zavedeni ERM, aby bylo usnadnéno jeho pfijeti
zamé&stnanci. Tato prace se bude zabyvat pocatecnim zavedenim ERM do spolecnosti, tj.
podle stupnice AICPA a CIMA (2018, s. 45) uvedené v tabulce ¢. 3 pfechodem z urovné
1 Nahodily do Grovné 2 Definovany.

Meetingem byl odsouhlasen nésledujici postup:
1. Navrh ramce a procesu ERM

2. Pilotni aplikace navrzeného ERM a ptipadné ptizpisobeni ndvrhu na zakladé€ zpétné

vazby
3. Implementace navrzeného ERM (nad ramec této prace)

Management si pieje vbudovani dostatecné Casové rezervy do projektu, aby bylo mozno

projekt zavést s minimalni interrupci bézného provozu.
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10 TVORBA NARVRHU ERM SYSTEMU

Tvorba ERM systému pro V-TEX, a. s. je zaloZena na norm¢ ISO 31000:2018 a v souladu
s ni rozd€lena na dvé ¢asti, a to tvorbu ramce fizeni rizik a tvorbu procesu fizeni rizik
(kapitola ¢. 4). Norma ISO 31000:2018 je preferovana pied COSO ERM ramcem 2017
(kapitola €. 3.4), nebot’ management ocefuje jeji jednoduchost a Skalovatelnost, oddéleni
ramce od procesu, a schopnost zprostiedkovat snadnéjsi komunikaci o ERM s vnéjSimi
stakeholdery V-TEX, a. s., pon¢vadz ISO normy jsou v Evropé obecn¢ Siroce znamy
a pouzivany. Nicméné, pti tvorbé ERM budou vyuzity i vhodné prvky COSO ERM ramce
a jinych postupti (kapitola ¢. 4).

Néavrh ERM systému byl vytvofen prostfednictvim workshopil se zastupci managementu,

ktefi jsou ¢lenové pilotniho ERM tymu (kapitola €. 12), a schvélen pfedstavenstvem.

10.1 Tvorba ramce

Tvorba rdmce ERM vyuziva poznatky uvedené v teoretické ¢asti v kapitole €. 4.1 a nasleduje

jeji strukturu.

10.1.1 Pochopeni organizace a jejiho kontextu

Pro pochopeni organizace a jejiho kontextu byla provedena analyza podniku a jeho prostiedi,
jejiz vysledky jsou zaznamenany v kapitole ¢. 7. Tato analyza kromé& poskytnuti podkladu
pro specifikaci a tvorbu ERM systému formuje podstatnou ¢ast pokracujicitho procesu
posouzeni rizik V-TEX, a. s. (tabulka ¢. 12), v ramci ¢ehoz bude pravidelné kontrolovana

a aktualizovana.

10.1.2 Vyjadreni zavazku k Fizeni rizik

Tato kapitola v souladu se svym teoretickym podkladem v ¢lanku 4.1.2. pokryva pét oblasti
tj. rizikovou smérnici, vytvoreni ucelu, integraci do ¢innosti, integraci do kultury a neustalé

zlepSovani.

Management si pieje jeden referencni dokument popisujici cely ERM systém vcetné
uzivanych nastrojii, tzv. smérnici ERM. Smérnice byla vytvoiena v ramci této diplomové
prace a obsahuje vystupy z této kapitoly €. 10. Jeji obsah je uveden v ptiloze €. P I. Smérnice
ERM bude kontrolovéana a aktualizovdna ro¢né a v mezidobi v pfipad¢ vyznamné zmény.
Za jeji aktualizaci je zodpovédny rizikovy manazer, kontroluje ji rizikova komise a schvaluje

pfedstavenstvo.
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Management se shoduje na nasledujicim vyjad¥eni i¢elu ERM pro V-TEX, a. s.: Ugelem
ERM je podporovat V-TEX, a. s. v pfipravé na budoucnost tim, Ze pomaha identifikovat
a fidit dopady udalosti, které by mohly ovlivnit dosazeni podnikovych strategickych cili
a tedy tvorbu hodnoty pro mateiskou spolecnost. Tvorba hodnoty pro matetskou spolecnost
je pro V-TEX, a. s. stézejni nebot’ je podminkou dlouhodobé existence V-TEX, a. s. a tedy

dlouhodobé tvorby hodnoty pro jeho zaméstnance a ostatni stakeholdery.

S managementem bylo odsouhlaseno, ze integraci ERM do vSech ¢innosti V-TEX, a. s. 1ze
ucinné podpofit kategorizaci rizik podle mista vyskytu rizikové udalosti co nejptfesnéji
odpovidajici hranicim ¢innosti jednotlivych oddéleni V-TEX, a. s. a pravomoci
a odpovédnosti jejich vedoucich. Pomoci organizaéni struktury V-TEX, a. s. (obrazek ¢. 13),
struktury ¢innosti V-TEX, a. s. zachycené v obrazku €. 16 a identifikovanych strategickych
rozhodnuti v kapitole ¢. 7.2.5 byla namapovéna jednotliva odd€leni V-TEX, a. s., jejich
hlavni ¢innosti arozhodnuti na zvolené rizikové kategorie (obrazek ¢&. 18). Rizeni
strategickych a finanénich rizik je p¥ipsano vedoucim pracovnikéim danych oddéleni. Rizeni
vyrobnich rizik zahrnuje rizikové udalosti vyskytujici se v oddé€leni kvality, nakupu
vyrobnich vstupl a vyroby, nebot’ tyto tfi oblasti spolu izce souvisi a rizikové udélosti by
se mohly pfekryvat. Podobné pod oblast fizeni rizik obchodnich jsou seskupeny rizikové
udalosti vznikajici v oddéleni obchodu a logistiky, produktového portfolia, marketingu,
prodeje, sluzby zakaznikiim a kamenné prodejny. Rizeni rizik vyrobnich a obchodnich bude
Casto vyzadovat spolupraci jednotlivych vedoucich, ale kone¢na zodpovédnost za konkrétni
riziko bude pfipsdna jen jedné osobé (vlastniku rizik) a zaznamenana v rejstiiku rizik.
Odpovédnost za tizeni dlouhodobého majetku, lidskych zdrojl, informacnich systémi,
dodrZovani prava a regulaci a dopadl na Zivotni prostfedi je sdilena n¢kolika odd€lenimi.
Nicméné¢ management s dalSim rlstem spolecnosti planuje tyto oblasti vyclenit
z jednotlivych oddéleni pod samostatnou zodpovédnost a pieje si proto, aby zodpoveédnost
za fizeni rizik v téchto oblastech jiz byla v pfechodné dob¢ pfipsana konkrétni osobé, ktera
bude kooperovat s relevantnimi vedoucimi. Firma je nyni v procesu vycleiiovani fizeni

lidskych zdroji do samostatného oddéleni.
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V-TEX, a. 5.: MAPA OBLAST] RIZENI RIZIK
Ridici Cinnosti jednotlivych oddélenich | Strategicks rozhodnuti | Odpovédnost Oblast rizeni
oddéleni rizik
Strategie Tworba strategie Generalni reditel Strategickych
Menitoring wykonnosti proti & predstavenstva
strategickym cildm
Finance hManaZerské Géetnictvi Forma financovani aktiv | Vedouc financi Fimamcnich
Rizeni likvidity
Financni Ofetnictvi 2 dané
IT Sprava a zabezpedeni ICT WVedouc IT Infarmacnich
Raozvaj ICT
Kualita Kontrola kvality WVedouc kvality
Zajiftovani souladu
5 certifikatnimi poZadavky
Vyroba MNakup materialu Wyrobni technologie Vedouc wyroby
Pijem materiilu Wibar dodavatele
Zkladovani materizlu hlavniho materialu
Udrzovani zasoby materialu
i —
Barveni
Siti
Bzlzni
Skladovani nedokoniené wroby
@ polotovard
Udriba strajd
ZlepEovani wyrabnich procesi
Obchod Skladovani hotowych wirobkd Wedouc obchodu
a logistika Zpracovani objednavek z logistiky
Expedice
Produktowve Tworba produktoveého portfoliz Kompozice hWamazer
portfolic produktoveho portfolia | produktoveho
portfolia
Marketing Marketing Marketingova strategie | Vedouc marketingu
Cenotvarba Obchodnich
Online shopping
Prodej Prodej wyrobkh Wedouci prodsje
Rizeni distribuénich kanald
Prodej doplfikového zhoZi
Sluzby Osabni konzultace Vedouci prodsjny
zakaznikim M&feni zakaznikd = sluieb
a kamennz Wyrizovani reklamaci
prodejna
Predmdét Cinnosti probihajici v nékolika Strategickd rozhodnuti | Odpovédnost ve Oblast fizeni
fizeni oddélenich spolupraci rizik
probihajici s relevantnimi
v nékolika vedoucimi oddéleni
oddélenich
Dl. majetek Pofizeni a uvedeni do provazu Investice do dl. majetku | Generalni reditel Majetkowych
Opravy 3 udrzovani
Ochrana a zabezpaieni
Wyrzzeni
Lidzske zdroje | Mabor Mastaveni systemu Wedouci personalniho | Lidskych
Ekaleni a rozvoi admén oddéleni {budouci) zdraji
MMotivace a odménovani
Propouiténi
15 Sprava IS Vedoud kvality Infarmacnich
Pravo a Dodrzovani souladu s pravnimi Vedoua kvality Prawmnich
regulace normami a regulacemi
Dopady na ZF | Snidowdni negativnich dopadd na WVedouc kvality Dopadt na ZF
fivotni prostiedi |ZF)

Obrazek 18 Mapa oblasti fi

1 11Zzeni

r

rizik V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)
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Management V-TEX, a. s. ocenuje piinosy své silné, etické podnikové kultury
a demokratického stylu fizeni a aktivné je utvrzuje (kapitola ¢. 7.2.3). Proto si je zcela
védom, Ze nejlepSim zplisobem zajisténi dlouhodobého efektivniho fungovani ERM je jeho
integrace do podnikové kultury. Jelikoz jsou vedouci zvykli vést prikladem, bude tomu
tak 1 v ptipad¢ integrace ERM do podnikové kultury. Bylo dohodnuto, Ze po pilotni aplikaci
projdou vSichni vedouci skolenim a budou relevantni ¢asti ERM pfenaset na své podiizené.
Ve spolupraci s budouci vedouci personalniho oddéleni bude ptipraven navrh na pozitivni
podporu ERM do systému hodnoceni a odménovani pracovniki. Management bude aktivné
propagovat ERM. Na zaklad¢ své zkuSenosti s dosavadni tvorbou kultury V-TEX, a. s.
management veii, ze fizeni rizik bude brzy piejato do kazdodennich ¢innosti a rozhodovani
vSech zaméstnancli a relevantni informace budou proudit otevienymi komunika¢nimi

kanaly.

Management je spokojen se stupnici AICPA a CIMA (2018, s. 45-51) piredstavenou
v kapitole ¢. 3.1 jako pocateénim zakladem pro hodnoceni a systematického zlepSovani
ERM systému. Kromé toho, budou navrhy na zlepSeni piijimany zdola i shora a systém
kontinudlné zlepSovan malymi zménami. Iniciativu neustdlého zlepSovani ERM systému
povede rizikovy manazer, ktery ro¢né formalné vyhodnoti jeho dosavadni fungovani
a navrhne pokrok do dalsi faze vyzralosti ERM. Navrh zkonzultuje rizikova komise pied

piedloZenim ptedstavenstvu ke schvaleni.

10.1.3 Urceni roli, pravomoci a zodpovédnosti

V souladu s kap. 4.1.3 management V-TEX, a. s. ustanovil, ze kazdy v organizaci je
zodpovédny za ftizeni rizik a kone¢nou zodpovédnost nese predstavenstvo. Management
povazuje tabulku €. 5 v kapitole 4.1.3 za vhodny zéklad pro stanoveni konkrétnich roli,
pravomoci azodpovédnosti V-TEX, a. s. I kdyz se soucasnou strukturou obtizné,
management V-TEX, a. s. by chtél postupné vrist do 3 linii obrany, proto se pro zacatek
nabizi feSeni podle Lam (2014, s. 389) uvedené v kapitole €. 4.1.3. Obrazek ¢. 19 podava
prehled dohodnutych pravomoci azodpovédnosti jednotlivych roli v oblasti provozu

a zlepSovani ERM systému a samotném fizeni rizik.

V prvni linii obrany V-TEX, a. s. jsou jednotlivi zaméstnanci a vedouci pracovnici fidici
rizika na kazdodenni bazi. Jednotlivi vedouci ponesou zodpovédnost za fizeni rizik ve svych
oblastech (obrazek ¢. 18) a za budovani rizikové kultury. V nékterych ptipadech bude

vyzadovana kooperace mezi riznymi vedoucimi, coz je v pfirozeném souladu se zaZitym
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zpusobem fizeni V-TEX, a. s. Konkrétni rizika identifikovana a zapsana v rejstiiku rizik
budou mit pfipsana konkrétniho vlastnika. Vlastnikem rizika bude vedouci pracovnik
zodpovédny za fizeni konkrétni oblasti ohrozené rizikem. V piipadé, kdy by potencidlnich
vlastnikti bylo vic a nedoslo k dohod¢ mezi vedoucimi, bude otazka vlastnictvi rozhodnuta

za pomoci rizikového manazera, poptipad¢ komise.

Druhou linii obrany pfedstavuje rizikovy manazer, ktery bude mit na starosti kromé urcitych
¢innosti v procesu fizeni rizik, kazdodenni dohled nad chodem ERM systému, jeho
neustalym zlepSovanim a hodnoceni efektivnosti. Rizikovy manazer bude piedkladat své
navrhy a poznatky rizikové komisi. Rizikovéa komise plni funkci tfeti linie a bude dohlizet
nad celym systémem a reportovat piedstavenstvu. Rizikova komise bude tficlenna a bude
rozhodovat prostou vétSinou. Generdlni feditel a ptedstavenstvo budou schvalovat

strategickou podobu ERM systému.

V-TEX, a. s. vyuziva sluzeb externich konzultantli v oblasti BOZP a PO (kapitola ¢. 8.2.1),
se kterymi spolupracuje vedouci kvality.
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V-TEX, a. 5.: PRAVOMOCI A ODPOVEDNOSTI V ERM

. e .., Pocatecni
Role ERM systéem Rizeni rizik 'o-c:a E'E:m
clenoveé
3. LINIE OBRANY
Predstavenstvo Urfuje strategii a strukturu Ma konetnou zodpovédnost Generalni reditel

ERM
Schvaluje smérnici ERM
Buduje rizikovou kulturu

za fizeni rizik V-TEX
Chape klicova rizika a ridi
organizaci v dobé krize

Vedouci wroby
Vedouci
marketingu

Rizikova komise
(RK)

Schvaluje smérnici ERM

k predlozeni predstavenstvu
schvaluje navrhy rizikového
manazera v oblasti zlepiovani
ERM

schvaluje vysledky monitoringu
efektivnosti ERM

Dohlii na dinnost rizikového
manaiera

Provadi audit ERM systému

Poskytuje konzultac
Provadi relevantni finnosti
procesu fizeni rizik

Provadi audit procesu fizeni
rizik

Vedouci kvality —
predseda rizikove
komise

Vedouci wroby
Vedouci obchodu

2. LINIE OBRANY

Rizikowy
manaier (RM)

Vede iniciativu neustalého
zlepsovani ERM a predklada
navrihy rizikové komisi
Manitoruje efektivnost ERM
a reportuje rizikové komisi
Aktualizuje smérnici ERM
Buduje rizikovou kulturu

Koordinuje proces fizeni rizik,
poskytuje konzultaci

le zodpovédny za Uplnost
a aktualnost rejstriku rizik
Provadi relevantni ginnosti
procesu fizeni rizik
Meprovadi fizeni rizik jako
takové — s wyjimkou Fizeni
rizik ve své oblasti
rodpovédnosti vedouciho
pracovnika

Vedouci financi

1. LINIE OBRANY

Jlednotlivi Buduje rizikovou kulturu le zodpoveédny za jednotlivé Vedouci podle

vedouci Predklada navrhy na zlepieni finnosti procesu fizeni rizik ve | obr. £. 18
ERM systému své oblasti

Jlednotlivi Predklada navrhy na zlepieni Provadi relevantni finnosti

zaméstnanci ERM systému procesu fizeni rizik

Reportuji nesfektivni
opatfeni, ztratoveé udalosti
a potenciglni rizika
Poskytuji spolupraci pfi
vyEetfovani ztratowych
udalosti

Specializovana
funkce Fizeni
rizik

le zodpovédna za Fizeni
specializovanych rizik — podili
e na pfipravé smérnic,
pfipravuje pohotovastni
plany, wietfuje ztratové
udalosti a predkldda zpravy

BOZP specialista,
PO specialista —
externi
konzultanti
Vnitini
adpovédnost:
vedouci kvality

Obrazek 19 Pravomoci a odpovédnosti v ERM V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani dle
Hopkin a Thompson, 2022, s. 275)
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10.1.4 Alokace zdroji pro béZny provoz

Obrazek ¢. 19 ukazuje pocatecni alokaci lidskych zdroji pro bézny provoz ERM systému.
Funkci rizikového manazera bude z pocatku zastavat vedouci financi, jelikoz se pieje
veénovat 1 této oblasti a jiz mé& vzdélani v oblasti fizeni rizik. Odhaduje se, ze po skonceni
implementa¢niho projektu bude prace rizikového manazera vyzadovat necelych 10 hodin
v mé&sici (tabulka ¢. 19 v kapitole ¢. 12.2.2). Za tcelem uvolnéni kapacity vedouci financi
bylo identifikovano n€kolik rutinnich praci, které¢ budou pfevzaty Gcetnimi v ramci jejich
osobniho rozvoje. S ristem spolec¢nosti planuje V-TEX, a. s. odd¢lit funkci rizikového

manazera od role vedouciho oddéleni.

Rizikova komise bude tficlennd pro zajisténi nesporného rozhodovéni. V pocatecnim
provozu ERM systému budou do rizikové komise jmenovani ¢lenové pilotniho tymu ERM
(kapitola €. 12.2.1) a vedouci obchodu, ktery nahradi vedouci financi, aby bylo zajisténo
oddéleni 3. linie obrany od druhé. Jeden clenové rizikové komise je zaroven clenem
predstavenstva, takze pocatecni provoz zistane v blizkosti predstavenstva. Po tréninku
vedoucich pracovnikil a pocatecni integraci ERM systému budou ¢lenové komise postupné
nahrazeni jinymi vedoucimi. Management navic zvazuje moznost, ze v budoucnu budou
¢lenové rizikové komise periodicky cirkulovat, aby se zménil thel pohledu na problém.
Odhaduje se, ze rizikova komise ve fazi bézného provozu stravi ptl (tabulka ¢. v kapitole

¢. 12.2.2) az jeden pracovni den v mésici na ERM.

Management odhaduje, Ze jednotlivi vedouci v souc¢asné dobé travi v priméru minimalné
dva pracovni dny v mésici nahodilym fizenim rizik (kapitola ¢. 12.2.2) a tento uvolnény Cas

bude pouzit na plnéni jejich odpovédnosti v ramci ERM systému.

Management vyclenil finan¢ni zdroje pro adekvatni Skoleni pro jednotlivé role v ERM
syst¢tmu V-TEX, a. s. (kapitola ¢. 12.2.1). Rizikovd manaZerka a ¢lenové rizikové komise
projdou externim kurzem fizeni rizik, nacez rizikovd manazerka pfipravi interni Skoleni pro
ostatni vedouci a zaméstnance. Interni Skoleni vedoucich pracovnikli se bude opakovat
rocné.

Z IT zdroji budou pouzivany néstroje MS Office, zejména MS Excel pro soubor ERM
(kapitola ¢. 10.2.6), MS Word pro smérnici ERM (kapitola ¢. 10.1.2) a zaznamenavani
areportovani rizik, popiipadé MS PowerPoint pro Skoleni, pro které ma V-TEX, a. s.
odpovidajici licence. V dohledné dobé V-TEX, a. s. nezvazuje zavedeni specializované¢ho

software k fizeni rizik.
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10.1.5 Urc¢eni komunikace a konzultace

Z analyzy v kapitole 7.2.3 a 7.2.5 vyplyva, ze ve spoleCnosti existuji dobfe fungujici
oteviené¢ komunikacni kanaly po linii reportu a navic napii¢ oddélenimi. Znacna cCast
komunikace probiha neformaln€. Management si pieje tento pfirozeny styl zachovat i pro

komunikaci a konzultaci v rdimci ERM systému, proto jsou zde uréeny pouze rdmcove.

Rizikovy manazer bude koordinovat spravu ERM a proces fizeni rizik, jeho autorita bude
zaStiténa rizikovou komisi a predstavenstvem. Rizikovy manazer bude hlavnim
problému, bude konzultovana rizikova komise a v ptipad¢ problému strategického vyznamu,
predstavenstvo. Konzultace bude podle potieby probihat i opaénym smérem, tj. budou
konzultovani vedouci pracovnici a zaméstnanci potiebné specializace, popf. externi

specialisté.

Fungovani ERM systému bude zachyceno ve smérnici ERM (kapitola ¢. 10.1.2). Smérnice
ERM a jeji zmény budou komunikovany shora dold. Rizikovy manazer vytvoti z informaci
ve smérnici vhodné vizudlni ptehledy pro vedouci a pro zaméstnance, které budou umistény

na sdileném disku.

Komunikace zdola nahoru se bude tykat ptfedev§im zlepSovacich navrhi k ERM

a reportovani rizik v rdmei samotného procesu.

10.2 Tvorba procesu

Tvorba procesu ERM vychazi z poznatkli uvedenych v teoretické Casti v kapitole ¢. 4.2

a nasleduje jeji strukturu.

10.2.1 Komunikace a konzultace

Komunikace a konzultace v ramci provozu ERM systému je popsana v kapitole ¢. 10.1.5
a konkrétnéji v prehledovych tabulkach pribéhu samotného procesu fizeni rizik (tabulky

& 12a13).

Management schvalil slovnik ERM pro V-TEX, a. s. uvedeny v tabulce ¢. 11, vychdzejici
z teorie kapitoly ¢. 4.2. Definice rizika je zaloZena na definici ISO, nebot’ odrézi vztah
k cilim podniku a tedy vazbu na ucel ERM pro V-TEX, a. s. vyjadfeny v kapitole ¢. 10.1.2.
Vedle toho, management povazuje za uzitecné, ze definice pracuje s rizikovou udalosti, ktera

podle jejich nazoru usnadnuje identifikaci rizika.
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Pro ucely zajisténi integrace ERM do ¢innosti podniku (kapitola ¢. 10.1.2) budou rizika
primarné¢ klasifikovana do oblasti fizeni podle mista (tj. odd€leni) vyskytu rizikové udalosti,
(obrazek ¢. 18). Dodate¢né si management pieje sledovat rizika podle povahy odchylky
(pozitivni / negativni), druhu cili, na které dopadaji (strategické / operativni), mista vzniku
jejich pticiny (vnitini / vnéj$i) a ovlivnitelnosti jejich pfi¢iny (ovlivnitelné / neovlivnitelné).

Tabulka 11 Slovnik rizik V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani dle kapitoly ¢. 4.2)

Pojem Definice

Riziko Efekt neurcitosti na cile, ktery mize byt pozitivni, negativni nebo
kombinovany. (ISO 31000:2018, 2018, s. 1) Riziko je popsano
pomoci rizikové udalosti.

Klicové riziko Riziko s nejvétsim dopadem na strategické cile.

Rizikova udalost Udalost, kterda miize pozitivn€, negativn¢ nebo kombinované
ovlivnit cile podniku. Rizikova udéalost ma dvé zékladni dimenze
- pravdépodobnost vzniku a zédvaznost dopadu, které vSak nelze
vyjadfit s urcitosti.

Preventivni Opatieni snizujici pravdépodobnost vzniku rizikové udalosti.
opatieni
Korektivni opatfeni | Opatieni snizujici zdvaznost dopadu rizikové udalosti.
Detektivni opatfeni | Opatieni zjiSt'ujici vznik rizikové udélosti.

Inherentni riziko Hodnota rizika pted aplikaci opatfeni.

Rezidudlni riziko Zbytkové riziko po aplikaci opatieni.

Riziko pozitivni Zpiisobuje pozitivni odchylku od cilové hodnoty.
Riziko negativni Zptsobuje negativni odchylku od cilové hodnoty.

(Cisté riziko)
Strategicke riziko | Efekt neurcitosti na podnikovou strategii a preZiti.

Taktické riziko Efekt neurcitosti na projekty k dosaZeni strategie.
Operativni riziko Efekt neurcitosti na dosazeni provoznich cili.

Vnitini riziko Vyvoléno faktory uvnitt firmy.

Vnégjsi riziko Vyvoléno faktory vné firmy.

Ovlivnitelné riziko | Priciny vzniku rizika jsou ovlivnitelné V-TEX, a. s.
Neovlivnitelné Ptic¢iny vzniku rizika nejsou ovlivnitelné¢ V-TEX, a. s.
riziko

10.2.2 Rozsah, kontext, kritéria

V pocate€nim provozu ERM si management pieje fidit pouze negativni rizika. Pozitivni
rizika identifikovana v procesu budou také zaznamenana do rejstiiku rizik pro dalsi zvaZeni

managementem.
Kontext procesu fizeni rizik je dan v kapitolach 7-9.

Zatimco management ocenuje piinos definovaného rizikového apetitu, toleranci a kapacity,
vzhledem k jejich komplexnosti jejich definovani odklada do pozdéjsich fazi po ziskani

praktické zkusSenosti s ERM. V této fazi bude definovan pouze rizikovy postoj a kritéria.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

V-TEX, a. s. urcuje sviij dlouhodoby postoj k riziku jako spise averzni, coz je dano jednak
kulturou némecké matky a jednak oborem podnikatelské Cinnosti, nebot’ firmy plsobici
v textilnim primyslu jsou obecné méné agilni. Postoj k riziku V-TEX, a. s. se projevuje
mimo jiné opatrnou strategii, v cilech dirazem na dlouhodobost a udrzitelnost, a velmi

konzervativni politikou financovani (kapitola ¢. 7).

V souvislosti s postojem byla definovana pocatecni podoba rizikovych kritérii

a management ocekava, ze bude piizptisobena na zéklad¢ jejich rostouci zkusSenosti s ERM.

Pro urceni pravdépodobnosti vzniku rizikové udalosti (obrazek ¢. 20) bylo zvoleno 5 stupii
pravdépodobnosti, s tim, Ze ,,mozny* vznik tvoii témét stied (31 - 60%) a na kazdou stranu
od ,,mozny* jsou rozdéleny moznosti ,,pravdépodobny* / ,nepravdépodobny“ a ,,velmi
pravdépodobny* / ,,velmi nepravdépodobny*. Casovy horizont pro uréeni pravdépodobnosti
vzniku si management zvolil 3 - 5 let, aby korespondoval s plany. Pomickou pro zafazeni

do jednotlivych stupiiti jsou historicka frekvence vyskytu rizika a budouci ocekéavani.

V-TEX, a. s.: STUPNICE PRAVDEPODOBNOSTI VZNIKU RIZIKOVE UDALOSTI
Stupen pravdépodobnosti P-st vzniku Zarazeni na zakladé historie a ocekavani v pristich 3 - 5 letech
— za poslednich 10 let v nasi nebo podobné organizaci vznikla
e |l , 91-100% nejméne 10x, nebo. e
pravdépodobny — na zakladé soucasnych okolnosti ocekavame, Zze témer jiste
vznikne v pfistich 3 - 5 letech
— za poslednich 10 let v nasi nebo podobné organizaci vznikla
7 - 9x, nebo
— na zakladé souéasnych okolnosti oéekdavame, Ze pravdépodobné
vznikne v pristich 3 - 5 letech
— za poslednich 10 let v nasi nebo podobné organizaci vznikla
3 Mozny 31-60% 4 - 6%, nebo
— by mohla vzniknout v pfistich 3-5 letech
— za poslednich 10 let v nasi nebo podobné organizaci vznikla jen
2 Nepravdépodobny 11-30% 2-3x, ale
— nelze vylouéit, Ze nevznikne v pfistich 3 - 5 letech
velmi — za poslednich 10 let v nasi nebo podobné organizaci vznikla

- nepravdépodobny 0-10% nejvice 1x

4 Pravdépodobny 61-90%

— v pfistich 3 - 5 letech by vznikla jen za vyjimecnych okolnosti

Obrazek 20 Stupnice pravdépodobnosti vzniku rizikové udalosti V-TEX, a. s. (zpracovano
dle Hopkin a Thompson, 2022, s. 209)

Pro urceni zavaznosti dopadu rizikové udalosti bylo taktéZ zvoleno pét stupni (obrazek
¢.21). Zékladem zatazeni do jednotlivych stupiii zévaznosti je dopad ve finan¢nim
vyjadfeni, zalozeny na porovnani Cisté soucasné hodnoty odhadované ztraty (NPV) s %
zisku pfed urokem azdanénim (EBIT). Vedle toho byl stanoven kvalitativni popis

zavaznosti dopadu v péti oblastech, ve kterych by bylo finan¢ni vyjadieni dopadu obtizné.
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V-TEX, a. 5.: STUPNICE ZAVAZNOSTI DOPADU RIZKOVE UDALOSTI
Sial ;'::::m Oblasti nefinanénich dopadi
zévainosti Lidské zdroje : e
dopadu et BOZP / Informace Pivo sl Povést firmy
ztraty S a regulace prostredi
>200% Jeden nebo vice | ZneuZiti Kritické Velice Vyznamna
EBIT smrtelnych utajenych nebo | poruseni, které | zavainé negativni
Grazl citlivych vyusti ve a dlouhodobé | publicita
4 informacinebo | financni pokutu | poskozeni v mezi-
5 2 Dlouhodoby ztrata informaci | ve wysi funkce narodnim
z nedostatek dlouhodobé nékolikanasobk | ekosystému méfitku
klicove poskozujici u rocniho zisku
schopnosti konkurence- a odnéti
schopnost certifikace
podniku
100% - Uraz s trvalymi ZneuZiti nebo Poruseni, které | Vyznamny, Vyznamna
200% nasledky poskozeni vyusti ve strednédoby negativni
:E EBIT informaci vyznamnou environmenta | publicita
4 ] Strednédoby ovliviujici financni pokutu | Ini dopad (1+ v narodnim
S nedostatek provoz nebo docasné let) v Sirsi méfitku
klicove a strategii odnéti oblasti
schopnosti celého podniku | certifikace
50% - Vainy lraz — ZneuZiti nebo Poruseni, které | Materialni, Vyznamnéjsi
100% hospitalizace poskozeni vyusti v ale negativni
EBIT informaci materialni lokalizovany pozornost
= Stiednédoby ovliviiujici finanéni pokutu | dopad, médii,
3 :g nedostatek provoz celého nebo hrozbu napravitelny verejnosti
- dilezité podniku pozastaveni v fadu mésici | a nevladnich
= schopnosti certifikatu organizaci
ovliviiujici v regionalnim
vyrobu nebo méfitku
prodej
10% - Zavaingjdi Graz | Zneuiiti nebo Porudeni, které | Mirny Mirna
50% — odetreni poskozeni vyusti ve lokalizovany negativni
> EBIT lékarem informaci varovani dopad, pozornost
2 &= kratkodobé certifikacni napravitelny médii nebo
2 Zavaingjsi ovliviiujici nebo statni v Fadu zvyseny zdjem
dopad na oddéleni organizaci nékolika mistni
schopnosti podniku tydnd komunity
<10% Drobny traz Poskozeni Poruseni Zadny trvaly Ojedinélé
1 %’ EBIT zverejnénych vnitinich dopad neverejné
Zz Nizky dopad na | informaci smérnic stiznosti
schopnosti

Obrazek 21 Stupnice zavaznosti financnich a nefinan¢nich dopadu rizikové udalosti V-
TEX, a. s. (zpracovéano dle Fotr a Hnilica, 2014, s. 56; Hopkin a Thompson, 2022 s. 209;

Aven, 2015, s. 45)

Kriteridlni stupnice byly zkombinovany pomoci mapy rizik (obrazek ¢. 22) a jednotlivé

kombinace podle preference managementu ocislovany ordindlné tak, ze Cislo 1 vyjadiuje

nejniz8i prioritu a Cislo 25 nejvyssi. Na takto pfipravené mapé rizik management vyjadril

svlij postoj k riziku pomoci barevné $kaly zelena, oranzova, Cervena.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 76

V-TEX, a. s. P-st vzniku rizikové udalosti
RIZIKOVA MATICE 1 - 2 3 4 5
Velmi . . Velmi
. Nepravde- . . Pravde- N
nepravde- odobny Moiny odobny pravdé-
podobny P Y P ¥ podobny
0-10% 11-30% 31-60% 61-90% 91-100%
5 Kriticky
S 4 Zasadni
o 3 Materialni
o 2 Mirny
1 Nizky

Obrazek 22 Matice rizik V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani dle CGMA,
2021,s.7)

Dale byly s managementem dohodnuty reakce na rizikovou udalost (obrazek €. 23). Zelena
pole, tj. ¢isla 1 - 8, urcuji rizika, ktera je management ochoten akceptovat bez dalSiho
osetfeni. O tom, zda musi byt oSetiena rizika v oranzovych polich, tj. ¢isla 9 - 14, rozhoduje

rizikova komise. Rizika v ¢ervenych polich, tj. ¢isla 15 - 25, jsou klicova a musi byt oSetiena.

V-TEX, a. s.: REAKCE NA RIZIKOVOU UDALOST

Kombinovany
dopad a p-st

Pole éislo

Dopad na dosaZeni cill Akce

Osetteni rizika nezbytné; svolat RK

LEIEOOELTMM Dopad na Zivotasch t podnik giox
atastrotaini opad na zivataschopnost podniku okamZité po identifikaci rizika

. Dopad na nékolik cil a potencidlné Osetieni rizika nezbytné; svolat RK do
Podstatny .. . o . e
na zivotaschopnost podniku 2 dnt po identifikaci rizika
Vyznamny Dopad na nékteré cile Osetfeni rizika nezbytné

. L . RK rozhodnout, zda bude riziko
Néjaky dopad na cile L
oSetfeno

Akceptovat; oetieni rizika je
dobrovolnym rozhodnutim vlastnika

Prijatelny Témér zadny dopad na cile

Obrazek 23 Reakce na rizikovou udalost V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani dle CGMA,
2021,s.7)

10.2.3 Posouzeni rizik

Proces posouzeni rizik je prvni fazi procesu fizeni rizik a zahrnuje identifikaci, analyzu
a zhodnoceni rizik (tabulka ¢. 12). Proces pobézi pribézné, aby mohla byt katastrofalni
a podstatna rizika fizena v dob¢ identifikace rizikové udalosti (obrazek €. 23). Kromé toho

bude periodicky probihat formalni proces posouzeni rizik.

Tabulka 12 Ptehled 1. faze procesu fizeni rizik V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)

1. FAZE PROCESU RIZENI RIZIK: POSOUZENI RIZIK

Postup Nastroj Konzult. | F-ce Odp.
Termin

KROK 1: Identifikace novych | Analyza prostfedi Ved., Pulro¢né | Ved.

rizik a zmén v jiz (kap. ¢.7) RM, RK /' VR

identifikovanych rizicich
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1. FAZE PROCESU RIZENI RIZIK: POSOUZENI RIZIK

- na zéklad¢ zmén faktort Formulaf eskalace Zaméstn. | Mé&sicné | Ved.
prostiedi, eskalace zaméstnanci, | rizika (obr. €. 24) / VR
KRI reportu, zpétné vazby KRI report, zapis ze Ved., Mg¢si¢né | Ved.
pfedstavenstva a RK schiize ptedstavenstva | RM, RK /' VR
nebo RK
KROK 2: Aktualizace RR (obr. ¢. 25) — Ved., Mésicné | VR
a kategorizace rizik v RR, datum, vlastnik, riziko | RM, RK
urceni VR u novych rizik podle oblasti, riziko,
popis, kategorie
rizika, dopad na cile,
druh dopadu
KROK 3: Odhad inherentniho | RR (obr. ¢. 26) — p-st, | Ved., Mésicné | VR
a rezidualniho rizika za dopad inherentniho RM, RK,
soucasnych opatfeni a navrh rizika, opatieni, akce | externi /
dalsiho postupu: zadna dalsi Analyza motylku (obr. | interni
akce, dodate¢nd analyza, ¢. 27) expert Do 2. PD
dodate¢né oSetteni, upravit Karta rizika (obr. ¢.
kritéria, kombinace / jiné 28)
KROK 4: Kontrola zdznamt RR (obr. ¢. 25-26) VR Mésicné | RM
v RR, identifikace klicovych Matice rizik (obr. €. Do 4. PD
rizik, predlozeni matice rizik 30)
a RR rizikové komisi
KROK 5: Posouzeni RR RR (obr. ¢. 25-26) RM, VR | M¢si¢né | RK
a zpétna vazba RM a VR Zapis ze schiize RK 6. PD
KROK 6: Aktualizace RR na | Analyza motylku (obr. | RM, RK, | Mésicné | VR
zaklad¢ zpétné vazby RK, ¢. 27) externi /
dodatecnd analyza, aktualizace | Karta rizika (obr. interni
karet rizika a RR ¢. 28) experti
RR (obr. €. 25-26)

VYSTUP: Celopodnikovy seznam ohodnocenych rizik, piehled kli¢ovych a jinych
vyznamnych rizik vybranych k dalSimu oSetieni

Identifikaci rizik budou mit na starosti vedouci pracovnici zodpovédni za tizeni rizik dané
oblasti (obrazek ¢. 18), coz v nékterych piipadech bude vyZadovat kooperaci n€kolika
vedoucich pracovnikil. Pro kazdé identifikované riziko bude ur€en a zaznamenan v rejstiiku

rizik vlastnik rizika zodpovédny za jeho fizeni a vedeni v rejstriku.

Hlavnimi informac¢nimi zdroji pro identifikaci novych a aktualizaci jiz dfive
identifikovanych rizik budou zmény v analyze prostfedi podniku (kapitola €. 7), rizika
identifikované zaméstnanci zachycena ve formulafi eskalace rizika (obrazek ¢. 24), vysledky
KRI reportu a zpétna vazba rizikové komise ¢i pfedstavenstva. Analyza prostiredi podniku
(kapitola €. 7) bude aktualizovana pllro¢né manaZerem rizika s konzultaci relevantnich
vedoucich pracovnikli. Formulaf eskalace rizika (obrazek ¢. 24) vedeny v MS Excel bude

uloZen na sdileném disku a mize do né¢j zapisovat kazdy zaméstnanec. Jednou meési¢né
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jednotlivi vedouci pracovnici zkontroluji formulat eskalace rizika pro nové identifikovana
rizika a pfipisi své jméno ve sloupci ,,vlastnik rizika*“ a ¢islo rizika v rejstiiku rizik nebo
divod k nezapsani do rejstiiku, aby bylo zfejmé, Ze riziko je zpracovano. Pro rizika, ktera
nemaji alokovaného vlastnika, najde vlastnika rizikovy manazer. Alternativné mohou

zameéstnanci eskalovat rizika po linii reportu verbalné.

V-TEX, a. s.
FORMULAR ESKALACE RIZIKA
OBDOBI: RIZIKO

€. DATUM VLASTNIK RIZIKA PODLE OBL.  RIZIKO POPIS ESKALOVAL REJSTRIK RIZIK: €iSLO / DUVOD NEZAPSANI

Strategické A
Finanéni

Informadni

Wirobni

Obchadni

Pravni

LZ

Majetkové v

Obrézek 24 Formulaf eskalace rizika V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)

Vedouci, ktery je vlastnikem rizika, zapiSe riziko / rizikovou udalost do rejstiiku rizik
a analyzuje jej pomoci jeho kategorizace (obrazek ¢. 25). Z pteddefinované nabidky voli
druh rizika podle oblasti odpovidajici obrazku ¢. 19, dale vybird, zda se jednd o riziko
negativni / pozitivni, strategické / operativni a jeden ze strategickych cilt, ktery bude rizikem
zasazen. Z hierarchie cili (obrazek €. 12) vybira cil, ktery bude zasazen nejvice, pfimo a na
nejniz§i mozné trovni. Nakonec voli, zda se jedna o riziko vnitini / vnéj$i, ovlivnitelné /
neovlivnitelné, a zda lze jeho dopad vyjadfit finan¢né ¢i jednou z nefinancnich kategorii
(obrazek €. 21).

V-TEX, a. s.
REJSTRIK RIZIK

RIZIKO
€. DATUM VLASTNIiK PODLE OBL. RIZIKO NEG/POZ STR/OPR Ci VNITR/VNE OVLIV DOPAD

Loajalita zak. ~
Dobré jméno

Kvalita wjrobki

Inovace vyrobkd

Sluzba zak.

Zam. spokojenast
UdrZitelnost
Produktivita v

Obrazek 25 Extrakt z rejstiiku rizik V-TEX, a. s.: popis a kategorizace rizika (vlastni
zpracovani)

Po kategorizaci rizika jeho vlastnik odhadne velikost inherentniho a rezidualniho rizika za
existujicich opatieni a navrhne dal$i postup (obrazek ¢. 26). Vlastnik rizika nejprve urci
pravdépodobnost vzniku a zdvaznost dopadu rizikové udalosti na zakladé rizikovych kritérii
(obrazky €. 20 a 21) a rejstiik rizik automaticky vrati velikost inherentniho rizika. Vlastnik
rizika po té popiSe sou€asna opatieni preventivni a korektivni a uvede troven, se kterou dana

opatteni snizuji pravdépodobnost ¢i dopad rizika, a rejstiik rizik automaticky vrati velikost
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rezidualniho rizika. Nakonec vlastnik rizika navrhne z preddefinované nabidky dalsi postup,
kterym muze byt ,,zadna dalsi akce®, ,,dodate¢na analyza®, ,,dodatecné osetieni®, ,,upravit

kritéria® €1 ,,kombinace / jiné*, a podle potieby zvoleny postup okomentuje.

V-TEX, a. s.
REJSTRIK RIZIK

OPATRENI REZIDUALN{ DALSi POSTUP
KOMENTAR

INHERENTNi
P-ST DOP VEL KLiI€ PREVENTIVNI P-ST KOREKTIVNi DOP P-ST DOP VEL AKCE

Dodatecna analyza
Dodatecné oetfenl
Upravit kritéria
Kombinace / jiné

Obrazek 26 Extrakt z rejstiiku rizik V-TEX, a. s.: inherentni a rezidualni riziko,
navrh dalsiho postupu (vlastni zpracovani)

Vlastnik rizika rozhodne, zda v této fazi k urceni pravdépodobnosti a dopadu rizikové
udalosti pouzije predbézny odhad, ¢i dikladnéjsi ¢aste¢nou nebo celkovou analyzu motylku
(obrazek ¢. 27), popsanou v teoretické ¢asti v kapitole ¢. 4.2.3. Pro rizika, ktera podle jeho
nazoru budou vyzadovat ¢asové naro¢né¢jsi hloubkovou analyzu, ji vlastnik rizika navrhne

v ramci dal$iho postupu (obr. €. 26).

V-TEX, a. s.
ANALYZA MOTYLKU
DATUM:

Rizikova udalost Dopady Dopady
2. drovef = NA CILE

:? >
L oo £ § ¥ EarrrrT—

Obrazek 27 Analyza motylku V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)

Pokud uzna za vhodné, ma vlastnik rizika jiz v této f4zi moznost ziidit zvlastni kartu rizika
a na ni zaznamenat ¢i vlozit analyzu motylku (obrazek €. 27) a jeji vysledky (obrazek €. 28).

V tabulce na karté rizika vlastnik rizika popisSe jednotlivé pticiny a dopady a ur¢i jejich

pravdépodobnost a zdvaznost. Karta automaticky vrati celkovou pravdépodobnost
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a zavaznost rizikové udalosti, ktera je maximem pravdépodobnosti a zdvaznosti jednotlivych
pri¢in a dopadt, a urc¢i celkovou velikost rizika inherentniho a, po vyplnéni soucasnych
opatteni a jejich efekti, rizika rezidualniho.

V-TEX, a. 5.
KARTA RIZIKA
DATUM:
VLASTNIK:

R INH | | RREZI
€ RR NAZEV RIZIKA
€. PRICINA P-ST P-ST

3 3
Pi 3 1
P1.1 3 |os1 -2 1
P12 2 |os2 -1 1
P2 3 3
P2.1 3 0 3
P2.2 3 0 3
€. DOPAD ZAV.

5 3
D1 5 3
D1.1 2 2
D1.2 5 |os3 -2 3
D2 3 2
D2.1 3 |os4 -1 2
Di.2 2 2

Obrazek 28 Extrakt z karty rizika V-TEX, a. s.: analyza rizika (vlastni zpracovani)

Na zaklad¢ vysledkl analyzy rizika (obrazek ¢. 28) karta rizika automaticky zobrazi posun

daného rizika na matici rizika z diivodi aplikace soucasnych opatieni (obrazek ¢. 29).

P-ST VZNIKU

Obrazek 29 Extrakt z karty rizika V-
TEX, a. s.: matice individualniho rizika
(vlastni zpracovani)

Pt1 identifikaci a analyze rizik vlastnici rizika podle potifeby konzultuji relevantni interni

1 externi experty a manazera rizik, poptipad¢ rizikovou komisi.

Po skonceni analyzy vSemi vlastniky rizik, rizikovy manaZer zkontroluje celkovy rejstiik
rizik a zkonzultuje pfipadné Gipravy s vlastniky rizik. Na zakladé celopodnikovych vysledkt
rizikovy manazer oznaci v rejstiiku rizik klicova rizika. Soubor ERM (kapitola €. 10.2.6)
automaticky vygeneruje celopodnikovou matici rizik V-TEX, a. s. s celkovou Cetnosti

inherentnich a rezidualnich rizik (obrazek ¢. 30).
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INHERENTNi R P-ST VZNIKU

Obrazek 30 Celopodnikova matice rizik V-
TEX, a. s. (vlastni zpracovani)

Rizikova komise posoudi rejstiik rizik a poskytne zpétnou vazbu k dalSimu postupu
navrzenému vlastniky rizik. Do schtze rizikové komise budou podle potiteby ptivolani
vlastnici rizik k poskytnuti dodate¢ného vysvétleni.

Na zaklad¢ zpétné vazby rizikové komise vlastnici rizik provedou dodatecnou analyzu
klicovych a jinych vybranych rizik pomoci analyzy motylku (obrazek €. 27) a minimalné
pro kazdé klicové riziko vytvofi kartu rizika (obrazek €. 28). Ocekava se, ze po skonceni
implementacniho projektu ERM, mnozstvi periodickych tprav na kartach klicovych rizik

a v rejstiiku rizik nebude vyznamné.

10.2.4 Osetreni rizik

Na fazi posouzeni rizik plynule navazuje 2. fidze procesu fizeni rizik, tj. oSetfeni rizik

(tabulka & 13).

Tabulka 13 Piehled 2. faze procesu fizeni rizik V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)

2. FAZE PROCESU RiZENI RIZIK: OSETRENI RIZIK
Postup Nastroj Konzultace F-ce Odp.
Termin
KROK 1: Navrh oSetteni | RR (obr. €. 31) — RM, RK, Meésiéné | VR
pro rizika zvolena oSetfeni, akce, externi / interni
k dal§imu oSetfeni odpovédna osoba experti, osoba
MozZnosti oSetieni: a termin odpovédna za
vyhnuti se, snizeni, Karta rizika (obr. €. 32)| akci
pienos, akceptace rizika
KROK 2: Navrh nebo RR (obr. ¢. 31) RM, RK, Me¢siéné | VR
aktualizace KRI Karta rizika (obr. €. 32)| externi / interni | Do 2. PD
k monitoringu rizika experti, osoba | nasleduji
odpovédna za | ciho
akci mésice
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2. FAZE PROCESU RIZENI RIZIK: OSETRENI RIZIK
KROK 3: Kontrola RR (obr. ¢. 31) VR Mg¢si¢né | RM
zdznamu a upravy v RR, | Karta rizika (obr. ¢. 32) Do 4. PD
kartach rizik, predlozeni | Matice rizik (obr. €. nasleduji
matice rizik a RR rizikové| 33) ciho
komisi meésice
KROK 4: Posouzeni RR (obr. ¢. 31) RM, VR Mgsicné | RK
RR, karet rizik a matice | Karta rizika (obr. 6. PD
rizik a zpétna vazba RM | €. 32)
a VR Matice rizik (obr. ¢. 33)

Zapis ze schlize RK
KROK 5: Implementace | RR (obr. €. 31) RM, RK, Mgsi¢né | VR
zpétné vazby a Karta rizika (obr. ¢. 32)| externi / interni
schvalenych akci Zapis ze schlize RK experti, odp. za

akci

KROK 6: Monitorovani | RR (obr. ¢. 31) Odpovédny za | Pribézné | VR
plnéni akci Karta rizika (obr. ¢. 32)| akci, RM
KROK 7: Aktualizace RR (obr. ¢. 31) Pribézné | VR
RR a karet rizik na Karta rizika (obr. ¢. 32)
zéklad€ splnénych akci
VYSTUP: Seznam celopodnikovych rizik s dodate¢nym o3etfenim

Pro rizika, pro kterd bylo schvaleno rizikovou komisi ,,08etfeni®, vlastnici rizik navrhnou
v rejstiiku rizik zplsob oSetfeni, konkrétni akci, osobu zodpovédnou za akci a termin, do

kterého ma byt akce provedena (obrazek ¢. 31).

v pfipravé

OSETRENI AKCE
OSETRENI  KOMENTAR AKCE

ZODP TERMIN

Vyhnout se
SniZit

Pfenést

Akceptovat

Obrazek 31 Extrakt z rejstiku rizik V-TEX, a. s.:
oSetfeni rizika (vlastni zpracovani)

Zpisobem oSetfeni mize byt ,,vyhnuti se, ,,snizeni®, ,,pfenos* nebo ,,akceptace* rizika.
V ptipad¢ sniZzeni nebo pienosu rizika, u kterého je sledovano vice pficin a dopada, vlastnik
rizika zaznamend konkrétni dodate¢na preventivni a korektivni opatieni véetné pozadované

akce na samostatné kart¢ daného rizika (obrazek ¢. 32).
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OPATREN| DODATECNE (OD) RREZ Il

c. Popis Efekt
OPATREN] DODATEENE - AKCE
3 AKCE ZOoDP.  TERMIN _KRI
1
[ ] [o ] 1
L1 [ o | 1
3
L] [ o] 3
L] [ o] 3
ZAv.
2 AKCE ZODP.  TERMIN _KRI
2
[ [o [ 2
[ops | [ -2 1
2
[ [o [ 2
L1 [ o] 2

Obrazek 32 Extrakt z karty rizika V-TEX, a. s.: zdznam dodate¢ného opatieni (vlastni

zpracovani)

Karta rizika automaticky vygeneruje matici daného rizika znazorfujici posun v dasledku

dodate¢ného opatteni (obrazek ¢. 33).

P-ST VZNIKU

5

I
o3 1]
rezin - |

12 3 4 5
INH

Obrazek 33 Extrakt z karty rizika V-TEX,
a. s.: matice individudalniho rizika po
dodatecném oSetteni (vlastni zpracovani)

Pfti volbé oSetieni bude vlastnik rizika podle potieby konzultovat ptislu§né interni a externi

odborniky véetné rizikového manaZzera ¢i rizikové komise. Kde je to mozné, bude provedena

analyza nékladl a pfinosii navrZzenych opatfeni pomoci kalkulace €isté souasné hodnoty

snizeni finan¢niho dopadu rizika. V této fazi vlastnik rizika navrhne také vhodny KRI pro

monitorovani rizika.

Jakmile budou vSechny navrhy pfipraveny, rizikovy manazer provede kontrolu rejstiiku

rizik a jeho ptipadné upravy ve spolupraci s vlastniky rizika. Poté rizikovy manaZzer predloZi

rejstiik spolecné s vygenerovanou matici rizik s hodnotami odrazejicimi dodate¢né opatieni

(obrazek €. 34) rizikové komisi k posouzeni.
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REZIDUALNI Il R P-ST VZNIKU

Obrazek 34 Celopodnikova matice rizik V-TEX, a. s.:
rezidudlni riziko po navrhu dodate¢ného osetfeni
(vlastni zpracovani)

Rizikova komise zkontroluje néavrhy oSetfeni a v pfipadé potieby je zkonzultuje
s ptislusSnymi vlastniky rizika. Po provedeni piipadnych tuprav rizikova komise schvali

osetfeni a akce k provedeni.

Vlastnici rizika povéti zodpovédné osoby k implementaci oSetfeni a monitoruji pribch
a dodrzovani terminu. Po implementaci dodate¢ného oSetfeni, aktualizuji v rejstiku rizik
a na kartach rizik informaci o souc¢asném opatieni a velikosti rezidualniho rizika (obrazek

& 26a28).

10.2.5 Monitorovani a kontrola rizik
Pfedmétem monitorovani a kontroly budou jednak rizika a jednak proces fizeni rizik.

Po pilotni aplikaci ERM systému, probehne Uplny pocateni proces posouzeni a oSetieni
rizik podle tabulek ¢. 12 a 13 jako soucast implementac¢niho projektu (kapitola ¢. 12.1). Poté
bude proces fizeni rizik cyklicky probihat v ramci bézného provozu ve stanovenych
intervalech (tabulka ¢. 12 a 13). Kroky identifikace a analyzy rizik pobéZi paralelné s kroky
oSetfeni rizik, tj. do 2. pracovniho dne (PD) béZzného mésice vlastnici rizik identifikuji
a analyzuji nova, popt. zménéna rizika, a zaroven provedou akce schvalené rizikovou komisi
v minulém mésici a aktualizuji rejstiik rizik na zakladé splnénych akci. Rizikovy manazer
bude mit do 4. pracovniho dne (PD) béZného mésice prostor na kontrolu a Gipravy rejstiiku
rizik, aby méla rizikova komise informace k dispozici 2 pracovni dny pied svou pravidelnou
schtizi 6. pracovniho dne (PD) v bézném mésici. Do 8. pracovniho dne (PD) bézného mésice
bude vydan zapis ze schlize rizikové komise, na zakladé kterého vlastnici rizik provedou
schvalené akce ¢i upravy do 2. pracovniho dne (PD) nésledujiciho mésice a po té pobézi
dalsi cyklus. Podle potfeby bude stanoven zvlastni monitorovaci interval u vybranych rizik.
K ptivodnim vstupnim informacim pro identifikaci rizik v implementa¢nim projektu budou
pro bé&zny provoz procesu fizeni rizik ptidany kromé zpétné vazby ze schlize predstavenstva

a rizikové komise formulat eskalace rizika (obrazek ¢. 24) a kli¢ové identifikatory rizika
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(KRIs). KRIs budou navrzeny jednotlivymi vlastniky rizika pro klicova rizika a schvaleny
rizikovou komisi. KRIs budou pokud mozno navrzeny v souvztaznosti s KPIs, které jsou

nyni v pfipravé, a reportovany spolu s nimi.

Bézné monitorovani a kontrolu pribéhu procesu fizeni rizik mé na starosti rizikovy manazer
s dohledem rizikové komise. Rizikovad komise navic provede pllro¢ni audit procesu fizeni
rizik a celého ERM systému (obrazek €. 19), ve kterém posoudi, zda proces a systém funguji
podle smérnice ERM, zda funguji efektivné, a podd report s poznatky a navrhy

predstavenstvu.

10.2.6 Zaznamenani a reportovani rizik

Pro zaznamenavani rizik i pribehu rizikového procesu si management pieje jeden centralni
zdrojovy ,,soubor ERM* v MS Excel, ktery bude obsahovat rejstiik rizik, karty klicovych
rizik, matice rizik a grafy (obrazek ¢. 35). Z tohoto souboru budou cerpany veskeré

informace. Jednotlivé listy souboru ERM jsou uvedeny v pfilohach ¢. PII-P V.
Grafy  Matice rizik  Rejstfik rizik - -

Obrazek 35 Listy souboru ERM V-TEX a. s.
(vlastni zpracovani)
Vlastnici rizik budou zodpovédni za spravu informaci v rejstiiku rizik a na kartach rizika

tykajicich se jejich rizik. V rejstiiku rizik bude na fadku kazdého rizika uvedeno datum

posledni zmény vlastnikem rizika a datum kontroly rizikovym manazerem (obrazek €. 36).

DATUM
ZMENA VLASTNIKEM KONTROLA RM

Obrazek 36 Rejstiik rizik V-
TEX, a. s.: sprava rejsttiku
(vlastni zpracovani)

Za ostatni informace v souboru a spravu celého souboru ERM bude zodpovédny rizikovy
manazer. Soubor ERM bude pfistupny ptredstavenstvu, rizikové komisi, manazeru rizika

a vedoucim pracovnikim.

Formulaf eskalace rizika (obrazek ¢. 24) bude ulozen ve sdilené slozce a piistupny vSem

zameéstnancum.

Me¢sicné budou predstavenstvu spolecné s existujicim reportem manazerské vysledovky

reportovana KPIs (v soucasnosti v piipravé) a KRIs, klicova rizika v matici rizik ve verzi
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inherentni, rezidualni a rezidudlni po implementaci schvaleného dodateéného opatieni

(obréazek ¢. 37) a klicova rizika ohrozujicich strategické cile (obrazek €. 38).

kLi¢ Y

Poéet z VEL REZIDUALNI |

V-TEX, a. s.

MATICE RIZIK: CETNOST KLICOVYCH RIZIK
DATUM:

INHERENTNI R P-ST VZNIKU
KLICOVE

REZIDUALNI IR
KLICOVE

REZIDUALNI Il R P-ST VZNIKU

KLiCovE i 2l 3 a4 5
3
| 4 ]
] = T =
| [
2 1

Obrazek 37 Kli¢ova rizika v matici rizik V-
TEX, a. s. (vlastni zpracovani)

V-TEX, a. s.

CESTNOST KLICOVYCH RIZIK OHROZUJICiCH STRATEGICKE CiLE

DOBRE IMENO

LOAJALITA ZAK. NAKLADOVOST PRODUKTIVITA
RIZIK. »
ERiziko 1 ®Riziko 2 = Riziko 5 Riziko 7 ®Riziko 13 m Riziko 17 ® Riziko 21 m Riziko 26 ® Riziko 27 ® Riziko 30
® Riziko 31 ® Riziko 36 = Riziko 43 = Riziko 44 = Riziko 45 - Riziko 52  Riziko 55 = Riziko 58 W Riziko 57 ® Riziko 68

Obrazek 38 Graf Cetnosti kli¢ovych rizik ohrozujicich strategické cile V-

TEX, a. s. (vlastni zpracovani)
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Predstavenstvo bude mit kdykoli k dispozici také rejstiik rizik, ve kterém lze filtrovat rizika
podle oblasti vyskytu, kategorii, strategickych cili, na které dopadd, a hodnoty rizika

inherentniho, rezidudlniho a rezidualniho po implementaci navrzené¢ho opatfeni.

Zpétna vazba predstavenstva bude zaznamenana v béZzném zépisu ze schlize piedstavenstva

a komunikovéna prostiednictvim rizikové komise rizikovému manazeru a vlastnikiim rizika.
Kromé bézného procesu fizeni celopodnikovych rizik budou s vyuzitim nastroji ERM
systému této kapitoly ¢. 10 identifikovana, posouzena a zahrnuta do podkladu pro strategické

rozhodnuti a schvaleni projekta relevantni rizika véetné moznosti jejich osetteni.
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11 PILOTNI APLIKACE VYTVORENEHO ERM SYSTEMU

Na zakladé myslenky Lama (2017, s. 113) zaznamenané v kapitole ¢. 3.3, bylo
s predstavenstvem dohodnuto provedeni pilotni aplikace za ucelem validace navrzeného
ERM systému pted jeho plnou implementaci. Pilotni tym ERM (kapitola ¢. 12.2.1) projde
procesem fizeni rizik zasazeném ve vytvofeném ramci. Pilotni tym ERM si rozdélil hlavni
role zacastnéné v rizikovém procesu. Vedouci financi bude mit roli rizikového manazera,
vedouci kvality a vedouci vyroby roli rizikové komise anavic vSichni spole¢né

s autorkou roli vedoucich / vlastniku rizika.

Prvni faze procesu fizeni rizik, tj. posouzeni rizik (tabulka ¢. 12), probéhne celopodnikové
shora dolti metodou ptedbézné analyzy (kapitola €. 4.2.3). Druhé faze procesu fizeni rizik,
tj. oSetfeni rizika (tabulka €. 13), bude aplikovéana na jedno zvolené klicové riziko. Po pilotni
aplikaci kazdé faze bude navrh relevantnich prvktt ERM systému vytvotfenych v kapitole

¢. 10 prizptisoben na zaklad¢ zpétné vazby.

Cilem pilotni aplikace je validace funk&nosti navrhu ERM systému. Uvodni databaze rizik,
vytvofena v rdmci pilotni aplikace prvni fze procesu fizeni rizik jako vedlejsi produkt, bude

dale vyuzita v implementa¢nim projektu (kapitola €. 12.1).

11.1 Posouzeni rizik

Posouzenti rizik bylo provedeno pomoci pfedbézné analyzy shora doli (kapitola ¢. 4.2.3).

Pilotni tym prosel kroky 1-6 ptivodniho navrhu procesu posouzeni rizik (tabulka ¢. 12).

Krok 1-3: S vyuzitim relevantnich néstroji autorka ve spolupraci s pilotnim tymem v roli
vedoucich pracovnikli / vlastnikl rizik postupné provedli kroky 1-3 a vytvofili seznam
kategorizovanych a ohodnocenych rizik v rejsttiku rizik s ndvrhem dalSiho postupu (obrazek
¢. 39).

V-TEX, a.s.
REJSTRIK RIZIK

RIZIKO
€. DATUM VR PODLE OBLRIZIKO

INHERENTNI OPATRENI REZIDUALNI
P-ST DOP VEL KLI€ PREVENTIVN]  P-ST KOREKTIVNI DOP P-ST DOP VEL AKCE

DALS{ POSTUP
KOMENTAR

'VNIT OVLIV DOPAD

2| 31/03/2023|GR |Strategické|Odchod Némecka z EU Str_|Udritelnost |Vné [Ne |Finanéni 8-
15]31/03/2023|VF [Finanéni_|Kolisani koruny Opr |Naklad Vné [Ne |Finanéni of-
26]31/03/2023|WV [Vyrobni__|Podnikové problémy dod...../Str_|Udriitelnost __|Vné |[Ne |Finanéni zastupitelnost| 1 11/Kombinace / jiné
30| 31/03/2023)vP |12 Ztrata vedouciho wrob Udrditelnost __|VnitflAno _|LZ-schopnosti hodnoceni spok.| _-L|zastupitelnost| -1

36| 31/03/2023|VV |Majetkové |Zastarani vyrobni tech str|
43]31/03/2023[VK [Informaéni [Kréde? a poZkozeni
66] 31/03/2023[VO [Obchodni_|Chybné odesléni objednévky Opr |Loajalita zak. _ |Vnitf/Ano | Finanéni
77]31/03/2023|vK [Prawni __[Porugeni certikanich podm..Str_|Kvalita vyrobkd |Vniti/Ano _|Finanéni

Produktivita Vnitf|Ano _|Finanéni
UdrZitelnost \VnitfAno__|Informace

i
planovéni obn...| 3|
IT zabezpeéeni..| 2|backupvecl... -1
-2|
2|

11[Kombinace / jiné

kontrola

Wl e fwls s ]w|on

[ I [¥] N IR e e

5|
3
3
3| 12[Kombinace / jiné
3
3]
1]
3]

wlwle[s|wole|e

postupy

Obrazek 39 Extrakt z rejstiiku rizik V-TEX, a. s. (vlastni zpracovani)
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Krok 4: Vedouci financi v roli rizikové manazerky rizika zkontrolovala, zpytovala se
zbytkem pilotniho tymu a po Upravach identifikovala klicova rizika (obrazek ¢. 39). Po té

predlozila rizikové komisi rejstiik rizik a vygenerovanou matici rizik (obrazek ¢. 40).

INHERENTNI R P-ST VZNIKU

REZIDUALNI I R P-ST VZNIKU
3 1
. 2
:
|2 I
1

Obrazek 40 Matice rizik V-TEX, a. s. (vlastni
zpracovani)

Krok 5: Vedouci kvality a vedouci vyroby v roli rizikové komise posoudili uplnost
zaznamenanych rizik a rozumnost jejich kategorizace, vyberu klicovych rizik a ndvrh dalsi
akce a poskytli zpétnou vazbu rizikové manazerce. Rizikova komise zaznamenala, ze V-
TEX, a. s. ma 72 identifikovanych rizik a z toho 20 inherentnich rizik a 7 rezidualnich nad

hladinou vyznamnosti.

Krok 6: Autorka v roli vlastnikl rizika na zékladé zpétné vazby rizikové komise upravila
rejstiik rizik.

Na zéklad¢ zpétné vazby pilotni aplikace byl ptivodni krok 6 procesu posouzeni rizik
upraven o dodatecnou analyzu (tabulka ¢. 12). Pfedstavitelé managementu se shodli, Ze
vzhledem k omezenosti zdroji, pro identifikaci a analyzu rizik bude postacujici predbéZna
analyza s tim, Ze u klicovych a jinych vybranych rizik bude, po posouzeni rejstiiku rizikovou
komisi, provedena dodatecnd analyza. Dale si management pial zaznamenat do rejstiiku
rizik také identifikovand pozitivni rizika a ptidat kategorii rizik ,,negativni / pozitivni*
a navrh procesu (tabulka ¢. 12) a rejstiik rizik (obrazek ¢. 25) byly upraveny podle toho.
Pro validaci faze oSetteni rizika rizikovd komise zvolila z kli€ovych rizik riziko ztraty
vedouciho vyroby s ¢islem 30 v rejstiiku rizik. Autorka v roli vlastnika rizika, tj. budouci

vedouci personalniho oddéleni, ve spolupraci se zbytkem pilotniho tymu v roli konzultanti

provedla dodate¢nou analyzu tohoto rizika, tj. upraveny krok 6 procesu posouzenti rizik.

Pomoci analyzy motylku byly identifikovany pfic¢iny a dopady rizika (obrazek ¢. 41).
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V-TEX, a. 5.
ANALYZA MOTYLKU: RIZIKO €. 30
DATUM:

Rizikova udalost Dopady Dopady

2, drovefi = NA CILE

Kvalita vyrobki

Ztrata kli€. schopn.

Produktivita
Ztrata ved.

wyroby
Zam. spokojenost

QOslabeni podnikové
kultury

Zdravotni

Dobré jméno

b=l —
— — = o Pr—
Oblast preventivnich opatfeni I . . I Oblast korektivnich opatFeni

Obrazek 41 Extrakt z karty rizika €. 30 V-TEX, a. s.: analyza motylku (vlastni
zpracovani)
Pticiny a dopady byly zapsany do karty rizika ¢. 30, byla urcena jejich pravdépodobnost
a dopad a tabulka automaticky vygenerovala celkové riziko (obrazek ¢. 42).

V-TEX, a. s.

KARTA RIZIKA

DATUM:

VLASTNIK: Vedouci personélniho oddéleni

30 ZTRATA VEDOUCIHO VYROBY

& PRICINA p-ST
3 3
P1 |Odchod ke konkurenci 3 1
P1.1 |Lepsi mzdové podminky 3 051 |Udriovani oblastniho nadpraméru -2 1
P1.2 | Zajimavéjsi napli prace 2 052 |Pravidelné hodnoceni spokojenosti a vyuZiti motiva&nich faktord -1 1
P2 |Osobni divody 3 3
P2.1 |Rodinné 3 Monitorovani p-st vzniku 0 3
P2.2 |Zdravotni 3 Monitorovani p-st vzniku 0 3
¢. DOPAD ZAV. ZAvV.
4 3
D1 |Ztrata kli¢ové schopnosti 4 3
D1.1|SniZeni kvality vyroby 2 0S3 |Podpora komunikace ved. barevny, pletarny a konfekce s VK -2 0
D1.2 |Snizeni produktivity 4 0S4 |Budovdni vzdj. zastupitelnosti ved. barevny, pletarny a konfekce -1 3
D2 |Oslabeni podnikové kultury 3 2
D2.1|5SniZeni spokojenosti zaméstnancl 3 0S5 |Upeviiovani soudrZznosti v odd. vyroby - team buildingové aktivity -1 2
D1.2 |OhroZeni dobrého jména firmy 2 0S5 |Upeviiovani soudrznosti v odd. vyroby - team buildingové aktivity -1 1

Obrazek 42 Extrakt z karty rizika ¢. 30 V-TEX, a. s.: ur€eni celkového rizika (vlastni
zpracovani)

Karta rizika automaticky vygenerovala inherentni a rezidualni pozici rizika ¢. 30 v matici

individudlniho rizika (obrazek ¢. 43).
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P-ST VZNIKU

5|

Obrazek 43 Extrakt z karty rizika ¢. 30 V-
TEX, a. s.: pozice rizika na individualni
matici rizika (vlastni zpracovani)

Po té autorka v roli vlastnika rizika upravila rejstiik rizik (obrazek ¢. 39) o vysledky analyzy
a navrh dodatecného osetieni (obrazek ¢. 44).

V-TEX, a. 5.
REJSTRIK RIZIK

INHERENTN{ OPATREN{ REZIDUALN{ DALSi POSTUP
C. DATUM VLA PODLE OBL RIZIKO NEG STR, CfL VNIT OVLI DOPAD P-STDOP VEL KLi€ PREVENTIVNI P-ST KOREKTIVNi DOP P-ST DOP VEL AKCE KOM|

Obrazek 44 Extrakt z rejstiiku rizik V-TEX, a. s.: Gprava zaznamu rizika ¢. 30 (vlastni
zpracovani)

11.2 OSetreni rizik

Po dodatecné analyze rizika ¢. 30 pilotni tym plynule postoupil do faze jeho oSetieni a prosel

kroky 1-7 ptivodniho navrhu procesu oSetieni rizik (tabulka ¢. 13).

Krok 1-2: JelikoZ se jedna o klicové riziko a jeho rezidudlni hodnota je nyni 14 (obrazek
¢. 44), autorka vroli vlastnika rizika doporudila oSetfeni rizika jeho dal§im snizenim.
Pomoci konzultace se zbytkem pilotniho tymu navrhla a zapsala do karty rizika tii dodate¢na

opatfeni, v¢etné akci, zodpovédnosti a terminil a navrhla vhodny KRI (obrazek ¢. 45).

OPATRENI DODATECNE (OD)

= RREZ Il
C. Popis Efekt
P-ST O DOD
1 ODP
1
0 1
0 1
1
0OD1 |SniZeni nedostatku volného ¢asu -2 1 Brainstorming meeting s VV a GR qVP dd/mm/rr |Hodiny pfes¢as
0OD2 |Snizeni Grovné stresu -2 1 Brainstorming meeting s VV a GR {VP dd/mm/rr
ZAv.
2 ODP
2
0 0
0D3 |Zavedeni tydennich provoznich meetingl -1 2 Zavést \\% dd/mm/rr
2
0 2
0 1

Obrazek 45 Extrakt z kary rizika ¢. 30 V-TEX, a. s.: dodate¢né opatieni (vlastni
zpracovani)
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Karta rizika automaticky vygenerovala aktualizovanou matici rizika ¢. 30 (obrazek €. 46).

P-5T VZNIKU

s

INH

Obrazek 46 Matice rizika ¢. 30 V-
TEX, a. s. po dodatecném opatieni
(vlastni zpracovani)

Poté autorka aktualizovala zapis rizika €. 30 v rejstiiku rizik (obrazek ¢. 47).

V-TEX, a.s.

REJSTRIK RIZIK fipravé fipravé
DALSi POSTUP OSETRENi AKCE DATUM
€. DATUM  VLAPODLE OBL RIZIKO AKCE KOMENTAR KRI OSETRENI  KOMENTAR AKCE ZODPTERMIN _ ZMENA VLASTNIKEM KONTROLA RM
-} -} -} - - I - | -} -}

Dodatetné ofetfeni - viz kalviz karta dd/mm/rrrr dd/mm/rrrr

Ztréta vedouciho wroby

Obrazek 47 Extrakt z rejstiiku rizik V-TEX, a. s.: Gprava zapisu rizika ¢. 30 (vlastni
zpracovani)

Krok 3: Vedouci financi v roli rizikové manazerky zkontrolovala dodatecnou analyzu,
navrh osetfeni a KRI a ptedlozila aktualizovany rejstiik rizik vcetné karet rizik rizikové
komisi.

Krok 4: Rizikova komise posoudila dodate¢nou analyzu a navrzené oSetieni rizika a navrh

schvalila.

Krok 5-7: Rizikova manazerka komunikovala schvaleni autorce v roli vlastnika rizika, ktera
dala podnét pfislusSnym odpovédnym osobam k provedeni akce. Po tomto kroku nasleduje
priibézné monitorovani rizika a zaznamenavani postupu na karté rizika a v rejstiiku rizik

(tabulka & 13).
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Na zéklad¢ zkuSenosti z pilotni aplikace si management ptal pridat do rejstiiku rizik dalsi
sloupec, ktery by ukazoval hodnoty rizika po navrzeném opatfeni a generoval odpovidajici
celopodnikovou matici rizik. Byla provedena uprava rejstiiku (obrazek ¢. 48)

a vygenerovana dodate¢na matice rizik (obrazek ¢. 49).

V-TEX, a. s.
REJSTRIK RIZIK

AKCE DODATECNE OPATREN( REZIDUALNI Il DATUM
AKCE ZODPTERMIN  PREVENTIVNI P-ST KOREKTIVNi DOP P-ST DOP VEL ZMENA VLASTNIKEM KONTROLA RM

dd/mm/rrrr dd/mm/rrrr

Obrazek 48 Extrakt z rejstiiku rizik V-TEX, a. s.: pfidani ¢asti ,,riziko po navrzeném

ree

opatteni* (vlastni zpracovani)

REZIDUALNI Il R P-ST VZNIKU
3 1
| o ] 2

IE) 2 N .

| 2 3 14

. 2

Obrazek 49 Matice rizik V-TEX, a. s.: po
navrzeném opatieni (vlastni zpracovani)

11.3 Zavéry z pilotni aplikace

Z pilotni aplikace vyplynula drobna zlepSeni navrzeného procesu a jeho nastrojii, mezi
nejvyznamnéjsi patfilo oddéleni predbézné a dodatecné analyzy rizik v prvni fazi procesu
a pridani rezidualni hodnoty rizika po navrZzeném opatieni v druhé fazi. VSechny zmény
byly adresovany a proces a nastroje ERM navrZzené v kapitole ¢. 10 patficné upraveny.

Réamec ERM nepotieboval zadnou tpravu.
Pilotni aplikace a Gpravy byly schvaleny pfedstavenstvem.

Vedlejsim vystupem pilotni aplikace bylo 72 identifikovanych rizik zaznamenanych,
kategorizovanych a pfedbézné ohodnocenych v rejstiiku rizik, ktera budou slouZit jako
zaklad pro posouzeni rizik jednotlivymi vedoucimi / vlastniky rizika v implementa¢ni fazi
projektu (kapitola ¢. 12). Ocekava se, ze v nasledném bézném provozu ERM systému tento

zéklad zistane relativné staticky.
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12 CASOVA A NAKLADOVA ANALYZA PROJEKTU

Po pocatecnim ziskani zdvazku predstavenstva, autorka provedla literarni reSersi a piipravila
projekt. Pfiprava projektu zahrnovala specifikaci ukoli, pottebnych zdroji a odpovédnosti,
Casovy plan a casovou a ndkladovou analyzu. Projekt byl schvilen pfedstavenstvem,
pottebné zdroje uvolnény a projekt byl zahdjen. Po skonceni pilotni aplikace a vytvofeni
kone¢né podoby ndvrhu ERM byla zpiesnéna ¢asova a nakladova analyza implementacni

¢asti projektu a kalkulovany naklady na bézny provoz.

Za tizeni fazi 1 — 4 projektu (tabulka ¢. 14), tj. od mobilizace projektu az po konec¢nou
podobu navrhu ERM systému, je zodpovédna autorka. Rizeni projektu od faze 5, tj.
implementace navrhu ERM, a fizeni bézného provozu piebira rizikovd manazerka

s podporou rizikové komise a piedstavenstva.

12.1 Casova analyza

Struktura projektu (tabulka &. 14) vychazi z teoretického zakladu v kapitole 3.3. Casovy plan
projektu byl na zakladé pozadavku managementu pfipraven tak, aby projekt mohl byt pokryt
ze soucasnych lidskych zdrojii pfi minimalni interrupci bézného provozu podniku (kapitola
&.9.2.2). Cas potiebny k vykonani jednotlivych kol konkrétnimi osobami je v tabulkach

¢. 16 a 17. Pfedstavenstvo si ptalo pfesunout implementacni fazi projektu do sezony Cervna

az zafi, kdy jsou vedouci firmy méné ¢asove vytizeni.

Tabulka 14 Struktura a asovy plan projektu zavedeni ERM ve V-TEX, a. s. (vlastni

zpracovani)

C. | Faze aiikol Zacatek | Konec Stav

1 Mobilizace projektu 14/10/22 | 11/01/23 | Ukon¢eno
1.1 | Ziskani zavazku pfedstavenstva 14/10/22 | 14/10/22 | Ukonceno
1.2 | Literarni reSerSe 15/10/22 | 01/01/23 | Ukonceno
1.3 | Ptiprava projektu 02/01/23 | 10/01/23 | Ukonceno
1.4 | Formalni zah4jeni projektu 11/01/23 | 11/01/23 | Ukonceno
2 Analyza soucasného stavu 12/01/23 | 10/02/23 | Ukon¢eno
2.1 | Analyza prostiedi 12/01/23 | 26/01/23 | Ukonceno
2.2 | Analyza sou€asného stavu fizeni rizik 27/01/23 | 09/02/23 | Ukonceno
2.3 | Dohodnuti poZadavkli na ERM systém 10/02/23 | 10/02/23 | Ukonéeno
3 Navrh budouciho modelu ERM 11/02/23 | 30/03/23 | Ukonéeno
3.1 | Navrh rdmce 11/02/23 | 03/03/23 | Ukonéeno
3.2 | Navrh procesu 04/03/23 | 17/03/23 | Ukonceno
3.3 | Vytvoteni smérnice ERM (Ptiloha P I) 18/03/23 | 22/03/23 | Ukonceno
3.4 | Vytvoteni souboru ERM (Pfiloha P I1-V) | 23/03/23 | 30/03/23 | Ukonceno
4 Pilotni aplikace a iprava navrhu ERM | 31/03/23 | 31/03/23 | Ukonceno
4.1 | Pilotni aplikace a iprava navrhu ERM 31/03/23 | 31/03/23 | Ukonceno
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C. | Faze a tkol Zacatek | Konec Stav
5 Implementacni projekt 15/06/23 | 21/09/23
5.1 | Skoleni vedoucich - externi 15/06/23 | 15/06/23
5.2 | Skoleni vedoucich - interni 27/06/23 | 27/06/23
5.3 | Posouzeni rizik 03/07/23 | 20/07/23
5.4 | Osetieni rizik 21/07/23 | 22/08/23
5.5 | Uprava reportti o prvky ERM 23/08/23 | 31/08/23
5.6 | Skoleni ostatnich zamé&stnancii 08/09/23 | 08/09/23
5.7 | Uprava systému hodnoceni a odméovani | 11/09/23 | 21/09/23
6 Zacatek bézného provozu ERM 02/10/23 | 02/10/23

Z Casového planu je ziejmé, ze na sebe jednotlivé tkoly navazuji a Casova osa je linearni,

proto bylo upusténo od ptipravy ¢asové analyzy metodou kritické cesty (CPM).

12.2 Nakladova analyza

Vedle nakladové analyzy na pfipravu a implementaci projektu (kapitola ¢. 12.2.1)
management pozadoval i odhad nékladi na bézny provoz ERM systému (kapitola ¢. 12.2.2).
Management si ptal, aby projekt i bézny provoz ERM systému byly pokryty ze soucasnych
zdrojti (kapitola ¢. 9.2.2). Cas autorky straveny na piipravé projektu a fizeni fazi 1 - 4 je

zdarma a nebude do analyzy zahrnut.

Byly identifikovany nésledujici hlavni zdroje potiebné pro projekt zavedeni ERM systému

a jeho bézny provoz:
a) Lidské zdroje

Management vyc€lenil konkrétni lidské zdroje k provedeni jednotlivych fazi projektu
a béZného provozu, které jsou popsany v nasledujicich kapitolach ¢. 12.2.1-2. Tabulky €. 16,
17 a 19 ukazuji druh odpovédnosti urcenych zaméstnanci v jednotlivych ukolech
projektovych fazi a bézného provozu, ktery miize byt konzultacni (K), provadéci (P), Fidici
(R) nebo schvalovaci (S). Od druhu odpovédnosti je odvozen ¢as na osobu potiebny k plnéni
jednotlivych tkoll. Dale je v téchto tabulkach konkretizovano zafazeni danych osob ve V-
TEX, a. s. zhlediska vySe jejich mzdovych nakladf, tj. generalni feditel (GR), ¢len
predstavenstva (PR) &i vedouci pracovnik (VP), popiipadé v zavorce ukazan jejich podet -
napf. ,,PR (2)* znamena dva &lenové predstavenstva.

Namisto zvefejnéni konkrétnich mezd vedoucich pracovniki, piedstavenstvo preferuje uziti

primé&rné mésicni hrubé mzdy fidiciho pracovnika ve zpracovatelském primyslu zvetejnéné

IPSV, kterd pro rok 2022 ¢inila 77 tis. KE (MPSV, ©2023). K hrubé mési¢ni mzdé byly
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pridany néklady na socidlni a zdravotni pojisténi placené zaméstnavatelem ve vysi 33,8%
hrubé mzdy. Na zéklad¢ 1875 pracovnich hodin v roce 2023 pti 7,5 hodinové pracovni dobé
V-TEX, a. s. byl vypoc¢itan primérny hodinovy mzdovy néklad na vedouciho pracovnika.
Management urcil koeficienty pro odhad hodinovych mzdovych nakladt clena
pfedstavenstva jako 1,2 ndsobek mzdového nékladu vedouciho pracovnika a mzdovych
nakladt generdlniho feditele jako 1,5 ndsobek mzdového nadkladu vedouciho pracovnika.
Vysledné primérné hodinové mzdové naklady jednotlivych Urovni zaméstnanc jsou

ukazany v tabulce €. 15.

Tabulka 15 Primérny hodinovy mzdovy
néaklad (vlastni zpracovani)

Zkratka | Pozice Naklad
GR Generélni feditel 989 K¢&
PR Clen predstavenstva 791 K¢
VP Vedouci pracovnik 659 K¢

b) Skoleni

Predstavenstvo stanovilo maximalni celkovy rozpocet na externi Skoleni zaméstnanct
v fizeni rizik ve fazi implementace a prvnim roce provozu ERM systému ve vysi 30 tis. K¢

bez DPH.
¢) IT

Pro provoz ERM systému budou vyuZivany nastroje MS Office a stavajici licence V-
TEX, a. s. Predstavenstvo si nepieje v dohledné dob& investovat do specializované¢ho

software pro fizeni rizik.

12.2.1 Naklady projektu

Piedstavenstvo v ramci schvaleni projektu rozhodlo, Ze pro fazi analytickou a fazi tvorby
navrhu syst¢ému ERM, tj. fazi 2 a 3 projektu, budou ¢leny ,,pilotniho tymu ERM* vedouci
vyroby (PR) a vedouci financi (VP). Pro pilotni aplikaci navrhu ERM, tj. fazi 4 projektu,
pfistoupi do tymu i vedouci kvality (VP). Piedstavenstvo bude schvalovat splnéni urcitych
ukolt a poskytovat potfebnou konzultaci. JelikoZ vedouci vyroby je zaroven clenem
pfedstavenstva a je jiz zahrnut v pilotnim tymu, bude pro ucel schvalovani ukolid
predstavenstvo zahrnovat pouze generalniho feditele (GR) a druhého ¢lena piedstavenstva
(PR). Vytvoienim pilotniho tymu ERM bude poskytnuta potiebna expertiza pfi minimalnich

zasazich do ¢innosti ostatnich vedoucich pracovnikli po dobu tvorby ERM.
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Na zaklad¢ této specifikace byl vytvoren odhad mzdovych ndkladt pomoci tabulky €. 16,

jejiz struktura je vysvétlena v bodé a) kapitoly ¢. 12.2.

Tabulka 16 Mzdové naklady faze 1-4 projektu (vlastni zpracovani)

Ukol Predstavenstvo Pilotni tym .
(tab. Odp. | Hod./ Osoby Odp. | Hod./ Osoby K&

¢. 14) 0s. 0s. ¢
1.1 S 0,5| GR,PR (1) |S 1,0 | PR (1), VP (1) 2 340
1.2

1.3 S 03| GR,PR (1) |K 0,5 | PR (1), VP (1) 1259
1.4

2.1 S, K 0,5| GR,PR (1) |S,K 2,5 | PR (1), VP (1) 4515
2.2 S, K 0,5 | PR (1), VP (1) 725
2.3 S, K 0,5| GR,PR (1) | S,K 0,5 | PR (1), VP (1) 1615
3.1 S, K 2,0 | PR (1), VP (1) 2900
3.2 S, K 2,0 | PR (1), VP (1) 2 900
33 S, K 1,0 | GR,PR (1) |S,K 0,5 | PR (1), VP (1) 2505
3.4 S, K 0,3| GR,PR (1) |S,K 0,5 | PR (1), VP (1) 1259
4.1 S, K 0,5| GR,PR (1) |S,K 2,5 | PR (1), VP (2) 6163
z 3,6 12,5 26 181

Tabulka ¢. 16 ukazuje, ze faze 1 — 4 projektu zabere kazdému c¢lenu predstavenstva
3,6 hodiny, vedoucimu vyroby a vedouci financi 12,5 hodiny a vedouci kvality 2,5 hodiny.
Ukoly budou rozprostieny do obdobi 3 mésict tak, aby se daly zvladnout v ramci b&Zného

provozu podniku (tabulka ¢. 14). Celkovy mzdovy néklad této faze vychazi na 26 tis. K¢.

Po ukonceni pilotni aplikace a vytvofeni konecné podoby ERM, projekt prevezme
»~implementa¢ni tym ERM®, ktery bude tvofen pfedstavenstvem, slozenym z generalniho
feditele (GR) a 2 ¢lend piedstavenstva (PR), vedouci financi (VP) v roli rizikového
manazera a rizikovou komisi, slozenou z vedouciho vyroby (PR), vedouci kvality (VP)
a vedouciho obchodu (VP), a jednotlivymi vedoucimi pracovniky v rolich vlastniki rizik.
K sou¢asnym 9 vedoucim pracovnikim byla pfiddna i budouci vedouci personalniho
oddéleni. Mzdové naklady implementacniho tymu byly odhadnuty i s pfihlédnutim k faktu,
7e dva vedouci oddéleni jsou zaroveti ¢leny predstavenstva (PR) a navic u nékterych rizik je
vlastnikem generalni feditel (GR). Konkrétni sloZzeni osob je uvedeno v tabulce &. 17,
vysvétlené v bodé a) kapitoly &. 12.2. Mzdové sazby GR, PR a VP jsou &erpany z tabulky
¢. 15.
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Tabulka 17 Mzdové naklady faze 5 projektu (vlastni zpracovani)

Ukol PR RK RM VP /VR

(tab. |GR, PR (2)|PR (1), VP (2) VP (1) GR, PR, VP p)
¢.14) (Odp. Hod.|Odp.| Hod. | Odp. | Hod. |Odp.| Hod. Osoby K¢

/ 0s. / 0s. / 0s. / 0s.

5.1 p 6,0 R, P 6,0 16 608
5.2 S, K 05| R, P 40| P 2,5 |GR, PR (1), VP (5)| 16 378
53 S, K 20/ RK| 40| P 7,5 | GR, PR (2), VP (8) | 65677
5.4 S, K 20/ RK| 40| P 7,5 | GR, PR (2), VP (8) | 65677
55 |S,K| 05]S,K 05| RK| 20| P 0,5 | GR, PR (2), VP (8)| 7580
5.6 R,S,P| 20| P 1,0 | PR (2), VP (8) 8172
5.7 S | 05 R,S,P| 20[S,K| 0,55] PR(2),VP(8) 6031
) 1,0 11,0 24,0 19,5 186 123

Tabulka ¢. 17 ukazuje, Ze implementacni projekt zabere 1 hodinu ¢asu predstavenstva,
11 hodin ¢lentd rizikové komise, 24 hodin Casu rizikového manazera a 19,5 hodin ¢asu
jednotlivych vedoucich zaméstnanct. Projekt bude rozprostien do 3 mésicii (tabulka €. 14),
aby byly ukoly zvladnutelné v ramci béZnych povinnosti zaméstnancti. Celkové mzdové

naklady faze 5 projektu jsou odhadnuty na 186 tis. K¢.

V ramci implementacniho projektu probéhne externi Skoleni, kterého se zucastni rizikovy
manazer a ¢lenové rizikové komise, tj. celkem 4 osoby. Pro usporu ¢asu bylo dohodnuto, ze
Skoleni probéhne online. Byl doporucen vhodny kurz trvajici 6 hodin za 4 700 K¢ bez DPH
na osobu, tj. celkem 18 800 K¢ bez DPH. Rizikovy manazer poté pfipravi a provede interni
Skoleni ostatnim vedoucim. Mzdové naklady souvisejici s ¢asem zaméestnanct stravenym na

externim 1 internim $koleni jsou zahrnuty v tabulce €. 17.

Celkové naklady projektu vychéazi na 231 tis. K¢ a zahrnuji mzdové néklady faze 1 —4 ve
vysi 26 tis. K¢, mzdové naklady faze 5 ve vysi 186 tis. K¢ a ndklady na externi Skoleni ve

vysi 19 tis. K¢ bez DPH.

wwv_ 71

12.2.2 Naklady bézného provozu

Bé&Zny provoz ERM bude zahrnovat mé&si¢ni posouzeni, oSetfeni a reportovani rizik, plro¢ni

upravu analyzy prostiedi a audit ERM systému a ro¢ni Skoleni (tabulka €. 18).

Tabulka 18 Ukoly bé&zného provozu (vlastni zpracovani)

C. | Ukol Frekvence
1 Posouzeni rizik Mésicné
2 Osetteni rizik Mésicné
3 Reportovani rizik Mésicné
4 Uprava analyzy prosttedi Pllro¢né
5 Audit ERM systému Pilro¢né
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C. | Ukol Frekvence
6 Skoleni interni Roéné

Na zéadost pfedstavenstva nebudou v dohledné dob¢ ani v béZném provozu pouzivany zadné
nov¢é zdroje jako specializovany software fizeni rizik nebo externi Skoleni. Hlavnim vnitfnim
nakladem tedy zlstavaji mzdové nédklady zaméstnancti zapojenych v provozu ERM systému
v hodinovych sazbach podle tabulky ¢. 15. Pfedstavenstvo si pfalo pfipravit odhad
mzdovych nakladi na zadklad¢ budouciho obrazu, kdy ¢lenové predstavenstva jsou oddéleni
od kazdodenniho fizeni rizik. Pro vypocet mzdovych nakladii byla pouzita tabulka ¢. 19,
vysvétlena v bod¢ a) kapitoly €. 12.2. Mezi Casové nejnarocnéjsi ukoly patii mésicni
posouzeni a oSetieni rizik, u kterych byla na zadost managementu pfidana k pivodnimu

odhadu rezerva ve vysi 40%.

Tabulka 19 Mzdové naklady bézného provozu (vlastni zpracovani)

Ukol PR RK RM VP /VR p)
(tab. | GR,PR(2) VP (3) VP (1) vp(10) |P*| Kép.a.
¢. 14) Odp. |[Hod.| Odp. |Hod.| Odp. |Hod.|Odp.| Hod.

/ 0s. / os. / 0s. / 0s.
1 SSK| 15| RK| 30] P 75| 12x | 652410
2 SSK| 15| RK| 30] P 75| 12x | 652410
3 S,K | 1,0 S,K | 0,5|R,KP| 20| P 0,5 12x 98 070
4 S,K | 1,0 R, KP| 80 |K,P| 30| 2x 55226
5 S 05| P | 3,0 2x 14 433
6 R,P | 30] P 20 1x 15 157
) 1487 706
Hod. / 0s. (p. m.)| 1,3 4,0 9,6 16,2

Celkové néklady bézného provozu ERM systému jsou odhadovany na zhruba 1 488 tis. K¢.
Management vSak usuzuje, ze v prumeru vedouci pracovnik stravi minimalné 2 dny v mésici
fizenim nahodilych rizik (kapitola ¢. 10.1.4). Vtom pfipadé¢ by cisty mzdovy ndklad
vyvolany béZnym provozem ERM systému vychéazel na c. 302 tis. K¢. Pokud by primérna
mésicni Gspora Casu byla 2,5 dne, dodate¢ny naklad vyvolany ERM by se dal povaZovat za
témé&f nulovy (tabulka ¢. 20).

Tabulka 20 Mzdové naklady bézného provozu po zahrnuti uspory ¢asu vedoucich
pracovniki (vlastni zpracovani)

Uspora ¢asu

Naklad 2 prac. dny 2,5 prac. dnii
Celkové mzdové naklady bézného provozu 1487 706 K& 1 487 706 K&
Minus uspora ¢asu VP (10) -1 186 200 K¢ 1 482 750 K¢
Cisté mzdové naklady b&Zného provozu 301 506 K¢ 4 956 K¢
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Z casového hlediska se bézny provoz ERM piedstavenstvu jevi jako proveditelny v rdmci
stavajici kapacity vedoucich pracovnikd, nebot odhadované zhruba dva pracovni dny
vyvolané provozem ERM jsou vyvazeny usporou Casu z nahodilého fizeni rizik. Rizikova
manazerka potiebuje dodatecnych necelych 10 hodin mési¢n€, které byly nalezeny
prostfednictvim ptresunu urcitych rutinnich praci na ucetni, jez mély volnou kapacitu. Dale
se oCekava, ze rizikova komise bude potiebovat v priméru pouze kolem 4 hodin mési¢né
a predstavenstvo dodate¢nou hodinu. Proto se ocekava, ze bézny provoz ERM nevyvola
celkovy prirastek mzdovych nakladii, kromé potencidlnich odmén zminénych v kapitole

¢. 12.3.

12.3 Zhodnoceni ¢asové a nakladové analyzy

Ptipravnd faze projektu byla provedena v obdobi fijna 2022 az biezna 2023. Implementacni
faze projektu je nacasovana na pro firmu méné ¢asoveé narocné obdobi Cervna az zaii 2023.
Casové intervaly poskytuji dostatek ¢asu na zabudovani jednotlivych ukold do b&zného
pracovniho dne pfedstavenstva a vedoucich pracovnikl. Zacatek bézného provozu je

naplanovan na fijen 2023.

Celkové naklady projektu jsou odhadnuty 231 tis. K&, coz po zahrnuti danového Stitu tvori
1,1% ro¢niho ¢istého zisku roku 2021 (V-TEX, a. s., 2021), z toho 212 tis. K¢ jsou naklady
mzdové a 19 tis. K¢ naklady na externi Skoleni. 26 tis. K¢ tvoii néklady fazi 1 - 4 a 205 tis.
K¢ néklady faze 5. Plvodni pfedstavenstvem schvaleny odhad nakladii fazi 1 - 4 byl o 3%
niz8i nez skute¢nost z diivodu dodatec¢ného casu straveného pilotnim tymem ERM na tvorbé
procesu a na pilotni aplikaci. Odhad nékladii faze 5 byl zpfesnén po dokonceni navrhu ERM.
Maximalni ro¢ni ndklady bézného provozu jsou odhadnuty na 302 tis. K¢, tj. po zahrnuti

danlového §titu 1,5% cistého zisku roku 2021 a zcela tvofeny mzdovymi néklady na provoz.

Na zéklad¢ casové a ndkladové analyzy pfedstavenstvo usuzuje, ze implementace i bézny
provoz ERM systému jsou proveditelné vramci béZné Casové kapacity vedoucich
pracovniki a proto nevyvolaji ptirtistek mzdovych ndkladd. Jedinym dodateénym nakladem,
bude nédklad na externi Skoleni 4 osob v 5. fazi projektu v odhadované vysi zhruba 19 tis. K¢

bez DPH, coz je v ramci 30 tis. K¢ rozpoctu alokovaného predstavenstvem na Skoleni.

Ptedstavenstvo vyjadiilo ochotu poskytnout vedoucim pracovnikiim jednordzovou odménu
v piipadé efektivné provedené¢ho implementacniho projektu. Navic je planovana Uprava
systému hodnoceni a odménovani na podporu fungovani ERM. Tyto efekty po domluveé

s predstavenstvem do nakladové analyzy zahrnuty nebyly.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 101

ZAVER

Cilem préace bylo vytvofit projekt pro zavedeni ERM systému ve vybrané spolecnosti,
pficemz ERM systém m¢l byt usity na miru potfebam daného podniku a zaveden tak, aby
byl pfijat managementem a ostatnimi zaméstnanci. Hlavniho cile bylo dosazeno

prostiednictvim splnéni péti postupnych dil¢ich cila.

Z literarni resSerse vyslo najevo, ze hlavnimi piekazkami zavedeni ERM je jeho nepochopeni
managementem a organizacni prekazky (kapitola €. 1). Proto byl zna¢ny prostor vénovan
pochopeni definice ERM, jeho principt a pfinost a odliSnosti od izolovaného fizeni rizik
(kapitola €. 2), které byly vysvétleny managementu. V otazce zavedeni ERM bylo zjisténo,
ze se jedna spiSe o evoluci nez jednordzovy projekt a ze pii jeho zavadéni je mimo jiné
dualezité ziskat podporu stakeholdert a ptizptsobit podnikovou kulturu (kapitola €. 3). Tyto
poznatky se staly zdkladnimi principy celé prace. S managementem bylo dohodnuto, ze
zakladem tvorby ERM bude ISO 31000:2018, nacez autorka ptipravila teoreticky zaklad pro
vytvoteni navrhu ramce a procesu (kapitola €. 4) a Casovou a ndkladovou analyzu projektu
(kapitola ¢. 12). Po schvdleni projektu ptedstavenstvem autorka ve spolupraci
s managementem provedla analyzu podniku (kapitola ¢. 7), soucasného stavu fizeni rizik
(kapitola ¢. 8) a pomohla managementu definovat pozadavky na novy ERM systém (kapitola
¢. 9). Nasledné¢ autorka navrhla nastroje a moznosti, které byly prostiednictvim workshopi
s managementem zformovany v konkrétni podobu ERM systému vhodnou pro V-TEX, a. s.
(kapitola ¢. 10). ERM byl otestovan pilotni aplikaci a upraven do své kone¢né podoby
(kapitola ¢. 11), kterou management povaZzuje za ptinosnou. Na zaklad¢ kone¢ného vystupu,
autorka pfizpiisobila ¢asovou a ndkladovou analyzu projektu (kapitola ¢. 12), kterd byla poté
schvalena pfedstavenstvem. Implementacni faze je napldnovana na Cerven az zaii 2023
a bézny provoz od fijna 2023 (kapitola ¢. 12). Dal§im krokem bude postupné zvySovani

vyzréalosti ERM systému pomoci nékteré ze stupnic (kapitola €. 3.1).

Prace potvrdila zejména dulezitost zahrnuti stakeholderti ve tvorbé ERM systému a ptiprave
projektu a zmény podnikové kultury (kapitola €. 3). Ve spolupraci s managementem byl
vytvoten systém, ktery je usity na miru V-TEX, a. s., vyhovuje jeho poZzadavkiim a pienese
tizeni rizik ve V-TEX, a. s. z urovné 1 Nahodily do trovné 2 Definovany (kapitola €. 9).

Pro dalsi vyvoj ERM systému ve V-TEX, a. s. je dulezité, aby management podporoval

rozvoj rizikové kultury, uceni a neustdlého zlepSovani ERM systému, a to i pomoci

vyuzivani novych poznatku a technologii v fizeni rizik.
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